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What makes a responsible leader? - An empirical analysis of how personality
characteristics affect leadership behaviour

Mischa Haberthür

Universität Zürich

Abstract

This master’s thesis contributes to the ongoing discussion on responsible leadership and its antecedents by empirically
analysing the relationship between various traits and responsible leadership effectiveness. In a quantitative experimental
research study, the participants (62 men and 32 women) first filled out an online survey assessing their gender, age, and
major field of study as well as their score in the personality dimensions honesty-humility, openness to experience, empathic
concern, perspective taking, and holism. Afterwards, their second-to-fourth digit ratio was measured, and men had the option
of providing a saliva sample which was used to determine their testosterone level. Finally, the participants’ performance in
the leadership roles professional, facilitator, citizen, idea-provider, and total was assessed with a think-aloud protocol. By
performing a multiple linear regression analysis, I found that empathic concern positively influences the roles facilitator and
total, holism the role citizen, and perspective taking the role idea-provider. I also found that men and psychology students are
less likely to perform well in the role idea-provider and that openness to experience negatively affects facilitator.

Keywords: Responsible leadership, Ethical leadership, Corporate social responsibility, Stakeholder approach, Personality
characteristics

1. Introduction

Over the course of the past few decades, political, eco-
nomic, social, environmental, and technological activities
have become increasingly interrelated on a worldwide scale
(Figge and Martens (2014)). This ongoing process of glob-
alisation has had a tremendous impact on the size and struc-
tural composition of companies as well. Nowadays, it is
common for markets to be dominated by one or several
multinational firms, which offer their products in a large
variety of countries. Not only do these firms hold consider-
able market power, their influence frequently transcends a
purely economic sphere. Many of the largest global corpo-
rations operate in countries with underdeveloped regulatory
frameworks, granting them a lot of leeway in their regu-
lar business activities. Furthermore, their world-spanning
reach impedes the nation states’ capability of moderating
their potentially harmful behaviour (Voegtlin et al. (2012)).
This development in combination with the emergence of cor-
porate scandals, such as the Enron case or the BP oil spill,
has sparked a public debate on the role a market organisa-
tion should occupy in society and the responsibilities it has
towards its environment.

The public discourse on corporate responsibility has been
extended to incorporate the individual responsibility of lead-
ership figures as well. Various researchers have argued that
the traditional understanding of leadership effectiveness,
which tends to put the focus on creating shareholder value
and maximising profits, is inadequate for a globalised and
interwoven business environment, among them Maak and
Pless (2006), Patzer (2009), Waldman and Galvin (2008),
and Waldman and Siegel (2008). Drawing on research from
the fields of stakeholder theory and corporate social respon-
sibility, these authors posit that previous leadership theories
have neglected the importance of ethical behaviour and re-
sponsibility. They argue that the challenges presented by the
globalised business world call for a new paradigm in leader-
ship research, a concept that has been labelled responsible
leadership.

While responsible leadership does not yet have a unifying
definition that is accepted by all researchers in the field, it
is generally considered to be related to fulfilling stakeholder
needs and expectations. The underlying argument to this ap-
proach is that a leader’s responsibility does not begin and end
solely with the shareholders. Instead, he or she has an obli-
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gation towards any person or group which is affected by the
company’s activities. To be truly responsible, a leader must
therefore be willing to serve all stakeholders to the best of his
or her abilities (Maak (2007)).

Based on these theoretical arguments, Voegtlin and
Schwab (2015) have developed a multi-dimensional model
of responsible leadership, in which leaders take on one of
three different roles depending on which stakeholder group
they engage. A responsible leader must be able to act as
a professional towards shareholders or other owners of the
company, as a facilitator towards colleagues and subordi-
nates, and as a citizen towards external stakeholders. The
better a leader is able to perform in all three roles simulta-
neously, the more he or she is considered to act responsibly.

While the link between responsibility and a focus on
stakeholder demands is generally accepted in the literature,
there is some dispute over what exactly motivates leaders
to act in a responsible manner (Miska et al. (2014)). Some
researchers suggest that responsible leadership is simply
the result of calculated profit maximisation. Leaders en-
gage stakeholders in order to gain a competitive advantage
and increase the value of their business (Porter and Kramer
(2006)). Other researchers posit that responsible leadership
is at least partly informed by a leader’s personal values or
sense of duty (Miska et al. (2014); Waldman and Galvin
(2008)).

The second approach would indicate that responsible
leadership behaviour is not simply a rational choice that all
leaders calculate in an equal manner, but is to some extent
dependent on a leader’s individual personality. This suggests
that specific personality characteristics can increase or de-
crease the likelihood of a leader acting responsibly. I find
some support for this assertion in the theoretical literature
(Freeman and Auster (2011); Miska et al. (2014); Pless and
Maak (2011)), but there is as of yet no clear consensus on
which personality characteristics influence responsible lead-
ership. The aim of my master’s thesis is to help fill this gap in
the current research by performing a quantitative empirical
analysis to determine whether there are traits which have an
impact on responsible leadership effectiveness.

To achieve this goal, I first established a set of ten traits
which I argue could potentially influence responsible lead-
ership behaviour. These are a person’s gender, age, whether
or not he or she is a psychology student, his or her testos-
terone level and second-to-fourth digit ratio (2D:4D) as well
as his or her score in the personality dimensions honesty-
humility, openness to experience, empathic concern, per-
spective taking, and holism. Additionally, I defined a set of
outcome variables that can be used to measure responsible
leadership effectiveness directly. For this, I relied on the
multi-dimensional leadership model by Voegtlin and Schwab
(2015) and its three roles professional, facilitator, and citizen
as well as the two additional roles total and idea-provider.
Using statistical regression analysis, I constructed a variety
of multiple linear regression models that can be used to
show whether any of the observed personality characteristics
influence responsible leadership behaviour.

The data for these models was collected in collaboration
with members of the Chair of Clinical Psychology and Psy-
chotherapy and the Chair of Foundations of Business Admin-
istration and Theories of the Firm at the University of Zurich
(UZH). We performed a scenario-based research study, in
which 94 participants completed a survey on their individ-
ual personality traits and were then graded by us according
to the responsible leadership effectiveness they displayed in
a think-aloud protocol.

This master’s thesis is divided into five chapters. In this
chapter, the Introduction, I have given a brief overview of the
thesis’ subject, discussed my basic premise, and introduced
the research goal I intend to achieve. Chapter 2 will focus on
the theoretical foundations of my empirical regression study.
In Subchapter 2.1, I will offer a general definition of lead-
ership and discuss various research methods that have been
used to measure it. I will then introduce the comparatively
new field of responsible leadership, including the multi-
dimensional model by Voegtlin and Schwab (2015), and
highlight its differences from traditional approaches. Lastly,
I will use these theoretical concepts to derive my research
question. Subchapter 2.2 discusses the individual traits of
my empirical regression analysis in greater detail. I will in-
troduce each trait separately and form a hypothesis about
its potential impact on responsible leadership effectiveness
based on previous research.

Chapter 3 is concerned with the specific methods I used
for collecting and analysing my data. I will talk about the re-
search study conducted by members of the Chair of Clinical
Psychology and Psychotherapy, the Chair of Foundations of
Business Administration and Theories of the Firm, and my-
self, explaining our study design and the reasoning behind it.
Subchapter 3.1 talks about the selection of participants and
our recruitment process. Subchapter 3.2 is focused on the
different variables we measured, while Subchapter 3.3 gives
a brief overview of the actual procedures of the study. Finally,
Subchapter 3.4 talks about the delimitations and limitations
of our research study and their potential implications.

In Chapter 4, I will present the results of my empirical
regression analysis. Each subchapter focuses on a different
role of responsible leadership; Subchapter 4.1 talks about the
models for the role of professional, Subchapter 4.2 about fa-
cilitator, Subchapter 4.3 about citizen, Subchapter 4.4 about
idea-provider, and Subchapter 4.5 about total. Additionally,
Subchapter 4.6 analyses the effects of testosterone levels on
all five roles of responsible leadership.

Finally, Chapter 5 is going to feature the discussion and
interpretation of my results from Chapter 4. I will once
again look at each trait separately, compare the outcomes
of my multiple linear regression models with the expected
outcomes I have formulated in my original hypotheses, and
determine whether there exist any congruencies or diver-
gences. Subchapter 5.1 discusses the demographic and bi-
ological traits, while Subchapter 5.2 focuses on the person-
ality characteristics. In Subchapter 5.3, I will analyse more
general observations about my regression models that are
not directly related to a single trait. Lastly, Subchapter 5.4
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presents the conclusions of my thesis. I will give a brief sum-
mary of the most notable findings and highlight potential av-
enues that future research could focus on.

2. Theoretical foundations

This chapter discusses the theoretical frameworks which
form the basis of my empirical research study. It is divided
into two parts. In Subchapter 2.1, I will discuss the current
state of the research on leadership and derive my generalised
research question from it. In Subchapter 2.2, I will turn this
research question into a specific set of hypotheses and intro-
duce the traits I intend to measure.

2.1. Leadership
This subchapter discusses the current research in the field

of leadership. In Part 2.1.1, I will give a brief overview of
the traditional approaches to measuring leadership effective-
ness. Part 2.1.2 will introduce the concept of responsible
leadership, offer a comprehensive definition of the term, and
discuss its implications. Part 2.1.3 concerns itself with the
multi-dimensional leadership model and its applications to
responsible leadership research. Finally, in Part 2.1.4, I will
present my generalised research question and show how it
was derived from combining the traditional approaches with
the comparatively new field of responsible leadership.

2.1.1. Traditional approaches
The concept of leadership and its implications for man-

agement practices and organisational structures has always
been one of the most extensively studied topics in the social
sciences (Day and Antonakis (2012)). While the term lead-
ership has different connotations depending on the context
it is used in, researchers generally see it as a process of influ-
encing other people in order to achieve a common goal (Yukl
(2002)). A leader therefore is an individual capable of ral-
lying followers and directing their efforts towards a specific
task (Winston and Patterson (2006)).

The precise nature of such leaders and the question of
what separates them from their followers has been the sub-
ject of extensive debates in the field. One of the earliest at-
tempts to explain this phenomenon was the Great Man the-
ory developed by the nineteenth century historian Thomas
Carlyle, which posits that effective leadership is an inherent
quality of specific individuals (Judge et al. (2002)). In this
approach, leaders and followers are differentiated solely by
certain heritable traits. Thus, great leaders are born rather
than made (Hoffman et al. (2011)).

While the notion that only selected individuals are capa-
ble of becoming great leaders gradually fell out of favour over
the course of the twentieth century, the idea that effective
leadership results from specific traits has remained popular
(Zaccaro (2007)). The trait perspective became the domi-
nant approach in leadership research during the first half of
the twentieth century, with researchers seeking to explore the
connection between an individual’s personality and his or her

effectiveness as a leader (Jago (1982)). Numerous studies
attempted to quantify a set of traits that positively correlate
with leadership effectiveness, operating under the assump-
tion that identifying those traits could assist in selecting al-
ready qualified leaders or in fostering leadership behaviour
within individuals who exhibit potential.

However, the empirical results from these studies often
proved to be less significant than expected (Judge et al.
(2002)). Many of the proposed traits did not show any cor-
relations with leadership effectiveness, and for those that
did, the effect often could not be replicated in subsequent
studies. A seminal literature review by Stogdill (1948) found
that while some traits indeed appear to impact leadership ef-
fectiveness, their importance is overstated when compared
to more situational factors. The issue was further exacer-
bated by the fact that researchers sometimes used differing
definitions for the same traits, which made comparing stud-
ies a difficult task. Additionally, there was no clear consensus
on what exactly constitutes effective leadership and how it
should be measured (Derue et al. (2011)).

The apparent problems of the purely trait-focused per-
spective caused a realignment in the field and led to the
development of entirely new approaches to understanding
leadership. Among them were behavioural theories, which
claimed that effective leadership is the result of a leader’s ac-
tions rather than his or her inherent qualities (Yukl (1989)).
Proponents of this approach argued that there exist specific
behaviours which generate effective leadership (House and
Aditya (1997)). By analysing how leaders interact with their
followers and replicating their successful strategies, leader-
ship behaviour could therefore be learned by anyone.

As a reaction to both trait and behavioural perspectives
on leadership, various contingency theories emerged in the
second half of the twentieth century, for instance path-goal
theory, situational leadership theory, and cognitive resource
theory (House and Aditya (1997)). While these theories dif-
fered from each other in certain aspects, they all agreed that
previous attempts at explaining effective leadership were too
simplistic because they failed to take contextual factors into
consideration (Judge et al. (2002)). Adherents of contin-
gency theories argued that there are no universal behaviours
or personality characteristics which always result in effective
leadership. Instead, situational aspects, such as the social en-
vironment or a leader’s degree of control, determine whether
any given trait or action will contribute to the success of an
organisation (Vroom and Jago (2007)).

Over the past few decades, trait theory has experienced a
surge in popularity. By statistically analysing earlier studies,
researchers found that the link between individual traits and
leadership effectiveness was often more pronounced than
had previously been assumed (Zaccaro et al. (2004)). In
addition, the emergence of charismatic and transformative
leadership once again highlighted the importance of indi-
vidual characteristics on the leadership process (Zaccaro
(2007)). More recently, several empirical studies have dis-
covered positive correlations between specific personality
attributes and leadership effectiveness, for instance Judge
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et al. (2002), Judge et al. (2004), and McCormack and Mel-
lor (2002).

What separates these new studies from traditional trait
theory is that they no longer consider traits to be solely re-
sponsible for leadership effectiveness. Instead, they acknowl-
edge the importance of situational effects and behavioural in-
puts, arguing that a comprehensive assessment of leadership
needs to integrate all relevant factors (Derue et al. (2011)).
The current research also puts a greater emphasis on har-
monising the measurements used in empirical studies. Early
research in the field was heavily fragmented, as studies of-
ten looked at completely different traits or analysed similar
traits under different names (Judge et al. (2002)). More re-
cent approaches try to mitigate this problem by focusing on
measurements that are already well-established in psycho-
logical research, for instance the five-factor model (FFM) of
personality (Judge et al. (2002)).

2.1.2. Responsible leadership
As has been shown in the previous part, leadership is gen-

erally considered to be a means of fulfilling a particular task
or achieving a specific goal. However, the exact nature of
this goal is not always clearly defined and strongly depends
on the individual context. For instance, a military leader’s
objective might be to win a particular battle or ensure that
casualties among his or her troops are minimised, whereas
a civil rights leader would want to raise public awareness
for his or her cause and implement social reforms. In both
examples, effective leadership is important for reaching the
desired goal, but a leadership approach which is successful in
one situation may not necessarily produce the same results
in the other.

Within the context of organisations competing in a mar-
ket environment, a lot of empirical research has focused on
leaders in the lower management, whose goals are predeter-
mined by their superiors (House and Aditya (1997)). In those
cases, leadership effectiveness has often been measured by
looking at how well the managers accomplished the objec-
tives set for them, while sometimes also evaluating the sat-
isfaction of their employees. However, this approach is of
limited use when analysing the leadership effectiveness of
CEOs, who are not only able, but also expected to set the
strategic goals for the entire organisation (Finkelstein and
Boyd (1998)).

When evaluating the leadership effectiveness of a CEO,
both researchers and the general public often tend to adopt
a shareholder value approach (Waldman and Galvin (2008)).
In this view, a CEO’s sole responsibility is towards the share-
holders of his or her company. As their direct employee,
the CEO must ensure that the demands of the shareholders
are met, a notion that is generally equated with maximis-
ing profits, stock prices, and future growth potential (Car-
son (1993)). Other considerations, such as employee or cus-
tomer satisfaction, are only important in so far as that they
contribute to maximising the shareholder value. Proponents
of the shareholder value approach oftentimes argue that the
focus on pure profit maximisation is not only beneficial to

the organisation itself, but also to society at large (Waldman
and Galvin (2008)). Nevertheless, the theory has been heav-
ily criticised for neglecting various groups who are of central
importance to an organisation’s continued operations (Russo
and Perrini (2010)). Several researchers have pointed out
that a pure shareholder-orientation does not adequately re-
flect actual business operations and that CEOs should instead
try to incorporate other stakeholders in their decision-making
process (Laplume et al. (2008)).

Criticism of the shareholder approach has not been solely
confined to an academic setting. Corporate scandals, such
as the Enron accounting fraud in 2001 or the BP oil spill in
the Gulf of Mexico in 2010, have caused the public to take
greater notice of corporate leaders, thereby sparking discus-
sions about the specific role a business should occupy in so-
ciety (Maak (2007)). The resulting public backlash led to a
considerable loss of corporate legitimacy as well as a general
distrust of leadership figures (Voegtlin et al. (2012)).

The notion of CEOs as pure profit-optimisers is fur-
ther challenged by the ongoing globalisation process and
the resulting lack of clearly-defined governance structures
(Voegtlin et al. (2012)). Since businesses nowadays are
often operating in areas with underdeveloped regulatory
frameworks, the public has come to expect that they not
only fulfil their basic obligations towards their shareholders,
but also engage in behaviour which does not fall under the
purview of standard market activities, such as combating
corruption or poverty (Pless and Maak (2011)). Multina-
tional firms thus transform from mere market participants
into political actors (Voegtlin et al. (2012)).

With globalisation and scandals pushing the traditional
understanding of corporate leadership to its limits, re-
searchers have been trying to expand the term to incorporate
these new challenges. Inspired by the academic discussions
on stakeholder theory and corporate social responsibility, a
new trend has emerged in the leadership literature in re-
cent years; that of responsible leadership (Pless (2007)). As
Waldman and Galvin (2008) note in their analysis of previous
leadership theories:

We also propose that the responsibility element
is missing from these descriptors, and that it is
actually this element that is at the heart of what
effective leadership is all about. In a nutshell,
to not be responsible is to not be effective as a
leader. (p. 327)

Offering a comprehensive definition of responsible lead-
ership is not an easy task, as different authors approach
the term from their own unique perspectives (Miska et al.
(2014)). In the following paragraphs, I will attempt to sum-
marise the current state of the field by introducing two spe-
cific definitions, both of which either have been directly cited
or whose meaning is reflected in multiple other research pa-
pers. I will then compare and contrast the two definitions to
gain a greater understanding of what the responsible leader-
ship concept actually entails. The first definition comes from
an article by Maak and Pless (2006):
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Responsible leadership is a relational and ethical
phenomenon, which occurs in social processes of
interaction with those who affect or are affected
by leadership and have a stake in the purpose
and vision of the leadership relationship. (p.
103)

The second definition is from an article by Waldman (2011):

[Responsible leadership] considers what man-
agers should do in an effort to take into account
the needs of stakeholders, other than sharehold-
ers, who may have legitimate interests in a firm’s
activities. (p. 77)

What these definitions have in common is that they embed
leadership in the context of stakeholder interactions. The
authors argue that a corporate leader has a responsibility not
only to the company’s shareholders, but to every person or
group that is affected by the company’s business activities. A
responsible leader is therefore one who is able to fulfil stake-
holder needs and expectations (Maak (2007)).

Both definitions also agree that responsible leadership is
at least to some extent a question of morality. Maak and Pless
(2006) explicitly refer to it as an ethical phenomenon, while
Waldman (2011) draws comparisons to the related field of
ethical leadership in his own article. This implies that respon-
sible leadership transcends a purely self-serving perspective
on business activities. A leader should not establish good re-
lationships with stakeholders merely so they will grant legiti-
macy; rather, legitimacy is the natural result of a leader being
a responsible member of the community. What separates re-
sponsible leadership from the concept of ethical leadership
is that the former does not focus on a leader’s own ethical
norms and values. Instead, an ethical solution to a problem
is created through the interaction between leaders and in-
ternal as well as external stakeholders (Waldman and Galvin
(2008)).

One minor aspect in which the two presented definitions
somewhat differ from each other is their conceptualisation of
the actual leadership process. Maak and Pless (2006) explic-
itly stress the importance of direct interactions with stake-
holders as a means of becoming a responsible leader. Their
view is informed by the concept of deliberative democracy,
which states that corporate legitimacy is gained through ap-
proaching stakeholders as equals and engaging them in a
constructive dialogue (Palazzo and Scherer (2006)). In the
ideal-type scenario, finding an appropriate solution to an is-
sue would be done through a democratic process in which ev-
ery affected person or entity has a voice. Waldman (2011),
on the other hand, only states that a manager should con-
sider the needs of stakeholders, but leaves open how strongly
said stakeholders should be integrated into the final decision-
making process. Under his definition, a leader could theoret-
ically decide in an authoritative manner and still be consid-
ered responsible, as long as he gave due consideration to the
stakeholders’ demands in his deliberations.

2.1.3. Multi-dimensional leadership model
Despite their semantic differences, the definitions of

Maak and Pless (2006) and Waldman (2011) seem to roughly
agree on what responsible leadership is and how it can be
considered distinct from other leadership concepts. Their
basic assumption that the increasingly complex business en-
vironment necessitates a reconceptualisation of corporate
leadership with a greater emphasis on stakeholder demands
is reflected in many other writings on the subject, for in-
stance Cameron (2011), Patzer (2009), Voegtlin (2011), and
Waldman and Siegel (2008).

However, there is as of yet no clear consensus on how
these theoretical concepts can be optimally implemented into
practice, especially considering that stakeholders often have
different and seemingly conflicting demands (Voegtlin and
Schwab (2015)). A manager who attempts to incorporate all
affected parties in the decision-making process may soon re-
alise that he or she is faced with significant trade-offs. For
instance, consumers usually want to pay as little as possi-
ble for a given product, but this desire may conflict with the
employees demanding fair wages for their labour. Alterna-
tively, the public’s wish for stronger environmental protection
can be difficult to reconcile with the shareholders’ demands
for continually increasing profits and growth. In addition to
these inherent contradictions, managers are often faced with
resource constraints as well. Temporal and financial limita-
tions may make it difficult to give every stakeholder group
the attention it requires or deserves.

Some researchers have proposed that these issues can be
resolved by prioritising stakeholders based on their salience
(Bundy et al. (2013)). A famous example of this approach
is the framework developed by Mitchell et al. (1997), which
measures stakeholder salience on the basis of three criteria:
power, legitimacy, and urgency. They argue that stakehold-
ers who possess all three attributes should be given high
priority, while those with only one attribute are of lesser
importance. This approach allows leaders to resolve conflict-
ing stakeholder demands by focusing on whichever group
matters more to the firm’s operations. However, stakeholder
salience is not always easy to determine and constantly fluc-
tuating, which can make it difficult to objectively assess.
Additionally, salience prioritisation does not seem to con-
form to the normative literature on responsible leadership,
which tends to argue that all stakeholder demands should be
recognized, regardless of their importance (Maak and Pless
(2006); Waldman and Galvin (2008)).

In an attempt to approach the issue from a new perspec-
tive, Voegtlin and Schwab (2015) argue that the apparent
gap between theoretical literature and practical considera-
tions is not necessarily insurmountable. They propose that
leaders might be able to deal with complex and paradoxical
situations by becoming more complex themselves. Through
the use of innovative approaches, a leader could reconcile
contradictory stakeholder demands, thereby turning them
from a seemingly unsolvable problem into a win-win situa-
tion for all involved parties. Thus, responsible leadership re-
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quires a new paradigm of management which places a strong
emphasis on behavioural complexity (Voegtlin and Schwab
(2015)).

Building on these arguments and drawing inspiration
from psychological contracts theory as well as stewardship
theory, Voegtlin and Schwab (2015) developed a multi-
dimensional model of leadership. They suggest that a leader
has different responsibilities towards different groups. As
such, managers in a globalised, highly complex business en-
vironment cannot afford to be inflexible; instead, they need
to be able to take on different roles depending on which
stakeholders they are addressing. With regards to share-
holders or other owners of the company, a responsible leader
must be able to act as a professional, fulfilling his or her
fiduciary duty and ensuring that tasks are performed effec-
tively and efficiently. Towards colleagues and subordinates,
a responsible leader takes on the role of facilitator, caring
for the other members of the workplace and creating a fair
work environment. Finally, a responsible leader must act as
a citizen towards external stakeholders, taking sustainability
into consideration and analysing the firm’s long-term effects
on society (Voegtlin and Schwab (2015)). These three roles
are summarised in Table 1 below.

Voegtlin and Schwab (2015) infer a causal relationship
between their model and effective responsible leadership.
They argue that the main challenge managers face when
attempting to become responsible leaders is finding a bal-
ance between the roles of professional, facilitator, and cit-
izen, thereby serving all stakeholder groups to the best of
their abilities. The better a leader is able to perform multi-
ple roles simultaneously, by observing high behavioural com-
plexity and finding innovative solutions that satisfy all stake-
holders, the more he or she is considered to act responsibly.
Thus, their model does not only serve as a potential guide-
line for managers who wish to incorporate responsible lead-
ership considerations into their business activities, it also of-
fers a new perspective on how to empirically assess respon-
sible leadership effectiveness.

2.1.4. Research question
In Part 2.1.1, I introduced the trait theory of leadership

with its basic assumption that specific traits of individuals
serve as antecedents to effective leadership. Empirical re-
search in the field has focused on a large variety of person-
ality characteristics that could potentially influence leader-
ship behaviour, such as self-confidence, aggressiveness, dom-
inance, and integrity (Judge et al. (2002)). So far, trait the-
ory has predominantly worked with a traditional understand-
ing of leadership, in which effectiveness is measured by how
well the manager in question accomplished his or her given
tasks or through surveying employee satisfaction (House and
Aditya (1997)). However, proponents of responsible leader-
ship posit that this understanding is too narrow for a glob-
alised, highly interwoven business environment, arguing that
it should be expanded to include aspects which are not re-
flected in a purely strategic approach. It seems reasonable to
assume that this reconceptualisation would also result in a

change of the antecedents. In other words, the traits which
help one become an effective leader under a shareholder
value paradigm are not necessarily the same traits that aid
in becoming an effective responsible leader.

The question of what makes a responsible leader has
been the subject of extensive debates in the theoretical
literature. Various personality traits have been proposed
as potential antecedents for effective responsible leader-
ship, including relational and ethical intelligence (Maak and
Pless (2006)), certain moral predispositions (Voegtlin et al.
(2012)), authenticity (Freeman and Auster (2011)), virtu-
ousness (Cameron (2011)), and cognitive complexity (Maak
et al. (2016)). However, there is as of yet little empirical
research into how an individual’s personality affects respon-
sible leadership effectiveness (Fernando (2016)). This may
be partly due to the complexity in measurement and data
collection, as traditional follower surveys are not necessarily
comprehensive enough to assess the full spectrum of respon-
sible leadership activities (Waldman (2011)).

The goal of my master’s thesis is to help fill this gap in
the current empirical research and contribute to the ongo-
ing academic discussion through performing a quantitative
empirical analysis. By drawing on the well-established trait
theory and applying its methods to the comparatively new
field of responsible leadership, I aim to answer the following
research question:

Research question: Which personality character-
istics increase the likelihood that a leader will act
responsibly?

As the field of responsible leadership is still in its early, for-
mative years (Fernando (2016)), finding an answer to this
question could provide valuable information on which direc-
tions are worth pursuing in future research; either by corrob-
orating already established theories or by highlighting new
avenues that hitherto have not been considered in the liter-
ature. Furthermore, exploring the link between personality
characteristics and responsible leadership behaviour may of-
fer practical advice for firms and their boards of directors.
Finding the right person for a management position has al-
ways been a challenging task (Beck and Harter (2014)), and
the increasing complexity of the globalised business environ-
ment compounds this issue even further. The consequences
of a bad selection can be disastrous, as evidenced by corpo-
rate scandals, such as the Enron case, and the resulting loss
of corporate legitimacy (Voegtlin et al. (2012)). Finding a re-
lationship between certain traits and leadership effectiveness
could help mitigate this problem, as it would give firms a bet-
ter understanding of which qualities they should be looking
for in an aspiring manager or promoting in their own organ-
isational culture.

To answer my research question, I will proceed in two
steps. Firstly, I define a group of specific traits that can be
expected to have an influence on responsible leadership be-
haviour. My choice of traits and the justification for their
selection will be discussed in-depth in the following sub-
chapter. Secondly, I establish a set of criteria that allow
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Table 1: Responsible leadership roles (Voegtlin and Schwab (2015))

Responsible Moral obligation Accountability toward Goal Definition
leadership role (that develops out of:) stakeholders

Professional Fiduciary duty task
orientation

shareholders, in-
vestors, supervisor,
customers

achieve per-
formance
goals

Leader perceives a moral obligation
toward shareholders/owners, born
out of fiduciary duty; displays in-
strumental behavior targeted at ful-
filling organizational performance
goals

Facilitator Respect, care rela-
tional orientation

subordinates, col-
leagues

create fair
working
environment

Leader perceives moral obligations
towards colleagues and subordi-
nates; displays relational behavior in
that she/he shows care and concern
for others in the work environment

Citizen Public welfare social
welfare orientation

external stakehold-
ers (NGOs, commu-
nity, state, family,
non-contractual em-
ployees, etc.)

create (long-
term) value
for society

Leader perceives moral obligations
towards society and future genera-
tions, born out of social-welfare ori-
entation; displays citizenship behav-
iors in that she/he considers social
and environmental impact and em-
phasis long-term goals

me to directly measure responsible leadership effectiveness.
I base these criteria on the multi-dimensional leadership
model from Voegtlin and Schwab (2015) that was discussed
in the previous part. An individual’s effectiveness as a re-
sponsible leader is therefore measured by how well he or
she performs in the three roles professional, facilitator, and
citizen or in other words, how well he or she considers the
needs of the company, the employees, and the external en-
vironment in the decision-making process. There are also
two additional criteria which are not explicitly named in the
multi-dimensional model, but are implicit in its fundamental
assumptions. One is how well individuals fulfil all three roles
simultaneously (total), the other is how well they perform
as idea-provider; that is to say, how much they bring in their
own ideas and creative solutions. The methods used for
measuring these five criteria will be examined in Subchapter
3.2.

2.2. Characteristics
This subchapter focuses on the individual characteristics

that I intend to measure within the confines of my empirical
research study. I will introduce each characteristic separately,
justify its inclusion into the study, and formulate a hypothe-
sis about the way it will presumably affect responsible lead-
ership effectiveness. Each part of this subchapter focuses on
a different category of characteristics. Part 2.2.Demographic
characteristics comprise all manner of socioeconomic factors
in a given population, for instance income, religion, or birth
rate. For the purpose of my empirical analysis, I measure
three specific demographic characteristics of the study’s par-

ticipants: their gender, age, and whether or not their univer-
sity major is in psychology. For biological characteristics, I
am interested in their right-hand second-to-fourth digit ratio
and its correlation with testosterone levels.1 will talk about
the demographic factors as well as the sole biological factor,
while Part 2.2.2 will discuss the personality factors.

2.2.1. Demographic and biological characteristics
Demographic characteristics comprise all manner of so-

cioeconomic factors in a given population, for instance in-
come, religion, or birth rate. For the purpose of my empirical
analysis, I measure three specific demographic characteristics
of the study’s participants: their gender, age, and whether
or not their university major is in psychology. For biological
characteristics, I am interested in their right-hand second-to-
fourth digit ratio and its correlation with testosterone levels.

Gender
The relationship between gender and effectiveness as a
leader has been extensively studied in the existent litera-
ture, although the results are somewhat inconclusive (Eagly
and Johnson (1990)). As Barbuto et al. (2007) note: “For ev-
ery study that has shown differences in leadership behaviors
based on gender . . . , another has shown no differences at
all” (p. 71). Researchers who observe gender differences in
their studies often argue that these can be explained by social
stereotypes (Ridgeway (2001)). Men are expected to be task-
oriented; as such, their leadership style tends to be autocratic
with a strong emphasis on hierarchical authority, competi-
tiveness, and achievements (Eagly and Johnson (1990)).
Meanwhile, women are expected to display a more interper-
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sonal approach. Their leadership style is generally more par-
ticipatory, focusing on building up morale within a team and
maintaining positive relationships (Barbuto et al. (2007)).
In a similar vein, some studies have found that women are
more likely to score well on emotional intelligence than their
male peers (Mandell and Pherwani (2003)). However, these
gender differences frequently disappear when looking at a
formal organisational setting (Barbuto et al. (2007)), which
indicates that women in management positions tend to adopt
the leadership style of men. This may be because traditional
notions of leadership have been dominated by a mascu-
line view (Carli and Eagly (2001)), pressuring women into
changing their approach if they want to be seen as equals.

Since responsible leadership theories tend to emphasise
the limitations of a purely task-focused approach while simul-
taneously stressing the importance of building relationships
and cooperating with stakeholders, it seems possible that
stereotypically female traits would be more valuable than
they are often considered to be in a traditional understanding
of leadership. Women might be more likely to build up strong
relationships with employees as well as external parties, thus
performing better in the roles of facilitator and citizen. How-
ever, their performance as professional is harder to assess.
Shareholder obligations often require a strong focus on per-
forming tasks as efficiently as possible, which could favour
a more stereotypically masculine leadership. The literature
also gives no clear indication on whether gender has an in-
fluence on the role of idea-provider. While there is a wealth
of research on the relationship between gender and creativ-
ity, findings in the field have proven inconclusive (Baer and
Kaufman (2008)). To summarise, while the literature offers
some indication that women could potentially perform bet-
ter in the roles of facilitator and citizen and men in the role
of professional, there is not enough evidence to make strong
assumptions about how gender differences affect the ability
to perform all three roles simultaneously or to act as idea-
provider.

Hypothesis 1: Women are more likely than men
to perform well in the roles of facilitator and cit-
izen, while men are more likely to perform well
in the role of professional.

Age
The influence of age on leadership behaviour has not been
as thoroughly explored as that of gender (Barbuto et al.
(2007)). However, recent demographic changes in firms,
such as the increasingly aging workforce widening the
gap between the oldest and youngest employees and the
greater prevalence of young managers in high positions,
have spurred interest in the topic (Oshagbemi (2004)). In a
study focusing on the Australian Public Service and National
Health Service trust organisations in the United Kingdom,
Korac-Kakabadse et al. (1998) found that time-related di-
mensions such as a manager’s number of years in the organi-
sation, number of years in the job, and age have a noticeable
effect on his or her leadership behaviour. Young managers
are more likely to be radicals who dislike control, but enjoy

challenges. They are primarily characterised by their flex-
ibility and competitiveness as well as their independence.
Meanwhile, older managers tend to be either bureaucrats
who focus on rules and maintaining order or team players
who adopt a more team-driven approach and encourage con-
structive dialogue (Korac-Kakabadse et al. (1998)). Similar
findings were observed by other researchers in the field (Os-
hagbemi (2004)). Younger leaders generally appear to feel
more comfortable in rapidly changing environments and op-
erate with more energy, but they also tend to be more com-
petitive and work towards promoting themselves first and
foremost. Older leaders, on the other hand, try to minimise
risks by relying on past experience and in-depth knowledge
of their respective fields. They tend to cooperate more with
their followers and primarily work towards promoting others
(Oshagbemi (2004)).

Translating these findings into responsible leadership
effectiveness is difficult, as both young and old leaders
seem to possess beneficial qualities. The increased flexibility
and drive of the younger leaders may allow them to more
swiftly adapt to the increasingly complex business environ-
ment. However, their strong self-focus and competitiveness
would seem to be at odds with an approach that strongly
emphasises stakeholder concerns, whereas the team- and
communications-oriented style of older leaders would be
more suited for this task. Additionally, the increased knowl-
edge and experience of the older leaders may potentially
allow them to resolve complex and seemingly paradoxical
situations better than their younger peers. As such, I would
argue that age is likely to positively influence all aspects of
responsible leadership effectiveness.

Hypothesis 2: Age has a positive influence on
all three roles of responsible leadership (profes-
sional, facilitator, and citizen) as well as the role
of idea-provider.

Psychology student
While the question of whether or not leadership can be taught
is the subject of extensive debates in the field (Elmuti et al.
(2005)), research that looks at the specific impact a person’s
education has on his or her leadership behaviour is still rel-
atively rare (Barbuto et al. (2007)). Only a small number of
empirical studies have attempted to map the causal relation-
ship between educational level and leadership effectiveness.
Similarly, there is little research into the relationship between
a student’s university major and his or her leadership style,
despite there being evidence that students exhibit personality
differences depending on their chosen field of study (Baluch
et al. (1996); Vedel (2014)).

The participants of our research study were almost ex-
clusively students from the UZH or the Swiss Federal Insti-
tute of Technology in Zurich (ETHZ) and thus all on roughly
the same educational level. However, there were noticeable
differences in their chosen field of study. While we had stu-
dents from a wide variety of different fields, more than half
of the participants stated that they were majoring in psychol-
ogy. I therefore decided to create a variable for my regression
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models which measures whether the responsible leadership
effectiveness of psychology students differs from that of their
peers.

Several empirical studies have analysed the differences in
personality characteristics between students enrolled in var-
ious college or university majors. A systematic literature re-
view by Vedel (2014) found that psychology students tend
to score high on the FFM dimensions neuroticism, openness
to experience, and agreeableness. Liberal arts students on
average also exhibit higher creativity than those majoring in
business or natural sciences (Pringle et al. (2010)). In addi-
tion, Dimitrijević et al. (2011) found that psychology majors
show more empathy and a greater motivation to help oth-
ers than students who have chosen non-helping professions.
These results indicate that psychology students might be bet-
ter at performing the roles of facilitator and citizen, as they
have a greater desire to serve stakeholder needs and ensure
that everyone is satisfied. Higher creativity could also mean
that they perform well in the role of idea-provider.

Hypothesis 3: Students who major in psychology
are more likely to perform well in the roles of fa-
cilitator, citizen, and idea-provider than students
from other fields.

Originally, I had planned to include an additional variable for
students who are business majors to determine whether they
would differ from the other participants as well. However,
only sixteen of the participants in our study actually majored
in an economic field, including those who were enrolled in
economics or economic chemistry. As such, I decided to dis-
card the variable due to the low sample size.

Second-to-fourth digit ratio and testosterone
The effect of testosterone on human interactions has been
extensively studied in a wide variety of medicinal and psy-
chological research papers (Hines (2006)). Historically, the
hormone has been closely linked to a variety of negative at-
tributes, including aggressiveness, anti-social behaviour, and
criminal activities. However, more recent evidence indicates
that this relationship is not as clear-cut as it is commonly
assumed to be (Dabbs Jr and Morris (1990)). While many
studies did indeed find a correlation between aggressive-
ness and testosterone, others found no correlation at all
(Van Bokhoven et al. (2006)). This has led some researchers
to suggest that testosterone in humans is primarily linked
to a desire for social dominance (Mazur and Booth (1998)).
Higher levels of testosterone therefore indicate greater power
motivation and increased vigilance against potential threats
to one’s social status (Eisenegger et al. (2011)). This incli-
nation towards dominance can sometimes lead to aggressive
or violent behaviour, but it can also manifest itself in alter-
nate ways. For instance, Eisenegger et al. (2010) found that
higher levels of testosterone increased the fairness of partic-
ipants in the ultimatum bargaining game because those with
high testosterone do not want their offer to be rejected by
their partners. The greater degree of fairness is hereby not
caused by altruism, but rather by the person’s concern for his
or her social status. In addition, while women on average

have far lower levels of testosterone than men, an increase in
testosterone seems to have a similar effect on both genders
(Archer (2006); Stanton et al. (2011)).

Based on these findings, it seems reasonable to assume
that testosterone levels would have an impact on responsi-
ble leadership effectiveness as well. However, the exact na-
ture of this relationship is difficult to discern. The study con-
ducted by Eisenegger et al. (2010) suggests that leaders with
a high testosterone level might be more willing to fulfil stake-
holder needs because finding a solution that is agreeable to
everyone would increase their social status and assert their
dominance. At the same time, such leaders would only en-
gage in this behaviour if it were of personal benefit to them.
This could indicate that they would focus solely on power-
ful stakeholders who have something to offer them, such
as shareholders, while neglecting stakeholders whose claims
may not be any less legitimate, but who cannot reward or
punish the manager. Furthermore, high-testosterone leaders
might also be more likely to fall back on more aggressive and
competitive tactics if the cooperative strategy does not pro-
duce the desired results. I therefore argue that higher levels
of testosterone are negatively correlated with effectiveness
in the roles of facilitator and citizen. However, such leaders
might show a better performance in the role of professional
due to their increased competitiveness and desire to improve
their social standing, which in the case of a CEO is often tied
to the firm’s earnings.

In our research study, we measured testosterone levels di-
rectly through the use of saliva samples. However, due to fi-
nancial constraints, we could only analyse samples from male
participants. Additionally, providing a saliva sample was not
a necessary step for partaking in the study. As a result, we
only received samples from roughly half of all participants.
To measure the testosterone levels of the other participants,
I rely on the 2D:4D, which is the relative length between
the second and fourth finger of a hand. Studies have shown
that this ratio is strongly correlated with a person’s prena-
tal testosterone levels (Neave et al. (2003)). A low 2D:4D
has been linked to higher levels of prenatal testosterone and
correspondingly to lower risk aversion (Coates et al. (2009))
and increased aggressiveness (Perciavalle et al. (2013)), both
of which are qualities that have also been linked to current
testosterone levels (Sapienza et al. (2009); Van Bokhoven
et al. (2006)). In my main regression models, I include the
2D:4D to see if it influences responsible leadership effective-
ness. I will also analyse the influence of the testosterone
values from the saliva samples, although that will be done
in a separate regression to avoid the danger of overfitting.
Additionally, I will look at the correlation between the two
variables to see whether prenatal testosterone values corre-
spond to current ones. While we measured the 2D:4D for
both hands in our study, I will be using the ratio from the
right hand in my analysis because it tends display more ro-
bust sex differences, indicating that it is more sensitive to
differences in prenatal androgens (Coates et al. (2009)).

Hypothesis 4: A person with a low 2D:4D is more
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likely to perform well in the role of professional,
but less likely to perform well in the roles of fa-
cilitator and citizen than one with a high 2D:4D.

Hypothesis 5: A person with high levels of testos-
terone is more likely to perform well in the role
of professional, but less likely to perform well in
the roles of facilitator and citizen than one with
low levels of testosterone.

2.2.2. Personality characteristics
As has been discussed in Part 2.1.1, traditional trait the-

ory has analysed a large variety of personality characteristics
to determine whether they are correlated with effective lead-
ership behaviour. However, researchers often worked with
their own specific understanding of a given trait, making di-
rect comparisons between studies difficult or even impossible
(Judge et al. (2002)). To mitigate this issue, I based my selec-
tion of personality characteristics on validated scales which
are already well-established in psychological research. My
regression models include two dimensions from the HEXACO
model of personality structure: honesty-humility and open-
ness to experience. In addition, I also measure empathic con-
cern and perspective taking from the Interpersonal Reactivity
Index (IRI) as well as holism from the Analysis-Holism Scale
(AHS).

Honesty-humility
One of the five dimensions of the FFM is agreeableness,
which measures an individual’s concern for cooperation
and compliance with social norms (Jensen-Campbell and
Graziano (2001)). As such, it puts a much stronger focus
on interpersonal relationships than the other FFM charac-
teristics (Graziano et al. (1996)). People who score high on
agreeableness value social harmony and desire to get along
well with everyone, often showing concern for the well-being
of others. In social interactions, they are generally perceived
to be warm, friendly, and helpful (Graziano and Eisenberg
(1997)). Conversely, people who score low on agreeableness
tend to be more suspicious of others and show less concern
for their well-being. They are therefore also less likely to
go out of their way in order to help someone and place a
greater emphasis on competition rather than cooperation.
Agreeableness has also been shown to correlate with empa-
thy (Graziano et al. (2007)), indicating that those with high
agreeableness display a greater degree of prosocial motiva-
tion and a higher desire to help rather than hurt.

For our research study, we used a modified version of
the FFM called the HEXACO model of personality structure,
which was developed by Michael Ashton and Kibeom Lee
(Ashton et al. (2004)). Like the FFM, the HEXACO model in-
corporates the three dimensions extraversion, conscientious-
ness, and openness to experience, leaving them mostly un-
changed. However, it replaces neuroticism and agreeable-
ness with three new dimensions: agreeableness, emotional-
ity, and honesty-humility. This restructuring was a reaction
to a number of lexical studies which consistently found six

factors of personality rather than five, indicating that the tra-
ditional FFM approach is somewhat limited (Ashton and Lee
(2007)).

In the HEXACO model, both agreeableness and honesty-
humility possess elements that are associated with the tra-
ditional understanding of agreeableness and can be seen as
complementary aspects (Ashton and Lee (2007)). They are
both used to measure reciprocal altruism, albeit from differ-
ent vantage points. Honesty-humility is an expression of fair-
ness. Individuals who score high on this dimension tend to
cooperate with others even if they have something to gain by
exploiting them. Agreeableness meanwhile measures toler-
ance and forgiveness. A person who exhibits high agreeable-
ness is willing to cooperate with others even if he or she has
been or is currently being exploited by them (Ashton and Lee
(2007)).

It seems reasonable to suggest that these two dimensions
have the potential of affecting responsible leadership effec-
tiveness. A manager who scores high on honesty-humility
may be more likely to cooperate with stakeholders and con-
sider their demands even if there is no immediate financial
benefit to be gained from such behaviour. Likewise, a man-
ager who scores high on agreeableness might be willing to
persevere and keep up negotiations despite potential set-
backs. The general desire for social harmony and greater
willingness to help others that is inherent to these two di-
mensions could also be seen as positive factors when dealing
with employees and external stakeholders.

Originally, I had intended to include both agreeableness
and honesty-humility as separate predictors in my multiple
regression models. However, I did not want to incorporate
too many independent variables due to my relatively low
sample size and the associated danger of overfitting. As such,
I decided to discard agreeableness and instead focus solely on
honesty-humility. I argue that this choice is justified because
CEOs of multinational companies are frequently in a position
where they can exploit their stakeholders, while stakehold-
ers themselves often have little to no means of exploiting the
company. Therefore, honesty-humility seems to be more per-
tinent to a manager’s business activities than agreeableness
and accordingly a better predictor for responsible leadership
effectiveness. In conclusion, I posit that displaying a high de-
gree of honesty-humility will positively influence a manager’s
ability to perform well in the roles of facilitator and citizen.

Hypothesis 6: A person who scores high on
honesty-humility is more likely to perform well
in the roles of facilitator and citizen than one
who scores low.

Openness to experience
Like agreeableness, openness to experience is one of the per-
sonality characteristics of the FFM. It can be broadly seen as
a reflection of curiosity and open-mindedness, measuring the
number of interests a person has and the degree to which he
or she pursues them (Howard and Howard (1995)). Those
who score high on openness to experience tend to welcome
and actively seek out new aspects of life. They possess a high
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level of emotional sensitivity and show an active imagina-
tion as well as strong aesthetic interests (Coan (1972)). Con-
versely, people who score low on openness to experience are
often sceptical or hostile to new practices, preferring to rely
on tradition and conventional approaches instead.

Empirical research studies have found a correlation be-
tween openness to experience and general creativity (Baer
and Oldham (2006); McCrae (1987)) as well as adaptability
(LePine et al. (2000)). High openness to experience seems to
lead to greater flexibility, making it easier to adapt to rapidly
changing conditions. Likewise, people who score high on
openness to experience appear to be more likely to think out-
side of the proverbial box and come up with new and unique
solutions to existing problems. George and Zhou (2001) the-
orise that this is due to said people having a broader range
and depth of experiences to fall back on when attempting to
solve an issue as well as being more open to the idea of trying
something different. Thus, they have both the means and the
inclination to discover radically new approaches. In a simi-
lar vein, openness to experience has been found to have a
moderate influence on general intelligence (Harris (2004)).

The HEXACO model of personality structure we use in our
research study defines openness to experience in the same
way as the traditional FFM, although it slightly alters the re-
spective subcategories (Ashton and Lee (2007)). In the HEX-
ACO model, openness to experience is comprised of four di-
mensions: aesthetic appreciation, inquisitiveness, creativity,
and unconventionality (Lee and Ashton (n.d.)). Aesthetic ap-
preciation assesses the degree to which an individual derives
enjoyment from the beauty inherent in art and nature, in-
quisitiveness measures the willingness to seek out new infor-
mation and experiences, creativity showcases the preference
for innovation and experimentation, and unconventionality
indicates how accepting an individual is of people or ideas
that defy societal expectations (Lee and Ashton (n.d.)).

Leaders in a modern, globalised business world are con-
stantly faced with rapidly changing conditions and highly
complex, seemingly paradoxical situations. Hence, openness
to experience might be a valuable trait for those aspiring to
be responsible leaders. Managers who score high on this per-
sonality dimension may be more capable of resolving conflict-
ing stakeholder demands by drawing upon a greater wealth
of knowledge and experience as well as by attempting radi-
cally new solutions that more traditionally minded managers
would shy away from. Their increased flexibility may also al-
low them to more swiftly resolve issues or even recognise and
prevent potential threats before they can become an acute
problem. I therefore argue that a high degree of openness to
experience positively influences a leader’s ability to perform
well in the role of idea-provider.

Hypothesis 7: A person who scores high on open-
ness to experience is more likely to perform well
in the role of idea-provider than one who scores
low.

Empathic concern
Emphatic concern is a widely used term in psychological re-

search that refers to an emotional response of compassion
and sympathy caused by perceiving another person to be in
distress (Niezink et al. (2012)). It reflects an individual’s in-
trinsic valuing of someone else’s welfare (Batson (2009)) and
often manifests itself in feelings of sadness, guilt, or emo-
tional anguish. Empirical evidence suggests that this type of
concern is a fundamental driver of prosocial or altruistic be-
haviour (Einolf (2008)), as experiencing negative emotions
upon seeing another person suffer frequently causes the ob-
server to actively try and help, if only to reduce his or her own
personal level of mental distress (Schroeder et al. (1988)).

While there is some debate over the extent to which
empathic concern is a fixed attribute rather than a spon-
taneously arising emotional reaction, some researchers do
conceptualise it as a personality trait that can strongly vary
between different individuals (Einolf (2008)). Empathic con-
cern is one of the four categories measured in the IRI, where
it is used to assess emotional empathy; that is to say, the
degree to which a person experiences feelings of compassion
and concern for an unfortunate other he or she is observing
(Davis (1983)). Those who score high on empathic concern
strongly feel for people in need and wish to ease their suf-
fering, while those who score low are less affected by the
well-being of others.

It seems possible that empathic concern would affect the
manner in which a business leader interacts with stakehold-
ers. Managers who display high levels of empathic concern
may be more likely to feel sympathy for the plight of affected
stakeholders and thus possess a greater incentive to find so-
lutions that satisfy all parties. Conversely, managers with low
empathic concern might not care as much about finding mu-
tually beneficial solutions because the well-being of stake-
holders is of lesser concern to them. Instead, they would fo-
cus their attention and efforts on satisfying their sharehold-
ers or any other stakeholders who are of direct importance
to the company’s survival. I therefore suggest that empathic
concern is positively correlated with a leader’s performance
in the roles of facilitator and citizen.

Hypothesis 8: A person who scores high on em-
pathic concern is more likely to perform well in
the roles of facilitator and citizen than one who
scores low.

Perspective taking
The term perspective taking refers to the cognitive ability
to conceptualise situations or events from the viewpoint of
another individual (Galinsky et al. (2008)). It is often con-
sidered to be an important antecedent for empathy (Oswald
(2002)) and has been linked to a variety of benefits. Re-
search on the subject indicates that possessing the capabil-
ity of leaving one’s own personalised frame of reference and
adapting that of someone else reduces stereotyping and fa-
cilitates the exchange between in- and out-groups (Galinsky
and Moskowitz (2000)) while simultaneously providing an
advantage in negotiations (Galinsky et al. (2008)).

Like empathic concern, perspective taking is one of the
four personality aspects measured by the IRI. While these
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two dimensions are often correlated (Davis (1983)), they
describe distinct concepts. Empathic concern assesses emo-
tional empathy, which can be described as the degree to
which one sympathises with another’s plight. Perspective tak-
ing, on the other hand, is a purely cognitive trait, showcasing
the extent to which a person knows and understands what
others are thinking or feeling. It is quite possible that some-
one would score high on perspective taking and therefore
have a pronounced understanding of another person’s inner
turmoil, yet at the same time not be particularly concerned
with said person’s well-being, thus scoring low on empathic
concern.

As such, varying levels of perspective taking may not nec-
essarily influence a manager’s motivation or goals when deal-
ing with stakeholders. However, it still seems conceivable
that perspective taking could be a valuable trait in the con-
text of responsible leadership. Being able to fully understand
the thoughts and feelings of all involved parties may facili-
tate the negotiation process, thereby leading to improved so-
lutions. Leaders who possess this quality could thus resolve
more complex situations than their peers who lack it. Based
on this line of reasoning, I hypothesise that perspective tak-
ing positively influences the ability to perform well in the role
of idea-provider.

Hypothesis 9: A person who scores high on per-
spective taking is more likely to perform well in
the role of idea-provider than one who scores
low.

Holism
Holism is a concept that is used across a wide spectrum of
scientific fields, although its connotations differ somewhat
depending on the respective context to which it is applied
(Pelletier (2012)). Generally speaking, it refers to the idea
that the properties of a system can only be understood and
analysed as a whole. Studying individual components in iso-
lation will not produce meaningful insights because doing so
ignores the dynamic interactions which occur among these
components. Holism can thus be understood as an applica-
tion of the Aristotelian principle that the whole is greater than
the sum of its parts (Freeman (2005)).

The conception of holism as an inherent personality trait
rather than an abstract ideal is a comparatively new phe-
nomenon. Drawing from previous research on cultural dif-
ferences, Choi et al. (2007) note that East Asians often seem
to approach issues from another perspective than Westerners.
While the former believe that all elements in the world are
interconnected, the latter operate under the assumption that
the universe is comprised of independent parts. Choi, Koo,
and Choi expand on this observation by developing the AHS;
a framework for measuring individual differences in analytic
versus holistic thinking.

Those who score high on the AHS tend to exhibit a greater
degree of holistic thinking. They focus their attention on the
relationships between objects and their environment, seeing
the world as a complex network of causal relationships that
are dynamic and constantly changing (Choi et al. (2007)).

Subsequently, they are less likely to judge any information
as irrelevant to a specific issue and report a greater con-
nectedness to the environment (Leong et al. (2014)). When
faced with contradictory demands, they are primarily con-
cerned with preserving harmony by finding a common mid-
dle ground (Lechuga et al. (2011)). Conversely, those who
score low on the AHS tend to employ analytic thinking, pre-
ferring to focus on individual objects removed from their con-
textual surroundings and being more willing to choose one
side over the other when faced with potential disagreements.

Based on these findings, it seems possible that holistic
thinking could be a beneficial attribute for responsible lead-
ers. Managers who consider problems within their wider en-
vironmental context may be better at solving complex, in-
terwoven issues that affect multiple stakeholder groups than
those who only look at individual issues in isolation. Sim-
ilarly, the fact that holistic thinkers display a greater con-
nectedness to the environment and a strong concern for pre-
serving harmony among different groups would presumably
cause them to put more effort into analysing the needs of
all stakeholders, even of those who are not vital to the com-
pany’s continued operations or survival. I therefore argue
that holism is positively correlated with the ability to succeed
in the roles of facilitator, citizen, and idea-provider.

Hypothesis 10: A person who scores high on
holism is more likely to perform well in the roles
of facilitator, citizen, and idea-provider than one
who scores low.

3. Methods

In Chapter 2, I derived my research question from the the-
oretical literature and then turned it into a set of ten quantifi-
able hypotheses. Chapter 3 will discuss the specific process I
used for collecting the necessary data as well as the statistical
methods I employ to test my hypotheses.

The main goal of this master’s thesis is to investigate the
causal relationship between personality characteristics and
responsible leadership effectiveness by performing a quanti-
tative empirical analysis. For this purpose, I have constructed
a number of multiple linear regression models, each with
one of the roles of responsible leadership as dependent vari-
able and the various demographic, biological, and personal-
ity traits I introduced in Subchapter 2.2 as independent vari-
ables. The data for these variables was collected through sur-
veys and a scenario-based experimental study with a sample
of students from the UZH and the ETHZ as participants.

This experimental research study was a collaboration be-
tween two chairs of the UZH: the Chair of Clinical Psychology
and Psychotherapy from the Department of Psychology and
the Chair of Foundations of Business Administration and The-
ories of the Firm from the Department of Business Adminis-
tration. The study was designed by Dr Christian Vögtlin and
Pascale Schwab in coordination with Andreas Walther and
Prof. Dr Ulrike Ehlert and supervised by Dr Voegtlin.
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The following subchapters will discuss our research study
in greater detail. Subchapter 3.1 concerns itself with the par-
ticipants; I will discuss their selection process and analyse
their composition. Subchapter 3.2 focuses on the measures
used in the study, detailing all observed variables and which
instruments were employed to assess them. Subchapter 3.3
is dedicated to the procedures. It shows the data collection
process as well as the statistical tools I use to construct my
regression models. Lastly, Subchapter 3.4 discusses the limi-
tations of our research study.

3.1. Participants
As discussed in Subchapter 2.1, responsible leadership is

a complex phenomenon with a large variety of potential in-
fluence factors. In particular, it seems likely that people’s
personal leadership experiences or the organisational envi-
ronment under which they are operating would have a pro-
found impact on their view of responsible leadership and thus
also on their effectiveness in this regard. Since our research
study is primarily concerned with assessing the relationship
between personality characteristics and responsible leader-
ship, we wanted to minimise our participants’ exposure to
these two variables, which is why we decided to draw a sam-
ple from a pool of university students. Many of these students
are likely to have never worked in an organisation, and those
who did would presumably only have worked there for a few
years at most. As such, their decision-making process may
not be influenced by the organisational context as much as
that of someone who has worked in the same company over
a long period of time. Similarly, students who worked before
starting their degree or who are working while finishing their
bachelor’s or master’s degree are less likely to have ever been
put in a leadership role, which suggests that their decisions
would not be strongly affected by previous leadership expe-
riences. We thus posit that using students for measuring the
relationship between personality and responsible leadership
is less likely to result in the aforementioned variables distort-
ing the results than using participants who are already in the
workforce. In addition, relying on students from the UZH
and the ETHZ both facilitated our recruitment process and
ensured that anyone who was interested would not have to
travel far to partake in the experimental part of our study.

Instead of drawing a random sample, we relied on stu-
dents who were interested in the subject matter and volun-
tarily wished to participate. Those who completed our study
had the chance of winning an iPad mini or one of two Ama-
zon vouchers with a value of 50 CHF each, but otherwise
received no financial compensation for their efforts. We pri-
marily recruited participants through two methods: By vis-
iting various lectures and giving a short presentation to the
attending students, and by sending out information over the
mailing list of the Department of Psychology. In either case,
we did not reveal specific details about the nature of our re-
search study to the respective students. Instead, we simply
told them that it would centre on decision making in a busi-
ness context. This was done in order to prevent the partici-
pants from approaching our study with preconceived notions

and therefore a potential bias. Students who were interested
in the research study upon hearing or reading our description
could give us their email address, whereupon we provided
them additional information as well as a link to the online
survey we used to measure personality characteristics. After-
wards, they would visit the Chair of Foundations of Business
Administration and Theories of the Firm to partake in the
second part of the study. These procedures will be examined
in greater detail in Subchapter 3.3.

Towards the end of our data collection period, we also
started employing alternative recruitment methods. On sev-
eral mornings and afternoons, we directly approached ran-
dom students who were sitting in the main hall of the UZH
and asked them if they were interested in participating. As
before, we did not reveal the exact nature of our study, in-
stead describing it as focusing on decision making in a busi-
ness context. While the recruitment process discussed in the
previous paragraph almost exclusively yielded students from
economics or psychology, talking to those sitting in the main
hall brought in quite a few participants from other fields as
well. In addition to this approach, we also recruited col-
leagues or friends who were not affiliated with the study.
While most of these people were students, four were already
in the workforce. However, none of them were employed in
a leadership position, and with one exception, they all had
either just started working or were only working for a few
years, which is why we decided to keep them in our sample.

In total, 97 people participated in the experimental part
of our study. Three of them had to be discarded from our
sample because they did not fill out the corresponding per-
sonality survey, leaving us with 94 participants who com-
pleted both the survey and the experimental part. The data
we obtained from these 94 men and women form the basis
of my multiple regression models.

Occasionally, a participant did not receive a score for one
of the personality traits we measured in the survey. This
could happen because the scores are computed by averaging
the values a participant gives for several questions related
to the personality dimension. If he or she left one of those
questions out, the total score could no longer be assessed.
As a result, there are three data entries missing for holism
in my model, two entries for honesty-humility, openness to
experience, and empathic concern, and one entry for per-
spective taking. Performing Little’s test of missing completely
at random for all independent variables in my model pro-
duced a nonsignificant result (χ2 = 23.851 with p = 0.736).
This indicates that the entries are missing completely at ran-
dom (Little (1988)), which allows me to fill them in using
the expectation-maximisation algorithm (Do and Batzoglou
(2008)).

When looking at the composition of the participants,
there are two notable aspects. The first is the large num-
ber of psychology students. 51 people reported that they
were majoring in psychology, more than half of all partici-
pants and far more than for any other field of study. This is
partly because we spent a lot of time and effort on recruiting
psychology students, visiting several of their lectures and
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advertising on their mailing list, which is explicitly designed
to introduce research studies. However, this in itself is not
sufficient to explain the large discrepancy, as we also visited
quite a few economic lectures, but only had 16 participants
who reported that they were majoring in that field. The
disproportional amount of psychology students can largely
be attributed to the fact that the Bachelor of Science in Psy-
chology is the only major at the UZH in which the students
are required to collect hourly credits as trial subjects. Every
psychological study conducted by members of the university
rewards its participants with a certain number of hourly cred-
its depending on the time investment said study requires. A
psychology student needs to have collected at least ten of
these hourly credits before he or she is allowed to graduate.
Since our research study was undertaken in collaboration
with the Chair of Clinical Psychology and Psychotherapy,
we were authorised to reward hourly credits as well. Thus,
while students from other fields were solely motivated by
interest in the subject matter or the small chance of winning
a price, psychology students also received a more tangible
benefit for partaking in the study.

The second notable element is the ratio between male and
female participants. Only 32 of the 94 people in our sam-
ple are women, while 62 are men. This gender discrepancy
can be explained by our recruiting methods. Originally, we
did not target specific individuals, instead introducing our
study to large groups and then waiting for interested stu-
dents to contact us. During that time period, the number
of male and female participants was almost equal. However,
later on, when we approached specific students sitting in the
main hall, we focused almost exclusively on recruiting men.
This was done because only men could deliver saliva samples,
which we were then able to use for observing testosterone
levels. Analysing these saliva samples is a costly process, and
due to financial constraints, we knew from the start that we
would not be able to do it for both genders. We therefore de-
cided to solely analyse the samples of men because they tend
to have higher testosterone levels on average (Sapienza et al.
(2009)). Thus, the more men we recruited for our study, the
more chances we had to obtain additional saliva samples and
therefore collect more data on testosterone. We received a to-
tal of 52 samples, though I had to discard one from my anal-
ysis because we could not find the corresponding activity log.
As such, I have 51 data points for the variable testosterone.

3.2. Measures
To properly assess the causal relationship between per-

sonality characteristics and responsible leadership effec-
tiveness within the confines of a multiple linear regression
model, I needed to turn my theoretical assumptions into a
quantifiable set of dependent and independent variables. My
independent variables are formed by the ten factors I have
introduced in Subchapter 2.2: gender, age, psychology stu-
dent, 2D:4D, testosterone level, honesty-humility, openness
to experience, empathic concern, perspective taking, and
holism.

The variables gender, age, and psychology student were
measured by directly asking the participants about them.
Gender and psychology student are dummy variables; for
gender, 1 means male and 0 means female, while for psy-
chology student, 1 is yes and 0 is no. Age is considered a
discrete variable in my model because our survey only asked
for full years. The 2D:4D was assessed when the participants
personally came to the experimental part of the study. They
were asked to sit down and lay their hand on their lap or
a table. We then measured their second and fourth digit
two times each and used the average of those values for
computing the 2D:4D as a continuous variable. The testos-
terone level is also a continuous variable and was obtained
by analysing the provided saliva samples.

The personality characteristics are all continuous vari-
ables which are computed by averaging multiple 5-point Lik-
ert questions, ranging from 1 = strongly disagree to 5 =
strongly agree. Honesty-humility and openness to experience
were assessed by using the 60-item version of the revised
HEXACO personality inventory (Ashton and Lee (2009)), em-
pathic concern and perspective taking by using the Saar-
brücker Persönlichkeitsfragebogen, a validated German ver-
sion of the IRI (Paulus (2009)), and holism through the AHS
(Choi et al. (2007)). The mean and standard deviation of
each variable can be found in Appendix A.

Cronbach’s alpha is above 0.7 for the variables open-
ness to experience (0.713), empathic concern (0.730), per-
spective taking (0.779), and holism (0.743), which is gen-
erally considered to be acceptable (Tavakol and Dennick
(2011)). However, Cronbach’s alpha for honesty-humility is
only 0.651, indicating that this variable may be less reliable
than the others. The difference is not enormous, so analysing
honesty-humility may still yield useful insights, but its results
should definitely be interpreted with caution.

In addition to these ten variables, our survey also assessed
a variety of other personality characteristics, including the
additional dimensions of the HEXACO model, internal and
external loci of control, and the positive and negative affect
schedule. However, I decided not to analyse those traits in
this thesis partly because their relationship with responsible
leadership behaviour is less apparent and partly because hav-
ing too many parameters in my model would increase the
possibility of overfitting. There is no clearly defined consen-
sus in the theoretical literature as to how many predictors
can be reliably measured with a given sample without the
danger of overfitting (VanVoorhis and Morgan (2007)), but a
commonly used rule of thumb is that for every independent
variable, one should have a minimum of ten events (Harrell
et al. (1996)). While I am analysing ten independent vari-
ables, I will be studying testosterone levels separately from
the rest due to their low sample size and unique correlation
with the 2D:4D. Therefore, my standard regression models
include nine independent variables while my data set con-
sists of 94 observations, which is in accordance with the one
in ten rule.

Our selection of dependent variables was inspired by the
multi-dimensional leadership model introduced in Part 2.1.3.
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We decided that it would make sense to break down overall
responsible leadership effectiveness into a set of continuous
variables, ranging from one to five, which convey how well
a participant is able to perform in each role of the leadership
model. Thus, we have a dependent variable for how well
someone considers the needs of the company (professional),
the needs of the employees (facilitator), and the needs of
the external environment (citizen). In addition, we mea-
sured how much the person in question was able to think
outside the box and offer creative solutions to a problem
(idea-provider) and how well he or she managed to consider
all stakeholder needs simultaneously (total). Originally, we
had also planned to include a sixth dependent variable which
observes how well someone considers the needs of the cus-
tomers, but critically evaluating this dimension revealed that
it mostly measured the same elements as the variable profes-
sional because satisfying customer demands is usually seen
as the best way to maximise profits. Therefore, we decided
to discard it.

Observing five dependent variables does mean that the
results of our study cannot be represented in a single regres-
sion model. Instead, I have created and analysed a number of
distinct, yet related multiple linear regression models, each
with one of the responsible leadership roles as dependent,
and nine of the ten factors described in the previous para-
graphs as independent variables.

The dependent variables were assessed by giving the par-
ticipants a think-aloud protocol in which they had to take on
the role of a CEO and decide on whether or not they would
implement a new technology. We then graded their answer
along the criteria outlined in the previous paragraphs. Every
time they considered the needs of the company, employees,
or external stakeholders, they received one point in the re-
spective category. No negative points were given for stating
that they did not care about a specific stakeholder group. At
the end, we aggregated the number of points they received to
form their score for each dimension, which could rank from
1 = lowest to 5 = highest. The advantage of this approach
is that it allows us to analyse the participant’s strengths and
weaknesses separately, leading to a more nuanced portrayal
than if we had simply focused on responsible leadership ef-
fectiveness as a whole. For instance, some people performed
really well as professionals, but not well as citizens or vice
versa. Additionally, we also gave the participants points for
coming up with creative solutions that were not discussed in
the protocol itself, which in the end formed their score for
idea-provider. The score for how well they were able to per-
form all three roles simultaneously was determined by con-
sidering how they did in the three roles individually, but it
was not a simple average. A participant who performed de-
cently in all three roles would have a higher score in this
category than one who performed really well in two roles,
but not at all well in the remaining one.

It is fair to say that there is a certain degree of subjectiv-
ity inherent to this method, especially since participants often
did not clearly structure their answer, which led to them re-
peating thought processes or mixing different considerations

within the same sentence, making an objective assessment
more difficult. To mitigate the issue of coder bias as much
as possible, the answers were rated by five people: Dr Chris-
tian Vögtlin, Pascale Schwab, and myself as well as AL and
CS, two naïve coders who were otherwise not involved in the
study. I will be using my own values in the multiple regres-
sion models because I am the only person who rated all 94
participants. However, I did determine the inter-rater relia-
bility with all other coders in order to measure the extent to
which we were in agreement. I relied on Cohen’s kappa for
this task, as it is a commonly-used instrument for assessing
inter-rater reliability (McHugh (2012)). Since the categories
are ordered and the degree of disagreement plays a role, I
focused on measuring the weighted kappa, using both lin-
ear and quadratic weighting. In both cases, I measured the
inter-rater reliability with and without the dimension total.
All calculations were performed by using the statistical tools
available on the website VassarStats (Lowry (n.d.)). The full
results of my analysis can be seen in Table 2 below.

While there is no universal consensus on what kappa val-
ues are considered good, a common interpretation is that
values between 0.61 and 0.80 constitute a substantial agree-
ment and values between 0.81 and 0.99 an almost perfect
agreement (Viera et al. (2005)). Under this definition, my
results are reassuring. The lowest observed value is 0.688,
which still falls under the notion of substantial agreement.
Several of the observed kappa values are above 0.8 or even
0.9, indicating that inter-rater reliability is very high when
measuring the responsible leadership roles and that individ-
ual biases therefore did not distort the findings to a large ex-
tent. However, it should be pointed out that Pascale Schwab
only rated the first 38 participants. As such, the reliability
between her values and my own has to be analysed with cau-
tion.

There are two additional factors worth mentioning.
Firstly, the kappa is always lower when the variable total
is included, indicating that the inter-rater reliability for this
variable is lower than it is for the others on average. This
can be explained by the fact that total has less clear-cut cri-
teria by which it could be measured, making it harder to
objectively assess. Coders had to rate participants’ perfor-
mance over all three roles, which is more challenging than
rating their performance for one individual role. Secondly,
the inter-rater reliability between my values and those of
the other researchers is higher than the one between my
values and those of the two naïve coders. This is presum-
ably because Christian Voegtlin, Pascale Schwab, and I were
closely working together on the study and had read the same
theoretical literature on responsible leadership, so we had
a similar understanding of the concept and how to measure
it. By contrast, the naïve coders were not familiar with the
literature on responsible leadership and graded solely based
on our instructions, so their conception of various terms may
have differed from ours in certain respects.
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Table 2: Inter-rater reliability between the values of other coders and my own

Coders Observed Cohen’s kappa

Linear Linear Quadratic Quadratic
without total with total without total with total

AL 0.715 0.688 0.831 0.816

CS 0.725 0.718 0.845 0.838

Voegtlin 0.825 0.806 0.903 0.892

Schwab 0.840 0.831 0.913 0.908

3.3. Procedures
The data gathering process occurred over a time period

of several months, but with multiple breaks in-between. The
first 43 participants were recruited and observed from the
15th of April 2015 to the 24th of June 2015, while the second
set, consisting of 42 people, participated between the 22nd
of October 2015 and the 18th of December 2015. Finally, the
last nine participants joined our study after the New Year, in
the time period between the 13th and 22nd of January 2016.

Everyone who wished to participate in our research study
had to start by filling out the corresponding personality
survey, which was hosted on the online platform Unipark
(www.unipark.com). The full storybook, which includes all
survey questions, can be found in Appendix B. In order to
protect their confidentiality, the participants were asked to
choose an alias at the start of the survey, which they would
then keep for the remainder of the study. Once the survey
was completed, they would make an appointment with us
and come to the Chair of Foundations of Business Adminis-
tration and Theories of the Firm for the experimental part
of our study. While we tried to plan the appointments in
such a way that there would always be two to four people
at any given date, short-term cancellations meant that we
occasionally only had one person show up on a particular
day.

Regardless of the number of participants on a given day,
the study always proceeded in the same manner. Once the
people arrived, they were asked to sign a consent form, which
can be found in Appendix C. Those who had volunteered to
provide a saliva sample were then given the opportunity to
do so. Afterwards, all participants filled out a mood scale
assessing their current frame of mind as well as a short ques-
tionnaire focusing on the well-known trolley problem (Kamm
(1989)). Once they were finished with these two items, we
led them into a different room where we measured a number
of biometrical factors: their height, weight, blood pressure,
and the length of their second and fourth digit of both the left
and right hand, which we later used to compute the 2D:4D.
We also took a picture of each participant.

In the second stage of the experimental part, the partici-
pants were isolated from each other and given a think-aloud
protocol in which they were asked to assume the role of a
CEO of a multinational company. The full protocol is repli-
cated below:

Sie sind der CEO eines multinationalen Un-
ternehmens in der Energiebranche mit Standort
in der Schweiz. Sie müssen darüber entschei-
den, ob Sie eine neue Technologie zur Förderung
von Erdöl in ihrem Unternehmen einführen
wollen oder nicht. Die neue Technologie er-
möglicht eine höhere Fördermenge und eine
Kostensenkung, da durch die Technologie weniger
Personal benötigt wird. Doch die neue Tech-
nologie ist umstritten, da sie schädlicher für die
Umwelt ist als die bisherige Technologie. Wie
möchten sie, unter Berücksichtigung der ver-
schiedenen Stakeholder (z.B. die Mitarbeiter,
Kunden, Shareholder und die Gesellschaft),
weiter vorgehen?

In English:

You are the CEO of a multinational company
in the energy sector headquartered in Switzer-
land. You have to decide whether you wish to
implement a new technology for the extraction
of crude oil in your company or not. The new
technology would increase the extraction capac-
ity and lead to a reduction in costs because fewer
employees are needed for it. However, the new
technology is controversial because it is worse
for the environment than conventional technolo-
gies. How would you proceed when taking into
account the various stakeholders (for instance,
employees, customers, shareholders, and soci-
ety)?

Once they had finished reading the protocol, the participants
were given the opportunity to formulate and justify their own
preferred strategy. We did not interfere with their thought
process, nor did we set a time limit or specific formal require-
ments. We simply recorded their answers on tape so that
we could later analyse how strongly they considered each
stakeholder group and how much they brought in their own
unique solutions to the problem. Both their final decision and
the arguments they brought forward while reaching it were
coded in accordance with the criteria outlined in the previous
subchapter.

If more than one participant was present on that partic-
ular day, we also conducted a group discussion. The par-
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ticipants were once again asked to assume the role of lead-
ers in a company who have to make an important decision
that affects numerous stakeholders. As with the individual
think-aloud protocol, their discussion was graded along the
dimensions of professional, facilitator, citizen, idea-provider,
and total. In addition, we also assessed how strongly a par-
ticipant dominated the discourse. While this group exercise
yielded interesting insights in its own right, I decided not to
include it in my thesis for two reasons. Firstly, not all par-
ticipants were able to partake in one of these discussions,
leaving us with fewer data points to analyse. Secondly, there
are many factors which are not present in an individual as-
signment, but play an important role in group interactions.
Properly analysing them would require setting up new hy-
potheses and variables, which would have been outside the
scope of this master’s thesis.

Originally, we had intended that the participants would
grade each other’s performance in the group discussion as
well. However, we soon realised that they were often hesitant
to give their partners a bad evaluation, leading to artificially
inflated scores. As such, we decided to discard this variable
halfway through the study. From that point onwards, the
only thing participants had left to do after the group discus-
sion was answering another short personality survey. This
one wasn’t directly related to responsible leadership, rather
it was requested by a student of the Chair of Clinical Psychol-
ogy and Psychotherapy for her own master’s thesis. Finally,
participants had the option of asking us to send them their
results of the online survey. The feedback form they received
is replicated in Appendix D.

Once all the data from both the initial personality survey
and the experimental part had been collected, we combined
it into a single file using the statistical software SPSS Statis-
tics. I have also relied on SPSS for constructing and evaluat-
ing my multiple regression models, which will be discussed
in-depth in Chapter 4.

3.4. Limitations
Our research study is one of the first attempts to empir-

ically assess responsible leadership effectiveness. While we
believe that it generally succeeds at this task, there are a num-
ber of limitations that need to be addressed. Some of them
are deliberately imposed delimitations, while others are un-
intended side effects inherent to the study’s design. In the
following paragraphs, I will first discuss our specific delim-
itations. Afterwards, I will analyse the study’s limitations
and their potential influence on the observed variables while
simultaneously offering suggestions as to how they can be
avoided in future research.

In our study, we were solely interested in the relationship
between responsible leadership and personality characteris-
tics. As such, relying almost exclusively on students from
the UZH and the ETHZ should not meaningfully distort our
results. The fact that all participants joined us voluntarily,
rather than being drawn from a random sample, should not
have any adverse effects either because we were not trying
to create generalised observations about the population of

university students. However, this delimitation does mean
that we cannot assess other factors that are generally consid-
ered to have an influence on leadership effectiveness, such
as the organisational culture or a person’s experience in the
workforce. Additionally, focusing solely on traits neglects the
important role different behavioural inputs and situational
contingencies play in the leadership process. The results of
our study can therefore never fully explain responsible lead-
ership effectiveness. Instead, our intention was to provide
valuable insights by analysing one single dimension of a com-
plex, multi-faceted phenomenon.

Another delimitation lies in our method for assessing re-
sponsible leadership effectiveness. In Part 2.1.2, I presented
two somewhat differing definitions of responsible leadership.
The one from Waldman (2011) argued that being responsible
simply requires a leader to carefully consider the needs of all
stakeholders, while that of Maak and Pless (2006) posited
that this in itself is not enough and that responsible lead-
ership requires actively involving the affected stakeholders
in the decision-making process. Our study is founded upon
Waldman’s definition, as we simply analysed the extent to
which participants considered the various stakeholder groups
in their decision. We chose to go with this understanding
partly because it makes it easier to analyse the relationship
between personality and leadership effectiveness in isolation
from other factors and partly because it seems to be a more
accurate reflection of the leadership process as it is currently
being practiced in most multinational companies. That being
said, it would certainly be interesting to see a study which
focuses on the direct interactions between CEOs and their
stakeholders and whether a close interaction between the
two could facilitate responsible leadership effectiveness, and
I hope to see future studies with a focus on this aspect.

In addition to these delimitations, there are a number
of unintended factors which may inhibit the validity of our
results. Our personality characteristics were all measured
through self-assessments. The participants were asked a
number of questions, and their answers in turn determined
their score for a given personality dimension. Such self-
assessments can lead to distorted results if the participants
do not answer all questions truthfully, which can happen
either intentionally if they want to present themselves in a
manner that they deem to be socially desirable or uninten-
tionally if the person in question did not read the survey
carefully or has an unrealistic and inflated view of him- or
herself (McDonald (2008)). In both cases, the participant’s
score on a personality scale would not match his or her ac-
tual personality. This issue is further exacerbated by the fact
that we used two differing instruments to measure our in-
dependent and dependent variables and also assessed them
on different days, making it more difficult to directly observe
the relationship between personality traits and responsible
leadership. While relying on validated scales should help
mitigate the problem to an extent (McDonald (2008)), it is
still something that has to be kept in mind when analysing
the final results.

A similar problem arises when looking at the answers
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given in the think-aloud protocol. While these answers were
graded by us and therefore are not subject to the exact same
biases as they would have been in a self-assessment, there is
still some degree of uncertainty over how well they reflect a
participant’s actual views. Some participants may have delib-
erately chosen a solution to the think-aloud protocol that they
deem to be socially acceptable, rather than one they would
have selected if they had not been directly observed by us. In
other words, there exists a potential risk that instead of giving
their honest opinion on the matter, certain participants came
up with answers which they thought we wanted to hear. Al-
lowing a participant to answer the protocol isolated from any
observers on a computer may be a possible remedy for this
problem, although it could also be argued that this behaviour
is not actually in itself a distortion of the leadership process.
After all, CEOs of multinational companies are constantly fac-
ing social pressure. The willingness to change one’s approach
depending on what one considers socially desirable may be
a useful trait to have in terms of attaining responsible lead-
ership effectiveness.

There is also the question of how accurately our think-
aloud protocol reflects the actual leadership process. Finan-
cial and temporal constraints restricted us from constructing
an incredibly elaborate role-playing scenario, making it more
difficult to realistically model decision making in a business
context. Our participants had to choose a suitable strategy
all by themselves in a very short period of time. They had
no means of collecting additional information or consulting
with employees or external advisors. By contrast, the imple-
mentation of a ground-breaking new technology in an actual
company is frequently a long process during which various
opinions and facts are collected and processed. Furthermore,
our participants received no material compensation regard-
less of their final decision. In a real-life scenario, managers
would presumably be faced with the prospect of different re-
wards depending on what strategy they choose to pursue,
potentially skewing their priorities. A future study which re-
sponds to these limitations by expanding the scope of leader-
ship activities participants can undertake and incorporating a
reward structure that incentivises different behaviours would
be a valuable contribution to the field.

Even if we operate under the assumption that the think-
aloud protocol can be seen as a useful abstraction of the lead-
ership process, there is still the risk that its specific word-
ing influences the outcome. While we attempted to keep
the protocol’s description as neutral as possible so as not to
prematurely influence the reader’s opinion, I cannot entirely
rule out the possibility that its formulations may have af-
fected the participants in some form. Even seemingly minor
and subtle differences in the phrasing could have a subcon-
scious impact on them. For instance, the text of our protocol
could be interpreted as suggesting that the central conflict
lies in the additional profits generated from implementing
the new technology versus the harm done to the environ-
ment. This could potentially lead to participants focusing
strongly on these two dimensions while neglecting the em-
ployees. While this in itself is not necessarily a huge issue, it

does raise concerns about the replicability of the study’s re-
sults. Another study using its own decision-making scenario
may reach different conclusions by unintentionally steering
the participants’ thoughts into a certain direction through the
way its central problem is framed. I thus have to be careful in
my analysis. Not all observable results may have been caused
by the causal relationship between personality and responsi-
ble leadership. Some could be predicated on the wording of
the presented leadership problem.

One final aspect that has to be mentioned is our assess-
ment of responsible leadership effectiveness. This is the first
research study using the five dimensions professional, facil-
itator, citizen, idea-provider, and total to model responsible
leadership. While we believe that our justification for select-
ing and grading these five dimensions is sound, they have
not yet been validated in previous research. As such, I can-
not entirely exclude the possibility that they are an inade-
quate instrument for accurately measuring responsible lead-
ership effectiveness. The high inter-rater reliability between
my own scores and those of the other coders is somewhat
reassuring, as it indicates that the results are not strongly
influenced by subjective biases. However, it is still possible
to imagine that there exist conceptual issues with the scales.
Responsible leadership is a complex phenomenon and trying
to dismantle it into a set of distinguishable elements a chal-
lenging task, which is why I would welcome it if additional
studies used our scales to aid in further calibrating them as
well as increasing their accuracy and precision.

4. Results

In Chapter 3, I explained the methodology I used to col-
lect my data. Chapter 4 will now present the actual results
of my research. I will introduce each multiple linear regres-
sion model I have constructed separately and showcase its
outcomes. The in-depth interpretation and analysis of my
results will be the focus of Chapter 5.

Each subchapter of this chapter focuses on one of the five
dependent variables I have previously introduced. Subchap-
ter 4.1 will discuss the variable for professional, 4.2 the one
for facilitator, 4.3 the one for citizen, 4.4 the one for idea-
provider, and 4.5 the one for total. For each variable, I have
constructed two regression models; one in which I include all
nine independent variables, and one in which I only include
the independent variables for which I hypothesised that they
would have an influence on the respective dependent vari-
able. I will then compare these two models to see which
one produces more significant results. Whenever applicable,
I have also constructed a third model which only includes
variables from the first two models that were statistically sig-
nificant.

For the reasons outlined in Subchapter 3.2, I did not want
to include testosterone as an independent variable in my
main regression models. However, I was still curious to see
whether the hormone would have a noticeable effect on re-
sponsible leadership effectiveness and how it relates to the
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2D:4D. Hence, I will be analysing testosterone separately in
Subchapter 4.6.

4.1. Professional
This subchapter focuses on the dependent variable pro-

fessional, which measures how strongly an individual consid-
ered the needs of the company in his or her decision-making
process. I will first show the model in which all nine in-
dependent variables are included, henceforth referred to as
model P1. It has a Durbin-Watson statistic of 2.068, which is
very close to 2. Thus, we can reasonably assume that it suf-
fers from neither positive nor negative autocorrelation and
that the error terms are independent of each other (Durbin
and Watson (1951)). Furthermore, looking at the skewness
and kurtosis of the of the error terms reveals that their ab-
solute value is less than twice the standard error, indicating
that the error terms are approximately normally distributed
(Adams and Lawrence (2014)). Performing the Breusch-
Pagan test returns a p value of 0.582, which means I can-
not reject the null hypothesis that the independent variables
are homoscedastic for a significance level of alpha = 0.05
(Breusch and Pagan (1979)). In other words, I can operate
under the assumption that no heteroscedasticity is present in
my model. Table 3 below shows the findings for P1, includ-
ing R, R2, the adjusted (adj.) R2, the standard error of the
estimate (SEE), the F value, and the p value for the F-test.

P1 has an extremely low R2 of 0.019, which suggests that
only 1.9% of the variation in the dependent variable can be
explained by the independent variables. The adjusted R2 is
even negative, which for the purpose of interpretation can
be seen as equivalent to an adjusted R2 of 0. Furthermore,
the p value of the F-test is 0.996, meaning I cannot reject the
null hypothesis that the intercept-only model is equal to my
model for any reasonable significance level. Table 4 below
shows the results for the individual variables, including the
unstandardised regression coefficient b, the standard (std.)
error, the standardised coefficient beta, the p value, and the
variance inflation factor (VIF).

The VIF for all coefficients lies between 1.0 and 1.4, in-
dicating that the model has no issues with multicollinearity
(Alin (2010)). However, none of the included variables are
statistically significant for an alpha of 0.05, as even the low-
est observed p value is still above 0.6. As such, I cannot infer
that any of the tested coefficients meaningfully influence the
variable professional. These findings combined with the re-
sults from Table 3 indicate that the model P1 is a poor fit for
the observed data.

In my second model, henceforth referred to as P2, I only
included the independent variables for which I hypothesised
that they would affect a leader’s ability to perform well in the
role of professional: gender, age, and the 2D:4D. The Durbin-
Watson statistic for P2 is 2.034, indicating that there is no au-
tocorrelation. The error terms are normally distributed, and
the Breusch-Pagan test shows no signs of heteroscedasticity
(p = 0.486). The results for the model as a whole and the
individual coefficients are shown in Tables 5 and 6 below.

R2 has decreased slightly, which is to be expected given
that I have reduced the number of independent variables in
the model. The adjusted R2 and the p value of the F-test
are slightly better than they were in P1, but still not satis-
factory by any means. The same can be said about the in-
dividual coefficients. While the VIFs are all very low, and
multicollinearity is thus presumably not a problem, neither
of the three measured variables is significant for an alpha of
0.05. In conclusion, while the model P2 seems to be a small
improvement over P1, it still is in no way a good fit for the
data and lacks explanatory power. I thus find no support for
my hypotheses that a leader’s gender, age, and 2D:4D have
any influence on his or her ability to perform well in the role
of professional.

4.2. Facilitator
This subchapter discusses the models with the dependent

variable facilitator, which assesses how strongly an individual
considered the needs of the employees in his or her decision-
making process. I will first introduce the model F1, which
includes all nine independent variables. The Durbin-Watson
statistic is 1.732, which is not as good as it was for the models
P1 and P2, but still relatively close to 2. At most, F1 might
display some very slight positive autocorrelation. Looking
at the skewness and kurtosis indicates that the error terms
are approximately normally distributed. The Breusch-Pagan
test gives a p value of 0.222, which suggests that no het-
eroscedasticity is present. The findings of F1 are shown in
Table 7 below.

R2 is 0.213, which indicates that approximately 21% of
the variation in the variable facilitator can be explained by
the independent variables. Furthermore, the p value of the
F-test is significant for an alpha of 0.05, which means that
F1 is a better fit for the data than an intercept-only model
would be. Table 8 below shows the results for the individual
coefficients.

The VIFs are all relatively low, indicating that there is no
multicollinearity in the model. From the p values, we can see
that empathic concern and openness to experience are sta-
tistically significant for an alpha of 0.05. Empathic concern
has a positive effect on facilitator; if the former increases by
one standard deviation, the latter increases by 0.407 stan-
dard deviations. Conversely, facilitator’s relationship with
openness to experience is negative; if openness to experience
increases by one standard deviation, facilitator decreases by
0.246 standard deviations.

The second model, F2, includes only the variables for
which I hypothesised they would influence the role of fa-
cilitator. As such, I took out openness to experience and
perspective taking. The Durbin-Watson statistic is 1.799.
The error terms display a very slight positive skewness, in-
dicating they might be asymmetrically distributed. There-
fore, I used the White test for determining heteroscedasticity
(White (1980)), rather than the Breusch-Pagan. Performing
the White test returned a p value of 0.197, so the assump-
tion of homoscedasticity seems to hold. The results for F2
are summarised in Tables 9 and 10 below.
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Table 3: Summarised results for P1

R R2 Adj. R2 SEE F value p value

0.136 0.019 -0.87 1.189 0.177 0.996

Table 4: Individual coefficients of P1

Coefficient b Std. Error Beta p value VIF

(Constant) 4.658 4.350 0.287

Gender 0.042 0.298 0.018 0.888 1.331

Age -0.012 0.031 -0.044 0.700 1.090

Psychology -0.149 0.285 -0.065 0.603 1.344

Honesty 0.110 0.229 0.055 0.631 1.115

Openness -0.093 0.204 -0.050 0.652 1.055

Empathic 0.057 0.193 0.035 0.768 1.175

Perspective 0.082 0.218 0.046 0.707 1.246

Holism -0.024 0.365 -0.008 0.949 1.186

2D:4D -1.923 4.005 -0.054 0.632 1.098

Table 5: Summarised results for P2

R R2 Adj. R2 SEE F value p value

0.079 0.006 -0.027 1.156 0.188 0.905

Table 6: Individual coefficients of P2

Coefficient b Std. Error Beta p value VIF

(Constant) 5.421 3.817 0.159

Gender 0.056 0.255 0.023 0.828 1.025

Age -0.006 0.029 -0.023 0.827 1.005

2D:4D -2.419 3.756 -0.068 0.521 1.022

Table 7: Summarised results for F1

R R2 Adj. R2 SEE F value p value

0.462 0.213 0.129 0.849 2.530 0.013

Both the R2 and the adjusted R2 are smaller than in F1,
which makes sense since F2 does not include the statistically
significant variable openness to experience. The p value for
the F-test is also slightly higher, though still significant for an
alpha of 0.05. No multicollinearity seems to be present. The
variable empathic concern is still highly significant, though
its effect on facilitator has decreased slightly from 0.407 to
0.365. In general, it seems like F1 is a better fit for the data
than F2. For the sake of completeness, I also constructed
a model F3, which only includes the variables from F1 that
were shown to be significant: empathic concern and open-
ness to experience. The Durbin-Watson statistic for F3 is

1.788, and the error terms are normally distributed. How-
ever, the Breusch-Pagan test now returns a p value of 0.052,
which is just barely above the threshold of 0.05. This sug-
gests that F3 should be interpreted with caution, as slight
heteroscedasticity may be present in the model. The results
can be found in Tables 11 and 12 below.

F3 has the highest adjusted R2 of all three facilitator mod-
els because it only includes significant variables. Similarly, it
has the lowest p value for the F-test and the highest F value.
When looking at the individual coefficients, the results are
similar to F1. Both empathic concern and openness to expe-
rience are significant for an alpha of 0.05. The former has a
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Table 8: Individual coefficients of F1

Coefficient b Std. Error Beta p value VIF

(Constant) 0.731 3.107 0.814

Gender 0.310 0.213 0.162 0.150 1.331

Age -0.002 0.022 -0.009 0.930 1.090

Psychology 0.257 0.204 0.142 0.210 1.344

Honesty 0.084 0.163 0.052 0.609 1.115

Openness -0.362 0.146 -0.246 0.015 1.055

Empathic 0.534 0.138 0.407 0.000 1.175

Perspective -0.090 0.155 -0.062 0.565 1.246

Holism -0.171 0.261 -0.069 0.513 1.186

2D:4D 1.032 2.861 0.037 0.719 1.098

Table 9: Summarised results for F2

R R2 Adj. R2 SEE F value p value

0.387 0.150 0.080 0.872 2.163 0.045

Table 10: Individual coefficients of F2

Coefficient b Std. Error Beta p value VIF

(Constant) -0.760 3.131 0.809

Gender 0.221 0.216 0.116 0.309 1.297

Age -0.008 0.023 -0.034 0.739 1.067

Psychology 0.186 0.207 0.102 0.371 1.313

Honesty 0.069 0.167 0.043 0.681 1.105

Empathic 0.480 0.139 0.365 0.001 1.130

Holism -0.212 0.253 -0.085 0.405 1.054

2D:4D 1.478 2.922 0.052 0.614 1.085

Table 11: Summarised results for F3

R R2 Adj. R2 SEE F value p value

0.421 0.178 0.159 0.834 9.822 0.000

Table 12: Individual coefficients of F3

Coefficient b Std. Error Beta p value VIF

(Constant) 1.395 0.658 0.037

Openness -0.333 0.140 -0.227 0.020 1.011

Empathic 0.498 0.126 0.379 0.000 1.011

positive and the latter a negative influence on the dependent
variable facilitator. I thus find support for the hypothesis that
empathic concern positively affects a leader’s ability to per-
form well in the role of facilitator, though I cannot say the
same for gender, age, psychology student, honesty-humility,

holism, or the 2D:4D.

4.3. Citizen
This subchapter is centred on the dependent variable cit-

izen, which measures how strongly an individual considered
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the needs of the external stakeholders and the environment
in his or her decision-making process. The first model, C1,
includes all nine independent variables. Its Durbin-Watson
statistic is 2.027, which suggests that there is no autocor-
relation. The error terms are normally distributed, and the
Breusch-Pagan test gives a p value of 0.529, indicating that
no heteroscedasticity is present. The general findings of the
model are summarised in Table 13 below.

R2 is 0.111 which indicates that 11.1% of the variation in
the dependent variable citizen can be explained by the nine
independent variables. The p value for the F-test is higher
than the significance level of 0.05. Therefore, I once again
cannot reject the null hypothesis that C1 is equal in explana-
tory power to an intercept-only model. These values suggest
that C1 is not a good fit for the observed data. The results
for the individual coefficients are shown in Table 14 below.

The low VIFs indicate that no multicollinearity is present.
Of the nine observed variables, holism is significant with a p
value of 0.007. The relationship between it and citizen ap-
pears to be positive; if holism increases by one standard devi-
ation, citizen increases by 0.309 standard deviations. Thus,
C1 hints at the possibility that holism might have a positive
influence on the role of citizen.

The model C2 includes only the variables for which I
hypothesised they would directly influence the role of citi-
zen. As with the role of facilitator, this includes every vari-
able except openness to experience and perspective taking.
The Durbin-Watson statistic is 2.026, and the error terms
are approximately normally distributed. The p value for the
Breusch-Pagan test is 0.336, indicating that no heteroscedas-
ticity is present. The summarised results for C2 can be seen
in Tables 15 and 16 below.

The adjusted R2 is slightly higher than it was for C1, al-
though it is still relatively low. In the same vein, while the p
value of the F-test is lower than in C1, it still does not meet
the threshold of 0.05. Thus, I cannot confidently say that C2
is better than an intercept-only model. The low VIF of all
coefficients suggest no problems with multicollinearity, but
none of previously nonsignificant variables have become sig-
nificant. Once again, the p value for holism is considerably
lower than for any other predictor and statistically signifi-
cant for an alpha of 0.05, although the p value is higher in
this model than it was in C1. Looking at the bivariate correla-
tions shows that perspective taking and holism are somewhat
correlated (r = 0.351 with p = 0.001), which could explain
why dropping the variable perspective taking from the model
would increase the p value of holism (the full correlation ta-
ble can be found in Appendix A). Since there was only a single
significant variable, I decided not to construct an additional
model C3. In conclusion, both C1 and C2 seem to support the
hypothesis that holism has a positive influence on the role of
citizen.

4.4. Idea-provider
In this subchapter, I will present the results for the de-

pendent variable idea-provider, which shows how strongly

an individual brought in his or her own unique ideas and cre-
ative solutions to the presented problem. Model I1 includes
all nine independent variables. Its Durbin-Watson statistic
is 1.931. The error terms display a slight positive skewness,
which once again means that I cannot measure heteroscedas-
ticity with the Breusch-Pagan test. Performing the White test
instead returned a p value of 0.090, which means I cannot re-
ject the null hypothesis that the model is homoscedastic for
an alpha of 0.05. Table 17 below shows the results for I1.

R2 is 0.185, indicating that 18.5% of the variation in the
variable idea-provider can be explained through the indepen-
dent variables. Furthermore, the F-test is significant for an
alpha of 0.05, indicating that this model is not a bad fit for
the data. The results for the individual coefficients are sum-
marised in Table 18 below.

The VIFs show no sign of multicollinearity. Of the nine
observed independent variables, three appear to be statis-
tically significant for an alpha of 0.05: gender, psychology
student, and perspective taking. Gender and psychology stu-
dent are dummy variables and have a negative effect on
the dependent variable. The score for men in the role of
idea-provider was on average 0.519 points lower than for
women. Similarly, the score for psychology students was
0.556 points lower on average than that of the other partici-
pants. Conversely, perspective taking has a positive influence
on idea-provider; if perspective taking increases by one stan-
dard deviation, idea-provider increases by 0.235 standard de-
viations.

The second model, I2, only includes the independent vari-
ables for which I argued that they would have an impact on
a leader’s ability to perform well in the role of idea-provider:
age, psychology student, openness to experience, perspective
taking, and holism. The Durbin-Watson statistic is 1.827, and
the error terms show a noticeable positive skewness. The
p value of the White test is 0.688, indicating that no het-
eroscedasticity is present. The full results for I2 can be seen
in the Tables 19 and 20 below.

The R2 and adjusted R2 are considerably lower than in I2,
and the F-test no longer produces a significant outcome. This
can be explained by the fact that the statistically significant
variable gender is no longer included in the model. Looking
at the individual coefficients shows that psychology student
and perspective taking are still significant, while all other
variables remain nonsignificant. The beta for perspective tak-
ing has barely changed from I1, but the influence of psychol-
ogy student on idea-provider is now noticeably smaller. This
may be because gender and psychology student have a rela-
tively high negative correlation (r = -0.434 with p = 0.000),
so the variable psychology student ends up partly compen-
sating for the influence of gender. Given all these factors, I1
is definitely the more fitting model for this data set with a
higher explanatory power.

Lastly, I once again constructed a model, I3, incorporat-
ing only the significant independent variables: gender, psy-
chology student, and perspective taking. The Durbin-Watson
statistic is 1.959, and the error terms display a positive skew-
ness. The White test shows no signs of heteroscedasticity (p
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Table 13: Summarised results for C1

R R2 Adj. R2 SEE F value p value

0.333 0.111 0.016 0.934 1.165 0.328

Table 14: Individual coefficients of C1

Coefficient b Std. Error Beta p value VIF

(Constant) -1.162 3.419 0.735

Gender 0.177 0.235 0.089 0.454 1.331

Age 0.028 0.025 0.120 0.268 1.090

Psychology 0.117 0.224 0.062 0.604 1.344

Honesty -0.010 0.180 -0.006 0.957 1.115

Openness -0.044 0.161 -0.029 0.783 1.055

Empathic 0.118 0.152 0.087 0.439 1.175

Perspective -0.188 0.171 -0.127 0.274 1.246

Holism 0.793 0.287 0.309 0.007 1.186

2D:4D 0.824 3.148 0.028 0.794 1.098

Table 15: Summarised results for C2

R R2 Adj. R2 SEE F value p value

0.311 0.097 0.023 0.931 1.313 0.254

Table 16: Individual coefficients of C2

Coefficient b Std. Error Beta p value VIF

(Constant) -1.775 3.340 0.596

Gender 0.156 0.231 0.079 0.500 1.297

Age 0.023 0.024 0.102 0.339 1.067

Psychology 0.083 0.221 0.044 0.709 1.313

Honesty -0.029 0.178 -0.018 0.869 1.105

Empathic 0.085 0.148 0.063 0.566 1.130

Holism 0.689 0.270 0.269 0.012 1.054

2D:4D 1.228 3.117 0.042 0.695 1.085

Table 17: Summarised results for I1

R R2 Adj. R2 SEE F value p value

0.430 0.185 0.097 0.853 2.113 0.037

= 0.158). Tables 21 and 22 below show the full results for
model I3.

The adjusted R2 is slightly higher than it was in I1, as I
have eliminated the nonsignificant variables. The F value is
also higher, while the p value for the F-test is lower. The indi-
vidual coefficients do not reveal any new insights though. All
three independent variables are still statistically significant,

and while their exact value for beta has changed slightly,
their general impact on idea-provider is still the same. The
models I1 to I3 thus all seem to indicate that women, non-
psychology students, and those who score high on the per-
sonality dimension perspective taking perform better in the
role of idea-provider than their respective counterparts.
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Table 18: Individual coefficients of I1

Coefficient b Std. Error Beta p value VIF

(Constant) 1.621 3.120 0.605

Gender -0.519 0.214 -0.275 0.018 1.331

Age -0.010 0.023 -0.047 0.648 1.090

Psychology -0.556 0.205 -0.311 0.008 1.344

Honesty 0.249 0.164 0.158 0.132 1.115

Openness 0.091 0.147 0.063 0.534 1.055

Empathic -0.171 0.138 -0.132 0.220 1.175

Perspective 0.333 0.156 0.235 0.036 1.246

Holism -0.241 0.262 -0.099 0.361 1.186

2D:4D 0.234 2.873 0.008 0.935 1.098

Table 19: Summarised results for I2

R R2 Adj. R2 SEE F value p value

0.299 0.090 0.038 0.880 1.730 0.136

Table 20: Individual coefficients of I2

Coefficient b Std. Error Beta p value VIF

(Constant) 1.720 1.190 0.152

Age -0.002 0.023 -0.011 0.916 1.058

Psychology -0.397 0.188 -0.221 0.037 1.061

Openness 0.025 0.149 0.017 0.869 1.021

Perspective 0.335 0.157 0.236 0.036 1.186

Holism -0.243 0.266 -0.099 0.364 1.150

Table 21: Summarised results for I3

R R2 Adj. R2 SEE F value p value

0.368 0.135 0.106 0.848 4.693 0.004

Table 22: Individual coefficients of I3

Coefficient b Std. Error Beta p value VIF

(Constant) 1.505 0.587 0.012

Gender -0.490 0.205 -0.260 0.019 1.233

Psychology -0.602 0.196 -0.336 0.003 1.244

Perspective 0.282 0.140 0.199 0.047 1.014

4.5. Total
The last dependent variable I analyse within the confines

of this thesis is total, which assesses how well an individual
performed all three roles of responsible leadership simulta-
neously. The first model, T1, includes all nine independent
variables. Its Durbin-Watson statistic shows no signs of au-

tocorrelation (2.078), and its error terms are approximately
normally distributed. The Breusch-Pagan test has a p value
of 0.150, which is not enough to reject the null hypothesis
for an alpha of 0.05. The results for T1 are summarised in
Table 23 below.

R2 is 0.095, which means that roughly 9.5% of the vari-
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Table 23: Summarised results for T1

R R2 Adj. R2 SEE F value p value

0.308 0.095 -0.002 1.024 0.977 0.465

ation in the dependent variable total can be explained by
the independent variables. However, the adjusted R2 is less
than zero, indicating that this result comes primarily from the
large number of variables in the model, rather than said vari-
ables possessing any kind of explanatory power. Similarly,
the p value of the F-test is larger than 0.05; therefore, I can-
not reject the null hypothesis that the intercept-only model
would be equal to T1. As for the individual coefficients, their
results are shown in Table 24 below.

Empathic concern is the only significant variable for an al-
pha of 0.05. The relationship is positive; if empathic concern
increases by one standard deviation, total increases by 0.247
standard deviations. This appears reasonable given that em-
pathic concern had a noticeable effect on a leader’s ability
to perform well in the role of facilitator. This would also ex-
plain why openness to experience is close to being significant,
though oddly enough, the p value for holism is very high de-
spite it being statistically significant in the models C1 and
C2.

In contrast to the other four dimensions of responsible
leadership, I did not create any specific hypotheses as to
which traits would affect a leader’s ability to perform all three
roles simultaneously. However, I was curious to see whether
openness to experience would become significant if I were to
remove some of the nonsignificant variables from T1. Hence,
I created a second model, T2, which only includes the two
independent variables empathic concern and openness to ex-
perience. T2’s Durbin-Watson statistic is 2.153, showing no
signs of autocorrelation. The error terms are approximately
normally distributed, and the Breusch-Pagan test gives a p
value of 0.207. Tables 25 and 26 below show the full results.

While the R2 is slightly lower than it was in T1, the ad-
justed R2 is higher due to the removal of several nonsignif-
icant variables. Additionally, the F-test now becomes signif-
icant for an alpha of 0.05. The low VIFs indicate that no
multicollinearity is present. However, while the p value of
openness to experience is slightly lower than it was in T1,
it still does not pass the threshold. Empathic concern shows
no strong differences compared to the previous model; its p
value, standard error, and beta are almost the same as they
were before. Given the results of both T1 and T2, it seems
reasonable to suggest that empathic concern does have a pos-
itive influence on a leader’s ability to perform well in all three
roles of responsible leadership simultaneously.

4.6. Testosterone
Male participants of our research study had the option of

giving a saliva sample, which we then used to analyse their
respective levels of the hormone testosterone. In total, 52
participants provided us with such a sample, one of which I

had to discard due to missing the corresponding activity log.
While I hypothesised in Part 2.1.2 that testosterone would
have an effect on responsible leadership effectiveness, I opted
not to include it in my main regression model for two reasons.
Firstly, research indicates that prenatal and current testos-
terone values are correlated (Sapienza et al. (2009)). Since
I already measure the former with the right-hand 2D:4D, it
seemed reasonable to leave out the latter due to potential
multicollinearity issues. Secondly, the fact that I have far
fewer data points for testosterone than for any other inde-
pendent variable means there is a potential danger of over-
fitting. As mentioned in Subchapter 3.2, a common rule of
thumb in regression analysis is that one ought to have a min-
imum of ten observed events for every independent variable.
If I were to run a multiple regression with testosterone and
eight or nine other independent variables, I would not be able
to fulfil this condition.

Nevertheless, I was interested to see whether testosterone
levels would affect any of the five responsible leadership di-
mensions. Therefore, I created a separate regression model
which only includes the independent variable testosterone as
well as the controlled variable age. There is no reason to con-
trol for gender in this model because all saliva samples came
from men. I then ran this regression separately for each of
the five dependent variables professional, facilitator, citizen,
idea-provider, and total. The Durbin-Watson statistic for ev-
ery model indicates that there is no issue with autocorrelation
(the values are 1.990, 1.884, 2.177, 2.480, and 2.213 respec-
tively). The error terms appear to be normally distributed,
except in the model for idea-provider, which exhibits a slight
positive skewness. I therefore performed a White test for this
model (p = 0.986) and a Breusch-Pagan test for the other
four (p = 0.565, 0.493, 0.831, and 0.417). None of the five
tests show any sign of heteroscedasticity. The VIFs of the co-
efficients further suggest that no multicollinearity is present.
Table 27 on the next page shows the values for the indepen-
dent variable testosterone in each of the five tested regression
models. The full tables can be found in Appendix A.

As shown in the table, none of the models yielded a sta-
tistically significant result. Even the lowest p value, which
is 0.217 for the model professional, is still far higher than
the alpha of 0.05. I therefore cannot reject the null hypoth-
esis that testosterone has no effect on the five dimensions of
responsible leadership.

In addition to testosterone, we also analysed the levels of
cortisol present in the saliva samples of our participants be-
cause recent research suggests that this hormone may have
a moderating effect on the relationship between testosterone
and aggressive behaviour. Popma et al. (2007) found that
subjects with higher levels of testosterone were more likely
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Table 24: Individual coefficients of T1

Coefficient b Std. Error Beta p value VIF

(Constant) 2.944 3.747 0.434

Gender 0.162 0.257 0.075 0.531 1.331

Age -0.019 0.027 -0.078 0.475 1.090

Psychology -0.059 0.246 -0.029 0.810 1.344

Honesty 0.062 0.197 0.034 0.755 1.115

Openness -0.304 0.176 -0.184 0.087 1.055

Empathic 0.365 0.166 0.247 0.031 1.175

Perspective -0.101 0.187 -0.063 0.590 1.246

Holism 0.113 0.315 0.040 0.722 1.186

2D:4D -0.109 3.451 -0.003 0.975 1.098

Table 25: Summarised results for T2

R R2 Adj. R2 SEE F value p value

0.278 0.078 0.057 0.993 3.824 0.025

Table 26: Individual coefficients of T2

Coefficient b Std. Error Beta p value VIF

(Constant) 2.812 0.784 0.001

Openness -0.309 0.167 -0.187 0.068 1.011

Empathic 0.335 0.149 0.227 0.028 1.011

Table 27: Values for the variable testosterone in each of the five models

Coefficient b Std. Error Beta p value

Professional -0.005 0.004 -0.177 0.217

Facilitator 0.004 0.003 0.171 0.233

Citizen -0.001 0.003 -0.034 0.814

Idea-provider 0.003 0.003 0.140 0.331

Total -0.003 0.004 -0.125 0.373

to display overt aggressive behaviour, but only if their corti-
sol levels were low. If both testosterone and cortisol levels
were high, this effect would disappear. Since my hypothe-
sis argues that testosterone influences responsible leadership
effectiveness at least partly because it is related to aggres-
sive behaviour, it seems reasonable to suggest that I would
have to look at the ratio between testosterone and cortisol in
order to obtain meaningful results. I therefore constructed
five additional regression models, one for each of the depen-
dent variables, in which I keep the independent variable age,
but replace testosterone with C:T, the ratio between a partic-
ipant’s cortisol and testosterone levels.

Once again, the number of observations for every model
is 51. The Durbin-Watson statistics are all relatively close

to two (1.985, 1.864, 2.181, 2.565, and 2.214), and the er-
ror terms for professional, facilitator, citizen, and total are
approximately normally distributed, while idea-provider ex-
hibits a slight positive skewness. The White test (p = 0.692)
and the four Breusch-Pagan tests (p = 0.744, 0.133, 0.678,
and 0.524) give no indication of heteroscedasticity. The VIFs
show no sign of multicollinearity either. Table 28 on the next
page shows the results for the variable C:T. The full tables
can be found in Appendix A.

As before, none of the models produce any statistically
significant results for an alpha of 0.05. Thus, even when
controlling for the potential influence of cortisol, I cannot
find any support for the hypothesis that testosterone has an
influence on responsible leadership effectiveness. Lastly, I
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Table 28: Values for the variable C:T in each of the five models

Coefficient b Std. Error Beta p value

Professional -0.101 0.235 -0.062 0.669

Facilitator -0.208 0.165 -0.178 0.213

Citizen -0.012 0.195 -0.009 0.950

Idea-provider -0.229 0.155 -0.208 0.147

Total -0.133 0.211 -0.088 0.531

looked at the correlation between the variables testosterone
and 2D:4D. I obtained an r of 0.268 with a p value of 0.057.
As such, the correlation is just barely nonsignificant for an
alpha of 0.05.

5. Discussion

In Chapter 4, I presented the results of my empirical re-
gression analysis without any value judgements. This chapter
will now focus on the interpretation of said results. I will see
how well they compare to my proposed hypotheses and at-
tempt to find reasonable explanations for any discrepancies.

My analysis will follow the same basic structure as Sub-
chapter 2.2 did. Thus, Subchapter 5.1 is concerned with the
demographic and biological factors I measured, while Sub-
chapter 5.2 addresses the personality traits. Additionally,
Subchapter 5.3 will note more general observations about
the models I have constructed, which are not related solely
to one single variable. Lastly, Subchapter 5.4 will summarise
the conclusions of my thesis and discuss avenues that future
research could focus on.

5.1. Demographic and biological characteristics
This subchapter discusses the five demographic and bio-

logical traits that were measured in my regression models:
gender, age, psychology student, and the 2D:4D as well as
testosterone levels.

Gender
In Hypothesis 1, I stated that men are more likely to perform
well in the role of professional because stereotypically male
traits would aid in maximising the shareholder value, while
women are more likely to perform well in the roles of facili-
tator and citizen because stereotypically female traits would
be more conductive to interacting with employees and the
external environment. Looking at the results from Chapter
4 reveals that this hypothesis is not supported by the data.
Gender has no significant influence on any of the three re-
sponsible leadership roles.

The lack of a direct causal relationship may be due to
a variety of reasons. As has been mentioned before, re-
search studies focusing on gender differences in leadership
have produced mixed results, and observed variations fre-
quently disappear when looking at a formal organisational
setting (Barbuto et al. (2007)). While our research study did
not take place in such a setting, it is still conceivable that

by assuming the role of a leader in the think-aloud proto-
col, the participants adapted a different leadership approach
than they would have used in a less standardised environ-
ment. Furthermore, Barbuto et al. (2007) also found that
gender differences seem to be more apparent at lower levels
of education, while disappearing at higher levels. Since our
study focused almost exclusively on students from the UZH
and the ETHZ, the gender differences would therefore be less
pronounced.

Finally, it has to be pointed out that our research study
did not assess the direct interactions between leaders and
their relevant stakeholder groups; instead, we measured
how strongly a participant considered the needs of his or her
stakeholders. While it is possible that stereotypically female
traits may indeed be useful for cooperating with employees
and external associates, this does not necessarily mean that
said traits would also make one more willing to actually
consider the needs of these groups. Likewise, even if stereo-
typically male traits provide an advantage when it comes
to generating shareholder value, there is no guarantee that
these same traits would affect a person’s desire to actually
prioritise shareholder demands. Thus, the fact that I found
no gender effect on the three responsible leadership roles
does not necessarily mean that no such effect exists, but
could rather indicate that our study design is inadequate for
measuring it.

While I did not detect any significant influences for pro-
fessional, facilitator, and citizen, gender differences do seem
to have an impact on the role of idea-provider. Women scored
noticeably higher on this dimension than their male peers.
One potential explanation for this phenomenon is that it is
caused by gender differences in creativity. Women may be
more creative on average than men, which would allow them
to come up with more inventive solutions and subsequently
perform better as idea-providers. However, while some re-
search on the subject does indicate that women perform bet-
ter in specific domains of creative thinking (Averill (1999);
Bowers (1971); Dudek et al. (1993)), the overall results are
less conclusive. As Baer and Kaufman (2008) put it in their
review of the literature: “In some cases . . . there are sig-
nificant numbers of studies in which one group or the other
scores higher, but these are generally counter-balanced by
studies showing just the opposite” (p. 28). These findings
suggest that creativity on its own may not be sufficient to
fully explain the observed gender differences.
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Additional factors that might merit consideration are the
potential differences in motivation or emotional involvement
between genders. While a high level of creativity can cer-
tainly be advantageous for coming up with unique solutions,
it in itself is meaningless if the person in question has no
desire to actually think about alternative strategies. Thus, a
person who performs well in the role of idea-provider would
need both the means of thinking outside of the proverbial
box and the inclination to actually do so. Within the con-
fines of our research study, this could mean that participants
who scored high on idea-provider were more willing to bring
in their own thoughts and ideas because they felt more
emotionally involved in the think-aloud protocol. Various
studies have shown that women display more empathy than
men on average (Gault and Sabini (2000); Toussaint and
Webb (2005)). This could indicate that women experience a
stronger connection to the plight of the various stakeholders
involved in the think-aloud protocol, which in turn could
cause them to come up with new solutions in an attempt
to make everyone content. Meanwhile, men might have
felt more distant from the presented problem on average,
causing them to stick to more conventional approaches be-
cause they did not care enough about satisfying everyone to
explore alternative ideas.

Age
Hypothesis 2 stated that age would have a positive effect on
all three roles of responsible leadership (professional, facili-
tator, and citizen) as well as on the role of idea-provider. I
justified this statement by arguing that older leaders tend to
be more team-oriented and can use their accumulated expe-
rience to find better solutions to existing problems. However,
my regression models do not support the hypothesis, as age
was found to be nonsignificant for every dependent variable.
This may be partly because, as discussed in Part 2.2.1, the
relationship between leadership behaviour and age is more
complex than Hypothesis 2 would suggest. Younger leaders
tend to be highly motivated and flexible (Korac-Kakabadse
et al. (1998)), traits that could potentially counterbalance
some of the advantages older leaders possess.

Perhaps more importantly, the age span we surveyed in
our empirical research study was extremely narrow. Almost
all of our participants were between 18 and 30 years old.
Only three participants were older than 30, and only one
of those was older than 40. This limits our study’s ability
to gauge age-related effects, as minor differences in years
would presumably not affect leadership behaviour to an
enormous extent. Furthermore, age-related effects are of-
ten caused by differences in experience. Older leaders do
not differ from their younger peers purely because of the
additional years they have accumulated, but rather because
during those years, they were able to collect additional expe-
rience in their respective field or organisation. Since almost
all of our participants were students, it seems reasonable to
assume that their experiences would be relatively similar.
Hence, it is not too surprising that I was unable to find any
support for the assumption that age affects responsible lead-

ership effectiveness; not necessarily because such effects do
not exist, but because our study design does not allow us to
optimally measure them. Controlling for age in my multiple
regression models was still a worthwhile endeavour, but if
one wanted to specifically assess the impact of age on re-
sponsible leadership behaviour, one would have to conduct
a study whose subjects exhibit greater differences in age and
correspondingly a large variety of unique experiences. Per-
haps it would even make sense to replace age with a new
variable that measures years of experience instead.

Psychology student
Hypothesis 3 argued that students who major in psychology
would be more likely to perform well in the roles of facilitator,
citizen, and idea-provider than students from other fields be-
cause they tend to show greater empathy and a higher degree
of creativity. However, the results of my regression models do
no support this statement. The variable psychology student
was found to have no significant impact on facilitator and
citizen. Additionally, while it did influence idea-provider, the
relationship was negative, which means psychology students
were less likely to score high on this dimension than students
who major in other fields.

The lack of a causal relationship between psychology stu-
dents and the roles facilitator and citizen may indicate that
these students are not necessarily more empathic than the
other participants we observed. My assumption in this regard
was based on a single research study conducted with stu-
dents from universities in Serbia (Dimitrijević et al. (2011)).
It is possible that these results cannot be generalised with-
out any caveats. Alternatively, the results of my regression
analysis could also be caused by the fact that my models al-
ready control for empathy to a certain extent by assessing
the personality characteristic empathic concern, which does
have a significant effect on the role of facilitator. Looking at
the bivariate correlations reveals that psychology student and
empathic concern are positively correlated (r = 0.207 with p
= 0.045). Thus, the variable psychology student might pro-
vide no additional explanatory power because its potential
influence on the dependent variables is already covered by
empathic concern.

The negative correlation between psychology student and
idea-provider is similarly notable, as it would seemingly con-
tradict the notion that those students are more creative than
others. However, there are other potential explanations as
well. One is that the psychology students simply lacked the
necessary framework to conceptualise unique approaches to
the problem. Our think-aloud protocol asks them to imag-
ine themselves as CEOs of a multinational company, a role
which they presumably did not encounter during their nor-
mal studies. Whereas students with a background in eco-
nomics would be more accustomed to this type of scenario
and consequently also more able to come up with highly in-
ventive concepts. The difference in score could therefore be
explained as a matter of experience rather than creativity.
One limitation to this interpretation is that only a small num-
ber of non-psychology students actually majored in an eco-
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nomic field and thus have a study-related advantage, while
the other participants would be just as unfamiliar with these
kinds of scenarios as the psychology students are.

Another, perhaps more convincing, explanation for this
phenomenon lies in the study design. As mentioned in Sub-
chapter 3.1, psychology students were the only participants
in our research study who received a tangible compensation
for their efforts, as they were granted hourly credits. Hence,
while the other participants joined out of interest in the sub-
ject matter, some of the psychology students may have par-
ticipated solely because of the promised reward. In turn, this
might have affected their motivation and the level of emo-
tional engagement they had with our think-aloud protocol.
It is conceivable that they did not care as deeply about the
presented scenario as the other participants on average and
therefore did not wish to expand any strong effort on think-
ing about alternative solutions either.

Second-to-fourth digit ratio and testosterone
Hypotheses 5 and 6 were concerned with the 2D:4D and the
testosterone level respectively. I argued that a low 2D:4D
and high levels of testosterone would be positively correlated
with the role of professional and negatively correlated with
the roles of facilitator and citizen. However, this did not turn
out to be the case in my regression models. Neither of the two
variables had a significant effect on any of the five responsible
leadership dimensions.

As discussed in Part 2.2.1, several researchers argue
that testosterone increases the desire for social dominance
(Mazur and Booth (1998)). Following this line of argumen-
tation, those with a low 2D:4D or high levels of testosterone
would be more likely to choose strategies which increase
their social standing. In a corporate setting, this could mean
that they are more willing to fulfil the role of professional
because the shareholders have the best means of rewarding
them for their behaviour. However, in our research study,
the participants were not rewarded for maximising profits.
Focusing on the role of professional to the exclusion of facil-
itator and citizen therefore did not provide them with any
social advantages. It is possible that the lack of a specific re-
ward structure in our think-aloud protocol would cause them
to behave differently than they would have in a real-life ex-
ample, neutralising the effects which form the foundation of
my proposed hypotheses. Additionally, there is also the issue
of accurately measuring the 2D:4D. In our study, we asked
participants to keep their hand still and then directly assessed
the length of the second and fourth digit using a Vernier cal-
liper. While we measured both fingers twice and took the
average of the two values to ensure greater consistency, our
method is still susceptible to slight variations. Many of the
observed ratios were very close to each other, so even a small
error in the reported value could have a significant impact
on the relative comparisons. Thus, the lack of significance
could at least partly be the result of imprecise measuring.
This would also explain why I could find no significant cor-
relation between the 2D:4D and current testosterone levels.
If further research studies wish to incorporate the 2D:4D in

their analysis, I would recommend relying on more precise
measurement methods, for instance analysing photocopies
of the respective hands.

5.2. Personality characteristics
This subchapter discusses the five personality character-

istics I have observed: honesty-humility, openness to experi-
ence, empathic concern, perspective taking, and holism. As
before, I will briefly restate my original hypothesis, compare
it to the actual results from Chapter 4, and attempt to explain
potential divergences.

Honesty-humility
In Hypothesis 6, I argued that those who score high on
honesty-humility would perform better in the roles of facil-
itator and citizen because they are more willing to engage
stakeholder demands even if there is no immediate finan-
cial incentive involved in doing so. However, the findings in
Chapter 4 do not support my statement, as honesty-humility
was not found to have a significant influence on any of
the five dimensions of responsible leadership effectiveness.
Though, as I have pointed out in Subchapter 3.2, Cronbach’s
alpha for honesty-humility was below the commonly ac-
cepted threshold of 0.7, indicating that the results for this
variable may be less reliable than for the other dimensions
of personality.

The lack of significant relationships could potentially
indicate that honesty-humility is not as important to the re-
sponsible leadership process as the underlying theory would
suggest, or it could mean that its impactful elements are
already covered by different variables in the models. I have
mentioned in Part 2.2.2 that honesty-humility is seen as
an expression of fairness, but fairness is also commonly at-
tributed to the personality dimension empathy (Page and
Nowak (2002)). It is thus imaginable that adding honesty-
humility to the model provides no additional explanatory
power because its positive effects are already incorporated
into empathic concern.

Additionally, the non-significance could also partly be the
result of our study’s design, specifically its lack of direct finan-
cial compensation for any of the participants. An important
facet of honesty-humility is the dimension greed avoidance,
which measures how strongly an individual is motivated by
material gains. Those who score high on greed avoidance
and correspondingly also high on honesty-humility overall
tend to be less inclined to profit from the exploitation of oth-
ers (Ashton and Lee (2007)). This behavioural trait may po-
tentially encourage CEOs to act in a responsible manner in
a real-life setting, as it would deter them from focusing on
profit maximisation at the expense of everything else, but it
does not play a large role in our think-aloud protocol because
the individuals received no specific compensation regardless
of whatever strategy they chose to pursue.

Openness to experience
Hypothesis 7 was concerned with the personality dimension
openness to experience. Specifically, I argued that openness
to experience would have a positive effect on a leader’s ability
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to perform well in the role of idea-provider due to its corre-
lation with creativity. However, my observed data does not
support this assumption, as I could find no significant rela-
tionship between the variables idea-provider and openness to
experience. Somewhat surprisingly, openness to experience
does have a significant impact on the role facilitator, but this
relationship is negative. In other words, the higher an indi-
vidual scored on openness to experience, the less likely he or
she was to consider the needs of the employees.

The fact that openness to experience is nonsignificant for
the role of idea-provider seems surprising, as this personality
dimension is frequently considered to be strongly correlated
with creative behaviour (Baer and Oldham (2006); McCrae
(1987); Silvia et al. (2014)). Thus, one would assume that it
simultaneously affects an individual’s ability to come up with
new and improved solutions to existing problems. However,
as I have discussed before, our assessment of the role of idea-
provider does not solely measure creativity, but also the mo-
tivation to actually employ it. It is possible that participants
who score high on openness to experience are indeed more
creative on average than their peers, but that does not neces-
sarily mean that they were more interested in the presented
scenario. If they did not care enough about the think-aloud
protocol, they may simply have been unwilling to expend any
effort on coming up with innovative approaches.

Perhaps the most surprising finding of my regression anal-
ysis is that openness to experience appears to have a nega-
tive influence on the role of facilitator. This relationship was
found in both models that included openness to experience
as a factor, F1 and F3, and has a p value that is consider-
ably lower than the significance level of 0.05. The beta was
-0.246 in F1 and -0.227 in F3, indicating a moderate influ-
ence. What makes these results so surprising is that research
on the interactions between openness to experience and em-
pathy has found a positive relationship; that is to say, higher
levels of openness to experience correspond to higher levels
of empathy (Magalhães et al. (2012)). Based on these re-
sults, one would expect that openness to experience also has
a positive effect on facilitator, if any, but the opposite can be
observed in my models.

It is difficult to pinpoint the exact cause of this phe-
nomenon. A potential explanation may be the correlation
between openness to experience and narcissism. Several
studies have found that these two personality dimensions
are related to each other (Furnham et al. (2013); Lee and
Ashton (2005)); subjects who score high on openness to
experience are also more likely to display narcissistic traits.
Since narcissism is characterised by feelings of superiority,
a desire for dominance, and a general willingness to exploit
others for personal gain (Raskin and Terry (1988)), it could
conceivably diminish one’s ability to perform well in the role
of facilitator.

On the other hand, the negative relationship could be a
result of the specific scenario presented in our think-aloud
protocol. It seems reasonable to assume that participants
with a high openness to experience would also tend to be
more open towards newer technologies. They may therefore

be more likely to implement the improved crude oil extrac-
tion method than others even if this decisions harms the em-
ployees. If this interpretation is true, the negative impact of
openness to experience on facilitator would be specific to our
scenario, rather than being a general principle, and therefore
not necessarily appear in further studies. However, both of
the mentioned explanations are highly speculative in nature,
and I would recommend that future research on the subject
of responsible leadership continues to analyse the impact of
openness to experience to see whether my findings can be
confirmed or refuted.

Empathic concern
I argued in Hypothesis 8 that empathic concern would posi-
tively influence a leader’s performance in the roles of facili-
tator and citizen because he or she would be more strongly
affected by the plight of stakeholders and therefore also more
motivated to find mutually beneficial solutions. The results
of my empirical regression analysis partly support this hy-
pothesis. Empathic concern does indeed seem to positively
affect an individual’s performance in the role of facilitator.
However, it appears to have no significant effect on the role
of citizen.

The positive relationship between empathic concern and
facilitator is present in all three models F1 to F3 and signifi-
cant even for a very low alpha of 0.001. The beta values are
0.407 for F1, 0.365 for F2, and 0.379 for F3, indicating that
the impact of empathic concern is quite considerable. Fur-
thermore, empathic concern is the only personality trait that
affects a person’s ability to perform all three roles simulta-
neously, showing a significant influence on the variable total
in models T1 and T2. These results seem to confirm my ini-
tial assumption that empathy plays an important role in fos-
tering responsible leadership effectiveness. It appears that
highly empathic individuals are more likely to consider the
needs of their employees and thereby act more responsibly
in general. This may be either because they are better able
to figure out what concerns said employees, because they are
more willing to go out of their way to accommodate them, or
a combination of both of these factors.

It is a bit surprising that empathic concern does not af-
fect the performance as citizen, but this may be a result of
the abstract nature of said role. In our think-aloud proto-
col, the negative consequences for the employees are imme-
diately apparent. There is a direct causal link between imple-
menting the new technology and having to fire parts of the
staff. Conversely, it is not entirely clear how the environmen-
tal pollution will affect other human beings. While it is likely
to have some negative impact, there is a degree of abstraction
to the decision that makes it difficult to directly relate to the
plight of the affected stakeholders. Participants who score
high on empathic concern may thus be more likely to feel
the suffering of the employees and try to ease their burden,
while they are less concerned with the problems of external
stakeholders, which are not as immediately obvious to them.

Perspective taking
In Hypothesis 9, I argued that scoring high on the person-
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ality dimension perspective taking increases one’s likelihood
of performing well in the role of idea-provider. This hypoth-
esis seems to be supported by the results of my empirical re-
gression analysis. Perspective taking does indeed have a sig-
nificant and positive effect on the dependent variable idea-
provider, while having no influence on any of the other four
dimensions of responsible leadership effectiveness.

Perspective taking’s relationship with the role of idea-
provider is significant in all three models I1 to I3 for an al-
pha of 0.05, though its p values are slightly higher than the
ones for the variables gender and psychology student. The
beta coefficient is 0.235 for I1, 0.236 for I2, and 0.199 for
I3, indicating that the effect is moderately strong. These re-
sults do seem to support the theoretical notion that, unlike
empathic concern, perspective taking does not directly affect
an individual’s performance in the three roles of responsible
leadership, but it does aid in coming up with innovative and
mutually beneficial solutions to existing problems. Hence, I
posit that it is a valuable trait for establishing overall respon-
sible leadership effectiveness.

Holism
My final hypothesis, Hypothesis 10, stated that holism would
positively influence a leader’s performance in the roles fa-
cilitator, citizen, and idea-provider because holistic thinking
may help in solving complex, interwoven issues and is corre-
lated with a greater concern for the environment. My mod-
els for the dependent variable citizen offer some evidence for
part of this hypothesis, as holism has a significant and pos-
itive effect there. However, it does not even come close to
having a significant effect on facilitator and idea-provider.

The relationship between holism and the role of citizen
is significant in both models C1 and C2. The beta coefficient
for holism is 0.309 in C1 and 0.269 in C2, which would indi-
cate a moderately strong positive influence on the role of cit-
izen. As mentioned, those who score high on holism report
a greater connectedness with nature (Leong et al. (2014)),
which might cause them to be more concerned about the
potential environmental pollution that the new technology
would bring than those who subscribe to a more analytic view
of the world. In a similar vein, holistic thinkers would pre-
sumably be more likely to regard the company they work for
as part of an interconnected system, rather than a completely
separate institution. As such, they might be more receptive to
the idea that harming the environment would negatively af-
fect the entire network and therefore also the corporation in
the long-term, causing them to give greater consideration to
their responsibilities as citizen. However, it should be pointed
out that holism had more missing observations than any of
the other variables. While I used the expectation maximisa-
tion algorithm to fill in these empty data points, I cannot rule
out the possibility that the missing entries reduce the relia-
bility of the results.

Holism does not significantly impact the role of facilita-
tor. Perhaps this is an indication that holistic thinkers are
less concerned with what they perceive to be relatively small-
scale issues. Their attention is centred on the larger, network-

spanning implications of the strategic decisions they have to
undertake, and they may therefore not be as concerned with
the plight of the individual employees. Holism’s lack of influ-
ence on the role of idea-provider might be due to its positive
correlation with perspective taking, a variable which is sig-
nificant in all three models I1 to I3. It is possible that holism
does not impact the role of idea-provider because its poten-
tial effects on creativity are already covered by perspective
taking. In conclusion, while holism does not affect facilita-
tor and idea-provider, my analysis does seem to suggest that
it has a positive influence on citizen. As such, I would wel-
come it if further studies could take a more in-depth look at
this potential relationship.

5.3. General observations
In addition to the individual personality characteristics

that have been discussed in the previous two subchapters,
there are a few general observations on my multiple linear
regression models that are worth mentioning as well. For
one, all constructed models have very low R2 values. Even
F1, which seems to be the most accurate model of the entire
group, only has an R2 of 0.213, indicating that almost 80%
of the variation in the dependent variable facilitator cannot
be explained by my chosen predictors. The adjusted R2 is
similarly low in all models and even negative in some select
cases. However, these results were not entirely unexpected.
Leadership is a multi-faceted phenomenon with a nearly un-
limited number of potential influence factors. As such, even
complex models will have trouble representing all relevant
aspects. Furthermore, our study focused by design on the
relationship between personality traits and responsible lead-
ership effectiveness. We did not analyse the impact of be-
havioural attributes or contingency factors, which are con-
sidered to be of great importance in the theoretical literature
(Derue et al. (2011); House and Aditya (1997)). It would
therefore have been rather surprising if my models were able
to explain all or even the vast majority of the variation in my
dependent variables. My findings suggest that although traits
play an important role in generating leadership effectiveness,
they are not the only factors capable of doing so.

When looking at the individual models, it appears that
the role of professional is the hardest one to properly assess
and measure. In both P1 and P2, none of the observed inde-
pendent variables are even remotely significant for an alpha
of 0.05. Correspondingly, the p value for the F-test in both
cases is extremely high. Neither P1 nor P2 thus seems to
hold any explanatory power. This may simply indicate that
my selection of traits was misguided. Perhaps the nature of
the professional role is different from how I conceptualised it
theoretically. I primarily argued that assertiveness and a de-
sire for increased social status and dominance would cause
leaders to focus more strongly on fulfilling shareholder needs
and expectations, but there may be alternative aspects which
I have failed to consider. It is conceivable that the role of pro-
fessional is more heavily influenced by traits such as loyalty
or devotion to the company. Furthermore, some participants
in our study argued that the long-term survival of the firm
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also benefits the employees who otherwise would lose their
jobs. This line of thought suggests that the interactions be-
tween professional and facilitator are not as conflicting as
some of my hypotheses indicate and that traits which posi-
tively influence one role would potentially also help in the
other.

Another possible explanation for the lack of any signifi-
cant variables in regard to the role of professional may be that
the participants were already predisposed to give it special
attention. While public discussions on leadership have put
a stronger focus on ethical decision making in recent years,
society still tends to view CEOs as being obligated towards
their shareholders first and foremost (Waldman and Galvin
(2008)). One would expect that the participants of our study
reflect these values to some extent as well. In other words,
it is possible that most participants, regardless of their re-
spective personality traits, felt responsible for ensuring the
survival of the corporation and the fulfilment of shareholder
demands because they consider these tasks to be the primary
duty of their position. This would also explain why the av-
erage score in the category professional was higher than for
the other two roles (2.894 compared to 2.011 for facilitator
and 2.872 for citizen). Furthermore, listening to the individ-
ual recordings of the think-aloud protocol reveals that while
some participants did not analyse the needs of the employees
or the external stakeholders in their answers, almost every-
one gave at least some consideration to the needs of the com-
pany. This observation is congruent with the notion that pro-
fessional is somehow seen as being more important or more
pertinent to a CEO’s activities than facilitator and citizen.

In contrast to professional, the models for facilitator were
by far the most significant, with very low p values for the
F-tests and the highest R2 and adjusted R2. Looking at the
individual results of the participants also reveals that the av-
erage score in the role of facilitator was lower than for the
roles professional and citizen. This could indicate that the
needs of the employees are treated as being less important,
perhaps once again reflecting societal values. As discussed
before, professional is indisputably seen as a central aspect
of leadership. Meanwhile, recent corporate scandals, such
as the BP oil spill or Nestlé’s usage of unsustainable palm
oil, have put a strong emphasis on the environmental com-
ponents. Participants may thus have been primed to critically
analyse any potential harm to the environment, whereas is-
sues facing the workers are not as deeply embedded in their
frame of reference. However, the lower average score in the
role of facilitator may also have resulted from the wording of
our think-aloud protocol. Our described setup could be un-
derstood primarily as a conflict between higher profits and
greater harm to the environment, with the potential dismissal
of employees being an ancillary problem. If some partici-
pants conceptualised it this way, it would explain why their
score for professional and citizen is higher than the one for
facilitator.

The models for the variable total are difficult to compre-
hensively analyse, as I did not create any specific hypotheses
for them. Furthermore, the inter-rater reliability between my

own scores and those of my colleagues are lower for this di-
mension than the others, which is not too surprising given
that it is harder to objectively assess how well an individual
performs in all three roles simultaneously than how well he
or she performs in each role separately. What is interesting to
note is that the only significant variable in models T1 and T2
is empathic concern, with openness to experience having the
second-lowest p value. Both variables also influence facili-
tator, which would suggest that those who performed better
than average in this role also performed well in all three roles
simultaneously. Once again, this may be due to the average
score for facilitator being lower than for the other two roles.
It seems that most participants were relatively good at per-
forming as professional and citizen, which is why their score
for all three roles together strongly depends on whether or
not they also performed well as facilitator.

Lastly, it should be mentioned that the role of idea-
provider had the lowest average score of all five dimensions
(1.968). This may be partly due to the way it was measured,
but it could also indicate that most participants were hesitant
to bring in their own ideas and solutions. Lack of motivation
may be a reason for this behaviour, although the fact that
participation was voluntary and that many students received
no material compensation for their efforts would suggest
that they had at least some interest in the subject matter.
Another explanation is that the participants felt they lacked
the necessary expertise to offer unique solutions, as most
of them were not enrolled in a major which is concerned
with decision making in a business context. Finally, it could
indicate that it did not even occur to them to try uncon-
ventional ideas, instead believing that relying on standard
approaches would be the best idea. If this was the case, then
perhaps fostering an individual’s willingness to think outside
of the box and move beyond conventional narratives would
be an effective way of increasing his or her effectiveness as a
responsible leader.

5.4. Conclusions
The goal of this master’s thesis was to empirically assess

and subsequently analyse the relationship between a variety
of personality characteristics and responsible leadership ef-
fectiveness. For this purpose, I first established a set of ten
demographic, biological, and personality factors and then
hypothesised about their potential influence on responsible
leadership behaviour. Using data gathered in an experimen-
tal research study in collaboration with members of the Chair
of Clinical Psychology and Psychotherapy and the Chair of
Foundations of Business Administration and Theories of the
Firm at the UZH, I constructed a number of multiple lin-
ear regression models to test whether my assumptions would
match reality. In this subchapter, I will summarise the most
important results, briefly discuss the limitations of our study,
and highlight aspects that future research could focus on. Ta-
ble 29 on the next page lists all variables which were shown
to be significant in one or more models for a significance level
of 0.05.
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Table 29: Values for the variable C:T in each of the five models

Model Coefficient b Beta p value

Gender I1 -0.519 -0.275 0.018

I3 -0.490 -0.260 0.019

Psychology student I1 -0.556 -0.311 0.008

I2 -0.397 -0.221 0.037

I3 -0.602 -0.336 0.003

Openness to experience F1 -0.362 -0.246 0.015

F3 -0.333 -0.227 0.020

Empathic concern F1 0.534 0.407 0.000

F2 0.480 0.365 0.001

F3 0.498 0.379 0.000

T1 0.365 0.247 0.031

T2 0.335 0.227 0.028

Perspective taking I1 0.333 0.235 0.036

I2 0.335 0.236 0.036

I3 0.282 0.199 0.047

Holism C1 0.793 0.309 0.007

C2 0.689 0.269 0.012

Of my ten hypotheses, only one was fully supported by
the empirical results: Hypothesis 9. Perspective taking is
positively correlated with a leader’s ability to perform well in
the role of idea-provider in my regression models, suggesting
that the ability to put oneself in someone else’s shoes and see
a situation from his or her point of view is a valuable trait to
have as a responsible leader.

Additionally, I found partial support for Hypothesis 8, as
empathic concern has a positive influence on the roles of fa-
cilitator and total. Those who score high on this personality
dimension are thus more likely to consider the needs of the
employees and the needs of all stakeholder groups simul-
taneously, which would indicate that responsible leadership
effectiveness increases when someone is strongly concerned
with the well-being of others. This finding is congruent
with the theoretical literature in the field, which frequently
ascribes an ethical dimension to responsible leadership be-
haviour (Maak and Pless (2006); Waldman (2011)). How-
ever, contrary to my expectations, empathic concern does
not affect the role of citizen.

My results partially support Hypothesis 10, as holism has
a significant impact on the role of citizen for an alpha of 0.05.
This positive relationship is congruent with the theoretical lit-
erature and earlier research on the subject, which is why I be-
lieve that following up on this result would be of great value
for the field of responsible leadership as a whole. However,
it appears that holism has no influence on the roles of facili-
tator and idea-provider, despite my initial assumptions to the

contrary.
I also found some unexpected results that were not cov-

ered by my ten initial hypotheses. Gender and psychology
student both had an influence on the role of idea-provider, as
men and psychology students were less likely to perform well
in this dimension than the other participants. With regard to
the former, this result may be related to gender differences
in empathy and therefore in emotional involvement in the
think-aloud protocol. As for psychology students, the result
may very well have been caused by the peculiarities of our
study design and its reward structure.

Furthermore, openness to experience was shown to have
a negative influence on the role of facilitator, which I did
not foresee in Hypothesis 7. This may be because I have ne-
glected its correlation with narcissism, or it may be a result
of the specific subject matter of our think-aloud protocol. Ei-
ther way, the result is surprising, and it would be interesting
to see whether it can be replicated in subsequent studies.

None of the other hypotheses I have created were sup-
ported by the results of my regression analysis. Of the ten
observed traits, four had no influence on any of the five
responsible leadership dimensions: age, the 2D:4D, testos-
terone levels, and honesty-humility. To a certain extent, this
is not unexpected. The lack of empirical studies on the sub-
ject meant that I did not have a wealth of data to go on
when choosing the traits for my models. As such, I based
my selection on theoretical notions or studies that have been
undertaken in related fields. The non-significance of some
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of these selected traits may indicate that my respective hy-
potheses were founded on faulty premises or that there exist
additional aspects to these dimensions which I have failed to
appropriately consider. At the same time, I cannot entirely
exclude the possibility that these results were at least partly
caused by limitations in our research study and that the non-
significant variables may exhibit a significant influence in a
study with a different design.

In general, I found that participants scored higher on av-
erage in the roles of professional and citizen than in the role
of facilitator, perhaps reflecting societal values and expecta-
tions. Fostering their awareness for the needs of the employ-
ees would therefore seem to be a promising way to increase
their overall responsible leadership effectiveness. Similarly,
most participants scored low in the role of idea-provider, in-
dicating that they were unwilling or unable to come up with
innovative approaches. As with facilitator, training or edu-
cating them in this regard could be a valuable step in turning
them into responsible leaders.

There are a number of limitations that have to be men-
tioned when critically evaluating our empirical research
study. For one, we did not include any behavioural or con-
tingency factors. Nor did we analyse the importance the
organisational environment or previous work and leadership
experiences play in creating responsible leadership effective-
ness. These omissions were intentional, as we were solely
focused on analysing the relationship between personality
traits and responsible leadership, but they can be seen as
interesting starting points for future research.

Since our input factors were collected through a self-
assessment, there is the potential danger that the partici-
pants intentionally or unintentionally distorted the results by
having an unrealistic view of themselves. Similarly, some of
them may have given replies in the think-aloud protocol that
they thought we wanted to hear, rather than answering com-
pletely truthfully. Furthermore, our think-aloud protocol is
not necessarily a realistic representation of the actual lead-
ership process. We did not incorporate a reward structure in
our study, nor did we give participants the option to collect
additional information or discuss the issue with stakeholders
or other leaders. Lastly, our assessment of the responsible
leadership roles was based on scales which have not been
validated in previous empirical studies. As such, I cannot say
with absolute certainty that they are a suitable measuring in-
strument.

In conclusion, I do find some support for the theoretical
notion that personality traits affect responsible leadership ef-
fectiveness, although the results of my empirical regression
analysis indicate that this interaction is perhaps less strong
and far-reaching than I had initially assumed. My results
suggest that empathic concern and openness to experience
influence the role of facilitator and that holism influences
the role of citizen. I believe that it is worth following up
on these results and would therefore welcome it if further
research included these three personality dimensions to see
whether my results can be corroborated. Likewise, it would
be valuable to see if the influence of gender, psychology stu-

dent, and perspective taking on the role of idea-provider can
be replicated in subsequent studies, or if it is confined to my
empirical regression analysis. Having additional research use
our scales for measuring the five responsible leadership roles
would also give us more opportunities to assess their validity
and improve upon them if necessary.

In addition to building on top of my previously discussed
results, it would also be great to see future research cir-
cumvent some of the limitations that inhibit the explana-
tory power of our empirical study. In particular, constructing
a more realistic and in-depth representation of the leader-
ship process with an actual reward structure could help to
improve the validity of the obtained results and potentially
give greater insights into aspects that have hitherto been
neglected. In a similar vein, including situational and be-
havioural factors in addition to personality traits would grant
a more comprehensive picture of responsible leadership, al-
though the complexity of the subject and the huge number
of potentially influential variables would make constructing
such a study a challenging task.

In any case, I believe that undertaking further research
on the relationship between personality traits and responsi-
ble leadership effectiveness is an important and worthwhile
endeavour. There is little reason to assume that the degree of
globalisation will decline in the near future. On the contrary,
if past trends are any indication, the business environment
of multinational companies will become even more complex
and interwoven in the coming years. As such, I expect that
responsible leadership will continue to play an important role
and that understanding its antecedents will be of great value
to both companies, who are looking for this type of leader to
fill their top positions, as well as society as a whole, which
benefits from having CEOs whose motivation does not solely
lie in maximising profits and who understand the importance
of considering stakeholders in their decision-making process.
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Dimitrijević, A., Hanak, N., and Milojević, S. Psychological characteristics
of future helping professionals: Empathy and attachment of psychology
students. Psihologija, 44(2):97–115, 2011.

Do, C. B. and Batzoglou, S. What is the expectation maximization algorithm?
Nature biotechnology, 26(8):897–899, 2008.

Dudek, S. Z., Strobel, M., and Runco, M. A. Cumulative and proximal in-
fluences on the social environment and children’s creative potential. The
Journal of Genetic Psychology, 154(4):487–499, 1993.

Durbin, J. and Watson, G. S. Testing for serial correlation in least squares
regression. ii. Biometrika, 38:159–178, 1951.

Eagly, A. H. and Johnson, B. T. Gender and leadership style: A meta-analysis.
Psychological bulletin, 108(2):233–256, 1990.

Einolf, C. J. Empathic concern and prosocial behaviors: A test of experimen-
tal results using survey data. Social Science Research, 37(4):1267–1279,
2008.

Eisenegger, C., Naef, M., Snozzi, R., Heinrichs, M., and Fehr, E. Prejudice
and truth about the effect of testosterone on human bargaining behaviour.
Nature, 463:356–359, 2010.

Eisenegger, C., Haushofer, J., and Fehr, E. The role of testosterone in social
interaction. Trends in cognitive sciences, 15(6):263–271, 2011.

Elmuti, D., Minnis, W., and Abebe, M. Does education have a role in de-
veloping leadership skills? Management Decision, 43(7/8):1018–1031,
2005.

Fernando, M. Leading Responsibly in the Asian Century. Springer, 2016.
Figge, L. and Martens, P. Globalisation continues: The maastricht globalisa-

tion index revisited and updated. Globalizations, 11(6):875–893, 2014.
Finkelstein, S. and Boyd, B. K. How much does the ceo matter? the role

of managerial discretion in the setting of ceo compensation. Academy of
Management journal, 41(2):179–199, 1998.

Freeman, J. Towards a definition of holism. Br J Gen Pract, 55(511):154–
155, 2005.

Freeman, R. E. and Auster, E. R. Values, authenticity, and responsible lead-
ership. In Responsible Leadership, pages 15–23. Springer, 2011.

Furnham, A., Hughes, D. J., and Marshall, E. Creativity, ocd, narcissism and
the big five. Thinking Skills and Creativity, 10:91–98, 2013.

Galinsky, A. D. and Moskowitz, G. B. Perspective-taking: decreasing stereo-
type expression, stereotype accessibility, and in-group favoritism. Journal
of personality and social psychology, 78(4):708–724, 2000.

Galinsky, A. D., Maddux, W. W., Gilin, D., and White, J. B. Why it pays to get
inside the head of your opponent: The differential effects of perspective
taking and empathy in negotiations. Psychological science, 19(4):378–
384, 2008.

Gault, B. A. and Sabini, J. The roles of empathy, anger, and gender in predict-
ing attitudes toward punitive, reparative, and preventative public poli-
cies. Cognition & Emotion, 14(4):495–520, 2000.

George, J. M. and Zhou, J. When openness to experience and conscientious-
ness are related to creative behavior: an interactional approach. Journal
of applied psychology, 86(3):513–524, 2001.

Graziano, W. G. and Eisenberg, N. Agreeableness: A dimension of personal-
ity. In Handbook of personality psychology, pages 795–824. Elsevier, 1997.

Graziano, W. G., Jensen-Campbell, L. A., and Hair, E. C. Perceiving interper-
sonal conflict and reacting to it: the case for agreeableness. Journal of
personality and social psychology, 70(4):820–835, 1996.

Graziano, W. G., Habashi, M. M., Sheese, B. E., and Tobin, R. M. Agreeable-
ness, empathy, and helping: A person× situation perspective. Journal of
personality and social psychology, 93(4):583–599, 2007.

Harrell, F. E., Lee, K. L., and Mark, D. B. Multivariable prognostic models:
issues in developing models, evaluating assumptions and adequacy, and
measuring and reducing errors. Statistics in medicine, 15(4):361–387,
1996.

Harris, J. A. Measured intelligence, achievement, openness to experience,
and creativity. Personality and individual differences, 36(4):913–929,
2004.

Hines, M. Prenatal testosterone and gender-related behaviour. European
Journal of Endocrinology, 155(suppl 1):115–121, 2006.

Hoffman, B. J., Woehr, D. J., Maldagen-Youngjohn, R., and Lyons, B. D. Great
man or great myth? a quantitative review of the relationship between
individual differences and leader effectiveness. Journal of Occupational
and Organizational Psychology, 84(2):347–381, 2011.

http://nationalhumanitiescenter.org/on-the-human/2009/10/empathic-concern-and-altruism-in-humans/
http://nationalhumanitiescenter.org/on-the-human/2009/10/empathic-concern-and-altruism-in-humans/


M. Haberthür / Junior Management Science 3(3) (2018) 1-3736

House, R. J. and Aditya, R. N. The social scientific study of leadership: Quo
vadis? Journal of management, 23(3):409–473, 1997.

Howard, P. J. and Howard, J. M. The big five quickstart: An introduction
to the five-factor model of personality for human resource professionals.
Charlotte, NC: Center for Applied Cognitive Studies, 1995.

Jago, A. G. Leadership: Perspectives in theory and research. Management
science, 28(3):315–336, 1982.

Jensen-Campbell, L. A. and Graziano, W. G. Agreeableness as a moderator
of interpersonal conflict. Journal of personality, 69(2):323–362, 2001.

Judge, T. A., Bono, J. E., Ilies, R., and Gerhardt, M. W. Personality and leader-
ship: a qualitative and quantitative review. Journal of applied psychology,
87(4):765–780, 2002.

Judge, T. A., Colbert, A. E., and Ilies, R. Intelligence and leadership: a
quantitative review and test of theoretical propositions. Journal of Applied
Psychology, 89(3):542–552, 2004.

Kamm, F. M. Harming some to save others. Philosophical Studies, 57(3):
227–260, 1989.

Korac-Kakabadse, A., Korac-Kakabadse, N., and Myers, A. Demographics
and leadership philosophy: exploring gender differences. Journal of Man-
agement Development, 17(5):351–388, 1998.

Laplume, A. O., Sonpar, K., and Litz, R. A. Stakeholder theory: Reviewing a
theory that moves us. Journal of management, 34(6):1152–1189, 2008.

Lechuga, J., Santos, B. M., Garza-Caballero, A. A., and Villarreal, R. Holistic
reasoning on the other side of the world: Validation of the analysis-holism
scale in mexicans. Cultural Diversity and Ethnic Minority Psychology, 17
(3):325–330, 2011.

Lee, K. and Ashton, M. C. Scale descriptions, n.d. URL http://hexaco.o
rg/scaledescriptions. Retrieved from.

Lee, K. and Ashton, M. C. Psychopathy, machiavellianism, and narcissism
in the five-factor model and the hexaco model of personality structure.
Personality and Individual differences, 38(7):1571–1582, 2005.

Leong, L. Y. C., Fischer, R., and McClure, J. Are nature lovers more innova-
tive? the relationship between connectedness with nature and cognitive
styles. Journal of Environmental Psychology, 40:57–63, 2014.

LePine, J. A., Colquitt, J. A., and Erez, A. Adaptability to changing task con-
texts: Effects of general cognitive ability, conscientiousness, and openness
to experience. Personnel psychology, 53(3):563–593, 2000.

Little, R. J. A test of missing completely at random for multivariate data with
missing values. Journal of the American statistical Association, 83(404):
1198–1202, 1988.

Lowry, R. Kappa as a measure of concordance in categorical sorting, n.d.
URL http://vassarstats.net/kappa.html. Retrieved from.

Maak, T. Responsible leadership, stakeholder engagement, and the emer-
gence of social capital. Journal of Business Ethics, 74(4):329–343, 2007.

Maak, T. and Pless, N. M. Responsible leadership in a stakeholder society–a
relational perspective. Journal of business ethics, 66(1):99–115, 2006.

Maak, T., Pless, N. M., and Voegtlin, C. Business statesman or shareholder
advocate? ceo responsible leadership styles and the micro-foundations of
political csr. Journal of Management Studies, 53(3):463–493, 2016.

Magalhães, E., Costa, P., and Costa, M. J. Empathy of medical students and
personality: evidence from the five-factor model. Medical teacher, 34
(10):807–812, 2012.

Mandell, B. and Pherwani, S. Relationship between emotional intelligence
and transformational leadership style: A gender comparison. Journal of
business and psychology, 17(3):387–404, 2003.

Mazur, A. and Booth, A. Testosterone and dominance in men. Behavioral
and brain sciences, 21(3):353–363, 1998.

McCormack, L. and Mellor, D. The role of personality in leadership: An
application of the five-factor model in the australian military. Military
Psychology, 14(3):179–197, 2002.

McCrae, R. R. Creativity, divergent thinking, and openness to experience.
Journal of personality and social psychology, 52(6):1258–1265, 1987.

McDonald, J. D. Measuring personality constructs: The advantages and
disadvantages of self-reports, informant reports and behavioural assess-
ments. Enquire, 1(1):1–19, 2008.

McHugh, M. L. Interrater reliability: the kappa statistic. Biochemia medica:
Biochemia medica, 22(3):276–282, 2012.

Miska, C., Hilbe, C., and Mayer, S. Reconciling different views on responsible
leadership: A rationality-based approach. Journal of Business Ethics, 125
(2):349–360, 2014.

Mitchell, R. K., Agle, B. R., and Wood, D. J. Toward a theory of stakeholder

identification and salience: Defining the principle of who and what really
counts. Academy of management review, 22(4):853–886, 1997.

Neave, N., Laing, S., Fink, B., and Manning, J. T. Second to fourth digit ra-
tio, testosterone and perceived male dominance. Proceedings of the Royal
Society of London B: Biological Sciences, 270(1529):2167–2172, 2003.

Niezink, L. W., Siero, F. W., Dijkstra, P., Buunk, A. P., and Barelds, D. P. Em-
pathic concern: Distinguishing between tenderness and sympathy. Moti-
vation and emotion, 36(4):544–549, 2012.

Oshagbemi, T. Age influences on the leadership styles and behaviour of
managers. Employee Relations, 26(1):14–29, 2004.

Oswald, P. A. The interactive effects of affective demeanor, cognitive pro-
cesses, and perspective-taking focus on helping behavior. The Journal of
social psychology, 142(1):120–132, 2002.

Page, K. M. and Nowak, M. A. Empathy leads to fairness. Bulletin of mathe-
matical biology, 64(6):1101–1116, 2002.

Palazzo, G. and Scherer, A. G. Corporate legitimacy as deliberation: A com-
municative framework. Journal of business ethics, 66(1):71–88, 2006.

Patzer, M. Führung und ihre Verantwortung unter den Bedingungen der Glob-
alisierung. Berlin, Germany: Patzer Verlag, 2009.

Paulus, C. Der Saarbrücker Persönlichkeitsfragebogen SPF (IRI) zur Mes-
sung von Empathie: Psychometrische Evaluation der deutschen Version
des Interpersonal Reactivity Index, 2009. URL http://psydok.sulb.
uni-saarland.de/volltexte/2009/2363/. Retrieved from.

Pelletier, F. J. Holism and compositionality. The Oxford handbook of compo-
sitionality, pages 149–175, 2012.

Perciavalle, V., Di Corrado, D., Petralia, M. C., Gurrisi, L., Massimino, S.,
and Coco, M. The second-to-fourth digit ratio correlates with aggressive
behavior in professional soccer players. Molecular medicine reports, 7(6):
1733–1738, 2013.

Pless, N. M. Understanding responsible leadership: Role identity and moti-
vational drivers. Journal of Business Ethics, 74(4):437–456, 2007.

Pless, N. M. and Maak, T. Responsible leadership: Pathways to the future.
Journal of Business Ethics, 98:3–13, 2011.

Popma, A., Vermeiren, R., Geluk, C. A., Rinne, T., van den Brink, W., Knol,
D. L., Jansen, L. M., Van Engeland, H., and Doreleijers, T. A. Cortisol mod-
erates the relationship between testosterone and aggression in delinquent
male adolescents. Biological psychiatry, 61(3):405–411, 2007.

Porter, M. E. and Kramer, M. Strategy and society: The link between com-
petitive advantage and corporate social responsibility. Harvard business
review, 84(12):78–92, 2006.

Pringle, C. D., DuBose, P. B., and Yankey, M. D. Personality characteristics and
choice of academic major: Are traditional stereotypes obsolete? College
Student Journal, 44:131–142, 2010.

Raskin, R. and Terry, H. A principal-components analysis of the narcissistic
personality inventory and further evidence of its construct validity. Jour-
nal of personality and social psychology, 54(5):890–902, 1988.

Ridgeway, C. L. Gender, status, and leadership. Journal of Social issues, 57
(4):637–655, 2001.

Russo, A. and Perrini, F. Investigating stakeholder theory and social capital:
Csr in large firms and smes. Journal of Business ethics, 91(2):207–221,
2010.

Sapienza, P., Zingales, L., and Maestripieri, D. Gender differences in financial
risk aversion and career choices are affected by testosterone. Proceedings
of the National Academy of Sciences, 106:15268–15273, 2009.

Schroeder, D. A., Dovidio, J. F., Sibicky, M. E., Matthews, L. L., and Allen, J. L.
Empathic concern and helping behavior: Egoism or altruism? Journal of
Experimental Social Psychology, 24(4):333–353, 1988.

Silvia, P. J., Beaty, R. E., Nusbaum, E. C., Eddington, K. M., Levin-Aspenson,
H., and Kwapil, T. R. Everyday creativity in daily life: An experience-
sampling study of “little c” creativity. Psychology of Aesthetics, Creativity,
and the Arts, 8(2):183–188, 2014.

Stanton, S. J., Liening, S. H., and Schultheiss, O. C. Testosterone is positively
associated with risk taking in the iowa gambling task. Hormones and
behavior, 59(2):252–256, 2011.

Stogdill, R. M. Personal factors associated with leadership: A survey of the
literature. The Journal of psychology, 25(1):35–71, 1948.

Tavakol, M. and Dennick, R. Making sense of cronbach’s alpha. International
journal of medical education, 2:53–55, 2011.

Toussaint, L. and Webb, J. R. Gender differences in the relationship between
empathy and forgiveness. The Journal of social psychology, 145(6):673–
685, 2005.

http://hexaco.org/scaledescriptions
http://hexaco.org/scaledescriptions
http://vassarstats.net/kappa.html
http://psydok.sulb.uni-saarland.de/volltexte/2009/2363/
http://psydok.sulb.uni-saarland.de/volltexte/2009/2363/


M. Haberthür / Junior Management Science 3(3) (2018) 1-37 37

Van Bokhoven, I., Van Goozen, S. H., Van Engeland, H., Schaal, B., Arse-
neault, L., Séguin, J. R., Assaad, J.-M., Nagin, D. S., Vitaro, F., and Trem-
blay, R. E. Salivary testosterone and aggression, delinquency, and social
dominance in a population-based longitudinal study of adolescent males.
Hormones and Behavior, 50(1):118–125, 2006.

VanVoorhis, C. W. and Morgan, B. L. Understanding power and rules of
thumb for determining sample sizes. Tutorials in Quantitative Methods
for Psychology, 3(2):43–50, 2007.

Vedel, A. The big five and tertiary academic performance: A systematic
review and meta-analysis. Personality and Individual Differences, 71:66–
76, 2014.

Viera, A. J., Garrett, J. M., et al. Understanding interobserver agreement:
the kappa statistic. Fam Med, 37(5):360–363, 2005.

Voegtlin, C. and Schwab, P. Good professional, colleague and citizen at the
same time? an empirical examination of antecedents and outcomes of
a role model of responsible leadership. Unpublished manuscript, Depart-
ment of Business Administration, University of Zurich, Switzerland, 2015.

Voegtlin, C. Development of a scale measuring discursive responsible lead-
ership. In Responsible Leadership, pages 57–73. Springer, 2011.

Voegtlin, C., Patzer, M., and Scherer, A. G. Responsible leadership in global
business: A new approach to leadership and its multi-level outcomes.
Journal of Business Ethics, 105(1):1–16, 2012.

Vroom, V. H. and Jago, A. G. The role of the situation in leadership. American
psychologist, 62(1):17–24, 2007.

Waldman, D. A. Moving forward with the concept of responsible leadership:
Three caveats to guide theory and research. Journal of Business Ethics,
pages 75–83, 2011.

Waldman, D. A. and Galvin, B. M. Alternative perspectives of responsible
leadership. Organizational Dynamics, 37(4):327–341, 2008.

Waldman, D. A. and Siegel, D. Defining the socially responsible leader. The
Leadership Quarterly, 19(1):117–131, 2008.

White, H. A heteroskedasticity-consistent covariance matrix estimator and a
direct test for heteroskedasticity. Econometrica: Journal of the Econometric
Society, pages 817–838, 1980.

Winston, B. E. and Patterson, K. An integrative definition of leadership.
International journal of leadership studies, 1(2):6–66, 2006.

Yukl, G. A. Leadership in organizations (5th ed.). Upper Saddle River, NJ:
Prentice Hall, 2002.

Yukl, G. Managerial leadership: A review of theory and research. Journal of
management, 15(2):251–289, 1989.

Zaccaro, S. J. Trait-based perspectives of leadership. American psychologist,
62(1):6–16, 2007.

Zaccaro, S. J., Kemp, C., and Bader, P. Leader traits and attributes. The
nature of leadership, pages 101–124, 2004.



Junior Management Science 3(3) (2018) 38-54

Junior Management Science

journal homepage: www.jums.academy

Advisory Editorial Board:

DOMINIK VAN AAKEN
FREDERIK AHLEMANN

CHRISTOPH BODE
ROLF BRÜHL

JOACHIM BÜSCHKEN
LEONHARD DOBUSCH

RALF ELSAS
DAVID FLORYSIAK
GUNTHER FRIEDL

WOLFGANG GÜTTEL
CHRISTIAN HOFMANN

KATJA HUTTER
LUTZ JOHANNING
STEPHAN KAISER

ALFRED KIESER
NATALIA KLIEWER

DODO ZU KNYPHAUSEN-AUFSEß
SABINE T. KÖSZEGI

ARJAN KOZICA
TOBIAS KRETSCHMER

HANS-ULRICH KÜPPER
REINER LEIDL

ANTON MEYER
MICHAEL MEYER

GORDON MÜLLER-SEITZ
BURKHARD PEDELL

MARCEL PROKOPCZUK
TANJA RABL

SASCHA RAITHEL
ASTRID REICHEL

KATJA ROST
MARKO SARSTEDT
DEBORAH SCHANZ

ANDREAS G. SCHERER
STEFAN SCHMID

UTE SCHMIEL
CHRISTIAN SCHMITZ

PHILIPP SCHRECK
GEORG SCHREYÖGG

LARS SCHWEIZER
DAVID SEIDL

THORSTEN SELLHORN
ANDREAS SUCHANEK

ORESTIS TERZIDIS
ANJA TUSCHKE
SABINE URNIK

STEPHAN WAGNER
BARBARA E. WEIßENBERGER

ISABELL M. WELPE
HANNES WINNER

CLAUDIA B. WÖHLE
THOMAS WRONA
THOMAS ZWICK

Volume 3, Issue 3, September 2018

JUNIOR
MANAGEMENT
SCIENCE
Mischa Haberthür, What makes a responsible 

leader? – An empirical analysis of how 
personality characteristics affect leadership 
behaviour

Lea Katharina Haffke, Zur experimentellen 
Analyse des Zusammenhangs von Feedback, 
Selbstwirksamkeit und Kreativität

Iris Krampe, Besteuerung
unternehmensverbundener Stiftungen

Lukas Erhard, The Effects of Battery Storage on 
Risk and Cost of Capital of Wind Park 
Investments

Bernhard Guetz, Konzeptualisierung und 
Operationalisierung von 
Patientenzufriedenheit mit Hausärztinnen 
und Hausärzten

Sebastian Schär, State-of-the-Art dynamischer 
Methoden zur multikriteriellen
Entscheidungsunterstützung

1

38

55

74

106

145

Published by Junior Management Science e. V. 

Zur experimentellen Analyse des Zusammenhangs von Feedback, Selbstwirksamkeit
und Kreativität

Lea Katharina Haffke

Albert-Ludwigs-Universität Freiburg

Abstract

Kreativität – eine Eigenschaft, die im modernen Arbeitsumfeld als unabdingbar gilt. Trotz der hohen Nachfrage nach kreati-
ven MitarbeiterInnen gibt es jedoch weiterhin keine universale Methode, wie Kreativität im Arbeitskontext wirksam gefördert
werden kann. Feedback, als weit verbreitetes Führungsinstrument, ist ein kontextabhängiger Faktor, der Kreativität fördern
oder hemmen kann. Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, die Bedingungen unter denen Feedback einen Effekt auf die
Kreativität von Personen haben kann, zu untersuchen. Des Weiteren wird betrachtet, welche Bedeutung das psychologische
Konzept der Selbstwirksamkeitserwartung in diesem Wirkungszusammenhang hat. Es werden die theoretischen Zusammen-
hänge zwischen Feedback, Selbstwirksamkeit und Kreativität literaturbasiert aufgearbeitet, um diese anhand der Empirie aus
ausgewählten experimentellen Studien zu überprüfen. Abschließend werden zwei eigenständig konzipierte experimentelle
Designs vorgestellt, die bestehende Forschungslücken schließen. Die Ergebnisse zeigen, dass Feedback Informationen über die
Anforderungen von kreativen Aufgaben vermittelt und daher einen positiven Effekt auf die Kreativität hat. Darüber hinaus
steigert Feedback die intrinsische Aufgabenmotivation, welche als wichtiger Vorläufer von Kreativität angesehen wird. Diese
kreativitätsfördernden Effekte sind jedoch nur unter der Bedingung möglich, dass Feedback informativ und aufgabenbezogen
formuliert wird.

Keywords: Kreativität, Feedback, Selbstwirksamkeit, experimentelle Designs

1. Einleitung

„Unternehmen brauchen Kreativität als Kernressource.“1;
„Führungskräfte müssen bei kreativen Prozessen die Mitar-
beiter führen wie ein Dirigent ein Orchester.“2; „Das Büro als
kreative Keimzelle.“3. Die Zeitungsartikel aus Deutschland-
funk und Zeit stehen exemplarisch für die Vielzahl der Artikel
zum Thema Kreativität am Arbeitsplatz, welche die Aktuali-
tät dieses Themas darstellen. Jedoch lässt sich an den vielfäl-
tigen Beiträgen, von Ratschlägen über Kreativitätstechniken
bis hin zu Thesen zu kreativen Persönlichkeitsfaktoren, ei-
ne Unsicherheit darüber ausmachen, mittels welcher Fakto-
ren Kreativität im Arbeitskontext tatsächlich gefördert wer-
den kann. Während sich die Kreativitätsforschung anfangs
hauptsächlich mit den Eigenschaften kreativer Menschen be-
fasst hat4, liegt der Fokus mittlerweile immer häufiger auf

1Quarch (2018).
2Dörflinger (2016)
3Quarch (2018).
4Vgl. Chan (2013), S. 24.

den kontextabhängigen Faktoren zur Förderung und Hem-
mung von Kreativität.5 Feedback, das am häufigsten einge-
setzte Werkzeug von Führungskräften, um Angestellte zu mo-
tivieren, zu leiten und zu informieren6 ist ein solcher Fak-
tor. Feedback kann eine starke Auswirkung auf die Kreativität
von Individuen haben.7 Jedoch wurde bisher wenig experi-
mentelle Forschung zur Wirkung von Feedback auf Kreativi-
tät betrieben.8

Diese Arbeit leistet einen Beitrag zum Verständnis des
Zusammenhangs von Feedback und Kreativität. Es wird so-
wohl der direkte Effekt betrachtet, als auch das psychologi-
sche Konzept der Selbstwirksamkeitserwartung, miteinbezo-
gen, um die Mechanismen der Wirkung darzustellen. Ebenso
werden Bedingungen für die Wirkung von Feedback auf Krea-
tivität formuliert. Dementsprechend lässt sich folgende For-
schungsfrage ableiten. Unter welchen Bedingungen hat Feed-

5Vgl. Shalley und Gilson (2004), S. 34.
6Vgl. Ashford und Cummings (1983), S. 371; Ilgen et al. (1979), S. 350.
7Vgl. Zhou (2008), S. 125.
8Vgl. Beckers et al. (2010), S. 476.
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back einen Effekt auf die Kreativität von Personen?
Die theoretische Grundlage zur Beantwortung der For-

schungsfrage wird geschaffen, indem im ersten Teil der Ar-
beit zunächst Kreativität, Feedback und Selbstwirksamkeit li-
teraturbasiert erläutert werden. Auf dieser Grundlage wer-
den die theoretischen Kausalzusammenhänge zwischen den
Komponenten erklärt. Um die theoretischen Zusammenhän-
ge anhand der Empirie zu prüfen, werden im zweiten Teil
der Arbeit ausgewählte experimentelle Studien erörtert, ver-
glichen und kritisch bewertet. Die im zweiten Teil ermittelten
Forschungslücken und Limitationen der experimentellen Stu-
dien führen zu den zwei eigenständig konzipierten experi-
mentellen Designs. Abschließend werden die Ergebnisse mit
Bezug auf die Forschungsfrage resümiert.

2. Begriffsbestimmungen und theoretische Zusammen-
hänge

In dem folgenden Kapitel werden die grundlegenden Be-
griffe Kreativität, Feedback und Selbstwirksamkeit erläutert
um eine theoretische Grundlage für die darauffolgende Ana-
lyse der Zusammenhänge zu leisten. In Kapitel 2.1 soll zu-
erst Kreativität bestimmt werden. Darauffolgend wird das
Komponentenmodell der Kreativität vorgestellt, das die De-
terminanten für die individuelle kreative Leistung beschreibt.
Des Weiteren, werden zwei Arten, Kreativität zu operatio-
nalisieren präsentiert. In Kapitel 2.2 wird die Definition des
Begriffs Feedback, wie er in dieser Arbeit verwendet wird
unter Betrachtung unterschiedlicher Definitionen herausge-
arbeitet. Im Anschluss wird die Wirkung von Feedback auf
das Verhalten von Personen erläutert. In Kapitel 2.3 wird
zuerst das psychologische Konzept der Selbstwirksamkeit in
die sozial-kognitive Lerntheorie eingebettet, definiert und die
Auswirkungen sowie die Einflussquellen dargelegt. Schlus-
sendlich werden die literaturbasierten, theoretischen Zusam-
menhänge von Feedback, Selbstwirksamkeit und Kreativität
in Kapitel 2.4 dargestellt.

2.1. Kreativität
In der psychologischen Forschung wird der Begriff Krea-

tivität auf mehrere Aspekte, die „four P’s of creativity“, bezo-
gen.9 Diese umschließen person, process, product und press.
Während bei person die Persönlichkeitsfaktoren im Vorder-
grund stehen, die zur Kreativität der Person beitragen, liegt
bei process der Fokus auf den psychischen Mechanismen, die
in einer kreativ denkenden Person vor sich gehen. Bei dem
Aspekt product ist das kreative Endprodukt wesentlich, al-
so beispielsweise ein Kunstwerk oder eine Erfindung. Zuletzt
wird bei press der Einfluss der Umgebung auf das kreative
Denken untersucht.10 Die Definition von Kreativität konzen-
triert sich meist ausschließlich auf den Aspekt product, da
angenommen wird, dass ein kreatives Produkt in einem krea-
tiven Prozess von einer kreativen Person in einem kreativen

9Vgl. Kozbelt et al. (2010), S. 24.
10Vgl. Kozbelt et al. (2010), S. 24f..

Umfeld erschaffen worden sein muss.11 Daran schließt Ama-
biles (1983) konzeptuelle Definition an, die von der überwie-
genden Mehrheit verwendet wird12 und für die vorliegende
Arbeit maßgeblich ist.

„A product or response will be judged as creati-
ve to the extent that (a) it is both a novel and
appropriate, useful, correct or valuable response
to the task at hand, and (b) the task is heuristic
rather than algorithmic.”13

Es lassen sich drei Merkmale von kreativen Produkten
bzw. Antworten festhalten. Erstens ist etwas nie per se krea-
tiv, sondern wird von Personen als kreativ bewertet. Zweitens
soll ein kreatives Produkt nicht nur neuartig, sondern auch
nützlich sein, das heißt einen angemessenen Beitrag zur Lö-
sung eines Problems liefern. Drittens sind laut Amabile nur
bei heuristischen Aufgaben kreative Leistungen möglich.

Amabiles Prozesstheorie, das sogenannte Komponenten-
modell der Kreativität, über die Natur und Bestandteile des
kreativen Prozesses setzt an der oben genannten Definiti-
on an.14 Obwohl die Komponenten des kreativen Prozesses
beschrieben werden, beschränkt sich das Modell nicht nur
auf den process Aspekt, sondern umfasst ebenso individuel-
le (person) wie kontextuelle (press) Aspekte.15 Wegen dieser
ganzheitlichen Sichtweise ist dieses Modell von Bedeutung
für die vorliegende Arbeit, wo im weiteren Verlauf der indivi-
duelle Aspekt Selbstwirksamkeit und der kontextuelle Aspekt
Feedback im Zentrum stehen. Kreativität wird also zum einen
durch die individuellen Faktoren der Fähigkeiten und Kennt-
nisse eines Individuums sowie durch dessen Motivation be-
dingt. Und zum anderen durch den kontextuellen Faktor der
sozialen Umwelt.16 Die Fähigkeiten beziehen sich auf den Be-
reich, in dem kreatives Verhalten beobachtet wird und um-
fassen berufsspezifisches Wissen, technische Fähigkeiten und
besondere Talente in dem besagten Bereich.17 Amabile be-
zeichnet diese Fähigkeiten als „the set of cognitive pathways
for solving a given problem or doing a given task”18. Um das
entsprechende Problem oder die Aufgabe kreativ zu lösen,
ist jedoch zusätzlich die Kenntnis kreativitätsrelevanter Pro-
zesse vonnöten. Sie erweitert die bereichsrelevanten Fähig-
keiten um einen förderlichen kognitiven Stil, Kenntnisse von
Heuristiken zur Produktion kreativer Ideen (Kreativitätstech-
niken) und einen angemessenen Arbeitsstil. Ein kognitiver
Stil förderlich zum kreativen Denken, sollte von Verständnis
für Komplexität, Offenhalten von Antwortalternativen, Auf-

11Vgl. Chan (2013), S. 27.
12Vgl. Baer et al. (2003), S. 570; Benzer (2006), S. 3; Byron und Kha-

zanchi (2012), S. 810; Charness und Grieco (2014), S. 6; Fodor und Car-
ver (2000), S. 383; Gross (2016), S. 1; Shalley (1991), S. 179; Wang et al.
(2015), S. 189; Zhou (1998), S. 261.

13Amabile (1983b), S. 33.
14Vgl. Kozbelt et al. (2010), S. 30.
15Vgl. Amabile (1983b), S. 65.
16Vgl. Amabile (2013), S. 136.
17Vgl. Amabile (1983b), S. 67.
18Amabile (1983b), S. 69.
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schub von Bewertung und der Fähigkeit mentale Sets19 bei
der Problemlösung zu überkommen, gekennzeichnet sein.20

Daneben sind Heuristiken, das heißt individuelle Regeln, die
Individuen bei der Herangehensweise an Probleme helfen,
behilflich.21 Letztlich dient auch ein angemessener Arbeits-
stil der Kreativität, wenn er durch langfristige Konzentrati-
onsfähigkeit, sowie durch Beharrlichkeit bei Schwierigkeiten
und durch ein hohes Level an Produktivität charakterisiert
ist.22 Wie sich erkennen lässt, sind einige der oben benann-
ten kreativitätsrelevanten Prozesse erlernbar, während ande-
re von Persönlichkeitsfaktoren der Individuen abhängen.23

Solche Persönlichkeitsfaktoren sind beispielsweise Selbstdis-
ziplin, unabhängiges Urteilsvermögen, Non-Konformität, Ri-
sikofreude und Unabhängigkeit von gesellschaftlicher Akzep-
tanz.24 Zusammengenommen, demonstrieren die berufsspe-
zifischen Fähigkeiten und die kreativitätsspezifischen Prozes-
se die potentielle Leistungsfähigkeit eines Individuums im
kreativen Prozess. Ob und wie diese potentiellen Fähigkei-
ten aber im kreativen Prozess eingesetzt werden, entschei-
det die aufgabenspezifische Motivation.25 Deren zentrale Be-
deutung unterstreicht das intrinsic motivation principle. Des-
sen Grundannahme lautet, dass die intrinsische Motivation
kreatives Denken fördert, während die extrinsische Motiva-
tion in diesem Kontext schädlich ist.26 Intrinsisch beschreibt
hierbei eine Motivation, die aus der positiven Reaktion ei-
nes Individuums auf Qualitäten der Aufgabe selbst entsteht.
Diese Reaktion zeigt sich durch Interesse, Engagement oder
Neugier.27 Extrinsisch motiviertes Verhalten hingegen wird
nur um der folgenden Konsequenzen willen ausgeführt, also
nicht aus Interesse an der Tätigkeit selbst.28 Kreatives Denken
ist demnach nur möglich, wenn das Individuum sich frei von
Kontrolle entfalten und sich somit nur auf die Aufgabe als sol-
che konzentrieren und ohne externen Druck arbeiten kann.29

Die aufgabenspezifische Motivation wird neben der Einstel-
lung zur Aufgabe auch von der Wahrnehmung der Gründe
für die Durchführung der Aufgabe charakterisiert. Das erste
Element wird dabei durch die kognitive Bewertung der Auf-
gabe und die Übereinstimmung mit bestehenden Präferenzen
geformt. Das zweite Element, die Gründe für Durchführung
der Aufgabe, ist weniger persönlich, sondern hauptsächlich
von sozialen und umweltbezogenen Faktoren geprägt. Damit
sind insbesondere die An- oder Abwesenheit äußerer Zwän-
ge in der sozialen Umwelt gemeint. Äußere Zwänge entste-
hen durch die Präsenz kontrollierender, extrinsischer Fakto-

19Mentale Sets sind unterbewusste Tendenzen, Probleme in bestimmter
Weise anzugehen, die häufig ein Hindernis bei der Lösungsfindung darstel-
len (Vgl. Bruno (2002), S. 127).

20Vgl. Amabile (1983b), S. 72.
21Vgl. Amabile (1983b), S. 73.
22Vgl. Amabile (1983b), S. 74.
23Vgl. Amabile (1983b), S. 68.
24Vgl. Amabile (1983b), S. 74.
25Vgl. Diehl und Munkes (2002), S. 370.
26Vgl. Amabile (1983b), S. 76.
27Vgl. Amabile (1996), S. 115.
28Vgl. Deci und Ryan (1985), S. 253f..
29Vgl. Amabile (1983b), S. 94-96.

ren.30 Die Anwesenheit dieser Zwänge verringert die intrin-
sische Aufgabenmotivation, indem der Fokus des Individu-
ums nicht mehr auf der Lösung des Problems liegt, sondern
auf der Erreichung des extrinsischen Ziels.31 Jedoch gibt es
ebenfalls Ausnahmen von dem oben benannten intrinsic mo-
tivation principle. Wie Amabile (1996) in der Aktualisierung
ihres Werks unter Bezug auf diverse empirische Studien ein-
räumt, sind nur extrinsische Anreize schädlich, die vom Indi-
viduum als Leistungskontrolle empfunden werden.32 Anrei-
ze, die Informationen über die Anforderungen der Aufgabe
liefern oder Kompetenzen bestätigen ohne Kontrolle auszuü-
ben, sind für die Kreativität von Individuen nicht schädlich
sondern sogar förderlich.33 Die vierte Komponente, die au-
ßerhalb des Individuums wirkt, ist die soziale Umwelt. 34 In-
nerhalb dieser, gibt es einerseits Faktoren, die die intrinsische
Motivation und damit Kreativität fördern und andererseits
hemmen. Fördernde Faktoren sind laut Amabile (2013) kolla-
borative Arbeitsgruppen bestehend aus Personen mit vielfäl-
tigen Kompetenzen, Freiheit bei der Ausführung der Arbeit,
ermutigende Vorgesetzte, eine globale kreativitätsfördernde
Vision, sowie angemessene Anerkennung von kreativen Ide-
en. Kreativitätshemmende Faktoren bilden eine Atmosphäre,
in der neue Ideen stark kritisiert werden, eine risikoaverse
Stimmung in der Führungsspitze besteht, die Betonung auf
dem Status Quo gelegt wird, anstatt eine Zukunftsvision auf-
zubauen und übermäßiger Zeitdruck herrscht.35

Zusätzlich zur Beschreibung der Komponenten, setzt
Amabile (1996) diese in Bezug zum fünfstufigen kreativen
Prozess. Diese Stufen sind das Aufgreifen der Problemstel-
lung, die Vorbereitung der Lösungssuche, die Entwicklung
von Lösungsvorschlägen, die Bewertung der vorher entwi-
ckelten Lösungsvorschläge und schlussendlich das Ergeb-
nis.36 Abbildung 1 im Anhang bildet diesen Prozess grafisch
ab. Zusätzlich wird erläutert welche Komponenten auf wel-
chen Stufen wirken.

Kommt es zu der Frage wie Kreativität operationalisiert
werden kann, gibt es seit Anbeginn der Kreativitätsforschung
unterschiedliche Ansätze.37 Für die vorliegende Arbeit ist ins-
besondere die subjektive Bewertungsmethode von Amabile
(1983b) und der sogenannte Torrance Test of Creative Thin-
king (TTCT) relevant. Erstere wird als Consensual Assess-
ment Technique (CAT) bezeichnet und fußt auf ihrer konsen-
suellen Definition von Kreativität, welche die oben erwähnte
konzeptuelle Definition um Informationen bezüglich des Be-
wertungsprozess von kreativen Produkten ergänzt.

„A product or response is creative to the extent
that appropriate observers independently agree
it is creative. Appropriate observers are those fa-
miliar with the domain in which the product was

30Vgl. Amabile (1983b), S. 76.
31Vgl. Crutchfield (1962), S. 125.
32Vgl. Amabile (1996), S. 119.
33Vgl. Amabile (1996), S. 117-119; Eisenberger et al. (1998), S. 710.
34Vgl. Amabile (1996), S. 119-121.
35Vgl. Amabile (2013), S. 136.
36Vgl. Amabile (1996), S. 113.
37Vgl. Cropley und Kaufman (2013), S. 196.



L. K. Haffke / Junior Management Science 3(3) (2018) 38-54 41

created or the response articulated. Thus, crea-
tivity can be regarded as the quality of products
or responses judged to be creative by appropria-
te observers, and it can also be regarded as the
process by which something so judged is produ-
ced.”38

Diese Bewertungsmethode konzentriert sich auf die sub-
jektive Bewertung durch RichterInnen. Grundannahme für
das Vertrauen in die Qualität der subjektiven Bewertung, sind
die Vermutung, dass Kreativität, auch wenn ihre Eigenschaf-
ten schwer zu beschreiben sind, von Personen einerseits er-
kannt wird und andererseits Einigkeit bei der Beurteilung
herrscht.39 Aufbauend auf diesen Annahmen, führt Amabi-
le die Besonderheiten der Beurteilungstechnik aus, die sich
vor allem auf die Vorgaben zu dem Bewertungsverfahren
beziehen. Es werden unter anderem folgende Anforderun-
gen an den Prozess gestellt. Erstens, gilt es angemessene
Personen als RichterInnen auszuwählen, also solche, die be-
reits Erfahrungen in dem fraglichen Gebiet und dadurch im-
plizite Kreativitätskriterien entwickelt haben. Zweitens, sol-
len die RichterInnen unabhängig voneinander und vor al-
lem unabhängig von dem/der ExperimentatorIn die Kreati-
vität der Problemlösungen bewerten, damit sie ihre impli-
ziten Kriterien nutzen. Drittens, ist es essentiell den Richte-
rInnen mitzuteilen, dass die Lösungen relativ zueinander be-
wertet werden sollen und nicht anhand eines absoluten Stan-
dards, den sie für den ihnen bekannten Bereich haben. Vier-
tens, ist es ferner wichtig, die Lösungen in einer unterschied-
lichen Reihenfolge zu zeigen, damit mögliche Reihenfolge-
Effekte vermindert werden können. Eine Vorgabe für die An-
zahl der RichterInnen gibt Amabile (1982) bewusst nicht,
da nicht nur die Anzahl, sondern auch die durchschnittliche
Korrelation zwischen den Bewertungen der RichterInnen zur
Interrater-Reliabilität40 beitragen. Demgemäß ist, abhängig
von der Schwierigkeit der Bewertungsleistung, die Anzahl
der RichterInnen zu wählen.41

Außerdem muss sich der/die ExperimentatorIn für ein
Format der Bewertungsskala entscheiden. Mit Orientierung
an der bestehenden Forschungsliteratur bietet sich eine 5-
bis 6-Punkte Skala42 oder eine 10- bis 11- Punkte Skala43 an.
Sind die Daten erhoben, sind diese auf ihre Interrater- Relia-
bilität zu analysieren. Wenn dadurch die Verlässlichkeit der
Bewertungen festgestellt wurde, lässt sich mit den Kreativi-
tätswerten arbeiten.44

Der TTCT fällt unter die Kategorie der Kreativitätstests,
im Besonderen unter den Verhaltenstest. Diese von Torrance

38Amabile (1983b), S. 31.
39Vgl. Barron und Harrington (1981), S. 5.
40Die Interrater-Reliabilität, bzw. Urteilerübereinstimmung bezeichnet

das Ausmaß, in dem zwei oder mehr unabhängige Beurteiler (Rater) in ih-
rem Einschätzungsergebnis übereinstimmen. (Vgl. Wirtz (2014), S. 276).

41Vgl. Amabile (1982), S. 1002f..
42Vgl. u. a. Batey et al. (2010), S. 533; Friedman (2009), S. 260; Pretz

und McCollum (2014), S. 230.
43Vgl. Benzer (2006), S. 19; Zhou (1998), S. 268.
44Vgl. Amabile (1982), S. 1002.

(1974a) entwickelte Testbatterie umfasst sowohl verbale als
auch figürliche Aufgaben und beruht auf einer prozessorien-
tierten Definition von Kreativität als

„a process of becoming sensitive to problems, de-
ficiencies, gaps in knowledge, missing elements,
disharmonies, and so on; identifying the difficul-
ty; searching for solutions, making guesses, or
formulating hypotheses about the deficiencies:
testing and retesting these hypotheses and pos-
sibly modifying and retesting them; and finally
communicating the results.“45

Im Einklang mit der bestehenden Forschungsliteratur46

wird in der vorliegenden Arbeit nur eine Aufgabe und de-
ren Wertung aus der Testbatterie beschrieben, die Unusual
Uses Aufgabe. Diese ist eine Modifikation des Brick Uses Test
von Guilford (1967a)47, der im Rahmen seiner Intelligenz-
forschung zu den divergenten Fähigkeiten48 entwickelt wur-
de. Bei dieser Aufgabe sollen möglichst ungewöhnliche Ver-
wendungszwecke für einen Ziegelstein gefunden werden.49

Torrance (1974a) ersetzt den Ziegelstein jedoch durch einen
Pappkarton (Version A) und eine Konservendose (Version B).
Die Aufgabe dient der Überprüfung, ob eine Testperson dazu
fähig ist, seine/ihre mentalen Sets bei der Aufgabenlösung
zu überwinden. Die kreativen Fähigkeiten werden dadurch
demonstriert, dass sich die Testperson nicht auf eine Katego-
rie beschränken.50 Die Testpersonen erzielen bei der Unusu-
al Uses Aufgabe, ebenfalls mit Bezug auf Guilford (1967a),
Punkte auf den drei Dimensionen fluency, flexibility und ori-
ginality.51 Dabei bezeichnet fluency die Anzahl von verschie-
denen Verwendungszwecken (und wird mit einem Punkt pro
Antwort gewertet), bzw. allgemeiner die Anzahl der gene-
rierten kreativen Ideen. Flexibility bezieht sich auf die An-
zahl der Kategorien, in die die Verwendungszwecke eingeteilt
werden können. Je unterschiedliche Kategorie wird ein Punkt
verteilt. Generalisierend zeigt diese Dimension, ob Testperso-
nen in der Lage sind, ihre Strategien zur Problemlösung wäh-
rend des Prozesses zu ändern. Originality bezeichnet die sta-
tistische Seltenheit im Vergleich zu retrospektiven Vergleichs-
werten. Universell wird damit die Fähigkeit abgebildet, nicht-
offensichtliche und unkonventionelle Ideen zu generieren.52

Bei der Testbatterie wird abschließend für jede Testperson je-
weils ein Score für Fluency, Flexibility und Originality errech-
net. Da es sich bei der Anwendung der Unusual Uses Aufga-
be aber nur um einen Einzeltest handelt und bei den meisten
Studien ein vollständiger Kreativitätsscore von Interesse ist,

45Torrance (1974b), S. 8.
46Vgl. u. a. Batey et al. (2010), S. 533; Bradler et al. (2016), S. 6; Furnham

et al. (2008), S. 1064.
47Vgl. Torrance (1974b), S. 12.
48Divergentes Denken bezieht sich auf den Denkprozess, bei dem in viele

verschiedene Richtungen gedacht und das Ziel keine eindeutige Lösung ist.
(Vgl. Guilford (1967b), S. 138).

49Vgl. Guilford (1967b), S. 143.
50Vgl. Torrance (1974b), S. 12.
51Vgl. Guilford (1967b), S. 138; Torrance (1974b), S. 56.
52Vgl. Torrance (1974b), S. 56f.; Torrance (1974a), S. 31-36.
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besteht nach Torrance (1974a) ebenfalls die Möglichkeit die
drei Scores aufzuaddieren.53 Jedoch wird ebenso kritisch an-
gemerkt, dass ein einzelner Score irreführend sein kann, da
eine Testperson möglicherweise eine große Anzahl von Ide-
en produzieren kann, die aber weder eine hohe Originalität
noch Flexibilität aufweisen.54

2.2. Feedback
Feedback ist im organisatorischen Kontext ein weit ver-

breitetes und allgemein anerkanntes Instrument zur Einfluss-
nahme auf Motivation und Verhalten der MitarbeiterInnen.55

In der Forschungsliteratur gibt es dennoch vielfältige Bedeu-
tungsnuancen bei der Abgrenzung des Begriffs.56 Die ausfor-
mulierten Definitionen auf die sich die vorliegende Arbeit be-
ruft, lassen sich in Tabelle 1 im Anhang finden.

Ein Minimalkonsens unter den verschiedenen AutorInnen
ist die Feststellung, dass Feedback Informationen beinhaltet,
die sich als Rückmeldung auf das Verhalten von Empfänge-
rIn verstehen lassen.57 Ilgen et al. (1979) bezeichnen daher
Feedback als eine spezielle Form des allgemeinen Kommu-
nikationsprozesses (SenderIn übermittelt Nachricht an Emp-
fängerIn).58 Wie die Informationen des Feedbacks entstehen,
wird nur bei einigen AutorInnen aufgegriffen, jedoch immer
ähnlich beschrieben. So vergleicht die Feedback sendende
Person das Verhalten von dem/der betroffenen EmpfängerIn
mit einem festgelegten Ziel oder Standard, um Informatio-
nen über die Abweichung zu generieren.59 Differenzen erge-
ben sich aus der Frage, welche Art von Informationen wirksa-
mes Feedback enthalten muss. Hierbei wird häufig Bezug auf
Kulhavy (1977) genommen, der von einem Kontinuum zwi-
schen dem sogenannten knowledge of results (simple Aus-
kunft über Richtig oder Falsch bei einer Aufgabe oder Verhal-
ten60) bis hin zu korrigierenden Informationen ausgeht.61 In
einem weiteren Beitrag von Kulhavy und Stock (1989) wird
analog die dichotome Beurteilung von Richtig oder Falsch
als verification und die substantiellen, korrigierenden Infor-
mationen als elaboration bezeichnet.62 Kluger und DeNisi
(1996) erläutern den Unterschied zwischen den beiden Kom-
ponenten anhand des folgenden Beispiels:

„A KR [knowledge of results - Anm. d. Verf.] in-
tervention may include, for example, a message
that ‘your average typing speed is 100 words per

53Vgl. Torrance (1974b), S. 56.
54Vgl. Torrance (1974b), S. 57.
55Vgl. Ilgen et al. (1979), S. 349.
56Vgl. Fengler (2010), S. 6.
57Vgl. u. a. Ammons (1956), S. 279; Ashford und Cummings (1983), S.

372; Carson und Carson (1993), S. 42; Hattie und Timperley (2007), S.
81; Ilgen et al. (1979), S. 350; Kluger und DeNisi (1996), S. 255; Kulhavy
(1977), S. 212; Kulhavy und Stock (1989), S. 285; Otley (1999), S. 369;
Ramaprasad (1983), S. 4; Shute (2008), S. 154.

58Vgl. Ilgen et al. (1979), S. 350.
59Vgl. Ashford und Cummings (1983), S. 372; Hattie und Timperley

(2007), S. 82; Otley (1999), S. 369; Ramaprasad (1983), S. 5.
60Vgl. Reber und Reber (2001), S. 381.
61Vgl. Kulhavy (1977), S. 212.
62Vgl. Kulhavy und Stock (1989), S. 285.

minute’. Yet, providing information about how
one performs a job, such as ‘you do not use your
thumb for typing’, is not a KR intervention becau-
se it does not contain information about the ef-
fectiveness of one’s performance [. . . ]. Yet, such
an intervention is an FI [feedback intervention –
Anm. d. Verf.] and therefore is included in our
definition.”63

Mit Bezug auf die Frage, welche Komponenten in wirk-
samen Feedback enthalten sein sollen, beziehen die meis-
ten AutorInnen die Position, dass reines knowledge of results
noch nicht ausreicht, sondern weiterführende Informationen
vonnöten sind.64 Nichtdestotrotz gibt es ebenso AutorInnen,
die Feedback nur mit knowledge of results gleichsetzen.65

Unabhängig davon, welche Art von Informationen das
Feedback übermittelt, ist die Art wie die Informationen
mitgeteilt werden abhängig von Bestandteilen des Feed-
backs, die unterschiedlich ausgeprägt sein können. Zwei für
die vorliegende Arbeit maßgebliche Komponenten sind das
Feedbackvorzeichen und der Feedbackstil. Das Feedback-
vorzeichen ist das positive oder negative Ergebnis aus dem
Vergleich der Performance eines Individuums mit situations-
bedingten oder normativen Kriterien.66 Feedback mit einem
positiven Vorzeichen ist also ein Indikator für eine Leistung
die das Kriterium übertrifft, entsprechendes gilt für negatives
Feedback.67 Der Feedbackstil ergibt sich aus der Formulie-
rung des Feedbacks und wird meistens als kontrollierend
oder informativ beschrieben.68 Kontrollierendes Feedback
zeichnet sich, unabhängig vom Vorzeichen, dadurch aus,
dass äußere Zwänge bei der Formulierung deutlich sind. So
wird Druck aufgebaut, dass ein bestimmtes Ziel erreicht wer-
den muss und der Anspruch der Feedback-gebenden Person
steht im Vordergrund.69 Informatives Feedback hingegen
stellt die Feedback-empfangende Person in den Fokus und
vermittelt Informationen und Ratschläge ohne ein zu errei-
chendes Ziel zu formulieren. Dadurch soll bewirkt werden,
dass der/die Feedback-EmpfängerIn sich selbst in der Kon-
trolle ihres/seines Verhaltens sieht.70

Ebenso wie keine durchgängige Definition von Feedback
existiert, besteht auch über die Auswirkung von Feedback auf
die Leistung von Personen keine einheitliche Auffassung. Die
kognitiven Mechanismen lassen sich anhand der sogenann-
ten Feedback-Standard Gap erläutern. Diese entsteht durch
die Differenz zwischen dem aktuellen Niveau (Information
aus Feedback) und dem erwünschten Niveau der Leistung

63Kluger und DeNisi (1996), S. 255.
64Vgl. Hattie und Timperley (2007), S. 82; Kluger und DeNisi (1996),

S. 255; Kulhavy (1977), S. 212; Kulhavy und Stock (1989), S. 285; Shute
(2008), S. 157f..

65Vgl. Ammons (1956), S. 279; Carson und Carson (1993), S. 37.
66Vgl. Kluger und DeNisi (1996), S. 259; Zhou (1998), S. 262.
67Vgl. Zhou (2008), S. 130.
68Vgl. Deci (1975), S. 142; Ryan (1982), S. 451; Zhou (1998), S. 263;

Benzer (2006), S. 11.
69Vgl. Ryan (1982), S. 451; Zhou (1998), S. 263.
70Vgl. Zhou (2008), S. 130.



L. K. Haffke / Junior Management Science 3(3) (2018) 38-54 43

(Standard der erreicht werden soll).71 Im Sinne der Zielset-
zungstheorie von LLatham und Locke (1991), wird ein In-
dividuum bei einer positiven Differenz (Leistung übersteigt
Standard) das Verhalten beibehalten. Bei einer negativen Dif-
ferenz (Leistung unterschreitet Standard), wird das Individu-
um, wenn es unzufrieden damit ist und Zuversicht hat sich
zu verbessern, versuchen die Leistung in Zukunft zu erhöhen
um dem Standard zu entsprechen.72 Allerdings merken Klu-
ger und DeNisi (1996) in ihrer Feedback Intervention Theo-
ry an, dass nur bestimmte Feedback-Standard Gaps beachtet
und reguliert werden, da die Aufmerksamkeit von Individuen
begrenzt ist.73

Bezüglich der Umsetzung der Informationen des Feed-
backs, gibt es keine eindeutigen Erkenntnisse. Zwar be-
schrieb Ammons bereits 1956 die überwiegend positiven
Effekte von Feedback auf Lernprozesse und Motivation mit
Verweis auf diverse empirische Studien.74 Laut Kluger und
DeNisi (1996) ist Ammons Review und deren fortwähren-
de Verbreitung75 als Evidenz für die positiven Effekte von
Feedback jedoch auf Grund der Vernachlässigung inkon-
sistenter empirischer Daten und methodischer Mängel zu
kritisieren.76 Vielmehr belegen die Autoren anhand einer
Metaanalyse, dass die Effekte von Feedback-Interventionen
sehr variabel sind. So hatte ein Drittel der untersuchten
Feedback-Interventionen sogar einen negativen Effekt auf
die Leistung von Versuchspersonen (VPn).77 Als Gründe nen-
nen Kluger und DeNisi, dass unterschiedliche Feedbackarten
die Aufmerksamkeit von Personen verlagern kann und sich
von einer förderlichen Aufmerksamkeit auf die Aufgabe hin
zu einer nicht förderlichen Aufmerksamkeit auf das Selbst
verschieben kann.78 Auch LLatham und Locke (1991) äu-
ßern sich kritisch gegenüber der undifferenzierten, positiven
Einschätzung und Verwendung von Feedback:

„[...] feedback is only information, that is, data,
and as such has no necessary consequences at all.
[. . . ] its effect on action depends on how it is ap-
praised and what decisions are subsequently ma-
de with respect to it.”79

Ilgen et al. (1979) verweist weiterhin darauf, dass die
Wirkung von Feedback pauschal nicht beschrieben werden
kann, sondern von unterschiedlichen Bedingungen determi-
niert wird. Wahrnehmung und Reaktion der empfangenden
Person auf Feedback sind demnach abhängig von Persönlich-
keitsmerkmalen der sendenden sowie empfangenden Person,
wie auch von der Art der Nachricht selbst.80

71Vgl. Shute (2008), S. 157.
72Vgl. Latham und Locke (1991), S. 226.
73Vgl. Kluger und DeNisi (1996), S. 259.
74Vgl. Ammons (1956), S. 283-286.
75Vgl. CASAS-ARCE et al. (2017), S. 7; Fombelle et al. (2016), S. 688;

Froehlich et al. (2014), S. 511; Qian et al. (2016), S. 479.
76Vgl. Kluger und DeNisi (1996), S. 256f..
77Vgl. Kluger und DeNisi (1996), S. 275.
78Vgl. Kluger und DeNisi (1996), S. 275.
79Latham und Locke (1991), S. 224.
80Vgl. Ilgen et al. (1979), S. 350.

2.3. Selbstwirksamkeit
Selbstwirksamkeit wird von Bandura (1998) als „beliefs

in one‘s capabilities to organize and execute the courses
of actions required to produce given attainments”81 defi-
niert und hat seine Wurzeln in der von ihm entwickelten
sozial-kognitiven Lerntheorie. Gemäß dieser steuern sub-
jektive Überzeugungen, wie einerseits Handlungs-Ergebnis-
Erwartungen und andererseits Selbstwirksamkeitserwartun-
gen kognitive, emotionale, motivationale und aktionale Pro-
zesse.82 Eine Handlungs-Ergebnis-Erwartung bezeichnet die
Einschätzung einer Person, dass ein gewisses Verhalten zu
einem bestimmten Resultat führt. Eine Selbstwirksamkeits-
erwartung hingegen ist die Überzeugung einer Person, in
der Lage zu sein, das benötigte Verhalten zur Erreichung des
Resultats auszuführen (Siehe Abbildung 3). Demgemäß sind
Selbstwirksamkeits- und Handlungs-Ergebnis-Erwartung in
dem Sinne voneinander abgegrenzt, dass eine Person zwar
wissen kann, welches Verhalten zu einem bestimmten Resul-
tat führt, jedoch durch Zweifel an den eigenen Fähigkeiten
nicht in der Lage dazu ist, dieses Verhalten auch selbst durch-
zuführen.83

Eine ausgeprägte Selbstwirksamkeitserwartung beein-
flusst sowohl grundsätzlich das Denken, Fühlen und Han-
deln als auch die Zielsetzung, Anstrengung und Ausdauer
von Personen.84 Das bedeutet, dass eine Person mit erhöh-
ter Selbstwirksamkeitserwartung eine komplizierte Aufgabe
eher als Herausforderung angeht die intrinsisches Interesse
weckt, statt sie als Bedrohung wahrzunehmen.85 Infolgedes-
sen, setzt sie sich höhere Ziele und verfolgt diese in Erwar-
tung auf Erfolg mit Ausdauer und Anstrengung.86 Der Grad
der Selbstwirksamkeit bestimmt auch, wie sehr sich Personen
bei der Aufgabenerfüllung bemühen und wie lange sie diese
Bemühungen im Angesicht von Hindernissen und negativen
Erfahrungen aufrechterhalten.87 Sollten doch Rückschläge
und Misserfolge eine Person mit starker Selbstwirksamkeits-
erwartung von der Erfüllung der Zielsetzung abhalten, wird
dies nicht auf die Person und ihre Fähigkeiten an sich zu-
rückgeführt, sondern entweder auf externe Umstände oder
variable Faktoren wie zu wenig Bemühen oder Wissen.88

Im Folgenden werden die vier von Albert Bandura for-
mulierten Einflussquellen vorgestellt, die den Glauben von
Personen in ihre Selbstwirksamkeit beeinflussen, wobei für
die vorliegende Arbeit vor allem die verbale Überzeugung
von Bedeutung sein wird. Die erste und effektivste Art ei-
ne robuste Selbstwirksamkeitserwartung aufzubauen, ist das
Erleben von Erfolgserlebnissen, die sich den Anstrengungen
und Fähigkeiten der Person zuschreiben lassen.89 Dabei sind

81Bandura (1998), S. 421.
82Vgl. Schwarzer und Jerusalem (2002), S. 35.
83Vgl. Bandura (1977), S. 193.
84Vgl. Schwarzer und Jerusalem (2002), S. 37.
85Vgl. Bandura (1977), S. 194.
86Vgl. Schwarzer und Jerusalem (2002), S. 37.
87Vgl. Bandura (1977), S. 194.
88Vgl. Bandura (1998), S. 421.
89Vgl. Schwarzer und Jerusalem (2002), S. 42.
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Abbildung 1: Schematische Darstellung des Unterschieds zwischen Selbstwirksamkeitserwartung und Handlungs-Ergebnis-
Erwartung. Quelle: Eigene Darstellung nach Bandura (1997), S. 22.

nicht nur die mühelosen Erfolge maßgeblich, sondern viel-
mehr die Erfahrung, Hindernisse durch ausdauernde Bemü-
hungen überwinden zu können.90 Eine weitere Möglichkeit,
Selbstwirksamkeit zu stärken, ermöglicht die stellvertreten-
de Erfahrung, welche auch Beobachtungs- oder Modelller-
nen genannt wird.91 Diese vollzieht sich durch die Beobach-
tung von ähnlichen Personen bei deren erfolgreicher Errei-
chung bestimmter Ziele. Die beobachtende Person fühlt sich
dadurch in ihrer eigenen Fähigkeit gestärkt ähnliche Ziele zu
erreichen.92 Eine dritte, zusätzliche Möglichkeit den Glau-
ben an die eigenen Fähigkeiten zu stärken, ist die verbale
Überzeugung durch Andere. Personen können verbal davon
überzeugt werden, dass sie die Fähigkeiten haben, bestimmte
Aufgaben zu meistern. Infolgedessen mobilisieren sie häufig
mehr Ressourcen und schaffen es Hürden bei der Aufgaben-
lösung zu überkommen und dabei Erfolge zu erzielen, was
in einer erhöhten Selbstwirksamkeit resultiert.93 Der vierte
und schwächste Impuls zur Beeinflussung der Selbstwirksam-
keitserwartung besteht in der emotionalen Erregung. Die Be-
urteilung der eigenen Fähigkeiten kann von der aktuellen Ge-
mütslage mitbestimmt werden. So ist es unerlässlich, dass
eine Person lernt ihre emotionalen und physischen Reaktio-
nen richtig wahrzunehmen und zu interpretieren, damit die-
se entweder nicht als Hinweis auf mangelnde Kompetenz ge-
deutet werden oder Fertigkeiten erworben werden, um kör-
perliche Reaktionen in schwierigen Situationen unter Kon-
trolle zu bringen.94

2.4. Theoretische Zusammenhänge von Feedback, Selbst-
wirksamkeit und Kreativität

Dieser Abschnitt dient dazu die Kausalzusammenhänge
zwischen Feedback, Selbstwirksamkeit und Kreativität zu be-
trachten. Dafür wird zuerst die Beziehung zwischen Selbst-
wirksamkeit und Kreativität sowie Feedback und Kreativität
getrennt voneinander untersucht. Darauffolgend soll die in-
direkte Wirkung von Feedback über Selbstwirksamkeit auf
Kreativität literaturbasiert erarbeitet werden. Hiermit wer-
den die Zusammenhänge dargestellt, die in Kapitel 3 anhand

90Vgl. Bandura (1998), S. 422.
91Vgl. Barysch (2016), S. 204.
92Vgl. Luthans et al. (2007), S. 37.
93Vgl. Bandura (1998), S. 422.
94Vgl. Bandura (1998), S. 422.

dem experimentellen Stand der Forschung auf ihre Gültigkeit
überprüft werden.

Bei dem Konstrukt Selbstwirksamkeit wird Bezug auf
Kreativität in verschiedenen Formen genommen. Grundsätz-
lich bezieht sich der Glaube an die eigenen Fähigkeiten nicht
auf Aufgaben, die routinemäßig lösbar sind, sondern viel
mehr auf solche, die eine schwierige Anforderungssituati-
on für eine Person darstellen, ganz ähnlich den kreativen
Erforderlichkeiten.95 Im Übrigen beschreibt schon Bandu-
ra (1997), dass eine starke Selbstwirksamkeitserwartung
eine Bedingung für kreatives Arbeiten darstellt, weil diese
ein starkes Ausmaß an Beharrlichkeit fördert und Bewäl-
tigungsanstrengungen steigert, was für kreative Aufgaben
und den damit verbundenen Investitionen in Zeit und An-
strengungen fundamental ist.96 Weiterhin gehen erhöhte
Selbstwirksamkeitsüberzeugungen mit bestimmten kogniti-
ven Komponenten einher wie beispielsweise eine breiter auf-
gestellten Informationssuche und eine bessere Möglichkeit
sein Gedächtnis abzurufen, was ebenfalls notwendig für den
kreativen Prozess ist.97 Darüber hinaus haben Tierney und
Farmer (2002) basierend auf dem Konstrukt der allgemeinen
Selbstwirksamkeit, kreative Selbstwirksamkeit (creative self-
efficacy - CSE) als eigenständiges Selbstkonzept eingeführt
und als „the belief one has the ability to produce creative
outcomes“98 definiert. Den Mehrwert von CSE angesichts
des schon begründeten Zusammenhangs zwischen der all-
gemeinen Selbstwirksamkeit und Kreativität, legitimieren
Tierney und Farmer durch Elemente, die im kreativen Pro-
zess unabdingbar sind, jedoch im Rahmen der allgemeinen
Selbstwirksamkeit nicht auftreten.99 Diese Elemente sind das
was Amabile in ihrem Komponentenmodell der Kreativität
als kreativitätsspezifische Prozesse bezeichnet. Diese sind
unter anderem, die Fähigkeit mentale sets zu sprengen, die
Kenntnis von Heuristiken zur Generierung von neuartigen
Ideen, den Mut unkonventionelle Perspektiven einzuneh-
men und das Loslösen vom Streben nach gesellschaftlicher
Akzeptanz.100 Tierney und Farmer argumentieren, dass Per-
sonen, die sich ihrer kreativen Fähigkeiten bewusst sind, aller

95Vgl. Schwarzer und Jerusalem (2002), S. 35.
96Vgl. Bandura (1997), S. 239.
97Vgl. Cervone et al. (1991), S. 264.
98Tierney und Farmer (2002), S. 1138.
99Vgl. Tierney und Farmer (2002), S. 1140.

100Vgl. Amabile (1996), S. 88-90.
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Voraussicht nach auch die von Amabile benannten Kompe-
tenzen besitzen. Der Grund dies anzunehmen, liegt in der
vorrangigen Einflussquelle der Selbstwirksamkeit: dem Erle-
ben von Erfolgserlebnissen. Daher müssen gewisse kreative
Kenntnisse, vormals zu Erfolg geführt haben und beweisen
im Zirkelschluss die Existenz von oben genannten kreativi-
tätsspezifischen Prozessen.101

Die Beziehung von Feedback und Kreativität wird von
Zhou (2008) als „unlikely event“102 bezeichnet, da einer-
seits Feedback im Arbeitsumfeld weit verbreitet und häufig
genutzt wird und andererseits Kreativität als erstrebens-
wert aber schwer fassbar angesehen wird. Dass durch ein so
gebräuchliches Instrument wie Feedback, ein so ungewöhn-
liches Phänomen wie Kreativität gefördert werden kann,
scheint deshalb zuerst ungewöhnlich.103 Dennoch gibt es in
der Forschungsliteratur zwei wesentliche Gründe, die die
Wirkung von Feedback auf Kreativität begründen: die intrin-
sische Motivation sowie die Informationen über die Anfor-
derungen der Aufgaben. Feedback steigert unter bestimmten
Bedingungen die intrinsische Aufgabenmotivation und damit
die Kreativität von Personen.104 Den Prozess, wie Feedback
sich auf die intrinsische Motivation auswirkt, beschreiben
Zhou und George (2001) mit Bezug auf Utman (1997) und
Amabile (1983b) folgendermaßen. Feedback, welches sich
auf eine Aufgabe bezieht, lenkt die Aufmerksamkeit der Per-
son auf die Aufgabe und fördert damit das Interesse an der
Aufgabe selbst und hilft somit die Motivation, die Leistung
durch Lernen und Weiterentwicklung zu steigern.105 Eine
Bedingung für die positive Wirkung ist dabei der Stil, in dem
Feedback übermittelt wird. So schlussfolgert Deci (1975),
dass kontrollierendes Feedback das Interesse an der Aufgabe
mindert, indem sich das Individuum nicht mehr auf die Auf-
gabe konzentriert, sondern sich über das externe Feedback
und sich selbst Gedanken macht.106 Informatives Feedback
liefert jedoch synergetische Effekte auf die intrinsische Moti-
vation.107 Auch in weiteren Abhandlungen zu diesem Thema
wird Bezug auf die intrinsische Motivation und diese Ar-
gumentationskette genommen.108 Darüber hinaus, agiert
Feedback als Quelle von Informationen über die Ziele und
Anforderungen der kreativen Arbeit.109 Dies ist insbesondere
im kreativen Kontext wichtig, weil Informationen nicht aus
der Aufgabenumgebung gezogen werden können, wie es bei
Quantitätsaufgaben der Fall ist. Dort können Personen leich-
ter selbst einschätzen, auf welchem Level sie sich befinden.
Da Kreativität jedoch in keiner linearen Beziehung zum Be-
mühen steht und schwer selbst zu evaluieren ist, ist Feedback

101Vgl. Tierney und Farmer (2002), 1140.
102Zhou (2008), S. 125.
103Vgl. Zhou (2008), S. 125.
104Vgl. Zhou (2008), S. 128-130.
105Vgl. Zhou und George (2001), S. 685; Utman (1997), S. 172; Amabile

(1983a), S. 369.
106Vgl. Deci (1975), S. 142.
107Vgl. Amabile (1996), S. 118.
108Vgl. u. a. Amabile und Gryskiewicz (1987), S. 22; Benzer (2006), S. 14;

Zhou (1998), S. 262.
109Vgl. Byron und Khazanchi (2012), S. 811f.; Zhou (2008), S. 129.

besonders hilfreich, um die eigene Leistung einschätzen und
verbessern zu können.110

Einen indirekten Effekt übt Feedback über die verbale
Überzeugung auf Selbstwirksamkeit bzw. die wahrgenomme-
ne Kompetenz111 aus, welche sich wiederum positiv auf Krea-
tivität auswirkt. Die verbale Überzeugung ist eine von vier
Einflussquellen, die Personen in ihrer Selbstwirksamkeit be-
kräftigen oder schwächen kann. Feedback kann diese über-
zeugenden Informationen enthalten.112 Die Bedingungen un-
ter denen eine positive Wirkung auf die Selbstwirksamkeit
beobachtbar ist, hängen vom Feedbackvorzeichen ab. Die re-
levante Forschungsliteratur ist sich einig, dass positives Feed-
back per se die Selbstwirksamkeit steigert, da es das Individu-
um in seinen Fähigkeiten bestärkt.113 In Bezug auf negatives
Feedback, wird angenommen, dass dieses grundsätzlich mit
einer Verminderung von Selbstwirksamkeit einhergeht, da es
mangelnde Leistungsfähigkeit signalisiert.114

Die verschiedenen Wirkungszusammenhänge sind in Ab-
bildung 3 zusammengefasst und lassen sich folgendermaßen
komprimieren. Feedback hat durch die Bereitstellung von In-
formationen über die Anforderungen von kreativen Aufga-
ben eine direkte, positive Wirkung auf Kreativität. Darüber
hinaus hat Feedback, unter der Bedingung, dass es in einem
informativen Stil übermittelt wird, eine positive Wirkung auf
Kreativität durch eine Steigerung der intrinsischen Motivati-
on. Die indirekte Wirkung von Feedback vollzieht sich über
die Selbstwirksamkeit einer Person. Unter der Bedingung,
dass Feedback ein positives Vorzeichen hat, operiert dieses als
verbale Überzeugung und steigert damit die Selbstwirksam-
keit, welche wiederum durch erhöhte kognitive Leistung und
Kenntnis von kreativitätsspezifischen Prozessen einen positi-
ven Einfluss auf die Kreativität hat.

3. Zum Erkenntnisstand der experimentellen Forschung
über den Zusammenhang von Feedback, Selbstwirk-
samkeit und Kreativität

Das folgende Kapitel widmet sich der empirischen Über-
prüfung der im vorherigen Kapitel dargestellten theoreti-
schen Kausalzusammenhänge durch ausgewählte experi-
mentelle Studien. Da dem indirekten Effekt von Feedback
über Selbstwirksamkeit auf Kreativität bisher keine Aufmerk-
samkeit in der experimentellen Forschung gewidmet wurde,
werden im Folgenden nur Experimente über Feedback und
Kreativität sowie Selbstwirksamkeit und Kreativität präsen-
tiert. Schließlich werden im Hinblick auf die gefundenen

110Vgl. Carson und Carson (1993), S. 37.
111Die wahrgenommene Kompetenz wird als “individual’s perception that

he or she is capable of doing a task” (Zhou (1998), S. 263) definiert und
ist Bestandteil der Cognitive Evaluation Theory von Deci und Ryan (1985).
Im Folgenden wird das Konzept der wahrgenommenen Kompetenz, einver-
nehmlich mit der bestehenden Forschungsliteratur, synonym mit dem Kon-
zept der Selbstwirksamkeit verwendet (Vgl. Rodgers et al. (2014), S. 6f.).

112Vgl. Bandura (1997), S. 101.
113Vgl. Bandura (1997), S. 102; Benzer (2006), S. 13f.; Dimotakis et al.

(2017), S. 1516; Latham und Locke (1991), S. 226; Zhou (1998), S. 264.
114Vgl. Benzer (2006), S. 13f.; Byron und Khazanchi (2012), S. 812; Di-

motakis et al. (2017), S. 1516; Zhou (1998), S. 263f..
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Abbildung 2: Wirkungszusammenhänge von Feedback, Selbstwirksamkeit und Kreativität. Quelle: Eigene Darstellung.

Limitationen, Lücken für die folgenden eigenständig konzi-
pierten experimentellen Designs skizziert.

3.1. Feedback und Kreativität
Obwohl die Nutzung von Feedback weit verbreitet und

Kreativität in fast allen organisatorischen Bereichen von
großer Bedeutung ist, wurde bisher wenig Forschung zu der
Beziehung von Feedback und Kreativität betrieben.115 Für
die vorliegende Arbeit werden vier relevante Experimente
von Benzer (2006), Fodor und Carver (2000), Ryan (1982)
und Zhou (1998)116 erläutert und kritisch bewertet. Dies
geschieht indem Gemeinsamkeiten und Unterschiede bei der
Wahl der Aufgabe und der Messgrößen, des Verfahrens und
der Treatments beschrieben und Limitationen herausgear-
beitet werden. Die Experimente von Ryan (1982) und Zhou
(1998) wurden dabei insbesondere ausgewählt, da diese seit
ihrem Erscheinen eine hohe Reichweite haben. Fodor und
Carver (2000) sowie Benzer (2006) sind im Vergleich weni-
ger einflussreich, indes ebenso interessant. Fodor und Carver
(2000) beziehen sich nämlich, anders als die Meisten, auf
eine Aufgabe, bei der bereichsrelevante Fähigkeiten ebenso
eine Rolle spielen wie kreativitätsrelevante Prozesse. Benzer
(2006) hingegen orientiert sich an dem Vorgehen von Zhou
(1998), kommt jedoch durch Limitationen in seiner Studie
zu anderen Ergebnissen.

Mit Ausnahme von Ryan (1982) nutzen alle AutorInnen
heuristische, offen gestellte Aufgaben, um die Kreativität
der VPn zu beobachten. Zhou (1998) und Benzer (2006)
wenden eine Variation der gleichen Aufgabe von Shalley
(1991) an.117 Die Aufgabe ist eine sogenannte Postkorb-
Fallstudie118, bei der sich die VPn in die Rolle eines/r Perso-

115Vgl. Beckers et al. (2010), S. 476.
116Überblick in Tabelle 4, Anhang.
117Vgl. Benzer (2006), S. 17; Zhou (1998), S. 267.
118Eine Postkorb-Fallstudie ist ein, in Assessment-Centern beliebtes Test-

verfahren, um die Effektivität und Effizienz einer BewerberIn unter Zeit-
druck zu testen. Dazu wird der Person in einer Simulation ein beispielhaf-
tes Posteingangsfach einer ManagerIn präsentiert, das unterschiedliche, all-
tägliche Probleme enthält, die Aktion oder Delegation erfordern (Vgl. Gill
(1979), S. 185).

nalchefIn eines Stahl verarbeitenden Betriebs hineinverset-
zen und kreative, d.h. neuartige und nützliche Lösungen zu
einer Reihe von Problemen finden müssen.119 Die Probleme
sind in 22 Memos erläutert und betreffen Themen wie Vor-
fälle der sexuellen Belästigung am Arbeitsplatz, Diebstähle
durch MitarbeiterInnen und Produktivitätsschwäche.120 Fo-
dor und Carver (2000) stellen zwei technische Probleme vor,
die möglichst originell zu lösen und für die VPn, die haupt-
sächlich Ingenieurswissenschaften studieren, angemessen
sind.121 Diese Aufgaben sind deshalb heuristisch- komplex,
weil der Lösungsweg nicht bekannt ist, sondern von dem/der
AufgabenlöserIn entwickelt werden muss. Die Aufgaben sind
nützlich, um Feedback zu geben, da die VP bei offen gestell-
ten Fragen schwerer abschätzen kann, wie gut seine/ihre
kreative Leistung ausgefallen ist und angewiesen auf ei-
ne Rückmeldung ist.122 Die kreative Leistung wird bei den
oben benannten Aufgaben durch die CAT von unabhängigen
RichterInnen bewertet.123 Ryan (1982) hingegen verwendet
eine algorithmische Aufgabe mit einem bekannten Lösungs-
weg, die sogenannte hidden figures Aufgabe. Hier soll die
VP versuchen, möglichst häufig den Namen „Nina“ in einer
Comic-Zeichnung zu finden.124 Die Wahl der algorithmi-
schen Aufgabe lässt sich dadurch erklären, dass seine Studie
nicht Kreativität, sondern intrinsisches Interesse der VPn als
abhängige Variable untersucht. Für die vorliegende Arbeit
sind Ryans Studien trotzdem relevant, da das intrinsische In-
teresse als Vorläufer von Kreativität behandelt wird und sich
Autorinnen wie Zhou (1998) explizit auf seine Forschung
beziehen.

Der Ablauf der vier Experimente zeigt viele Gemeinsam-
keiten und wird in Abbildung ?? beispielhaft dargestellt.
Es lässt sich beobachten, dass alle experimentellen Studien

119Vgl. Shalley (1991), S. 181.
120Vgl. Zhou und Shalley (2003), S. 176.
121Vgl. Fodor und Carver (2000), S. 384, 386f..
122Vgl. Carson und Carson (1993), S. 37.
123Vgl. Benzer (2006), S. 19; Fodor und Carver (2000), S. 383; Zhou

(1998), S. 268.
124Vgl. Ryan (1982), S. 454.
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Abbildung 3: Messwiederholungen und Ablaufplan der ausgewählten Experimente. Quelle: Eigene Darstellung.

ein between-subjects design verwenden, also verschiede-
ne Personen unterschiedlichen Treatments zugeordnet wer-
den.125 Bei allen Studien gibt es eine Kontrollgruppe, die kein
Feedback-Treatment bekommt. Ebenso nutzen alle AutorIn-
nen ein zweistufiges Verfahren, bei dem zuerst eine der oben
beschriebenen Kreativitätsaufgaben gelöst werden soll. Dar-
auffolgend erhalten die VPn je nach Treatment Feedback zu
ihrer Leistung und sollen danach eine zweite Kreativitätsauf-
gabe lösen. Bei beiden Kreativitätsaufgaben wird die abhän-
gige Variable (AV) Kreativität gemessen. Die zwei Aufgaben
sind sich bei allen AutorInnen ähnlich, damit die Informatio-
nen des Feedbacks sich ebenso auf die nachfolgende Aufgabe
übertragen lassen können. Dies wird jedoch durch den man-
gelnden Informationsgehalt des Feedbacks zunichtegemacht.
Das Feedback beschränkt sich in den ausgewählten Experi-
menten ausschließlich auf die verification Komponente. Dies
wird bei Betrachtung der Formulierung des Feedbacks deut-
lich. „You did really well. Congratulations! Keep up the good
work.“126 bzw. „You didn’t do very well, sorry.“127 wurde bei
Zhou (1998) als informatives positives bzw. negatives Feed-
back kommuniziert.128 Das exemplarische Feedback zeigt,
dass den VPn, unabhängig vom Treatment, nur mitgeteilt
wird, ob sie gut oder schlecht abgeschnitten haben, nicht
aber, warum sie ein gutes oder schlechtes Ergebnis erzielt ha-
ben. Daraus ergibt sich die Schwierigkeit, dass die VPn durch
das Feedback keine Informationen über die Anforderungen
der Aufgabe erhalten und damit der direkte Wirkungszusam-
menhang zwischen Feedback und Kreativität möglicherweise
nicht ausgeführt wird. Außerdem schadet die Eindimensio-
nalität der Glaubwürdigkeit des Feedbacks, was in diesem
Fall besonders problematisch ist, da das Feedback eine Täu-
schung ist, weil die VPn unabhängig von ihrer Leistung und
nur gemäß der zufällig eingeteilten Versuchsbedingung Feed-
back bekommen. Um Glaubwürdigkeit zu simulieren, wird
vor den VPn behauptet, dass die kreative Leistung entweder
von RichterInnen129, gemäß einem Handbuch mit Richtlini-
en130 oder durch ein Inhaltsanalyseprogramm eines Compu-
ters 131 bewertet wurde. Ebendies führte bei Benzer (2006)
jedoch zu Zweifeln an der Richtigkeit des Feedbacks.132

125Vgl. Benzer (2006), S. 17; Fodor und Carver (2000), S. 386; Ryan
(1982), S. 454; Zhou (1998), S. 266.

126Zhou (1998), S. 267.
127Zhou (1998), S. 267.
128Die weiteren Feedbackphrasen befinden sich in Tabelle 5 und 6, Anhang.
129Vgl. Benzer (2006), S. 17.
130Vgl. Fodor und Carver (2000), S. 386.
131Vgl. Zhou (1998), S. 267.
132Vgl. Benzer (2006), S. 63.

Alle AutorInnen variieren mehrere unabhängige Varia-
blen. Hier sollen nur zwei für die vorliegende Arbeit rele-
vante Treatments vorgestellt werden: das Feedbackvorzei-
chen und der Feedbackstil. Dabei wird ersteres von Benzer
(2006), Fodor und Carver (2000), sowie Zhou (1998) va-
riiert, und zweiteres von Benzer (2006), Ryan (1982) und
Zhou (1998). Das Feedbackvorzeichen wird entweder an-
hand eines guten oder schlechten Punktestands im Vergleich
zu Ergebnissen aus einem Pretest133 oder mithilfe eines po-
sitiv oder negativ formulierten Vermerks134 manipuliert. Bei
der Variation des Feedbackstils gibt es ebenfalls Überschnei-
dungen. Ryan (1982) formuliert kontrollierendes Feedback
mithilfe der Phrase you should, um die VP spüren zu las-
sen, dass er/sie nicht aus eigenem Antrieb zu handeln, son-
dern fremdbestimmt ist und unter dem Druck steht, ein be-
stimmtes Ergebnis zu erreichen.135 Zhou (1998) und Benzer
(2006) orientieren sich an diesem Vorgehen.136 Informatives
Feedback wird unterschiedlich geäußert. Während bei Ryan
(1982) nur ein Vergleich vom Punktestand der VP mit Ver-
gleichswerten gezeigt137 wird, sind bei Benzer (2006) und
Zhou (1998) der Punktestand um Kommentare ergänzt.138

Die Ergebnisse der ausgewählten Studien lassen sich
mit Bezug auf die verwendeten Treatments zusammenfas-
sen. Mit Blick auf die Wirkung von unterschiedlichen Feed-
backvorzeichen auf Kreativität, kommen Fodor und Carver
(2000) zu dem Ergebnis, dass positives Feedback die nach-
folgende kreative Leistung fördert. Auch negatives Feedback
begünstigt Kreativität bei einigen VP, jedoch nur unter der
Bedingung, dass diese leistungs-139 und nicht machtmo-
tiviert140 sind.141 Zhou (1998) weist nach, dass VPn die
positives Feedback erhielten im Durchschnitt die höchs-
te kreative Leistung zeigten. Darauf folgten die VPn, die
kein Feedback bekamen und schließlich die VPn im nega-
tiven Feedback-Treatment.142 Laut Kapitel 2.4 sollte jedoch
selbst negatives Feedback aufgrund der vermittelten Infor-

133Vgl. Benzer (2006), S. 18; Zhou (1998), S. 267.
134Vgl. Fodor und Carver (2000), S. 386f..
135Vgl. Ryan (1982), S. 451f..
136Vgl. Benzer (2006), S. 19; Zhou (1998), S. 267.
137Vgl. Ryan (1982), S. 454.
138Vgl. Benzer (2006), S. 18; Zhou (1998), S. 267.
139Die Leistungsmotivation beschreibt die „allgemeine und relativ überdau-

ernde Tendenz, als wesentlich bewertete Aufgaben mit Energie und Aus-
dauer bis zum erfolgreichen Abschluss zu bearbeiten“ (Drever und Fröhlich
(1972), S. 170).

140„Machtmotiviertes Verhalten ist dadurch gekennzeichnet, dass Individu-
en andere dominieren, über sie bestimmen bzw. Einfluss (Einfluss, sozialer)
auf sie ausüben.“ (Vgl. Wirtz (2014), S. 984).

141Vgl. Fodor und Carver (2000), S. 389.
142Vgl. Zhou (1998), S. 271.
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mationen über Anforderungen der Aufgabe zuträglicher für
kreative Leistung sein, als überhaupt kein Feedback. Die-
ser Widerspruch lässt sich jedoch dadurch erklären, dass
die Feedbackphrasen bei Zhou (1998), wie oben gezeigt,
nicht besonders inhaltsreich waren und demnach kaum In-
formationen überbracht haben. Benzer (2006) kommt zu
konträren Resultaten. Er weist in seiner Studie nach, dass
in einem komplexen Aufgabenumfeld negatives Feedback zu
einer höheren kreativen Leistung führt als positives Feed-
back.143 Jedoch sind seine Erkenntnisse durch Limitationen
seiner Studie beschränkt. So haben VPn die Glaubwürdigkeit
seines Feedbacks angezweifelt und seine Feedbackformulie-
rungen sind sehr abstrakt, so dass sie in unterschiedliche
Richtungen interpretiert werden können.144 Nichtdestotrotz
konnte die Hypothese, dass das Feedbackvorzeichen einfen
positiven Effekt auf die wahrgenommene Kompetenz hat,
bestätigt werden.145 Da die wahrgenommene Kompetenz be-
deutungsähnlich mit Selbstwirksamkeit verwendet werden
kann, bestätigt Benzers (2006) Feststellung, trotz Limitatio-
nen, den theoretisch aufgestellten Wirkungszusammenhang
zwischen Feedback über Selbstwirksamkeit auf Kreativität.
Im Hinblick auf die Wirkung des Feedbackstils kommen Ryan
(1982) und Zhou (1998) auf ähnliche Ergebnisse und bestä-
tigen die in Kapitel 2.4 dargestellten Zusammenhänge. Ein
informativer Feedbackstil steigert intrinsisches Interesse der
VPn146 und führt bei VPn, in Verbindung mit einem positiven
Feedbackvorzeichen, zu hohen Kreativitätswerten.147

3.2. Selbstwirksamkeit und Kreativität
Den theoretischen Beweis, dass Selbstwirksamkeit eine

positive Wirkung auf Kreativität hat, überprüfen die empi-
rischen Studien von Beghetto et al. (2011), Brockhus et al.
(2014), Lemons (2010), Pretz und McCollum (2014) und
Tierney und Farmer (2002), Tierney und Farmer (2011).148

Die Mehrheit der Untersuchungen verifiziert die Beziehung
zwischen CSE und kreativer Performance dadurch, dass ei-
ne signifikante Korrelation festgestellt wird149, Varianzen in
Bewertungen von kreativer Performance durch CSE erklärt
werden150 und Kreativität als Funktion von CSE dargestellt
wird151. Nichtsdestotrotz gibt es ebenso Studien, die infrage
stellen, ob CSE und Kreativität zusammenhängen. So belegen
zum Beispiel Pretz und McCollum (2014) anhand eines Ex-
periments, dass CSE nicht mit der aktuellen kreativen Perfor-
mance, sondern mit kreativen Erfolgen in der Vergangenheit
korrelieren und, dass die Einschätzung der kreativen Leis-
tung bei der konkreten Aufgabe in Bezug auf die tatsächliche
kreative Performance weitaus stichhaltiger ist als die globale
kreative Selbstwirksamkeit einer Person.152

143Vgl. Benzer (2006), S. 28.
144Vgl. Benzer (2006), S. 63f..
145Vgl. Benzer (2006), S. 50.
146Vgl. Ryan (1982), S. 456.
147Vgl. Zhou (1998), S. 269.
148Überblick in Tabelle 7, Anhang.
149Vgl. Brockhus et al. (2014), S. 440.
150Vgl. Beghetto et al. (2011), S. 347; Tierney und Farmer (2002), S. 1142.
151Vgl. Lemons (2010), S. 151; Tierney und Farmer (2011), S. 287.
152Vgl. Pretz und McCollum (2014), S. 233.

Die Ausprägung der kreativen Selbstwirksamkeit wird in
den oben beschriebenen und weiterführenden Studien mit
verschiedenen Fokussen auf CSE anhand von Skalen mit ver-
schiedenen Items operationalisiert.153 Der Großteil verwen-
det dazu entweder das 3-Item-Modell von Tierney und Far-
mer (2002)154, die 3 Items von Beghetto (2006)155 oder die
6 Items der Short Scale for Creative Self156 von Karwowski
(2012)157 um die kreative Selbstwirksamkeit messen. Hass
et al. (2016) nutzen sogar eine Kombination der erstgenann-
ten Modelle von Beghetto und Tierney und Farmer.158 Je nach
Studie variiert der Wert von Cronbachs Alpha, er verweilt
jedoch immer zwischen α = .62 und α = .873, womit sich
die interne Konsistenz159 der drei Skalen auf einem akzepta-
blen bis guten Level befindet.160 Die Kreativität der VPn wird
im Großteil der Studien mithilfe von Fragebögen, ausgefüllt
von Vorgesetzten, LehrerInnen oder den VPn selbst, beur-
teilt. Diese umfassen bei Tierney und Farmer (2002), Tierney
und Farmer (2011) entweder vier (2011) oder sechs (2002)
Items161 über die kreativen Fähigkeiten der Angestellten und
sind von Tierney et al. (1999) übernommen.162 Jedoch wird
keine Angabe darüber gemacht, welche spezifischen Items
übernommen werden. Bewertet wurde auf einer sechsstufi-
gen Skala von 1 ( = never) bis 6 ( = always). Beghetto et al.
(2011), bei denen LehrerInnen zur Bewertung der Kreativi-
tät ihrer SchülerInnen gebeten wurden, machen keine wei-
teren Angaben über ihre Fragebögen, außer dass sich die
Bewertung auf die Fähigkeit bezieht, neuartige und ange-
messene Ideen zu artikulieren.163 Lemons (2010) operatio-
nalisiert Kreativität anhand eines offenen Fragebogens über
die selbstberichteten kreativen Fähigkeiten. Zuerst sollen die
Studierenden ihre Kreativität auf einer sechsstufigen Likert-
Skala bewerten und bei einem zweiten Item erklären, wes-
halb sie sich diese Bewertung gegeben haben.164 Vorkehrun-
gen gegenüber der Kritik, dass selbstberichtete Kriterien der
Kreativität nicht akkurat sind165, werden dadurch getroffen,
dass die Studierenden ebenfalls Beispiele für ihre kreativen
Tätigkeiten geben müssen, die objektiv überprüfbar sind.166

In den beiden weiteren angeführten Studien wird Kreativität

153Siehe Tabelle 2, Anhang.
154Vgl. Jaussi et al. (2007), S. 252; Mathisen und Bronnick (2009), S. 25;

Reiter-Palmon et al. (2012), S. 109f.; Richter et al. (2012), S. 1285; Tierney
und Farmer (2002), S. 1141f.; Tierney und Farmer (2011), S. 282.

155Vgl. Beghetto (2006), S. 450; Beghetto et al. (2011), S. 344; Pretz und
McCollum (2014), S. 230.

156Vgl. Karwowski et al. (2012).
157Vgl. Karwowski (2012), S. 550; Puente-Díaz und Cavazos-Arroyo

(2017), S. 5.
158Vgl. Hass et al. (2016), S.439.
159Die interne Konsistenz bezeichnet die interrelatedness einer Skala, somit

das Ausmaß in dem die Fragen einer Skala miteinander korrelieren (Vgl.
Cortina (1993), S. 100).

160Vgl. George und Mallery (2003), S. 231.
161Siehe Tabelle 3, Anhang.
162Vgl. Tierney et al. (1999), S. 620; Tierney und Farmer (2002), S. 1142;

Tierney und Farmer (2011), S. 283.
163Vgl. Beghetto et al. (2011), S. 344.
164Vgl. Lemons (2010), S. 153.
165Vgl. Reiter-Palmon et al. (2012), S. 108.
166Vgl. Lemons (2010), S. 154.
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mittels Brainstorming-Aufgaben, die anhand der Divergent
Thinking Kategorien fluency, flexibility und originality167 so-
wie fluency und originality168 bewertet wurden, operationali-
siert. Bei Pretz und McCollum (2014) werden darüber hinaus
zwei, von den VPn ausgewählte, Antworten mithilfe der CAT
von sechs fachkundigen RichterInnen auf einer sechsstufigen
Skala bewertet.169

Die Lücke für zwei eigene experimentelle Design ergibt
sich zuerst aus der Gegebenheit, dass in keiner der ausge-
wählten Studien der Informationsgehalt des Feedbacks auf
den elaboration Part ausgeweitet war. Förderliche Effekte
durch einen Informationsgewinn über die Anforderungen
der Aufgabe konnten so möglicherweise nicht genutzt wer-
den. Außerdem hat bisher, soweit bekannt, noch keine Studie
den indirekten Effekt von Feedback über Selbstwirksamkeit
auf Kreativität experimentell betrachtet.

4. Eigenständige Konzeption experimenteller Designs
zur Analyse des Zusammenhangs von Feedback, Selbst-
wirksamkeit und Kreativität

Als Weiterentwicklung bisheriger Studien werden nun
zwei eigenständig konzipierte experimentelle Designs vor-
gestellt, die es ermöglichen sollen, den Zusammenhang von
Feedback, Selbstwirksamkeit und Kreativität zu veranschau-
lichen. Anlass für die Entwicklung von gleich zwei Designs
geben drei Gründe. Erstens, werden in den experimentellen
Designs unterschiedliche Aufgabentypen benutzt, so handelt
es sich im ersten Design um eine offene, heuristische Aufga-
benstellung, während im zweiten Design eine geschlossene,
algorithmische Aufgabe zu lösen ist. Zweitens wird Krea-
tivität unterschiedlich operationalisiert, im ersten Design
anhand der CAT und im zweiten Design mittels einer Be-
wertung der Dimensionen des Divergent Thinking Ansatzes.
Drittens, können so unterschiedliche unabhängige Variablen
manipuliert werden. Dies sind das Feedbackvorzeichen in
Design 1 und der Feedbackstil in Design 2.

4.1. Experimentelles Design mit Feedbackvorzeichen-Treatment
Bei dem nachfolgenden Experimentaldesign handelt es

sich um ein between- subjects design, bei dem die Wirkung
von positivem oder negativem Feedback auf die Kreativität
der VPn beobachtet wird. Weiterhin wird der indirekte Ef-
fekt über das psychologische Konzept Selbstwirksamkeit un-
tersucht.

4.1.1. Hypothesen
Die folgenden Hypothesen sollen anhand des experimen-

tellen Designs geprüft werden.

Hypothese 1: Feedback, unabhängig vom Treat-
ment, steigert Kreativität durch die überlieferten
Informationen sowie die intrinsische Motivation.

167Vgl. Brockhus et al. (2014), S. 440.
168Vgl. Pretz und McCollum (2014), S. 230.
169Vgl. Pretz und McCollum (2014), S. 230.

Hypothese 2: Positives Feedback steigert, über
den allgemeinen positiven Effekt von Feedback
hinaus, die Kreativität der VPn weiterhin, indem
es als verbale Überzeugung dient und die kreati-
ve Selbstwirksamkeit steigert.

Hypothese 3: Negatives Feedback senkt, im Ver-
gleich zu positiven Feedback, die Kreativität der
VPn, indem es die kreativen Fähigkeiten unter-
miniert und somit die kreative Selbstwirksamkeit
senkt.

4.1.2. Aufgabe
Die VPn arbeiten unabhängig voneinander an der in Ka-

pitel 2.1 bereits beschriebenen Postkorb-Fallstudie von Shal-
ley (1991), die häufig in Laborstudien zu Kreativität genutzt
wird.170 Für dieses Experimentaldesign eignen sich Studie-
rende der Wirtschaftswissenschaften, da die Problemstellun-
gen wirtschaftlicher Natur sind und die VPn so ihre im Stu-
dium erworbenen Kenntnisse neu kombinieren können, um
kreative Lösungen zu erschaffen. Diese Art vorhandenes Wis-
sen zu überdenken, neu zu deuten und umzustrukturieren ist
zentral für den kreativen Prozess.171

4.1.3. Verfahren
Das Experiment besteht aus zwei Runden. Bevor jede VP

einzeln in den Versuchsraum gebeten wird, wird sie per Zu-
fallseinteilung in eine der drei Versuchsgruppen eingeteilt,
die entweder positives, negatives oder kein Feedback erhal-
ten. Danach erhält die VP Instruktionen zu der Aufgabe und
die Anweisung, dass kreative, im Sinne von neuartigen und
nützlichen Lösungen gefordert sind. Als Nächstes arbeitet die
VP an der Aufgabe. Die erste Runde, die acht Memos mit Pro-
blemen enthält dauert zehn Minuten. Nach Ablauf der Zeit
tritt der/die VersuchsleiterIn in den Raum und teilt der VP
mit, dass die Lösungen nun zu einer vierköpfigen Jury ge-
bracht werden, damit diese auf ihre Kreativität hin überprüft
werden können. Ferner wird gegenüber der VP erwähnt, dass
die Jury aus Personen mit umfangreichen Kenntnissen und
Erfahrungen in dem Gebiet besteht. In der Zeit, in der die
Lösungen von der Jury ausgewertet werden, sollen die VPn
einen Fragebogen über Alter, Geschlecht, Studiengang und
Fachsemesterzahl ausfüllen. Personen in der Kontrollgruppe
werden nicht über die Jury oder das Feedback informiert,
sondern füllen bloß den Fragebogen über ihre demographi-
schen Daten aus. Nach fünf Minuten kehrt der/die Versuchs-
leiterIn mit dem Lösungsblatt und einem schriftlichen Feed-
back, je nach entsprechendem Treatment darauf zurück. Es
ist insbesondere wichtig, dass das Feedback handschriftlich
auf das Lösungsblatt der VP zu schreiben, damit es glaubwür-
dig und nicht fingiert erscheint.172 Anschließend erhält die

170Vgl. Benzer (2006), S. 17; Cooper et al. (1999), S. 45; Shalley (1995),
S. 490; Simmons (2011), S. 15; Yuan und Zhou (2008), S. 396.

171Vgl. Guilford (1967a), S. 8.
172Vgl. Benzer (2006), S. 63.
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VP einen Fragebogen mit drei Items zur kreativen Selbstwirk-
samkeit, die auf einer 5-Punkte Skala von 1 (völlig falsch) bis
5 (völlig richtig) zu bewerten sind. Nach dem Ausfüllen be-
ginnt die zweite Runde und die VP hat eine weitere halbe
Stunde Zeit, um die restlichen 14 Memos zu bearbeiten. Da-
nach wird die VP entlassen.

4.1.4. Treatment
Für alle VPn, außer diese der Kontrollgruppe, wird das

Feedbackvorzeichen mithilfe der handschriftlichen Feedback-
statements manipuliert. Das Feedback soll hier die zwei Di-
mensionen verification und elaboration enthalten, also über
knowledge of results hinausgehen. Da die VPn durch Zufall in
die positive oder negative Versuchsgruppe eingeteilt wurden,
aber glauben sollen, dass sie abhängig von ihrer tatsächlichen
Leistung Feedback erhalten, ist der elaboration Part funda-
mental. Deswegen sollen die korrigierenden Informationen
Bezug zu der tatsächlichen Leistung haben. Dies geschieht
dadurch, dass bestimmte Aspekte genannt werden, die de
facto in der Lösung geäußert wurden. Diese Aspekte werden
dann relativ zu einem höheren Standard (negatives Feed-
backvorzeichen) oder einem niedrigeren Standard (positi-
ves Feedbackvorzeichen) bewertet. Das bedeutet mehr Auf-
wand für den/die VersuchsleiterIn, welche/r sich jede Aufga-
benlösung schon während des Experimentablaufs anschauen
muss, erhöht jedoch die Glaubwürdigkeit des Feedbacks er-
heblich.173 Dementsprechend erhalten VPn in der positiven
Feedback Versuchsgruppe das folgende Feedbackstatement
inklusive einer Anmerkung warum die Leistung lobenswert
war:

„Herzlichen Glückwunsch, du hast im Vergleich
zum Durchschnitt sehr kreative Lösungen für die
vorgestellten Probleme gefunden. Deine Lösun-
gen lassen auf deine Fähigkeit zur kreativen Pro-
blemlösung schließen. Vor allem, dass du nicht
nur versucht hast Maßnahmen im Betriebskon-
text durchzusetzen, sondern vielmehr das priva-
te Umfeld der MitarbeiterInnen einbezogen hast,
hat unsere Jury überzeugt.“.

Analog erhalten VPn in der negativen Feedback Versuchs-
gruppe ein Feedback mit Begründung und korrigierenden In-
formationen für die nächste Runde:

„Leider hast du, relativ zum Durchschnitt, kaum
kreative Lösungen für die vorgestellten Probleme
gefunden. Deine Lösungen waren leider alle sehr
konventionell und wenig originell. Du hast selten
versucht über eine normale, gebräuchliche Idee
hinauszugehen. Vielleicht hilft es dir, wenn du
bei der nächsten Runde versuchst, nicht nur über
Maßnahmen im Betrieb nachzudenken, sondern
dir vielmehr das private Umfeld der Mitarbeite-
rInnen anschaust.“.

173Vgl. Benzer (2006), S. 63.

Die elaboration Bestandteile der Feedbackstatements sind
dabei variabel und sollten auf die tatsächliche Leistung an-
gepasst werden.

4.1.5. Messgrößen
Da es ein bewährtes Verfahren ist, eine vorhandene Ska-

la mit akzeptablen psychometrischen Gütekriterien zu nut-
zen174, wird in diesem Experiment kreative Selbstwirksam-
keit anhand der 3 Items von Beghetto (2006) operationali-
siert und gemessen. Diese sind erstens „Ich bin gut darin, mir
neue Ideen einfallen zu lassen“, zweitens „Ich habe viele gute
Ideen“ und drittens „Ich habe ein gutes Vorstellungsvermö-
gen“.175 Wie in Kapitel 3.2 beschrieben und in Tabelle 2 im
Anhang dargestellt, werden die Items von Beghetto (2006)
identisch oder adaptiert in Studien häufig genutzt. Da die
Items alle positiv formuliert sind, ist es möglich durch Addi-
tion einen Score für die kreative Selbstwirksamkeit für jede
VP zu errechnen.

Bei der Bewertung von Kreativität wird sich an frühe-
ren Studien orientiert, die ebenfalls die Aufgabe von Shalley
(1991) anwenden, und die kreative Performance mithilfe der
CAT von Amabile (1982) beurteilen.176 Daraus ergeben sich
gewisse Bedingungen für die Jury, die in Kapitel 2.1 beschrie-
ben wurden, und die nachfolgenden Implikationen haben.
Bezüglich der Angemessenheit der RichterInnen lässt sich
feststellen, dass es sich bei den 22 Memos von Shalley (1991)
um Problemstellungen aus dem Personalwesen handelt, wes-
halb bei den bisherigen Studien teilweise Hochschulabsol-
ventInnen mit langjähriger Berufserfahrung im Personalbe-
reich als RichterInnen engagiert wurden.177 Hier sollen antei-
lig Personen mit Erfahrung im Personalbereich und zusätzlich
Studierende, die im Rahmen ihres Wirtschaftswissenschafts-
studium einen Einblick in die Materie haben, in der Jury sit-
zen. Die unabhängige Bewertung der Jury soll durch räum-
liche Distanz und der bewussten Diskretion über Kreativi-
tätskriterien erreicht werden. Hinsichtlich der Anforderung
des relativen Bewertungsschemas soll, nach dem Beispiel von
Zhou (1998), bei dem erarbeiteten Experimentaldesign der
vorliegenden von dem/der VersuchsleiterIn angewiesen wer-
den, dass die RichterInnen vor der eigentlichen Bewertungs-
phase zehn zufällig ausgewählte Lösungen zu jedem Memo
zu lesen, damit diese eine Vorstellung von dem Spektrum an
Kreativität der VPn bekommen und dementsprechend relativ
bewerten.178 Angesichts der möglichen Reihenfolge-Effekte,
sollten die Lösungen den RichterInnen jeweils in unterschied-
licher Aufeinanderfolge gezeigt werden. Im Hinblick auf die
Anzahl der RichterInnen werden hier unter Berücksichtigung
der anderen Studien, die eine Anzahl zwischen zwei und

174Vgl. Puente-Díaz (2016), S. 177f..
175Vgl. Beghetto (2006), S. 450.
176Vgl. Benzer (2006), S. 19f.; Cooper et al. (1999), S. 47f.; Shalley (1991),

S. 182; Shalley (1995), S. 491; Simmons (2011), S. 15; Yuan und Zhou
(2008), S. 398f.; Zhou (1998), S. 268.

177Vgl. Shalley (1991), S. 182; Yuan und Zhou (2008), S. 398.
178Vgl. Zhou (1998), S. 268.
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sechs gewählt haben179, vier RichterInnen in der Jury sein.
Die vier RichterInnen sollen die Kreativität der Antworten auf
einer 6-Punkte Skala von 1 ( = nicht kreativ) bis 6 ( = sehr
kreativ) bewerten, um eine Überforderung durch zu viele Ab-
stufungen zu vermeiden.180

4.2. Experimentelles Design mit Feedbackstil-Treatment
Das folgende Experimentaldesign, ebenfalls ein between-

subjects design macht die Wirkung eines informativen oder
kontrollierenden Feedbackstils auf die Kreativität der VPn be-
obachtbar. Das psychologische Konzept der Selbstwirksam-
keit wird außen vorgelassen, da literaturbasiert kein Zusam-
menhang zwischen dem Feedbackstil und der Selbstwirksam-
keit festgestellt werden konnte.

4.2.1. Hypothesen
Die folgenden Hypothesen sollen anhand des experimen-

tellen Designs geprüft werden.

Hypothese 1: Feedback, unabhängig vom Treat-
ment, steigert Kreativität durch die überlieferten
Informationen.

Hypothese 2: Informatives Feedback steigert,
über den allgemeinen positiven Effekt von Feed-
back hinaus, die Kreativität der VPn weiterhin,
indem es die intrinsische Motivation der VPn
durch Fokus auf die Aufgabe steigert.

Hypothese 3: Kontrollierendes Feedback senkt,
im Vergleich zum informativen Feedback, die
Kreativität der VPn, indem es den Fokus auf
externe Zwänge legt und so die intrinsische Mo-
tivation unterminiert.

4.2.2. Aufgabe
Die VPn arbeiten unabhängig voneinander an der algo-

rithmischen Unusual Uses Aufgabe aus dem TTCT, die bereits
in Kapitel 2.1 aufgegriffen wurde. Trotz Amabiles (1983)
Einschätzung, dass kreative Leistung nur bei heuristischen
Aufgaben möglich ist, wird diese Aufgabe oftmals zur Be-
obachtung von kreativen Fähigkeiten eingesetzt181 und er-
hält dadurch ihre Legitimation für die vorliegende Arbeit. Ge-
mäß den Vorgaben von Torrance (1974a) haben die VPn je-
weils zehn Minuten Zeit, sich ungewöhnliche Zwecke für die
Objekte Pappkarton und Konservendose auszudenken.182 Im
Gegensatz zur Postkorb- Fallstudie in ersten Experimentalde-
sign ist diese Aufgabe für alle möglichen Personen geeignet,
da der TTCT als Kreativitätstest für Personen vom Kindergar-
ten bis ins Erwachsenenalter gedacht ist.183

179Vgl. Benzer (2006), S. 24; Cooper et al. (1999), S. 47; Shalley (1991),
S. 128; Shalley (1995), S. 491; Simmons (2011), S. 15; Yuan und Zhou
(2008), S. 398; Zhou (1998), S. 268.

180Vgl. Raab-Steiner und Benesch (2015), S. 60.
181Vgl. Batey et al. (2010), S. 533; Bradler et al. (2016), S. 6f.; Furnham

et al. (2008), S. 1064.
182Vgl. Torrance (1974a), S. 7.
183Vgl. Torrance (1974b), S. 4.

4.2.3. Verfahren
Dieses Experimentaldesign ähnelt im Verlauf dem Experi-

mentaldesign 1, denn es besteht ebenso aus zwei Runden. Be-
vor jede VP einzeln in den Versuchsraum gebeten wird, wird
sie ebenfalls per Zufallseinteilung in eine der drei Versuchs-
gruppen eingeteilt, die in diesem Fall informatives, kontrol-
lierendes oder kein Feedback umfassen. Danach erhält sie die
von Torrance (1974a) ausformulierten Instruktionen zu der
Aufgabe.184 Als Nächstes arbeitet die VP an der Aufgabe. In
der ersten Runde sollen in zehn Minuten Unusual Uses für
das Objekt Pappkarton gefunden werden. Nach Ablauf der
Zeit tritt der/die VersuchsleiterIn in den Raum und teilt der
VP mit, dass die Lösungen nun zu einer vierköpfigen Jury ge-
bracht werden, damit diese auf ihre Kreativität hin überprüft
werden können. Außerdem wird gegenüber der VP erwähnt,
dass die Jury retrospektive Vergleichswerte besitzt, anhand
derer sie die relative Kreativität bewerten können. In der Zeit,
in der Lösungen von der Jury ausgewertet werden, sollen die
VPn einen Fragebogen über ihr Alter, Geschlecht und Tätig-
keit ausfüllen. Personen in der Kontrollgruppe werden nicht
über die Jury oder das Feedback informiert, sondern füllen
bloß den Fragebogen über ihre demographischen Daten aus.
Nach fünf Minuten kehrt der/die VersuchsleiterIn mit dem
Lösungsblatt und einem schriftlichen Feedback je nach ent-
sprechendem Treatment darauf zurück. Wie in Experiment 1
ist es hier um der Glaubwürdigkeit willen, wichtig, das Feed-
back handschriftlich auf das Lösungsblatt der VP zu schrei-
ben. Nachdem das Feedback der VP überbracht wurde, bricht
die zweite Runde an und die VP hat wieder zehn Minuten Zeit
um Unusual Uses für das zweite Objekt, die Konservendose,
zu entwickeln. Danach wird die VP entlassen.

4.2.4. Treatment
Für alle VPn, außer die der Kontrollgruppe, wird der

Feedbackstil mithilfe der handschriftlichen Feedbackstate-
ments manipuliert. Es ist hier ebenso wie in Experimental-
design 1 essentiell, dass das Feedback die zwei Dimensionen
verification und elaboration enthält. Hier liegt der Fokus
jedoch nicht auf der Glaubwürdigkeit, die durch den elabo-
ration Part generiert werden soll, sondern vielmehr auf den
Informationen zu den Anforderungen der Aufgabe. In Anleh-
nung an Zhou (1998) wird der kontrollierende Feedbackstil
mit einem you should Statement artikuliert. Der informative
Feedbackstil bleibt neutral und liefert lediglich ein Lob für
gute Leistung oder eine Ermahnung bei schlechter Leistung.
Unabhängig vom Treatment, wird im elaboration Part des
Feedbacks, Bezug darauf genommen, was die VP gut oder
schlecht gemacht hat. Dies lässt sich bei der Unusual Uses
Aufgabe einfach lösen, da ohnehin auf drei Dimensionen
bewertet wird und der Scoring Guide dem/der Experimen-
tatorIn eine schnelle Bewertung der Aufgaben ermöglicht.
Dementsprechend erhalten die VPn in dem kontrollieren-
den Feedback-Treatment bei guter Leistung das folgende
Statement nebst variabler Anmerkung, warum ihre Leistung
anerkennenswert ist:

184Siehe Abbildung 6, Anhang.
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Herzlichen Glückwunsch, du hast die Aufga-
be, genau wie du solltest, kreativ gelöst. Deine
Antworten lassen auf deine Fähigkeit zur krea-
tiven Problemlösung schließen. Vor allem, dass
du nicht nur originelle, d.h. statistisch selten
genannte, sondern auch unterschiedlichen Kate-
gorien angehörende Verwendungszwecke gefun-
den hast, hat unsere Jury überzeugt. Pass auf,
dass du in der nächsten Runde ebenfalls kreative
Verwendungszwecke findest, ansonsten können
wir deine Daten nicht verwenden.“.

Entsprechend wird bei schlechter Leistung das folgende in-
formative Statement mitgeteilt sowie im variablen Teil an-
gemerkt, worin Fehler bestanden haben und was besser ge-
macht werden könnte:

„Du hast bei der Aufgabe schlecht abgeschnit-
ten und keine kreativen Antworten geliefert.
Deine Antworten haben wenig variiert, sondern
gehörten alle in eine Kategorie. Du solltest bei
der nächsten Runde versuchen, unterschiedliche
Funktionen des Objekts zu beachten und dich
nicht nur auf eine Funktion beschränken, wie
beispielsweise einen Pappkarton als Behältnis
zu nutzen. Wenn du das nicht tust und sich die
schlechte Leistung wiederholt, können wir deine
Daten nicht verwenden“.

Die zweiten Teile der Feedbackstatements sind dabei variabel
und sollten auf die tatsächliche Leistung angepasst werden.

4.2.5. Messgrößen
Die kreative Performance wird gemäß den Instruktionen

von Torrance (1974a) auf den in Kapitel 2.1 beschriebenen
Dimensionen fluency, flexibility und originality ausgewer-
tet.185

5. Fazit

In dieser Arbeit kann keine endgültige Antwort auf die
Frage gegeben werden, unter welchen Bedingungen Feed-
back einen Effekt auf die Kreativität von Personen hat. Dies
liegt vor allem an der Komplexität menschlicher Verhaltens-
weisen, sowie der fortwährenden Unklarheit über die kreati-
ven Prozesse. Trotzdem lassen sich Empfehlungen gegenüber
Führungskräften geben, die das Instrument Feedback nutzen
wollen, um die Kreativität ihrer Angestellten zu fördern.

Zuerst, sollte ein Bewusstsein darüber entstehen, dass
Kreativität von Individuen zum Großteil auf stabilen Persön-
lichkeitsfaktoren, wie Risikofreude und Non- Konformität
beruht, welche durch Feedback schwerlich verändert werden
können. Der Bestandteil von Kreativität, an dem Feedback
anknüpfen kann, ist die aufgabenspezifische Motivation. Da-
mit die Gründe für die Durchführung einer Tätigkeit durch

185Vgl. Torrance (1974a), S. 31.

ein intrinsisches Interesse geprägt sind, sollte das Individu-
um frei von Kontrolle und ohne externen Druck arbeiten. Im
Hinblick auf diese Einschränkung lässt sich die Bedeutsam-
keit von informativen und die Gefahr von kontrollierendem
Feedback erkennen. Kontrollierendes Feedback verschiebt
den Fokus von der Aufgabe hin zu einem externen Ziel und
macht dem/der Feedback-EmpfängerIn bewusst, dass er/sie
nicht unabhängig und selbstbestimmt handelt. Dieser Fokus
hemmt Personen meist bei der Produktion von kreativen Ide-
en. Informatives Feedback hingegen stellt den/die Feedback-
EmpfängerIn in das Zentrum und vermittelt lediglich Infor-
mationen und Hinweise. So wird die Fokussierung auf die
Aufgabe gewahrt und eine intrinsische Aufgabenmotivation
stellt sich ein, wenn eine grundsätzlich positive Einstellung
zu der kreativen Aufgabe vorhanden ist. Ein informativer
Feedbackstil lässt sich zudem unabhängig von der Qualität
der Leistung anwenden, so kann und sollte auch negatives
Feedback in einem informativen Stil gegeben werden, um
intrinsisches Interesse an der Aufgabe zu bewahren. Um die
Selbstwirksamkeit der Angestellten, zu steigern, kann jedoch
nur positives Feedback angewandt werden, da allein dieses
als verbale Überzeugung fungiert. Schlussendlich ist Feed-
back, losgelöst von Feedbackstil und – vorzeichen, stets zu
empfehlen, um Informationen über Anforderungen und Ziele
der kreativen Aufgabe zu vermitteln.186

Bei alldem sollte Feedback immer genügend Informatio-
nen enthalten und über reines knowledge of results hinaus-
gehen, damit eine Wirkung erzielt werden kann. Hinsicht-
lich der Bewertung der Kreativität, welche als Information
in das Feedback eingeht, lassen sich Empfehlungen aus der
CAT und dem TTCT gewinnen. So ist eine Folgerung, die aus
der CAT gezogen werden kann, dass Kreativität nicht abso-
lut, sondern immer im Vergleich zu vergangenen Leistungen
oder entsprechenden Personen zu bewerten ist. Auf diese
Weise sollte bei Personen, die zwar relativ zu anderen Per-
sonen weniger kreativ, aber relativ zu vergangenen Leistun-
gen sehr kreativ waren, die Steigerung der Kreativität einbe-
zogen werden.187 Daneben veranschaulicht der TTCT, dass
verschiedene Dimensionen der Kreativität bewertet werden
können.

Zuletzt, lässt sich sagen, dass die Ergebnisse der Arbeit als
Grundlage für experimentelle Forschung zum Thema Feed-
back und Kreativität dienen kann. Jedoch sind hierzu Experi-
mente mit genügend Probanden notwendig. Zugleich ist die
größte Limitation der Arbeit dementsprechend, dass die ex-
perimentellen Designs nur beschrieben und nicht ausgeführt
wurden.

186Überblick über die positive Wirkung von Feedback auf Kreativität in Ab-
bildung 6, Anhang.

187Vgl. Zhou (1998), S. 273.
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Besteuerung unternehmensverbundener Stiftungen

Iris Krampe

Westfälische Hochschule Gelsenkirchen

Abstract

4,3 Mrd. Euro jährliche Stiftungsausgaben für Satzungszwecke. Das entspricht der Höhe des Risikokapitals, das 2017 in Start-
Ups in Deutschland investiert wurde.“, tituliert der Bundesverband deutscher Stiftungen. Das zeigt die eindrucksvolle Dimen-
sion der Stiftungslandschaft in Deutschland. Die Motivation zur Gründung einer Stiftung kann vielfältige Facetten haben.
Meist ist nicht eine einzelne Zielsetzung ausschlaggebend eine Stiftung ins Leben zu rufen. Unternehmensverbundene Stiftun-
gen zeichnen sich dadurch aus, dass ein (enger) Bezug zu einem Unternehmen besteht. So haben einige Unternehmer durch
eine Stiftung die Möglichkeit geschaffen, ihr Lebenswerk auf Dauer zu erhalten. Zu den wohl bekanntesten unternehmens-
verbundenen Stiftungen zählen beispielsweise die Alfried Krupp von Bohlen und Halbach-Stiftung, die Fritz Thyssen Stiftung
oder die Robert Bosch Stiftung. Bei Gründung einer rechtsfähigen Stiftung ergeben sich für den Stifter Gestaltungsspielräume
beim Stiftungszweck, Stiftungsvermögen und bei der Stiftungsorganisation. Das Hauptaugenmerk dieser Arbeit liegt in der
Analyse der Besteuerung der Stiftungen. Es wird dargelegt, inwiefern die Stiftung bei Errichtung, während des Bestehens und
bei Auflösung besteuert wird. Zudem liegt der Fokus dieser Arbeit auf den möglichen Steuerbegünstigungen und den not-
wendigen Voraussetzungen hierfür, da 95 % aller Stiftungen gemeinnützige Zwecke verfolgen. Zuletzt kommt als besondere
Gestaltungsform für Unternehmer die Kombination einer privatnützigen Familienstiftung mit einer gemeinnützigen Stiftung
zur sogenannten Doppelstiftung in Betracht.

Keywords: Unternehmensstiftung, Unternehmensnachfolge, Gemeinnützigkeit, Steuerbegünstigungen

1. Einleitung

Bei der Planung der Unternehmensnachfolge spielen ver-
schiedene Stiftungsgestaltungen eine immer bedeutsamere
Rolle. Die Stiftung wird dabei als vorteilhafte Form zur Siche-
rung der Unternehmenskontinuität angesehen und kann als
Mittel zum Schutz vor Zerschlagung des vom Stifter aufge-
bauten Lebenswerkes dienen. Auch viele bekannte deutsche
Unternehmen weisen heute einen direkten oder indirekten
Stiftungsbezug auf. So sind Aldi, Adidas, Thyssen, Vorwerk
und Grundig nur einige Beispiele von Unternehmen mit Stif-
tungsbezug.1 Insgesamt hat jede zehnte rechtsfähige Stiftung
einen Unternehmenshintergrund.2

Im Rahmen dieser Arbeit sollen die Besonderheiten der
unternehmensverbundenen Stiftung aufgezeigt werden. Es
wird dabei genauer auf die Chancen und Risiken im rechtli-
chen und steuerrechtlichen Bereich eingegangen. Die Arbeit

1Vgl. G. and T. (2014), S. 3
2Vgl. Götz in Götz and PachHanssenheimb (2016), Rz. 3

soll außerdem die Erstellung eines geeigneten Stiftungskon-
zeptes ermöglichen, indem die kritischen Faktoren hierfür er-
läutert werden. Sie soll als Entscheidungshilfe für potentielle
Stifter dienen, um herauszufinden, ob eine Stiftungslösung
als Nachfolgeregelung in Frage kommt.

Beim Begriff der Stiftung handelt es sich im Folgenden,
falls nicht genauer gekennzeichnet, um die rechtsfähige Stif-
tung bürgerlichen Rechts. Der Fokus soll dabei insbesonde-
re auf den unternehmensverbundenen Stiftungen liegen. Auf
die nicht unwichtigen weiteren Gestaltungsalternativen zur
rechtsfähigen Stiftung wie z. B. die unselbstständige Stiftung
(sog. treuhänderische Stiftung), die Stiftungs- GmbH oder
den Stiftungsverein soll hier nicht genauer eingegangen wer-
den.

Zu Beginn dieser Arbeit werden die Grundlagen des Stif-
tungswesens erläutert. Es soll die Frage beantwortet werden,
welche Gründe einen vermögenden Stifter bzw. Unterneh-
mer dazu veranlassen können, sein Vermögen auf eine Stif-
tung zu übertragen. Dabei spielen nicht nur ideelle Motive ei-
ne Rolle, es können auch wirtschaftliche Beweggründe, wie
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die Fortführung des Unternehmens, relevant sein. Des Wei-
teren wird erläutert, wie eine rechtsfähige Stiftung gegrün-
det wird und welche Voraussetzungen für eine Anerkennung
notwendig sind. Hier wird genauer auf die Anforderungen an
Stiftungszweck, Stiftungsvermögen und die Stiftungsorgani-
sation als zentrale Gestaltungspunkte des Stiftungsaufbaus
eingegangen. Zu den grundlegenden Aspekten einer Stiftung
zählt auch die staatliche Überwachung durch die Stiftungs-
aufsicht. Hier werden die Aufgaben der Stiftungsaufsicht und
die Begrenzung ihrer Tätigkeitsbereiche aufgegriffen.

Im Rahmen dieser Arbeit wird dann zunächst die Besteue-
rung der privatnützigen unternehmensverbundenen Stiftung
erläutert. Diese variiert je nach Tatbestand, sie unterschei-
det sich also bei Errichtung der Stiftung, während der lau-
fenden Tätigkeit und bei Stiftungsauflösung. Grundsätzlich
ähnelt die Besteuerung jedoch derer der Körperschaften.

Da in der Praxis Stiftungen mit gemeinnützigem Zweck
deutlich überwiegen, soll dann intensiver auf die möglichen
Steuerbegünstigungen von gemeinnützigen unternehmens-
verbundenen Stiftungen eingegangen werden. Hierzu muss
eine Vielzahl an Voraussetzungen erfüllt werden, um als ge-
meinnützige Körperschaft anerkannt zu werden und in den
Genuss der Vergünstigungen zu kommen. Neben der Mit-
telverwendung für gemeinnützige, mildtätige und kirchliche
Zwecke müssen bei der Mittelverwendung gewisse Grund-
sätze eingehalten werden. Außerdem ergeben sich aus dem
Gesetz formelle Voraussetzungen, wie z. B. Anforderungen
an die tatsächliche Geschäftsführung der Stiftung. Bei der
Besteuerung von gemeinnützigen Stiftungen wird zwischen
den verschiedenen Einkommens- und Ausgabensphären un-
terschieden. So ergeben sich Unterschiede in der Besteue-
rung des ideellen Bereichs, des wirtschaftlichen Geschäftsbe-
triebs und der reinen Vermögensverwaltung. Eine besondere
Rolle spielen dann auch die Zuwendungen an gemeinnützige
Stiftungen, da diese im Rahmen des Sonderausgabenabzuges
ggf. angerechnet werden können.

Zuletzt soll kurz auf eine besondere Gestaltungsform der
Stiftung hingewiesen werden. Die Kombination einer Famili-
enstiftung und einer gemeinnützigen Stiftung zur Errichtung
eines Doppelstiftungsmodells. Hier werden die steuerlichen
Vorteile der gemeinnützigen Stiftung mit den Wünschen der
Stifterfamilie vereint.

2. Grundlagen

Für den Begriff der Stiftung liegt keine allgemeingültige
Definition vor. Vielmehr lassen sich eine Reihe Gemeinsam-
keiten der unterschiedlichen Stiftungsformen herausstellen,
die als funktionelle Beschreibung dienen können: Eine Stif-
tung verfolgt einen fest definierten Zweck, welcher bei Grün-
dung angegeben wird und der später nur noch schwer ver-
ändert werden kann. Die Stiftung ist mit ihrem angegebenen
Zweck auf Dauer angelegt, in der Regel über den Tod des
Stifters hinaus. Die Stiftung sollte deshalb mit einem ausrei-
chenden Vermögen ausgestattet sein, damit die Erträge der
Vermögensmasse für die Erfüllung des Stiftungszwecks aus-
reichen. Ein weiterer Aspekt ist die eigenständige Organisati-

on.3 Diese konstituierenden Merkmale werden als allgemein
gültig angesehen und sind zudem gem. §80 Abs. 1 Satz 3 BGB
neben Angabe zu Namen und Sitz der Stiftung notwendige
Bestandteile der Stiftungssatzung.

Grundlagen für die gesetzlichen Regelungen zu Stiftun-
gen finden sich in §§80 bis 88 BGB. Des Weiteren sind lan-
desspezifische Gesetze vorhanden – im weiteren Verlauf wird
auf das StiftG NRW verwiesen. Für steuerliche Fragen ist zum
einen die AO (insb. §§14, 51 ff.) zurate zu ziehen, zum an-
deren finden die Bestimmungen des Körperschaftsteuergeset-
zes, des Gewerbesteuergesetzes, des Einkommensteuergeset-
zes und des Erbschaft- und Schenkungsteuergesetzes Anwen-
dung.4

Unternehmensverbundene Stiftungen, auch Unterneh-
mensstiftungen genannt, sind Oberbegriffe für Stiftungen
im unternehmerischen Bereich. Zu unterscheiden sind hier
die beiden Untergruppen der Unternehmensträgerstiftun-
gen, die selbst ein Wirtschaftsunternehmen betreiben – in
der Praxis jedoch eher selten vorkommen – und die Beteili-
gungsträgerstiftungen in Form der Stiftung & Co. KG sowie
die Beteiligung an einer Kapitalgesellschaft.5 Unternehmens-
verbundene Stiftungen zählen zu den rechtsfähigen Stiftun-
gen des Privatrechts bzw. zu den Stiftungen des bürgerlichen
Rechts.

Im Falle der Unternehmensträgerstiftung wird aus Stif-
tung und Unternehmen eine Einheit gebildet. Das bedeutet,
dass die Stiftung Trägerin bzw. Eigentümerin des Unterneh-
mens ist und damit nach außen tätig wird. Das Unternehmen
hat in diesem Moment keine eigene Rechtspersönlichkeit, da
diese an die Stiftung übergeht. Die Stiftung ist Rechts- und
Steuersubjekt. Sie gehört nur sich selbst, denn Anteilseigner,
Gesellschafter oder Mitglieder sind nicht vorhanden.6

Eine Stiftung und Co. KG ist eine Personengesellschaft,
bei der i. d. R. die Stiftung als Komplementärin beteiligt ist.
Damit kann die Stiftung die anhaltende Erfüllung des Stif-
tungszwecks garantieren. Es besteht die Möglichkeit, eine
zweite Stiftung als Kommanditistin einzusetzen. Steuerlich
ergibt sich durch die Rechtsform der Stiftung und Co. KG ein
Vorteil gegenüber der Kapitalgesellschaft, da Verluste aus der
Beteiligung an dieser mit anderen positiven Einkünften ver-
rechnet werden können.7

Bei einer Beteiligungsträgerstiftung handelt es sich um
eine Stiftung, die selbst nicht gewerblich tätig wird, aber
als Gesellschafterin bzw. Eigentümerin an einer Personen--
oder Kapitalgesellschaft beteiligt ist.8 Das Unternehmen un-
terliegt den Vorschriften der jeweiligen Unternehmensrechts-
form und kann daher, verglichen mit der Unternehmensfüh-

3Vgl. Meyn, Richter in Meyn et al. (2013), Rz. 2 so auch Schlüter and
Stolte (2016), Kap. 1 Rz. 3 und Stumpf in Stumpf et al. (2011), Teil B Kap.
1 § Rz. 7.

4Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 2 Rz. 6.
5Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 105, so auch G. and T.

(2014), S. 93.
6Vgl. G. and T. (2014), S. 93.
7Vgl. G. and T. (2014), S. 102 f.
8Vgl. G. and T. (2014), S. 117.
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rung, durch die Stiftung flexibler bleiben.9 Es kann bspw. zu
Problemen mit Arbeitnehmern des Unternehmens kommen,
wenn bei einer Unternehmensträgerstiftung die Gewinne an
die Stiftung bzw. später an ihre Destinäre, die Begünstig-
ten der Stiftung, übergehen. Besser zu vermitteln ist ggf. die
Gewinnausschüttung an kapitalgebende Gesellschafter bzw.
Aktionäre, wie es bei der Beteiligungsträgerstiftung der Fall
ist.10 Eine enge Verbindung, wie bei der Unternehmensträ-
gerstiftung, lässt sich auch bei der Beteiligungsträgerstiftung
realisieren. Dies kann erreicht werden, indem Geschäftsfüh-
rung des Unternehmens und Vorstand der Stiftung von der-
selben Person bekleidet werden.11

2.1. Beweggründe und Motivation der Stifter
Hinter der Entscheidung eine Stiftung zu gründen kön-

nen vielfältige Motive des Stifters liegen. Dabei wird jedoch
zwischen dem Motiv eine unternehmens- verbundene Stif-
tung zu gründen und dem in der Stiftungssatzung festge-
legten Stiftungszweck unterschieden. Das Motiv des Stifters
kann vereinfacht als Beweggrund für die Stiftung oder als
Anliegen, das mit der Stiftung verbunden wird, definiert wer-
den.12

Der wohl wichtigste Grund zur Errichtung einer unter-
nehmensverbundenen Stiftung ist die Festlegung von Unter-
nehmensnachfolgeregelungen. Der Stifter – also Gründer des
Unternehmens – möchte die Unternehmenskontinuität gesi-
chert wissen und handelt aus betriebswirtschaftlichem Inter-
esse. Sein Unternehmen soll vor Einflüssen des Staates, frem-
den Interessensgruppen oder anderen Einzelpersonen, wie
Familienmitgliedern, die versuchen andere Ziele als der Stif-
ter zu verfolgen, geschützt werden.13

Einem möglichen Erbenstreit nach dem Tod des Unter-
nehmers kann durch entsprechende Stiftungsgestaltung ent-
gegengewirkt werden. Wird die Stiftung spätestens zehn Jah-
re vor dem Tod des Stifters gegründet und das Vermögen auf
diese übertragen, bestehen im Erbfall keine Ansprüche, die
zur Liquidation oder Teilung des Vermögens führen, da sich
die Pflichtteilsansprüche nur auf den Nachlass des Erblas-
sers außerhalb der Stiftung beziehen. Damit können die Er-
ben bei der Unternehmensnachfolge das Unternehmen bzw.
die Gesellschaftsanteile nicht einzeln veräußern.14 Sind noch
keine zehn Jahre zwischen der Vermögensübertragung und
dem Tod des Stifters vergangen, können die berechtigten Er-
ben ihren Pflichtteil anteilig geltend machen. Es gilt das sog.
„Abschmelzungsmodell“, bei dem die Pflichtteilsrelevanz der
Stiftungsdotation jährlich ab dem Tag der Zuwendung um
10 Prozent abnimmt. So können nach einem Jahr nur noch
90 Prozent der Stiftungsdotation Pflichtteilsergänzungs- an-
sprüche auslösen.15

9Vgl. Saenger in Werner and Saenger (2008), Rz. 195.
10Vgl. G. and T. (2014), S. 118.
11Vgl. G. and T. (2014), S. 117.
12Vgl. Engel (2008), S. 92.
13Vgl. Engel (2008), S. 93 f.
14Vgl. Engel (2008), S. 94 f.
15Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015) Kap. 10 Rz. 25

Ein weiterer Aspekt der Sicherung der Unternehmens-
kontinuität ist das Fehlen von geeigneten Erben für die Unter-
nehmensnachfolge. Sind keine entsprechend qualifizierten
Unternehmerpersönlichkeiten in der Folgegeneration oder
fehlt die Bereitschaft zur Fortführung des Unternehmens,
kann das Nachfolgeproblem durch eine Stiftung gelöst wer-
den. Der Stiftungsgründer kann dadurch sicherstellen, dass
ein geeigneter Nachfolger die Unternehmensführung über-
nimmt, in dem er in der Stiftungssatzung die Bestellung des
Nachfolgers von Bedingungen abhängig macht.16

Neben dem wohl wichtigsten Motiv der Unternehmens-
fortführung können auch weitere eher ideelle Motivations-
lagen hinzukommen wie z. B. die Wahrung der Traditionen
des Unternehmens bei einer Fusion oder dem Verkauf des Un-
ternehmens. Es besteht auch die Möglichkeit, die bisherigen
ehrenamtlichen Engagements aus Teilbereichen des Unter-
nehmens in einer entsprechenden Stiftung zu bündeln.17

Auch andere ideelle Gründe, die sich häufig in ge-
meinnützigen Stiftungszwecken widerspiegeln, können aus-
schlaggebend zur Gründung einer Stiftung sein.18 Der Stifter
möchte dann bspw. ein gesellschaftliches Anliegen, mit dem
er sich identifiziert, fördern oder aber dieser will seinem
Verantwortungsbewusstsein gegenüber der Gesellschaft ge-
recht werden und dieser etwas zurückgeben, nachdem es
ihm selbst gut ergangen ist.19

Monetäre Gründe, wie z. B. die Reduzierung der Steu-
erlast durch steuerliche Optimierungsmöglichkeiten, können
eine weitere Rolle spielen, wobei ihnen aber eine geringe-
re Bedeutung zuzuweisen ist als den zuvor erläuterten Moti-
ven.20

2.2. Entstehung einer rechtsfähigen Stiftung
Damit eine Stiftung die Rechtsfähigkeit erlangen kann,

müssen zwei Voraussetzungen erfüllt werden. Gem. §80 Abs.
1 BGB ist zum einen das Stiftungsgeschäft erforderlich, zum
anderen muss die Stiftung durch die zuständige Landesbe-
hörde anerkannt werden. Die Voraussetzungen stehen selbst-
ständig nebeneinander.21

Beim Stiftungsgeschäft handelt es sich um eine einseiti-
ge, nicht empfangsbedürftige Willenserklärung. Es wird in-
nerhalb des Stiftungsgeschäfts zwischen einem organisatori-
schen und einem vermögensrechtlichen Teil unterschieden.
Der organisatorische Teil bestimmt gem. §85 BGB die Verfas-
sung der Stiftung, soweit sie nicht auf Bundes- oder Landes-
gesetz beruht. Der vermögensrechtliche Teil bezieht sich auf
die Zuwendung von Vermögen zum Stiftungsvermögen zur
Verfolgung des Stiftungszwecks.22 Diese beiden Teile wer-
den inhaltlich in der Stiftungsabsicht des Stifters festgehal-
ten. Formerfordernisse und notwendige Inhalte werden für

16Vgl. Engel (2008), S. 97.
17Vgl. Haase-Theobald in Wigand et al. (2015) Kap. 1 Rz. 36
18Vgl. Fleschutz (2008), S. 104 i. V. m. Schnitger (2006), S. 18.
19Vgl. Haase-Theobald in Wigand et al. (2015) Kap. 1 Rz. 35
20Vgl. Götz in Götz and PachHanssenheimb (2016), Rz. 25 i. V. m. Fle-

schutz (2008), S. 104.
21Vgl. Stumpf in Stumpf et al. (2011), Teil B Kap. 2 § 80 BGB Rz. 4.
22Vgl. Stumpf in Stumpf et al. (2011), Teil B Kap. 2 § 80 BGB Rz. 5.
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Stiftungsgeschäfte unter Lebenden in §81 BGB und für Stif-
tungsgeschäfte von Todes wegen in §83 BGB i. V. m. den
erbrechtlichen Bestimmungen geregelt.23 Teil des Stiftungs-
geschäfts ist auch die angesprochene Stiftungssatzung, die
gem. §81 Abs. 1 BGB Angaben zum Namen, zum Sitz, zum
Zweck, zum Vermögen und zur Bildung des Vorstandes der
Stiftung enthalten muss.

Liegt neben dem Stiftungsgeschäft auch die Anerkennung
durch die zuständige Behörde des Landes vor, entsteht die
rechtsfähige Stiftung. Die Anerkennung als solche stellt einen
privatrechtsgestaltenden Verwaltungsakt dar. Voraussetzun-
gen für die Anerkennung durch die Behörden ist zunächst
das angesprochene Stiftungsgeschäft, außerdem die Verfol-
gung eines zulässigen Stiftungszwecks mit einem ausreichen-
den Stiftungsvermögen und zuletzt die Konformität des Stif-
tungszwecks mit dem Gemeinwohl.24

Lange Zeit war umstritten, ob unternehmensverbundene
Stiftungen anerkannt werden können. Vor allem die Frage,
welchen Zweck solche Stiftungen verfolgen, war nicht ge-
klärt. Seit der Einführung des Gesetzes zur Modernisierung
des Stiftungsrechts sind Unternehmensstiftungen grundsätz-
lich rechtlich zulässig und deshalb durch die zuständige Lan-
desbehörde anzuerkennen.25 Zunächst gab es Zweifel daran
eine unternehmensverbundene Stiftung bestätigen zu kön-
nen, da der übereinstimmende Zweck des Unternehmens und
der Stiftung eine Problematik darstellt.26 Besteht der alleini-
ge Zweck einer Stiftung darin ein Unternehmen zu führen,
handelt es sich um eine sog. Selbstzweckstiftung, die nicht
zulässig ist.27

Natürlich müssen auch unternehmensverbundene Stif-
tungen die allgemeinen Voraussetzungen zur Anerkennung
erfüllen. Da Unternehmensstiftungen keine eigene Rechts-
form bilden, sondern lediglich die Anwendung der Stiftungs-
Rechtsform auf ein Unternehmen darstellen, gelten für sie
die allgemeinen Regelungen des Stiftungsrechts.

Vor allem bei unternehmensverbundenen Stiftungen ist
der Zeitpunkt der Errichtung der Stiftung sehr relevant. Fällt
die Errichtung der Stiftung auf den Todeszeitpunkt des Un-
ternehmers oder ist diese erst kurz zuvor geplant, kann es
zu Problemen in der Unternehmensnachfolge kommen. Die
grundsätzliche Problematik eines möglichen Bruchs beim
Tod des Unternehmers kann ggf. verstärkt werden, denn das
Aneignen der notwendigen Fähigkeiten, um Unternehmer-
und Eigentümerfunktionen der Stiftung zu übernehmen,

braucht Zeit.28

23Vgl. Stumpf in Stumpf et al. (2011), Teil B Kap. 2 § 80 BGB Rz. 23.
24Vgl. Stumpf in Stumpf et al. (2011), Teil B Kap. 2 § 80 BGB Rz. 38 ff,

65.
25Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 12 Rz. 136, so auch Saenger in

Werner and Saenger (2008), Rz. 876.
26Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 12 Rz. 53.
27Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 12 Rz. 142.
28Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 106.

2.2.1. Stiftungszweck
Der Stiftungszweck ist der zentrale Bestandteil einer je-

den Stiftung, daher wird er auch als die „Seele der Stiftung“29

bezeichnet. Erst durch ihn erhält das Vermögen eine recht-
liche Existenz in Form der Stiftung.30 Da die Organe einer
Stiftung ausschließlich zur Erfüllung des Zwecks dienen und
nicht ihren eigenen Willen verfolgen dürfen, ergeben sich aus
dem Stiftungszweck Leitlinien für ihre Stiftungstätigkeit. Der
Stiftungszweck gibt den Organen einen klar abgegrenzten
und eindeutigen Auftrag und verhindert jegliche Willkür der
Organe.

Ist die Stiftung mit ihrem Zweck einmal anerkannt, fin-
den Änderungen des Stiftungszwecks nur unter besonderen
Voraussetzungen statt. Gem. §87 Abs. 1 BGB kann der Stif-
tungszweck durch die zuständige Behörde angepasst werden,
falls dieser nicht mehr erfüllt werden kann oder er das Ge-
meinwohl gefährdet.

Grundsätzlich kann eine Stiftung alle Arten von Zwecken
verfolgen – meist werden altruistische Zwecke gewählt, aber
auch wirtschaftliche oder privatnützige Zwecke stehen ei-
ner Anerkennung nicht entgegen.31 Einzige Voraussetzungen
sind, dass der Zweck nicht dem Gemeinwohl entgegensteht,
also gegen geltendes Gesetz oder die guten Sitten verstößt,
oder die Erfüllung des Zwecks dauerhaft unmöglich ist.32 Als
Stiftungszweck ausgeschlossen ist zudem der reine Selbst-
zweck. Die ausschließliche Erhaltung und Bewirtschaftung
des eigenen Vermögens, die alleinige Erfüllung der Interes-
sen des Stifters bzw. dass der Stifter selbst Nutznießer der
von ihm errichteten Stiftung ist, ist somit nicht zulässig.33

Bei der Auswahl des Stiftungszwecks muss sich der Stif-
ter nicht auf einen einzelnen Zweck beschränken. Grundsätz-
lich ist es möglich auch mehrere Stiftungszwecke zu benen-
nen, die entweder durch den Stifter selbst oder durch den
Vorstand der Stiftung unterschiedlich priorisiert werden kön-
nen.34

Das mit der Stiftung verbundene Unternehmen kann zur
Mittelerzielung der Stiftung dienen oder aber als Zweck des
Mitteleinsatzes der Stiftung gesehen werden.

Eine Unternehmensträgerstiftung verfolgt meist sowohl
einen wirtschaftlichen Zweck – nämlich das Fortbestehen des
Unternehmens durch Erzielung von Unternehmenserträgen –
als auch einen ideellen Zweck. Dieser kann sehr unterschied-
lich ausfallen. In Frage kommen neben innerbetrieblichen
Zwecken wie die Förderung der Mitarbeiter auch außerbe-
triebliche Zwecke wie die Förderung der Forschung und Ent-
wicklung in dem Bereich, in dem das Unternehmen tätig ist.35

Bei Unternehmensträgerstiftungen ist es sinnvoll eine Klau-
sel in die Satzung mit aufzunehmen, die es dem Vorstand
bzw. anderen Gremien erlaubt den Stiftungszweck anzupas-

29Nissel in Werner and Saenger (2008), Rz. 207.
30Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 2 Rz. 47.
31Vgl. Götz in Götz and PachHanssenheimb (2016), Rz. 181.
32Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 2 Rz. 47.
33Vgl. Götz in Götz and PachHanssenheimb (2016), Rz. 182-183.
34Vgl. Stumpf in Stumpf et al. (2011), Teil B Kap. 2 § 80 BGB Rz. 47.
35Vgl. G. and T. (2014), S. 94 f.
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sen, wenn dies nötig ist, um das Unternehmen den markt-
wirtschaftlichen Erfordernissen anzupassen. Damit soll ge-
währleistet sein, dass die Leistungsfähigkeit des Unterneh-
mens erhalten bleibt.36

Die Stiftung und Co. KG wird als Stiftungszweck regelmä-
ßig die Übernahme der geschäftsführenden Tätigkeiten des
Personenunternehmens im Interesse der Unternehmerfami-
lie verfolgen und damit die Erhaltung des Unternehmens ge-
währleisten.37 Wird als weiterer Stiftungszweck das Halten
der KG-Anteile festgelegt, kann erreicht werden, dass die Stif-
tung und Co. KG praktisch übernahmefest ist. Dazu muss in
der Satzung zusätzlich festgehalten werden, dass für Ände-
rungen des Vertrages der KG die Zustimmung der Stiftung
notwendig ist. Ein neutral besetzter Stiftungsrat kann einge-
setzt werden, um einen möglichen Substanzentzug aus der
KG durch Familienmitglieder zu verhindern.38

Da die Beteiligungsträgerstiftung mit dem Unternehmen
weniger eng verbunden ist als die Unternehmensträgerstif-
tung wird sie als Stiftungszweck nicht den wirtschaftlichen
Aspekt der Erzielung von Unternehmenserträgen verfolgen.
Bei der Ausgestaltung einer Familienstiftung wird die Ver-
sorgung der Familie des Stifters bzw. Unternehmers im Vor-
dergrund stehen, oder es werden ideelle oder gemeinnützige
Zwecke von der Beteiligungsträgerstiftung verfolgt.

2.2.2. Stiftungsvermögen
Neben dem Stiftungszweck spielt auch das Stiftungsver-

mögen eine entscheidende Rolle, da dies der Zweckerfüllung
dient. Gem. §80 Abs. 2 BGB muss für die Anerkennung einer
Stiftung vorausgesetzt sein, dass die Erträge des gestifteten
Vermögens auch ausreichen, um den Zweck dauerhaft zu ver-
folgen. Weitere Angaben zu Art und Höhe des notwendigen
Vermögens macht der Gesetzgeber jedoch nicht.

Grundsätzlich kann ein Stifter sowohl Bar- als auch Sach-
werte in seine Stiftung einbringen. Es ist jedoch zu berück-
sichtigen, dass Stiftungen, die lediglich Sachwerte zu ihrem
Stiftungsvermögen zählen, selten überlebensfähig sind. Hier
besteht meist die Notwendigkeit weiterer Zuwendungen in
Form liquider Mittel zur Existenzsicherung der Stiftung, denn
laufende Aufwendungen, wie z. B. Versicherungsaufwendun-
gen der Sachwerte, müssen gedeckt werden.39 Sowohl Bar-
und Wertpapiere als auch Immobilien, bewegliche Sachen so-
wie Rechte, wie bspw. Patente, Forderungen und Unterneh-
mensbeteiligungen, können als Vermögenswerte in die Stif-
tung eingebracht werden.

Eine Mindesthöhe des Stiftungsvermögens ist zwar ge-
setzlich nicht festgelegt, in der Praxis wird jedoch zur An-
erkennung der Stiftung meist ein Vermögen von mindestens
50.000 € angesetzt, damit der Stiftungszweck angemessen
verfolgt werden kann. Hierzu ist es angebracht, die Relati-
on von Zweck und Mittel kritisch zu hinterfragen.40 Das Stif-
tungsvermögen besteht zum einen aus dem Anfangs- bzw.

36Vgl. G. and T. (2014), S. 98.
37Vgl. G. and T. (2014), S. 111.
38Vgl. G. and T. (2014), S. 103.
39Vgl. Haase-Theobald in Wigand et al. (2015), Kap. 7 Rz. 3.
40Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 5 Rz. 1.

Ausstattungsvermögen, das die Stiftung bei Gründung erhält
und aus weiteren Zuwendungen, auch Zustiftungen genannt,
die der Stiftung zur Erhöhung des Stiftungsvermögens zur
Verfügung gestellt werden. Die Stiftungsmittel dagegen sind
diejenigen Erträge, die aus der Verwaltung des Stiftungsver-
mögens an die Stiftung zurückfließen, wie bspw. Zinsen, Di-
videnden, Miet- und Pachterträge. Gem. §55 Abs. 1 AO sind
diese zeitnah zu verbrauchen. Auch Zuwendungen, die nicht
das Stiftungsvermögen erhöhen sollen, wie z. B. Spenden,
zählen hierzu.41

Das Stiftungsvermögen der Unternehmensträgerstiftun-
gen besteht aus dem Unternehmenskapital und umgekehrt.
Für steuerliche Fragen wird zwischen Betriebs- und Privat-
vermögen unterschieden. Bspw. zählen nicht betrieblich ge-
nutzte Grundstücke zum Privatvermögen und eine Veräuße-
rung wäre ertragsteuerfrei.42

Bei Beteiligungsträgerstiftungen besteht das Stiftungsver-
mögen meist ausschließlich oder in wesentlichen Teilen aus
der Beteiligung an dem verbundenen Unternehmen, dessen
Gewinne der Stiftung zufließen.43

Neben der ersten Vermögensausstattung der Stiftung bei
Gründung spielt auch die Kapitalbeschaffung eine große Rol-
le im Hinblick auf die unternehmensverbundenen Stiftungen.
Unternehmensträgerstiftungen sind bei der Kapitalbeschaf-
fung, um je nach Markt- und Unternehmenslage Investitio-
nen vornehmen zu können, eher unflexibel. Durch die feh-
lende Fähigkeit, Kapitalerhöhungen durchzuführen, wird die
Handlungsfähigkeit der Stiftung eingeschränkt. Beteiligungs-
trägerstiftungen sind hier besser aufgestellt, denn die Füh-
rung des Unternehmens in eigener Rechtsform ermöglicht es
dem Unternehmen, Rücklagen zu bilden oder Fremdmittel
aufzunehmen.44

2.2.3. Stiftungsorganisation
Damit die Stiftung die Handlungsfähigkeit erlangt, muss

eine entsprechende Stiftungsorganisation errichtet werden.
Die Organisation ist in der Stiftungssatzung, der Stiftungs-
verfassung oder auch dem Stiftungsstatut verankert. Die Sat-
zung enthält neben Angaben zu den unterschiedlichen Gre-
mien und Organen der Stiftung auch Aussagen zu Geschäfts-
bereichen, Vertretungsmacht, Einberufung, Beschlussfähig-
keit ihrer Gremien und zu Vergütungen der Vertreter.45 Die
Organisation einer Stiftung ist verantwortlich für die Umset-
zung des Stiftungszwecks.

Die gesetzliche Mindestanforderung an die Organisation
einer Stiftung liegt nur in der Konstitution eines Vorstandes.
Dieser ist gem. §86 i. V. m. §26 Abs. 2 Satz 1 BGB der gesetzli-
che Vertreter und vertritt die Stiftung gerichtlich und außer-
gerichtlich. Es bedarf also mindestens einer natürlichen oder
juristischen Person, die die Stiftung als Vorstand führt und
vertritt.

41Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 5 Rz. 2.
42Vgl. G. and T. (2014), S. 94.
43Vgl. Engel (2008), S. 41.
44Vgl. Saenger in Werner and Saenger (2008), Rz. 898.
45Vgl. Berndt in Berndt and Götz (2009), Rz. 311.
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Neben dem Vorstand können weitere Organe durch die
Stiftungsverfassung vorgesehen werden. Gerade bei grö-
ßeren Stiftungen spielen Stiftungsrat, Kuratorium, Verwal-
tungsrat o. Ä. eine wichtige Rolle, um als Kontrollgremium zu
agieren.46 Zusätzlich zur Funktion der Überwachung kann
der Stiftungsrat durch die Stiftungssatzung dazu befähigt
werden, den Vorstand zu bestellen und abzuberufen, wie es
auch beim aktienrechtlichen Aufsichtsrat gem. §84 AktG der
Fall ist. Die Bestellung eines Stiftungsrates kann der Einbin-
dung von fachlichem Sachverstand, persönlicher Kompetenz
und äußerem Ansehen dienen.47

Vor allem bei unternehmensverbundenen Stiftungen
spielt die organisatorische Gestaltung der Stiftung eine be-
sondere Rolle: Handelt es sich um eine Unternehmensträger-
stiftung, bei der die Stiftung selbst ein Wirtschaftsunterneh-
men betreibt, gilt es besondere Anforderungen an die Stif-
tungsverfassung zu stellen. Die übliche Organisation einer
Stiftung ist zur Führung eines Unternehmens strukturell eher
ungeeignet. Insbesondere die Vertretung der Stiftung durch
den Vorstand ist problematisch, wenn dieser nicht über die
unternehmerischen Qualitäten zur Führung des Unterneh-
mens verfügt. In diesem Fall müssen in der Stiftungsverfas-
sung Regelungen verankert werden, wie der Vorstand beru-
fen und abberufen wird.48 Da die Stiftung nicht wie bei einer
Gesellschaft zugehörige Gesellschafter hat, die üblicherwei-
se Kontroll- und Eigentümerrechte ausüben, ist es sinnvoll
getrennte Organe für Geschäftsführung und Kontrollfunktio-
nen einzuführen. Die Trennung wird auch erreicht, indem
das Unternehmen unterhalb der Stiftung organisiert ist und
die Stiftung als Gesellschafter des Unternehmens agiert, wie
es bei der Beteiligungsträgerstiftung der Fall ist.49

2.3. Stiftungsaufsicht über rechtsfähige Stiftungen
Neben der notwendigen Anerkennung der Stiftung durch

die zuständige Landesbehörde wirkt der Staat auch während
des Bestehens einer Stiftung als Stiftungsaufsicht mit.50 Be-
gründet wird diese Beaufsichtigung durch die spezielle Or-
ganisationsstruktur der Stiftung. Mit der Anerkennung der
Rechtsfähigkeit existiert die Stiftung unabhängig vom Stifter,
der keinen Einfluss mehr auf die Handlung der Stiftung hat,
es sei denn er bestimmt sich selbst als Vorstand. Zur Erfül-
lung des Stifterwillens ist die Stiftungsaufsicht deshalb ver-
pflichtet und befugt, auf die Einhaltung stiftungsrechtlicher
Bestimmungen hinzuwirken.51

Da rechtsfähige Stiftungen juristische Personen i. S. d.
Art. 19 Abs. 3 GG sind, sind sie Träger der Grundrechte und
genießen Grundrechtsschutz. Die Eingriffsmöglichkeiten der
Stiftungsaufsicht sind somit insofern beschränkt, dass diese
an die allgemeinen Prinzipien des Verwaltungsrechts gebun-
den ist. Dazu zählen bspw. das Subsidiaritätsprinzip und der

46Vgl. Berndt in Berndt and Götz (2009), Rz. 312.
47Vgl. Götz in Götz and PachHanssenheimb (2016), Rz. 238.
48Vgl. Götz in Götz and PachHanssenheimb (2016), Rz. 29 Nr. 3.
49Vgl. Pöllatz, Richter in Seifart (2009), § 12 Rz. 174 f.
50Vgl. OFD NRW (2017), S. 20.
51Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 3 Rz. 2.

Verhältnismäßigkeitsgrundsatz. Nach dem Subsidiaritäts-
prinzip darf die Stiftungsbehörde nur insoweit eingreifen,
wie die Stiftung selbst keine ausreichenden Maßnahmen zur
Erfüllung der rechtlichen Vorgaben vorsieht. Der Verhält-
nismäßigkeitsgrundsatz verlangt von der Aufsichtsbehörde,
nur solche Mittel einzusetzen, die unbedingt erforderlich
und angemessen sind. Kann ein rechtmäßiges Ziel mit unter-
schiedlichen Maßnahmen erreicht werden, so ist das mildeste
Mittel zu wählen.52

Die Stiftungsgesetze der Länder bestimmen, wer mit den
Aufgaben der staatlichen Stiftungsaufsicht betraut wird.53 In
NRW übernimmt jeweils die Bezirksregierung, in deren Ge-
biet sich der Sitz der Stiftung befindet, als sog. Stiftungs-
behörde diese Funktion.54 Die Stiftungsbehörde stellt dabei
nach §6 Abs. 2 StiftG NRW sicher, dass der Wille des Stif-
ters, der aus Stiftungsgeschäft und Stiftungssatzung hervor-
geht, beachtet wird und die Tätigkeit der Stiftung nicht gegen
Recht und Gesetz verstößt. Gem. §6 Abs. 3 StiftG NRW unter-
liegen zwar auch privatnützige Stiftungen der Stiftungsauf-
sicht, doch in weit geringerem Umfang.55 Die Stiftung wird
teilweise aus der Aufsicht entlassen, denn die Stiftungsbehör-
de prüft lediglich, dass die Tätigkeit der Stiftung nicht gegen
die gesetzlich geschützten öffentlichen Interessen verstößt.56

Die Stiftungsaufsicht agiert als reine Rechtsaufsicht. Das
bedeutet, dass sie nicht an Stelle der Stiftungsorgane Ent-
scheidungen treffen darf. Die Aufsicht behandelt weiterhin
lediglich stiftungsspezifische Fragen. Das heißt, dass bei Prü-
fung der Einhaltung der Rechtsordnung nur Stiftungsverfas-
sung, die §§80 ff. BGB und das entsprechende Landesstif-
tungsrecht gemeint sind – nicht jedoch privatrechtliche Vor-
schriften.57

Neben der Kontrollfunktion im Hinblick auf die Erfüllung
des Stifterwillens, kommt die Stiftungsaufsicht häufig auch
beratenden Funktionen nach. Diese sind zwar nicht im StiftG
NRW gesetzlich festgehalten, in der Regel erhalten angehen-
de Stifter und ihre Berater jedoch Empfehlungen und Hinwei-
se zu kritischen Fragen bspw. während der Stiftungserrich-
tung, der Satzungsgestaltung oder der notwendigen Vermö-
gensausstattung.58 Damit soll bei Maßnahmen, bei denen die
Behörde zustimmen muss, das Verfahren beschleunigt wer-
den bzw. soll Verstößen gegen die Rechtsordnung vorgebeugt
werden.59

Zur Erfüllung ihrer Funktionen als Stiftungsaufsicht kann
die Behörde verschiedene vorbeugende und repressive Maß-
nahmen durchführen. Zu den präventiven Maßnahmen zäh-
len bspw. Maßnahmen der Überwachung, Beratung und Un-
terrichtung wie z. B. den behördlichen Genehmigungsvorbe-
halten. Repressive Maßnahmen kommen dann in Betracht,

52Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 3 Rz. 3.
53Vgl. Stolte in Wigand et al. (2015), Kap. 3 Rz. 104.
54Vgl. Ministerium für Inneres und Kommunales des Landes Nordrhein-

Westfalen, Stiftungsaufsicht.
55Vgl. OFD NRW (2017), S. 20.
56Vgl. Stolte in Wigand et al. (2015), Kap. 3 Rz. 107.
57Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 3 Rz. 4.
58Vgl. Stolte in Wigand et al. (2015), Kap. 3 Praxishinweis nach Rz. 109.
59Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 3 Rz. 5.
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wenn die Stiftung gegen ein Gesetz oder ihre Satzung ver-
stößt. Die Stiftungsaufsicht kann dann durch Beanstandun-
gen, Aufhebung von Maßnahmen und Anordnungen eingrei-
fen.60

Verletzt die Stiftungsaufsicht ihre Amtspflicht i. S. d.
Art. 34 GG und erleidet die Stiftung dadurch einen Scha-
den, so kann sie das Bundesland als Träger der Stiftungs-
aufsicht gem. §839 BGB auf Schadensersatz aus Amtshaf-
tung verklagen.61 Hierzu kann es bspw. kommen, wenn die
Behörde nicht einschreitet, obwohl sie von einer zweckwid-
rigen Verwendung der Stiftungsmittel Kenntnis hatte. Ein
Amtshaftungsanspruch kann auch entstehen, wenn ein Or-
ganmitglied Gelder der Stiftung veruntreut, denn zu den
Pflichten der Aufsicht zählt auch die sorgsame Prüfung des
Jahresabschlusses und anderer Finanzberichte.62 Trägt der
Stiftungsvorstand eine Mitschuld bei der Entstehung eines
Schadens, ist §254 BGB anzuwenden und der Vorstand kann
für diese belangt und zu Schadenersatzzahlungen verpflich-
tet werden.63

3. Besteuerung unternehmensverbundener Stiftungen
und ihrer Begünstigten

3.1. Besteuerung bei Stiftungserrichtung
Die Besteuerung von unternehmensverbundenen Stif-

tungen, die privatnützige Zwecke verfolgen, ergibt sich zum
einen aus der Steuerpflicht der Stiftung als Steuersubjekt,
zum anderen aus der steuerpflichtigen Übertragung von
Vermögenswerten zwischen Steuersubjekten, also zwischen
Stifter und Stiftung. Sie ähnelt sehr der Besteuerung anderer
Körperschaften.

Das zur Anerkennung notwendige Stiftungsvermögen
wird bei Stiftungserrichtung vom Stifter an die Stiftung
übertragen. Die dabei übertragenen Werte scheiden beim
Errichter der Stiftung aus und sind dann der Stiftung zuzu-
rechnen.64 In sachlicher Hinsicht führt die Errichtung der
Stiftung also zu einer unentgeltlichen Zuwendung von Ver-
mögenswerten.65 Diese Zuwendung ist erbschaftsteuerpflich-
tig gem. §1 Abs. 1 ErbStG i. V. m. §3 Abs. 2 Nr. 1 ErbStG durch
den Erwerb von Todes wegen, wenn die Stiftung von Todes
wegen errichtet wird, oder schenkungsteuerpflichtig gem.
§7 Abs. 1 Nr. 8 Satz 1 ErbStG durch die Schenkung unter
Lebenden, wenn der Stifter bereits zu Lebzeiten die Stiftung
errichtet und mit Vermögen ausstattet.66 Gem. §2 Abs. 1
ErbStG entsteht die persönliche Steuerpflicht, wenn entwe-
der der Stifter als Erblasser bzw. Schenker oder die Vermögen
empfangende Stiftung ihren Wohnsitz gem. §8 AO, ihren ge-
wöhnlichen Aufenthalt gem. §9 AO oder ihren Sitz gem. §11

60Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 3 Rz. 10, 19.
61Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 3 Rz. 47.
62Vgl. Meyn in Meyn et al. (2013), Rz. 649 f.
63Vgl. BGH vom 03.03.1977, III ZR 10/74, BGHZ 68, S. 142.
64Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 40 Rz.1.
65Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 542.
66Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 40 Rz. 8 und Richter, Gollan in

Meyn et al. (2013), Rz. 543 f.

AO im Inland hat.67 Die persönliche Steuerpflicht gilt auch,
wenn diese Voraussetzungen zwar nicht erfüllt sind, es sich
aber um Inlandsvermögen i. S. d. §121 BewG handelt.68

Der Zeitpunkt der Steuerpflicht liegt grundsätzlich im
Übertragungsakt.69 Nach §9 Abs. 1 Nr. 1 und 2 ErbStG ent-
steht die Steuerpflicht bei einem Erwerb von Todes wegen
mit dem Tod des Erblassers, bei Schenkungen unter Leben-
den mit Ausführung der Zuwendung. Diejenigen Vermö-
gensgegenstände, die nach dem Tod des Stifters, aber vor
Anerkennung der Stiftung durch die Stiftungsaufsicht, also
auch vor Rechtsfähigkeit der Stiftung an diese übertragen
werden, sind nach §1 ErbStG i. V. m. §9 Abs. 1 Nr. 1c ErbStG
der steuerbaren Erstausstattung zuzurechnen, da mit Aner-
kennung der Stiftung die Erbschaftsteuerpflicht entsteht.70

Gleiches gilt für die Erträge, die in diesem Zeitraum erwirt-
schaftet wurden. Sie sollen in den Gesamtwert des steuerba-
ren Erwerbs eingerechnet werden.71 Allerdings kann dieses
Vorgehen zu einer Doppelbelastung desselben Einkommens
mit Ertragsteuer und Erbschaftsteuer führen und ist deshalb
nicht unumstritten.72

Besteuert wird nach §10 Abs. 1 ErbStG grundsätzlich
der Wert der Bereicherung am Stichtag der Steuerpflicht,
soweit diese nicht durch weitere gesetzliche Regelungen
steuerfrei ist. Steuerbefreiungen können sich aus der Art des
zugewendeten Vermögens ergeben (z. B. Kunst- oder wis-
senschaftliche Sammlungen gem. §13 Abs. 1 ErbStG) oder
aufgrund von Freibeträgen nach §16 ErbStG. Die Stiftung
wird bei Errichtung und Vermögensübertragung um den
Nettowert ihrer Zuwendungen bereichert, also dem Mehr-
wert der Aktiva über die Passiva.73 Der Wert dieser steuer-
pflichtigen Bereicherung wird gem. §12 Abs. 1 ErbStG nach
den Vorschriften des Bewertungsgesetzes ermittelt. Die Be-
messungsgrundlage für die Erbschaftsteuer nach §10 Abs. 5
ErbStG wird um Nachlassverbindlichkeiten gemindert. Da-
zu zählen Erblasserschulden, Erbfallschulden und sonstige
Nachlassverbindlichkeiten i. S. d. §10 Abs. 5. Nr. 1 bis 3
ErbStG.

Zählt zu dem übertragenen Vermögen Betriebsvermögen
eines Unternehmens, so sind die gesetzlichen Regelungen
aus §13a und §13b ErbStG zu berücksichtigen. Es ergeben
sich steuerliche Begünstigungen aus §13a ErbStG. Dabei
zählt zum steuerlich begünstigungsfähigen Vermögen land-
und forstwirtschaftliches Vermögen nach §13b Abs. 1 Nr. 1
ErbStG, inländisches Betriebsvermögen laut §13b Abs. 1 Nr.
2 ErbStG und Anteile an Kapitalgesellschaften gem. §13b
Abs. 1 Nr. 3 ErbStG, sofern der Stifter am Nennkapital dieser
Gesellschaft mit mehr als 25 Prozent unmittelbar beteiligt
ist. Das begünstigte Vermögen ergibt sich gem. §13b Abs. 2
ErbStG aus der Differenz des begünstigungsfähigen Vermö-
gens und des steuerschädlichen Verwaltungsvermögens. Bei

67Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 546.
68Vgl. G. and T. (2014), S. 71.
69Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 40 Rz. 11.
70Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 560.
71Vgl. BFH vom 25.10.1995, II R 20/92, BStBl II 1996, S. 99 ff.
72Vgl. Gebel (2002), Rz. 1233.
73Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 40 Rz. 25 f.
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Erfüllung der Voraussetzungen der §§13a und 13b ErbStG
werden gesetzliche Bewertungsabschläge, die sog. Verscho-
nungsabschläge i. H. v. 85 bzw. 100 Prozent gewährt.

Zusätzlich zu den Begünstigungen nach §13a ErbStG kön-
nen ggf. weitere Steuerbefreiungen geltend gemacht werden.
Hier sind der Verschonungsabschlag bei Großerwerbern nach
§13c ErbStG, der Entlastungsbetrag nach §19a ErbStG, das
Erlass-Modell nach §28a ErbStG und die Stundungsregelung
nach §28 ErbStG zu nennen.

Gem. §15 Abs. 1 ErbStG fällt die Zuwendung an eine
rechtsfähige Stiftung in Steuerklasse III und damit in die
ungünstigste Steuerklasse. Zuwendungen in diese erhalten
nach §16 Abs. 1 Nr. 7 ErbStG einen Freibetrag von 20.000€ ,
der von der Zuwendung abgezogen werden darf. Der Steu-
ersatz beträgt gem. §19 ErbStG 30 Prozent bzw. 50 Prozent
bei einem steuerpflichtigen Erwerb von mehr als 6 Mio. € .
Die Stiftung als Steuerschuldner, bzw. bei Schenkungen auch
Stifter oder Zustifter, hat die Steuer nach Bekanntgabe des
Steuerbescheides zu entrichten. Die Erbschaftsteuer wird ge-
wöhnlich vom Bedachten, also der Stiftung, übernommen.74

Ein Sonderfall innerhalb der erbschaftsteuerlichen Beur-
teilung von Vermögensübertragungen an Stiftungen ist die
Übertragung an eine Familienstiftung. Eine Familienstiftung
ist gem. §1 Abs. 1 Nr. 4 ErbStG eine Stiftung, die wesentlich
im Interesse einer Familie oder bestimmter Familien errichtet
worden ist. Von wesentlichem Interesse kann ausgegangen
werden, wenn mehr als die Hälfte der Leistungen dem Stifter
bzw. seinen Angehörigen zufließen.75 Die Bestimmung der
Steuerklasse und die damit verbundenen steuerlichen Folgen
der Erbschaftsteuer werden für Familienstiftungen gesondert
geregelt. Eine Verwandtschaft zwischen der Stiftung als Kör-
perschaft und dem Stifter ist ausgeschlossen, doch für die Er-
mittlung der Steuerklasse erfolgt der Durchgriff auf die be-
günstigten Familienmitglieder. Das bedeutet, dass der Familie
das sog. Steuerklassenprivileg nach §15 Abs. 2 Satz 1 ErbStG
zu Teil wird. Maßgeblich ist hierbei das Verwandtschaftsver-
hältnis des nach der Stiftungsurkunde entferntesten Berech-
tigten zum Stifter. Dadurch fällt, je nach Verwandtschaftsver-
hältnis zu den Destinären, die Besteuerung in Steuerklasse I
oder II.76

Für den Stifter wird die unentgeltliche Übertragung von
Vermögenswerten zunächst wie eine Veräußerung behan-
delt. Es kann dabei entweder zu einer Steuerpflicht auf den
realisierten Gewinn oder aber zum steuerlichen Abzug von
Betriebsausgaben, Werbungskosten oder Sonderausgaben in
Form einer Spende kommen.77 Die ertragsteuerlichen Fol-
gen für den Stifter sind also abhängig davon, ob er durch
die Übertragung von Vermögensgegenständen im Zuge der
Stiftungserrichtung einen Gewinn realisiert.78

Überträgt der Stifter Teile seines Privatvermögens, so ist
dies meist keine steuerpflichtige Veräußerung unabhängig

74Vgl. G. and T. (2014), S. 79.
75Vgl. G. and T. (2014), S. 122.
76Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 572.
77Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 585.
78Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009), Rz. 658.

davon, ob die Übertragung zu Lebzeiten oder von Todes we-
gen erfolgt. Denn der Stifter wird das Vermögen regelmäßig
ohne Gegenleistung auf die Stiftung übertragen, sodass keine
Gewinnrealisierung stattfindet. Erfolgt die Übertragung ent-
geltlich, so sind Veräußerungstatbestände gem. §§17 und 23
EStG denkbar, jedoch eher als Ausnahmefall.79

Keine Gewinnrealisierung tritt außerdem ein, wenn der
Stifter nach §6 Abs. 3 EStG seinen Betrieb, einen Teilbetrieb
oder seinen Anteil als Mitunternehmer unentgeltlich an die
Stiftung weitergibt und somit eine Dotierung aus dem Be-
triebsvermögen des Stifters stattfindet. Dabei muss die Stif-
tung eine Buchwertfortführung vornehmen. Es besteht kein
Wahlrecht zur Aufdeckung stiller Reserven. Mit den Buch-
werten gehen auch die gebildeten Rücklagen nach §§6b bis
6d EStG auf die Stiftung als Rechtsnachfolger über.80

Eine Übertragung eines Anteils des Mitunternehmeran-
teils ist nicht möglich, da diese gesetzlich nur auf eine natür-
liche Person zulässig ist.81

Überträgt der Stifter dagegen nur einzelne Gegenstände
des Betriebsvermögens gegen Entgelt, führt dies gem. §6
Abs. 1 Nr. 4 EStG zur Realisierung eines steuerpflichtigen
Gewinns. Dieser ergibt sich aus der Differenz zwischen dem
letzten Wertansatz beim Zuwendenden, also dem bisheri-
gen steuerlichen Buchwert auf Grundlage der Anschaffungs-
und Herstellungskosten und dem Wertansatz beim Empfän-
ger in Höhe des Verkehrswertes des Vermögens.82 Gleiches
gilt, wenn der Stifter im Rahmen der unentgeltlichen Über-
tragung des Betriebsvermögens einzelne Wirtschaftsgüter
zurückhält und diese in sein Privatvermögen überführt.83

Die Realisierung stiller Reserven führt also zur steuerli-
chen Belastung durch Einkommensteuer und Körperschaft-
steuer beim Veräußerer des Vermögens.

Neben der Erbschaft- und Schenkungsteuer fällt unter
Umständen auch Umsatzsteuer an, soweit der Stifter ein Un-
ternehmer ist und die Übertragung für ihn einen umsatzsteu-
erbaren Vorgang darstellt. Zu beachten ist hierbei allerdings
§1 Abs. 1a UStG, wonach die Umsätze im Rahmen einer Ge-
schäftsveräußerung nicht der Umsatzsteuer unterliegen.

Enthält das übertragene Vermögen inländische Immobili-
en, so ist die Übertragung zwar grunderwerbsteuerbar, da es
sich aber meist gleichzeitig um einen erbschaft- und schen-
kungsteuerbaren Vorgang handelt, entfällt die Grunderwerb-
steuer gem. §3 Nr. 2 GrEStG.84 Wird die Übertragung entgelt-
lich vorgenommen, entsteht eine Grunderwerbsteuerpflicht.

3.2. Laufende Besteuerung
Die laufende Besteuerung von privatnützigen Stiftungen

weicht gegenüber der Besteuerung von sonstigen Körper-
schaften kaum ab. Es sind nur wenige stiftungsspezifische
Besonderheiten vorhanden.85

79Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009), Rz. 659.
80Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009), Rz. 733.
81Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009), Rz. 662.
82Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009), Rz. 664.
83Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009), Rz. 665.
84Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 590.
85Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 916.
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Privatnützige Stiftungen sind während ihres Bestehens
nach §1 Abs. 1 Nr. 4 KStG grundsätzlich unbeschränkt kör-
perschaftsteuerpflichtig, da sie zu den juristischen Personen
des privaten Rechts zählen. Dabei wird ihr zu versteuern-
des Einkommen laut §7 Abs. 1 und §8 Abs. 1 KStG i. V. m.
§§2 ff. EStG mit der Körperschaftsteuer und gem. §2 Nr. 3
und §Nr. 1 und 4 SolZG mit dem Solidaritätszuschlag be-
lastet. Grundsätzlich können Stiftungen Einkünfte in allen
Einkunftsarten des §2 Abs. 1 EStG erzielen. Dabei sind aller-
dings Einkünfte aus nichtselbstständiger und selbstständiger
Arbeit nur in Ausnahmefällen denkbar.86 Unternehmensver-
bundene Stiftungen erzielen ihr Einkommen meist aus Ge-
winnen einer gewerblichen Betätigung oder aus Gewinnan-
teilen einer Mitunternehmerschaft. Sie sind den Einkünften
aus einem Gewerbebetrieb nach §15 EStG zuzuordnen. Ist
die Stiftung nach den Vorschriften des HGB zur Führung von
Büchern verpflichtet, so sind alle Einkünfte der Stiftung den
Einkünften aus dem Gewerbebetrieb zuzuordnen.87 Erzielt
die unternehmensverbundene Stiftung Kapitalerträge i. S. d.
§20 Abs. 1 Nr. 1, 2, 9 und 10 Buchst. a EStG, so sind diese i.
V. m. §8b Abs. 1 KStG im Ergebnis zu 95 Prozent steuerfrei.
5 Prozent der Bezüge werden gem. §8b Abs. 3 und 5 KStG
pauschal als nichtabzugsfähige Betriebsausgaben angesehen
und unterliegen damit der Besteuerung. Bei der Einkommen-
sermittlung können außerdem nach §10 Abs. 1 KStG die Auf-
wendungen für die Erfüllung der Stiftungszwecke nicht ab-
gezogen werden, soweit sie sich der Art nach als Einkom-
mensverwendung darstellen. Aufwendungen, die dem Cha-
rakter nach Betriebsausgaben sind, sind nach allgemeinen
Gewinnermittlungsgrundsätzen abziehbar.88 Der unterneh-
mensverbundenen Stiftung steht gem. §24 Abs. 1 KStG ein
Freibetrag i. H. v. 5.000 € zu, der das zu versteuernde Ein-
kommen mindert.

Unterhält die privatnützige Stiftung einen wirtschaftli-
chen Geschäftsbetrieb, so ist sie gem. §2 Abs. 3 GewStG
gewerbesteuerpflichtig. Nur bei Stiftungen, die lediglich
Einkünfte aus Kapitalvermögen oder aus Land- und Forst-
wirtschaft ausweisen, besteht keine Gewerbesteuerpflicht.89

Buchführungspflichtige Stiftungen sind schon nach §8 Abs.
2 KStG gewerbesteuerpflichtig.

Gem. §§6 und 7 GewStG wird der nach körperschaftsteu-
erlichen Vorgaben ermittelte Gewinn, der sich um die Hin-
zurechnungen gem. §8 GewStG vermehrt und um die Kür-
zungen gem. §9 GewStG vermindert, mit der Gewerbesteuer
belastet.

Die Anteile an Gewinnen bzw. Verlusten aus Mitunterneh-
merschaften können nach §§8 und 9 Nr. 2 GewStG ggf. bei
der Stiftung gewerbesteuerlich erfasst werden.90

Ist die Stiftung an einer Kapitalgesellschaft beteiligt und
beträgt diese Beteiligung mehr als 15 Prozent des Grund-
kapitals, wird das Schachtelprivileg nach §9 Nr. 2a GewStG

86Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 921.
87Vgl. Gebel (2002), Rz. 1145.
88Vgl. BFH vom 05.06.2003, I R 76/01, BStBl II 2005, S. 305.
89Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009), Rz. 973 f.
90Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009), Rz. 978.

angewandt. Der Gewinn aus der Veräußerung von Kapital-
gesellschaftsanteilen bleibt zu 95 Prozent gewerbesteuerfrei.
Veräußerungsverluste können jedoch nicht abgezogen wer-
den.91

Wie bei der Körperschaftsteuer steht der unternehmens-
verbundenen Stiftung auch bei der Gewerbesteuer gem. §11
Abs. 1 Satz 3 Nr. 2 GewStG ein Freibetrag von 5.000 € zu,
der das Einkommen mindert.

Zur Belastung der Stiftung mit Erbschaft- und Schen-
kungsteuer kommt es ggf. dann, wenn der Stifter weite-
re Zuwendungen leistet. Anders als bei Stiftungserrichtung
werden hier jedoch keine Steuerklassenvergünstigungen des
§15 Abs. 2 Satz 1 ErbStG gewährt. Die Zuwendungen der
letzten 10 Jahre an die Stiftung werden nach §14 ErbStG zu-
sammengerechnet. Die daraus resultierende Erbschaftsteuer
darf nach §14 Abs. 2 ErbStG 50 Prozent nicht übersteigen.92

Besondere Aufmerksamkeit ist bei Umwandlung einer Fami-
lienstiftung in eine gewöhnliche Stiftung erforderlich. Diese
Umwandlung wird von der Finanzverwaltung als Neugrün-
dung einer Stiftung gesehen und wird daher gem. §7 Abs. 1
Nr. 9 i. V. m. §15 Abs. 1 ErbStG nach Steuerklasse III besteu-
ert werden.93 Nur bei Umwandlung einer Familienstiftung
in eine gemeinnützige Stiftung erfolgt diese gem. §13 Abs. 1
Nr. 16b ErbStG erbschaftsteuerfrei.

Eine weitere Besonderheit erfährt die Familienstiftung
durch die Besteuerung mit der Erbersatzsteuer nach §1 Abs.
1 Nr. 4 ErbStG. Alle 30 Jahre unterliegt das Vermögen einer
Familienstiftung der Erbersatzsteuer. Damit soll verhindert
werden, dass das Vermögen auf Dauer der Erbschaftsteuer
entzogen wird, weil es im Stiftungsvermögen der Familien-
stiftung gebunden ist. Steuerschuldner ist gem. §20 Abs. 1
ErbStG die Stiftung. Dabei wird der fiktive Fall angenommen,
dass alle 30 Jahre das Vermögen auf die nächste Generati-
on, die aus zwei Kindern besteht, übergeht.94 Hieraus ergibt
sich für die Ermittlung der Besteuerung die Steuerklasse I.
Zusätzlich wird gem. §15 Abs. 2 Satz 3 ErbStG der doppelte
Freibetrag nach §16 Abs. 1 Nr. 2 ErbStG gewährt und der
Steuersatz gewählt, der bei der Hälfte des steuerpflichtigen
Vermögens gelten würde. Auch für die Erbersatzsteuer gel-
ten die Steuervergünstigungen von Betriebsvermögen gem.
§§13a, 13b ErbStG.

Grundsätzlich sind die Umsätze einer gewerblich tätigen
Stiftung umsatzsteuerpflichtig, wobei sich ggf. aus §4 UStG
Steuerbefreiungen für die Stiftung ergeben.

Enthalten etwaige Zustiftungen auch Anteile an einer
Personengesellschaft, die über Grundbesitz verfügt, kann es
nach §1 Abs. 2a GrEStG zur Belastung mit der Grunderwerb-
steuer kommen.

Als Inhaberin von inländischen Grundstücken ist die Stif-
tung grundsteuerpflichtig gem. §2 Nr. 2 GrStG.

Die Leistung einer unternehmensverbundenen Stiftung
an die Destinäre zählen bei diesen entweder zu den Einkünf-

91Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009), Rz. 980.
92Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009), Rz. 988.
93Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009), Rz. 990.
94Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009), Rz. 993.
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ten aus Kapitalvermögen und unterliegen gem. §20 Abs. 1 Nr.
9 EStG i. V. m. §43 Abs. 1 Satz 1 Nr. 7a EStG und §43a Abs. 1
Satz 1 Nr. 1 EStG damit der Kapitalertragsteuer oder sie wer-
den den Einkünften gem. §22 Nr. 1 Satz 2 Hs. 2 EStG zuge-
rechnet.95 Letztere unterliegen dem Teileinkünfteverfahren
nach §3 Nr. 40 EStG und sind damit gem. §3 Nr. 40d EStG zu
40 Prozent steuerbefreit.96 Können die Destinäre der Stiftung
unmittelbar oder mittelbar Einfluss auf das Ausschüttungs-
verhalten der Stiftung nehmen, so sind die Leistungen der
Stiftung an die Destinäre als Einkünfte aus Kapitalvermögen
anzusehen.97 Welche Einkunftsart letztendlich ausschlagge-
bend ist, falls keine Einflussnahme der Destinäre möglich
ist, ist nicht abschließend geklärt, da die Zuwendungen ggf.
nicht gleichzusetzen sind mit Gewinnausschüttungen an An-
teilseigner einer Kapitalgesellschaft, weil die Destinäre we-
der Eigentümer noch Mitglieder einer Stiftung sind. In die-
sem Fall sollte die Stiftung eine Auskunft bei der zuständi-
gen Finanzbehörde einholen und die Kapitalertragsteuer zu-
nächst einbehalten.98 Ist der Destinär selbst steuerbegüns-
tigt, wird nach §44a Abs. 7 EStG kein Kapitalertragsteuer-
abzug durchgeführt.99

Zuwendungen an die Destinäre aufgrund von Regelun-
gen in der Satzung sind grundsätzlich schenkungsteuerbe-
freit, da es sich nicht um eine freigebige Zuwendung i. S. d. §7
Abs. 1 Nr. 1 ErbStG handelt. Erhält der Destinär dagegen ei-
ne Ausschüttung von Mitteln ohne vertragliche Grundlage in
der Satzung, ist die Freigebigkeit anzunehmen und die Über-
tragung damit schenkungsteuerpflichtig. Gleiches gilt gem.
§7 Abs. 1 Nr. 2 ErbStG für Zuwendungen, die einer Auflage
unterliegen.

3.3. Besteuerung der Stiftungsaufhebung
Die Stiftung ist grundsätzlich auf Dauer angelegt. Nur un-

ter bestimmten Voraussetzungen können Stiftungen aufge-
löst werden, sei es bspw. durch in der Stiftungssatzung gere-
gelte Ausnahmen oder durch staatliche Auflösung aufgrund
einer Gemeinwohlgefährdung gem. §87 Abs. 1 BGB.100

Steuerlich ist die Stiftungsaufhebung vergleichbar mit der
Besteuerung bei Stiftungserrichtung – allerdings in umge-
kehrter Weise.101

In der Regel fällt im Rahmen der Stiftungsauflösung das
Stiftungsvermögen an in der Stiftungssatzung bestimmte
Personen. Fehlt eine solche Regelung in der Satzung, so ist
letztendlich der Staat Anfallsberechtigter. Die Auflösung ei-
ner Stiftung wird als Liquidation angesehen. Die Auflösung
nach §11 KStG findet auf Stiftungen keine Anwendung. Des-
halb erfolgt die Besteuerung gem. §8 KStG nach §§16 und
17 EStG.102 Sind die Destinäre der Stiftung gem. Satzung

95Vgl. Gebel (2002), Rz. 1161 i. V. m. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013),
Rz. 937.

96Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 41 Rz. 62.
97Vgl. BFH vom 03.11.2010, I R 98/09, DStR 2011 S. 403 ff.
98Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 940.
99Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 943.

100Vgl. Schiffer and Schürmann, Auflösung rechtsfähiger Stiftungen.
101Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 5 Rz. 5.
102Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009); Rz. 1066.

Anfallsberechtige und werden ihnen Betriebsvermögensteile
ohne Entgeltzahlung überlassen, so ist gem. §16 Abs. 3 Satz
3 EStG der gemeine Wert anzusetzen. Bei der Übertragung
von Betrieb, Teilbetrieb oder Mitunternehmerschaft können
auch die Buchwerte übernommen werden, vorausgesetzt die
Anforderungen aus §6 Abs. 3 EStG werden erfüllt. Gehen die
Betriebsvermögensteile nicht an die Destinäre über, so sind
die stillen Reserven besteuerungspflichtig. Dabei können
keine Freibeträge angerechnet und keine Steuerermäßigung
bzw. kein Steuernachlass gewährt werden.103

Die Gewerbesteuerpflicht der Stiftung endet mit der tat-
sächlichen Aufgabe des Geschäftsbetriebes, die im Falle der
Stiftungsauflösung eintritt.104 Ein daraus entstehender Auf-
gabegewinn ist gem. §16 Abs. 1 bis 3 EStG gewerbesteuer-
frei.

Umsatzsteuer fällt dann an, wenn die Stiftung als Unter-
nehmerin durch die Veräußerung von Gegenständen des Be-
triebsvermögens Entgelte erwirtschaftet und diese nach den
Vorschriften des UStG umsatzsteuerpflichtig sind.105

Gem. §7 Abs. 1 Nr. 9 ErbStG sind die Vermögenswerte, die
bei Aufhebung der Stiftung erworben werden, als Schenkung
anzusehen. Schenker ist nach §15 Abs. 2 Satz 2 der Stifter.
Fällt das Vermögen der Stiftung direkt an den Stifter zurück,
ist dieses in der ungünstigsten Steuerklasse III steuerpflich-
tig. Daher sollte in der Stiftungssatzung immer eine Vermö-
gensübertragung im Falle der Auflösung an die Abkömmlin-
ge des Stifters vorgesehen werden. Wurde die Stiftung von
mehreren Stiftern errichtet, können unterschiedliche Steuer-
klassen für die Anfallsberechtigten angewendet werden.106

Die Umwandlung einer steuerpflichtigen in eine steuer-
befreite Stiftung ist nach §13 KStG körperschaftsteuerbefreit
und nach §13 Abs. 1 Nr. 16b ErbStG schenkungsteuerfrei.

4. Steuerbegünstigungen für gemeinnützige unterneh-
mensverbundene Stiftungen

In der Praxis wählen Stifter weitaus häufiger gemeinnüt-
zige als rein privatnützige Zwecke, die sie mit ihrer Stiftung
fördern möchten: In 2013 verfolgten 95 Prozent aller Stiftun-
gen in Deutschland gemeinnützige Zwecke.107 Wobei der Be-
griff der Gemeinnützigkeit hier im weiteren Sinne gelten soll,
also sowohl gemeinnützige als auch mildtätige und kirchliche
Zwecke beinhaltet.108 Durch die Verfolgung gemeinnütziger
Zwecke erhält die Stiftung umfassende Steuerbegünstigun-
gen oder -befreiungen, sofern die gemeinnützigkeitsrechtli-
chen Anforderungen erfüllt werden. Gesetzliche Regelungen
hierzu finden sich in §§51 bis 68 AO.

103Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009); Rz. 1067.
104Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009), Rz. 1071.
105Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009), Rz. 1072.
106Vgl. Götz in Berndt and Götz (2009), Rz. 1081.
107Vgl. Bundesverband deutscher Stiftungen (2014), S. 25.
108Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 11.
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4.1. Gemeinnützigkeitsrechtliche Anforderungen für Steuer-
befreiungen

Die Voraussetzungen zur Steuerbefreiung bei Stiftungen
lassen sich in zwei Gruppen einteilen. Zum einen geht es um
die steuerbegünstigte Verwendung der Stiftungsmittel und
zum anderen um die Einkommenserzielung.

Erste Anforderung zur Anerkennung der Gemeinnützig-
keit ist gem. §51 AO die ausschließliche Verwendung des
Einkommens der Stiftung für gemeinnützige, mildtätige oder
kirchliche Zwecke. Diese werden in §§52 bis 54 AO näher er-
läutert und müssen immer anhand des konkreten Einzelfalls
von der zuständigen Behörde vor Anerkennung geprüft wer-
den.109 Neben der Einkommensverwendung für bestimmte
Zwecke spielt auch die Umsetzung eine Rolle. Bei der Ver-
wendung des Einkommens muss die Stiftung die Grundsätze
der Selbstlosigkeit, der Ausschließlichkeit und der Unmittel-
barkeit erfüllen. Zusätzlich werden weitere Anforderungen
an die Satzung und die Geschäftsführung gestellt.

Neben der Verwendung spielt auch die Einkommenser-
zielung für die Steuerbefreiung von Stiftungen eine Rolle.
Erst bei Einhalten aller Voraussetzungen, die die Einkom-
menserzielung betreffen, ergibt sich die objektive Steuerbe-
günstigung.110 Die Tätigkeit der Stiftung darf ausschließlich
aus Spenden, Zustiftungen und aus der Verwaltung von Ver-
mögen finanziert sein.111 Die Steuervergünstigungen können
nicht gewährt werden, wenn die Stiftung Einkommen aus
einem wirtschaftlichen Geschäftsbetrieb erzielt. Hiermit soll
der Schutz der Wettbewerber gewährleistet werden.112 An-
ders als bei den Voraussetzungen der Einkommensverwen-
dung und den Anwendungsvoraussetzungen wird bei Verstö-
ßen gegen die Voraussetzung für steuerfreie Einkommenser-
zielung nur jeweils der Teil der Einnahmen versteuert, der
den Voraussetzungen nicht entspricht; die Stiftung ist dann
also partiell steuerpflichtig.113

4.1.1. Mittelverwendung für gemeinnützige, mildtätige und
kirchliche Zwecke

Die gemeinnützigen Zwecke im engeren Sinne des §52
Abs. 1 AO umfassen alle Zwecke, die das Gemeinwohl oder
die Allgemeinheit in materieller, geistiger oder sittlicher Wei-
se selbstlos fördern. Zu diesen zählen bspw. die Förderung
von Wissenschaft und Forschung, von Kunst und Kultur oder
der Jugend- und Altenhilfe. In §52 Abs. 2 AO findet sich
seit der Einführung des „Gesetzes zur weiteren Stärkung des
bürgerlichen Engagements“ eine grundsätzlich abschließen-
de Liste aller als gemeinnützig anerkannten Zwecke.114 Zu-
sätzlich können im konkreten Einzelfall weitere Zwecke von
der Rechtsprechung und Verwaltung als gemeinnützig aner-
kannt werden.115 Die gesetzliche Öffnungsklausel nach §52

109Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 5 Rz. 38.
110Vgl. Fleschutz (2008), S. 96.
111Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 2.
112Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 43 Rz. 9.
113Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 129.
114Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 5 Rz. 40.
115Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 5 Rz. 41 f.

Abs. 2 Satz 2 AO spielt in der Praxis jedoch kaum eine Rolle,
da Zwecke, die schon bei Erstellung des Katalogs bekannt wa-
ren, aber bewusst nicht aufgenommen wurden, nicht damit
verbunden sind. Nur wenn sich die gesellschaftlichen Verhält-
nisse verändern, kommt die Öffnungsklausel in Betracht.116

Die Förderung der Allgemeinheit, die als Voraussetzung
für die Gemeinnützigkeit festgelegt ist, wird in §52 Abs. 1
AO negativ abgegrenzt: die Allgemeinheit ist keine fest ab-
geschlossene Gruppe, wie bspw. die Zugehörigkeit zu einer
Familie oder zur Belegschaft eines Unternehmens. Des Weite-
ren handelt es sich nicht um eine dauerhaft sehr kleine Grup-
pe, die z. B. durch räumliche oder berufliche Merkmale ab-
gegrenzt ist. Auf der anderen Seite bedeutet die Förderung
der Allgemeinheit jedoch nicht, dass stets die ganze Allge-
meinheit gefördert werden muss. Dies wäre aufgrund der un-
terschiedlichen Bedürfnisse verschiedener Personen und Per-
sonenkreise wohl eine nicht erfüllbare Anforderung.117 Die
negative Abgrenzung der Allgemeinheit ist jedoch nicht un-
umstritten. Eine kleine Stiftung wird regelmäßig versuchen,
ihren Wirkungskreis so klein zu halten, dass eine spürbare
Wirkung in Einzelfällen erreicht werden kann. Damit wer-
den die Mittel der Stiftung im Zweifelsfall nur einer einzi-
gen Person zur Verfügung gestellt, z. B. bei der Vergabe eines
Stipendiums. Steuerschädlich wird die Begrenzung auf einen
kleinen Personenkreis nur, wenn sie gemeinnützigkeitswidrig
ist und die Stiftung nicht selbstlos handelt. Die Konzentrati-
on des Mitteleinsatzes, wie im Fall einer Stipendienvergabe,
dient hier dem Interesse des gemeinnützigen Zwecks.118

Mildtätige Zwecke nach §53 AO beinhalten zum einen
die selbstlose Unterstützung von persönlich hilfsbedürftigen
Personen aufgrund von körperlichen, geistigen oder seeli-
schen Zuständen. Zum anderen ist die Unterstützung von
wirtschaftlich bedürftigen Personen mildtätig, deren allge-
meine Bezüge nicht über dem Vierfachen des Regelsatzes
der Sozialhilfe liegen und die ihren Unterhalt nicht nach-
haltig aus ihrem Vermögen verbessern können. Auch andere
besondere Gründe wie bspw. Naturkatastrophen oder lange
Krankheiten können zu einer wirtschaftlichen Notlage füh-
ren.119 Im Unterschied zu den gemeinnützigen Zwecken dür-
fen mildtätige Zwecke auf einen dauerhaft begrenzten Per-
sonenkreis beschränkt sein. Gesetzlich ist keine Förderung
der Allgemeinheit vorgegeben. Lediglich die selbstlose Hil-
fe muss als Hauptmotiv erhalten bleiben. Die Förderung von
ausschließlich verwandten Hilfsbedürftigen ist nicht als mild-
tätig einzustufen, da hier die Förderung der Verwandtschaft
im Vordergrund steht.120

Kirchliche Zwecke nach §54 AO werden dann von einer
Stiftung verfolgt, wenn ihre Tätigkeit darauf gerichtet ist, ei-
ne Religionsgemeinschaft des öffentlichen Rechts selbstlos
zu fördern. Dazu zählen insbesondere die katholische und

116Vgl. OFD Koblenz vom 11.01.2010, S 0171 A – St 331, DB 2010, S. 756.
117Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 43 Rz. 31.
118Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 43 Rz. 32.
119Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 5 Rz. 44, so auch Pöllath,

Richter in Seifart (2009), § 43 Rz. 39 f.
120Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 38.
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evangelische Kirche sowie die jüdischen Kultusgemeinden in
Deutschland.121 Kirchliche Zwecke können nach §54 Abs. 2
AO bspw. die Errichtung, Ausschmückung und Unterhaltung
von Gotteshäusern oder die Erteilung von Religionsunterricht
sein.

4.1.2. Grundsätze zur Mittelverwendung
Neben der Voraussetzung der Mittelverwendung für ge-

meinnützige, mildtätige und kirchliche Zwecke müssen auch
gewisse Grundsätze bei der Verwendung erfüllt sein: Die Stif-
tung muss ihre Zwecke selbstlos, ausschließlich und unmit-
telbar i. S. d. §§55 bis 57 AO verfolgen.

Verfolgt eine Stiftung in erster Linie gewerbliche oder
sonstige Erwerbszwecke, handelt sie nicht selbstlos und da-
mit gemeinnützigkeitsschädlich. Das bedeutet, dass die Tä-
tigkeit der Stiftung immer auf den gemeinnützigen Zweck
ausgerichtet sein muss, damit die Selbstlosigkeit nach §55
AO gewährleistet ist. Eine wirtschaftliche Betätigung ist aus-
schließlich dann selbstlos, wenn sie lediglich Mittel zum
steuerbegünstigten Zweck ist.122 Steht die reine Eigennut-
zung der Mitglieder einer Stiftung im Vordergrund, so ist die
Selbstlosigkeit gefährdet. Eigenwirtschaftliche Zwecke sind
nur als untergeordnete Zwecke erlaubt. Der gemeinnützige
Zweck der Stiftung muss die Betätigung beherrschen.123 Als
Kriterium zur Überprüfung der Stellung der verschiedenen
Zwecke in ihrer Verfolgung, soll der zeitliche und personelle
Aufwand der steuerbegünstigten Zwecke dem Aufwand der
wirtschaftlichen und damit steuerpflichtigen Zwecke gegen-
übergestellt werden.

Zu der selbstlosen Tätigkeit zählt auch die zeitnahe Ver-
wendung der finanziellen Mittel der Stiftung. Zeitnah be-
deutet, dass die Mittel, die der Stiftung zugeflossen sind,
gem. §55 Abs. 1 Nr. 5 Satz 3 AO spätestens 24 Monate nach
dem Ende des Kalender- oder Wirtschaftsjahres zur Erfül-
lung der satzungsmäßigen Zwecke verwendet werden müs-
sen.124 Nur für einige in §62 AO gesetzlich geregelte Fälle ist
es der Stiftung gestattet, Rücklagen zu bilden. Sie sind als
Ausnahme der sonst geltenden zeitnahen Mittelverwendung
anzusehen. Zu den Mitteln gem. §55 AO zählen nicht nur
zur Verfügung stehende Geldbeträge aus Spenden, Beiträ-
gen, Erträgen des Vermögens und dem begünstigten Zweck-
betrieb, sondern auch die Gewinne aus dem steuerpflich-
tig wirtschaftlichen Geschäftsbetrieb.125 Ausgenommen vom
Gebot der Mittelverwendung ist das sog. Stiftungsvermögen,
die zulässigen Rücklagen, die die Stiftung gebildet hat und
sonstige Einlagen, die vom Stifter, von Gesellschaftern oder
anderen Mitgliedern nach §62 Abs. 3 AO zur Erhöhung des
Grundstockvermögens geleistet wurden.126 Des Weiteren be-
steht gem. §55 Abs. 1 Nr. 1 Satz 2 AO ein Zuwendungsver-
bot der Stiftung an ihren Stifter, dessen Erben, Angehörige

121Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 40 f.
122Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 44.
123Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 43 Rz. 44 und 46.
124Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 61.
125Vgl. Pauli in Stumpf et al. (2011), Teil E Kap. 2 § 55 AO Rz. 11.
126Vgl. Pauli in Stumpf et al. (2011), Teil E Kap. 2 § 55 AO Rz. 12.

oder sonstige nahe stehende Personen. Bei den Zuwendun-
gen kann es sich hierbei um sämtliche wirtschaftliche Vortei-
le handeln. Zu unterscheiden sind diese Zuwendungen von
der Vergütung, die den Organmitgliedern für ihre Tätigkeiten
gezahlt werden, die allerdings in der Satzung detailliert fest-
gehalten werden müssen.127 Die Grenze der Vergütung liegt
in der Verhältnismäßigkeit. Unverhältnismäßig hohe Zahlun-
gen an die Organmitglieder sind gemeinnützigkeitsschädlich.
Dabei muss die Höhe der erwarteten Erträge der Stiftung be-
rücksichtigt werden.128

Nach §55 Abs. 1 Nr. 4 AO gilt der Grundsatz der Vermö-
gensbindung. Im Falle der Auflösung der Stiftung oder beim
Wegfall des gemeinnützigen Zwecks muss das Vermögen end-
gültig für steuerbegünstigte Zwecke verwendet werden – ent-
weder von der Stiftung selbst oder nach Übertragung von ei-
ner anderen steuerbegünstigten Körperschaft.

In §62 Abs. 1 AO sind einige Ausnahmen des Gebots der
zeitnahen Mittelverwendung enthalten. Es handelt sich je-
doch nicht um eine abschließende Aufzählung. Die Bildung
einer gebundenen Rücklage gem. §62 Abs. 1 Nr. 1 AO ist zu-
lässig, wenn die steuerbegünstigten Zwecke von der Stiftung
ausnahmsweise nicht ohne eine vorübergehende Ansamm-
lung von Mitteln nachhaltig erfüllt werden kann. Dabei muss
die Stiftung allerdings bereits im Voraus festlegen, zu wel-
chem Zeitpunkt und wofür sie die Mittel der Rücklage ge-
nau verwendet. Erfordert die Finanzierung eines Projektes
die Mittel aus Rücklagen mehrerer Jahre, so ist zusätzlich
ein konkreter Zeit- und Budgetplan zur Projektdurchführung
aufzustellen. Die Rücklagen hierfür werden als Projektrückla-
gen bezeichnet.129 Eine weitere Form der gebundenen Rück-
lage ist die Wiederbeschaffungsrücklage nach §62 Abs. 1 Nr.
2 AO. Sie kann von der Stiftung genutzt werden, um Mit-
tel anzusparen, die der tatsächlich geplanten Wiederbeschaf-
fung eines für die satzungsmäßigen Zwecke genutzten Wirt-
schaftsgutes dienen. Dazu zählt auch die sog. Investitions-
rücklage zur Finanzierung eines Immobilienneubaus o. Ä.130

Die letzte Gruppe der gebundenen Rücklagen umfasst die
Rücklage für Betriebsmittel, für den Fall, dass eine Stiftung
auf eine Reserve in Notfällen für laufende satzungsmäßige
Aufwendungen zurückgreifen muss, falls die Einnahmen der
Stiftung vorübergehend nicht ausreichen.131 Eine Stiftung
kann außerdem eine freie Rücklage nach §62 Abs. 1 Nr. 3
AO bilden, um die Leistungsfähigkeit zu gewährleisten. Aller-
dings führt das aktuell niedrige Zinsniveau häufig dazu, dass
die Einnahmequelle zur Gewährleistung der Leistungsfähig-
keit nicht mehr ausreicht. Zulässig ist die Bildung von Rück-
lagen bis zu einem Drittel des Überschusses der Einnahmen
über die Vermögensverwaltungskosten.132 Nach §62 Abs. 1
Nr. 4 AO können Stiftungen Rücklagen bilden, um Beteiligun-
gen an Kapitalgesellschaften zu erwerben. Insbesondere Be-

127Vgl. Pauli in Stumpf et al. (2011), Teil E Kap. 2 § 55 AO Rz. 14 i. V. m.
Schlüter and Stolte (2016), Kap. 2 Rz. 70.

128Vgl. Meyn in Meyn et al. (2013), Rz. 181 f.
129Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 70.
130Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 71.
131Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 72.
132Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 73.
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teiligungsträgerstiftungen können davon Gebrauch machen,
eine Ansparrücklage zu bilden, um Anteile an dem gehalte-
nen Unternehmen zu übernehmen, mit dem Ziel, die prozen-
tuale Beteiligungshöhe und etwaige Mehrheitsrechte zu er-
höhen oder beizubehalten, wenn das Unternehmen eine Ka-
pitalerhöhung durchführt.133 Neben den genannten Rückla-
gen ist es Stiftungen gestattet, Umschichtungsrücklagen und
Rücklagen im wirtschaftlichen Geschäftsbetrieb und im Be-
reich der Vermögensverwaltung zu bilden. Auf diese soll je-
doch nicht genauer eingegangen werden. Zudem gilt ein wei-
tergehendes Rücklagenverbot und Thesaurierungsverbot.

Neben der selbstlosen Tätigkeit einer Stiftung muss diese
auch ausschließlich und unmittelbar erfolgen. Nach §56 AO
ist die Stiftung dazu verpflichtet, ihre Tätigkeit auf die Verfol-
gung der satzungsmäßig festgelegten Zwecke zu konzentrie-
ren. Sollen weitere gemeinnützige Zwecke verfolgt werden,
so muss dies in der Satzung entsprechend geändert oder er-
gänzt werden, da sonst die verwendeten Mittel steuerschäd-
lich genutzt werden.134

Eine Stiftung handelt unmittelbar i. S. d. §57 AO, wenn
sie bei der Verfolgung des Stiftungszwecks selbst tätig wird.
Dies kann durch ihre Organe und Vertreter geschehen oder
durch Hilfspersonen, soweit deren Handeln nach Weisung
der Stiftung geschieht.135 Diese Weisungsabhängigkeit wird
durch Verträge oder organisatorische Einbindung gegenüber
der Stiftung erreicht.136 Eine gemeinnützige Stiftung kann
auch durch fördernde Tätigkeiten ihre Zwecke verwirklichen.
Dabei gibt die Stiftung ihre Mittel an andere gemeinnützige
Körperschaften weiter.137 Die Unterstützung kann nach §58
Nr. 1, 2 und 3 AO durch Geld- und Sachzuwendungen, nach
§58 Nr. 4 AO durch eine unentgeltliche Überlassung von Per-
sonal oder nach §58 Nr. 5 AO durch die unentgeltliche Über-
lassung von Räumlichkeiten erfolgen. Eine Stiftung, die sol-
che fördernden Zwecke vorsieht, kann sich ausschließlich auf
diese beschränken. Ist die Förderung anderer gemeinnütziger
Körperschaften jedoch nicht im Stiftungszweck festgehalten,
dürfen die Ausgaben der Förderung anderer gemeinnütziger
Körperschaften nicht mehr als die Hälfte der Gesamtausga-
ben betragen.138

4.1.3. Formelle Voraussetzungen
Neben den materiellen Voraussetzungen aus §§52 bis 58

AO sind unter §§59 bis 61, 63 AO Regelungen angegeben,
unter welchen formellen Voraussetzungen die Steuerbegüns-
tigung gewährt wird.139 Dabei werden besondere Anforde-
rungen an die formelle Satzungsmäßigkeit im Sinne einer
dem Gesetz entsprechenden Satzung und an die materielle

133Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 77.
134Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 392 f.
135Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 405 bis 407.
136Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 5 Rz. 52.
137Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 5 Rz. 54.
138Vgl. OFD Frankfurt am Main vom 21.01.2008, S 0177 A – 6 – St 53/ S

0177 A – 7 – St 53, DStR 2008, S. 406, 407.
139Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 43 Rz. 77.

Satzungsmäßigkeit im Sinne der tatsächlichen Geschäftsfüh-
rung gestellt.140

Nach §60 AO muss aus der Satzung einer steuerbegüns-
tigten Körperschaft hervorgehen, dass diese einem oder
mehreren gemeinnützig anerkannten Zwecken selbstlos,
ausschließlich und unmittelbar nachgeht und damit die sat-
zungsmäßigen Voraussetzungen für die Steuervergünstigung
erfüllt werden.141 Die erforderlichen Angaben müssen in der
Satzung selbst vorhanden sein; es ist nicht ausreichend, auf
andere Schriftstücke oder gesetzliche Regelungen zu ver-
weisen.142 Es bietet sich für den Stifter an, sich nah an die
Mustersatzung zu halten, die dem Anwendungserlass zur AO
beigefügt ist, um die Steuerbegünstigung nicht zu gefährden.
Trotzdem ist es unbedingt empfehlenswert, die Satzung vor
rechtlicher Anerkennung durch die Stiftungsaufsicht vom
zuständigen Finanzamt prüfen zu lassen. Eine folgende An-
erkennung des Finanzamtes ist zwar nicht rechtskräftig, sie
bietet jedoch einen gewissen faktischen Schutz.143 Die ex-
akte Formulierung der Satzung sollte mit besonderer Sorg-
falt durchgeführt werden. Dies gilt insbesondere für die zu
verfolgenden Zwecke und die Mittel und Instrumente, die
dafür aufgewandt werden. Es bietet sich bspw. an, jegliche
Tätigkeiten, die der Vermögensverwaltung oder einen wirt-
schaftlichen Bereich der Stiftung betreffen, nicht unter der
Thematik des Stiftungszwecks, sondern an anderer Stelle
in der Satzung zu erläutern.144 Nach §59 AO ist neben der
Notwendigkeit der Angabe eines Stiftungszwecks auch eine
Darlegung erforderlich, mit welchen Maßnahmen und durch
welche Tätigkeiten im Einzelnen die genannten Zwecke er-
füllt werden.145

Im Sinne der Vermögensbindung muss das Vermögen bei
Auflösung oder Aufhebung der Stiftung einem gemeinnützi-
gen Zweck gewidmet sein. Dieser Zweck muss ferner nach
§61 Abs. 1 AO als Teil der sog. Anfallklausel in der Satzung
aufgenommen werden, sodass auf Grund derer die Steuer-
begünstigung geprüft werden kann.146 Es ergeben sich für
die Angabe des künftigen Verwendungszwecks zwei Möglich-
keiten: Als Empfänger des Stiftungsvermögens kann eine be-
stimmte juristische Person des öffentlichen Rechts bzw. ei-
ne steuerbegünstigte Körperschaft benannt werden oder die
Satzung beschränkt sich auf allgemein gehaltene Angaben zu
der begünstigten Körperschaft, wobei in diesem Fall der steu-
erbegünstigte Zweck genau genannt werden muss. Eine Stif-
tungssatzung die vorsieht, das Vermögen an eine nicht nä-
her bestimmte gemeinnützige Körperschaft ohne konkreten
Verwendungszweck zu übertragen, erfüllt nicht die Anforde-
rungen des §61 AO.147 Bei Betrachtung der möglichen Folgen
bei Verstößen gegen das Gebot der Vermögensbindung wird

140Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 43 Rz. 78.
141Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 428.
142Vgl. BFH vom 05.08.1992, X R 165/88, BStBl II 1992, S. 1048.
143Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 43 Rz. 83.
144Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 432.
145Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 434.
146Vgl. Pauli in Stumpf et al. (2011), Teil E Kap. 2 § 55 AO Rz. 23 i. V. m.

Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 60.
147Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 438 f.
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deutlich, wie bedeutsam eine korrekte Gestaltung der Anfall-
klausel ist. Wird die satzungsmäßige Vermögensbindung ver-
letzt oder aufgehoben, so kommt es zur rückwirkenden Auf-
hebung der Steuervergünstigung. Dabei kommt es u. a. zur
nachträglichen Besteuerung der Überschüsse aus der Vermö-
gensverwaltung, zur nachträglichen Besteuerung der Gewin-
ne aus Zweckbetrieben, ggf. zur nachträglichen Steuerbelas-
tung von Spenden und Zustiftungen und zum Wegfall der
Berechtigung zum Empfang steuerlich abzugsfähiger Spen-
den.148

Nach §63 Abs. 1 AO muss die tatsächliche Geschäftsfüh-
rung auf die ausschließliche und unmittelbare Erfüllung der
steuerbegünstigten Zwecke gerichtet sein. Grundlage der tat-
sächlichen Geschäftsführung sind dabei die Satzungsbestim-
mungen.149 Der Stiftungsvorstand trägt nach §63 Abs. 3 AO
die Nachweispflicht und muss deshalb Bücher über die Ein-
nahmen und Ausgaben der Stiftung führen und dem Finanz-
amt die Bildung und Entwicklung der Rückstellungen nach-
weisen.150 Die tatsächliche Geschäftsführung verstößt ins-
besondere dann gegen gemeinnützigkeitsrechtliche Anforde-
rungen, wenn ihre Aktivitäten nicht ausschließlich auf steu-
erbegünstigte Zwecke ausgerichtet sind, oder sie die Mittel
nicht zeitnah für steuerbegünstigte Zwecke nutzt.151 Ein end-
gültiges Erreichen des Zwecks ist aber nicht unbedingt erfor-
derlich. Des Weiteren sind auch vorbereitende Tätigkeiten,
die der Umsetzung der Satzungszwecke vorausgehen, zuläs-
sig.152 Bei einem Verstoß gegen die gemeinnützigkeitsrechtli-
chen Voraussetzungen kann es letztendlich dazu führen, dass
die Finanzverwaltung die Gemeinnützigkeit entzieht. Zuvor
werden jedoch i. d. R. unter Beachtung des Grundsatzes der
Verhältnismäßigkeit mildere Maßnahmen gewählt, wie bspw.
eine geeignete Fristsetzung zur zeitnahen Mittelverwendung
nach §63 Abs. 4 AO.

Wird eine der materiellen oder formellen Voraussetzun-
gen nicht erfüllt, so kann insgesamt keine Steuervergünsti-
gung gewährt werden.153 Bei Erfüllung aller Voraussetzun-
gen gilt die subjektive Steuerbegünstigung als gegeben.154

4.2. Besteuerung gemeinnützig anerkannter Stiftungen und
ihrer wirtschaftlichen Tätigkeit

Vor der Gründung einer Stiftung ist es empfehlenswert,
eine Vorabstimmung mit dem zuständigen Finanzamt zur
Anerkennung der Gemeinnützigkeit durchzuführen.155 Da-
mit es dann letztendlich zur Steuerbefreiung der Stiftung
kommt, sind zwei Bestätigungen des Finanzamtes notwen-
dig. Zum einen braucht es eine vorläufige Bescheinigung
nach §60a AO, die die satzungsmäßigen Voraussetzungen
feststellt, und zum anderen den Freistellungsbescheid, der

148Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 443 ff.
149Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 706.
150Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 5 Rz. 90.
151Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 5 Rz. 91.
152Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 43 Rz. 92.
153Vgl. Pöllath, Richter in Seifart (2009), § 43 Rz. 14.
154Vgl. Fleschutz (2008), S. 96.
155Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 224.

die formalen Voraussetzungen bestätigt. Da die formalen An-
forderungen nicht nur die Ansprüche an die Satzung bein-
halten, sondern auch die tatsächliche Geschäftsführung im
Veranlagungszeitrum inkludiert wird, ist die Prüfung dieser
Voraussetzungen nur rückwirkend möglich.156 Die vorläufige
Bescheinigung ermöglicht der Stiftung daher zunächst ihre
Handlungsfähigkeit z. B. im Hinblick auf die Ausstellung von
Zuwendungsbestätigungen. Der Freistellungsbescheid wird
nach Einreichen der Steuererklärung erteilt, solange alle
Voraussetzungen erfüllt sind. Andernfalls erhält die Stiftung
einen Steuerbescheid und ist damit steuerpflichtig.157

Im Rahmen der Besteuerung bei Errichtung der Stif-
tung entfällt die Erbschaft- bzw. Schenkungsteuer bei Ver-
mögungsübertragung an die gemeinnützige Stiftung gem.
§13 Abs. 1 Nr. 16b ErbStG, wenn diese nach ihrer Satzung
und ihrer tatsächlichen Geschäftsführung im Zeitpunkt der
Zuwendung und für mindestens 10 Jahre nach der Zuwen-
dung mit ihrem Vermögen gemeinnützige Zwecke fördert.
Zusätzlich muss die formelle Satzungsmäßigkeit nach §§59
bis 61 AO erfüllt sein.

Bringt der Stifter seinen Betrieb, einen Teilbetrieb oder
einen Mitunternehmeranteil unentgeltlich in die steuerbe-
günstigte Stiftung ein und entsteht dadurch ein steuerpflich-
tiger wirtschaftlicher Geschäftsbetrieb, erfolgt die Übertra-
gung nach §6 Abs. 4 Satz 4 EStG steuerneutral zum Buch-
wert und es werden keine stillen Reserven aufgedeckt, die
beim Stifter zur Besteuerung führen könnten.158

Die steuerlichen Vergünstigungen für gemeinnützige Stif-
tungen zählen in erster Linie für den Tätigkeitsbereich der
Stiftung, der sich auf die Gemeinnützigkeit bezieht. Deshalb
ist es im Zuge der laufenden Besteuerung notwendig, alle
Einnahmen und Ausgaben der Stiftung einem bestimmten
Tätigkeitsbereich zuzuordnen. Nach dem sog. Vier-Sphären-
Modell werden gemeinnützigkeitsrechtlich und steuerlich
vier Bereiche unterschieden. Die Tätigkeiten einer Stiftung
werden sodann entweder dem ideellen Bereich, dem steuer-
freien wirtschaftlichen Geschäftsbetrieb (sog. Zweckbetrieb),
dem steuerpflichtigen wirtschaftlichen Geschäftsbetrieb oder
der Vermögensverwaltung zugeordnet.159

Der ideelle Bereich der Stiftungstätigkeit besteht zum
einen aus der Mittelverwendung für den in der Stiftungssat-
zung festgelegten Zweck und zum anderen aus Einnahmen
aus steuerbegünstigten Zuwendungen wie Spenden und Zu-
stiftungen. Einkünfte aus der laufenden Tätigkeit innerhalb
des ideellen Bereiches sind gem. §5 Abs. 1 Nr. 9 KStG von
der Körperschaftsteuer und gem. §3 Nr. 6 GewStG von der
Gewerbesteuer befreit, da die Stiftung hier ohne Gewinner-
zielungsabsicht tätig ist und keine wirtschaftlichen Vorteile
erzielt werden.160

Grundsätzlich kann die steuerbegünstigte Stiftung neben
ihrem ideellen Bereich auch einer wirtschaftlichen Tätigkeit

156Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 226.
157Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 233, 235.
158Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 111.
159Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 127, so auch Götz in Götz

and PachHanssenheimb (2016), Rz. 1075.
160Vgl. Götz in Götz and PachHanssenheimb (2016), Rz. 1076.
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nachgehen und einen wirtschaftlichen Geschäftsbetrieb füh-
ren. Dieser beschreibt gem. §14 AO eine selbstständige und
nachhaltige Tätigkeit, durch die Einnahmen generiert oder
andere wirtschaftliche Vorteile gewonnen werden und die
über die reine Vermögensverwaltung hinausgeht. Eine Ge-
winnerzielungsabsicht ist dabei nicht notwendig.161 Für die
wirtschaftliche Tätigkeit wird der Stiftung eine steuerliche
Freigrenze i. H. v. 35.000 € gewährt. Übersteigen die Ein-
nahmen des wirtschaftlichen Geschäftsbetriebs diese Grenze,
wird dieser teilweise steuerpflichtig, d. h. die Steuerbegünsti-
gung der Stiftung bleibt im Übrigen erhalten. Voraussetzung
hierfür ist allerdings, dass der wirtschaftliche Geschäftsbe-
trieb als Ziel die Mittelbeschaffung für den ideellen Bereich
verfolgt.162 Er ist somit lediglich Mittel zum Zweck.163 Der
steuerbegünstigte Bereich der Stiftung wird also vom wirt-
schaftlichen Geschäftsbetrieb unterstützt.164

Ein wirtschaftlicher Geschäftsbetrieb, der mit seinen Er-
trägen unmittelbar dem steuerbegünstigten Zweck der Stif-
tung dient und dessen Tätigkeit auch selbst darauf ausgerich-
tet ist, den steuerbegünstigten Zweck zu verfolgen, wird als
steuerbefreiter Zweckbetrieb angesehen.165 Voraussetzung
ist, dass seine Gesamtrichtung mit geringfügigen Abweichun-
gen von höchstens 10 Prozent dazu dient, die steuerbegüns-
tigten satzungsmäßigen Zwecke der Stiftung zu erfüllen.166

Es gelten dabei die allgemeinen Anforderungen der AO, also
Selbstlosigkeit, Ausschließlichkeit und Unmittelbarkeit. Stif-
tungsmittel wie bspw. Spenden, Zuschüsse und Mitglieds-
beiträge dürfen zwischen dem ideellen Bereich und dem
Zweckbetrieb verschoben werden. Das bedeutet, dass ein
möglicher Verlust des Zweckbetriebs dadurch ausgeglichen
werden kann.167 Der Zweckbetrieb ist von der Besteuerung
der Erträge mit Körperschaft- und Gewerbesteuer befreit.
Lediglich steuerbare und steuerpflichtige Umsätze werden
nach §12 Abs. 2 Nr. 8 UStG mit dem ermäßigten Steuersatz
mit Umsatzsteuer besteuert.

Neben dem ideellen Bereich und dem steuerpflichti-
gen bzw. steuerbefreiten Geschäftsbetrieb kann die Stif-
tung auch innerhalb der Vermögensverwaltung aktiv wer-
den. Die Vermögensverwaltung beinhaltet nach §14 Satz 3
AO die Nutzung von Vermögen zur Ertragserzielung, bspw.
durch das Anlegen von Kapitalvermögen oder durch Ver-
mietung/Verpachtung von unbeweglichem Vermögen. Wird
das Vermögen dagegen lediglich umgeschichtet oder wird
seine Substanz aufgezehrt, ist von einer wirtschaftlichen Tä-
tigkeit auszugehen.168 Die exakte Trennung dieser beiden
Bereiche ist jedoch umstritten. Auf der einen Seite kann die
Abgrenzung nach den einkommensteuerlichen Grundsätzen
zur Trennung der Einkünfte aus Gewerbebetrieb von Ein-
künften aus Kapitalvermögen und aus Vermietung und Ver-

161Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 130 f.
162Vgl. BFH vom 23.07.2003, I R 29/02, BStBl II 2003, S. 930.
163Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 132.
164Vgl. BFH vom 04.04.2007, I R 76/05, BStBl II 2007, S. 631.
165Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 139.
166Vgl. BFH vom 18.01.1995, V R 139-142/92, BStBl II 1995, S. 446.
167Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 140.
168Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 143.

pachtung erfolgen.169 Auf der anderen Seite wird diese Form
der Abgrenzung nicht konsequent von der Rechtsprechung
durchgehalten. Es kann auch vom Wettbewerbsschutz aus-
gegangen werden, der die partielle Steuerpflicht begründet
und in dessen Folge die fragliche Tätigkeit zur steuerfreien
Vermögensverwaltung zählt, wenn nicht mit Weitergabe des
Steuervorteils an den Markt zu rechnen ist.170 Eine Ausnah-
me zur Vermögensumschichtung stellen Käufe und Verkäufe
von Vermögen in Form von Wertpapieranlagen dar. Die Ana-
lyse der Kursentwicklung und darauf gestützte Entscheidun-
gen zur Umschichtung des Vermögens gehören üblicherwei-
se zur Vermögensverwaltung.171 Die Stiftung darf allerdings
nicht als gewerblicher Wertpapierhändler agieren. Dies ist
abhängig von der Höhe der gehandelten Wertpapiere und
der Anzahl der Veräußerungen.172 Eine unternehmensver-
bundene Stiftung, die als Beteiligungsträgerstiftung an einer
Kapitalgesellschaft Anteile hält, betreibt dabei grundsätzlich
steuerfreie Vermögensverwaltung und erhält dadurch steu-
erliche Vorteile. Besteht jedoch eine personelle Verflechtung
zwischen den Organen der Stiftung und der der Körperschaft,
ist davon auszugehen, dass die Stiftung entscheidenden Ein-
fluss auf die Geschäftsführung des Unternehmens nehmen
kann und damit bspw. die Beeinflussung des Ausschüttungs-
verhaltens des Unternehmens möglich ist. In diesem Fall
ist von einem steuerpflichtigen wirtschaftlichen Geschäfts-
betrieb auszugehen. Die personelle Verflechtung ist z. B.
gegeben, wenn der Vorstand der Stiftung gleichzeitig als Ge-
schäftsführer einer GmbH agiert, deren Gesellschaftsanteile
von der Stiftung in ihrem Vermögen gehalten werden. Die
Stiftung greift dagegen nicht aktiv in die Geschäftsführung
ein, wenn sie als Mitglied des Aufsichtsrates des Unterneh-
mens lediglich eine Kontrollfunktion übernimmt. Besteht die
Beteiligung nicht bei einer Kapital- sondern bei einer Per-
sonengesellschaft, wird i. d. R. von einem wirtschaftlichen
Geschäftsbetrieb ausgegangen.173 Grundstücke, die zum Stif-
tungsvermögen gehören, kann die Stiftung vermieten oder
verpachten und dabei in der Vermögensverwaltung tätig sein
und keinen wirtschaftlichen Geschäftsbetrieb nach §14 Satz
3 AO ausüben, solange das Grundstück dabei nur zur Ver-
fügung gestellt wird und keine Nebenleistungen in einem
nicht unbedeutendem Umfang geleistet werden. Auch eine
Veräußerung der Grundstücke ist denkbar, hierbei sollte die
sog. „Drei-Objekte-Grenze“ nicht überschritten werden.174

Die Vermögensverwaltung zählt wie der Zweckbetrieb zum
ertragsteuerbefreiten Bereich der Stiftung, allerdings unter-
liegt die Vermögensverwaltung der Umsatzsteuer.

Nach §12 Abs. 2 Nr. 8 UStG findet der ermäßigte Steuer-
satz Anwendung, sofern keine allgemeine Umsatzsteuerbe-

169Vgl. BFH vom 27.03.2001, I R 78/99, BStBl II 2001, S. 449.
170Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 143.
171Vgl. BFH vom 11.07.1968, IV 139/63, BStBl II 1968, S. 775.
172Vgl. BFH vom 20.12.2000, X R 1/97, BStBl II 2001, S. 706 i. V. m. Schlü-

ter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 144.
173Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 145.
174Vgl. BFH vom 09.12.1986, VIII R 317/82, BStBl II 1988, S. 244 i. V. m.

Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 146 f.
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freiung gilt wie bspw. bei Geld- und Kapitalverkehr.175

Schwierigkeiten können sich bei der Abgrenzung von
wirtschaftlichem Geschäftsbetrieb und der ideellen Tätig-
keit einerseits bzw. der Vermögensverwaltung andererseits
ergeben. Besonders für Tätigkeiten im Bereich des Spon-
sorings und bei Beteiligungen an steuerpflichtigen Kapital-
und Personengesellschaften sind die von Rechtsprechung
und Verwaltung entwickelten Grundsätze zu beachten. Auch
die Zuordnung von gemischt veranlassten Kosten, die sowohl
den ideellen Bereich als auch den wirtschaftlichen Geschäfts-
betrieb betreffen, ist nicht immer eindeutig.176

Verfügt die gemeinnützige Stiftung über Grundvermögen,
welches unmittelbar und ausschließlich der Umsetzung des
Satzungszwecks dienlich ist, wird die Stiftung gem. §3 Abs.
1 Nr. 3b GrStG von der Grundsteuer befreit.

Im Zuge der Besteuerung bei Auflösung der Stiftung
kann das Stiftungsvermögen an einen ebenfalls steuerbe-
freiten Rechtsträger zur Erfüllung der steuerbegünstigten
Zwecke übertragen werden. In diesem Fall wird der Grund-
satz der Vermögensbindung eingehalten und die Besteue-
rung mit Erbschaft- und Schenkungsteuer entfällt.177 Wird
das Vermögen jedoch an andere nicht steuerbegünstigte Per-
sonen oder Einrichtungen übertragen, löst dieser Vorgang
eine Steuerpflicht aus. In diesem Fall kommt es zusätzlich zu
der beim Anfallsberechtigten ausgelösten Schenkungsteuer,
wie bei Auflösung einer steuerpflichtigen Stiftung, zu einer
rückwirkenden Besteuerung der Stiftung für einen Zeitraum
von zehn Jahren, da die Gemeinnützigkeit für diesen Zeit-
raum aberkannt wird. Als Folge müssen im Rahmen einer
umfangreichen Nachversteuerung alle gewährten Steuervor-
teile zurückgezahlt werden.178 Wurden in diesem Zeitraum
auch Spenden von Dritten eingenommen, so kommt es zur
steuerlichen Spendenhaftung der Organe, die pauschal i. H.
v. 30 Prozent der vereinnahmten Spenden versteuert wird.179

Eine gewährte Erbschaftsteuerbefreiung i. S. d. §13 Abs. 1
Nr. 16b ErbStG entfällt, wenn die Stiftung innerhalb von
10 Jahren nach Vermögenszuwendung die Anerkennung als
steuerbegünstigte Körperschaft verliert und das zugewandte
Vermögen noch nicht für die steuerbegünstigten Zwecke ver-
braucht wurde bzw. nicht begünstigten Zwecken zugeführt
wird.180

4.3. Begünstigung von Zuwendungen an gemeinnützige Stif-
tungen

Eine Zuwendung an eine steuerbegünstigte Stiftung be-
rechtigt den Zuwendenden zum Spendenabzug und damit
mittelbar – innerhalb bestimmter Höchstgrenzen – zu ei-
ner Steuerersparnis.181 Für einen Abzug berechtigt sind

175Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 148.
176Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 784
177Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 5 Rz. 26.
178Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 118.
179Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 5 Rz. 27.
180Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 119.
181Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 149.

grundsätzlich natürliche Personen gem. §10b EStG, Perso-
nengesellschaften gem. §10b EStG und §9 Nr. 5 GewStG
und Kapitalgesellschaften gem. §9 Abs. 1 Nr. 2 KStG und
§9 Nr. 5 GewStG. Nach den gesetzlichen Regelungen ho-
noriert der Staat die Förderung von gemeinnützigen Zwe-
cken, da die Zuwendungen an gemeinnützig anerkannte
Körperschaften bei der Einkommensermittlung abgezogen
werden können.182 Bei natürlichen Personen handelt es sich
dabei um einen Sonderausgabenabzug im Rahmen der per-
sönlichen Einkommensteuererklärung. Für Personen- und
Kapitalgesellschaften kann zum einen die Summe des ge-
werbesteuerlichen Gewinns um die Spende gekürzt werden,
zum anderen zählt die Spende körperschaftsteuerlich zu den
abziehbaren Aufwendungen.183 Zu den begünstigten Zuwen-
dungen zählen Spenden und Mitgliedbeiträge i. S. d. §10b
Abs. 1 Satz 1 EStG, §9 Nr. 5 Satz 1 GewStG und §9 Abs. 1
Nr. 2 Satz 1 KStG. Daneben zählen auch Zustiftungen in das
Stiftungsvermögen als Zuwendungen.184

Zur Bewilligung des allgemeinen Spendenabzugs für
Zuwendungen an gemeinnützige Körperschaften müssen
bestimmte Voraussetzungen erfüllt werden. Sachliche Ab-
zugsvoraussetzung ist die Ausstellung einer Zuwendungs-
bestätigung der empfangenen Körperschaft nach amtlichem
Muster.185 Materielle Voraussetzungen finden sich in §10b
EStG bzw. bei Körperschaften in §9 Abs. 1 Nr. 2 KStG.

Als Zuwendungsempfänger kommen drei Gruppen von
Empfängern in Betracht: Steuerbefreite Körperschaften; Per-
sonenvereinigungen oder Vermögensmassen; juristische Per-
sonen öffentlichen Rechts und öffentliche Dienststellen sowie
ausländische Körperschaften aus einem EU/EWR-Staat.186

Bei Körperschaften, die überwiegend Leistungen an ihre Mit-
glieder erbringen, sind die Mitgliedsbeiträge jedoch nicht
abziehbar.187 Auch eine in Gründung befindliche rechtsfähi-
ge Stiftung zählt nicht zu den begünstigten Zahlungsemp-
fängern, da erst bei Anerkennung durch die Stiftungsbehör-
de ein Widerruf durch den Stifter ausgeschlossen werden
kann.188 Weitere Voraussetzung ist die Verwendung der zu-
gewandten Mittel für steuerbegünstigte Zwecke i. S. d. §§52
bis 54 AO. Entscheidend ist hier die Zweckbindung des Zu-
wendenden. Wird eine Zuwendung an eine steuerbegüns-
tigte Körperschaft getätigt, ist davon auszugehen, dass diese
die Mittel für ihre steuerbegünstigten Zwecke verwendet.189

Nach §10b Abs. 4 EStG ist der Spendenabzug auch bei einer
widrigen Verwendung der Zuwendung möglich, soweit der
Spender gutgläubig von einer Verwendung für steuerbegüns-
tigte Zwecke ausgeht.

Damit eine Spende unentgeltlich erfolgt, darf der Zuwen-
dende keinen besonderen Vorteil oder eine Gegenleistung er-
warten, er tätigt die Spende fremdnützig und handelt um der

182Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 475.
183Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 480.
184Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 479.
185Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 481.
186Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 151.
187Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 483.
188Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 484.
189Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 162.
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Sache willen.190 Keine Spenden sind bspw. Zuwendungen im
Rahmen von Sponsoringaktivitäten, da hier eine Werbeleis-
tung erbracht wird. Auch Eintrittsgelder für eine Veranstal-
tung, z. B. zu einem Wohltätigkeitsball, sind keine Spenden.
Gleiches gilt für den Kaufpreis beim Erwerb von Gegenstän-
den wie es z. B. bei einem Wohltätigkeitsbasar der Fall ist.191

Neben der Unentgeltlichkeit muss auch die Freiwilligkeit
der Spende gewährleistet sein. Der Spender muss seine Zu-
wendung ohne rechtliche oder faktische Verpflichtung erbrin-
gen. Leistet ein Erbe eine Zuwendung an eine gemeinnützige
Stiftung, zu der er aufgrund einer testamentarischen Verfü-
gung verpflichtet ist, handelt es sich nicht um eine freiwilli-
ge Spende. Wird die Zuwendung aufgrund von moralischen
oder sittlichen Gründen getätigt, kann jedoch von einer frei-
willigen Spende ausgegangen werden.192

Die Nachweispflicht zur Bestätigung, dass die Vorausset-
zungen für den Abzug der Spende erfüllt sind, liegt beim
Spender. Dieser Pflicht kommt er nach, in dem er eine
nach amtlichem Muster erstellte Zuwendungsbestätigung
abgibt.193 Ohne Vorlage einer Zuwendungsbestätigung ist
ein Spendenabzug ausnahmslos nicht möglich, auch wenn
die Voraussetzungen für die Ausstellung erfüllt sind.194 In
der Zuwendungsbestätigung muss die Höhe der Spende und
der steuerbegünstigte Verwendungszweck angegeben wer-
den.195

Der Höchstbetrag für den steuerlichen Spendenabzug
liegt gem. §10b EStG bei 20 Prozent des Gesamtbetrags der
Einkünfte oder bei 4 Promille der Summe der gesamten Um-
sätze und der im Kalenderjahr aufgewendeten Löhne und
Gehälter. Bei Personengesellschaften sind die Spenden bei
der Gesellschaft selbst als Einkommensverwendung der Ge-
sellschafter zu sehen. Die Spenden werden diesen anteilig
zugeordnet und bei der Veranlagung berücksichtigt.196

Können Zuwendungen im Veranlagungszeitraum nicht
mehr berücksichtigt werden, weil der Höchstbetrag erreicht
wurde, besteht die Möglichkeit, diese Zuwendungen zeitlich
unbegrenzt vorzutragen.197 Ein Rücktrag in das vorherige
Jahr ist jedoch nicht möglich.198

Eine Besonderheit erfahren Zuwendungen in den Vermö-
gensstock einer Stiftung. Gegenüber den generellen Regelun-
gen können natürliche Personen in den Genuss des erweiter-
ten Spendenabzugs nach §10b Abs. 1a EStG kommen und
einen Abzug i. H. v. maximal 1 Mio. € geltend machen. Die-
ser erweiterte Spendenabzug zählt nicht nur bei der Zuwen-
dung an eine Stiftung im Rahmen der ersten Kapitalausstat-
tung, sondern auch für Zustiftungen während des Bestehens

190Vgl. BFH vom 02.08.2006, XI R 6/03, BStBl II 2007, S. 8.
191Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 5 Rz. 123.
192Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 5 Rz. 124.
193Vgl. Richter, Gollan in Meyn et al. (2013), Rz. 520.
194Vgl. BFH vom 06.03.2003, XI R 13/02, BStBl II 2003, S. 554.
195Vgl. BMF vom 07.11.2013, IV C 4, S 2223/07/0018: 005, BStBl I 2013,

S. 1333.
196Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 204.
197Vgl. BMF vom 18.12.2008, IV C 4, S 2223/07/0020, BStBl I 2009, S.

16.
198Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 5 Rz. 134.

der Stiftung.199 Dabei gilt für den erweiterten Spendenabzug
ein Zeitraum von 10 Jahren, in dem dieser in voller Höhe gel-
tend gemacht werden kann. Der Stifter kann entscheiden, ob
der Betrag im Jahr der Zuwendung als Sonderausgabe ab-
gezogen wird oder ob er gleichmäßig oder unterschiedlich
auf das Jahr der Zuwendung und die darauffolgenden 9 Jah-
re verteilt wird.200 Der erweiterte Spendenabzug gilt zusätz-
lich zum allgemeinen Spendenabzug.201 Lediglich ein Wech-
sel zwischen den Spendenabzügen ist nicht zulässig.202 Für
gemeinsam veranlagte Ehepartner gilt ein erweiterter Spen-
denabzug i. H. v. 2 Mio. € , wobei unerheblich ist, aus wel-
chem Vermögen die Zuwendung letztendlich stammt.203

5. Doppelstiftung als Kombination privat- und gemein-
nütziger Stiftungen

Bei dem Modell der Doppelstiftung wird eine gemeinnüt-
zige Stiftung mit einer privatnützigen Familienstiftung ver-
bunden, um häufig eine Regelung zur Unternehmensnach-
folge zu treffen. Sowohl die Familienstiftung als auch die ge-
meinnützige Stiftung werden als rechtsfähige Stiftungen ge-
gründet.204 Dabei handelt es sich um eine Sonderform der
Beteiligungsträgerstiftung.205 In welcher Höhe genau die Ge-
schäftsanteile an die beiden Stiftungen übertragen werden,
hängt von der Zielsetzung des Stifters ab. Wesentliches Ent-
scheidungsmerkmal wird sein, in welchem Umfang die Fami-
lie des Stifters abgesichert sein soll. In der Regel werden al-
le Beteiligungen am Familienunternehmen, die nicht für die
Versorgung des Stifters und seiner Familie notwendig sind, in
eine gemeinnützige und damit steuerbefreite Stiftung einge-
bracht.206

Im Rahmen der Übertragung der Beteiligungen an die
beiden Stiftungen wird meist festgelegt, dass die Mehrheit
der Stimmrechte der Beteiligungen an die Familienstiftung
übergeht. Damit wird sichergestellt, dass die unternehme-
rische Verantwortung noch immer beim Stifter und seiner
Familie liegt und nicht auf die gemeinnützige Stiftung über-
tragen wird.207 Die Familienstiftung wird somit als sog. Füh-
rungsstiftung ausgestaltet. Auch eine disquotale Verteilung
der Gewinnbezugsrechte ist steuerlich zulässig, wenn die
inkongruente Verteilung zivilrechtlich wirksam geworden
ist.208 Letztendlich werden also Vermögen und Ertrag ge-
trennt. Hierzu muss der Gesellschaftsvertrag des Unterneh-
mens entsprechend angepasst werden. Je nach Rechtsform-
wahl ergeben sich rechtsformbedingte Besonderheiten.209

199Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 210.
200Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 212.
201Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 213.
202Vgl. BMF vom 18.12.2008, IV C 4, S 2223/07/0020 BStBl I 2009, S. 17.
203Vgl. Schlüter and Stolte (2016), Kap. 7 Rz. 215.
204Vgl. Götz in Götz and PachHanssenheimb (2016), Rz. 1381.
205Vgl. Götz in Götz and PachHanssenheimb (2016), Rz. 1381.
206Vgl. Götz in Götz and PachHanssenheimb (2016), Rz. 1384
207Vgl. Wigand in Wigand et al. (2015), Kap. 11 Rz. 30, so auch G. and T.

(2014), S. 130.
208Vgl. BMF vom 17.12.2013, IV C 2 - S 2750 a/11/10001 BStBl I 2014, S.

63.
209Vgl. Götz in Götz and PachHanssenheimb (2016), Rz. 1382
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Größere Gestaltungsfreiheit bietet sich hier bei der Rechts-
form der GmbH. Gem. §29 Abs. 3 GmbHG kann der Gesell-
schaftsvertrag vorsehen, dass die Gewinnanteile abweichend
von der vermögensmäßigen Beteiligung ausgestaltet werden.
Wird das Unternehmen dagegen als Personengesellschaft ge-
führt, ist es sinnvoll, eine GmbH zwischen Unternehmen und
gemeinnütziger Stiftung vorzusehen, da die unmittelbare
Beteiligung der gemeinnützigen Stiftung als Mitunterneh-
mer an der Personen- gesellschaft automatisch zu einem
wirtschaftlichen Gewerbebetrieb führt.210

Da die Unternehmensgewinne, die an die gemeinnützi-
ge Stiftung ausgeschüttet werden, dem Gebot der zeitna-
hen Mittelverwendung unterliegen, dürfen diese nicht the-
sauriert werden. Die Familienstiftung kann mit ihrem hohen
Stimmanteil bei Beschlüssen dahingehend wirken, dass die
Gewinne auf Unternehmensebene einbehalten werden, um
die operativen Tätigkeiten des Unternehmens zu stärken. Das
bedeutet jedoch auch, dass die Höhe der Ausschüttung an die
Familienstiftung dadurch gemindert wird.211

Der wesentliche Vorteil der Doppelstiftung liegt in der
Minimierung der Steuerbelastung. Da ein Großteil des Ver-
mögens in die gemeinnützige Stiftung übertragen wird, ist
diese Übertragung schenkung- und erbschaftsteuerfrei. Auch
die Erträge können steuerbefreit bleiben. Außerdem ist es der
gemeinnützigen Stiftung gem. §58 Nr. 6 AO erlaubt, bis zu ei-
nem Drittel ihres Einkommens für den Unterhalt des Stifters
und seiner nächsten Angehörigen zu verwenden. Dies zählt i.
S. d. §58 AO zu den steuerlich unschädlichen Betätigungen,
die die gemeinnützigkeitsrechtlichen Begünstigungen nicht
gefährden.

6. Fazit

Die unternehmensverbundene Stiftung stellt eine geeig-
nete Gestaltung zur Lösung des Nachfolgeproblems eines Un-
ternehmens dar. Das „Lebenswerk“ des Unternehmers und
Stifters kann auf Dauer erhalten werden. Durch geeignete
Stiftungskonstruktion und Regelungen in der Satzung kön-
nen die Stiftungsorgane an den Willen des Stifters gebunden
werden. Aber auch andere ideelle Motive können durch die
Gründung einer Stiftung erfüllt werden, wie die Förderung
eines gesellschaftlichen Anliegens.

Die Motive des Stifters spiegeln sich meist im Stiftungs-
zweck wider. Es können sowohl privatnützige Zwecke wie die
Versorgung der Familie oder gemeinnützige Zwecke gewählt
werden. Änderungen, die nach Errichtung der Stiftung vor-
genommen werden sollen, sind nicht ohne Weiteres durch-
führbar. Deshalb sollte bei der Konzeption der Stiftungsge-
staltung das Stiftungsgeschäft inklusive der Stiftungsverfas-
sung mit Sorgfalt erstellt werden. Dies gilt insbesondere bei
Errichtung einer gemeinnützigen Stiftung.

Die gemeinnützigen Stiftungen, und eingeschränkt auch
die privatnützigen Stiftungen, unterliegen der Stiftungsauf-
sicht durch die zuständige Landesbehörde. Es ist daneben

210Vgl. Götz in Götz and PachHanssenheimb (2016), Rz. 1387
211Vgl. G. and T. (2014), S. 130.

empfehlenswert, diese bereits bei Stiftungserrichtung zu kon-
taktieren und das Beratungsangebot in Anspruch zu nehmen,
um im Vorfeld kritische Fragen zu besprechen.

Die Besteuerung von unternehmensverbundenen Stif-
tungen, die privatnützige Zwecke verfolgen, ähnelt sehr
der Besteuerung anderer Körperschaften. Bei Errichtung
der Stiftung kommt es meist zur Belastung mit Erb- oder
Schenkungsteuer. Realisiert der Stifter stille Reserven bei der
Übertragung des Vermögens, kommt es zur Besteuerung mit
Einkommens- bzw. Körperschaftsteuer. Der laufende Betrieb
wird je nach Einkunftsart mit Körperschaft- und Gewer-
besteuer belastet. Zusätzlich kann es zur Besteuerung mit
Grund- und Grunderwerbsteuer kommen. Auch Umsatzsteu-
er kann ggf. anfallen. Bei Auflösung der Stiftung erfolgt die
Besteuerung wie bei der Errichtung in umgekehrter Weise,
es kommt zur Besteuerung mit Erbschaft- oder Schenkung-
steuer.

Durch eine Verfolgung von gemeinnützigen, kirchlichen
oder mildtätigen Zwecken nach §52 bis 54 AO kann eine Stif-
tung in den Genuss von umfangreichen Steuervergünstigun-
gen und -befreiungen kommen. Dabei wird zwischen den vier
Sphären, dem ideellen Bereich, dem Zweckbetrieb, dem wirt-
schaftlichen Geschäftsbetrieb und der Vermögensverwaltung
unterschieden. Die vom Gesetzgeber eingeführten steuerli-
chen Ersparnisse sollen zur selbstlosen Förderung der Allge-
meinheit motivieren. Um von den Steuerersparnissen zu pro-
fitieren, müssen jedoch eine Vielzahl an Voraussetzungen bei
der Mittelverwendung und andere Formalien erfüllt werden.

Als besondere Gestaltungsform kann für einen Unterneh-
mer vor allem die Doppelstiftung in Betracht kommen. Der
Stifter und seine Angehörigen erhalten Zuwendungen im
Rahmen der Familienstiftung. Gleichzeitig wird eine gemein-
nützige Stiftung gegründet, um von den Steuerbegünstigun-
gen für gemeinnützige Stiftungen zu profitieren.

Natürlich muss letztendlich in jedem Einzelfall geprüft
und beurteilt werden, inwiefern eine Stiftungslösung für den
vermögenden Stifter oder Unternehmer vorteilhaft ist und
wie die genaue Ausgestaltung dieser Lösung unter Abwägung
der Eigenheiten und Erfordernisse des jeweiligen Sachver-
halts aussehen kann. Bei der Beurteilung des Einzelfalls soll-
ten auch Überlegungen zu den Gestaltungsalternativen, wie
z. B. die unselbstständige Stiftung oder die Stiftungs- GmbH,
Beachtung finden.
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The Effects of Battery Storage on Risk and Cost of Capital of Wind Park Investments

Lukas Erhard

Technische Universität München

Abstract

To reach the defined reduction goals for green house gas emissions, an increasing share of renewables and especially wind
power is necessary. However, these generation technologies are intermittent and progressively exposed to market risks as a
consequence of declining financial support in the future. To reduce revenue volatility, in this thesis, a wind farm is combined
with a battery storage. The study emphasizes the battery’s effect on the investment risk and the accompanying cost of capital.
In order to assess this effect, I develop a deterministic optimization model based on historic wind farm and market price data
in order to maximize cash flows. Monte Carlo scenarios are generated to evaluate the impact on risk by using the Value-at-Risk
as risk criterion. I find that batteries can indeed reduce revenue risk in a case without subsidies. Furthermore, the link to cost
of capital is made. The latter, as well as the battery prices, need to be reduced by a certain amount to make the application of
a battery economically reasonable.

Keywords: Renewable energy, Energy markets, Battery storage, Wind investment, Energy investment risk

1. Introduction

The energy industry is undergoing a transformation.
With negotiations on the Kyoto Protocol in 1997, climate
change became more important in international politics, and
leading economies around the world committed to reaching
green house gas emission reduction goals.1 The European
Union (EU) has set ambitious goals that aim to reduce green
house gas emissions. More precisely, by 2050 the aim is a
reduction by at least 80 % compared to 1990 levels. Analyses
have shown that this will only be achievable if the energy
sector is close to zero carbon.2 Furthermore, nuclear energy
is being phased out in some countries like Germany.33 To
meet these targets, the EU aims to reach a share of electricity
from renewable energy sources (RES) which is at least 27 %
in 2030.4

In order to achieve this share of RES in Europe, big invest-
ments are required. The EU Reference Scenario 2016 projects
that wind power will cover 14.4 % of the total net electric-
ity generation by 2020, whereas it projects 25 % in 2050.5

1Cf. United Nations (2014); Oberthür and Ott (1999), p. 2.
2Cf. European Climate Foundation (2010).
3Cf. Wozabal et al. (2016), p. 688.
4Cf. European Commission (n.d.).
5Cf. European Commission (2016) p. 65.

This underlines the importance of future wind energy invest-
ment. Expressed in numbers, the estimated required invest-
ment volume for RES from 2011 to 2030 is 1.153 billion eu-
ros.6

A characteristic of RES is the intermittency of electric-
ity production. This means that the energy produced is not
continuously available and depends on external factors such
as weather conditions.7 Whereas tidal and solar power are
rather predictable, accurate forecasts for wind energy are
hardly feasible.8 Operators of conventional power plants are
able to control energy production according to current mar-
ket prices to maximize profit. RES however are non- dis-
patchable which results in obligatory sale of electricity even if
the current market prices are low. To avoid this, th possibility
of affordably store energy is crucial.9

The funding for the investments in RES comes from dif-
ferent investors and equity providers, who want to be paid
for bearing the risk of losing money. Because of this, a cer-
tain share will be demanded as interest, namely the cost of
capital. The amount of cost of capital charged will, based on
the assumption of risk-aversion, depend on the accompany-

6Cf. von Hirschhausen et al. (2014) p.32.
7Cf. Gersema and Wozabal (2016), p. 2.
8Cf. Hanania et al. (n.d.); Gersema and Wozabal (2016), p. 2.
9Cf. Gatzert and Kosub (2016) p.991.
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ing risk.
There are many different risks for this kind of investments

but most studies are on the same page about the most press-
ing risk, namely the policy design or regulatory risk. The
reason for this is that the policy design and accompanying
support schemes account for predictable prices and therefore
reduce the revenue risk.10 The problem especially occurs to
energy from RES as they are intermittent sources of energy
and the electricity production cannot be controlled.

To make electricity from RES competitive, policies and
accompanying support schemes have been introduced in Eu-
rope in recent years. This kind of subsidies promoted RES in
the past and still continue to do so. For example, feed-in tar-
iffs were used to provide stable revenues over the whole in-
vestment lifetime. Therefore, market risks are overturned.11

Nevertheless, as RES technologies have matured and the effi-
ciency in mastering the transformation of electricity produc-
tion must be promoted, subsidies and other forms of support
are intended to be cut and phased out in the future.12

With these curtailments of support, market risk becomes
more pressing again. This leads to the necessity to cope with
risk in combination with RES, especially in wind power, since
the fluctuation of wind is much higher than the solar irradia-
tion.13 Among other possibilities, the operation of an energy
storage is a way of dealing with this risk.

Since wind energy will play an important role for reach-
ing the RES goals, the combination of a wind power plant
with an energy storage in a virtual power plant (VPP) and
its ability to influence the investment risk is analyzed in this
thesis. Especially dropping prices make batteries an interest-
ing choice as energy storage.14 Most literature on this topic
assesses the operation of VPPs in general from a risk-neutral
and risk-averse perspective. Furthermore, the specific combi-
nation of a battery with a wind power plant is analyzed from
a risk-neutral perspective only.

This thesis emphasizes the effect of a battery storage on
investment risk. It will assess to which extent a battery can
mitigate revenue risk coming from volatile electricity prices
and stochastic generation patterns. Additionally, this impact
on risk is linked to the cost of capital of wind farm invest-
ments. Consequently, the research question is the following:
Can a battery storage reduce investment risk for wind farm
projects, and if yes, would it be economically viable?

Section 2 of this thesis provides a review over recent rel-
evant literature (2.1) and the definition of the research gap
(2.2) this thesis is intended to fill. Subsequently, battery stor-
age in renewable energy is introduced in chapter 3. Lead acid
(3.1.1), Lithium Ion (3.1.2) and Redox-flow batteries (3.1.3)
as major technologies are explained and the usage of second-
life batteries for large scale energy storage is discussed (3.2).

10Cf. Noothout et al. (2016), pp. 22, 29 f.; Cleijne and Ruijgrok (2004)
p. 50.

11Cf. Noothout et al. (2016), pp. 51-52.
12Cf. European Commission (2014), p. section 3.3.
13The year-on-year fluctuation of wind can be up to 25 % whereas solar

irradiation is between 3 % and 5 %; Cf. Deign (2014).
14Cf. D’Aprile et al. (2016).

Closing up this chapter, section 3.3 demonstrates the pro-
vision of grid services and arbitrage trading as additional
strategies to generate revenues. Section 4 introduces dif-
ferent RES policies, especially the support schemes which
are crucial for understanding the importance of this thesis’
topic. Section 5 captures the topic of risks in renewable en-
ergy investments starting with an overview of different risk
categories (5.1). Thereafter (5.2), the market price risk is
discussed. For this reason I elaborate on the market integra-
tion of, and resulting decrease of state-aid for RES (5.2.1),
the market price dependence due to direct marketing (5.2.2)
and the continued operation after the support period (5.2.3).
In Section 6 the theoretical link of volatility in revenues, risk
and cost of capital is clarified. Section 7 represents the core of
the thesis, the developed model on the operation of a wind-
battery-VPP and the influence on the investment risk in a case
study. It starts with an introduction to the used methodol-
ogy (7.1) followed by an overview of the underlying data set
(7.2) and the presentation as well as interpretation of the
results (7.3). Section 8 covers alternative instruments to sta-
bilize revenues from RES and therefore reduce investment
risk. First, risk transfer (8.1) like long-term contracts with
large electricity consumers are addressed (8.1.1), financial
instruments in terms of energy derivatives (8.1.2) and insur-
ance products (8.1.3). 8.2 covers possible adjustments on
the market framework for RES dominated markets. 8.3 ex-
plains diversification as a way to reduce risk for RES. Finally
an overview of the thesis, including the main results, impli-
cations as well as limitations is given (chapter 9). Section
2 of this thesis provides a review over recent relevant liter-
ature (2.1) and the definition of the research gap (2.2) this
thesis is intended to fill. Subsequently, battery storage in re-
newable energy is introduced in chapter 3. Lead acid (3.1.1),
Lithium Ion (3.1.2) and Redox-flow batteries (3.1.3) as major
technologies are explained and the usage of second-life bat-
teries for large scale energy storage is discussed (3.2). Clos-
ing up this chapter, section 3.3 demonstrates the provision of
grid services and arbitrage trading as additional strategies to
generate revenues. Section 4 introduces different RES poli-
cies, especially the support schemes which are crucial for un-
derstanding the importance of this thesis’ topic. Section 5
captures the topic of risks in renewable energy investments
starting with an overview of different risk categories (5.1).
Thereafter (5.2), the market price risk is discussed. For this
reason I elaborate on the market integration of, and result-
ing decrease of state-aid for RES (5.2.1), the market price
dependence due to direct marketing (5.2.2) and the contin-
ued operation after the support period (5.2.3). In Section 6
the theoretical link of volatility in revenues, risk and cost of
capital is clarified. Section 7 represents the core of the thesis,
the developed model on the operation of a wind- battery-VPP
and the influence on the investment risk in a case study. It
starts with an introduction to the used methodology (7.1)
followed by an overview of the underlying data set (7.2) and
the presentation as well as interpretation of the results (7.3).
Section 8 covers alternative instruments to stabilize revenues
from RES and therefore reduce investment risk. First, risk
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transfer (8.1) like long-term contracts with large electric-
ity consumers are addressed (8.1.1), financial instruments
in terms of energy derivatives (8.1.2) and insurance prod-
ucts (8.1.3). 8.2 covers possible adjustments on the market
framework for RES dominated markets. 8.3 explains diversi-
fication as a way to reduce risk for RES. Finally an overview
of the thesis, including the main results, implications as well
as limitations is given (chapter 9).

2. Literature review and research gap

2.1. Literature review
Extensive literature exists focusing on risks in wind en-

ergy investments in general. Gatzert et al. for example iden-
tify the most pressing risks in wind energy investments.15

There is a further study to be highlighted, namely the Dia-
Core project by Noothout et al. They analyse risks in Euro-
pean countries in combination with a study on cost of capital
in wind energy investments in these countries.16 The main
emphasis is on the relation between risk and the respective
RES policies. The Green-X project by Cleijne et al. quantifies
the risk in RES investments and can make the leap to the re-
sulting weighted cost of capital (WACC) using the developed
Green-X model.17

The majority of papers focuses on VPPs consisting of at
least one intermittent energy source combined with another
intermittent energy source or energy storage. Some of these
papers e.g. Costa et al. conduct their analysis from a risk-
neutral perspective and only attain the goal of maximizing
profits. There also exists literature representing a risk-averse
view that is based on accompanying key performance indi-
cators for risk like the value at risk (VaR). This is due to the
fact that investors will also consider risk since they are gen-
erally assumed to be risk-averse. However, the studies with
risk-averse perspectives for VPPs consisting of a wind farm
mainly focus on combinations with hydro power plants and
consider the risk-aversion from the RES operator’s perspec-
tive. Furthermore, they do not make a connection to cost of
capital.18 Table 1 provides an overview of studies on virtual
power plants with wind power turbines and storage. This
section introduces - making no claim to be exhaustive - the
most important literature as a base for the present thesis.

Pinson et al. focus on the sizing of energy storages in VPPs
to hedge imbalance penalties caused by wind power forecast
uncertainty. Accordingly, they assume a market, where RES
suppliers are responsible for caused imbalances due to fore-
cast uncertainties. Their model aims to determine the op-
timal battery size in a dynamic way at every point in time.
When applied to historic data, the model provides an optimal
dynamic sizing schedule dependent on the operator’s risk at-
titude. The dynamics are included in their model to reduce

15Cf. Gatzert and Kosub (2016).
16Cf. Noothout et al. (2016).
17Cf. Cleijne and Ruijgrok (2004).
18There exist studies which use usual hydro plants in VPPs or pumped

hydroelectric storage. The latter represents also rather a storage.

storage cost by under-utilization. Finally, they come up with
the idea to introduce storage services as new independent
entity in the electricity market. They consider offering stor-
age as a service where RES producers can rent the necessary
storage capacity on a daily basis.19.

Gersema et al. elaborate on risk-diversification in terms
of pooling different intermittent RES into a VPP. Their op-
timization model is based on two-stage stochastic program-
ming. This study is not particularly emphasizing a combi-
nation of electricity storage and wind but of different RES.
However, this paper has significant influence on this thesis
since it takes risk preferences of risk-averse investors into ac-
count by applying the Conditional Value at Risk (CVaR). They
aim to maximize utility through reducing revenue variabil-
ity by selectively combining different intermittent RES. The
two-stages in the stochastic optimization model represent the
two decisions that must be made, and which are choosing the
portfolio weights in the first stage and one year of trading de-
cisions in the electricity market in the second stage. Gersema
et al. apply the model in a case study to a market without any
subsidies as well as to a market with a fixed feed-in tariff.20

Liu et al., go more into detail by focusing on VPPs con-
sisting of wind power and hydro. They investigate the coor-
dination of such VPPs from the generating companie’s view
in terms of bidding strategies. The study emphasizes the eco-
nomic capital an electricity generating company needs to pre-
pare to ensure continuing operation even if losses occur. It
furthermore takes a risk-averse perspective by optimizing the
risk adjusted return on capital (RAROC) which represents a
measure that was established as an adjustment to the Re-
turn on Investment. The RAROC displays the compromise
between profit and risk as it relates the expected return to
the aforementioned economic capital. Five cases are carried
out in total with different objectives or assumptions, namely
RAROC maximization, risk-neutrality, risk-minimization, tra-
ditional risk aversion using the CVaR and the uncoordinated
operation. 21

A study comparable to Liu et al. was published by
Moghaddam et al. who optimize the operation of a com-
bined wind farm-cascade hydro system using the CVaR as
risk-aversion criterion. Comparable with Gersema et al. a
two-stage stochastic programming model is developed for
profit maximization. The first stage decision contains the
day-ahead bidding schedule. The second stage decision is
related to the operation of the VPP in real time. As a result,
Moghaddam et al. provide an optimal bidding strategy for
the day-ahead market as well as for up- and down-regulation
capacity. They find that the bidding strategy differs substan-
tially conditional on imbalance penalty policies.22

In their study, Ekren et al. optimize a VPP consisting of
photovoltaic (PV), wind energy and a battery storage with
the main objective to reduce the system’s cost. The study

19Cf. Pinson et al. (2009)
20Cf. Gersema and Wozabal (2016).
21Cf. Liu et al. (2015).
22Cf. Moghaddam et al. (2013).
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provides a total system view approach trying to reduce the
system’s total cost by obtaining the optimal sizes of the VPP
elements. The results indicate how investment costs should
be distributed over PV, wind turbines, battery capacity and
auxiliary energy sources at the optimum.23

Another study on wind power and battery storage is pro-
vided by Gönsch et al. who deal with the problem of time
lagged commitments for RES. This study aims at providing a
framework for maximizing profits under the condition of in-
advance commitments. For modelling the problem of the de-
cision when to sell and when to store energy as a Markov De-
cision Process, approximate dynamic programming is used.
Calculations are applied for a case based on a community
wind farm combined with a storage from the German sup-
plier Bosch in northern Germany. Results show that even
small battery storage with poor efficiency can increase profits
substantially.24

A quite comprehensive study on grid integrated energy
storages was published by Doetch et al. They distinguish be-
tween storages at producer level, at consumer level and stor-
ages in the grid as well as between three scenarios. At the
producer level, they consider different purposes that stor-
ages can serve, namely marketing of electricity, mitigation
of feed-in management, providing balancing energy and the
EEG schedule. The scenarios represent different tariffs and a
post-EEG scenario that relates to wind turbines older than 20
years for which generation companies do not get any tariff or
premium anymore.25 To assess the different applications of
energy storages, the Generic Optimization Model for Energy
Storage (GOMES) with a target function to maximize profit,
is developed. The returns of the VPP applying the optimized
storage is then compared with the reference returns of the
operation without storage. Their model shows that in the
post EEG scenario and the scenario with the low tariff, the
returns with storage exceed the reference returns. These re-
sults are used to determine target investment costs for energy
storage that show that for the post-EEG scenario, the storage
is closest to economic efficiency.26

2.2. Research gap and starting point of the thesis
As shown in the previous section, extensive literature on

the effect of energy storage in VPPs exists. There are exist-
ing studies with a risk-neutral as well as studies with a risk-
averse perspective. Nevertheless, there is hardly any litera-
ture on the risk-averse operation of the specific combination
of wind farms with batteries as energy storage. Furthermore,
the studies mentioned do not include the investor’s perspec-
tive by bringing together the optimized operation of the VPP
with the effect on investment risk. This thesis addresses this
research gap and make the leap to the cost of capital of wind
farm investments. Unlike in the listed papers, no stochas-
tic model will be developed. Instead, historical data from a

23Cf. Ekren and Ekren (2009).
24Cf. Gönsch and Hassler (2016).
25This however will be for post 2020. Details provided in section 5.2.3.
26Cf. Doetsch et al. (2011).

wind farm and the electricity spot market are used to build
a deterministic model. The objective of this model is to op-
timize the operation of the VPP, analyze the influence on the
investment risk and make statements on the threshold values
for cost of capital to cover the additional initial investment of
the energy storage.

3. Battery storage in renewable energies

To reduce risk in investments there are different instru-
ments. A transfer of risk is often possible via long-term elec-
tricity purchasing contracts. These kinds of contracts oblige
one party to supply a predetermined amount of electricity at
a predetermined price and the other party to buy this amount
of electricity at the agreed upon price. This way both parties
can protect themselves from electricity price volatility as well
as the uncertainty about prices in the future and make their
business more plannable. Another way of transferring risk
in RES investments very similar to those in every business is
insurance. Nevertheless, there are not a lot of specific insur-
ances for uncertainties about future cash-flows. An insurance
called “lack of wind cover” is offered by the Munich Re which
covers a loss of profit in case of insufficient wind.27 These risk
transfer instruments are emphasized in section 8. Also sup-
port policies that provide certain revenues are a form of trans-
ferring risk from the electricity producer to the society as in
most cases the electricity consumers are paying for the fixed
tariff or the premium via levies.28 The core idea of this thesis
however is mitigating or at least reducing risk via combining
wind turbines with energy storage as schematically shown
in figure 1. A VPP consisting of a RES and an energy stor-
age allows to store energy produced resulting in avoidance of
mandatory electricity sales at the very time the energy is pro-
duced. Therefore, this combination provides more flexibility
relating the point in time the energy is sold. Assuming suf-
ficient storage capacities, the generation company can even
decouple the supply profile entirely from the production.29

This section introduces and assesses different storage
technologies for battery applications with RES. Subsequently,
second-use batteries are emphasized and finally electric-
ity arbitrage trading and the participation in the electricity
balancing market as revenue generating strategies for grid-
integrated batteries are analyzed.

3.1. Suitable battery technology
There are different types of energy storages and differ-

ent ways to cluster them. One way to cluster them is by
the way they store energy. Therefore, one could distinguish
between mechanical, electrical, biological, electrochemical,
thermal and chemical storages. An example for a mechan-
ical storage is pumped hydroelectric energy storage, which

27Cf. Gatzert and Kosub (2016), p. 990.
28Cf. Noothout et al. (2016), p. 76.
29Cf. Rugolo and Aziz (2012), p. 7159.
30Own diagram based on Costa et al. (2008), p. 3.
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Table 1: Literature on wind-battery virtual power plants; Source: Own table.

Author Storage technology Objective Risk perspective

Pinson et al. (2009) Not specified Reduce imbalances, dynamic storage siz-
ing to avoid under-utilization

risk-neutral

Gersema and Wozabal
(2016)

None Combination of RES for risk diversifica-
tion

risk-averse

Liu et al. (2015) Hydro Optimize Hydro-Wind-VPP bidding strat-
egy for generating companies

risk-averse

Moghaddam et al. (2013) Hydro Optimal profit-based risk-averse opera-
tion strategy for wind-hydro-VPP

risk-averse

Ekren and Ekren (2009) Lead acid battery Optimal sizing of wind-PV-battery-VPP
components

risk-neutral

Gönsch and Hassler (2016) Battery (not specified) Profit-maximization considering time-
lagged trading commitments

risk-neutral

Doetsch et al. (2011) Battery (different technolo-
gies)

Multi-purpose grid integrated storage
deployment (among others): Improve
sales, provision of balancing power

risk-neutral

Costa et al. (2008) Hydro Increase profits and minimize imbalances
of wind farms

risk-neutral

Barton et al. (2004) Multiple, depending on
strategy

Storage strategies to increase sales in lim-
ited grid connection conditions

risk-neutral

Figure 1: Combined wind-battery power plant 30

is currently the by far most widely used grid integrated en-
ergy storage and already used in VPPs with RES nowadays.31

Since some energy storages like e.g. pumped hydroelectric
energy storage can only be realized in certain geographic con-
ditions, electrochemical storage in the form of batteries is the
chosen way to store energy used in this thesis.32 A economic
operation of big battery systems is still limited by high cost,

31Cf. Dunn et al. (2011), p. 928.
32Cf. Doetsch et al. (2011), p. 80.

scalability of the technologies and improvements are proba-
bly to result in a drop in costs for the future.33

Electrochemical storages in general consist of the actual
chemical storage and an electrochemical converter which
converts electric to chemical energy when charging and vice
versa when discharging. Batteries can be distinguished be-
tween those with external and internal storage. The most

33Cf. Dunn et al. (2011), p. 928.
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commonly used batteries nowadays are systems with in-
ternal chemical storage like lead-acid, nickel-metal hydride
(NiMH), lithium-ion or sodium-sulphur.34 A increasingly
arising technology with external chemical storages are redox-
flow batteries which consist of two reservoirs with electrolyte
solutions and a membrane between electrodes past which the
fluids are pumped.35

In the following the main battery technologies will be in-
troduced and respective advantages and disadvantages are
addressed.

3.1.1. Lead acid batteries as a matured technology
Lead acid batteries consist of multiple cells which consist

comparatively of a small number of components compared
to other technologies. There is a spongy lead anode plate
and cathode which is coated with lead dioxide and an insu-
lating material used as separator in between the both elec-
trodes. These components are placed within a plastic con-
tainer which is flooded with an electrolyte consisting of a
mixture of water and sulphuric acid. The separator allows
the transport of the ions in the electrolyte between the elec-
trodes and the accompanying conduction.

The biggest advantage of this technology is the high ma-
turity level of this technology and the low-cost manufactur-
ing. Lead acid battery capacity is the cheapest compared to
other rechargeable cells. The technology is quite robust and
tolerant to overcharging.

When it comes to disadvantages, the limited timespan in
matters of cycles and the fact that these types of cells are not
suitable for fast charging must be mentioned. Furthermore,
there are some environmental issues with respect to the used
materials like lead and acid.36

3.1.2. Characteristics of lithium ion batteries
Within a Lithium Ion battery the electrodes form host

structures where the anode has a graphene structure and
the cathode is a lithium-intercalation compound in a layer
structure. By inserting or removing lithium ions in or from
the electrodes’ structure, the battery can be charged or dis-
charged. When charging, lithium ions are removed from
the layered intercalation compound and intercalated into the
graphene structure and vice versa when discharging. An
electrolyte which transports the lithium ions and separates
the anode from the cathode is located in between the elec-
trodes.37

A big advantage and the reason for its use in mobile ap-
plications is the high energy density and thus corresponding
high specific energy and power.38 Furthermore lithium ion
batteries require relatively low maintenance and suffer sig-
nificantly less from self-discharge compared to some other
technologies. As a disadvantage the manufacturing of the

34Cf. Doetsch et al. (2011), p. 64.
35Cf. Dunn et al. (2011), p. 933.
36Cf. Poole (2017a).
37Cf. Dunn et al. (2011) p. 930.
38Cf. Dunn et al. (2011) p. 930.

cells still is expensive and the battery requires protection to
ensure operation within safe limits as the technology is not as
robust as comparable rechargeable technologies.39 However,
strongly decreasing prices are forecasted for this technology
in the future.40

3.1.3. Introduction to redox-flow batteries
Flow batteries differ from other battery technologies as

they do not have internal solid electrodes as energy storage.
A redox-flow battery uses two electrolyte solutions which are
stored in external tanks and pumped through the cell contin-
uously. Inside the cell, an ion- selective membrane separates
the two compartments where the two accordingly charged or
discharged electrolyte solutions flow through. While redox-
active ions undergo reduction or oxidation reactions when
close to the electrode, non-reaction ions can still pass the
membrane to ensures electrolyte balance.41

One big advantage of this technology is the independence
between storage and converter when it comes to sizing. This
is a difference to systems with an internal storage.42 The
modular structure allows smooth extensions of the storage
capacity and is not limited in discharge depth like other tech-
nologies are. Furthermore, there is very little maintenance
required.43 Another advantage is the relatively simple elec-
trode reaction compared to other batteries. Mentionable dis-
advantages are the necessity of pumps, reservoirs and sensors
as well as the lack of technological maturity in comparison to
other technologies.44

3.2. Potential of second-use electric vehicle batteries
Since the share of electric vehicles (EV) is increasing, mul-

tiple studies introduced the idea of using their integrated bat-
tery storages when connected to the grid.45 Although using
this service called vehicle-to-grid,for a VPP has advantages
like a variable storage capacity and the mitigation of large
initial investments, in this thesis stationary storing will be
assessed due to simpler determination of storage cost.

Batteries suffer from slight capacity losses over time
which is a major issue for application in EVs, since a high
energy density is necessary. Nevertheless, these batteries
are still suitable for stationary power storages as the men-
tioned capacity losses are not of major importance for this
usage. A joint project of Daimler, the Mobility House, GETEC
and REMONDIS shows the potential of second-use batteries.
For this project 1,000 battery systems from used cars were
retrofitted and combined to the worlds’ largest second-use
battery storage with a total capacity of 13 MWh. The task of
this storage is to provide primary controlling power and the

39Cf. Poole (2017b).
40Cf. D’Aprile et al. (2016).
41Cf. Dunn et al. (2011), p. 933.
42Cf. Doetsch et al. (2011), p. 64.
43Cf. Energiespeicher - Forschungsinitiative der Bundesregierung (2015).
44Cf. Dunn et al. (2011), p. 933.
45Cf. e.g. Kempton and Tomić (2005); Lassila et al. (2012); Vasirani et al.

(2013).
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batteries are estimated to be cost-efficient in this operation
for at least ten years.46

3.3. Arbitrage trading and provision of grid services with bat-
tery storages

Energy arbitrage trading represents the strategy to make
use of the spread between electricity prices at different times.
Revenues are generated by charging the battery with bought
energy at low prices and selling, which consequently equals
discharging the storage in periods of high prices.47 The time
horizon for electricity arbitrage trading however is restricted
due to technological characteristics and capacity. This means
that high capacity storages like a large- scale pumped hydro
may benefit from more long-term spreads such as the weekly
load pattern. This spread is affected by the difference in de-
mand between working days and weekends. However, bat-
teries discharge over shorter time and are more applicable
to time horizons in arbitrage trading within one single day.
This implies revenue generation by taking advantage of the
differences between on-peak and off-peak periods during the
day.48 The increasing market penetration of RES influences
the electricity price spread. Whereas PV produces electricity
during the day-time and consequently is lowering the peak
prices, the wind power feed-in pattern is less systematic and
is increasing the spread.49 Nevertheless, the revenues gener-
ated by electricity arbitrage trading nowadays are too low to
cover the cost of an appropriate battery storage.50

Furthermore, it is conceivable to generate revenues by
providing services to the grid using a battery storage. Ser-
vices that can be provided by energy storages include e.g. the
provision of electric supply capacity, reserves or frequency
regulation. Providing electric supply capacity aims at re-
ducing system peaks by shifting electricity depending on de-
mand. This can possibly replace specific plants which are
solely operated to ensure power supply during peak hours.
The supply of reserves covers generation and demand de-
viations to ensure grid stability.51 This also includes fast-
responsive capacities which must be available within ten min-
utes to compensate outages of generation or transmission fa-
cilities. Reserve that is available to sustain the system’s fre-
quency needs to respond within ten seconds.52 By providing
the listed services, revenue streams can be generated.53

These revenue generating strategies are just emphasized
to point out that there are additional ways of operating grid
integrated energy storages. However, the focus in this theses
is the deployment in terms of a VPP to stabilize revenues and
reduce risk.

46Cf. The Mobility House (2016).
47Cf. Salles et al. (2016), p. 1.
48Cf. Staffell and Rustomji (2016), pp. 213, 215.
49Cf. Staffell and Rustomji (2016), p. 2013.
50Cf. Staffell and Rustomji (2016), p. 224.
51Cf. Günter and Marinopoulos (2016), p. 227.
52Cf. Eyer and Corey (2010), p. 31.
53Cf. Günter and Marinopoulos (2016), p. 234.

4. Renewable energy policy and support schemes

As mentioned in the introduction, to reach defined green
house gas emission goals, the share of RES in the energy mar-
ket certainly has to increase significantly. Since the market
mechanisms itself would fail to deliver the required share of
RES, authorities need to intervene.54 In Europe, the respec-
tive countries specify the applied support schemes with guid-
ance by the European Commission.55

The principles of support schemes are generally distin-
guished between investment-based and generation-based
support. For investment-based support schemes, investments
are subsidized in the form of e.g. tax reductions or soft loans.
Generation-based support instruments have the task to re-
duce price and quantity risk of RES.56 The latter instruments
are crucial for the market- integration of RES since they ad-
dress the address the market risk. Consequently, it is not
further elaborated on investment-focused support. Figure 2
provides an overview of the different support schemes and
ranks them in order to the accompanying price risk. Addi-
tionally to the different support schemes, this section briefly
covers the topic of balancing responsibility and curtailment.

The first group of support schemes shown in figure 2 are
the feed-in tariffs (FIT). For the fixed price FIT, RES operators
receive a fixed tariff that is independent of the market price
movement. This leads to the lowest, theoretically nonex-
istent price risk. This ensures predictable, stable revenues
since a constant tariff is usually provided over the project’s
predefined lifetime.58 In some countries the tariff FIT is not
completely fixed but varying with season or time of the day.
However, weather dependent RES like wind are exempted
from these constraints.59

The second group are premiums. The latter are more
market-oriented compared to FIT since power producers par-
ticipate in the market and receive a premium paid on top of
the wholesale price. The allowance of market signals is a
substantial advantage of premium systems since it gives in-
centives to feed in energy when prices and thus demand is
high.60 The height of the premiums can be fixed or sliding.
However, the latter has the lower price risk since it smoothens
the total remuneration compared to the volatility of the mar-
ket prices whereas fixed premiums pass on the price profile.61

For sliding feed-in premiums, the RES producer gets the dif-
ference between the spot price (for which the electricity is
marketed) and a guaranteed price. This implies that the pre-
mium is zero when the market price equals or exceeds the
strike price. Therefore, the price risk of a sliding feed-in pre-
mium is comparably low. Nevertheless, the electricity pro-
ducer has to participate in the market. As a consequence,

54Cf. European Commission (2013), p. 3.
55Cf. European Commission (2017).
56Cf. Binda Zane et al. (2012), p. 79.
57Figure from Binda Zane et al. (2012), p. 79.
58Cf. Noothout et al. (2016), p. 51.
59Cf. Binda Zane et al. (2012), p. 81.
60Cf. Klessmann et al. (2008), p. 3656.
61Cf. Binda Zane et al. (2012), p. 81.
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Figure 2: Support schemes with classification of the accompanying price risk57

other requirements like forecasting the feed-in quantity have
to be met.62

Further forms of sliding premiums exist where e.g. no
premium is paid when negative electricity market prices oc-
cur. This transmits the explicit market signal of supply sur-
plus.63 Another type of premium is the cap-and-floor pre-
mium shown in figure 2. This scheme has an increased price
risk compared to regular sliding feed-in premiums since pre-
miums are fixed for market prices within a certain range, lim-
ited by the cap and the floor. For the case that market prices
rise to a level where the total remuneration, consisting of the
market price plus the premium, would exceed the cap, the
premium is decreased to limit the remuneration to the price
cap. If the market price itself goes beyond this cap price, no
premium at all is paid. However, the pre-defined floor price
guarantees a certain minimum revenue.64 This support strat-
egy limits the price risk on the one hand but also profits on
the other hand.65

Fixed premiums are independent from the market price
and bear the highest price risk among the feed-in premium
support schemes. They transmit fluctuations of market prices
directly to revenues. The consequences are uncertain and un-
stable cash flows levels allowing for high profits or losses.66

Next to feed-in support schemes, quota regulations exist.
The latter result from the definition of a certain minimum
quota of RES an electricity supplier must have in its energy
mix. These quotas can be technology specific to stimulate the
expansion of particular technologies. In addition to the mar-
ket price, RES producers receive renewable energy certifi-
cates for sold units which can be traded on a specific market.
This leads to a total remuneration dependent to both, price
fluctuations from the electricity market and the green certifi-
cate market. The comparatively high price risk results from
the dependence on two independent market price risks.67

62Cf. Noothout et al. (2016), p. 52.
63Cf. Noothout et al. (2016), p. 51.
64Cf. Binda Zane et al. (2012), p. 82.
65Cf. Klessmann et al. (2008), p. 3656.
66Cf. Noothout et al. (2016), p. 52.
67Cf. Binda Zane et al. (2012), pp. 82-83; Klessmann et al. (2008), p.

3565.

Some countries like Germany have a priority feed-in pol-
icy for electricity from RES. This leads to the fact that in a
competitive market, renewable energy is preferred over elec-
tricity from other sources. As a result, producers of electric-
ity from RES can be certain that their energy is bought.68

Nonetheless, there are plans of the German government of
partially eliminating the priority feed-in policy in Germany to
level the playing field for all energy sources.69 Other coun-
tries like Estonia or Finland do not even have this policy.
Without priority dispatch, operators face uncertainty of find-
ing a counterparty in the competitive market that buys the
produced electricity. The risk of not being able to sell the
output and be curtailed instead is called volume risk.70

Policies also specify the responsibilities for participating
in the market. The two key types of energy markets are the
spot market and the balancing market. Usually 12 - 48 hours
in advance, supply and demand bids must be submitted in
the spot market and by finding the equilibrium, the prices
are determined for a whole day consisting of 24 hours. For
the case that the forecasts, which the supply bids are based
on are not met, the deviation between supply and demand
must be regulated at the balancing market.71 Since especially
wind is intermittent, the balancing risk is another substantial
risk for RES operators. This arises due to the obligation fore-
casting the amount of electricity that will be fed into the grid
which equals the planned production. For deviations from
the forecast, penalties apply or energy has to be bought from
the balancing market. Plant operators often pass on the bal-
ancing responsibility to transmission system operators which
charge a specific margin for underwriting this risk. However,
in several countries, intermittent RES are exempt from the
balancing responsibility.72

However, countries handle support schemes and exemp-
tions differently. Sometimes, specific support schemes are
only open to generators up to a certain size and support pe-

68Cf. Binda Zane et al. (2012), p. 84.
69Cf. Becker (2016).
70Cf. Binda Zane et al. (2012), p. 84.
71Cf. Krohn et al. (2009), p. 93.
72Cf. Binda Zane et al. (2012), pp. 84-86.
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riods can vary. Furthermore, countries exist, where genera-
tors can choose between different subsidy forms. The support
schemes usually evolve and are adjusted after a while.73

The mentioned policies for RES reduce risks coming from
market prices, volume or balancing substantially. However,
RES technologies have matured and are getting more grid-
competitive. To reach the aimed renewables’ share in a cost-
effective way, the mentioned exemptions and financial sup-
port schemes are planned to be phased out.74 As a conse-
quence, RES generators will be increasingly exposed to mar-
ket risks in the future.

5. Risks in renewable energy investments

The following chapter firstly emphasizes risks in RES in-
vestments in general and outlines why exposure to the elec-
tricity market is crucial. The second part demonstrates cir-
cumstances which lead to advanced market volatility depen-
dence.

5.1. Risk categories and ranking
In literature, there are some studies on risks in RES in-

vestments which cluster possible risks in categories as shown
in table 1. The classifications and definitions of the cate-
gories are slightly different. Nevertheless, policy and regu-
latory risks seem to be among the most pressing concerns in
these studies.

Policy design risk is very important as the height and the
calculability of the projects’ returns strongly depend on the
support schemes provided from the government. Investors
of RES projects rely on specific support schemes and policies
like those introduced in the section above. The financial sup-
port usually is guaranteed over a predetermined timeframe
which can e.g. be 20 years. The returns of an investment
often are planned based on promised subsidies.

The situation in Spain showed the importance of this risk.
Policies and support schemes were retrospectively changed.
Consequently, the RES investments did not have the expected
returns with which they calculated and which were consid-
ered as safe. These policy actions resulted in distrust about
the politics which lead to defaulted wind energy funds. Fur-
thermore, a period without any new investments in RES and
a high cost of capital for investments occurred.75

A case like this is quite unlikely in countries like Germany,
where the policy support schemes are anchored in law like
the German Renewable Energy Sources Act (EEG). This ben-
eficially influences the cost of capital which is consequently
comparably low.76

The crucial about regulatory risk compared to e.g. tech-
nological risk is that there are hardly any internal measures
to mitigate this risk. Only policy makers influence it.77

73Cf. Krohn et al. (2009), pp. 81-86.
74Cf. European Commission (2014), section 3.3.
75Cf. Noothout et al. (2016), p. 148 f.
76Cf. Noothout et al. (2016), p. 3.
77Cf. Gatzert and Kosub (2016), p. 996.

Changes in governments’ priorities and accompanying
changes in budgets can result in modifications of RES sup-
port. As these priorities are a political issue and may change
over time, there is uncertainty about prospective support as
well as retrospective adjustments like happened in Spain.78

The nature of policy design risk will probably change in
the future as RES are expected to reach grid-competitiveness
by 2030. To get a transition to a cost-effective energy deliv-
ery, RES must compete in the market and support schemes
like feed-in tariffs or exemptions from balancing responsibil-
ities have to be phased out.79 With absence of support, in-
termittent RES have to be marketed directly, which leads to
penalties for imbalances and deviations from the prediction.
Furthermore, variable revenues occur due to price volatility.
These changes of state-aid are of special relevance if no or
not sufficient energy storage is available. This may lead to
mandatory energy sales at low prices.80

Consequently, an energy storage cannot reduce the policy
or regulatory risk itself. But these risks however are clearly
related to the market or sales risk, which RES are more ex-
posed to without or with instable support schemes. This
means that a wind farm whose support scheme is abolished
retrospectively thereafter is exposed to volatile market prices.
Nevertheless, the market price volatility is not the only vari-
ability factor of the revenues of a wind farm. As the revenue
consists of both, the quantity of electricity sold and the mar-
ket price at this point in time, the wind speed fluctuations
and the accompanying intermittency of output represent an-
other variability in the revenues. Aside from short-term wind
speed fluctuations there are also variabilities in the overall
annual wind. The deviations of a single year wind yield from
the long-term average can be substantial. Nevertheless, debt
lenders and investors still demand their interests or returns,
even in poor years regarding wind yield.81 The mentioned
price and output volatilities however, are not independent
from each other but related. Since the share of wind energy
increases, there is a strong supply surplus in windy areas or
at windy times, resulting in depressed market prices.82 There
appears to be a tendency to negative correlation between
market prices and available wind speeds which means low
prices if there is a lot of electricity from wind to be marketed
and vice versa.83 Concluding it can be stated that the price
variance is increasing for an increasing amount of RES in-
stalled.84

However, aside from the risk of increasing exposure to
the market and output fluctuations due to policy changes,
there are already nowadays application cases for storage ca-
pabilities. These cases are e.g. direct marketing under feed-
in premiums, where higher revenues might be generated us-
ing a storage. Another case is post-support operation, which

78Cf. Gatzert and Kosub (2016), p. 995.
79Cf. European Commission (2014), p. section 3.3.1.
80Cf. Gatzert and Kosub (2016), p. 984.
81Cf. Rathmann et al. (2011), p. 75.
82Cf. Hirth (2015), p. 156.
83Cf. Sioshansi (2011), pp. 1-2.
84Cf. Wozabal et al. (2016), p. 705.
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Table 2: Risk categorization; Source: Own table based on Noothout et al. (2016), p. 21; Gatzert and Kosub (2016), p. 984;
Cleijne and Ruijgrok (2004), p. 15.

DiaCore Gatzert Green-X

Social acceptance risk Strategic/business risk Operational risk

Administrative risk Transport/construction/completion Product market risk

Financing Risk Operation/maintenance Input risk

Technical \& management risk Liability/legal risk Regulatory risk

Grid access risk Market/sales risks Financial risk

Policy design risk Counterparty risk

Market design \& regulatory risk Political, policy, regulatory risks

Sudden policy change risk

means continued operation of wind turbines after the period
of state aid.

5.2. Dependence on electricity market prices as a major risk
Being dependent on market prices implies variability in

returns and consequently represents a pressing risk for both,
RES operators and investors. The following section shows
in which ways RES are increasingly exposed to market price
fluctuations as a result of the targeted market integration of
RES. Additionally, it is discussed, in which way an energy
storage can offer a certain additional value to a wind farm.

5.2.1. Declining subsidies for renewable energy
To make RES more cost-effective, the European Commis-

sion wants subsidies in any form to be phased out in a de-
gressive way in the future. Renewable energy is wanted to
be integrated in the energy market as these sources of en-
ergy will be grid-competitive in the future.85 To represent
the maturing and learning of the technologies and to avoid
overcompensation, there are predefined degression steps for
the paid premiums or tariffs.86 Furthermore, competitive
bidding process as market instrument for market-premiums
in direct marketing is introduced in Germany in the latest
Act on the Development of Renewable Energy Sources for
2017. This means that only the RES operator with the low-
est bid will get the market-premium.87 Besides the goal of
more cost-effective RES through more competition, compet-
itive bidding helps for better plannability of capacity added.
This is becoming more important as there are already some-
times bottlenecks in the power grid.88 This application of
tenders is one further step of phasing out the support pro-
vided by the government in form of feed-in premiums.

In the course of the market integration, there are also
plans to cut the privilege of priority feed- in for RES.89 A

85Cf. European Commission (2014), p. section 3.3.1.
86Cf. Held et al. (2014), p. 5.
87Cf. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (2016), p. 6.
88Cf. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (2016), pp. 13, 14.
89Cf. Becker (2016).

combination of a battery with a wind farm could be the tech-
nological advantage to operate a wind farm more efficiently
compared to standalone plants and therefore enable opera-
tion with less financial support. Consequently, this can lead
to being awarded for the state- aid under a tender scheme
with competitive bidding.

The almost grid competitive RES will probably not get any
subsidies in the more distant future. Additionally, operators
will have to deal with trading their energy at the electricity
market. When being completely exposed to the market, an
energy storage likely can improve revenues of a plant by shift-
ing the feeding in of produced electricity from a low-price pe-
riod to a time with higher prices. The added value of a stor-
age increases with more volatile market prices. This is due
to the fact that the additional revenues represent the price
spread multiplied with the given quantity and subtracted the
losses due to storing.

5.2.2. Dependence on price volatility through direct market-
ing

One way of selling produced energy is e.g. the direct
marketing in Germany according the section 34 of the RES
Act.90 Other than for FIT, direct marketing means that the
energy producer sells energy directly and gets paid a mar-
ket premium. The height of the market premium equals the
difference of the average electricity price and a fixed feed-in
tariff which is granted to older and small plants. The electric-
ity price average is usually multiplied with a different profile
factor for different RES.91 Consequently, RES operators mar-
keting their energy directly are supposed to have the same
height of revenues in average as with fixed feed-in tariffs.
Assuming, the operator would be able to store energy pro-
duced in low electricity price periods and sell it at a later
point in time for a higher price, its average price at which
sold its electricity is sold is higher than the markets’ aver-
age price in the same month. Since the operator receives the

90RES Act in Germany is the EEG.
91Cf. Nicola (2017a).
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same market premium as other operators who do not have
the possibility to store energy, higher revenues will be gen-
erated. Using this output controlling strategy, revenues can
even exceed the fixed feed-in tariff level. Figure 3 illustrates,
how a RES operator can increase its total remuneration at
a premium that is fitted to the overall average market prices
by increasing his average market price at which the electricity
was sold. Of course, this approach is limited in some matter
as the month’ average electricity price which is used to deter-
mine the market premium will change if more RES operator
use a storage strategy.

As mentioned in section 3, for receiving feed-in premi-
ums, operators need to market their output. This usually
is accompanied by balancing responsibility as every market
participant must forecast the quantity feeding in and balance
arising deviations. RES operators can transfer the balanc-
ing risk to direct marketers. This is done regularly as self-
balancing is challenging for intermittent RES. The direct mar-
keters assume the balancing responsibility e.g. by marketing
electricity for a network consisting of multiple plants which
leads to lower balancing needs. This third party, namely the
direct marketers usually ask for a margin about 0.2 euro cents
per kWh.93 For the time between 2013 and 2015 the overall
average electricity price at the day-ahead spot market was
around 34 € .94 Consequently, about 6 % of the electricity
price in average represent the margin that has to be paid
for marketing.95 By using an energy storage, a wind farm
is likely to be able to self-balance the output and therefore
save some of these expenses.

5.2.3. Post support operation
Another scenario in which wind turbine operators are de-

pendent on the market mechanisms is the post support oper-
ation. This describes the operation of a wind park after the
period in which incentives or a sort of subsidies from the gov-
ernment are granted. As an example, the guaranteed dura-
tion of governmental support in Germany is 20 years.96 Since
the extension of wind energy took place in the nineties, the
topic of post support operation will gain in importance in the
upcoming years. In 2016, more than 7,000 wind power tur-
bines in Germany reached an age between 15 and 20 years.
This number will even increase and in 2019 there will be
more than 10,000 reaching this age.97 Due to the fact that
the first EEG in Germany came into force in 2000 and all wind
power turbines that already operated before this year were
also guaranteed 20 years of state-aid from the year 2000 on,
the financial support will expire for a significant number of
plants in the end of 2020. This number is assumed to lie
between 5,600 and 7,000 wind power turbines in Germany.

92Own figure.
93Cf. Wallasch et al. (2015), p. 19.
94Based on EPEX Spot Day-Ahead prices for 2013 – 2015.
95The real cost of marketing depend also on factors like park size, location,

contract term (Cf. Wallasch et al. (2015), p. 19).
96Cf. Nicola (2017b).
97Cf. Wind-Turbine (2016a).

Furthermore, there will be about 1,600 wind power turbines
with support period expiring at each of the following years.98

For Germany, wind power plants are designed and
planned to operate for 20 years. Although, plants which
started operation before 2000 will get the promotion further
on, there has to be a report which certifies that continu-
ing operation is possible without any concern. Apart from
this certification, there are further requirements to meet
which result in additional cost.99 As investments like RES
are normally depreciated over a long span of time e.g. 15
years, older wind turbines can often draw from their full
economic potential. Having a wind farm which is com-
pletely depreciated makes a continued operation even more
attractive.100 Fully depreciated plants can generate cheap
electricity. Nonetheless, arising expenses for operation in-
cluding lease, insurances, maintenance must be covered by
the revenues. If this is the case, depends on the evolution of
the electricity market prices in the first hand. For continu-
ously low prices and imperfect circumstances of a project, an
economically feasible operation after 2020 is probably not
possible.101

Considering the deployment of an energy storage in com-
bination with a post-support wind farm to shift produced en-
ergy to periods with sufficiently high prices can possibly make
the continued operation reasonable.

6. Revenue volatility and its influence on cost of capital
in theory

Projects in wind energy have a characteristic cash flow
course which is displayed in figure 4. At the beginning of a
project, the initial investment such as development expendi-
tures and construction cost is required. During the operation,
energy sales minus operational cost, interest, tax and the re-
payment rates represent the free cash flow. Finally, decom-
missioning expenses arise at the lifetime’s end. This curve
provides the baseline for a project’s valuation.

Valuing projects as basis of decision-making is often based
on the project’s Net Present Value (NPV). This performance
indicator is based on the concept of time value of money. The
latter states that a certain amount of money today is worth
more than the same amount in the future. This is due to los-
ing the opportunity of earning interest for alternatively in-
vesting this money during the project’s period.103 The NPV
can be calculated by using the Discounted Cash Flow (DCF)
method. For this method, future cash flows are projected
and discounted with a discount rate and offset with the ini-
tial investment of the project.104 The difference between the

98Cf. Wallasch et al. (2015), pp. 1-2.
99Cf. Wallasch et al. (2015), pp. 6-9.

100Cf. Wind-Turbine (2016b).
101Cf. Wallasch et al. (2015), pp. 30-32.
102Figure from Noothout et al. (2016), p. 59; DEVEX stands for Devel-

opment expenditures and equals the development cost; CAPEX, the capital
expenditure, is the initial investment; OPEX are operational expenses that
arise in relation to the operation.

103Cf. Welch (2009), p. 18.
104Cf. Wall Street Oasis (n.d.).
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Figure 3: Comparison of total remuneration with and without storage92

Figure 4: Characteristic cash flow of a wind energy project102

Present Value (PV) and the NPV only lies in the consideration
of the initial investment for the NPV which usually is a nega-
tive upfront cash flow.105 The NPV is calculated the following
way106

N PV = C0 +
T
∑

t=1

Ct

(1+ r)t
(1)

C0 represents the initial investment at t = 0, and is for
this reason usually a negative figure. The sum of the dis-
counted cash flows for the respective periods from t = 1 to
the project’s last period T is added to C0. (1+ r)t is the ap-
plied discount factor and R is the discount rate which reflects

105Cf. Welch (2009), p. 35.
106Based on Welch (2009), p. 35.

the project’s cost of capital. This implies that a project with
lower cost of capital can result in a higher NPV than another
project with the same cash flow projections. The commonly
used method to determine the cost of capital is the WACC.
The latter weights the cost of equity and cost of debt with a
project’s financing structure. A project often is financed both,
by equity from investors and debt from banks or lenders. The
following formula shows the calculation of the WACC107

WACC = (rd ∗ 1− T )) ∗
D

D+ E
∗ re ∗

E
E + D

(2)

107Based on Rosenbaum and Pearl (2013), p. 151.
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where rd = cost of debt

re = cost of equity

T =marginal tax rate

D =marketvalue of debt

E =marketvalue of equity

Expressed in words, the WACC is adding the components of
cost of equity for the equity share and the cost of debt for the
debt share. Therefore, D

D+E represents the share of debt and
E

D+E the share of equity in the capital structure. These are the
weights for averaging the cost of capital. Furthermore, the
interest payment for debt rd is considered as expense and
consequently tax deductible which has a lowering effect on
the WACC.108 If a project is 100 % equity financed, the WACC
consequently equals the cost of equity and vice versa for debt
financed projects.

When calculating the WACC, the project’s marginal tax
rate as well as the capital structure are usually given. For
new projects, an optimal target capital structure can be deter-
mined.109 A study that analyzed debt-to-equity ratios across
Europe found that countries with comparably low-risk en-
vironments allow for higher debt ratios. According to this
study the ratios reach from 50/50 in eastern European coun-
tries like Romania and Bulgaria up to 80/20 in countries like
France, Germany or Denmark.110 Generally speaking debt
is the cheaper form of capital compared to equity.111 This
is due to the fact that debt is paid off first in the case of fi-
nancial distress when assets have to be liquidated.112 The
tax deductibility of cost of debt makes debt even more at-
tractive. Therefore, a higher share of debt usually decreases
the WACC. In theory, the WACC decreases with an increas-
ing proportion of debt up to a threshold value where the op-
timal capital structure is reached. Beyond this critical ratio
the debt share is so high that financial distress becomes more
likely. Consequently, debt lenders as well as equity providers
will likely demand for higher interest since risk increases.113

Therefore, the risk assessment of projects determines which
debt ratios are allowed at which interest rates. Knowing the
fact that debt has lower cost compared to equity, high debt
ratios like in Germany or Denmark are highly beneficial for
financing RES projects.114

With a defined marginal tax rate and debt-to-equity ratio
the cost of debt and the cost of equity must be determined in
the next step. Since the cost of equity represents the investors
risk perception, it can be used as investment risk proxy.115

The height of these cost can vary across different investors
even within the same project. Furthermore, it is implicit and
therefore not observable like the interest rate for debt.116 To

108Cf. Damodaran (2006), p. 52.
109Cf. Rosenbaum and Pearl (2013), p. 152.
110Cf. Noothout et al. (2016), pp. 41-42.
111Cf. Modigliani and Miller (1958), pp. 295-296.
112Cf. Damodaran (2006), p. 612.
113Cf. Rosenbaum and Pearl (2013), p. 152.
114 Cf. Noothout et al. (2016), p. 41.
115Cf. Noothout et al. (2016), p. 23.
116Cf. Damodaran (2006), p. 28.

determine the cost of equity, the Capital Asset Pricing Model
(CAPM) is often used. For the latter, the cost of equity equals
the expected return from the investors perspective. The cal-
culation of the cost of equity re according the CAPM can be
seen in (3)117.

re = r f + β(rm − r f ) (3)

where r f = risk-free interest rate

β = Beta

rm = expected market return

(rm − r f ) =market risk premium

The risk-free rate represents the expected payoff from an
investment which is considered as risk-less. Usually defined
as risk-free are investments where neither default risk nor un-
certainty about reinvestment rates exist. An usually applied
proxy for the risk-free rate are U.S. government bonds.118

The market risk premium corresponds to the spread be-
tween the expected return on a market portfolio and the
risk-free rate. Since investors usually are risk averse, higher
returns are expected when investing in the market com-
pared to the risk-free rate. The expected market return can
be deduced from surveys, historical data or current market
data.119 Widely applied for the market return are stock mar-
ket indexes like the Dow Jones’ Standard & Poor’s 500 for
the U.S.120

The last missing and in literature most frequently dis-
cussed parameter for calculating the cost of equity is the
beta. It provides information about the project’s risk com-
pared to the market portfolio’s risk, also called systematic
risk. A straightforward way of calculating beta starts with
computing the covariance of the returns of a project i with
the market portfolio m, Covim. In the next step this covari-
ance is divided by the variance of the market portfolio σ2

m as
displayed in (4).121

βi =
Covim

σ2
m

(4)

Another way of calculating beta is by a linear regres-
sion. When regressing the asset’s returns against the market
portfolio’s returns, beta represents the slope of linear regres-
sion.122 The resulting beta will be higher than one for assets
that are riskier, and below one for assets that are less risky
than the market portfolio average. This implies that a project
with a beta of one bears the same risk as the market portfolio
and that a risk-less asset has a beta of zero.123 However, this
way of calculating beta uses historical returns which are not
publicly available for private companies.

117Based on Fama and French (2004) and Rosenbaum and Pearl (2013), p.
154.

118Cf. Damodaran (2006), p. 35.
119Cf. Damodaran (2006), p. 38.
120Cf. Rosenbaum and Pearl (2013), p. 155.
121Cf. Damodaran (2006), p. 32.
122Cf. Damodaran (2006), p. 48.
123Cf. Rosenbaum and Pearl (2013), p. 156.
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The fact that this calculation of beta only takes the volatil-
ity of the returns into account has led to further research on
methods for determining the cost of equity. As an example,
the Fama- French three-factor-model incorporates the market
capitalization and the book-to-market ratio to the stock’s or
in this case project’s returns.124 Nevertheless, for this thesis
it is not necessary to dig deeper into calculation methods for
cost of equity as the introduced theory already provides clear
evidence that they are significantly influenced by volatile rev-
enues. The level of cost of equity for onshore wind projects
differs substantially across Europe from very low rates be-
tween 6 % and 9 % in Germany up to 16 % to 18 % in Ro-
mania or 15 % to 20 % in Estonia.125

The other share of the WACC apart from the cost of eq-
uity is the cost of debt. The latter quantifies the interest rate
banks or private lenders demand for borrowing money. As
abovementioned, debt is the cheaper type of financing com-
pared to equity since debt lenders are served first in the case
of financial failure.126 For calculating the cost of debt, there
is no commonly used method like the CAPM. In general, the
cost of debt depends on a company’s default risk. The latter
is determined by the height of the project’s generated cash
flows in relation to its obligations and the stability of these
cash flows. This implies that companies with high financial
obligations and low but volatile cash flows end up having
a high default risk. Due to this fact, high stability and pre-
dictability of the business a corporation operates in influence
the default risk in a positive way. The default risk can be
measured most easily if the company has outstanding bonds
that are rated by independent rating agencies.127 In general,
the cost of debt is the sum of the risk-free rate and a credit
risk rate representing a default premium.128 Often the cost of
debt and therefore the height of the interest the lender asks
for is assessed qualitatively by consulting debt capital market
specialists.129 Investors name three main influencing factors
on cost of debt, namely the investment risk for the specific
industry, general country risk and the degree of competition
between debtors.130 Another factor significantly influencing
the cost of debt is the competition between potential cred-
itors for particularly attractive projects. This can e.g. be a
RES project in a country like Germany. The cost of debt for
the example of onshore wind investments varies substantially
within Europe from countries like Greece where lenders de-
mand between 8.5 % and 12.5 % to Germany where very low
interest rates from 1.8 % to 3.2 % prevail.131

However, the introduced RES support schemes like FITs
tend to lever out market risk almost completely leading to
the perception of RES projects as secure long-term invest-

124Cf. Fama and French (1992), p. 451.
125Cf. Noothout et al. (2016), p. 44.
126Cf. Damodaran (2006), p. 612.
127Cf. Damodaran (2006), p. 64.
128Cf. Bishop and Officer (2013), p. 5.
129Cf. Rosenbaum and Pearl (2013), pp. 153-154.
130Cf. Noothout et al. (2016), p. 3.
131Cf. Noothout et al. (2016), pp. 40, 43.

ments.132 Nevertheless, with elimination or reduction of gov-
ernmental support the exposure to volatile electricity prices
increases. In combination with the intermittency of the out-
put, proper predictions on future returns probably become al-
most unmanageable. The resulting volatility of the expected
cash flows represents an investment risk. According to the
above introduced factors influencing the cost of capital, this
volatility and uncertainty of revenues is reflected by a higher
cost of capital.

7. Economic feasibility case study

In this section, a case study is conducted to analyze the in-
fluence an energy storage has on the investment risk for wind
energy projects. The following model is developed to inves-
tigate the application of an energy storage for a case where
no subsidies for RES are provided. This would correspond to
a post support scenario. The aim is to test if the hypothesis
that a battery can reduce the investment risk of a wind park
holds true for the chosen case. Furthermore, threshold val-
ues that allow an economically feasible operation of such an
VPP are identified.

7.1. Methodology
For the task of this analysis, a stochastic or a determinis-

tic model can be used. For deterministic models, the future
is predictable and the result is reproducible due to predeter-
mined input values. Stochastic models however are based on
probability theory. Statistics build the input values and the
results are distributions, consequently not reproducible.133

The following base model is implemented in a deterministic
way since this makes it easier to understand compared to a
stochastic model. Hence, this model is more likely to gain
wider acceptance, especially for practical application.134 As
a consequence of its complexity, stochastic modeling requires
increased computational effort, therefore advanced software.
Nevertheless, Scenario testing in combination with the deter-
ministic model includes uncertainties, provides a distribution
instead of an absolute value as a result and thus will allow
risk assessment.

The present model consists of the four steps displayed in
figure 5. At first, the operation of a wind-battery VPP is op-
timized regarding cash flows. Secondly, Monte Carlo scenar-
ios are generated and evaluated. Subsequently, risk figures
of the operation with and without a storage are compared.
In the fourth and final step, the sensitivities are checked and
critical values are identified at which the operation of such
an VPP would become profitable.

To go into detail, in the first step, the operation of the VPP
is optimized in a risk-neutral way. The optimization aims at
maximizing the cash flows. For this purpose, constraints like

132Cf. Noothout et al. (2016), p. 43.
133Cf. Rottmann et al. (n.d.).
134Cf. Cummins et al. (1999), p. 424.
135Own figure.
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Figure 5: Steps of the developed model135

capacity, power and efficiency degree of the battery must be
defined. The model uses wind park output and electricity
price data to develop a strategy, when to store and when to
sell the produced energy directly. In order to optimize the
operation of the VPP, a time horizon must be set. Fluctua-
tions in prices and wind yield between different times of the
day, workdays and weekends, different seasons and even be-
tween years exist. However, strategies for long time horizons
like smoothening seasonal price and wind yield fluctuations
would require huge capacities. This tends to be a case for
large long-term storage capabilities like large hydro storages.
As this thesis analyzes the impact of a battery storage in com-
bination with wind, one day in terms of 24 hours was chosen
as time horizon. This is due to the characteristics of battery
technologies that include full power durations in this appli-
cation below 24 hours.136

The objective function of this optimization is stated in
(5). Pd is the power which is directly sold, when produced,
whereas Pst is the power sold from the storage. pSpot repre-
sents the spot price at the current time t. The objective is to
maximize the sum of this function over 24 hours.

∑

t=0

(Pd(t) + Pst(t)) ∗ pSpot(t)
!
→ max (5)

For the objective function certain restrictions apply. Obvi-
ously, the amount of energy taken from the battery cannot be
bigger than the amount already stored up to this time. Fur-
thermore, Pst is restricted by the battery characteristics like
capacity and power. Applying these restrictions, the model
still remains idealized. However, the lifespan of a battery
is subject to the number of charging cycles. Furthermore,
losses occur when charging and discharging the battery. Con-
sequently, imputed costs arise when using the storage. To
de-idealize the operation of the storage and to consider the

136Cf. Barton et al. (2004), p. 442.

aforementioned losses, the model includes a degree of effi-
ciency for the battery. The side condition (6) holds true for
every point in time. The maximum amount of energy that
can be sold from the storage Pst equals the amount of energy
stored at that time. This obviously cannot be higher than the
difference of the wind turbine’s output P and the amount of
directly sold energy. This difference is multiplied with the
degree of efficiency η. The level of the latter depends on the
applied battery technology.

Pst ≤ (P − Pd) ∗η (6)

If the price difference is not big enough to compensate the
1 − η loss due to storing energy, the decision not to store
energy at low prices and sell it at higher prices should be
taken.

The wind turbine loads the battery when the current spot
price is low. Consequently, the storage is discharged at a time
with high electricity prices. This leads to a shift of the feed-in
profile of the wind farm. Therefore, higher revenues result
without increasing the total amount of energy produced. For
the practical implementation of this optimization, Microsoft
Excel Solver is used.137

The cash flows of this VPP will then be compared to those
of the standalone wind farm that must sell the energy at time
and current price when produced. Another constraint is the
specification that the load of the battery must be zero at the
end of the day. This makes the implementation of the model
easier since the daily operation schedule of the VPP is opti-
mized. In this way, different days in terms of scenarios are
more comparable.

In a second step uncertainty in terms of volatile output,
fluctuating market prices and forecast errors is included into

137Microsoft Excel Solver is an Excel add-in which can use different al-
gorithms to find optimal solutions. In this application, the Generalized Re-
duced Gradient (GRG) non-linear algorithm is used. This is since some of the
restrictions in the model do not meet the conditions for linearity, hence the
Simplex algorithm could not be used (Cf. Frontline Systems, Inc. (2017)).
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the model via scenario testing. Accordingly, spot price and
wind scenarios are simulated using Monte Carlo method.
Historical data used only projects and therefore estimates
an expected value. The Monte Carlo simulation generates
a range of possible outcomes.138 Appropriate random num-
bers which are generated by using Monte Carlo simulation,
serve as input values. For generating these random numbers,
the forecast error for wind and spot prices is considered. The
distributions of the latter are assumed to be normally dis-
tributed with zero mean.139 To implement the Monte Carlo
simulation RiskAMP was used.140 Apart from the type of dis-
tribution, the mean and the standard deviation are required
to generate a Monte Carlo scenario. For generating the sce-
narios for the energy output of the wind farm, the wind fore-
cast error was used as the distribution’s standard deviation.
The forecast error δt in (7) is calculated as a function of the
forecasted power Pf and the maximum output of the wind
farm Pmax .141

δt =
Pf

5
+

Pmax

50
(7)

Similar to the wind forecast, the error for the price forecast
depends on the forecast technique used. For the according
scenarios, a deviation of 5 % of the estimated value is as-
sumed.142 The simulated scenarios are also used as input
data for the VPP optimization model like it is done with the
real data in the first step of the model. The resulting yearly
cash flow scenarios show a distribution for each, the VPP and
the sole wind farm. They are used to assess the risk and a
comparison of the operation with and without a battery.

The risk assessment represents step three of the model.
To determine if there is an influence of using a battery stor-
age in combination with a wind farm on the investment risk,
different risk measures can be used. A nowadays commonly
applied measure is the VaR. It provides information about
the maximum loss that will not be exceeded in a certain time
horizon at a defined confidence level. This equals the rele-
vant distribution’s quantile in terms of statistics.143

In this application of the VaR, I do not investigate the
maximum loss that could occur. Instead, it is applied to de-
termine the minimum cash flow that will be realized with
the specific probability in each period. The VaR is calculated
at the 99 %, the 95 % and the 90 % confidence level. Con-
sistency in the results for all three confidence intervals will
increase the results’ validity. If the VPP achieves a higher min-
imum cash flow relatively to the expected value compared to
the standalone wind farm, the use of a battery is likely to
have a positive effect on the investment risk. An improved
VaR corresponds with a reduction of uncertainty coming from

138Cf. Structured Data LLC. (n.d.).
139Cf. Liu et al. (2015), p. 785.
140RiskAMP is an add-in for Microsoft Excel which provides a Monte Carlo

simulation engine (Cf. Structured Data, LLC. (2017)).
141Cf. Liu et al. (2015), p. 785.
142Cf. Conejo et al. (2005), p. 1039 f.
143Cf. Jorion (2006), p. 17.

different price and output scenarios. This implies a narrower
distribution of the cash flows for the VPP compared to the
cash flows of the standalone wind farm for the same scenar-
ios.

Given that the VaR analysis states a lower risk for the VPP
compared to the standalone wind farm, the fourth step fol-
lows. It is assumed that with a reduced risk, the WACC of
the investment decreases. This complies with the assumption
that uncertainty and volatility in revenues influences both,
the cost of debt and the cost of equity. Section 5 elaborates
on this topic. Consequently, the WACC is used as total cost of
capital. A further assumption is that the innovation charac-
ter of combining a wind power plant with a battery storage
in a VPP is not influencing the investment risk and the cost of
capital. The implementation of the fourth step starts with the
calculation of the wind farm project’s NPV by using the DCF
method. Therefore, a reasonable duration of operation and
WACC have to be determined. The resulting NPV is compared
to the NPV of the VPP for which the initial investment of the
battery must be considered. The price of the battery storage
depends on its capacity on the one hand and the price per
kWh for the chosen technology on the other hand. The initial
investment of the wind farm itself is not taken into consider-
ation as the VPP is compared to the standalone wind farm.
Consequently, when taking this investment into account, re-
sults remain unchanged. For the wind power plant without
a battery, no initial investment at all is included into the NPV.
Subsequently, the critical WACC for the VPP is determined.
The latter corresponds to the discount rate, at which the NPV
of the VPP matches the NPV of the standalone wind farm.
The calculation is also conducted by using the Excel Solver
which is capable of performing this computation by apply-
ing what-if analyses. Since the cash flows are optimized and
consequently set, the height of the critical WACC depends on
the investment cost of the battery and the defined timeframe.
For investigation of these dependencies, sensitivity analyses
with battery price and number of periods as varying inputs
are conducted. In this context, the threshold battery price,
for which the NPVs would be equal for the VPP and the stan-
dalone wind farm is identified, assuming the same WACC.

7.2. Data set
For the study, the output pattern of an existing represen-

tative 50 MW wind farm in northern Germany is considered.
As data basis, the output data for the years 2013 – 2015 is
available. This selected data sample is favorable for the study
as 2013 was a poor, 2014 a medium and 2015 a good year
in Germany when it comes to overall wind yields.144 Hence,
bias coming from the choice of a specific year is mitigated.
The plant’s wind yield data is provided as quarter- hourly
values. These outputs are consolidated to hourly values to
match the time interval of the available price data. As a next
step, the data is pre-processed to eliminate irregularities and
make it easier to handle via generating typical profile days.

144Cf. IWR (2014); IWR (2015); IWR (2016).
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This consolidation of data is common practice in research and
simplifies the handling of bulk data.145 Therefore, an aver-
age day is generated for each month of a year. This is done as
wind levels are not constant over the year. The result as can
be seen in figure 6, shows that the output in winter months is
much higher than in summer. For example, the average out-
put on a December day is more than 390 MWh whereas on
an average august day only around 103 MWh are produced.

For electricity price data, the European Power Exchange
(EPEX) spot prices for Germany are used. The prices which
were available on an hourly basis over the same three years
are also broken down to typical daily patterns. This is nec-
essary as the prices vary between months. However, for
electricity prices it is insufficient to only distinguish between
months. The key influence on the height of the prices over
the day, and thus on how the load profile of a day looks like,
is the fact if it is a working day or weekend.147 Daily load pro-
files of weekends are very different to those of working days
as can be seen in figure 7. In detail, typical price trends of
January working days and weekends are compared. Figure
8 displays the average prices per MWh for the two categories
of weekdays over the year.

A major role in creating the introduced VPP is the battery
capacity as well as the maximum power of the storage. For
the first step of the analysis, the cash flow maximization, an
endlessly big storage would be the best, as all the generated
electricity could be sold at the time with the highest price
and investment costs would be not considered in this part
of the model. Nevertheless, investment cost is a substantial
issue and choosing the right capacity and power is crucial
for maximizing the benefit. The topic of optimal sizing of
batteries for VPP is an issue that makes up an own field of
research. For this thesis, the size of the storage is determined
in a pragmatic way. As the storage is used to maximize the
daily profit, the average daily output of the wind farm is the
first step of figuring out an appropriate capacity. The daily
average output over the years 2013 until 2015 is about 198
MWh, whereas the hourly average output is 8.3 MWh.

For this application, the battery has to shift the output
within one day. Therefore, the load change has to be quite
fast and high power has to be provided. Furthermore, the
used battery should have a long lifespan. For this case a
lithium ion battery is chosen. To use a storage with half of
the days average output would result in a battery system with
almost 100 MWh. This nearly equals the size of the currently
installed world’s largest lithium ion battery storage in Cali-
fornia that has a capacity of 120 MWh.150 The ratio between
capacity and wind farm output in practical applications dif-
fers significantly. The Notrees151 MW wind farm in Texas for

145Cf. Hippert et al. (2001), p. 49.
146Own figure based on wind park data 2013-2015.
147Cf. Hippert et al. (2001), p. 49.
148Own figure; based on the EPEX Spot Day-Ahead prices for 2013 – 2015.
149Own figure; based on the EPEX Spot Day-Ahead prices for 2013 – 2015.
150Cf. Overton (2017).
151Cf. Better World Solutions (2015); Younicos (2016).

instance was equipped with a 24 MWh and 36 MW battery
which results in a capacity to wind power ratio of around
0.16.153 Another VPP project in Braderup in northern Ger-
many consists of an 18 MW wind farm and a 3.3 MWh Bat-
tery.152 In a study on a VPP consisting of wind power and
Vehicle-to-grid energy storing, storage capacities from 19 to
50 MWh are analyzed for a 13 MW wind farm.153 The rela-
tion of storage size to wind farm output varies for different
applications as well. It makes a difference, if the objective of
the storage is to maximize revenues, to stabilize outputs or
to participate in the balancing energy market.154

For this study, a 25 MWh lithium ion battery system was
chosen. On the one hand, this is a storage for today’s con-
ditions. On the other hand, the fact that this model is de-
veloped for the operation without financial support which is
rather a case for after 2020, battery prices are likely to be
lower. Therefore, this is assumed to be a realistic dimension.
For the power of the battery 25 MW is chosen. As battery
prices are usually provided in € or $ per MWh, the maxi-
mum power as price factor is neglected. For this model, it
is assumed, that the lithium ion cells are available as units
with a capacity that allows one hour of discharging with the
maximum power and hence a ratio of power to capacity of 1.
This is assumed be a good starting point, when considering
the application of second-use electric vehicles batteries since
these usually have rather high power. To make a statement
about the influence of the battery size, the study is addition-
ally conducted with a 15 MWh and a 35 MWh battery. This
can provide information about additional potential of risk re-
duction and about an increase in profitability through varia-
tions in battery capacity.

As degree of efficiency for the battery 90 % are used.155

Degrees of efficiency can be better nowadays and might, be-
cause of further research and development in this field, be
even better for the time, when the assumed circumstances
of the model exist.156 This may be from the year 2020 on-
wards. Nevertheless, 90 % are used as this also considers the
cost of wear and tear by charging and discharging the battery
in this study. Furthermore, the degree of efficiency probably
will be lower for the application of second-life electric vehicle
batteries.

To create the Monte Carlo Scenarios random values are
generated using the RiskAMP Excel Add-In. As abovemen-
tioned, the prediction errors for both, the wind and the spot
prices are assumed to be normally distributed with zero
mean. In total, 10 scenarios for each typical day are gener-
ated and the daily revenues are maximized for each of them.
This number of scenarios was chosen to keep computational
and manual effort manageable. Figure 9 shows the Monte
Carlos price scenarios for working days in January. The red
line which represents the typical day derived from the real

152Cf. Gillhuber (2014).
153Cf. Vasirani et al. (2013), p. 1320.
154Cf. Doetsch et al. (2011), p. 100.
155Cf. Statista (n.d.).
156Cf. Leuthner (2013), p. 16.
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Figure 6: Average daily wind farm output146

Figure 7: Typical daily price profile for January148

price data therefore equals the blue line in figure 7. Figure
10 includes the output scenarios of the wind farm in a struc-
ture analogous to figure 9. Worth mentioning is the fact that
the output pattern over a day usually will not be as smooth
as the red line as this line represents a typical day calculated
as average.

For the calculation of the VaR a bigger number of scenar-
ios is needed, since e.g. the 99 % VaR equals the 1 % quantile.
For only 10 values this requires an interpolation and might

157Own diagram.
158Own diagram.

end in an unprecise estimation. The operation for the gen-
erated Monte Carlo scenarios is optimized for each of the 10
cases. The accompanying monthly revenues are independent
of each other. This independency is used to create a bigger
sample by combining the monthly outcomes of the optimiza-
tion of the scenarios to new scenario years. This is done since
the VaR will be calculated for the yearly cash flows. If ev-
ery month would be combined with each other, this would
result in 1012 combinations. This number of scenarios how-
ever would exceed the capabilities of Excel. To enlarge the
sample by choosing some scenario combinations without get-
ting a biased selection of combinations, 500 random combi-
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Figure 8: Average electricity price on typical days149

Figure 9: Price scenarios for a working day in January157

nations are generated. For conducting the VaR calculation,
confidence levels of 90 %, 95 % and 99 % on the annual cash
flows are chosen. Due to the fact that the VaR is calculated
on the revenue distribution over the different scenarios, the
implication from this study is not the influence a battery has
on daily volatility, but on how it can reduce deviations from
the expected value for different scenarios. As in this case the
VPP consisting of this plant and a battery is compared with
the standalone wind farm, the investment cost of the wind
turbines is of secondary importance, whereas the investment
cost of the battery storage unit is of greater importance.

Since the case considers a post support scenario, it will
take place e.g. from 2020 onwards for the case of Germany.
This implies that prices for lithium ion batteries will consid-
erably differ to today’s prices because prices tend to be falling

for this technology. Studies estimate that prices in 2020 will
decrease to 200 € per kWh and evolve to prices of around
160 € per kWh in 2025.159 Primarily, the mass production
as a consequence of a higher demand for EVs is the reason
for this forecasted price decline. Cases with both, 200 € and
160 € are assessed.

The increasing share of EVs also leads to a growing avail-
ability of second use batteries as mentioned in section 2.4.
The prices of the latter might be even lower and would pos-
sibly increase the project’s profitability.

To calculate the NPV of the project, a WACC is needed as
discount rate. In order to figure out an appropriate WACC,

159200 $/KWh was cleared with the up-to-date exchange rate (1 USD =
0.9421 € ) (Cf. D’Aprile et al. (2016)).
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Figure 10: Output scenarios for a day in January158

the DiaCore project is used. For Germany, which is the con-
sidered country as the wind farm is located there, the model
value of the study is 5.6 %, whereas the estimations from the
interviewees indicate a WACC in a range from 3.4 % to 4.5
%.160 Within the scope of the initial investment, 5 % are used
and for sensitivity testing, the NPV is recalculated with 3.5 %
and 6.5 %. Another required input for the NPV calculation
is the number of periods. For the project’s time horizon, a
20-year timeframe is chosen. For sensitivity-testing, the cal-
culation is conducted with a 15- and a 10-year horizon as
well. The critical storage cost where the NPVs with the same
timeframe and WACC match for the standalone wind farm
and the VPP was calculated for the mentioned horizons and
discount rates reaching from 3 % to 7 %.

7.3. Results
The results of the first step of the analysis match the ex-

pectations as a storage is for the VPP used which generates
additional revenues by shifting outputs to high price times.
Still, the investment cost of this storage unit is not yet in-
cluded in this part. Figure 11 shows the average over the
monthly revenues of the real data and the generated Monte
Carlos simulations for the standalone wind farm and for the
optimized operation of the VPP with a 15 MWh battery. The
fact that the revenues of the VPP are higher is as expected.
The profitability of the battery depends on the financing pa-
rameters like initial investment cost and the cost of capital
which partly depends on the risk of the investment.

The VaR of the standalone wind farm and the VPP that is
calculated by using the 500 generated random combinations
of the scenarios are shown for the different battery capacities
in table 3.

160Cf. Noothout et al. (2016), p. 112.
161Own figure.

The absolute number can be interpreted as a minimum
yearly revenue with a certain probability. Thus, with a 90 %
probability the yearly revenue of the VPP with the 25 MWh
will not be below 2,672,830 €whereas it will not fall below
2,394,245€ for the standalone wind farm for the same wind
and price scenarios. The relative shortfall from the expected
value that equals -2.29 % for the VPP is smaller than for oper-
ation without a battery which equals -2.50 %. To conclude,
the VaR calculation states for the 90 %, the 95 % and the
99 % confidence level that the operation of the VPP is less
risky than operating the equivalent wind farm without the
possibility of storing energy. The calculation with all three
confidence levels increases the validity of the analysis.

Especially interesting in the VaR analysis is the influence
of the battery size on the risk. Obviously, the absolute num-
bers for the VaR of the 35 MWh battery in terms of the quan-
tiles are higher because the whole distribution of the rev-
enues is on a higher level compared to smaller batteries. Nev-
ertheless, the relative shortfall from the mean is bigger than
for the 25 MWh battery for all three confidence levels. A pos-
sible reason for this phenomenon is the fact that in seasons
with a low wind yield, the capacity remains partly unused
due to the large- scale of the storage. The conclusion from
this assessment and the highlighted cells in table 3 is that the
25 MWh battery could reduce risk better than a 15 MWh and
35 MWh battery.

The reduction of the risk of wind farm investments in
terms of lower volatility of future cash flows is assumed to
cause a reduction of the WACC. The following table 4 illus-
trates the critical values for the WACC. The latter must lower
for the VPP to this value to achieve the same NPV as the
standalone wind farm does. For example, when there is a
WACC of 5 % for wind power investments, a battery price of
200 € /kWh and a project duration of 20 years is assumed,
a WACC of 4.46 % and therefore a reduction by 0.54 per-
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Figure 11: Average monthly revenues with and without battery storage161

Table 3: Value-at-Risk results based on yearly revenues; Source: Based on own calculations.

Standalone wind farm VPP 15 MWh VPP 25 MWh VPP 35 MWh

VaR Relative Absolute
number

Relative Absolute
number

Relative Absolute
number

Relative Absolute
number

90 % -2.50 % 2,394,245 € -2.38 % 2,570,291 € -2.29 % 2,672,830 € -2.30 % 2,749,306 €
95 % -3.38 % 2,372,719 € -3.18 % 2,549,210 € -3.03 % 2,652,676 € -3.06 % 2,727,944 €
99 % -4.75 % 2,339,055 € -4.37 % 2,517,781 € -4.12 % 2,622,987 € -4.15 % 2,697,407 €

centage points is necessary for the 25 MWh battery VPP a as
threshold value to match the NPV of the windfarm without
battery. In case of a cost of capital rate below this critical
value, the VPP has a higher NPV than the plant without en-
ergy storage. For a WACC of 3.5 % with a project’s timeframe
of 20 years and a battery price of 160 € /kWh, which is rea-
sonable for 2025, the VPP would already be almost compet-
itive since the cost of capital would only have to fall to 3.46
%.162 Striking is that shortening the project’s lifetime from
20 to 15 years for a 160€ /kWh battery nearly has the same
influence for the analyzed rates of cost of capital as raising
battery prices from 160€ /kWh to 200€ /kWh. Also notice-
able is that the shorter the time horizon is the bigger is the
influence of higher battery prices. This seems reasonable as
there are less years with higher cash flows

for the VPP compared to the sole wind farm which
contribute to cover the initial battery investment. The 40
€ /kWh difference in battery price sum up to a significant
difference of 1 million € for the initial investment for the 25
MWh energy storage. As concluded from the VaR calcula-
tions, the 25 MWh battery can reduce risk by more than the
15 MWh and the 35 MWh battery. And since the 35 MWh
battery would have to reduce the cost of capital more than
the other configurations, this tends to be not an interesting

162Cf. D’Aprile et al. (2016).

option. However, since the initial investment is lower, the 15
MWh would only require a smaller reduction of the WACC to
match the NPV of the standalone wind farm. For the 15 MWh
battery, there is even the case where the additional revenues
would completely cover the initial investment of the storage.
This underlies the assumption that the most favorable of the
assessed combinations occurs, with the battery price being
160 € /kWh, the project’s period 20 years and the WACC
for wind projects 3.5 %. Consequently, the NPVs of the stan-
dalone wind farm and the VPP would match without the
necessity to lower the WACC for the VPP. However, there is
evidence, that this is mainly caused by the favorable condi-
tions since the WACC would only have to be reduced from
3.50 % to 3.46 % for the 25 MWh battery. As for this study
there was merely the assumption that a better VaR reduces
the WACC, it would be an interesting extension for future
research to quantify the impact a certain change in the VaR
has on the cost of capital.

The results of the calculations about the critical battery
prices which directly can be projected to the critical initial
investment, can be seen in figure 12. The previous calcula-
tion of the critical WACC obviously indicates that a longer
project‘s life allows higher prices. As an example, the criti-
cal energy storage price for a 25 MWh battery at which the
NPVs for the VPP and the standalone plant are equal, at a
WACC of 5 %, is 136 € /kWh for a 20-year, 113 € /kWh for
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Table 4: Critical WACC for the VPP; Source: Own table; An overview of the calculations and results for one battery configu-
ration (25 MWh) is provided in appendix 1.

Battery price
160 € / kWh 200 € / kWh

Timeframe
10 years 15 years 20 years 10 years 15 years 20 years

Battery capacity
Reference WACC = 3.5 %

15 MWh 2.63 % 3.30 % 3.50 % 2.13 % 3.03 % 3.33 %
25 MWh 2.07 % 3.12 % 3.46 % 1.31 % 2.70 % 3.19 %
35 MWh 1.37 % 2.82 % 3.31 % 0.39 % 2.27 % 2.94 %

Reference WACC = 5.0 %
15 MWh 3.94 % 4.66 % 4.90 % 3.39 % 4.35 % 4.69 %
25 MWh 3.26 % 4.41 % 4.79 % 2.43 % 3.93 % 4.46 %
35 MWh 2.47 % 4.03 % 4.58 % 1.41 % 3.40 % 4.14 %

Reference WACC = 6.5 %
15 MWh 5.23 % 6.01 % 6.27 % 4.62 % 5.65 % 6.02 %
25 MWh 4.44 % 5.66 % 6.09 % 3.53 % 5.12 % 5.70 %
35 MWh 3.54 % 5.20 % 5.80 % 2.40 % 4.50 % 5.30 %

a 15-year and 84 € /kWh for a 10-year time horizon. This
is due to the fact that the additionally generated revenue by
deploying the battery needs to cover its initial investment.
With a higher number of years in which these additional rev-
enues occur, more overall cash flows cumulate. However, the
figures that are further away in the future contribute less to
covering of the cost than the early returns due to discounting.

In figure 12, it is noticeable that the lines seem to be flat-
ter for shorter project periods. Consequently, the critical bat-
tery prices for a 10-year project are obviously lower than for
longer projects but the influence of higher cost of capital also
seems to be lower. Furthermore, the difference in threshold
values for batteries is bigger between 25 MWh and 35 MWh
than between 15 MWh and 25 MWh.

All in all, it can be stated that for projects with 15 to 20
years, the application of a battery storage in a VPP can be
competitive to a standalone wind farm. This assumes that
in the future battery prices will be significantly lower than
today or where second-use storages from electric vehicles
can be used. Notably, this holds for a scenario without any
support scheme for renewables. Furthermore, it depends on
the development of the WACC for RES investments. Even if
there is a degree of efficiency for the battery in the model,
this still would not be sufficient to represent a real, non-
idealized battery. Including more parameters like a lower
partial load limit, operating cost and cycle stability would re-
sult in changes of the optimal operation schedule and the eco-
nomic performance.164 Additionally, the assumption that the
standalone wind farm is self- balancing and sells the energy

163Own figure.
164Cf. Doetsch et al. (2011), p. 89.

produced without a third-party wholesaler results in higher
cash flows. When considering a direct marketer charging a
predefined share from the standalone wind farm operator,
the difference between the revenues compared to the VPP
clearly will increase.

8. Alternative instruments for revenue stabilization

Even though this thesis emphasizes the combination of
RES with energy storage to deal with the challenges of the
electricity market in a post-2020 scenario, there are other
instruments to successfully integrate RES into the market.
Figure 13 shows the classification of alternative risk stabi-
lizing instruments covered in this chapter. Firstly, there is
the possibility of transferring the risk of volatile electricity
market prices and intermittent output by directly selling elec-
tricity to consumers in terms of power purchase agreements
(PPA), using energy derivatives or by using insurances. Be-
sides transferring the risk, the possibility of adjustments on
the market framework for RES dominated markets exist. Fi-
nally, geographic diversification as instrument to reduce out-
put volatility is assessed.

8.1. Risk transfer
8.1.1. Corporate power purchase agreements

While average households buy power from utilities, some
companies purchase directly from generators by long-term
contracts called PPAs. These kind of contracts have been
used almost exclusively for conventional power sources for

165Own figure.
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Figure 12: Critical battery prices dependent on WACC and timespan163

Figure 13: Structure of the section on alternative risk stabilizing instrument165

a long time.166 It is common practice that banks ask for a
PPA as a prerequisite for providing debt.167 PPAs are usu-
ally at least ten year term contracts between a company as
electricity consumer and a renewable energy generator. The
consumer usually commits to take all the produced energy
of the plant for a fixed price per kWh. The delivery of the
electricity can either be physical or virtual.168

For physical PPAs the generated electricity purchased is
delivered directly from the seller to the purchaser meaning
the consumer is receiving the actually bought electricity.169

Businesses with big data centers or other facilities that have
a concentrated heavy load are common companies in phys-
ical PPAs. Usually in a physical PPA, the seller is responsi-
ble for providing the electricity at a particular delivery point,
whereas the purchaser has the duty to transfer the electricity
to its load. This service is often taken over by external service
providers.170

166Cf. Baker & McKenzie (2015), p. 2.
167Cf. Green Rhino Energy (2013).
168Cf. DLA Piper (2016), p. 6.
169Cf. Baker & McKenzie (2015), p. 11.
170Cf. Penndorf (2016).

Virtual PPAs can be structured in different ways and are
closer to a financial contract or an option than an actual con-
tract for power. Virtual PPAs are hedging instruments to re-
duce the risk coming from volatile electricity prices. A com-
mon form of this kind of contract is the contract for difference
(CFD). For a CFD the buyer and the seller agree on a fixed
strike price for the electricity. Therefore, there is a guaran-
teed price for both parties regardless of the actual volatile
market price. In a first step, the generator sells the energy
to the market and receives the market price. The consum-
ing business obtains the electricity from the utility as usual
and pays the market price. For a market price exceeding the
settled strike price of the CFD, the seller pays the difference
to the buyer and vice versa. Using this kind of PPA no adap-
tions regarding the process of how consumers purchase the
energy from the utility have to be made.171 Another advan-
tage of virtual PPAs is the simplicity for logistics and the fact
that the consuming business can virtually power more than
one subsidiary by one plant.172

171Cf. Baker & McKenzie (2015), p. 11; Penndorf (2016).
172Cf. Baker & McKenzie (2015), p. 11.
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For consumers this form of purchasing electricity is a
hedge against price uncertainty, can help them to put em-
phasis on their sustainability agendas by reducing their car-
bon footprint and improves its public recognition of being
an environmentally-friendly.173 There is also an initiative of
big businesses from all over the world called RE100 which
committed themselves to 100 % renewable energy. At this
moment, 89 big Corporations and electricity consumers like
IKEA, BMW, Coca Cola, General Motors, Google, Procter &
Gamble and many more are part of this initiative.174 The
advantage of PPAs for the plant operators is the fact that the
fixed electricity price provides predictable and stable rev-
enues which gives certainty and mitigates market risks like
the volatile spot price. Besides the operator, the investors of
the plant benefit from this market risk reduction. This pos-
sibility of removing market risk leads to new implemented
projects in RES.175

The amount of electricity purchased directly by compa-
nies via PPAs has significantly increased over the last years.
Bloomberg New Energy Finance analyzes recent PPA deals
frequently and lists the biggest corporate off-takers. For 2016
e.g. this was Amazon with 650 MW, followed by other big
companies like Google, Microsoft, Facebook, Dow Chemi-
cal or Walmart. During this year, the amount of electric-
ity purchased via PPAs tremendously rose compared to prior
years.176

Companies as consumers have capability to further push
additional conduct of RES projects via PPAs as they are re-
sponsible for a large share of electricity. Nevertheless, cor-
porate PPAs alone are not perceived to be able to initiate
sufficient investments in order to reach the 2030 renewable
energy targets.177

8.1.2. Energy derivatives
Apart from corporate PPAs there are other derivatives to

hedge market risk. A reason why derivatives as financial tools
can be advantageous compared to PPAs is the fact that PPAs
often come along with discounts resulting in lower prices
compared to forward prices.178 A special characteristic about
trading electricity is the fact that there are restrictions on
storage and transportation in contrast to other commodities.

A common derivative and primary instrument in electric-
ity price risk hedging is the forward. Electricity forwards
are bilateral contracts which preliminary are traded in the
Over-the- Counter (OTC) market. A forward is an individ-
ual contract which consists of the obligation to sell or buy a
specific underlying at a certain time in the future at an pre-
determined price. For electricity, the aforementioned under-
lying is a fixed amount of electricity. Consequently, electricity
forwards are a type of supply contract which obliges the seller

173Cf. WindEurope (2017), p. 15; DLA Piper (2016), p. 5.
174Cf. RE100 (n.d.).
175Cf. Baker & McKenzie (2015), p. 6; WindEurope (2017), p. 15.
176Cf. Bloomberg New Energy Finance (2016), p. 4.
177Cf. WindEurope (2017), p. 16.
178Cf. Aydin et al. (2017), p. 2.

to deliver and the buyer to take the electricity. Electricity for-
wards’ maturities are in a range from a few hours to several
years. Nevertheless, maturities longer than two years are un-
usual.

What differentiates electricity forwards from other com-
modity forwards is the distinction of different delivery times
at a day. Consequently, electricity is a dissimilar commodity
at different day-times. There is on-peak and off-peak electric-
ity which is traded separately and delivered at different times
of the day. Therefore, the average electricity price over the
relevant time interval at maturity is typically used for calcu-
lating the settlement price. Usually, the electricity producer
or plant operator is the seller in this type of contract, whereas
a utility or a consuming company represents the buyer. Per
definition the seller of the underlying holds the short position
and the buyer the long position.

Aside from the deviating calculation of the settlement
price, the general calculation of the payoff of an electricity
forward is equal to other financial or commodity forwards.
This is shown in (8)179, where ST represents the spot price at
maturity T and F the pre-specified contract price.

ForwardPa yo f f = (ST − F) (8)

The forward payoff results in a profit for the buyer and
a loss for the seller if the spot price at maturity exceeds the
forward price and vice versa. One example for financially
settled electricity forward contracts is the abovementioned
CFD.180

With the same structure as forward contracts, future con-
tracts represent the highly standardized and exchange traded
equivalent. While forwards are usually OTC traded and indi-
vidualized, futures are standardized in several specifications
like settlement procedures and trading locations. The traded
delivery electricity quantity is usually substantially smaller
for electricity futures than for forwards. Futures are only
traded on organized exchanges unlike forwards. The result
is higher transparency compared to forward prices and a re-
duced risk of default of contracts counterparty. The major
drawback of electricity futures can be the limitation when it
comes to transaction quantities.181

Another widely used derivative is the swap. A swap repre-
sents a contract for the exchange of financial instruments be-
tween two parties. The interest rate swap is the most applied
form of a swap. It allows the exchange of a floating interest
rate for a fixed income rate between two parties where one
party holds a contract with a floating interest rate and the
other party with a fixed interest rate. For specific reasons,
like hedging against interest rate uncertainty or speculating
in a specific change of floating interest rates, these parties
can enter a swap contract.182

The electricity swap represents an application in the elec-
tricity market. It allows the holder to exchange a floating

179Cf. Deng and Oren (2006), pp. 942-943.
180Cf. Deng and Oren (2006), pp. 942-943.
181Cf. Deng and Oren (2006), pp. 943-944.
182Cf. Investopedia (2017).
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electricity price for a fixed price over the contracted period.
Typically, the contract is defined for a fixed quantity of energy
and the floating price is referenced to a spot price. Theoret-
ically, swaps are a strip consisting of multiple forward con-
tracts with a constant forward price for each of the multiple
settlement dates.183

Aydin et al. suggest a basic hedge structure based on for-
wards for wind plants exposed to market price risk.184 The
basic idea is exchanging volatile prices with a fixed price by
selling forward contracts at expected wind output levels. The
difficulty in this strategy is the uncertainty of the output fore-
casts. This means that in case of a too small share of the
forecasted output is sold as forwards, a long position is left,
while for selling too much, a short position is left exposed
to market spot prices. To determine the required number of
forward contracts needed, the plant operator should estimate
the wind farm output pattern in hourly steps for one MW of
electricity over a predefined period. Then, this output should
be valued by weighting the electricity spot prices with the ex-
pected volume which results in an expected revenue per MW
for this period. This revenue is divided by the cost of a for-
ward contract for one MWh to determine the right number of
forwards needed. An adjustment for wind output that is cor-
related with the market prices can be made. For a negative
correlation, which means that prices are lower when a lot of
wind energy is produced, the plant operator should reduce
the hedge quantities in order to reduce revenue dearth.185

As abovementioned, forward contracts usually are not
traded for maturities longer than two years. For longer-term
hedging, Aydin et al. suggest natural gas swaps since gas
contracts are often available for longer maturities.186 For this
hedging strategy, spot gas is bought for settling against fixed
gas forward purchase. In order to buy the gas, the spot mar-
ket revenues of the wind farm are used. The amount of gas
is scaled by the expected market heat rate. The latter repre-
sents the cost for the amount of gas needed to produce the
appropriate quantity of electricity from the gas.187 Gas is the
chosen commodity for hedging as the prices of gas and elec-
tricity strongly correlate.188

As an example, a wind farm with a 100 MW peak power
and a 35 % capacity factor for the on- peak period189 for a
specific month is assumed. Furthermore, the average spot
price for the on- peak hours in this month is assumed to be
40 € /MWh as well as a forward price of 70 € /MWh. The
hedging strategy would then be hedging 20 % which equals
0.2 MW per produced MW.190 For a gas forward for the same
month, the price is presumed to be 4 € /MMBtu which im-
plies a market heat rate of 23.3 MMBtu/MWh. The hedging

183Cf. Deng and Oren (2006), p. 944.
184Cf. Aydin et al. (2017), p. 5.
185Cf. Aydin et al. (2017), pp. 5, 20.
186Cf. Aydin et al. (2017), p. 11.
187Cf. Aydin et al. (2017), p. 11.
188Cf. Pschick (2014), p. 40.
189This usually is during the day time, when demand for electricity is the

highest.
190This ratio is the result of the calculation 40€ /MWh

70€MWh ∗ 35%

strategy for these parameters would be hedging 4.7 MMB-
tus for each wind MW by using gas swaps.191 A side fact
that should be considered is that the market heat rate is not
fixed and there might be errors in forecasting. This is based
on the fact that gas and electricity prices are not perfectly
correlated and the degree of correlation is dependent on the
penetration of these commodities as well as the electricity
generating technologies in the specific market. Therefore, as
Aydin et al. state, a probability- weighted market heat rate
should be used.192

Aside from derivatives hedging commodity price risk,
there are weather and even more specific wind derivatives.
Weather derivatives are contracts whose underlying can nei-
ther be held nor produced. These contracts are therefore
financial tools that can be used to hedge against risk asso-
ciated with specific weather conditions. They are financial
market products and can to some extent also be classified
as insurance products. Wind derivatives are traded at the
Chicago Mercantile Exchange and OTC. As a major indus-
try, dependent on weather conditions, energy companies are
principal investors in the weather market.193

Another type of weather derivatives are temperature con-
tracts. The characteristic of the latter is the link to tempera-
ture as weather index too. The weather derivative market is
growing faster compared to the market for wind derivatives.
This is due to the fact that it is very difficult to model wind
accurately and to value these contracts appropriately.194

Wind derivatives are usually standardized products, de-
pendent on the daily average wind speed. This underlying
average wind speed is measured over a specified period by a
predefined station. Nevertheless, the modeled average wind
speeds can only hedge a part of the weather risk as wind sen-
sitivities and power curves vary for different turbines with
some plants even requiring a specific duration of a wind
speed level. This wind duration factor can be included as un-
derlying weather index in an additional risk hedging strategy
to take this requirement into account.195 The traded volume
of contracts on wind conditions is increasing yearly.196

8.1.3. Insurances
Besides financial instruments like options, there are also

insurances which can reduce the risk of volatile revenues.
However, common insurance products focus on weather con-
ditions like fluctuating wind and not volatile market prices.

One example is the “lack of wind cover” by Munich Re.
This product ensures specified minimum revenues to opera-
tors for periods with wind speeds that fall far below expec-
tations. That way, operators meet the financing and opera-
tion costs and the return targets. Plant operators are covered

191Cf. Aydin et al. (2017), p. 13; This results from multiplying the 20 %
hedge ratio with the market heat rate 0.2 ∗ 23.3= 4.7.

192Cf. Aydin et al. (2017), pp. 21-22.
193Cf. Aïd (2015), p. 86; Alexandridis and Zapranis (2013), p. 300.
194Cf. Alexandridis and Zapranis (2013), p. 300.
195Cf. Alexandridis and Zapranis (2013), pp. 300-301.
196Cf. Alexandridis and Zapranis (2013), p. 319.
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against revenue shortfalls caused by poor wind conditions.
In order to set up the specifications of the insurance contract,
historical weather data for the location is combined with the
turbine specific power-curve and multiplied with the number
of turbines to calculate the annual energy yield of the wind
farm. If the actual turnover is – as a result of a lack of wind
- below the modeled yearly turnover which results from the
energy yield multiplied with a fixed price per MWh from a
feed-in tariff or an PPA, a certain range will be covered by
the insurance.197 Consequently, this insurance product lim-
its the risk coming from the intermittency of the output, not
from volatile market prices. Nevertheless, the variable out-
put is one factor of the hardly predictable revenues.

Another insurance product which covers lost revenues
caused by weather in general is the KLIMArisk by the insur-
ance company HDI Global. The contract can be specified to
cover shortfalls caused by different weather events like too
strong or too weak wind, strong waves or temperature or
precipitation extremes. A fixed sum is paid by the insurance
company when the abovementioned parametric weather in-
dex hits a certain threshold.198 Even if this kind of insurance
is not specifically designed for wind farm operators to hedge
against a lack of wind, it can be used for this purpose.

This chapter provides just a brief overview of insurance
products on turnover shortfalls due to fluctuating wind.
There is probably a variety of comparable products offered
on the market such as the weather resource protection prod-
uct by Allianz that covers electricity generation shortcomings
caused by fluctuating wind.199 As a result, it can be stated,
that existing insurances focus on the wind farms energy yield
dependent on the wind speed and not on revenues depen-
dent volatile market prices. This might be due to the fact,
that at this moment, there are almost predefined prices for
electricity in most markets ensured by support schemes.

8.2. Adjustment of the framework for renewables-dominated
electricity markets

The increasing share of RES influences the electricity mar-
ket substantially. It led to lower and more volatile mar-
ket prices. The reason for this phenomenon are very low
marginal cost of electricity from RES on the one hand and the
presence of support schemes suppressing market signals on
the other hand. Some of the latter still occur by giving incen-
tives for feeding-in energy even if there is already a surplus
in supply, characterized by negative prices.200

The financial support schemes introduced in section 3 in-
centivized investments in RES and contributed significantly
to the rapidly growing share of RES in the past. However,
they intervene in the market via levering out mechanisms and
signals to a certain extent. The expeditious market penetra-
tion of renewable energy resulted in low and volatile mar-

197Cf. Munich Re (2015).
198Cf. Gatzert and Kosub (2016), pp. 989-990; HDI Global SE. (n.d.).
199Cf. Allianz (2015).
200Cf. Morch and Wolfang (2016), p. 12.

ket prices which led to difficulties for conventional electric-
ity producers when it comes to covering expenses. With a
high share of intermittent renewables, general market de-
sign adjustments are inevitable.201 Morch et al. formulate
key features of a successful design for RES dominated mar-
kets which are shown in figure 14, namely faster and larger
markets, smaller products, efficient pricing and a level play-
ing field for all market players.202

For RES, generation conditions are intermittent and
change fast due to weather. These circumstances should
be reflected in markets that are RES dominated by allowing
for shorter lead times to establish faster markets. Plant oper-
ators must provide a generation schedule in advance to the
transmission system operator. With shorter lead times, the
gate closure for submitting the bids or updating the forecasts
moves towards the delivery hour. RES operators would likely
be able to self-balance deviations for the variable generation
due to more accurate short term forecasts if the gate clo-
sure was as close as possible to real time. Consequently, less
balancing capacity would be needed.204

Furthermore, larger markets in geographical terms would
benefit from smoother and less intermittent output from RES.
The phenomenon of reduced overall fluctuations via geo-
graphically diversified markets would be taken advantage of.
By using a common European grid model, the present infras-
tructure could probably be exploited best. The enlargement
of markets also induces a growing interconnection between
regions and cross-border competition.205 Thus, the aggre-
gation of energy markets could result in a more economic
integration of intermittent RES.206

The key feature of smaller products refers to the time-
frame of contracts. Usually there are one- hour long power
contracts traded.207 However, smaller products in terms of
shorter timespans makes trading, especially for wind energy,
easier. The reason for that is the higher accuracy of out-
put predictions for short time frames. Smaller products also
allow adjustments of bids closer to real time. Nonetheless,
smaller products should be introduced in combination with
larger products as well. This is essential for balancing out
liquidity in the markets and implementation cost. A first step
towards smaller products that occurred was the implemen-
tation of a 15-minute product at the German intraday mar-
ket.208

Furthermore, pricing in the electricity wholesale market
should be efficient. This implies transparent pricing and al-
lowing for volatile prices and spikes that signal scarcity in-
stead of artificially influencing them. This is expedient as
transparent prices reflect market signals like the need for

201Cf. Morch and Wolfang (2016), p. 18.
202Cf. Morch and Wolfang (2016), p. 21.
203Own figure based on Morch and Wolfang (2016), p. 21.
204Cf. Krohn et al. (2009), p. 94; Morch and Wolfang (2016), p. 22.
205Cf. Morch and Wolfang (2016), p. 22.
206Cf. Krohn et al. (2009), p. 94.
207Cf. Krohn et al. (2009), p. 96.
208Cf. Morch and Wolfang (2016), p. 23.
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Figure 14: Crucial market characteristics for a successful market integration of RES203

additional investments. The transparency of prices also in-
cludes direct relation to marginal costs of electricity produc-
tion.209

For all of the mentioned market features, the playing field
within the electricity market must be leveled. Firstly, this in-
cludes that balancing responsibilities apply to everyone. This
becomes more feasible for RES operators with the abovemen-
tioned faster markets which allow short gate-closure time.
Secondly, the priority feed-in compared to conventional en-
ergy existing in some countries must be eliminated to achieve
a level playing field. Thirdly, a polluter pays principle should
be introduced as the cost of pollution is calculated to low.
This results in cheap conventional electricity and artificially
uphold competitiveness with respect to RES. And finally, the
subsidies for conventional energy sources must be adapted
to the support for RES. The high level of subsidies paid to
conventional electricity generation must be adjusted analo-
gously to the state aid guidelines for RES.210

RES operators would especially benefit from the market
features of shorter lead times and smaller products as this
would reduce balancing risk and help to stabilize revenues.
Nevertheless, for the introduced market framework, the sup-
port policy must be adjusted as well. Therefore, the sup-
port schemes should stabilize the revenues of RES but also
allow for market signals. The subsidies should be allocated
using an adequate mechanism like a tender. Furthermore,
the paid premiums should be based on produced energy and
not on capacity which would bring profits to a generator
even without generating. To benefit from a wide portfolio of
generating technologies in the long run, supports should be
technology-specific. Consequently, further development and
cost-reduction for specific technologies can be stimulated. Fi-
nally, as well as for the market features, a level playing field

209Cf. Morch and Wolfang (2016), p. 23.
210Cf. Morch and Wolfang (2016), pp. 23-24.

for all market players should be established.211

8.3. Diversification as an instrument to reduce output volatil-
ity

The weather is responsible for the intermittent output of
wind power turbines. As the weather deviates at different
places at the same time, geographical diversification is an
instrument to reduce weather-related output volatility. The
basic principle of geographic dispersion is the following. The
wind speed and direction is not the same at every place and
the correlation of wind speeds decreases for wider distances
between wind farms. Small or negative correlations are ben-
eficial in this case as it can be used to smoothen the output
fluctuations.212 Furthermore, wind forecasts are more pre-
cise for large areas like whole countries compared to smaller
regions.213 Thus, the overall forecast for a geographically dis-
persed portfolio of wind farms would be more accurate than
the forecast for a single wind farm.

A further step of geographic diversification would be to
diversify a portfolio of wind farms over multiple regulatory
regimes. Aside from the reduction of the output variability,
this also mitigates policy or regulatory risk as the total portfo-
lio revenues are not dependent on the regulatory framework
of one single country.214

Obviously, the introduced geographic diversification is
applicable for portfolios of wind farms only, not single ones.
Therefore, this kind of diversification solely constitutes an
option for companies with a sufficiently big scale.

9. Conclusion

The objective of this thesis was to analyze the influ-
ence a battery storage has on investment risk for wind farm

211Cf. Montoro and Corbetta (2016), pp. 25-27.
212Cf. Drake and Hubacek (2007), p. 4001.
213Cf. Holttinen (2005), p. 2057.
214Cf. Watts (2011), p. 17.
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projects. With progressive market integration of RES, wind
farm projects are increasingly exposed to electricity market
risks accompanied by uncertainty in future revenues. Exist-
ing Literature is extensively addressing the topic of market
integration of RES and the forthcoming challenges coming
from accelerating exposure to market risks. Similarly, liter-
ature on VPPs in general as well as VPPs consisting of wind
power and a battery storage exists. However, these studies
mostly focus on optimal operation strategies from a risk-
neutral point of view. This thesis enlarges the current field
of research by pointing out possibilities to reduce investment
risk coming from uncertain and volatile revenues. This is
necessary to incentivize further investments in RES which
is a prerequisite to meet the defined targets on green house
gas emissions. The main contribution of this thesis is the
analysis of the influence of battery storage on risk coming
from revenue volatility in a business case without support
schemes and making the leap to cost of capital. Based on the
assumption that investors are risk averse and that the WACC
declines with lowering risk, the study provides evidence that
a battery storage can indeed reduce the overall financial risk.

The results of the study show that deploying a battery
in the proposed way benefits both, RES investors and op-
erators. For the latter, stable and plannable revenues as a
consequence of energy storage opportunity lead to risk re-
duction. Investors probably can maintain wind farm projects
as low-risk long-term investment options in the future. This
furthermore results in low financing cost for operators.

The analysis is based on wind farm and electricity market
data from Germany. Results state that for reaching the same
NPV, the cost of capital for a VPP has to be reduced compared
to an usual wind park investment. The scale of the required
WACC reduction reaches from less than 0.5 up to more than
4.0 percentage points depending on input data assumptions
about size and price of the battery, the project’s timeframe
and reference rate for cost of capital. Since the operation
of an VPP like the constellation introduced in the case study
will be most reasonable post 2020, the assumptions made
represent the main limitation of the model. Therefore, as-
sumptions on battery prices are made based on predictions.
Moreover, the technological characteristics of the chosen bat-
tery such as partial load limit, operating cost or cycle stability
could be included more detailed to map the operation more
realistically. In addition, it is questionable how required re-
turns from RES investments and consequently cost of capital
will evolve during times when no certainty by state-aid is pro-
vided. As e.g. Doetsch et al. point out, the determination of
the actual level of cost of capital by investors and banks is
to a certain extent subjective and influenced by qualitative
measures like political stability as well.215 Furthermore, the
volatility and height of the prices used for the study might not
be representative for the post 2020 era. The reason for this
is the increasing share of intermittent energy sources whose
low marginal cost and stochastic generation cause not only

215Cf. Doetsch et al. (2011), p. 3.

lower but also more volatile market prices.216

An extension of the model would be to add generality
by formulating it in a stochastic way. The objective func-
tion could then be formulated not in order to maximize the
revenue and assess the influence on the risk afterwards but
to optimize the impact on the investment risk. This kind of
modelling was implemented in literature for general VPPs in
terms of VaR maximization. Furthermore, the battery size
could be included as a variable to identify optimum battery
parameters. However, this would add further complexity.
Thus, a deterministic model was chosen for this thesis to in-
crease clarity of the results which is likely to result in wider
acceptance for practical use.217

Circumstances for grid integrated storage deployment
will probably change in the future. This is due to the
abovementioned lower electricity prices and increasing price
volatility as well as the ceasing of state-aid. However, espe-
cially the falling prices and ongoing development of batter-
ies will probably be game-changing for stationary electricity
storage. With a larger scale of installed electricity stor-
age capacity and lower cost of storing energy, the trading
of electricity changes as it becomes an affordably storable
commodity. Assuming sufficient installed storage capacity,
a wind farm can decouple its supply profile from the ac-
tual electricity production curve.218 With more affordable
batteries, storages can also be used as multi- application
devices aside from the VPP function. Additional revenues
may be generated via arbitrage trading, providing services
like reserve supply or frequency stabilization, or by offering
balancing capacity. Consequently, revenues can be generated
by different tasks to make battery systems more valuable. A
further business case for using storages was introduced by
Pinson et al., namely offering electricity storage capacity as
a service in the form of an independent electricity market
entity. This would enable RES operators to rent capacity for
reducing tied-up capital and determining the required stor-
age size dynamically in order to avoid under-utilization in
low wind times.219

Furthermore, the deployment of a second-use storage by
Daimler and The Mobility House provides strong evidence
that the application in stationary storages is an economically
viable lifetime extension for EV batteries.220 With an increas-
ing share of EVs, more used batteries will be available in
the market. This provides inexpensive storage capacity on
the one hand, and improves the batteries’ eco-balance on the
other hand. The mentioned technological evolution and fur-
ther innovation on smart grids makes the issue of storing elec-
tricity in large scales even more tangible. This is however cru-
cial to make RES dispatchable and therefore competitive in
the market. Combined with revenue-stabilizing instruments,
RES are likely to remain attractive investments in the future.

216Cf. Ketterer (2012), p. 35.
217 Cf. Cummins et al. (1999), p. 424.
218Cf. Rugolo and Aziz (2012), p. 7159.
219Cf. Pinson et al. (2009), p. 7.
220Cf. The Mobility House (2016).
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Dealing with this topic becomes increasingly important to
reach the defined target shares of RES in the market. This is
indispensable for cutting the carbon emissions, counteracting
climate change and contributing to a sustainable future.
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Konzeptualisierung und Operationalisierung von Patientenzufriedenheit mit
Hausärztinnen und Hausärzten

Bernhard Guetz

Alpen-Adria-Universität Klagenfurt

Abstract

In der vorliegenden Arbeit werden verschiedene einflussnehmende Faktoren der Patientenzufriedenheit definiert und unter-
schiedliche Methoden der Patientenzufriedenheitserhebung dargelegt, wobei der Themenbereich durch umfassende Literatur-
und Quellenanalyse übersichtlich aufbereitet wird.

Die Darstellung von Patientenzufriedenheit als eigenständiges Zufriedenheitskonstrukt, neben individueller Zufriedenheit
und Kundenzufriedenheit, begründet sich dadurch, dass das Verhältnis zwischen Ärztinnen / Ärzten und Patientinnen / Pati-
enten nicht mit einem reinen Konsumerlebnis und nur am Rande mit einem Dienstleistungsprozedere vergleichbar ist.

Im Bereich der Faktorbestimmung der Patientenzufriedenheit sind häufig Modelle mit drei Überkategorien zu finden, wobei
in der Regel nur eine dieser Kategorien durch die Hausärztin / den Hausarzt beeinflussbare Faktoren oder Faktorenbündel ent-
hält. Die Definition der beeinflussbaren Patientenzufriedenheitskategorien kann je nach gewähltem Forschungsschwerpunkt
sehr unterschiedlich ausfallen. Häufig genannte und untersuchte Zufriedenheitsdimensionen in dieser Hinsicht sind die emp-
fundenen Methoden- und Fachkenntnisse der behandelnden Ärztin / des behandelnden Arztes, die Freundlichkeit des Praxis-
personals, die verbale Kommunikation und andere zwischenmenschliche Aspekte. Im Bereich der Patientenzufriedenheitsmes-
sung kann grundsätzlich zwischen Methoden der Befragung, Methoden der Beobachtung, experimentellen Forschungsdesigns
und dem Einsatz von Onlineressourcen zur Erhebung der Patientenzufriedenheit unterschieden werden. Obwohl nicht jede
Erhebungsmethode in jedem Kontext eingesetzt werden kann bzw. sollte, wird durch den Einsatz bestimmter Methoden die
Untersuchung expliziter Forschungsschwerpunkte begünstigt.

Die gesammelten Ergebnisse zeigen, dass eine Vielzahl unterschiedlicher Erhebungsmethoden im Bereich der Patienten-
zufriedenheitsmessung mit Hausärztinnen und -ärzten vorteilhaft eingesetzt werden kann, wobei die einflussnehmenden Fak-
toren, wenn auch unterschiedlich stark ausgeprägt, häufig fachliche und zwischenmenschliche Merkmale beinhalten.

Keywords: Patientenzufriedenheit, Kundenzufriedenheit, Zufriedenheitsmessung, Arzt-Patienten-Beziehung

1. Einleitung und Problemstellung

Die Bedeutung der empfundenen Patientenzufriedenheit
hat in jüngster Vergangenheit aus Sicht der Ärztinnen und
Ärzte sowie Patientinnen und Patienten stark zugenommen.
Diese Entwicklung lässt sich grundsätzlich auf zwei gesell-
schaftliche Phänomene zurückführen.1 Einerseits hat sich die
Rolle von Ärztinnen und Ärzten wie auch Patientinnen und
Patienten seit Mitte des zwanzigsten Jahrhunderts stark ver-
ändert,2 andererseits sieht sich auch das moderne Gesund-
heitswesen mit erheblicher wirtschaftlicher Belastung kon-

1Vgl. Dampz et al. (2012), S. 8.
2Vgl. Kaba und Sooriakumaran (2007), S. 60.

frontiert.3

Darüber hinaus haben insbesondere die Entwicklungen
des Onlinesektors zu einer Reihe von Veränderungen bzgl.
des Patientenverhaltens geführt. So ist es nicht nur üblich ge-
worden, bei auftretenden Krankheitssymptomen online nach
Diagnosen zu suchen, auch bei der Wahl der Hausärztin /
des Hausarztes vertrauen immer mehr Patientinnen und Pa-
tienten auf Ratschläge und Meinungen aus sozialen Medien
und Ärztebewertungsportalen.4 Diese Tendenz hat auch er-
heblichen Einfluss auf die Positionierung von Ärztinnen und
Ärzten, da den Aussagen von Konsumentinnen und Konsu-

3Vgl. Dampz et al. (2012), S. 8.
4Vgl. Paul et al. (2013), S. 1.
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menten häufig größeres Vertrauen zugesprochen wird als in-
stitutionellen Veröffentlichungen oder Werbebotschaften. In
diesem Zusammenhang ist es für den wirtschaftlichen Erfolg
unumgänglich, Patientinnen und Patienten langfristig zufrie-
denzustellen.5

Zufriedene Patientinnen und Patienten wiederholen in
der Regel ihre positiven Erfahrungen und legen diese auch
anderen nahe. Infolgedessen hat auch die Erhebung der
Patientenzufriedenheit an Bedeutung gewonnen, da zufrie-
dene Patientinnen und Patienten eine Grundvoraussetzung
für dauerhaftes ökonomisches Durchsetzungsvermögen von
Arztpraxen darstellen.6 Vor diesem Hintergrund haben Pa-
tientenzufriedenheitsstudien in den vergangenen 20 Jahren
deutlich an Einfluss gewonnen und sind damit zur zentralen
Quelle für die effektive Entwicklung qualitätsverbessernder
Maßnahmen im Gesundheitswesen avanciert.7

Angesichts der Fülle an Literatur und Untersuchungen
hinsichtlich Patientenzufriedenheit wurden verschiedenste
Modelle und Messverfahren entwickelt, welche nicht immer
zu vergleichbaren Ergebnissen führen. Überdies werden die
einzelnen Zufriedenheitsdimensionen häufig unterschied-
lich definiert. Dieser Umstand erschwert unter anderem die
Vergleichbarkeit und die Messung der Qualitätskriterien so-
wie die Darstellung zeitgemäßer Modelle und Konzepte im
Bereich der Patientenzufriedenheit.

1.1. Zielsetzung
Die Arbeit verfolgt das Ziel, den prozessualen Ablauf der

Untersuchung von Patientenzufriedenheit mit Hausärztinnen
und -ärzten darzustellen. Diese Charakterisierung soll durch
die Beschreibung von logisch aufeinander aufbauenden Pro-
zessschritten erreicht werden. Hierzu sollen im ersten Schritt
unterschiedliche Einflussfaktoren auf die subjektiv empfun-
dene Patientenzufriedenheit mit Hausärztinnen und -ärzten
definiert und kategorisiert werden. Danach soll untersucht
werden, aus welchen Kategorien sich die identifizierten Fak-
torbündel zusammensetzen. Um diesen Anspruch zu erfül-
len, soll dargestellt werden, welche Skalen in der Vergan-
genheit im Bereich der Patientenzufriedenheitsmessung ver-
wendet wurden und welche Faktorkategorien diese messen
bzw. aus welchen Zufriedenheitsdimensionen sich diese zu-
sammensetzen. Ferner soll beispielhaft dargestellt werden,
welche Messverfahren in der Vergangenheit angewandt wur-
den um die Ausprägung der jeweiligen Zufriedenheitsdimen-
sionen zu bestimmen.

Vordergründig soll demnach dargelegt werden, wie Pa-
tientenzufriedenheit in der Fachliteratur kategorisiert wird
und welche Skalen entwickelt wurden, um Patientenzufrie-
denheit zu messen. Des Weiteren soll elaboriert werden, wel-
che Methoden sich zur Messung der Patientenzufriedenheit
mit Hausärztinnen und -ärzten eignen, wie jene Methoden
angewendet werden bzw. in der Vergangenheit angewandt

5Vgl. Solomon (2013), S. 435 ff.
6Vgl. Geierhos et al. (2015), S. 3 f.
7Vgl. Al-Abri und Al-Balushi (2014), S. 3.

wurden und welche Faktoren in dieser Hinsicht die subjektiv
empfundene Zufriedenheit aus Patientinnen- und Patienten-
sicht beeinflussen.

Ziel der Arbeit ist die Herstellung einer Grundlage zur
Durchführung eigener praktischer oder theoretischer Patien-
tenzufriedenheitserhebungen, mit klarem Fokus auf die Er-
hebungsphase.

1.2. Aufbau der Arbeit und Darstellung der Vorgehensweise
Zu Beginn der Arbeit wird auf begriffliche und konzep-

tionelle Grundlagen in der Sphäre der Patientenzufrieden-
heit eingegangen. So werden die Begriffe Zufriedenheit, Kun-
denzufriedenheit und Patientenzufriedenheit definiert und
hinsichtlich Gemeinsamkeiten und Unterschiede aufbereitet.
Danach wird näher auf Konzepte und Modelle eingegangen,
welche sich mit der Entwicklung von Kunden- und Patien-
tenzufriedenheit auseinandersetzen. Um den Behandlungs-
prozess von anderen Dienstleistungsverhältnissen abzugren-
zen, bilden den Kapitelabschluss Überlegungen hinsichtlich
der Besonderheiten innerhalb der Arzt- Patienten-Beziehung.

Im nächsten Kapitel, Einflussfaktoren auf die Patienten-
zufriedenheit, werden unterschiedliche Ansätze der Kate-
gorisierung von Patientenzufriedenheit abgebildet. Diese
Vorgehensweise wurde gewählt, da auch bei der Durchfüh-
rung eigener Patientenzufriedenheitserhebungen der erste
logische Schritt darin besteht, vorhandene Quellen, welche
sich mit dem jeweiligen Themenbereich auseinandersetzen,
hinsichtlich Inhalt, Aktualität und Passgenauigkeit zu unter-
suchen. Zu diesem Zweck werden drei verschiedene Modelle
zur Grobkategorisierung von Patientenzufriedenheit darge-
stellt und analysiert, aus welchen Faktoren sich die einzelnen
Zufriedenheitskategorien zusammensetzen. Kapitelabschlie-
ßend wird präzisiert, welche, durch die behandelnde Ärztin /
den behandelnden Arzt beeinflussbaren, Patientenzufrieden-
heitsfaktoren häufig genannt und untersucht werden und
welche Methoden angewandt wurden, um diese zu erfor-
schen.

Danach werden verschiedene Skalen zur Messung von Pa-
tientenzufriedenheit untersucht und vorgestellt, wobei hier
internationale bzw. multinationale und deutschsprachige
Skalen zur Messung der Patientenzufriedenheit voneinander
abgegrenzt sind. Wie zu Beginn des Kapitels beschrieben,
entstehen durch die Untersuchung vorhandener Messskalen
zwei vorteilhafte Ausprägungen. Einerseits kann die vor-
handene Skala unter Umständen verwendet werden, um
die eigene Erhebung durchzuführen, andererseits kann die
Orientierung an vorhandenen Skalen dabei helfen, eigene
Erhebungsinstrumente zu entwickeln. Darüber hinaus wird
durch die Untersuchung vorhandener Skalen zur Messung
der Patientenzufriedenheit deutlich, welche Zufriedenheits-
dimensionen diese messen bzw. welche Faktorkategorien
diese bündeln. Insgesamt werden fünf internationale bzw.
multinationale und zwei deutschsprachige Skalen zur Mes-
sung der Patientenzufriedenheit vorgestellt, wobei sich die
Kategorisierung ausschließlich auf die Ursprungsentwick-
lungssprache bezieht. Ausgewählte internationale bzw. mul-
tinationale Skalen sind durchaus auch in einer deutschen
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Version erhältlich und eine der deutschsprachigen Skalen
wurde auch zur Erhebung der Patientenzufriedenheit in an-
deren Sprachräumen verwendet. Die Abgrenzung der beiden
Kategorien wurde gewählt, da durch die Such- und Aus-
wahlmethode internationale Skalen begünstigt wurden und
dadurch die in deutscher Sprache entwickelten Skalen in-
nerhalb der Arbeit unterrepräsentiert gewesen wären. Im
Resümee werden die identifizierten Faktorkategorien den
Dienstleistungsdimensionen, Potentialdimensionen, Prozess-
dimensionen oder Ergebnisdimensionen zugeordnet und die
unterschiedlichen internationalen und deutschsprachigen
Skalen übersichtlich gegenübergestellt.

Abschließend wird näher auf ausgewählte Methoden zur
Erhebung der subjektiv empfundenen Patientenzufriedenheit
eingegangen. Im Bereich der qualitativen Befragungsmetho-
den werden Tiefeninterview, Gruppendiskussion und Critical
Incident Technique sowie Beschwerde- und Vorschlagssys-
teme als Instrumente qualitativer Patientenzufriedenheitser-
hebungen dargestellt. Den Bereich der quantitativen Befra-
gungsmethoden bilden innerhalb der Arbeit die standardi-
sierten Erhebungsformen der mündlichen, schriftlichen und
telefonischen Befragung sowie die Onlinebefragung. Ferner
wird auch näher auf die Erhebungsmethode der Beobach-
tung sowie experimentelle Forschungsdesigns und Verwen-
dung von Onlineressourcen zur Erhebung der Patientenzu-
friedenheit eingegangen. Darüber hinaus wird den vorge-
stellten Erhebungsmethoden jeweils zumindest ein prakti-
sches Beispiel zugeordnet, in welchem die jeweilige Methode
angewandt wurde, um die Patientenzufriedenheit mit Hau-
särztinnen und -ärzten zu messen. Durch die Verbindung von
Theorie und Praxis innerhalb des Kapitels soll eine umfas-
sende Übersicht über Möglichkeiten der Patientenzufrieden-
heitsmessung gegeben werden, aus welcher, je nach jeweili-
gem Erkenntnisinteresse, eine oder mehrere passende Erhe-
bungsmetoden ausgewählt werden können.

Bei der Auswahl der einzelnen Kapitelinhalte wurde
quellen-und literaturuntersuchend vorgegangen. Anmerkun-
gen zur diesbezüglichen Such- und Auswahlstrategie sind im
Anhang ab Seite 101 zu finden.

2. Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen

Im Folgenden werden begriffliche und konzeptionelle
Grundlagen ausgeführt, welche für das Verständnis des Kon-
struktes der Patientenzufriedenheit, des Entstehungsprozes-
ses von Patientenzufriedenheit und der Besonderheiten in-
nerhalb der Arzt-Patienten-Beziehung bedeutsam sind. Dazu
werden zuerst die Begriffe Zufriedenheit, Kundenzufrieden-
heit und Patientenzufriedenheit definiert und voneinander
abgegrenzt. Danach wird zur Charakterisierung der Entste-
hung von Patientenzufriedenheit das Confirmation / Discon-
firmation Paradigma und zur Konzeption der Faktorstruktur
der Patientenzufriedenheit das Kano-Modell dargestellt. Ab-
schließend sollen Überlegungen bzgl. des zwischenmenschli-
chen Verhältnisses von Ärztinnen / Ärzten und Patientinnen
/ Patienten dabei helfen, die besondere Bedeutung der Arzt-
Patienten-Beziehung zu spezifizieren sowie Unterschiede

und Gleichartigkeiten zu anderen (Geschäfts-) Beziehungen
aufzudecken.

2.1. Zufriedenheit
Zufriedenheit beschreibt einen mentalen Faktor des

Wohlbefindens, welcher durch die positive Beurteilung von
Gegebenheiten entsteht. Die Beurteilung wiederum entwi-
ckelt sich durch einen Vergleich der gegenwärtigen Situation
mit subjektiven Vorsätzen und Erwartungen.8 Dementspre-
chend spezifiziert Zufriedenheit eine psychologische Gege-
benheit, von welcher Individuen eine stärker oder schwächer
ausgeprägte, aber dennoch nicht direkt vergleichbare An-
schauung haben. Allen Vorstellungen gemein ist jedoch, dass
der Begriff Zufriedenheit in gewissem Maße als wünschens-
werter Zustand verstanden wird, welcher mit Erfüllung und
Genugtuung, Genuss und Vergnügen verbunden ist.9 Als
Folge dessen definiert Zufriedenheit das Ergebnis der Beur-
teilung von Gegebenheiten und Sachverhalten, Individuen
und Charakteren sowie materiellen und immateriellen Sym-
bolen, Entitäten und Gegenständen, wobei die Beurteilung
positiv, negativ oder neutral ausfallen kann. Elemente mit
positiver oder negativer Priorisierung sind hierbei mit ei-
ner gewissen Wertigkeit behaftet. Im Gegensatz dazu gelten
neutral beurteilte Komponenten als nicht wertrelevant, da
neutrale Evaluationen Indifferenz ausdrücken.10 Den stärks-
ten Einfluss auf die subjektiv empfundene Zufriedenheit hat
die spezifische Persönlichkeit, obwohl Situationen und Le-
bensumstände in manchen Fällen auch einen erheblichen
Einfluss ausüben können. Darüber hinaus kann sich die Per-
sönlichkeit und damit verbunden das Beurteilungsschema
der subjektiven Zufriedenheit im Laufe der Zeit verändern.11

Zusammenfassend kann daraus geschlossen werden, dass
es sich beim Konstrukt der Zufriedenheit um einen mental-
emotionalen Effekt handelt, welcher seinen Ursprung in der
Bewertung von Sachverhalten hat.12

2.1.1. Kundenzufriedenheit
In der ökonomischen Verhaltenstheorie wird Zufrie-

denheit als theoretisches Gebilde wahrgenommen, um das
Konsum- und Auskunftsverhalten von Verbrauchern zu kon-
kretisieren. Diese Betrachtungsweise kann grundsätzlich drei
unterschiedliche Ausprägungen annehmen. Zufriedenheit
kann als Konsequenz einer mentalen Gegenüberstellung von
prognostizierter und eingetretener Bedarfsbefriedigung, von
prognostizierten und real erfassten Attributmerkmalen eines
Produktes bzw. einer Leistung oder von optimalen und re-
al erfassten Attributmerkmalen eines Produktes bzw. einer
Leistung verstanden werden. Die Beurteilung bezieht sich auf
vollständige Systeme (z.B. Organisationen) oder individuelle
Leistungen von Unternehmen.13

8Vgl. Mayring (1991), S. 2007.
9Vgl. Scharnbacher und G. (2003), S. 5.

10Vgl. Ipsen (1978), S. 45.
11Vgl. Richard und Diener (2009), S. 75.
12Vgl. Scharnbacher und G. (2003), S. 5.
13Vgl. Kirchgeorg (o.J.), o.S.
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Im Rahmen von nutzbringenden Tauschgeschäften mün-
det dementsprechend Zufriedenheit oder Unzufriedenheit in
einem mental-emotionalen Effekt, welcher von der Kundin
/ vom Kunden ausgehend eine unternehmerische Leistung
bewertet.14 Unter Kundenzufriedenheit wird folglich ein va-
riables Gefühlsgeflecht eines oder einer Reihe von Kundin-
nen / Kunden verstanden, welches durch die Gegenüber-
stellung von vorausgesetztem Nutzen vor dem Erwerb ei-
ner Ware (bzw. Bezug einer Leistung) und dem faktischen
Nutzen nach dem Erwerb entsteht. Der Nutzen einer Ware
oder einer Leistung umfasst hierbei unterschiedliche Kriteri-
en, wie bspw. Leistungsmerkmale, Rentabilität, Zeitressour-
cenersparnis, Schönheit, Prestige oder Wohlbehagen.15

Zusammenfassend wird unter Kundenzufriedenheit die
Konsequenz eines Standpunktes bzw. einer Gegenüberstel-
lung von prognostizierter und erhaltener Leistung verstan-
den. Die Kundenforderungen werden hierbei von persönli-
chen Ambitionen, Angebotskenntnissen, Optionen und Aus-
wahlmöglichkeiten im Markt sowie durch das Ansehen der
Anbieterin / des Anbieters beeinflusst.16

Das Interesse an der Messung der Kundenzufriedenheit
hat in der Vergangenheit kontinuierlich zugenommen. Dieser
Umstand ist nicht zuletzt darauf zurückzuführen, dass mehr-
fach belegt werden konnte, dass erhöhte Kundenzufrieden-
heit den nachhaltigen Unternehmenserfolg sichert.17

2.1.2. Patientenzufriedenheit
Patientenzufriedenheit beschreibt eine Komponente des

Gesundheitszustandes und gilt als elementarer Bestandteil
der qualitativen Bewertung von medizinischen Leistungen.18

Obwohl dem Begriff Patientenzufriedenheit keine einheitli-
che Definition zugrunde liegt,19 wird zumindest das Konzept
der Patientenzufriedenheit durch einen Vergleichsprozess
von erwarteter und erhaltener Leistung definiert.20 Patien-
tenzufriedenheit kann demnach als persönliche Wahrneh-
mung einer Gesundheitseinrichtung durch die Patientin /
den Patienten betrachtet werden. Hierbei wird nicht nur das
Niveau der Schlüsselperformanz, der ärztlichen Behandlung,
sondern auch die Gesamterfahrung des Einrichtungsbesu-
ches in die Bewertung miteinbezogen.21

Patientenzufriedenheit kann als Bewertungsprozess der
Erwartungserfüllung verstanden werden, wobei die Erwar-
tungen an den Gesundheitsbereich viel stärker an Wünsche
und Vorstellungen gebunden sind als bspw. die Erwartungen
an den Einzelhandelsbereich. Diese Gegebenheit findet ih-
re Begründung hauptsächlich darin, dass der Gesundheits-
bereich mental komplexer wahrgenommen wird als andere
Bereiche und daher die Einzelkomponentenerwartung nicht

14Vgl. Scharnbacher und G. (2003), S. 5.
15Vgl. Schneider et al. (2008), S. 177.
16Vgl. Karner (2004), S. 619.
17Vgl. Homburg und Bucerius (2006), S. 55.
18Vgl. Donabedian (1988), S. 1746.
19Vgl. Al-Abri und Al-Balushi (2014), S. 3.
20Vgl. Sitzia und Wood (1997), S. 1840.
21Vgl. Thill (2008), S. 3.

so stark ausgeprägt ist.22 Während die positive Patienten-
zufriedenheitsbewertung also individuell gebildet wird und
dadurch beinahe unbegrenzte Faktoren und Komponenten
beinhalten kann, entsteht negative Patientenzufriedenheit im
Allgemeinen nur unter zwei voneinander abweichenden Vor-
aussetzungen. Einerseits durch eine Begebenheit, die nicht
entstehen hätte sollen, andererseits durch einen prognosti-
zierten Zustand, welcher nicht eingetreten ist.23

Obwohl sich die Rolle der Patientin / des Patienten als In-
dividuum in der Vergangenheit stark verändert hat und die-
se / dieser im Gesundheitswesen immer stärker als Kundin
/ Kunde wahrgenommen wird,24 kann nicht davon ausge-
gangen werden, dass es sich bei Patientenzufriedenheit um
das gänzlich gleiche Konstrukt handelt wie bei Kundenzufrie-
denheit.25 Patientinnen und Patienten können nicht als blo-
ße Konsumentinnen und Konsumenten von Gesundheitsleis-
tungen betrachtet werden, da diese zumeist mittelbar oder
unmittelbar an der gesundheitlichen Wertschöpfung beteiligt
sind. Das bedeutet, dass Patientinnen und Patienten einen
deutlich stärkeren Einfluss auf das positive oder negative Be-
handlungsergebnis haben als Kundinnen und Kunden ande-
rer Sektoren. Als Folge dessen ist davon auszugehen, dass zu-
mindest ein Teil der wahrgenommenen Leistung direkt oder
indirekt durch die Patientin / den Patienten selbst beein-
flusst wird.26 Ferner sind bspw. erheblich erkrankte Patientin-
nen und Patienten in ihrer autonomen Kundenstellung ein-
geschränkt und oft auch nicht mehr fähig, ihre individuelle
Zufriedenheit zu beurteilen.27 Des Weiteren ist der Beginn
und der Ausgang einer ärztlichen Behandlung für Patientin-
nen und Patienten nicht immer frei wählbar und im Notfall
haben sie weder Einfluss auf den Behandlungsort noch auf
die Behandlungssituation.28 Da sich die Kundenzufrieden-
heit in der Beurteilung einer Ware oder Dienstleistung aus-
drückt29 und dieses Beurteilungsschema in gewisser Weise
auch auf die Patientenzufriedenheit übertragbar erscheint,30

ist jedoch davon auszugehen, dass es sich bei Patientenzu-
friedenheit um ein abgewandeltes Konzept der Kundenzu-
friedenheit handelt.31 Das bedeutet, dass Patientenerwartun-
gen, welche in ausreichendem Ausmaß erfüllt werden, die
subjektiv empfundene Zufriedenheit erhöhen, was mittelfris-
tig nachweislich auch zu elaborierten Behandlungsresulta-
ten führt. Dementsprechend resultieren Patientenzufrieden-
heit und Patientenbindung in dem von der Patientin / vom
Patienten empfundenen Praxis- und Behandlungsniveau.32

Patientenzufriedenheit ist die Konsequenz einer Gegen-
überstellung von erwarteter und erhaltener Leistung.33 Die

22Vgl. Williams (1994), S. 509 f.
23Vgl. Wüthrich-Schneider (2000a), S. 1046.
24Vgl. Neugebauer und Porst (2001), S. 1.
25Vgl. Wengle (2000), S. 2440.
26Vgl. Frodl (2011), S. 124.
27Vgl. Rogler (2009), S. 1009.
28Vgl. Kick (2006), S. A1207.
29Vgl. Stauss und Seidel (2014), S. 59.
30Vgl. Neugebauer und Porst (2001), S. 1.
31Vgl. Wengle (2000), S. 2440.
32Vgl. Theis (2007), S. 8.
33Vgl. Williams (1994), S. 509 f.
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Erwartung selbst bildet sich hierbei subjektiv individuell und
wird durch eine Vielzahl von Faktoren wie bspw. vorheri-
gen Erfahrungen, Umwelt- und Umgebungseinflüssen oder
Wünschen beeinflusst.34 Auch soziodemografische Faktoren,
persönliche Informationsmöglichkeiten (z.B. digitale oder
verbale Empfehlungen) oder individuelle Bedürfnisse kön-
nen die gebildete Erwartungshaltung nachhaltig beeinflus-
sen.35 Vor diesem Hintergrund kann einerseits festgestellt
werden, dass die individuelle Erwartungshaltung von Pati-
entinnen und Patienten dazu führt, dass Einflüsse, welche
bei einer Person Zufriedenheit auslösen, bei einer anderen
Person zu Unzufriedenheit führen können. Andererseits kann
argumentiert werden, dass Erwartungen sich je nach Situa-
tion im Zeitverlauf verändern.36 Insbesondere im medizini-
schen Bereich ist die Erwartungshaltung von Patientinnen
und Patienten elementar, da diese, erheblichen Einfluss auf
den Genesungserfolg ausüben kann.37 Aus diesem Grund
ist es unumgänglich, die Patientenerwartungen zu erken-
nen und in den Behandlungsprozess miteinzubeziehen, um
nachhaltige Behandlungserfolge zu erzielen.38

Ein Problemfeld in diesem Zusammenhang kann durch
unrealistische Patientenerwartungen, welche durch fehlende
oder fehlerhafte Informationen, Perspektiven oder Interpre-
tationen hervorgerufen werden, entstehen. Diese mindern in
der Regel den Behandlungserfolg und führen häufig zu Un-
zufriedenheit.39 Je höher hingegen der Grad an Informatio-
nen, Perspektiven oder Interpretationen ist, desto eher nä-
hert sich die Patientenerwartung dem realistisch durchführ-
baren Behandlungsprozess. Begünstigt wird die realistische
Patientenerwartung infolgedessen durch umfassende Infor-
mationsmöglichkeiten, verständliche Diagnosen, realistische
Prognosen und universelle Aufklärung über die Wirkung von
Medikamenten.40

Ein weiteres einflussnehmendes Kriterium auf die Patien-
tenzufriedenheit ist die persönliche Präferenz. In der ökono-
mischen Verhaltenstheorie wird unter Präferenz die persön-
liche Beurteilung eines Güterbündels A gegenüber eines Gü-
terbündels B hinsichtlich des zu erwartenden Grades an Be-
dürfnisbefriedigung verstanden. Die Präferenzen eines öko-
nomischen Elementes beschreiben demnach das Resultat ei-
nes Beurteilungs- und Begutachtungsvorganges, welches un-
ter Miteinbeziehung von suffizientem, subjektivem Wissen
gebildet wird und innerhalb einer gewissen Zeitspanne be-
stehen bleibt.41

Auch die Präferenzen von Patientinnen und Patienten bil-
den sich individuell und variieren im Zeitverlauf. Einfluss
auf die Entstehung von Präferenzen haben wiederum sozio-
demografische Faktoren, wobei Kriterien, wie bspw. die so-
ziale Schicht, die Entwicklung von Präferenzen stark beein-

34Vgl. Crow et al. (2002), S. 8.
35Vgl. Frodl (2011), S. 119 f.
36Vgl. Crow et al. (2002), S. 11.
37Vgl. Linde et al. (2007), S. 270.
38Vgl. Tahir et al. (2012), S. 2025.
39Vgl. K.P. (2004), S. 191.
40Vgl. Bhana et al. (2015), S. 130 f.
41Vgl. Piekenbrock (o.J.), o.S.

flussen. Da niedergelassene Ärztinnen und Ärzte im Gegen-
satz zu jenen in öffentlichen oder privaten Kliniken häufiger
in Kontakt mit denselben Patientinnen und Patienten treten,
wird insbesondere von dieser Berufsgruppe erwartet, dass die
jeweiligen Patientenpräferenzen erkannt, verstanden und in-
nerhalb des Behandlungsprozesses berücksichtigt werden.42

Die Kenntnis der Präferenzen der Patientinnen und Pati-
enten verringert einerseits die mit der Behandlung verbunde-
nen Risiken durch umfassendere operable Behandlungsmög-
lichkeiten, hat sich aber andererseits auch zur Forderung der
Patientinnen und Patienten gegenüber Ärztinnen und Ärzten
entwickelt.43 Der stärkere Fokus auf die Patientenpräferen-
zen zeigt sich auch in der Verschiebung von der paternalis-
tischen Medizin zur Patientenpartnerschaft, bei welcher sich
Ärztin / Arzt und Patientin / Patient auf Augenhöhe begeg-
nen. Obwohl es grundsätzliche Unterstützung für den Mit-
einbezug von Patientenpräferenzen gibt, sind noch viele Um-
setzungsschritte erforderlich, um die Wünsche und Vorlieben
von Patientinnen und Patienten generell in das Zentrum des
Behandlungsprozesses zu rücken und damit umfassende pa-
tientenorientierte Pflege sicherzustellen.44

2.2. Entwicklung von Kunden- und Patientenzufriedenheit
Der Entwicklungsprozess der Patientenzufriedenheit un-

terliegt einer Vielzahl an Charakterisierungsversuchen. Ein in
dieser Hinsicht häufig angewandtes Modell ist das Confirma-
tion / Disconfirmation Paradigma (C/D-Paradigma).45 Das
C/D-Paradigma definiert das Basiskonzept zur Darstellung
des Entstehungsprozesses von Kundenzufriedenheit und ist
durch eine Vielzahl psychologischer Schemata, welche aus-
führliche theoretische Ansätze zur exakten Definition indivi-
dueller Faktoren des Konzeptes bieten, fundiert. Als Beispiel
kann hier die Assimilations-Kontrast-Theorie herangezogen
werden, welche beschreibt, wie der Niveauunterschied von
prognostizierter und wahrgenommener Leistung im Nach-
hinein angepasst wird.46

Um die Struktur der einflussnehmenden Patientenzufrie-
denheitsfaktoren näher zu bestimmen, hat sich hingegen das
Kano-Modell durchgesetzt,47 welches auch bei der Bestim-
mung der Faktorstruktur der Kundenzufriedenheit häufig An-
wendung findet. Das Kano- Modell beruht, wie auch schon
das C/D-Paradigma, auf theoretischen psychologischen An-
sätzen, welche größtenteils als anerkannt gelten. Zu nennen
wäre hier die Mehrfaktorentheorie der Kundenzufriedenheit,
welche versucht, Zufriedenheit als Ergebnis der Bewertung
unterschiedlicher Faktoren darzustellen.48

2.2.1. Confirmation / Disconfirmation Paradigma
Wie Abbildung 1 grafisch darstellt, entwickelt sich nach

diesem Modell Zufriedenheit unter der Voraussetzung, dass

42Vgl. Lin et al. (2012), S. 55.
43Vgl. Bowling und Ebrahim (2001), S. i2.
44Vgl. Laidsaar-Powell et al. (2014), S. 104.
45Vgl. Thompson und Yarnold (1995), S. 1061.
46Vgl. Nerdinger et al. (2015), S. 131.
47Vgl. C. und C. (2013), S. 246.
48Vgl. Hölzing (2008), S. 77 ff.
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eine Kundin / ein Kunde ihre / seine prognostizierten Erwar-
tungen (Vergleichsstandard) ihren / seinen gegenwärtigen
Produkterfahrungen (wahrgenommenes Leistungsniveau)
gegenüberstellt.49 Erfüllt das wahrgenommene Leistungsni-
veau den Vergleichsstandard, so werden die Erwartungen
bestätigt. Dieser Vorgang führt dem Konzept entsprechend
zu Konfirmation (Zufriedenheit).50 Wird der Vergleichsstan-
dard vom wahrgenommenen Leistungsniveau übertroffen,
so werden auch die Erwartungen übertroffen, was zu po-
sitiver Diskonfirmation (hoher Zufriedenheit) führt.51 Dem
gegenüber steht die negative Diskonfirmation (Unzufrieden-
heit), welche aus einem unterhalb des Vergleichsstandards
wahrgenommenen Leistungsniveaus resultiert.52

Obwohl sich das C/D-Paradigma im deutschen Sprach-
raum als Erklärungsmodell von Zufriedenheit durchgesetzt
hat, muss unter bestimmten Voraussetzungen daran gezwei-
felt werden, dass es allgemeine Gültigkeit besitzt. Einerseits
kann nicht davon ausgegangen werden, dass die Erfüllung
von negativ empfundenen Prognosen Zufriedenheit erzeugt.
Es ist also anzunehmen, dass Kundinnen und Kunden, welche
eine widrige Performanz erwarten und diese auch wahrneh-
men, als Konsequenz der Bestätigung ihrer Erwartung nicht
intuitiv zufrieden sind. Demnach würde das C/D-Paradigma
nur für Kundinnen und Kunden gelten, welche im Vorfeld
positive Prognosen anstellen. Andererseits kann sich der Ab-
stand zwischen prognostizierter und wahrgenommener Leis-
tung durch Erlebnisse und Kenntnisse der Kundinnen / Kun-
den im Zeitverlauf verringern. Im Fall von positiver Diskonfir-
mation würde dies dem Modell entsprechend bedeuten, dass
sich die hohe Zufriedenheit der Zufriedenheit annähert – das
Zufriedenheitslevel also nachhaltig sinkt. Dieser Erfahrungs-
kurveneffekt führt jedoch nicht zwingend zu reduzierter Zu-
friedenheit.53

Trotz der Kritikpunkte wird das C/D-Paradigma mehr-
heitlich als konzeptionelles Modell angewandt, um die Be-
standteile eines Zufriedenheitsbewertungsprozesses grafisch
darzustellen.54 Unter anderem ist dies darauf zurückzufüh-
ren, dass sich das Modell zu einem nützlichen Hilfsinstru-
ment zur Beeinflussung der Kundenzufriedenheit entwickelt
hat. In diesem Zusammenhang lassen sich drei Ansatzpunk-
te ablesen. Einerseits kann die unternehmerische Leistungs-
qualität gesteigert werden, des Weiteren kann durch entspre-
chende Kommunikationsmaßnahmen das Qualitätsbewusst-
sein der Kundinnen und Kunden nachhaltig positiv beein-
flusst werden und durch die Modellanwendung besteht die
Möglichkeit, die Erwartungen der Kundinnen und Kunden
selbst zu beeinflussen.55

49Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 44.
50Vgl. Töpfer (2008a), S. 50.
51Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 44.
52Vgl. Homburg und Rudolph (1997), S. 38 f.
53Vgl. Bartikowski (2002), S. 11.
54Vgl. Bösener (2015), S. 13.
55Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 47.

2.2.2. Das Kano-Modell
Das Kano-Modell bietet eine relativ einfache Möglichkeit,

die Faktorstruktur der Entwicklung von Zufriedenheit gra-
fisch darzustellen. Hierbei wird einerseits der Grad an Zu-
friedenheit bei der Betrachtung miteinbezogen, andererseits
werden auch die einzelnen Faktoren innerhalb der Attribu-
te Grundanforderung, Leistungsanforderung und Begeiste-
rungseigenschaft gruppiert.56

Grundanforderungen beinhalten jene Leistungseigen-
schaften, welche zu Unzufriedenheit führen, sollte die Pro-
gnose nicht mit der wahrgenommenen Leistung übereinstim-
men. Wird die prognostizierte Leistung erreicht oder positiv
übertroffen, führt dieser Umstand nicht zu Zufriedenheit, löst
aber keine Unzufriedenheit aus. Unter Grundanforderungen
sind demnach jene Voraussetzungen zu verstehen, welche für
die Entwicklung von Zufriedenheit zwar erforderlich, jedoch
alleine nicht ausreichend sind.57

Im Zentrum des Bedürfniserfüllungsprozesses stehen die
Leistungsanforderungen. Diese beschreiben die Kernleis-
tung und damit einhergehende Begleitfaktoren. Mit stei-
gendem Erfüllungsgrad steigt auch die Zufriedenheit. Im
Umkehrschluss sinkt die Zufriedenheit bei unzureichender
Erfüllung.58

Im Gegensatz dazu mündet die Erfüllung bzw. das Über-
treffen der erwarteten Leistung im Bereich der Begeiste-
rungseigenschaften stets in hoher Zufriedenheit, während
ein niedriges Leistungslevel innerhalb dieser Kategorie nicht
zwingend zu Unzufriedenheit führt. Dieses Szenario kommt
zustande, da Kundinnen und Kunden in Bezug auf Begeis-
terungseigenschaften in der Regel keine besonders hohen
Erwartungen haben.59 In Abbildung 2 sind die Komponen-
ten des Kano-Modells zusammengefasst dargestellt.

Die Kategorisierung von Faktoren als Grund- oder Leis-
tungsanforderung bzw. als Begeisterungsfaktoren steht im
Zusammenhang mit der kundenspezifischen Einstellung und
unterscheidet sich auch erheblich in Hinblick auf die Betrach-
tung unterschiedlicher Zielgruppen. Da sich die Kundenein-
stellung im Zeitverlauf ändert, kann auch die diesbezügliche
Kategorisierung von der Änderung betroffen sein. Faktoren,
welche aktuell Begeisterung auslösen, können mittelfristig zu
einem Bestandteil der Kernleistung avancieren und langfris-
tig als Grundvoraussetzung gelten.60

Obwohl das Kano-Modell der Kundenzufriedenheit weit-
gehend Zuspruch findet, bestehen Kritikpunkte hinsichtlich
der deduktiven Schlussfolgerung. Abgesehen davon wird das
Modell aber sowohl in wissenschaftlicher als auch in prakti-
scher Hinsicht als Instrument zur Identifikation der Zufrie-
denheitsfaktorstruktur anerkannt.61

56Vgl. Oliver (2010), S. 158.
57Vgl. Matzler et al. (2004), S. 19.
58Vgl. Töpfer (2008c), S. 197.
59Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 512.
60Vgl. Matzler und Bailom (2004), S. 287.
61Vgl. Hölzing (2008), S. 203.
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Abbildung 1: Modellkomponenten des C/D-Paradigmas; Quelle: In Anlehnung an , S. 53.

Abbildung 2: Das Kano-Modell der Kundenzufriedenheit; Quelle: Bailom et al. (1998), S. 48.

2.3. Besonderheiten in der Arzt-Patienten-Beziehung
Die Arzt-Patienten-Beziehung ist eine der bedeutsams-

ten Kerngrößen in der Betrachtung gesundheitsspezifischer
Leistungen und daher von hohem sozialwissenschaftlichen,
ethnischen und ökonomischen Interesse.62 Die Leistungen,
welche innerhalb der Arzt- Patienten-Beziehung erbracht
werden, können hierbei in bestimmtem Umfang durchaus
als Dienstleistungen verstanden werden und sind in der Re-
gel auch durch deren Eigenschaften gekennzeichnet. Da die
interne und externe körperliche und geistige Unversehrtheit
für Patientinnen und Patienten einen sehr hohen Stellen-
wert einnimmt, in vielen Fällen sogar als lebensnotwen-
dig angesehen wird, kann jedoch nicht davon ausgegangen
werden, dass Dienstleistungen im Gesundheitsbereich voll-
kommen mit materiellen Dienstleistungen vergleichbar sind.
Darüber hinaus bewegen sich Gesundheitsdienstleistungen
innerhalb eines subjektiven Bezugsrahmens, wodurch die

62Vgl. Bestmann und Verheyen (2010), S. 7.

Arzt-Patienten-Beziehung auch aus Patientinnen- und Pati-
entensicht an Bedeutung gewinnt.63

Ein maßgebliches Element in dieser Hinsicht ist die Un-
gleichmäßigkeit der Arzt-Patienten- Beziehung, welche be-
sonders hinsichtlich der Informationsdiskrepanz deutlich
wird. Das bedeutet, dass das Verhältnis zwischen Ärztinnen
/ Ärzten und Patientinnen / Patienten durch relativ hohe
Wissens- und Kenntnisunterschiede gekennzeichnet ist. Die-
se Sichtweise hat grundsätzlich zwei Ausprägungen. Einer-
seits verfügt die behandelnde Ärztin / der behandelnde Arzt
im Regelfall über höhere Bereichs- und Methodenkompetenz
im medizinischen Bereich, was dazu führt, dass Patientin-
nen und Patienten in gewisser Weise auf die medizinischen
Fachkenntnisse der behandelnden Ärztin / des behandeln-
den Arztes vertrauen müssen. Andererseits haben Patientin-
nen und Patienten einen Wissensvorsprung hinsichtlich des
persönlichen Krankheitsbildes und der Symptome und wis-

63Vgl. Mehmet (2011), S. 5.
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sen häufig bereits aus Erfahrung, welche Behandlungs- und
Therapiemethoden am ehesten erfolgsversprechend wirken.
Die Arzt-Patienten-Beziehung ist demnach dadurch gekenn-
zeichnet, dass auf beiden Seiten Informations- und- Kompe-
tenzunterschiede bestehen, wobei die Ärztinnen und Ärzte
den medizinischen Bereich besser beurteilen können und
Patientinnen und Patienten Spezialisten im Bereich ihrer
subjektiven Existenz sind.64

Diese Erkenntnis hat dazu geführt, dass Patientinnen
und Patienten heutzutage keine reinen Leistungsempfänge-
rInnen mehr sind, sondern häufig aktiv in den ärztlichen
Entscheidungsprozess miteinbezogen werden, wobei der Be-
teiligungsgrad naturgemäß variiert. Dadurch wird auch das
klassisch paternalistische Ärztebild, bei welchem Ärztinnen
und Ärzte eine elterliche Rolle einnehmen, durch Behand-
lungspartnerschaft und ein wachsendes Maß an Patienten-
autonomie substituiert.65 Durch diese Entwicklung gewinnt
die Patientin / der Patient als Individuum an Bedeutung und
traditionelle Rollenbilder werden durch neue Ansätze er-
setzt. Aus diesem Grund werden Patientinnen und Patienten
gegenwärtig häufig als LeistungsnutzerInnen oder Leistungs-
konsumentinnen und - konsumenten betrachtet.66 Moderne
Betrachtungsweisen fokussieren sich oftmals generell auf
die ökonomische Sichtweise der Arzt-Patienten-Beziehung,
bei welcher gewöhnlich die Arztpraxis als dienstleistendes
Unternehmen in einer polypolistischen Marktwirtschaft dar-
gestellt wird und die Patientin / der Patient als Kundin /
Kunde in diesem vollkommenen Markt fungiert.67 Untersu-
chungen in diesem Bereich haben allerdings gezeigt, dass die
Rollendefinition von Patientinnen und Patienten durchaus
kontextabhängig schwanken kann. So werden EmpfängerIn-
nen von Gesundheitsleistungen je nach Situation und Be-
handlungsumfeld als Patientinnen / Patienten, NutzerInnen,
Konsumentinnen / Konsumenten oder Kundinnen / Kunden
betrachtet. Abgesehen von Extrem- bzw. Notfallsituationen
hat die Rolle der Patientin / des Patienten innerhalb der
Arzt-Patienten- Beziehung jedoch situationsunabhängig an
Bedeutung gewonnen.68

3. Einflussfaktoren auf die Patientenzufriedenheit

Patientenzufriedenheit mit der zur Verfügung stehenden
ärztlichen Versorgung ist in vielerlei Hinsicht von großer Be-
deutung. Aus diesem Grund ist es elementar, auftretende Pro-
blemfelder und Faktoren zeitgerecht zu identifizieren, um ne-
gativen Entwicklungen rechtzeitig entgegenwirken zu kön-
nen.69 Da Patientenzufriedenheit jedoch von einer Vielzahl
mehr oder weniger komplexer Faktoren abhängig ist, kann
sich die Identifikation jener Problembereiche unter Umstän-

64Vgl. Bestmann und Verheyen (2010), S. 7.
65Vgl. Kaba und Sooriakumaran (2007), S. 64 f.
66Vgl. Dierks und W. (2001), S. 796.
67Vgl. Bestmann und Verheyen (2010), S. 7.
68Vgl. Wildner (2011), S. 398.
69Vgl. Thayaparan und Mahdi (2013), S. 1.

den sehr anspruchsvoll gestalten.70 Aus diesem Grund wer-
den im Folgenden verschiedene Modelle zur Grobkategorisie-
rung von Patientenzufriedenheit mit niedergelassenen Ärz-
tinnen und Ärzten dargestellt und unterschiedliche, beein-
flussbare Patientenzufriedenheitsfaktoren erörtert.

3.1. Modelle zur Kategorisierung von Patientenzufriedenheit
Fan et al. unterscheiden in ihrer Studie aus dem Jahr 2005

patientenspezifische, anbieterspezifische und organisationa-
le Einflussfaktoren auf die Patientenzufriedenheit.71 Diese
Kategorisierung folgt auch dem Modell von Jackson et al.,
in welchem davon ausgegangen wird, dass Patientenzufrie-
denheit die Summe aus dem bewerteten Behandlungsresul-
tat, der wahrgenommenen Servicequalität, demografischen
Aspekten und dem gesamten Behandlungsprozess darstellt.72

Unter patientenspezifischen Einflussfaktoren wird in diesem
Zusammenhang die persönliche Patientenwahrnehmung,73

aber auch sozioökonomische und demografische Aspekte wie
das Geschlecht, das Alter, der Bildungsgrad, der Gesundheits-
status oder die soziale Stellung verstanden.74 Währenddes-
sen umfassen anbieterspezifische Faktoren jene Elemente,
welche die Hausärztin / den Hausarzt selbst betreffen und
dementsprechend als direkt beeinflussbar gelten. Dazu zäh-
len bspw. fachliche oder charakteristische Arzteigenschaften,
das Praxispersonal, die Praxisausstattung, Komfort und Um-
gebungscharakteristika. Organisationale Faktoren definieren
Fan et al. als Menge der Arztbesuche innerhalb von 12 Mo-
naten und der geografischen Entfernung zur Arztpraxis und
legen sich damit wiederum auf durch die Ärztin / den Arzt
nicht oder nur schwer beeinflussbare Faktoren fest.75 Die
einzelnen Modellkomponenten sind in Abbildung 3 über-
sichtlich zusammengefasst.

Ein weiteres Modell zur Grobkategorisierung von Pati-
entenzufriedenheit wurde im Zuge der QUALICOPC (Qua-
lity and Costs of Primary Care in Europe) Studie erstellt.
Die QUALICOPC Studie vergleicht Leistungen von europäi-
schen Primärpflegesystemen in Bezug auf Qualität, Eigenka-
pital und Kostenstruktur.76 Um eine umfassende Datenmen-
ge zu gewährleisten, wurden insgesamt 31 Länder in Eu-
ropa sowie Kanada, Israel und Australien untersucht, wo-
bei die Untersuchungsgebiete außerhalb Europas selbststän-
dig an der Untersuchung teilnahmen.77 Insgesamt nahmen
demnach 34 Länder an der QUALICOPC Studie teil, bei wel-
cher als Querschnittsuntersuchung Daten von Hausärztinnen
und -ärzten und deren Patientinnen und Patienten gesam-
melt wurden.78 Schäfer et al. definieren innerhalb der QUA-
LICOPC Studie die drei Hauptkategorien Systemlevel, Dienst-
leistungslevel und Patientenwahrnehmungslevel, wobei die

70Vgl. Alberto Sánchez et al. (2014), S. 153.
71Vgl. Fan et al. (2005), S. 227 f.
72Vgl. Jackson et al. (2001), S. 610.
73Vgl. Fan et al. (2005), S. 227.
74Vgl. Hekkert et al. (2009), S. 74.
75Vgl. Fan et al. (2005), S. 227.
76Vgl. Schäfer et al. (2011), S. 1.
77Vgl. Cohidon et al. (2015), S. 2.
78Vgl. Wong et al. (2015), S. 2.
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Abbildung 3: Einflussfaktoren auf die Patientenzufriedenheit nach Fen et al.; Quelle: In Anlehnung an Fan et al. (2005), S.
227 f.

Kategorien sowohl Attribute beinhalten, welche die Patien-
tenzufriedenheit beeinflussen, als auch solche, welche ledig-
lich das jeweilige Gesundheitssystem darstellen. Den Katego-
rien wurden ferner einzelne Bestandteile der Erstversorgung
zugeordnet. So definiert das Systemlevel das Design und die
Organisation von Erstversorgungssystemen und besteht aus
Attributen wie der Finanzierung, gesetzlicher Rahmenbedin-
gungen und Ressourcen. Das Dienstleistungslevel hingegen
summiert die hausärztlichen Qualitätskriterien wie die Qua-
lität und den Umfang der Pflege, die Kontinuität, Vorsorge-
aktivitäten oder die Orientierung auf das Gemeinwohl; das
Patientenwahrnehmungslevel beschreibt die durch die Pati-
entin / den Patienten wahrgenommene Qualität und bein-
haltet Eigenschaften wie den Zugang zu Primärversorgung
oder den wahrgenommenen Komfort. Obwohl die vordefi-
nierten Kategorien, wie auch die Untersuchung selbst, nicht
direkt die Messung von Patientenzufriedenheit mit Hausärz-
tinnen und -ärzten anstreben, entwickeln sich aus ihnen in-
nerhalb der Untersuchung schließlich Systemziele, welche im
Sinne von Qualität und Patientenzufriedenheit erreicht wer-
den sollen. Diese sind Zugang zur Primärversorgung, Kosten
und Effizienz, Serviceprozessqualität und wahrgenommene
Serviceprozessqualität.79 Die Zufriedenheitsfaktorenkatego-
risierung von Schäfer et al. wird angewandt, um Einfluss-
faktoren auf die Patientenzufriedenheit, insbesondere in eu-
ropäischen Ländermärkten, zu untersuchen.80 Ein weiterer
Anknüpfungspunkt ist der Vergleich der Prozessqualitätsin-
dikatoren von Hausärztinnen und - ärzten in unterschied-
lichen Ländermärkten wobei hier Ähnlichkeiten und Unter-
schiede innerhalb und zwischen den einzelnen Ländern und
die Gründe für die Unterschiede, bspw. Eigenschaften der
Ärztin / des Arztes, untersucht werden.81 Abbildung 4 fasst
die Patientenzufriedenheitskategorien nach Schäfer et al. zu-
sammen.

Das dritte Modell zur Grobkategorisierung von Patien-
tenzufriedenheit, welches hier vorgestellt wird, wurde von
Kontopantelis et al. aufbauend auf die Auswertung der Er-

79Vgl. Schäfer et al. (2011), S. 4.
80Vgl. Eide et al. (2016), S. 7.
81Vgl. Pavlič et al. (2015), S. 1.

gebnisse der General Practice Access Survey 2007 entwi-
ckelt. Innerhalb der Studie wird zwischen Patientenebene,
Praxisebene und Umgebungsebene unterschieden. Die Pa-
tientenebene beschreibt hierbei etliche demografische Pa-
tientenaspekte, wie das Geschlecht oder die Altersgruppe,
aber auch Faktoren, wie das momentane Anstellungs- bzw.
Arbeitsverhältnis, die Wochenarbeitszeit sowie die ländliche
oder urbane Wohnumgebung. Die Praxisebene spezifiziert
Patientenzufriedenheitsdimensionen, wie die Praxisgröße
und Öffnungszeiten und die Umgebungsebene summiert
regionale Aspekte, wie das prozentuale Gesundheitsperso-
nal pro 100.000 Einwohner oder andere regionale Einfluss-
faktoren.82 Die Studie von Kontopantelis et al. wird häufig
herangezogen, um Effekte der Betreuungskontinuität zu ver-
deutlichen.83 Weitere beliebte Ansatzpunkte, welche sich
durch die Untersuchung von Kontopantelis et al. gut dar-
stellen lassen, sind der Zusammenhang zwischen Patienten-
zufriedenheit und Erreichbarkeit oder Wartezeit auf einen
Termin und die unterschiedlichen Patientenzufriedenheitsle-
vel in Abhängigkeit von Praxispersonal und Praxisgröße.84

Die diesbezüglichen Modellkomponenten sind in Abbildung
5 zusammengefasst.

Die Darstellung der Kategorisierung von Fen et al., Schä-
fer et al. und Kontopantelis et al. soll verdeutlichen, wel-
chen Umfang die Bestimmung der Faktorstruktur von Patien-
tenzufriedenheit mit Hausärztinnen und -ärzten annehmen
kann. Allen Untersuchungen gemein ist, dass die Überkate-
gorien entweder durch die Ärztin / den Arzt direkt beein-
flussbare Faktoren oder ausschließlich indirekt oder nicht
beeinflussbare Faktoren beinhalten. In weiterer Folge wird
ausschließlich auf beeinflussbare Patientenzufriedenheits-
faktoren eingegangen, da diese in der Regel direkt gesteuert
werden können und somit für Hausärztinnen und -ärzte das
größte Erkenntnissinteresse im Bereich der Patientenzufrie-
denheit beinhalten. Beeinflussbare Faktoren sind bei Fan et
al. in der Kategorie anbieterspezifische Einflussfaktoren zu
finden, Schäfer et al. summieren diese innerhalb des Pati-

82Vgl. Kontopantelis et al. (2010), S. 3 f.
83Vgl. Aboulghate et al. (2012), S. 574.
84Vgl. Casalino et al. (2014), S. 7.
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Abbildung 4: Einflussfaktoren auf die Patientenzufriedenheit nach Schäfer et al.; Quelle: In Anlehnung an Schäfer et al.
(2011), S. 4 f.

Abbildung 5: Einflussfaktoren auf die Patientenzufriedenheit nach Kontopantelis et al.; Quelle: In Anlehnung an Kontopantelis
et al. (2010), S. 3 f.

entenwahrnehmungslevels und Kontopantelis et al. ordnen
direkt beeinflussbare Faktoren im Zusammenhang mit Pati-
entenzufriedenheit der Praxisebene unter. Wie die drei Mo-
delle zeigen, wird also häufig davon ausgegangen, dass sich
Patientenzufriedenheit aus unterschiedlichen, beeinflussba-
ren oder nicht beeinflussbaren Kategorien zusammensetzt.
Unterschiedliche Ansätze gibt es jedoch bei der Faktorzuord-
nung, d.h. bei der Frage danach, aus welchen Faktoren sich
die jeweiligen Kategorien zusammensetzen.

3.2. Ausgewählte Patientenzufriedenheitsfaktoren
Shelton unterscheidet im Bereich der beeinflussbaren

Patientenzufriedenheitsfaktoren die Kategorien Zugang und
Erreichbarkeit, Komfort, Kommunikation, wahrgenommene
Behandlungsqualität, Fürsorge sowie Einrichtung und tech-
nische Ausstattung.85 Andere Autoren gehen noch eine Stufe
tiefer und untersuchen einzelne beeinflussbare Faktoren oder
Faktorenbündel. So haben Kim et al. in ihrer Studie aus dem
Jahr 2004 versucht, den Zusammenhang von Empathie ge-
genüber der behandelnden Ärztin / dem behandelnden Arzt
und Patientenzufriedenheit darzustellen und dabei ein Mo-
dell entwickelt, in welchem sich auch der Zusammenhang
mit dem Patientenbeschwerdeverhalten abbilden lässt. Die
Ergebnisse dieser Untersuchung deuten darauf hin, dass die
Patientenwahrnehmung in Bezug auf Empathie gegenüber

85Vgl. Shelton (2000), S. 29.

Ärztinnen und Ärzten die Patientenzufriedenheit direkt signi-
fikant beeinflusst.86 Zu einem ähnlichen Ergebnis in dieser
Untersuchungskategorie gelangen auch Derksen et al., die
in ihrer Literaturübersicht insgesamt 964 Patientenzufrie-
denheitsstudien auf den Zusammenhang von Empathie und
Patientenzufriedenheit hin untersucht haben. Obwohl, be-
dingt durch die strengen Ausschlusskriterien, nur ein kleiner
Prozentsatz der Studien in die Hauptuntersuchung miteinbe-
zogen wurde, konnte bei den verbliebenen stets ein starker
Zusammenhang zwischen Empathie gegenüber der behan-
delnden Hausärztin / dem behandelnden Hausarzt und sub-
jektiv empfundener Patientenzufriedenheit nachgewiesen
werden.87 Andere Autoren fokussieren sich auf spezifischere
Faktoren wie die Kontinuität, also den Einfluss von häufigen
Hausarztwechseln. So konnten bspw. Adler et al. (2010) in
ihrer Literaturübersicht zeigen, dass die Kontinuität die Pati-
entenzufriedenheit zwar beeinflusst, aber je nach gewähltem
Untersuchungsdesign unterschiedlich starken Einfluss aus-
übt, was darauf schließen lässt, dass Kontinuität zwar einen
beeinflussbaren Patientenzufriedenheitsfaktor darstellt, die-
ser aber unterschiedlich stark wahrgenommen wird.88

Eine ausgedehnte Region im Bereich der Patientenzu-
friedenheitsforschung nimmt der Faktor Kommunikation
ein. Dieser Sachverhalt beruht einerseits, auf den Daten

86Vgl. Kim et al. (2004), S. 237.
87Vgl. Derksen et al. (2013), S. 76.
88Vgl. Adler et al. (2010) (2010), S. 171.
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und Erkenntnissen anderer Fachbereiche, durch welche ge-
zeigt werden konnte, dass Kommunikation einen Zufrieden-
heitsfaktor darstellt und folglich die positive Arzt-Patienten-
Kommunikation auch die Patientenzufriedenheit positiv be-
einflussen sollte, andererseits gibt es aber auch eine Vielzahl
medizinischer Studien, welche ihren Fokus auf den Zusam-
menhang einer positiven Arzt-Patienten-Kommunikation und
erhöhten Heilungsaussichten bzw. schnellerer Genesung le-
gen.89 Eine vielzitierte Studie in diesem Zusammenhang ist
jene von Bertakis et al. (1991) aus dem Jahr 1991. Bei die-
ser Untersuchung wurde die Bedeutung der Arzt-Patienten-
Kommunikation definiert und der Zusammenhang zwischen
dem medizinischen Gespräch und der Patientenzufrieden-
heit untersucht. Durch die Aufnahme und Analyse von Arzt-
Patienten- Gesprächen konnte festgestellt werden, dass do-
minante und fachsprachliche Behandlungskommunikation
in negativem Zusammenhang mit Patientenzufriedenheit
stand, wohingegen partiell private Gesprächsführung die Pa-
tientenzufriedenheit positiv beeinflusste. Durch die Studie
von Bertakis et al. (1991) konnte ein direkter signifikan-
ter Zusammenhang zwischen dem medizinischen Gespräch
und Patientenzufriedenheit nachgewiesen werden.90 Bedingt
durch die Fülle an Studien und Literatur in Zusammenhang
mit Kommunikation und Patientenzufriedenheit wird inner-
halb von aktuelleren Studien meist nicht nur die Kommuni-
kation selbst, sondern die Kommunikation, kombiniert mit
speziellen Faktoren, untersucht. Ein Beispiel für jene Unter-
suchungen ist die Studie von Cousin et al., bei welcher der
Zusammenhang von Ärztekommunikation und Patienten-
einstellung untersucht wurde. Die gesammelten Ergebnisse
haben gezeigt, dass fürsorgende Pflegekommunikation bei
allen untersuchten Patientengruppen in positivem Zusam-
menhang mit Patientenzufriedenheit stand, teilnehmende
Kommunikation jedoch nur von einigen Patientengruppen
als positiv wahrgenommen wurde.91

Um einen umfassenden Überblick über essentielle, be-
einflussbare Patientenzufriedenheitsfaktoren zu erlangen,
reicht es jedoch nicht aus, sich mit der Bedeutung und der
Positionierung einzelner Faktoren auseinanderzusetzen. Da
die Faktorstruktur der Patientenzufriedenheit, wie eingangs
erwähnt, ein komplexes, individuell geformtes Gebilde dar-
stellt, ist es unumgänglich, mehrere beeinflussbare Faktoren
in die Untersuchung miteinzubeziehen und gegenüberzu-
stellen, um Annahmen über die Konsistenz und Wertigkeit
einzelner Zufriedenheitsfaktoren treffen zu können.

Ein Beispiel für die Untersuchung von mehreren beein-
flussbaren Faktoren auf die Patientenzufriedenheit ist das
Discrete Choice Experiment von Cheraghi-Sohi et al. aus
dem Jahr 2008., bei welchem versucht wurde, die Stärke
der Patientenprioritäten in Bezug auf die Zufriedenheit mit
Hausärztinnen und -ärzten zu messen. Hierfür wurden Pati-
entinnen und Patienten aus sechs englischen Hausarztpraxen
gebeten, ihr jeweiliges Prioritätslevel für kürzere Wartezei-

89Vgl. Ha et al. (2010), S. 38.
90Vgl. Bertakis et al. (1991), S. 175.
91Vgl. Cousin et al. (2012), S. 193.

ten, Terminflexibilität, Vertrautheit mit der behandelnden
Ärztin / dem behandelnden Arzt, hohe technische Quali-
tät und unterschiedliche Aspekte der Patientenzentriertheit
zu bewerten. Die gesammelten Ergebnisse wurden analy-
siert und jedem Attribut wurde ein monetärer Wert, also die
relative Zahlungsbereitschaft für das jeweilige Merkmal, zu-
geordnet. Den höchsten Wert innerhalb der Untersuchung er-
reichte die gründliche körperliche Untersuchung (> $ 40,-),
gefolgt von Vertrautheit mit der behandelnden Ärztin / dem
behandelnden Arzt (> $ 10,-) und der Reduktion der Warte-
zeit (> $ 5,-). Die Aspekte der Patientenzentriertheit wurden
hingegen insgesamt mit einem ähnlich hohen Wert bemessen
(ca. $ 12 - $ 14). Beeinflusst wurden die Ergebnisse sowohl
durch die Art und Dringlichkeit des Arztbesuches als auch
durch diverse demografische Aspekte, wie dem Geschlecht,
dem Alter oder dem jeweiligen Haushaltseinkommen.92

Eine weitere informative Studie in diesem Zusammen-
hang ist jene von Paddison et al. aus dem Jahr 2013, bei
welcher wiederum untersucht wurde, welche Faktoren die
subjektiv empfundene Patientenzufriedenheit am stärksten
beeinflussen. Die Grundlage für die diesbezügliche Analyse
und Auswertung lieferten die gesammelten Daten der English
General Practice Patient Survey 2009/10, an welcher über 2
Millionen Patientinnen und Patienten aus über 8000 Arztpra-
xen teilnahmen. Die gesammelten Daten lassen darauf schlie-
ßen, dass die Behandlungskommunikation, gefolgt von der
Freundlichkeit des Praxispersonals, den stärksten Einfluss auf
die Patientenzufriedenheit ausübt und Zugangsfaktoren, wie
die Möglichkeiten der Terminvereinbarung, zwar Einfluss auf
die Patientenzufriedenheit ausüben, aber nicht zu den ein-
flussstärksten Faktoren zählen. Die Studie von Paddison et
al. unterstützt die Annahme, dass es sich bei Patientenzufrie-
denheit um ein multidimensionales Konstrukt handelt. Fer-
ner konnte festgestellt werden, dass sowohl die Kommuni-
kation mit der behandelnden Ärztin / dem behandelnden
Arzt als auch die Kommunikation mit dem Praxispersonal das
ausschlaggebende Qualitätskriterium der kognitiv erfassba-
ren Behandlungsqualität darstellt.93

Wie die Studien von Cheraghi-Sohi et al. und Paddison
et al. zeigen, führen auch Untersuchungen mehrerer beein-
flussbarer Patientenzufriedenheitsfaktoren, bedingt durch
das gewählte Forschungsdesign und den gewählten For-
schungsschwerpunkt, zu unterschiedlichen und nicht oder
nur schwer vergleichbaren Ergebnissen. Aus diesem Grund
wird in Kapitel 4 – Validierte Skalen und Dimensionen der
Patientenzufriedenheit – neben den Grundlagen für die Ver-
wendung vorhandener Skalen und der Beschreibung der Ska-
len selbst auch dargelegt, welche Zufriedenheitsdimensionen
diese messen und aus welchen Faktoren oder Teilfaktoren
sich die Dimensionen bzw. Kategorien zusammensetzen.

92Vgl. Cheraghi-Sohi et al. (2008), S. 107.
93Vgl. Paddison et al. (2013), S. 1081 ff.
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4. Validierte Skalen und Dimensionen der Patientenzu-
friedenheit

Bevor mit dem Entwurf von selbstentwickelten Erhe-
bungsinstrumenten begonnen wird, sollten vorhandene Stu-
dien oder andere Sekundärquellen nach Messinstrumen-
ten durchsucht werden, welche dasselbe oder ein ähnliches
Erkenntnisinteresse innehaben wie die angestrebte Unter-
suchung. Diese Vorgehensweise ist zu empfehlen, da die
Verwendung von etablierten und validierten Skalen oder
zumindest die Orientierung an solchen im Gegensatz zur Ei-
genentwicklung und Validierung deutlich weniger personelle
und finanzielle Ressourcen in Anspruch nimmt.94

Um die Zufriedenheit von Patientinnen und Patienten
messbar zu gestalten und etwaige Optimierungspotentia-
le zu erkennen, wurden in der Vergangenheit zahlreiche
Erhebungsinstrumente entwickelt.95 Trotz der Vielzahl un-
terschiedlicher Messskalen sind diese untereinander nur sehr
schwer vergleichbar, da viele Forscher unterschiedliche Mess-
ansätze verwenden. Außerdem unterscheiden sich die ent-
wickelten bzw. verwendeten Instrumente häufig hinsichtlich
ihrer Zielsetzung. Vor diesem Hintergrund wird deutlich,
dass die Wahrscheinlichkeit, eine passende vorhandene Ska-
la zu finden abnimmt, je enger die eigene Zielsetzung gefasst
ist. Für Fragestellungen mit einem relativ weitläufigen Un-
tersuchungsbereich oder als Grundstein für die Entwicklung
von eigenen Erhebungsinstrumenten kann die eingehende
Literaturrecherche im Hinblick auf vorhandene Skalen je-
doch durchaus zweckdienlich wirken.96

Für die Bewertung vorhandener Skalen gelten die Relia-
bilität und Validität, welche in Kapitel 5 genauer beschrie-
ben sind, als entscheidende Qualitäts- und Gültigkeitskrite-
rien.97 Kurzum ist es neben der Validierung des jeweiligen
Messinstrumentes, also der Bestimmung, ob auch das gemes-
sen wurde, was gemessen werden sollte, auch notwendig zu
überprüfen, ob die durchgeführte Messung reproduzierbar
ist.98 Dieser Umstand kommt insbesondere zu tragen, wenn
für die eigene Untersuchung ein bereits vorhandenes Mess-
instrument herangezogen wird, da die Erhebungsphase nur
praktikabel durchführbar ist, wenn die gewählte vorhande-
ne Skala auch bei Erhebungsdurchführung durch andere For-
scher zu vergleichbaren Ergebnissen führt.99

Das dritte Beurteilungskriterium hinsichtlich der Qua-
lität vorhandener Messskalen ist die Trennschärfe, welche
Auskunft darüber gibt, inwiefern reale Gegebenheiten auch
durch das jeweilige Instrument gemessen werden. Außerdem
definiert die Trennschärfe das Potential von Messinstrumen-
ten, falsche Annahmen über einen Untersuchungsbereich
auch als solche zu erkennen. Grundsätzlich kann hinsichtlich
der Anforderungen an vorhandene Skalen zusammengefasst

94Vgl. Kimberlin und Winterstein (2008), S. 2280.
95Vgl. Thayaparan und Mahdi (2013), S. 1.
96Vgl. Steiner et al. (2015), S. 7.
97Vgl. Kimberlin und Winterstein (2008), S. 2276.
98Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 255.
99Vgl. Steiner et al. (2015), S. 9.

werden, dass diese den Untersuchungsbereich fokussiert und
klar darstellen sollen.100

Die Literatursuche kann dabei helfen herauszufinden, wie
andere Forscher den jeweiligen Untersuchungsbereich abge-
grenzt und analysiert haben und führt im Idealfall zu einer
gewissen Anzahl an Messinstrumenten, die für die Nutzung
in der eigenen Untersuchung verwendet werden können.101

Wenn ein oder mehrere, für die eigene Untersuchung passen-
de, vorhandene Messinstrumente identifiziert worden sind,
so bleibt zu entscheiden, ob diese direkt verwendet oder als
Fundament zur Entwicklung einer eigenen Messskala her-
angezogen werden. Als entscheidungsunterstützende Krite-
rien gelten naturgemäß in erster Linie die Übereinstimmung
mit dem eigenen Erkenntnisinteresse sowie die kritische Aus-
einandersetzung mit der jeweiligen Studie hinsichtlich Re-
liabilität und Validität.102 Bei Überlegungen hinsichtlich der
Auswahl von vorhandenen Erhebungsinstrumenten sind aber
auch die in Tabelle 1 zusammengefassten Grundvorausset-
zungen zu beachten.

Zusätzlich zu den in Tabelle 1 beschriebenen prozessua-
len Grundvoraussetzungen für die Beurteilung vorhandener
Messinstrumente bestehen auch rechtliche und monetäre
Aspekte, welche bei der Verwendung vorhandener Skalen
beachtet werden sollten. Bspw. muss zumindest das schrift-
liche Einverständnis der Autoren eingeholt werden, wenn
das Erhebungsinstrument nicht öffentlich zugänglich ist.
Dies gilt ebenso für teilweise öffentlich zugängliche Skalen.
Auch wenn ein Instrument in der wissenschaftlichen Lite-
ratur veröffentlicht wird, bedeutet dies nicht automatisch,
dass es sich im öffentlichen Bereich befindet und keine Ge-
nehmigung des Autors und/oder Herausgebers erforderlich
ist. Wenn es sich um ein urheberrechtlich geschütztes In-
strument handelt, können für den Erwerb oder die Nutzung
Gebühren entstehen. Angesichts dessen wird deutlich, dass
im Zusammenhang mit Kosteneinsparungspotentialen ab-
gewogen werden muss, ob ein kostenintensives Instrument
gekauft, ein kostenloses herangezogen oder ein eigenes Er-
hebungsinstrument entwickelt wird.103

Der Versuch Patientenzufriedenheit messbar zu gestalten,
hat in den vergangenen Jahrzehnten viele unterschiedliche
Skalen hervorgebracht, wobei der Beginn der wissenschaftli-
chen Patientenzufriedenheitsmessung auf die siebziger Jahre
des zwanzigsten Jahrhunderts zurückgeht.104 Die ersten An-
sätze zur Messung der Patientenzufriedenheit schufen Hulka
et al. (1970) mit der Satisfaction with Physician and Primary
Care Skala.105 Danach wurde von Ware und Snyder zur Mes-
sung der Zufriedenheit mit medizinischen Dienstleistungen
die erste Version des Patient Satisfaction Questionnaire ent-
wickelt.106 Anschließend konzipierten Larsen et al. (1979)

100Vgl. Raab et al. (2009), S. 68 f.
101Vgl. Kimberlin und Winterstein (2008), S. 2280.
102Vgl. Steiner et al. (2015), S. 8.
103Vgl. Kimberlin und Winterstein (2008), S. 2280 f.
104Vgl. Gill und White (2009), S. 11.
105Vgl. Hulka et al. (1970), S. 429 ff, zitiert nach Gill und White (2009),

S. 11.
106Vgl. Ware und Snyder (1975), S. 669 ff, zitiert nach Gill und White



B. Guetz / Junior Management Science 3(3) (2018) 106-145118

Tabelle 1: Grundvoraussetzungen für die Beurteilung vorhandener Messinstrumente; Quelle: In Anlehnung an Kimberlin und
Winterstein (2008), S. 2280 f.

Voraussetzung Beschreibung

Erkenntnisinteresse definieren Bevor mit der Suche nach vorhandenen Skalen begonnen wird, sollte das eigene Er-
kenntnissinteresse bereits möglichst genau definiert und das Untersuchungsdesign be-
reits festgelegt bzw. abgegrenzt worden sein, um die jeweilige Passgenauigkeit ein-
schätzen zu können.

Datengenerierung überprüfen Um zu beurteilen, ob die jeweilige Skala zum eigenen Forschungsgebiet passt, reicht
es nicht aus, sich nur mit dem Titel oder der Zusammenfassung der jeweiligen Ar-
beit auseinanderzusetzen. In der Regel kann die Beurteilung der Passgenauigkeit auch
nicht direkt von den einflussnehmenden bzw. untersuchten Variablen abgeleitet wer-
den. Aus diesen Gründen muss das in Frage kommende Instrument hinsichtlich der
Fokussierung der Fragen, vor allem aber hinsichtlich der Datengenerierung, überprüft
werden, um beurteilen zu können, ob dieses für die Unterstützung oder Durchführung
der eigenen Erhebung in Frage kommt.

Gütekriterien untersuchen Neben der Überprüfung der Gütekriterien Validität, Reliabilität und gegebenenfalls
auch Trennschärfe muss untersucht werden, ob die jeweilige Skala für eine Population
entwickelt wurde, die annähernd der zu untersuchenden Population entspricht.

Fehlende bzw. fehlerhafte Da-
ten hinterfragen

Die Studien sind hinsichtlich fehlender oder fehlerhafter Daten (z.B. Antwortkategori-
en, die häufig nicht beantwortet wurden) zu überprüfen und kritisch zu hinterfragen.

Untersuchungs- design bzgl.
Passgenauigkeit überprüfen

Wird eine Skala übernommen, so muss darauf geachtet werden, dass das verwendete
Untersuchungsdesign und -umfeld dem angestrebten entspricht. So ist es bspw. nicht
sinnvoll, ein Instrument, welches für die mündliche Befragung entwickelt wurde, als
Onlinebefragungsinstrument zu verwenden, da etwaige Erläuterungen nicht durchge-
führt werden können.

den Client Satisfaction Questionnaire zur Beurteilung der
allgemeinen Patientenzufriedenheit mit gesundheitlichen
Dienstleistungen, welcher jedoch 1984 durch die Patient Sa-
tisfaction Skala abgelöst wurde.107 Seit den Anfängen der
Patientenzufriedenheitsmessung wurden in diesem Bereich
zahlreiche Messinstrumente und Skalen konstruiert, wobei
diese hinsichtlich Validität und Reliabilität durchaus variie-
ren und die Qualität nicht immer beurteilt werden kann.108

Um eine detaillierte Übersicht über unterschiedliche Ska-
len und Dimensionen der Patientenzufriedenheit zu geben,
werden in den folgenden Kapiteln, 4.1 und 4.2, fünf interna-
tionale bzw. multinationale und zwei deutschsprachige Ska-
len zur Messung der Patientenzufriedenheit mit Hausärztin-
nen und -ärzten vorgestellt. Im Resümee werden die gesam-
melten Ergebnisse gebündelt dargestellt. Ausgewählte Illus-
trationen der untersuchten Skalen zur Messung der Patien-
tenzufriedenheit sind im Anhang ab Seite 108 zu finden.

4.1. Internationale Skalen zur Messung von Patientenzufrie-
denheit

Im Folgenden werden fünf internationale bzw. multina-
tionale Skalen zur Messung der Patientenzufriedenheit vor-
gestellt. Um eine umfassende Übersicht in diesem Bereich zu

(2009), S. 11.
107Vgl. Larsen et al. (1979), S. 197 ff, zitiert nach Gill und White (2009),

S. 11.
108Vgl. Gill und White (2009), S. 11.

erstellen, wurde pro Dekade von 1980 bis 2017 jeweils ei-
ne Patientenzufriedenheitserhebung ausgewählt, in welcher
entweder selbst eine Patientenzufriedenheitsskala entwickelt
oder eine etablierte Skala verwendet wurde. Das zweite Kri-
terium, um in die Betrachtung mitaufgenommen zu werden,
war, dass innerhalb der jeweiligen Untersuchung die erho-
benen Zufriedenheitsdimensionen oder Kategorien definiert
sein mussten. Um Aktualität zu gewährleisten, wurde auch
eine Untersuchung aus dem Jahr 2017 ausgewählt. Durch
die gewählte Such- und Auswahlstrategie war es also nicht
zwingend notwendig, dass Skala und Erhebung im selben
Jahr veröffentlicht wurden. Dieser Umstand kommt insbe-
sondere bei der untersuchten internationalen Skala zu tra-
gen. Hier wurde die Erhebung zwar 2017 durchgeführt, je-
doch mit einer Skala, die bereits 1994 entwickelt wurde. De-
tails zur Such- und Auswahlstrategie sind im Anhang ab Seite
101 zu finden.

Die durch Einsatz der Suchstrategie identifizierten und
evaluierten internationalen Skalen zur Messung der Patien-
tenzufriedenheit sind der Patient Satisfaction Questionnaire
Form 2 (PSQF2), die Patientenzufriedenheitsskala der Euro-
pean Task Force on Patient Evaluations of General Practice
(EUROPEP), die General Practice Assessment Survey (GPAS),
der Questionnaire of Patient Satisfaction und die Weiterent-
wicklung des Patient Satisfaction Questionnaires, der Patient
Satisfaction Questionnaire Short Form (PSQ 18). In Tabel-
le 2 sind die ausgewählten Skalen in Hinblick auf Fragen
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bzw. Item-Anzahl, Antwortskalenformat, Veröffentlichungs-
jahr, Entwicklungs- und Erstverwendungsort und Anzahl
an gemessenen Zufriedenheitskategorien bzw. Dimensionen
einander gegenübergestellt.

4.1.1. Patient Satisfaction Questionnaire Form 2 (PSQF2)
Um das Konstrukt der Patientenzufriedenheit messbar zu

gestalten, entwickelten Ware et al. an der Southern Illinois
University School ein Messinstrument namens PSQ (Pati-
ent Satisfaction Questionnaire), wobei die Forscher Anfang
1983 eine Überarbeitung der Skala mit dem Namen Patient
Satisfaction Questionnaire Form 2 (PSQF2) veröffentlich-
ten. Das Hauptziel des Projektes war es, ein relativ simples
Befragungsinstrument zur Messung von Zufriedenheit mit
ärztlichen und institutionellen Leistungen zu konzipieren.
Demnach wurde der PSQ entwickelt, um die Zufriedenheit
mit niedergelassenen und stationären Ärztinnen und Ärzten,
aber auch mit Arztpraxen, Krankenhäusern sowie regionalen
und politischen Rahmenbedingungen, zu messen. Der Fra-
gebogen besteht aus 55 Punkten, welche jeweils auf einer
fünfstufigen Likert-Skala zu bewerten sind und misst sowohl
die Patientenzufriedenheit mit zentralen Eigenschaften von
Ärztinnen und Ärzten als auch die generelle Gesamtzufrie-
denheit mit der zugänglichen medizinischen Versorgung.109

Die Likert-Skala wurde als Antwortformat, von starker bis
hin zu schwacher Zustimmung, gewählt, da diese bereits
in vorangegangenen Untersuchungen vorteilhaft eingesetzt
wurde, wobei dadurch auch für die Patientinnen und Patien-
ten ein relativ einfacher Beantwortungsprozess gewährleistet
werden konnte.110 Einen weiteren Vorteil bei Verwendung
dieser Antwortskala stellten die kalkulatorischen Möglich-
keiten dar.111 So wurden den unterschiedlichen Antwort-
kategorien Werte von 0 (überhaupt keine Zustimmung) bis
100 (starke Zustimmung) zugeordnet, um die gesammelten
Daten in der Auswertungsphase berechenbar zu gestalten.112

Durch die häufige Verwendung und Überarbeitung ist der
PSQF2 zu einer etablierten Befragungsskala im Bereich der
Patientenzufriedenheitsmessung avanciert. Trotzdem beste-
hen einige Kritikpunkte, die sich hauptsächlich auf die in
den Fragen enthaltenen Konzeptdefinitionen und die Anwen-
dungsgebiete der Skala beziehen. So wird bspw. die emp-
fundene Dienstleistungsqualität gemessen, diese wird jedoch
nicht definiert oder vereinheitlicht, was die Vergleichbarkeit
von, mit dem persönlichen Verständnis verknüpften, Empfin-
dungen erschwert. Auch hinsichtlich der internationalen Ver-
wendung der Skala können Herausforderungen auftreten, da
Qualitätsmerkmale unterschiedlich wahrgenommen werden
und auch bei der Untersuchung unterschiedlicher Länder und
/ oder Kulturen voneinander abweichen können.113 Trotz der
genannten Kritikpunkte haben Untersuchungen gezeigt, dass
der PSQF2 zu zufriedenstellenden Ergebnissen hinsichtlich

109Vgl. Ware et al. (1983), S. 247.
110Vgl. Baker (1990), S. 487.
111Vgl. Wüthrich-Schneider (2000b), S. 1118.
112Vgl. Hughes et al. (2000), S. 2878.
113Vgl. Aldana et al. (2001), S. 516.

der Gütekriterien führt und die Skala häufig genannte Zu-
friedenheitsdimensionen zuverlässig misst.114

Mit dem PSQF2 werden unter anderem die Zufriedenheit
mit der empfundenen Servicequalität, der wahrgenommenen
technischen Qualität und den regionalen Rahmenbedingun-
gen115 auf einer multidimensionalen Skala gemessen.116 Im
Bereich der Zufriedenheitsdimensionen unterscheiden Ware
et al. insgesamt acht Faktorkategorien, welche die Patienten-
zufriedenheit beeinflussen. Diese sind zwischenmenschliche
Belange, technische Qualität, Erreichbarkeit, finanzielle Fak-
toren, Effizienz, Kontinuität, physische Gegebenheiten und
Verfügbarkeit. Unter zwischenmenschlichen Belangen wird
innerhalb der Untersuchung der persönliche Umgang mit den
Patientinnen und Patienten, Freundlichkeit und Höflichkeit
verstanden. Die technische Qualität beschreibt die fachliche
Kompetenz, Gründlichkeit, Genauigkeit sowie die Vermei-
dung von Risiken und Fehlern. Erreichbarkeit beinhaltet
sowohl den Aufwand, welcher betrieben werden muss, um
einen Termin zu erhalten als auch die Wartezeit auf den Ter-
min bzw. die Wartezeit in der Praxis sowie die Erreichbarkeit
in Bezug auf die Lage der Ordination. Finanzielle Faktoren
beinhalten die direkt der Behandlung zurechenbaren Kos-
ten und die Kosten des Versicherungsschutzes. Die Effizienz
beurteilt das Ergebnis der medizinischen Versorgung sowie
die Unterstützung bei der Verbesserung und Erhaltung der
Gesundheit. Unter Kontinuität wird einerseits die Beständig-
keit der geografischen Lage der Arztpraxis, andererseits die
Beständigkeit der Ärztin / des Arztes selbst, bspw. in Gemein-
schaftspraxen oder Krankenhäusern, verstanden. Physische
Gegebenheiten beziehen sich auf die ordnungsgemäße Aus-
stattung und eine angenehme Atmosphäre und Verfügbarkeit
summiert die Arzt- bzw. Krankenhauswahlmöglichkeiten.117

Die unterschiedlichen Faktorkategorien sind in Tabelle 3
charakterisiert und übersichtlich gegenübergestellt.

Die Studie von Ware et al. findet auch heute noch, insbe-
sondere in Bezug auf die Kategorisierung von Zufriedenheits-
dimensionen, beachtlichen Zuspruch und wird häufig als Ba-
sis zur Entwicklung von Instrumenten zur Messung von Pati-
entenzufriedenheit herangezogen. Dieser Umstand ist unter
anderem darauf zurückzuführen, dass der PSQF2 allgemeine
Dimensionen für eine Vielzahl an unterschiedlichen Anwen-
dungsbereichen beinhaltet.118

4.1.2. European Task Force on Patient Evaluations of General
Practice (EUROPEP)

Das Erhebungsinstrument der European Task Force on Pa-
tient Evaluations of General Practice (EUROPEP) ist ein 23
Fragen umfassender Fragebogen, welcher verschiedene Zu-
friedenheitsaspekte mit der hausärztlichen Versorgung, un-
ter Miteinbezug von fünfstufigen Likert-Skalen misst, wobei

114Vgl. Ware et al. (1983), S. 247.
115Vgl. Dagger et al. (2007), S. 125.
116Vgl. Sixma et al. (1998), S. 86.
117Vgl. Ware et al. (1983), S. 248.
118Vgl. Jalil et al. (2017), S. 2 f. und die dort zitierte Literatur und Hage-

doorn et al. (2003), S. 254 ff.
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Tabelle 2: Ausgewählte internationale Skalen zur Patientenzufriedenheitserhebung; Quelle: Verfasser.

Skala Fragen Skalenformat Veröffentlicht Entwickelt in Dimensionen /
Überkategorien

PSQF2 55 5-stufig / Likert 1984 USA 8

EUROPEP 23 5-stufig / Likert 1996 EU 5

GPAS 53 Verschiedene 2000 GB 10

QPS 20 Verschiedene 2012 SRB 11

PSQ 18 18 5-stufig / Likert 1994 USA 7

Tabelle 3: Patientenzufriedenheitsdimensionen nach Ware et. al.; Quelle: In Anlehnung an Ware et al. (1983), S. 248.

Faktorkategorie Inhaltliche Definition

Zwischenmenschliche Belange Persönlicher Umgang mit der Patientin / dem Patienten

Technische Qualität Behandlungs- und Diagnosekompetenz

Erreichbarkeit Organisation der medizinischen Versorgung

Finanzielle Faktoren Monetäre Belastungen

Effizienz Behandlungsresultat

Kontinuität Gleichbleiben der Anbieterin /des Anbieters

Physische Gegebenheiten Ausstattungsmerkmale

Verfügbarkeit Präsenz medizinischer Ressourcen

die Antwortkategorien von „schlecht“ bis „ausgezeichnet“ rei-
chen.119 Dieses Instrument wurde entwickelt, um die emp-
fundene Patientenzufriedenheit mit hausärztlicher Pflege in-
ternational vergleichbar zu gestalten und dadurch den be-
handelnden Hausärztinnen und -ärzten die Möglichkeit zu
geben, die Qualität der Primärversorgung zu verbessern.120

Das Befragungsinstrument wurde als Untersuchungsska-
la unterschiedlicher gleichwertiger Zufriedenheitsdimensio-
nen konzipiert, wobei der Entwicklungsprozess mit Hilfe
von Literaturrecherche, Experteninterviews sowie Prioritäts-
und Validierungsstudien realisiert wurde.121 Im Gegensatz
zu anderen Instrumenten zur Patientenzufriedenheitsmes-
sung wird mit Hilfe der EUROPEP-Skala nicht versucht, eine
punktuelle Bestandsaufnahme, bspw. bezogen auf die Zufrie-
denheit mit der momentanen Behandlung, durchzuführen.
Viel mehr liegt der Fokus darauf, die empfundene Zufrieden-
heit während der vergangenen Monate bis hin zu einem Jahr
zu messen, wobei der Fragebogen in der Regel entweder
selbständig und nach Behandlungsende durch die Patien-
tinnen und Patienten ausgefüllt oder nach Zusendung und
Unterfertigung von der jeweiligen Patientin / vom jeweiligen
Patienten per E- Mail retourniert wird.122

Durch die weite Verbreitung auch außerhalb Europas,
hat sich die EUROPEP-Skala zu einem weithin bekannten

119Vgl. Wensing et al. (2002), S. 112.
120Vgl. Grol et al. (2000), S. 883.
121Vgl. Vedsted et al. (2008), S 175.
122Vgl. Hogan et al. (2017), S. 173.

und vielgenutzten Instrument zur Erhebung der Zufrieden-
heit mit Hausarztpraxen aus Patientenperspektive entwi-
ckelt.123 Doch die große Stärke – die Möglichkeit, Patienten-
zufriedenheit in unterschiedlichen politischen und kulturel-
len Regionen zu untersuchen – scheint auch einige Schwä-
chen zu beinhalten. So konnte bspw. gezeigt werden, dass
sich die innerhalb des Befragungsinstrumentes verwendete
Faktorstruktur nicht auf alle Kulturkreise übertragen lässt,
was innerhalb dieser Bereiche zu niedriger Ergebnisvalidität
führt.124 Dieser Umstand lässt darauf schließen, dass das
EUROPEP- Befragungsinstrument für die Anwendung in be-
stimmten Ländermärkten adaptiert bzw. angepasst werden
müsste.125 Auch aktuellere Studien, wie jene von Dimova
et al., welche zur Validierung der bulgarischen EUROPEP-
Skala durchgeführt wurde, kommen zu ähnlichen Ergebnis-
sen. Die statistische Datenauswertung lässt darauf schließen,
dass zumindest die Vergleichbarkeit zwischen den Zufrieden-
heitsdimensionen einzelner Patientinnen und Patienten ver-
fälscht ist.126 Andere Untersuchungen, wie jene zur Validie-
rung des italienischen EUROPEP-Befragungsinstrumentes,
konnten hingegen bestätigen, dass die EUROPEP-Skala in
unterschiedlichen Länderversionen ein valides und einfach
zu handhabendes Instrument ist, um Informationen über
die Patientenerfahrung und die Patientenzufriedenheit in

123Vgl. Bjertnaes et al. (2011), S. 342.
124Vgl. Vedsted et al. (2008), S. 179.
125Vgl. Bjertnaes et al. (2011), S. 342.
126Vgl. Dimova et al. (2017), S. 72.
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und mit Hausarztpraxen zu untersuchen.127 Obwohl das
EUROPEP-Erhebungsinstrument bereits Ende des vergange-
nen Millenniums entwickelt wurde, spielt es im Bereich der
Patientenzufriedenheitsmessung immer noch eine erhebliche
Rolle128 und wird auch heute noch zur Untersuchung meh-
rerer oder einzelner Zufriedenheitsfaktoren in Bezug auf die
hausärztliche Versorgung angewandt.129

Die EUROPEP-Skala untersucht sowohl organisationale
als auch arztspezifische Patientenzufriedenheitsfaktoren.130

Grol et al. gruppieren die mit dem EUROPEP- Erhebungs-
instrument untersuchten Zufriedenheitsfaktoren innerhalb
der fünf Kategorien medizinisch-technische Betreuung, Arzt-
Patienten-Beziehung, Auskunft und Hilfestellung, Verfügbar-
keit und Erreichbarkeit sowie Organisation. Im Gegensatz
zur medizinisch- technischen Betreuung, welche die fachli-
che Kompetenz beurteilt, bezieht sich die Arzt- Patienten-
Beziehung eher auf emotionale Kompetenzen, Empathie und
Sympathie der behandelnden Ärztinnen und Ärzte. Die Aus-
kunft und Hilfestellung bezieht sich auf die fachliche Infor-
mation und Kommunikationsbereitschaft und mittels Verfüg-
barkeit und Erreichbarkeit werden alle Aspekte summiert,
welche mit einer bestimmten Dauer zusammenhängen, wie
Wartezeit auf einen Termin oder die Konsultationsdauer. Ab-
schließend beurteilt die organisationale Dimension Aspekte,
wie die physische Praxisbeschaffenheit, aber auch die Zusam-
menarbeit mit Praxismitarbeiterinnen und - mitarbeitern.131

Tabelle 4 fasst die unterschiedlichen Faktorkategorien über-
sichtlich zusammen.

Die EUROPEP-Skala wird häufig herangezogen, um
grundlegende Kategorien für die Messung von Patientenzu-
friedenheit innerhalb unterschiedlicher geografischer Lagen
zu bilden.132 Aber auch innerhalb der Analysen einzelner
Länder wird die verwendete Kategorisierung in fünf Zufrie-
denheitsdimensionen häufig angewandt.133 Generell hat sich
das EUROPEP- Befragungsinstrument zu einem viel diskutier-
ten und häufig validierten Erhebungsinstrument entwickelt,
welches häufig auch in seinen unterschiedlichen nationalen
Ausprägungen Bestand hat.134

4.1.3. General Practice Assessment Survey (GPAS)
Die General Practice Assessment Survey (GPAS) ist ein

Instrument zur Erhebung der Patientenzufriedenheit mit
Hausarztpraxen. Das Zufriedenheitsniveau setzt sich hierbei
aus neun Zufriedenheitsdimensionen zusammen und wird
mit Hilfe von unterschiedlichen Antwortskalen erhoben.135

Der Großteil der Untersuchungselemente wird jedoch mit
Hilfe einer sechsstufigen Skala gemessen, welche von „sehr
schlecht“ bis „ausgezeichnet“ reicht. Gewichtet werden die

127Vgl. Milano et al. (2007), S. 92.
128Vgl. Yaphe (2015), S. 162.
129Vgl.Sebo et al. (2016), 120.
130Vgl. Hogan et al. (2017), S. 173.
131Vgl. Grol et al. (1999), S. 5.
132Vgl. Schäfer et al. (2015), S. 161.
133Vgl. Sebo et al. (2015), S 2.
134Vgl. Roque et al. (2015), S. 5 f.
135Vgl. Ramsay et al. (2000), S. 372.

unterschiedlichen Antwortkategorien als Prozentsatz zwi-
schen 0 und 100, wobei „sehr schlecht“ dem Prozentsatz
0 und „ausgezeichnet“ dem Prozentsatz 100 entspricht.136

Der Erhebungsbereich, welcher nicht dem Skalenniveau der
übrigen Erhebungskategorien entspricht, beschäftigt sich
mit dem Gesamtvertrauen in die behandelnde Hausärztin /
den behandelnden Hausarzt. Die Vertrauenskategorie wird
auf einer Skala von 1 bis 10 gemessen, wobei die Antwort
1 keinerlei Vertrauen und die Antwort 10 vollkommenem
Vertrauen entspricht. Die verbleibenden Antwortkategorien
messen unter anderem die wahrgenommene Qualität der
Arzt-Patienten-Beziehung und Kontinuitätsaspekte.137

Bei der GPAS handelt es sich um ein reliables, validier-
tes Erhebungsinstrument, welches in vielerlei Hinsicht ein-
gesetzt werden kann. Durch die Definition der Zufrieden-
heitsdimensionen und den klaren Fokus auf Hausarztpraxen
eignet sich die GPAS exzeptionell als unterstützendes Zufrie-
denheitsanalyseinstrument für einzelne oder zusammenge-
schlossene Hausarztpraxen sowie Forscher, welche die pri-
mären Zufriedenheitsareale hausärztlicher Versorgung unter-
suchen.138

Obwohl die GPAS auf breite Akzeptanz trifft, werden
in der Literatur einige Mängel hinsichtlich der Datener-
hebung innerhalb der Primäruntersuchung postuliert. So
bestehen bspw. signifikante Messwertdifferenzen zwischen
Erhebungen, welche innerhalb der Hausarztpraxis durch-
geführt wurden und jenen, die per Post erhoben wurden,
wobei nicht geklärt ist, ob diese Unterschiede auf die jewei-
lige Erhebungsmethode oder auf die Patientinnen und Pa-
tienten selbst zurückzuführen sind.139 Des Weiteren wurde
die GPAS generell nicht entworfen, um Standards in Bezug
auf die Kategorisierung von Patientenzufriedenheit festzu-
legen, sondern um diese messbar zu gestalten. Aus diesem
Grund muss vor Verwendung bzw. Anwendung der GPAS
überprüft werden, ob die vorgegebenen Patientenzufrieden-
heitsdimensionen auch dem eigenen Untersuchungsrahmen
entsprechen.140 Trotz der genannten Mängel innerhalb der
Primärstudie hat sich die GPAS zu einem wichtigen Instru-
ment zur Bewertung mehrerer Zufriedenheitsdimensionen
mit der Primärversorgung entwickelt.141

Campbell et al. zogen die bereits 1999 durch das Na-
tional Primary Care Research and Development Centre in
Manchester entwickelte GPAS-Skala heran, um den Zusam-
menhang von Alter, Geschlecht und Ethnie von Patientin-
nen und Patienten und deren Beurteilung von Hausärztin-
nen und -ärzten zu untersuchen.142 Zu den einflussnehmen-
den Patientenzufriedenheitsfaktorkategorien zählten hierbei
der Zugang zu medizinischer Versorgung, das Pflegeniveau
und das gesammelte Wissen der Ärztinnen und Ärzte über

136Vgl. Bower und Roland (2002), S. 126.
137Vgl. Tarrant et al. (2003), S. 798.
138Vgl. Ramsay et al. (2000), S. 372.
139Vgl. Bower und Roland (2002), S. 126 ff.
140Vgl. Bower et al. (2002), S. 3.
141Vgl. Ramsay et al. (2000), S. 372.
142Vgl. Campbell et al. (2001), S. 91.
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Tabelle 4: Patientenzufriedenheitsdimensionen nach Grol et al.; Quelle: In Anlehnung an Grol et al. (1999), S. 4 ff.

Faktorkategorie Inhaltliche Definition

Medizinisch-technische Betreuung Fachliche Kompetenz

Arzt-Patienten-Beziehung Emotionale Kompetenz

Auskunft und Hilfestellung Informations- und Kommunikationsbereitschaft

Verfügbarkeit und Erreichbarkeit Zeitliche Aspekte

Organisation Ausstattungs- und Organisationsmerkmale

ihre Patientinnen und Patienten,143 sowie technische Aspek-
te, Kommunikation, zwischenmenschliche Belange, Vertrau-
en, das Praxispersonal und die Kontinuität der behandelnden
Ärztin / des behandelnden Arztes und der gesamte Behand-
lungsprozess.144 Zugang zur medizinischen Versorgung bein-
haltet hierbei Aspekte, wie die Lage und Öffnungszeiten der
Praxis, die telefonische Erreichbarkeit und die Wartezeit auf
einen Termin oder im Warteraum. Der Faktor Praxispersonal
misst die wahrgenommene personenbezogene Servicequali-
tät, welche nicht die jeweilige Ärztin / den jeweiligen Arzt
betrifft. Kontinuität beschreibt die langfristige Pflege durch
dieselbe Hausärztin / denselben Hausarzt. Zwischenmensch-
liche Belange summieren persönliche Eigenschaften wie Ge-
duld, Fürsorge und Betroffenheit und der Faktor Kommuni-
kation bewertet die kommunikativen Fähigkeiten der Ärz-
tin / des Arztes. Technische Aspekte bewerten sowohl das
medizinische Gesamtwissen als auch die praktische Anwen-
dung und Vertrauen beschreibt die der jeweiligen Ärztin /
dem jeweiligen Arzt entgegengebrachte Zuversicht. Die Pati-
entenkenntnis bezieht sich auf das Wissen, welches über per-
sönliche Aspekte der Patientin / des Patienten vorhanden ist
und die Pflegedimension misst die durch das Pflegepersonal,
bspw. Krankenpfleger oder medizinische Assistentinnen und
Assistenten, wahrgenommene Servicequalität. Abschließend
wird mit dem Faktor Behandlungsprozess die Gesamtzufrie-
denheit mit der hausärztlichen Versorgung gemessen.145 Eine
Übersicht über die unterschiedlichen Faktorkategorien bietet
Tabelle 5.

4.1.4. Questionnaire of Patient Satisfaction (QPS)
Der Questionnaire of Patient Satisfaction (QPS) ist ein

20 Fragen umfassendes Instrument zur Erhebung der wahr-
genommenen qualitativen Behandlungsdimension, der Be-
handlungsstruktur, dem Behandlungsprozess und dem Be-
handlungsergebnis sowie dem daraus resultierenden Patien-
tenzufriedenheitslevel.146 Das Instrument wurde explizit für
die Untersuchung der wahrgenommenen Servicequalität und
der daraus resultierenden Zufriedenheit mit Hausarztpraxen
entwickelt, wobei einzelne Kategorien mit unterschiedlichen
Frageblöcken bedacht wurden. So beziehen sich die ersten

143Vgl. Bower et al. (2002), S. 489.
144Vgl. Tarrant et al. (2003), S. 798.
145Vgl. Campbell et al. (2001), S. 91.
146Vgl. Ogaji (2017), S. 24.

acht Fragen ausschließlich auf demografische und sozioöko-
nomische Aspekte und die restlichen zwölf auf die Patienten-
zufriedenheit.147

Der QPS wurde von Vukovic et al. entwickelt, um die Gül-
tigkeit einzelner festgelegter Zufriedenheitsdimensionen und
die Zufriedenheit mit den allgemeinen Praxisleistungen zu
messen. Die Studie, an welcher insgesamt 1314 Patientinnen
und Patienten teilnahmen, wurde innerhalb einer Zeitspan-
ne von zwei aufeinanderfolgenden Jahren im General Medi-
cine Department of Health Center Valjevo in Serbien durch-
geführt.148

Innerhalb des QPS definierten Vukovic et al. die zehn
Patientenzufriedenheitsfaktorkategorien Sympathie, Fach-
wissen, Behandlungszeit, Information, Wartezeit, Erreich-
barkeit, Respekt, Ernsthaftigkeit, zwischenmenschliche Be-
ziehung und Zufriedenheit mit dem Praxispersonal. Sympa-
thie beschreibt hierbei den Grad an empfundener Sympa-
thie, Fachwissen den Grad an wahrgenommener fachlicher
Kompetenz der behandelnden Ärztin / des behandelnden
Arztes. Des Weiteren stellt die Dimension Behandlungszeit
dar, ob der Patientin / dem Patienten den Umständen ent-
sprechend ausreichend Untersuchungs- und Gesprächszeit
entgegengebracht wurde und Information beschreibt in die-
sem Zusammenhang die ausreichende Wissensvermittlung
bzgl. des Krankheitsbildes, auftretenden Symptomen, Be-
handlungsmöglichkeiten und möglichen Nebenwirkungen.
Die Wartezeit definiert als zweite temporale Dimension die
Zeitspanne von der Anmeldung bis zum Konsultationsbeginn
und die Erreichbarkeit die Möglichkeiten der Kontaktaufnah-
me mit der behandelnden Ärztin / dem behandelnden Arzt.
Die beiden Dimensionen Respekt und Ernsthaftigkeit mes-
sen, inwiefern die Patientin / der Patient als eigenständiges
Individuum wahrgenommen wird, wobei Respekt beschreibt,
inwieweit die Patientenmeinung in die Behandlung mitein-
fließt und Ernsthaftigkeit, wie viel Vertrauen der Person und
den geschilderten Symptomen entgegengebracht wird. Die
zwischenmenschliche Beziehungsdimension beschreibt die
persönlichen Eigenschaften der behandelnden Ärztin / des
behandelnden Arztes und die zehnte Zufriedenheitsdimen-
sion beschreibt die generelle Zufriedenheit mit dem Praxis-
personal. Abschließend wird durch die Untersuchung der
Gesamtzufriedenheit die generelle Zufriedenheit mit allen

147Vgl. Vukovic et al. (2012), S. 711.
148Vgl. Janicijevic et al. (2013), S. 161.
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Tabelle 5: Patientenzufriedenheitsdimensionen nach Campbell et al.; Quelle: In Anlehnung an Campbell et al. (2001), S. 91.

Faktorkategorie Inhaltliche Definition

Zugang zu med. Versorgung Erreichbarkeit und Wartezeit

Technische Aspekte Fachliche Kompetenz

Kommunikation Kommunikationsfähigkeit

Zwischenmenschliche Belange Persönliche Eigenschaften der Ärztin / des Arztes

Vertrauen Zuversicht in Diagnose und Behandlung

Patientenkenntnis Wissen über persönliche Aspekte der Patientinnen / Patienten

Pflege Wahrgenommene Servicequalität des Pflegepersonals

Personal Wahrgenommene Servicequalität des Personals

Kontinuität Gleichbleiben der Anbieterin / des Anbieters

Behandlungsprozess Gesamtzufriedenheit mit hausärztlicher Versorgung

untersuchten Merkmalen betrachtet.149 Die gesammelten
Faktorkategorien sind in Tabelle 6 dargestellt.

In der Studie von Vukovic et al. konnte klar dargestellt
werden, dass Patientenzufriedenheit einerseits durch das Ni-
veau der Patientenzentriertheit des medizinischen Personals,
andererseits aber auch durch die wahrgenommene Aktuali-
tät der Gesundheitsdienstleistung beeinflusst wird.150 Insbe-
sondere wird die Untersuchung von Vukovic et al. herange-
zogen, um temporale Aspekte der Patientenzufriedenheit zu
verdeutlichen.151

4.1.5. Patient Satisfaction Questionnaire Short Form (PSQ
18)

Umfragen, welche von den befragten Personen als lang
und zeitaufwendig wahrgenommen werden, liefern zwar in
der Regel mehr Daten bzw. Datenpunkte, können aber hin-
sichtlich der Erhebungsquote und der Datenqualität negative
Auswirkungen zeigen. Vor diesem Hintergrund wurden auch
im Bereich der Patientenzufriedenheitsbefragung Kurzform-
versionen etablierter Messskalen geschaffen. Ein Beispiel von
solch gekürzten bzw. auf das Wesentliche reduzierten Skalen
ist der Patient Satisfaction Questionnaire Short Form (PSQ
18).152 Dieses Erhebungsinstrument wurde für die Untersu-
chung der Patientenzufriedenheit mit niedergelassenen und
klinischen Ärztinnen und Ärzten entwickelt und besteht aus
18 Fragen, welche jeweils auf einer fünfstufigen Likert-Skala
zu beantworten sind. Die mehrdimensionale Skala wurde
von Marshall und Hays bereits 1994 entwickelt, um die Zu-
friedenheit von Patientinnen und Patienten direkt nach dem
Arztbesuch zu messen.153

Der PSQ 18 ist eine auf die wesentlichen Merkmals-
ausprägungen reduzierte Version des 50 Fragen umfassen-
den Patient Satisfaction Questionnaire Form 3 (PSQF3). Der

149Vgl. Vukovic et al. (2012), S. 712 ff.
150Vgl. Vukovic und Jakovljevic (2016), S. 314.
151Vgl. Janicijevic et al. (2013), S. 161.
152Vgl. Mangione et al. (2001), S. 1051.
153Vgl. Osiya et al. (2017), 1 f.

PSQF3 ist wiederum eine Weiterentwicklung, mit Zusam-
menlegung und Variation von Zufriedenheitsfaktorkategori-
en, des PSQF2. Trotz der Fragenreduktion wird beim PSQ
18 keine der sieben Zufriedenheitsdimensionen des PSQF3
ausgeschlossen. Darüber hinaus konnte durch Überprüfung
der gesammelten Daten eine direkte Beziehung zwischen
dem Antwortverhalten von Befragungen mittels dem PS-
QF3 und dem PSQ 18 dargestellt werden.154 Der PSQ 18
ist ein validiertes und reproduzierbares Zufriedenheitserhe-
bungsinstrument, welches einerseits durch seine vielfältigen
Einsatzmöglichkeiten besticht, andererseits aber auch durch
seinen geringen Fragenumfang von Patientinnen und Patien-
ten sehr gut aufgenommen wird und sich dadurch ideal für
kurze Untersuchungen in Bezug auf die Patientenzufrieden-
heit eignet.155

Der PSQ 18 beinhaltet insgesamt 18 Patientenzufrie-
denheitseigenschaften, welche innerhalb der sieben Faktor-
kategorien Kommunikation, zwischenmenschliche Belange,
Erreichbarkeit und Komfort, technische Qualität, Konsulta-
tionsdauer, finanzielle Aspekte und generelle Zufriedenheit
gruppiert sind.156 Unter Kommunikation wird hierbei so-
wohl die Kommunikationsfähigkeit als auch die Fähigkeit
der Patientin / dem Patienten zuzuhören und auf ihre / sei-
ne Wünsche einzugehen verstanden. Ferner beschreibt die
Konsultationsdauer die aufgewendete Behandlungszeit so-
wie die entspannte Atmosphäre und zwischenmenschliche
Belange, betonen den höflichen und freundlichen Umgang
miteinander. Im Gegensatz dazu summieren die Faktorkate-
gorien Erreichbarkeit und Komfort Aspekte wie den Zugang
zur Erstversorgung, die Wartezeit und die Möglichkeit zur
Konsultation der gewünschten Ärztin / des gewünschten
Arztes. Die technische Qualität bezieht sich auf die Pra-
xisausstattung und die fachliche Kompetenz sowie auf die
wahrgenommene Fürsorge und mögliche Zweifel in Bezug

154Vgl. Marshall und Hays (1994), S. 2.
155Vgl. Thayaparan und Mahdi (2013), S. 1.
156Vgl. Marshall und Hays (1994), S. 2.
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Tabelle 6: Patientenzufriedenheitsdimensionen nach Vukovic et al.; Quelle: In Anlehnung an Vukovic et al. (2012), S. 718.

Dimension Inhaltliche Definition

Sympathie Sympathieniveau der Ärztin / des Arztes

Fachwissen Empfundene Kompetenz der Ärztin / des Arztes

Behandlungszeit Ausreichende Behandlungszeit

Information Ausreichende Information

Wartezeit Angemessene Wartezeit

Erreichbarkeit Erreichbarkeit der Ärztin / des Arztes in Notfällen

Respekt Rücksichtnahme auf die Patientenmeinung

Ernsthaftigkeit Grad der Problemlösungskompetenz

Zwischenmenschliche Beziehung Persönliche Eigenschaften der Ärztin / des Arztes

Zufriedenheit mit dem Praxispersonal Generelle Zufriedenheit mit dem Praxispersonal

Gesamtzufriedenheit Gesamtzufriedenheit mit den untersuchten Merkmalen

auf die behandelnde Ärztin / den behandelnden Arzt. Fi-
nanzielle Aspekte summieren die empfundene finanzielle
Gerechtigkeit medizinischer Versorgung und die generelle
Zufriedenheit beurteilt die Gesamtzufriedenheit mit der er-
haltenen Behandlung.157 Zusammenfassend stellt Tabelle 7
die unterschiedlichen Zufriedenheitsfaktorkategorien gegen-
über.

Der PSQ 18 hat sich zu einem anerkannten Instrument
im Bereich der Patientenzufriedenheitsmessung entwickelt,
welches durch seine kompakte Beschaffenheit reproduzier-
bare Ergebnisse liefert und Erhebungen mit relativ geringem
monetären und zeitlichem Aufwand ermöglicht.158

4.2. Deutschsprachige Skalen zur Messung der Patientenzu-
friedenheit

Da davon ausgegangen werden muss, dass Patientenzu-
friedenheitsskalen, welche für den deutschsprachigen Markt
entwickelt wurden, eher den jeweiligen regionalen oder poli-
tischen Bedingungen entsprechen, durch die Such- und Aus-
wahlmethode jedoch internationale Messskalen bzw. solche
in englischer Sprache begünstigt wurden, sollen hier zusätz-
lich zwei deutschsprachige Skalen zur Erhebung der Patien-
tenzufriedenheit mit Hausärztinnen und - ärzten vorgestellt
werden. Diese sind die Zufriedenheit in der Arztpraxis aus
Patientenperspektive Skala (ZAP) sowie die Qualitätspraxen
Skala (QP). Tabelle 8 fasst die beiden Skalen hinsichtlich
Fragen bzw. Item-Anzahl, Antwortskalenformat, Veröffentli-
chungsjahr, Entwicklungs- und Erstverwendungsort und An-
zahl an gemessenen Zufriedenheitsfaktorkategorien bzw. Di-
mensionen zusammen.

157Vgl. Osiya et al. (2017), 1 f.
158Vgl. Thayaparan und Mahdi (2013), S. 1.

4.2.1. Zufriedenheit in der Arztpraxis aus Patientenperspek-
tive Skala (ZAP)

Die Zufriedenheit in der Arztpraxis aus Patientenperspek-
tive Skala (ZAP) wurde in einem mehrstufigen Verfahren ent-
wickelt, um die prozessbezogene Patientenzufriedenheit im
Rahmen des Qualitätsmanagements von Hausarztpraxen zu
messen. Der Fragebogen besteht aus insgesamt 23 Punkten,
welche auf vier und fünfstufigen Likert-Skalen zu beantwor-
ten sind. Zur Konstruktion des Erhebungsinstrumentes wur-
de zunächst ein interimistischer Fragebogen entwickelt, wel-
cher relativ viele Zufriedenheitsdimensionen berücksichtigte
und in zwei Patientenbefragungsdurchläufen getestet wur-
de. Mit Hilfe statistischer Methoden wurden daraufhin we-
nig einflussnehmende Zufriedenheitsdimensionen eliminiert
und das optimierte Befragungsinstrument editiert.159

Insgesamt werden mit der ZAP fünf verschiedene Faktor-
kategorien der Patientenzufriedenheit gemessen. Diese sind
die Arzt-Patienten-Interaktion, die Information der Patien-
tinnen und Patienten, die Wirksamkeit der Behandlung, die
empfundene fachliche Kompetenz der behandelnden Hau-
särztin / des behandelnden Hausarztes und die Praxisorgani-
sation.160 Wie Tabelle 9 zusammenfasst, wird unter der Arzt-
Patienten- Interaktion das Verständnis und Einfühlungsver-
mögen und unter Information die Informationsvermittlungs-
kompetenz der behandelnden Hausärztin / des behandeln-
den Hausarztes verstanden. Die fachliche Kompetenz sum-
miert Faktoren, welche die medizinische Qualifikation be-
werten und die Praxisorganisation beschäftigt sich bspw. mit
der Wartezeit in der Praxis und der Freundlichkeit des Pra-
xispersonals. Abschließend misst die Behandlungswirksam-
keit die Gesamtzufriedenheit mit der Behandlung und Gene-
sung.161

159Vgl. Bitzer et al. (1999), S. 196 ff.
160Vgl. Berger und Lenz (2006), S. 18.
161Vgl. Bitzer et al. (1999), S. 202 f.
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Tabelle 7: Patientenzufriedenheitsdimensionen nach Osiya et al.; Quelle: In Anlehnung an Osiya et al. (2017), 1 f.

Dimension Inhaltliche Definition

Kommunikation Vermittlungs- und Verständnisfähigkeit

Zwischenmenschliche Belange Persönlicher Umgang

Erreichbarkeit und Komfort Zugang, Wartezeit und Wahlmöglichkeit

Technische Qualität Technische Ausstattung und fachliche Kompetenz

Konsultationsdauer Nachhaltige und stressfreie Untersuchungssituation

Finanzielle Aspekte Behandlungs- und Folgekosten

Generelle Zufriedenheit Gesamtzufriedenheit mit medizinischer Erstversorgung

Tabelle 8: Ausgewählte deutschsprachige Skalen zur Erhebung der Patientenzufriedenheit; Quelle: Verfasser.

Skala Fragen Skalenformat Veröffentlicht Entwickelt für Dimensionen /
Überkategorien

ZAP 23 4/5-stufig / Likert 1999 DE 5

QP 45 verschiedene 2004 DE 6

Tabelle 9: Patientenzufriedenheitsdimensionen nach Bitzer et al.; Quelle: In Anlehnung an Bitzer et al. (1999), S. 196 ff.

Faktorkategorie Inhaltliche Definition

Arzt-Patienten-Interaktion Persönlicher Umgang

Information Ausreichende Information

Wirksamkeit der Behandlung Gesamtzufriedenheit mit medizinischer Erstversorgung

Fachliche Kompetenz Empfundene Kompetenz der Ärztin / des Arztes

Praxisorganisation Merkmale der Praxisstruktur

4.2.2. Qualitätspraxen Skala (QP)
Die Qualitätspraxen Skala (QP) wurde entwickelt, um

wahrgenommene Qualitätsdimensionen in Hausarztpraxen
zu messen.162 Der Fragebogen wurde auf Grundlage eines
eingehenden Literaturstudiums und des verbalen Austauschs
mit teilnehmenden Allgemeinmedizinern, Ordinationsmitar-
beitern sowie Mitgliedern der European Foundation of Qua-
lity Management entwickelt. Mit Hilfe der QP werden un-
terschiedliche Qualitäts- und Zufriedenheitsaspekte sowohl
auf 4-stufigen Likert als auch mit dichotomen nominalen
Antwortskalen gemessen.163 Die Skala besteht aus 45 Fra-
gepunkten, welche sich auf 6 verschiedene Qualitäts- bzw.
Zufriedenheitsdimensionen beziehen, wobei 3 der Überka-
tegorie Praxis und 3 der Kategorie Behandlung zugeordnet
sind.164 Zu den mit dem Befragungsinstrument untersuch-
ten Qualitäts- und Zufriedenheitsfaktorkategorien zählen
die Praxisausstattung, die Terminvereinbarung, die Praxis-
organisation, Kompetenz und Information, Interaktion und
Kommunikation sowie die emotionale und persönliche Un-

162Vgl. Nübling et al. (2004), S. 301.
163Vgl. Niebling et al. (2003), S. 531.
164Vgl. Nübling et al. (2004), S. 301 f.

terstützung.165 In der Praxisausstattungsdimension wird das
Praxis-Interior bewertet und unter Terminvereinbarung ist
der prozessuale Ablauf und die Zufriedenheit mit der Ter-
minvergabe zu verstehen. Die Praxisorganisation bewertet
die prozessualen Praxisabläufe und die Kompetenz- und In-
formationsdimension bewertet wiederum das Fachwissen
und die Informationsbereitschaft der behandelnden Ärztin
/ des behandelnden Arztes. Die letzten beiden Dimensio-
nen, Interaktion und Kommunikation sowie die emotionale
und persönliche Unterstützung, beschäftigen sich mit dem
ärztlichen Einfühlungsvermögen und zwischenmenschlichen
Aspekten.166 Die Definitionen der untersuchten Qualitäts-
und Zufriedenheitsfaktorkategorien sind in Tabelle 10 über-
sichtlich zusammengefasst.

4.3. Resümee
Um die Untersuchungskategorien der einzelnen Patien-

tenzufriedenheitsskalen vergleichbar zu gestalten, wurden

165Vgl. Berger und Lenz (2006), S. 18.
166Vgl. Niebling et al. (2003), S. 532 f.



B. Guetz / Junior Management Science 3(3) (2018) 106-145126

Tabelle 10: Patientenzufriedenheitsdimensionen nach Nübling et al.; Quelle: In Anlehnung an Nübling et al. (2004), S. 301
ff.

Faktorkategorie Inhaltliche Definition

Praxisausstattung Räumliche Gegebenheiten

Terminvereinbarung Prozess der Terminvergabe

Praxisorganisation Prozessuale Praxisabläufe

Kompetenz und Information Fachwissen und Informationsbereitschaft

Interaktion und Kommunikation Vermittlungs- und Verständnisfähigkeit

Emotionale und persönliche Unterstützung Zwischenmenschliche Aspekte

diese normiert und jeweils einer der Dienstleistungsdimen-
sionen Potentialdimension, Prozessdimension oder Ergebnis-
dimension zugeordnet.167

Die Potentialdimension beinhaltet hierbei jene Fakto-
ren, die bereits vor Behandlungsbeginn bzw. Praxisbesuch
vorhanden sein müssen, um innerhalb des Behandlungspro-
zesses Zufriedenheit auszulösen und summieren damit die
Beschaffenheit der objektiven und subjektiven Leistungs-
voraussetzungen.168 Im Gegensatz dazu beschreibt die Pro-
zessdimension jene Faktoren, die innerhalb des Leistungser-
stellungsprozesses aktiviert werden. Diese entstehen in der
Regel durch den Einsatz der Potentialfaktoren, also durch die
Inanspruchnahme der Vorleistung und können überwiegend
nicht vollkommen beeinflusst werden, da die Kundin / der
Kunde oder die Patientin / der Patient stets eigene Einfluss-
faktoren in den Leistungserstellungsprozess miteinbringt.169

Abschließend wird innerhalb der Ergebnisdimension das
Gesamtergebnis bzw. die Gesamtzufriedenheit mit dem Er-
gebniserstellungsprozess oder die Evaluierung der als an-
gemessen oder unangemessen empfundenen Gegenleistung
beurteilt.170

Tabelle 11 stellt die unterschiedlichen internationalen
Patientenzufriedenheitsskalen, gruppiert nach Potentialdi-
mension, Prozessdimension und Ergebnisdimension, gegen-
über. Die diesbezügliche Kategorisierung und Gruppierung
der einzelnen Zufriedenheitsdimensionen wurde durch fol-
gendes Prozedere sichergestellt: Ware et al. beschreiben
bspw. die technische Qualität als fachliche Anbieterkompe-
tenz.171 Da diese Definition sehr ähnlich jener der Zufrie-
denheitsdimensionen Medizinisch-technische Betreuung,172

Technische Aspekte,173 und Fachwissen174 ist, wurden die-
se Dimensionen innerhalb der Kategorie Fachliche Kompe-
tenz zusammengelegt. Eine ähnliche Verfahrensweise wurde
unter anderem auch bzgl. der Dimensionen Arzt-Patienten-

167Diesbezügliche Detailinformationen sind im Anhang ab Seite 104 zu fin-
den.

168Vgl. Meffert und Bruhn (2012), S. 89.
169Vgl. Benkenstein (2008), S. 254 f.
170Vgl. Bruhn (2008), S. 50.
171Vgl. Ware et al. (1983), S. 247.
172Vgl. Grol et al. (1999), S. 5.
173Vgl. Campbell et al. (2001), S. 91.
174Vgl. Vukovic et al. (2012), S. 712.

Beziehung sowie Auskunft und Hilfestellung,175 Vertrauen
und Patientenkenntnis176 oder Sympathie angewandt.177

Die unterschiedlichen Zufriedenheitsdimensionen wur-
den innerhalb der Kategorie Zwischenmenschliche Faktoren
zusammengefasst. Diese zusammenfassende Normierungs-
methodik wurde nachfolgend bei der Untersuchung aller
Skalen und Dimensionen durchgeführt. Zur Kategorisierung
der Zufriedenheitsdimensionen wurde eine eigene Auswer-
tungsspalte erstellt, welche die jeweiligen Faktoren oder
Faktorenbündel entweder der Potentialdimension, der Pro-
zessdimension oder der Ergebnisdimension zuordnet. Die
diesbezüglichen Zuordnungstabellen sind im Anhang ab Sei-
te 104 zu finden.

In Tabelle 11 ist unter anderem zu erkennen, dass im
Bereich der Potentialdimension die fachliche Kompetenz der
behandelnden Ärztin / des behandelnden Arztes und die
Praxisorganisation von allen internationalen Skalen gemes-
sen wird. Innerhalb der Prozessdimension sind hingegen die
zwischenmenschlichen Aspekte, die Behandlungsdauer und
Wartezeit sehr stark vertreten. Eine Sonderstellung nimmt
hier die verbale Verständigung ein, da diese von allen Skalen
gemessen wird, jedoch nur bei dreien explizit als eigenstän-
diger Zufriedenheitsfaktor genannt und bei den anderen
beiden als Teilbereich der zwischenmenschlichen Aspekte
gemessen wird. Die Zufriedenheit mit dem Behandlungs-
resultat, bzw. die generelle Zufriedenheit in Bezug auf die
untersuchten Merkmale, wird von vier Skalen ermittelt und
die Zufriedenheit mit der finanziellen Gegenleistung für die
erhaltene Behandlung wird als Aspekt der Ergebnisdimensi-
on nur innerhalb der beiden amerikanischen Skalen PSQF2
und PSQ 18 gemessen.

Tabelle 12 stellt nun die beiden untersuchten deutsch-
sprachigen Skalen gegenüber, wobei die Normierung und Ka-
tegorisierung der einzelnen Zufriedenheitsdimensionen und
Aspekte nach derselben Verfahrensweise erfolgte wie jene der
internationalen Skalen. Die diesbezüglichen Zuordnungsta-
bellen sind im Anhang ab Seite 104 zu finden.

Im Bereich der deutschsprachigen Skalen herrscht inner-
halb der Potentialdimension Übereinstimmung bei der Unter-

175Vgl. Grol et al. (1999), S. 5.
176Vgl. Campbell et al. (2001), S. 91.
177Vgl. Vukovic et al. (2012), S. 712.
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Tabelle 11: Zufriedenheitsdimensionen der untersuchten internationalen Skalen; Quelle: Verfasser.

PSQF2 EUROPEP GPAS QPS PSQ 18

Potentialdimension

Fachliche Kompetenz Ø Ø Ø Ø Ø
Organisation Ø Ø Ø Ø Ø
Ausstattung Ø Ø Ø
Umgebungsmerkmale Ø
Kontinuität Ø Ø

Prozessdimension

Zwischenmenschliche Aspekte Ø Ø Ø Ø Ø
Behandlungsdauer / Wartezeit Ø Ø Ø Ø Ø
Verbale Verständigung Ø Ø Ø
Praxispersonal Ø Ø

Ergebnisdimension

Behandlungsresultat Ø Ø Ø Ø
Finanzielle Faktoren Ø Ø

Tabelle 12: Zufriedenheitsdimensionen der untersuchten deutschsprachigen Skalen; Quelle: Verfasser.

ZAP QP

Potentialdimension

Fachliche Kompetenz Ø Ø
Praxisorganisation Ø Ø
Praxisausstattung Ø
Terminvergabe Ø

Prozessdimension

Arzt-Patient-Interaktion und Kommunikation Ø Ø
Information Ø Ø

Ergebnisdimension

Wirksamkeit der Behandlung Ø

suchung der empfundenen Zufriedenheit mit der fachlichen
Kompetenz der behandelnden Ärztin / des behandelnden
Arztes und der Praxisorganisation. Auch innerhalb der Pro-
zessdimension, welche in diesem Fall die Zufriedenheit mit
der Arzt- Patient-Interaktion und Kommunikation sowie der
Informationsbereitschaft der behandelnden Ärztin / des be-
handelnden Arztes abbildet, werden alle erwähnten Aspekte
von den analysierten Skalen gemessen. Unterschiede gibt
es, wie schon bei den betrachteten internationalen Skalen,
bei der Ergebnisdimension, bei welcher die Zufriedenheit
mit der Wirksamkeit der Behandlung nur von einer Skala
gemessen wird.

Wie die Gegenüberstellung der einzelnen Skalen zeigt,
sind diese durch Einigkeit, Abweichungen und Diskrepanzen
bei der Definition und Messung unterschiedlicher Zufrieden-
heitsfaktoren gekennzeichnet, wobei dieser Umstand natür-
lich auch auf unterschiedliche Untersuchungsschwerpunkte

zurückzuführen ist. Zu den am häufigsten untersuchten Zu-
friedenheitsfaktoren zählen die ärztliche Fachkompetenz,
die Praxisorganisation und zwischenmenschliche Aspekte.
Untersuchungsschwächen bestehen möglicherweise noch im
Bereich der Ergebnisdimension.

5. Methoden zur Messung von Patientenzufriedenheit

Die Bestimmung des Niveaus der Patientenzufriedenheit
ermöglicht Ärztinnen und Ärzten ihre persönlichen Merk-
male, aber auch Merkmale wie die Praxisorganisation oder
beeinflussbare äußere Umstände, den Patientenwünschen
entsprechend anzupassen. Derartige Adaptionen haben nicht
nur eine positive Wirkung auf die Wettbewerbsposition der
Ärztin / des Arztes und der Praxis, sondern können auch
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positive Behandlungseffekte erzielen.178 Vor diesem Hinter-
grund erscheint es erstrebenswert, Möglichkeiten zur Eva-
luation der subjektiv empfundenen Patientenzufriedenheit
abzubilden.179

Die Basis jeder marktrelevanten Untersuchung bilden In-
formationen. Um Informationen über ein bestimmtes Unter-
suchungsgebiet zu erhalten, können diese entweder selbst
erhoben (Primärdaten) oder interne und externe Quellen
(Sekundärdaten) nach dem Aufkommen adäquater Daten
durchsucht werden.180 Sekundärdaten bieten die Möglich-
keit, Erkenntnisse aus bereits bestehenden Datenquellen zu
gewinnen und sind dadurch gekennzeichnet, dass sie be-
reits in der Vergangenheit durch interne oder externe Un-
tersuchungen erhoben wurden. Grundsätzlich sollte jede
Art von Datensammlung mit der Suche nach Sekundärda-
ten beginnen, denn diese sind in der Regel kostengünstiger
und einfacher zu beschaffen als Primärdaten und bestimm-
te Informationen können über eine Primardatenerhebung
nicht oder nur mit sehr hohem Ressourcenaufwand beschafft
werden. Darüber hinaus unterstützen Sekundärdaten die
Planung und Entwicklung von Primärdatenerhebungen bzw.
Erhebungsinstrumenten.181 Der Umgang mit Sekundärda-
ten ist demnach dadurch gekennzeichnet, dass diese, statt
selbst erhoben, von bestehenden Datensammlungen abge-
leitet werden. Jene Datensammlungen können sowohl un-
ternehmensintern, bspw. durch die Verwendung von Daten
aus früheren Untersuchungen, als auch unternehmensextern
zum Vorschein kommen.182

Die Konzeption von Sekundärdatenanalysen setzt präzi-
se und messbare Problem- und Fragestellungen voraus, wel-
che möglichst exakt und detailliert skizziert sein sollen. Die-
se Vorgehensweise gilt als grundlegende Anforderung, um
das Studiendesign und die extrahierten Daten bewerten und
Zeit und Kosten kalkulieren zu können. Somit werden erst
durch die Festlegung der Fragestellung der eigenen Untersu-
chung Komponenten der Sekundärdatenanalyse, wie bspw.
die zu untersuchende Gruppe oder die Abgrenzung spezi-
eller Untersuchungsvariablen, bestimmt.183 Um der eigenen
Problem- und Fragestellung gerecht zu werden und das ange-
strebte Forschungsziel zu erreichen, ist es unabdingbar, nach
Möglichkeit sämtliche Informationsquellen zu ermitteln und
nach adäquaten Informationen zu durchsuchen. Diese Vor-
gehensweise ist die Grundlage, um die gesammelten Daten
im nächsten Schritt zu sichten, zu bewerten und zu archivie-
ren.184

Die Sekundärmarktforschung beinhaltet unterschiedliche
Vorteile sowie relativ geringe Kosten,185 hat aber, je nach Fra-
gestellung, auch Grenzen und kann unter Umständen mit
Problemen verbunden sein. So kann es vorkommen, dass

178Vgl. Gericke et al. (2004), S. 730.
179Vgl. Bieber et al. (2011) S. 80.
180Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 262.
181Vgl. Berekoven et al. (2007), S. 40.
182Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 262.
183Vgl. Swart et al. (2008), S. 54 ff.
184Vgl. Magerhans (2016), S. 64 ff.
185Vgl. Olbrich et al. (2012), S. 67.

für die spezifische Fragestellung keine Sekundärdaten vor-
handen oder auffindbar sind, die verwendeten Skalen nicht
mit der eigenen Untersuchung kompatibel sind, die Daten
nicht aktuell sind, oder Objektivität, Reliabilität und Validi-
tät nicht in suffizientem Ausmaß berücksichtigt wurden. Se-
kundärdaten bieten eine Vielzahl unterschiedlicher Anwen-
dungsbereiche. Einerseits kann die Sekundärdatenerhebung
die Primärdatenerhebung gänzlich ersetzen. Diese Anwen-
dungsform kommt jedoch nur zustande, wenn die gesam-
melten Daten das Erkenntnisinteresse vollends stillen. Ande-
rerseits werden die Daten häufig genutzt, um die Primärda-
tenerhebung vorzubereiten. Hierbei entwickelt sich die Pri-
märerhebung aus den Daten der Sekundäranalyse. Die drit-
te häufige Anwendungsform besteht in der Ergänzung der
Primärdaten durch gesammelte Sekundärdaten. Anwendung
findet diese Vorgehensweise bspw. indem Primärdaten mit
Sekundärdaten verglichen werden.186

Die Verwendung externer oder interner Datenquellen ist
grundsätzlich durch einen geringeren Kostenaufwand ge-
kennzeichnet als die Neuerhebung dieser Daten.187

Insbesondere die externen Datenquellen können hier-
bei, je nach Fragestellung, sehr vielfältig sein und reichen
von Fachzeitschriften und Büchern, über Internetquellen,
wie Foren oder Datenbanken, bis hin zu Quellen von Markt-
forschungsinstituten, öffentlichen Gremien oder Wettbewer-
bern, welche dieselbe oder eine ähnliche Fragestellung be-
reits untersucht haben.188

Im Gegensatz dazu wären interne Datenquellen im Be-
reich der internen Datenbanken sowie internen Statistiken,
Berichten oder Beschwerdesystemen zu finden.189 Interne
und externe Daten können, je nach Zielsetzung, aus einer
Vielzahl unterschiedlicher Quellen stammen. Aus diesem
Grund gibt Tabelle 13 beispielhaft einen Überblick über mög-
liche interne und externe Datenquellen, welche der Messung
von Patientenzufriedenheit dienlich sein können190

Bedingt durch ihre Beschaffenheit reichen Sekundärda-
ten oftmals nicht aus, um die Fragestellung effizient zu be-
antworten. Um mehr über die Patientenmerkmale in Erfah-
rung zu bringen empfiehlt es sich daher, Daten vor Ort zu
erheben.191 Bei der Erhebung von Primärdaten kann gene-
rell zwischen Instrumenten der Befragung sowie Instrumen-
ten der Beobachtung unterschieden werden, wobei Experi-
mente Mischformen der beiden genannten Erhebungsformen
darstellen.192 Eine weitere Unterteilung kann in dieser Hin-
sicht zwischen qualitativen und quantitativen Erhebungsme-
thoden getroffen werden.193

Qualitative Erhebungsmethoden versuchen einen The-
menbereich in seiner Gesamtheit zu betrachten und führen

186Vgl. Magerhans (2016), S. 64 ff.
187Vgl. Olbrich et al. (2012), S. 68.
188Vgl. Berekoven et al. (2007), S. 39 ff.
189Vgl. Magerhans (2016), S. 69.
190Vgl. Kuß (2012), S. 45.
191Vgl. Pirk und O. (2012), S. 201 f.
192Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 262.
193Vgl. Brosius et al. (2012), S. 3.
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Tabelle 13: Interne und externe Sekundärdatenquellen; Quelle: In Anlehnung an Magerhans (2016), S. 65 und die dort zitierte
Literatur und Homburg und Krohmer (2006), S. 269.

Interne Sekundärdatenquellen Externe Sekundärdatenquellen

Kunden- bzw. Patientenakte Statistiken und amtliche Institutionen

Besuchsberichte Veröffentlichungen von wissenschaftlichen Institutionen

Kunden- bzw. Patientendaten Veröffentlichungen von Verlagen

CRM-Daten Veröffentlichungen im Internet

in der Regel nicht zu quantifizierbaren Ergebnissen.194 Das
bedeutet, dass qualitative Methoden vor allem dann vorteil-
haft eingesetzt werden können, wenn das Untersuchungsfeld
noch relativ unbekannt ist.195 Im Gegensatz dazu wird mit
Hilfe von quantitativen Erhebungsmethoden versucht, fak-
tische Relationen in zahlenmäßiger Struktur auf Basis einer
numerischen Erhebung darzustellen. Ziel ist es demnach, die
Realität so quantifizierbar wie möglich zu gestalten.196

Eine wichtige Einflussgröße in Bezug auf die Messung von
Patientenzufriedenheit ist der Zeitpunkt der Befragung. Die-
ser kann grundsätzlich zu Beginn der Behandlung oder nach
der Behandlung stattfinden und führt naturgemäß zu diver-
genten Untersuchungsergebnissen.197 Die Befragung vor Be-
handlungsbeginn eignet sich gut, um Diskrepanzen in der
Wahrnehmung unterschiedlicher Patientinnen und Patienten
zu ermitteln und diese vor der Auswertung zu kompensieren,
ist aber in Bezug auf die Messung der Zufriedenheit mit der
Ärztin / dem Arzt und der Behandlung durch Beurteilungsde-
fizite gekennzeichnet.198 Werden hingegen Patientinnen und
Patienten am Ende der Behandlung befragt, so können die-
se ihre jeweilige aktuelle Zufriedenheit zwar durchaus be-
urteilen, hierbei wird jedoch oftmals die individuelle Wahr-
nehmung zu hoch bzw. zu minder bemessen, was bedeutet,
dass die Befragung zu einem späteren Zeitpunkt zu divergen-
ten Ergebnissen führen könnte.199 Aus diesem Grund wird
vermehrt davon ausgegangen, dass sich der optimale Patien-
tenbefragungszeitpunkt in Bezug auf die Zufriedenheit mit
den Behandlungsumständen und den behandelnden Ärztin-
nen und Ärzten zwischen einer und vier Wochen nach der Be-
handlung bewegt, da der emotionale Einfluss auf die Wahr-
nehmung bis dahin abgeschwächt sein sollte, die Behand-
lung aber noch nicht so lange her ist, dass Erinnerungsdefizi-
te auftreten.200 Neben der Befragung aktueller Patientinnen
und Patienten kann es auch von Interesse sein, potentielle
oder ehemalige Patientinnen und Patienten in die Untersu-
chung miteinzubeziehen.201 Diese Vorgehensweise erlaubt es
den jeweiligen Ärztinnen und Ärzten, Anpassungen in Bezug

194Vgl. Häder (2015), S. 15.
195Vgl. Brüsemeister (2008), S. 19.
196Vgl. Schwaiger und Zimmermann (2011), S. 420 f.
197Vgl. Keiner (2006), S. 99.
198Vgl. Bortz und Döring (2016), S. 102 f.
199Vgl. Frodl (2011), S. 62.
200Vgl. Neugebauer und Porst (2001), S. 19.
201Vgl. Töpfer (2008b), S. 386.

auf die Bedürfnisse der befragten Patientinnen und Patienten
durchzuführen und dadurch potentielle Patientinnen und Pa-
tienten zu aktuellen zu machen, aktuelle Patientinnen und
Patienten zu binden und ehemalige wiederzugewinnen.202

Die Überlegungen hinsichtlich des optimalen Patientenbefra-
gungszeitpunktes sind in Abbildung 6 übersichtlich zusam-
mengefasst.

Da Vollerhebungen, also die Befragung aller Patientin-
nen und Patienten einer Arztpraxis, in den meisten Fällen
nicht wirtschaftlich durchführbar sind, werden in der Re-
gel Stichproben herangezogen, um das jeweilige Erkennt-
nissinteresse zu stillen, wobei hier wiederum zwischen zu-
fälligen und nicht zufälligen Auswahlverfahren unterschie-
den wird.203 Zufällige Auswahlverfahren summieren unter-
schiedliche Ansätze, bei denen jedes Untersuchungsobjekt,
je nach gewähltem Verfahren, die mehr oder weniger gleiche
Wahrscheinlichkeit besitzt, in die Stichprobe miteinbezogen
zu werden. Hierbei gilt, dass die Werte der Stichprobe sich
stärker den zu erwartenden Werten in der Grundgesamtheit
annähern je größer die Stichprobe ist.204 Bei nicht zufälligen
Auswahlmethoden werden hingegen die Untersuchungsob-
jekte nach bestimmten Kriterien ausgewählt, wodurch jedoch
häufig Problemfelder hinsichtlich der Repräsentativität der
Forschungsergebnisse entstehen, da die Selektion nicht nach
der Maxime der Wahrscheinlichkeit, sondern nach vordefi-
nierten Überlegungen erfolgt.205

Ist die Grundgesamtheit, bspw. Patientinnen und Patien-
ten einer Arztpraxis, definiert, wird entschieden, wie groß die
Stichprobe sein soll bzw. welche Elemente aus der Grundge-
samtheit befragt werden sollen.206 Insbesondere im Bereich
der Patientenzufriedenheitsmessung ist darauf zu achten,
dass die Stichprobe als reine Zufallsstichprobe durchgeführt
wird oder die ausgewählten Untersuchungsobjekte auch ih-
rem jeweiligen Vorkommen in der Grundgesamtheit ent-
sprechen, da das empfundene Zufriedenheitsniveau auch in
Zusammenhang mit soziodemografischen Aspekten steht.207

Zu den einflussnehmenden soziodemografischen Ausprä-
gungen zählen in diesem Zusammenhang unter anderem
das Geschlecht, das Alter, der Bildungsstand, die familiäre

202Vgl. Gericke et al. (2004), S. 730.
203Vgl. Löffler und Von der Heyde (2014), S. 19.
204Vgl. Berekoven et al. (2007), S. 46.
205Vgl. Brosius et al. (2012), S. 69.
206Vgl. Weis und Steinmetz (2008), S. 88.
207Vgl. Fenton et al. (2012), S. 403.
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Abbildung 6: Übersicht Patientenbefragungszeitpunkte; Quelle: Frodl (2011), S. 62.

Situation sowie die Nationalität der Patientinnen und Patien-
ten.208 Die Merkmalsausprägungen einzelner Patientinnen
und Patienten sind nicht zu verkennen, da Untersuchun-
gen, wie beispielsweise die zusammenfassende Metaanalyse
von Salisbury et al., gezeigt haben, dass ein systematischer
Zusammenhang zwischen Patienteneigenschaften wie Alter
oder Ethnie und empfundener Zufriedenheit mit Ärztinnen
und Ärzten besteht, dieser Zusammenhang jedoch in der
Anpassung der Behandlungsmethoden häufig vernachlässigt
wird.209

Neben soziodemografischen Merkmalen kann auch das
Krankheitsbild selbst die Zufriedenheit beeinflussen. Einer-
seits fällt es in der Regel schwerer, Patientinnen und Patienten
mit insuffizientem Gesundheitszustand zu erreichen und es
stellt sich je nach Erkrankungsgrad die Frage, ob diese geis-
tig oder körperlich fähig sind, die Fragen zu beantworten.
Andererseits erzielt physische Gesundheit einen positiven Ef-
fekt in Bezug auf die Zufriedenheitsbeurteilung. Demnach ist
davon auszugehen, dass Patientinnen und Patienten mit ei-
ner schweren Erkrankung ihre Zufriedenheit grundsätzlich
anders beurteilen als jene mit einer leichten Erkrankung.210

Die Auswahl der Untersuchungsmethode bzw. des Unter-
suchungsinstrumentes hängt insbesondere im medizinischen
Bereich von unterschiedlichen Faktoren in Bezug auf die Pati-
entenfreundlichkeit ab. So muss speziell bei Zufriedenheits-
befragungen im Gesundheitsumfeld darauf geachtet werden,
dass das Instrument geeignet ist, um das relativ komplexe
Untersuchungsumfeld verständlich darzustellen. Davon ab-
gesehen soll die Untersuchung im Einzelfall dennoch mit
möglichst geringem Zeitaufwand verbunden sein.211

Die Analyse von persönlichen Merkmalen, Eigenschaf-
ten, Ansprüchen, Forderungen und subjektiver Zufriedenheit

208Vgl. Alrubaiee und Alkaa’ida (2011), S. 126.
209Vgl. Salisbury et al. (2010), S. 1 ff.
210Vgl. Applebaum et al. (2004), S. 30.
211Vgl. Wüthrich-Schneider (2000b), S. 1118.

ist generell ausschließlich über ein Befragungsinstrument
durchführbar. Dementsprechend sind auch die Erhebung der
aktuellen Patientenzufriedenheit sowie die Evaluation un-
terschiedlicher Dimensionen nur unter Zuhilfenahme einer
direkten oder indirekten Patientenbefragung möglich..212

Patientenzufriedenheitsmessungen haben in der Vergan-
genheit kontinuierlich zugenommen und stellen ein relativ
komplexes Konstrukt eines Marktforschungsprozesses dar.
Allen Methoden und Instrumenten gemein ist der Anspruch
auf Objektivität, Reliabilität und Validität, da nur Methoden
und Instrumente, welche jene Gütekriterien miteinbeziehen,
systematisch korrekte Erhebungen begünstigen.213 Objekti-
vität beschreibt in diesem Zusammenhang einen Untersu-
chungsprozess, bei welchem die / der Untersuchende keinen
Einfluss auf das Messergebnis ausübt, die Untersuchung also
auch bei Durchführung durch eine andere Person zum selben
Ergebnis führt.214 Unter Reliabilität wird die Zuverlässigkeit
des Messergebnisses verstanden. Das bedeutet, dass die Un-
tersuchung bei erneuter Durchführung zu vergleichbaren
Ergebnissen führen soll, also frei von Messfehlern ist.215 Vali-
dität hingegen liegt dann vor, wenn ein Messverfahren genau
das misst, was gemessen werden soll.216

In den folgenden Unterkapiteln werden unterschiedliche
Datenerhebungsmethoden für die Untersuchung der Patien-
tenzufriedenheit mit Ärztinnen und Ärzten dargestellt. Ta-
belle 14 gibt Auskunft über die vorgestellten Untersuchun-
gen und Studien im Bereich der Erhebung von Primärdaten
der Patientenzufriedenheit und fasst die wichtigsten Eckda-
ten der jeweiligen Erhebung zusammen.

212Vgl. Neugebauer und Porst (2001), S. 19.
213Vgl. Wüthrich-Schneider (2000b), S. 1119.
214Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 255.
215Vgl. Moosbrugger und Kelava (2012), S. 11.
216Vgl. Rammstedt (2010), S. 250.
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Tabelle 14: Ausgesuchte Patientenzufriedenheitserhebungen; Quelle: Verfasser.

Erhebungsmethode Autoren Teilnehmer EI* Jahr

Tiefeninterview Joo et al. 13 N/A*** 2017

Gruppendiskussion Baker > 40 CSQ 1990

C. I. T.** Marcinowicz et al. 30 N/A*** 2014

Vorschlagssystem Mahler et al. 370 N/A*** 2012

Mündliche Befragung Stewart et al. 319 MOSSF36 2000

Schriftliche Befragung Williams / Calnan 454 N/A*** 1991

Telefonische Befragung Stewart et al. 319 MOSSF36 2000

Onlinebefragung Campbell et al. > 2 Mio. ENGPPS 2009

Beobachtung McKinstry et al. 106 N/A*** 2010

Experiment Lomgo et al. 747 N/A*** 2006

Onlineressourcen Kadry et al 4999 N/A*** 2011

* EI: Erhebungsinstrument
** C. I. T.: Critical Incident Technique. Vgl. Matzler und Bailom (2004), S. 267.
***N/A: Nicht angegeben (not available) bzw. nicht anwendbar. Vgl. Bielińska (2010), S. 227.

5.1. Befragung
Die Befragung ist die wohl am häufigsten angewandte

Methode im Bereich der Patientenzufriedenheitsmessung.217

Hierbei lassen sich eher qualitativ und eher quantitativ aus-
gerichtete Erhebungsmethoden unterscheiden.218

Mit Hilfe von qualitativen Forschungsmethoden wird ver-
sucht, Erkenntnisse über Gegebenheiten in ihrer Gesamtheit
zu erfassen.219 Dabei liegt der Untersuchungsschwerpunkt
nicht in der Quantifizierung des Analysegegenstandes, son-
dern der Fokus liegt darauf, facettenreiche und profunde Er-
kenntnisse zu erhalten.220 Qualitative Untersuchungsmetho-
den werden häufig angewandt, um Informationen zu erhal-
ten, welche die Grundlage für anschließende repräsentative
quantitative Erhebungen bilden. Dementsprechend definie-
ren die diesbezüglich erhobenen Daten häufig den Untersu-
chungsrahmen und legen Aspekte und Komponenten des Un-
tersuchungsgebietes fest.221

Qualitative Untersuchungen werden demzufolge nicht
angewandt, um genaue Messungen und Auswertungen
durchzuführen, sondern dienen eher der Ideengewinnung
und Hypothesenbildung. Dementsprechend sind die unter-
schiedlichen Methoden sehr vielfältig gestaltet, wobei sich
indessen mehrere Übereinstimmungen erkennen lassen. So
handelt es sich bei qualitativen Forschungsdesigns häufig um
Untersuchungen mit marginaler gefestigter Struktur, inner-
halb des Forschungsprozesses sind die Erhebung, die Analyse
und die Hypothesenbildung eng verbunden, es handelt sich
oftmals um nicht repräsentative Untersuchungen mit ge-
ringem Stichprobenumfang, die erhobenen Daten lassen sich

217Vgl. Wüthrich-Schneider (2000b), S. 1118.
218Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 265.
219Vgl. Brosius et al. (2012), S. 4.
220Vgl. Kuß (2012), S. 134.
221Vgl. Berekoven et al. (2007), S. 89 f.

nicht oder nur schwer quantifizieren und es handelt sich stets
um eine nicht oder kaum standardisierte Untersuchungsme-
thodik.222

Um ein Forschungsobjekt qualitativ zu untersuchen, rei-
chen aufgrund der breiten Zielsetzung in der Regel relativ
geringe Teilnehmerzahlen aus, wobei sich dieser Umstand er-
wartungsgemäß negativ auf die Repräsentativität der Unter-
suchung auswirken kann. Dieser Sachverhalt relativiert sich
jedoch durch den prozessualen Charakter qualitativer Metho-
den, eher einen umfassenden Überblick und eine grobe Rich-
tung vorzugeben als zu exakten Ergebnissen zu führen.223

Obwohl die Prämisse qualitativer Forschungsmethoden
tendenziell auskunftsschaffend ausgerichtet ist, wird den-
noch immer stärker darauf geachtet, dass die Untersuchungs-
ergebnisse den Anspruch auf Validität und Reliabilität erfül-
len. Dieser Anspruch mündet in vergleichbaren, wiederhol-
baren Untersuchungen und fundiert die logische Herleitung
der Ergebnisse.224 Qualitative Befragungsmethoden bieten
mittlerweile eine große Vielfalt an Instrumenten und Un-
tersuchungsansätzen. Dazu zählen unter anderem die auch
in dieser Arbeit vorgestellten Befragungsmethoden Tiefenin-
terview, Gruppendiskussion, Critical Incident Technique und
die Analyse von Beschwerde- und Vorschlagssystemen.225

Im Gegensatz zu qualitativen Erhebungsmethoden sind
quantitative Erhebungsmethoden dadurch gekennzeichnet,
dass ausgewählte Attribute, auf Erfahrung beruhende Er-
kenntnisse, methodisch mit nummerischen Werten belegt
und quantitativ erfasst werden.226 Charakteristisch für den
Umgang mit quantitativen Verfahren ist demnach die Erhe-

222Vgl. Kuß (2012), S. 136.
223Vgl. Berekoven et al. (2007), S. 89 f.
224Vgl. Kuß (2012), S. 136 f.
225Vgl. Berekoven et al. (2007), S. 92.
226Vgl. Brosius et al. (2012), S. 4.
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bung von Informationen in Zahlenformat bzw. die Transfor-
mation von Faktoreigenschaften in zahlenmäßige Form. Die
so gewonnenen Erkenntnisse werden generell unter Zuhil-
fenahme statistischer Auswertungsmethoden analysiert.227

Hierbei wird unter anderem untersucht, ob ein Untersu-
chungsgegenstand unterschiedliche Merkmalsausprägungen
besitzt und wie sich diese zueinander verhalten, ob die-
ser Umstand auch auf andere Untersuchungsgegenstände
zutrifft und wie sich jene Verhaltensweisen im Zeitverlauf
verändern.228

Die Charakterisierung quantitativer Erhebungsmethoden
beruht folglich darauf, dass die Erfassung und Analyse der
gesammelten Informationen keiner Auslegung durch die /
den Untersuchenden bedarf. Die gebündelten Daten sind all-
gemein plausibel und reproduzierbar. Dieser Umstand be-
schreibt zweifelsohne einen der erheblichsten Vorteile quan-
titativer Forschungsmethoden. Weitere positive Aspekte be-
stehen in der Regel darin, dass der Ablauf klar definiert und
strukturiert ist und die Untersuchungsmethoden spezifisch
charakterisierbar und abgrenzbar sind. Sowohl innerhalb von
theoretischen als auch praktischen Problemfeldern kommen
die Vorteile quantitativer Untersuchungsmethoden deutlich
zum Vorschein, weshalb sie weitläufige Anwendungsbereiche
innehaben und in unterschiedlicher Hinsicht eingesetzt wer-
den.229

Quantitative Untersuchungsmethoden werden einerseits
angewandt, um repräsentative Untersuchungsergebnisse zu
erhalten, andererseits aber auch, um den durch qualitative
Methoden erforschten Attributen, Merkmalen und Kriterien
ihre jeweilige Stellung oder Positionierung zuzuordnen.230

Innerhalb der quantitativen Primärdatenerhebung wird zwi-
schen normiertem mündlichem Interview, normierter schrift-
licher Befragung, normiertem telefonischem Interview und
der Onlinebefragung unterschieden.231

Insbesondere bei schriftlichen Befragungsarten stellt die
sogenannte Rücklaufquote eine wichtige Einflussgröße dar.
Sie wird als Quotient des Rücklaufes, also Anteil der rück-
gesendeten Formulare im Gegensatz zu ausgesendeten For-
mularen, definiert. Traditionell werden häufig die Art und
der Zeitpunkt der Befragung als determinierende Faktoren
auf die Rücklaufquote definiert.232 Einfluss auf die Rücklauf-
quote haben aber nicht nur Befragungsart und Zeitpunkt,
sondern auch demografische Aspekte, das Interviewverhal-
ten oder Anreize zur Beantwortung.233

Mazor et al. konnten darüber hinaus in ihrer Untersu-
chung aus dem Jahr 2002 belegen, dass die Rücklaufquo-
te, insbesondere im Bereich der Patientenzufriedenheitsfor-
schung, signifikant durch das Patientenzufriedenheitslevel
beeinflusst wird. Innerhalb der Untersuchung war die Wahr-

227Vgl. Schwaiger und Zimmermann (2011), S. 421.
228Vgl. Brüsemeister (2008), S. 20.
229Vgl. Schwaiger und Zimmermann (2011), S. 421.
230Vgl. Berekoven et al. (2007), S. 89 f.
231Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 268.
232Vgl. Bischoff (2002), S. 8.
233Vgl. Wüthrich-Schneider (2000b), S. 1118.

scheinlichkeit, dass eine zufriedene Patientin / ein zufriede-
ner Patient an der Untersuchung teilnimmt deutlich höher als
die Wahrscheinlichkeit, dass eine unzufriedene / ein unzu-
friedener teilnimmt. Dieses Ergebnis deutet darauf hin, dass
der Faktor Rücklaufquote Patientenzufriedenheitsmessungen
erheblich beeinflussen kann, was unter Miteinbezug dieses
Ergebnisses zu einer Überschätzung des Zufriedenheitsni-
veaus innerhalb der Untersuchungsgruppe führt. Diesem
Schluss folgend könnte sogar davon ausgegangen werden,
dass Ärztinnen und Ärzte mit einer schlechteren Leistung
besser bewertet werden als jene mit einer besseren Leis-
tung. Deutlich wird durch diese Darstellung jedenfalls, dass
die Gegenüberstellung von Ärztinnen und Ärzten mit posi-
tiv wahrgenommener Performanz und solchen mit negativ
wahrgenommener Performanz nicht aufgrund von unstruk-
turiert gesammelter Daten vollzogen werden kann.234 Bei
der Primärdatenerhebung, insbesondere bei der Befragung,
ist infolgedessen neben der bereits diskutierten Gütekriteri-
en auch die Stichprobenqualität, demnach die Zusammen-
setzung der Stichprobe, welche sich aus der Rücklaufquote
erheben lässt, zu beachten und zu beurteilen, um ein hohes
Maß an Repräsentativität zu erlangen.235

Im Folgenden werden die eher qualitativen Untersu-
chungsmethoden (5.1.1 - 5.1.4), gefolgt von den eher quan-
titativen Befragungsmethoden (5.1.5) dargestellt. Insbeson-
dere wird hierbei auf den Zusammenhang der jeweiligen
Methode mit der Zufriedenheitsmessung mit Hausärztinnen
und -ärzten eingegangen.

5.1.1. Tiefeninterview
Das Tiefeninterview bezeichnet ein verhältnismäßig un-

gebundenes qualitatives Erhebungsinstrument, welches als
subjektives Gespräch Anwendung findet.236 Dabei handelt es
sich um eine, einen längeren Zeitraum andauernde, tiefge-
hende Unterhaltung zwischen einer auskunftsfragenden und
einer auskunftsgebenden Person über vorher festgelegte The-
menbereiche, wobei die Interviewerin / der Interviewer das
Gespräch derart zu führen versucht, dass sie / er nach Mög-
lichkeit sämtliche für die auskunftsgebende Person bedeut-
samen Charakteristika, Merkmale, Blickwinkel und Aspekte
erfasst.237

Tiefeninterviews werden gewöhnlich durchgeführt, um
grundlegende Erkenntnisse in Bezug auf die Wahrnehmung
der Auskunftsperson zu erlangen,238 wobei diese Untersu-
chungsmethode auch dazu dient, den Befragten Beweggrün-
de und Handlungsweisen bewusst zu machen, welche sie bis-
lang nicht oder kaum erkannt haben, um eine korrespondie-
rende Untersuchung umsetzen zu können.239 Abgesehen von
den allgemeinen Auskünften der interviewten Personen wer-
den auch Vorschläge in Bezug auf die Lösung identifizierter

234Vgl. Mazor et al. (2002), S. 1403
235Vgl. Tachtsoglou und König (2017), S. 268.
236Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 264.
237Vgl. Salcher (1995), S. 34.
238Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 264.
239Vgl. Kuß (2012), S. 132.
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Problemfelder examiniert. Von substantieller Bedeutung ist
in diesem Zusammenhang, dass der auskunftsgebenden Per-
son umfassende Gestaltungsmöglichkeiten in Bezug auf die
Äußerung individueller Vorstellungen, Gefühle und Anliegen
gewährt werden.240

Durch das offene Gespräch mit aktuellen, potentiellen
und ehemaligen Patientinnen und Patienten dienen Tiefenin-
terviews den teilstrukturellen Zufriedenheitsmessungen und
ermöglichen es Ärztinnen und Ärzten, einen ersten Überblick
über Wünsche, Vorstellungen und Erwartungen ihrer Patien-
tinnen und Patienten zu erhalten.241 Die Methode eignet sich
also insbesondere als Vorstudie für Untersuchungsbereiche,
in welchen keine oder nur wenige Erkenntnisse vorliegen
oder für Themenbereiche, welche unter alternativen Aspek-
ten betrachtet werden sollen.242

Eine relativ aktuelle Studie in diesem Zusammenhang ist
jene von Joo et al., bei welcher sowohl die Zufriedenheit von
Patientinnen und Patienten mit dem Primary Care Projekt
als auch einzelne Zufriedenheitsdimensionen mit Hausärz-
tinnen und -ärzten untersucht und charakterisiert wurden.
Die Studie wurde mit Hilfe qualitativer Daten, welche im Zu-
ge von 13 halbstrukturierten Tiefeninterviews erhoben wur-
den, durchgeführt und konnte einen relativ starken Zusam-
menhang zwischen Patientenzufriedenheit und einer positi-
ven Arzt-Patienten- Beziehung sowie der verbalen und non-
verbalen Bereitstellung umfassender Informationen und Pa-
tientenzufriedenheit konstatieren.243

5.1.2. Gruppendiskussion
Unter einer Gruppendiskussion wird innerhalb der qua-

litativen Forschungsmethoden ein konzeptioneller Dialog
verstanden, welcher unter der Prämisse geführt wird, Ei-
genschaften, Haltungen und Merkmale in Bezug auf ein
bestimmtes, durch die Forschungsfrage festgelegtes, Unter-
suchungsareal zu bestimmen.244 Im Gegensatz zum Tiefenin-
terview, welches darauf abzielt, umfassende Informationen
bzgl. unabhängiger Handlungsweisen, Anschauungen und
Eigenschaften zu gewinnen, wird die Gruppendiskussion an-
gewandt, um nach Möglichkeit eine detaillierte Übersicht
über Anschauungen und Gedanken unterschiedlicher Patien-
tinnen und Patienten hervorzubringen.245

Die Gruppendiskussion eignet sich zur Vorbereitung von
standardisierten Patientenbefragungen unter zweierlei Ge-
sichtspunkten. Einerseits kommt es vor, dass sich patienten-
spezifische Daten nicht direkt erheben lassen, andererseits
dient die Befragung von Fokusgruppen als explorative For-
schungsmethode, welche Sachverhalte aufdecken kann, die
vor Untersuchungsbeginn nicht oder nur wenig bekannt wa-
ren.246 Auch in finanzieller Hinsicht beinhaltet die Gruppen-

240Vgl. Magerhans (2016), S. 170.
241Vgl. Applebaum et al. (2004), S. 78.
242Vgl. Magerhans (2016), S. 170.
243Vgl. Joo et al. (2017), S. 173.
244Vgl. Vogl (2014), S. 581.
245Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 265.
246Vgl. Pirk und O. (2012), S. 231.

befragung gegenüber standardisierten Einzelbefragungsme-
thoden Kosteneinsparungspotentiale und bietet insbesondere
im Bereich der Patientenzufriedenheitsmessung oftmals das
einzige effizient einsetzbare Befragungsinstrument zur Er-
hebung von Zufriedenheitskriterien spezieller Patientengrup-
pen, wie bspw. Personen mit schweren physischen oder psy-
chischen Einschränkungen.247

Die Untersuchungsmethode der Gruppendiskussion kann
auch unter alternativen Gesichtspunkten vorteilhaft wirken.
So ist sie mit relativ wenig Zeitaufwand verbunden, was
insbesondere im direkten Vergleich mit eher längerfristigen
Befragungsmethoden einen Nutzeneffekt darstellt. Darüber
hinaus können durch die relativ kurze Planungs- und Durch-
führungsdauer kurzfristig Daten erhoben werden, welche bei
der quantitativen Untersuchung vernachlässigt wurden.248

Das Niveau von Gruppendiskussionen ist von der Planung
abhängig. So muss bereits im Vorfeld entschieden werden,
welche Personengruppen teilnehmen und wie diese zur Teil-
nahme animiert werden sollen, wie die Diskussion in Bezug
auf räumliche Gegebenheiten, Motivation und Moderation
realisiert werden soll, welche Fragen geklärt werden sollen
und wie Transkription, Analyse und die Darstellung der Er-
gebnisse von statten gehen sollen. Der Planungsprozess sollte
dabei stets den Datenanforderungen entsprechen, eine Ver-
gleichsmöglichkeit bieten, ethische Aspekte beinhalten und
unter Miteinbeziehung möglicher Auswirkungen auf die Dis-
kussionsteilnehmerInnen gestaltet werden.249

Im Falle einer traditionellen Gruppenbefragung sollte sich
die Gruppengröße zwischen 7 und 10 potentiellen, aktuellen
oder ehemaligen Patientinnen und Patienten bewegen, wo-
bei stets darauf zu achten ist, dass die Diskussionsteilneh-
merInnen sich gegenseitig sehen und hören und der Diskus-
sion folgen können. Das Gespräch selbst soll ca. 60 Minu-
ten dauern. Sollte der verbale Austausch jedoch, veranlasst
durch Erschöpfung der TeilnehmerInnen oftmals ins Stocken
geraten, empfiehlt es sich, die Teilnehmeranzahl zu redu-
zieren.250 Es gibt aber auch andere Ansätze von Gruppen-
diskussionen, wie bspw. Minigruppen oder Onlinediskussio-
nen, welche nicht dem traditionellen Schema folgen. Mini-
gruppenbefragungen sind bewusst in ihrer Teilnehmerzahl
begrenzt, um den DiskussionsteilnehmerInnen mehr Zeit für
ihre Ausführungen zur Verfügung zu stellen und so tieferge-
hende Informationen über ihre persönlichen Erlebnisse und
Einstellungen zu erhalten. Im Gegensatz dazu können mit
Hilfe von Onlinegruppendiskussionen TeilnehmerInnen mit-
einander in Verbindung gebracht werden, welche innerhalb
einer traditionellen Gruppendiskussion aufgrund von tem-
poralen oder räumlichen Faktoren nicht aufeinandertreffen
würden.251

Gruppendiskussionen eignen sich insbesondere dazu, Er-
kenntnisse über einen Untersuchungsbereich zu erlangen,

247Vgl. Applebaum et al. (2004), S. 44.
248Vgl. Pirk und O. (2012), S. 231 f.
249Vgl. Vogl (2014), S. 583.
250Vgl. Applebaum et al. (2004), S. 44.
251Vgl. Kühn und Koschel (2011), S. 276 ff.
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über welchen relativ wenig bekannt ist oder Annahmen über
bestimmte Forschungsgebiete auf ihre zeitliche Konstanz hin
zu überprüfen. Baker hat bspw. 1991 in einem mehrstufi-
gen Verfahren auch die Gruppendiskussion angewandt, um
ein Instrument zur Erhebung der Patientenzufriedenheit mit
der hausärztlichen Behandlung zu entwickeln. Hierbei wur-
den zuerst unterschiedliche Zufriedenheitsfaktoren mittels
Literaturrecherche ermittelt und jene Faktoren dann mittels
Gruppendiskussion bewertet bzw. ergänzt. Aus den dadurch
definierten Faktoren wurde ein Fragebogen erstellt, welcher
nach mehreren Testdurchläufen als valides Erhebungsin-
strument bestätigt und fortan als Consultation Satisfaction
Questionnaire (CSQ) bezeichnet wurde.252 Baker entwickel-
te in seiner Untersuchung aber nicht nur ein Erhebungsin-
strument, sondern konnte auch darstellen, wie wichtig zwi-
schenmenschliche Aspekte wie Respekt und Empathie oder
gegenseitiges Vertrauen innerhalb der Zufriedenheitsbewer-
tung mit der behandelnden Hausärztin / dem behandelnden
Hausarzt sind.253

5.1.3. Critical Incident Technique
Die Critical Incident Technique (CIT) ist eine Untersu-

chungsmethode, welche unter anderem angewandt wird,
um Erwartungen und Problemfelder von Dienstleistungs-
empfängerInnen zu identifizieren.254 Sie setzt sich aus einer
Reihe unterschiedlicher Prozessschritte zusammen und ver-
sucht, durch die Beobachtung des menschlichen Verhaltens,
Lösungsansätze für praktische Probleme zu liefern, wobei
als Problemansatz kritische Ereignisse im Fokus stehen.255

Generell kann postuliert werden, dass die CIT ein Instrument
zur Erfassung von Exempeln außerordentlich effizienter oder
ineffizienter Verhaltensweisen in vorweg eindeutig festgeleg-
ten Sachverhalten darstellt.256

In der Regel wird die Methode in Form eines Interviews
angewandt, wobei die Auskunftspersonen gebeten werden,
sich zu exponentiell negativen oder positiven Erfahrungen,
welche sie im Rahmen des jeweiligen Themenbereiches ge-
macht haben, zu äußern.257 Danach wird die Auswertung
der gesammelten Daten in mehreren Schritten durchgeführt,
wobei an erster Stelle diejenigen kritischen Ereignisse in die
Begutachtung miteinbezogen werden, welche einen ausrei-
chenden Detailgenauigkeitsgrad innehaben, um die Situati-
on, welche Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit hervorgeru-
fen hat, transparent zu reflektieren. In weiterer Folge wer-
den die unterschiedlichen kritischen Ereignisse verschiede-
nen Rubriken zugewiesen, wodurch sich einflussnehmende
Faktoren, welche große Auswirkung auf die subjektiv emp-
fundene Zufriedenheit ausüben, innerhalb von Überkatego-
rien gruppieren lassen.258

252Vgl. Baker (1990), S. 487.
253Vgl. Mead und Bower (2000), S. 1091.
254Vgl. Matzler und Bailom (2004), S. 267.
255Vgl. Flanagan (1954), S. 327.
256Vgl. Hentschel (1992), S. 164.
257Vgl. Chell (2004), S. 48.
258Vgl. Matzler und Bailom (2004), S. 277.

Der Vorteil der CIT besteht vor allem darin, dass die Er-
eignisse, an welche sich die Befragten erinnern können, in
der Regel einen sehr hohen Stellenwert in deren Wahrneh-
mung einnehmen und damit überwiegend strukturelle Quali-
tätskriterien darstellen. In diesem Zusammenhang ist jedoch
auch zu beachten, dass die CIT, anlässlich der Konzentration
auf außergewöhnlich positive oder negative Situationen, die
umfassende Qualitätssicht nicht ausreichend darstellt.259

Im Bereich der Messung der Patientenzufriedenheit mit
Hausärztinnen und -ärzten wird die CIT unter anderem ein-
gesetzt, um die Qualitätskriterien bzw. Qualitätsanforderun-
gen bestimmter Patientengruppen zu erforschen. Als Beispiel
wäre hier die Studie von Marcinowicz et al. zu nennen, bei
welcher explizit das von älteren Patientinnen und Patienten
erwartete Ärztinnen- und Ärzteverhalten in Polen untersucht
wurde. Mit Hilfe der CIT konnten insgesamt 122 qualita-
tive Patientenkommentare protokolliert werden, wobei der
Großteil der genannten Ereignisse positive Sachverhalte be-
schrieb. Durch die Interviews wurde festgestellt, dass für älte-
re Patientinnen und Patienten ausgeprägte soziale und emo-
tionale Verhaltensweisen von Ärztinnen und Ärzten deutlich
wichtiger sind als fachliche Kompetenzen.260

5.1.4. Beschwerde- und Vorschlagssysteme
Beschwerde- und Vorschlagssysteme sind mittels Formu-

lar, Telefonhotline oder mittels Onlineunterstützung einge-
richtete Anlaufstellen, welche vor dem Hintergrund der In-
formationsgewinnung betrieben werden und die Möglichkeit
bieten, Problembereiche schnell zu erkennen und gegebe-
nenfalls rechtzeitig gegenzusteuern.261 Auf Grundlage der
kritischen Auseinandersetzung mit lobenden Worten und Be-
anstandungen bedeutsamer Anspruchsgruppen erlaubt bspw.
die Analyse von Beschwerde- und Vorschlagssystemen die Ka-
tegorisierung von Eigenschaften als Grundanforderung, Leis-
tungsanforderung, Begeisterungseigenschaft oder wertfreier
Merkmalsausprägung.262

Der Nutzeneffekt dieser Methodik ergibt sich daraus, dass
die Datensammlung wirtschaftlich kostengünstig durchführ-
bar ist und Patientinnen und Patienten eine relativ einfa-
che und anonyme Möglichkeit erhalten, ihre Präferenzen zu
offenbaren. Negative Aspekte hingegen begründen sich in
inexistenter Repräsentativität, wodurch sich die Evaluation
von Kategorie und Ausmaß der Anmerkungen als diffizil dar-
stellt.263

Mahler et al. haben bspw. mit Hilfe von teilstrukturier-
ten Feedbackformularen die Zufriedenheit mit der Arzt-
Patienten-Kommunikation und deren Auswirkung auf die
generelle Patientenzufriedenheit untersucht. Hierfür wur-
den im Rahmen des HeiCare-Projektes Feedbackformulare
für Personen mit chronischen Krankheiten erstellt. Gemes-
sen wurde nicht nur die generelle Zufriedenheit mit der

259Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 988.
260Vgl. Marcinowicz et al. (2014), S. 361 ff.
261Vgl. Schimanofsky (2013), S. 186 f.
262Vgl. Hölzing (2008), S. 66.
263Vgl. Applebaum et al. (2004), S. 89.
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Arzt-Patienten-Kommunikation, sondern vor allem die Bera-
tungsqualität in Bezug auf die dauerhafte Medikamentenein-
nahme, da diese insbesondere bei jener Patientengruppe von
erheblicher Bedeutung ist. Danach wurden den einzelnen
Ärztinnen und Ärzten die gesammelten Ergebnisse mitgeteilt
und mit einer zweiten Fragerunde begonnen. Die gesamte
Arbeit zielte darauf ab zu untersuchen, ob die Feedbackkom-
munikation bzgl. der Gesamtinformation über Arzneimittel
die Patientenzufriedenheit mit Hausärztinnen und -ärzten
verbessert oder nicht. Innerhalb der Untersuchung konn-
te eine signifikante Erhöhung der Patientenzufriedenheit
nach Mitteilung der gesammelten Feedbackergebnisse an
die behandelnde Hausärztin / den behandelnden Hausarzt
nachgewiesen werden.264

5.1.5. Standardisierte Befragungsarten
Im Bereich der standardisierten Befragungsarten zur Er-

hebung der empfundenen Patientenzufriedenheit kann gene-
rell zwischen standardisierter mündlicher Befragung, stan-
dardisierter schriftlicher Befragung, standardisierter Telefo-
nischer Befragung und Onlinebefragung unterschieden wer-
den.265

Die standardisierte mündliche Befragung ist die an-
spruchsvollste der dargestellten quantitativen Befragungs-
arten. Der bedeutendste Vorteil dieser Befragungsform zeigt
sich in der Güte der gesammelten Informationen. Die hohe
Qualität resultiert daraus, dass die Interviewrahmenbedin-
gungen beeinflusst werden können und die Befragung aktiv,
bspw. durch Erläuterung komplizierter Sachverhalte, gestal-
tet werden kann.266 Da der Einfluss der Interviewerin / des
Interviewers bei dieser Befragungsform relativ hoch ist, kön-
nen dadurch jedoch die Ergebnisse verzerrt und möglicher-
weise der Anspruch auf Objektivität nicht erfüllt werden.267

Trotz der genannten Defizite sind standardisierte mündliche
Befragungen gut geeignet, um Erkenntnisse in Bezug auf die
Zufriedenheitsbeurteilung zu gewinnen.268

Ein Beispiel für eine Untersuchung bei der unter ande-
rem das Instrument der normierten mündlichen Befragung
zum Einsatz gekommen ist, ist die Studie von Stewart et al.
aus dem Jahr 2000. Die Forscher untersuchten damals den
Zusammenhang von patientenzentrierter Kommunikation
innerhalb des ärztlichen Beratungsgespräches und nachfol-
gendem Patientenwohlbefinden sowie damit einhergehender
Patientenzufriedenheit. Zu diesem Zweck wurden 39 Hau-
särztinnen und -ärzte zufällig ausgewählt und insgesamt 315
Patientinnen und Patienten befragt. Durch die Untersuchung
konnte gezeigt werden, dass eine positive Arzt-Patienten-
Kommunikation erheblichen Einfluss auf die emotionale
Wahrnehmung der Patientinnen und Patienten hat, damit
einen elementaren Bestandteil der Patientenzufriedenheit

264Vgl. Mahler et al. (2012), S. 178.
265Vgl. Homburg (2017), S. 271.
266Vgl. Olbrich et al. (2012), S. 75.
267Vgl. Wüthrich-Schneider (2000b), S. 1118.
268Vgl. Applebaum et al. (2004), S. 84.

darstellt und sogar zu elaborierten Behandlungsergebnissen
führt.269

Die normierte schriftliche Befragung gleicht den wesent-
lichsten negativen Aspekt des normierten mündlichen Inter-
views – die Einflussnahme durch die Interviewerin / den In-
terviewer – aus. Durch das Fehlen einer aktiven Interviewerin
/ eines aktiven Interviewers kann jedoch die Rücklaufquote
des Befragungsinstrumentes gering und wenig repräsentativ
ausfallen. Darüber hinaus gibt es bei dieser Befragungsme-
thode keine Möglichkeit der Erläuterung komplizierter Sach-
verhalte oder der Nutzung von Verständnisfragen.270

Im Vergleich mit anderen Arten der Primärdatenerhebung
ist also bei Verwendung von standardisierten schriftlichen
Befragungen generell mit eher geringen Rücklaufquoten zu
rechnen. Im Gegenzug bedeutet die Fragebogenaufbereitung
für die Forscherin / den Forscher etwas weniger Aufwand.
Dieser Umstand begründet sich darin, dass die Fragenreihen-
folge nicht zwingend das ausschlaggebende Qualitätskriteri-
um darstellt, da die antwortende Person in der Regel ausrei-
chend Zeit hat, sich mit den Fragen zu befassen. Das bedeutet
aber nicht, dass die Fragenanordnung vollends vernachläs-
sigt werden kann. Die Bündelung von Themenbereichen und
der logische Fragebogenaufbau sollten unter allen Umstän-
den gewährt werden.271

Als häufig genanntes Beispiel für eine standardisierte
schriftliche Befragung im Patientenzufriedenheitsbereich ist
die Studie von Williams und Calnan aus dem Jahr 1991 zu
nennen. Mittels postalisch versandtem Fragebogen wurde
versucht zu erforschen, welche Faktoren die Zufriedenheit
von südostenglischen Hausarztpatientinnen und -patienten
beeinflussen. Während die Gesamtzufriedenheit relativ hoch
bewertet wurde, wurden die einzelnen Faktoren doch sehr
unterschiedlich bewertet. Als ausschlaggebendste Zufrieden-
heitsfaktoren konnten die Dimensionen Kommunikation, die
Arzt-Patienten- Beziehung sowie die Professionalität der be-
handelnden Ärztin / des behandelnden Arztes identifiziert
werden.272

Das standardisierte telefonische Interview erlaubt es, Un-
tersuchungen in geografisch relativ weit auseinanderliegen-
den Gebieten wirtschaftlich durchzuführen, jedoch verbindet
diese Befragungsform die Nachteile des normierten münd-
lichen Interviews und der normierten schriftlichen Befra-
gung. Das bedeutet, dass die Repräsentativität der Stichpro-
be durch die relative Anonymität von TelefonbesitzerInnen
abnimmt und zeitgleich der Einfluss auf die Auskunftsperson
durch das persönliche Gegenüber zunimmt.273

Darüber hinaus ist es nicht möglich, Personen oder Per-
sonengruppen ohne Telefon bzw. mit unbekannter Telefon-
nummer zu erreichen, verglichen mit anderen Befragungs-
formen ist die Interviewzeitspanne und damit der Fragenum-
fang eher gering und komplizierte Sachverhalte, für deren

269Vgl. Stewart et al. (2000), S. 796.
270Vgl. Berekoven et al. (2007), S. 110.
271Vgl. Porst (2001), S. 1 ff.
272Vgl. Williams und Calnan (1991), S. 237.
273Vgl. Kuß (2012), S. 126.



B. Guetz / Junior Management Science 3(3) (2018) 106-145136

Klärung die visuelle, auditive oder olfaktorische Wahrneh-
mung obligat wären, können telefonisch nur schwer geklärt
bzw. erläutert werden. Trotz der genannten Nachteile über-
wiegen, vor dem Hintergrund temporaler oder wirtschaftli-
cher Aspekte, in mancher Hinsicht auch die Vorteile dieser
Befragungsform. So sind standardisierte telefonische Befra-
gungen im Vergleich zu anderen Befragungsformen relativ
schnell und kurzfristig durchführbar, die Kosten sind rela-
tiv gering. Da die InterviewerInnen nicht an Öffnungszeiten
gebunden sind, ist es auch möglich, relativ schwer erreich-
bare Personengruppen zu kontaktieren und die zu befragen-
den Personen können bereits im Vorhinein, bspw. per mobiler
Textnachricht, über den bevorstehenden Anruf und die Befra-
gung informiert werden.274

Als Beispiel soll hier wiederum die Studie von Stewart
et al. aus dem Jahr 2000 herangezogen werden, welche un-
terschiedliche Befragungsarten verband. So wurden die Pati-
entinnen und Patienten bereits innerhalb der Arztpraxis, je-
doch noch vor ihrem Arztbesuch ausgewählt. Danach wur-
de das Behandlungsgespräch aufgezeichnet und nachfolgend
das standardisierte Interview geführt. Abschließend jedoch
wurden die Patientinnen und Patienten zwei Monate nach
ihrem Praxisbesuch telefonisch kontaktiert, um ihre Erfah-
rungen mittels standardisierter telefonischer Befragung Re-
vue passieren zu lassen.275

Die Menge an Studien und Untersuchungen, welche
durch Unterstützung des Internets durchgeführt worden
sind, ist in den vergangenen Jahren stetig gewachsen. Die-
ser Umstand beruht nicht nur auf den umfassenden Vorteilen
von Onlineumfragen, sondern auch darauf, dass immer mehr
Daten online abrufbar sind und mittlerweile auch viele Per-
sonengruppen über das Internet erreichbar sind.276

Darüber hinaus vereint die Onlinebefragung die Vor-
teile der anderen Befragungsarten – ohne deren Nachteile
vollends zu tragen. So ist es möglich, mittels Onlineumfrage
geografisch weit auseinanderliegende Gebiete zu untersu-
chen, bestimmte vordefinierte Zielgruppen anzusprechen
und mittels Video- oder Audiounterstützung komplizierte
Sachverhalte abzufragen. Insgesamt verfügen Onlineumfra-
gen häufig über eine sehr hohe Datenqualität, da die gesam-
melten Daten beinahe vollautomatisiert verarbeitet werden
können und die TeilnehmerInnen den Erhebungszeitpunkt
frei wählen können. Trotz der genannten Stärken von Onli-
neumfragen enthalten diese naturgemäß auch Schwächen.
So können bspw. bestimmte Zielgruppen nicht oder nur
schwer erreicht werden oder die Identität der Teilnehme-
rInnen kann nur schwer überprüft werden, was die Gefahr
von Mehrfachbeantwortungen erhöht.277

Ungeachtet der genannten Nachteile entscheiden sich
viele AnwenderInnen, veranlasst durch die stetig wachsen-
de Fülle an Umfragesoftware und die damit einhergehende
Bedienungs- und Analysequalitätsverbesserung, für die Onli-

274Vgl. Hüfken (2014), S. 634 ff.
275Vgl. Stewart et al. (2000), S. 798.
276Vgl. Thielsch und Weltzin (2009), S. 69.
277Vgl. Theobald (2017), S. 25.

nebefragung. Insbesondere die ökonomischen Vorteile dieser
Befragungsart, durch welche relativ große Stichproben in
relativ kurzer Zeit erhoben werden können, kennzeichnet
für eine beachtliche Anzahl an NutzerInnen das ausschlag-
gebende Merkmal.278

Ein Beispiel für eine Onlinebefragung ist die UK National
GP Patient Survey, welche die Zufriedenheit britischer Patien-
tinnen und Patienten mit ihren jeweiligen Hausärztinnen und
- ärzten widerspiegeln soll. Die Umfrage, welche seit 2006
durchgeführt wird, zählt zu den größten Umfrageprogram-
men in Großbritannien, bei welchem jährlich fünf Millionen
Personen zur Teilnahme eingeladen werden.279 Da die jähr-
lichen Ergebnisse online öffentlich eingesehen werden kön-
nen, hat sich die UK National GP Patient Survey auch zu einer
häufig verwendeten Datenbasis in der Forschung entwickelt.
So haben bspw. Croker et al. (2013) mit Hilfe der gesammel-
ten Daten aus dem Jahr 2013 eine Analyse durchgeführt, um
herauszufinden, welche Faktoren das Patientenvertrauen in
ihre jeweiligen Hausärztinnen und -ärzte beeinflussen.280

5.2. Beobachtung
Mit der Untersuchungsmethode der Befragung können

vor allem jene Blickwinkel und Faktoren erhoben werden,
welche die Befragten persönlich wahrnehmen und formu-
lieren können. Unbewusste Motive und Sachverhalte lassen
sich demzufolge kaum durch direkte oder indirekte Befra-
gungsformen in Erfahrung bringen. Um auch die unbewuss-
ten Sachverhalte messbar zu gestalten, hat sich die Erhe-
bungsform der Beobachtung etabliert. Der essentielle Vorteil
hierbei liegt darin, dass die Befragten nicht über die Fähig-
keit verfügen müssen, die untersuchten Blickwinkel und Fak-
toren persönlich wahrzunehmen und zu formulieren, da die
Beobachtung ohnehin unbewusste Faktoren zu untersuchen
versucht.281

Im direkten Vergleich mit der Befragung wird bei der Be-
obachtung die Handlungsweise der beobachteten Personen
unverzüglich und direkt erfasst. Ungeachtet dessen können
die hinter der Handlungsweise stehenden Motive nicht oder
nur schwer direkt erfasst werden und müssen in der Regel
im Nachhinein von der Forscherin / vom Forscher ausgelegt
werden.282 Jeder Sachverhalt, der sichtbar in Form von Pro-
zessen oder Handlungsschemen erfasst werden kann, kann
auch beobachtet werden. Mit Ausnahme des Spezialfalls
der Selbstbeobachtung geschieht dies durch Unterstützung
von autonomen dritten Personen. Die Beobachtung wird
also durch Individuen, autonom oder unterstützend durch
dementsprechende technische Unterstützung durchgeführt.
Die Subjektbeobachtung kennzeichnet sich insbesondere da-
durch, dass das Resultat nicht von der persönlichen Wahr-
nehmung der beobachteten Personen, sondern von deren Be-
reitwilligkeit an der Beobachtung teilzunehmen, abhängt.283

278Vgl. Thielsch und Weltzin (2009), S. 69.
279Vgl. Campbell et al. (2009), S. 1.
280Vgl. Croker et al. (2013), S. 1.
281Vgl. Raab et al. (2009), S. 127 f.
282Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 274.
283Vgl. Berekoven et al. (2007), S. 141.



B. Guetz / Junior Management Science 3(3) (2018) 106-145 137

In Untersuchungsbereichen, in welchen die Probanden ent-
weder nicht auskunftswillig oder nicht auskunftsfähig sind,
beschreibt die Beobachtung also die einzige Möglichkeit
der Datengenerierung. Darüber hinaus weist die Beobach-
tung gegenüber anderen Erhebungsmethoden eine Reihe
von Vorteilen auf. So können durch diese Methode bspw. in
bestimmten Fällen Kosteneinsparungspotentiale erzielt wer-
den und die Beobachterin / der Beobachter übt keinerlei
Einfluss auf die Probanden aus, wodurch Verzerrungseffekte
auf ein Minimum reduziert werden.284

Naturgemäß verfügt die Beobachtung auch über eine Rei-
he von Einschränkungen in Bezug auf den Zugang, etwaige
Beeinträchtigungen, die temporalen Gegebenheiten oder Er-
hebungspotentiale.285 Diese Einschränkungen äußern sich in
erster Linie darin, dass die beobachteten Personen sich nicht
mehr natürlich verhalten, sobald sie die Beobachtungssitua-
tion erkennen, andererseits jedoch die Beobachtung von Per-
sonen, welche nicht realisieren, dass sie beobachtet werden,
ethisch und rechtlich bedenklich ist. Weitere Problemfelder
bestehen darin, dass Beobachtungen nicht präzise wiederholt
werden können und die Beobachterin / der Beobachter Ver-
haltensweisen falsch interpretiert oder wahrnimmt oder ihre
/ seine persönliche Meinung einfließen lässt.286 Bei der Beob-
achtung wird, je nach Untersuchungsgegenstand, mehr oder
minder strukturiert vorgegangen.287 Trotz der Vielzahl an
Handlungs- und Verwendungsmöglichkeiten bestehen auch
bei Beobachtungen eine Reihe von Grundanforderungen für
die Sicherstellung ausreichender Repräsentativität. So sol-
len wissenschaftliche Beobachtungen dadurch gekennzeich-
net sein, dass ein vordefiniertes Forschungsziel besteht und
Hypothesen überprüft werden, ausgesuchte Faktoren sollen
strukturiert für die Untersuchung ausgewählt werden, die ge-
wonnenen Informationen sollen einer Auswertung unterzo-
gen werden und der Beobachtungsprozess, jedoch nicht die
spezifische Beobachtung, muss wiederholbar und subjektun-
abhängig plausibel sein, um das Gütekriterium der Objektivi-
tät zu erfüllen.288 Beobachtungen haben in jüngster Vergan-
genheit als Erhebungsmethode stetig zugenommen. Dieser
Umstand ist wohl darauf zurückzuführen, dass mit Hilfe der
Beobachtung Handlungsweisen untersucht werden können,
welche nicht verbal hinterfragt werden können. Dadurch er-
hält die Beobachterin / der Beobachter umfassende Einsich-
ten und kann unter Umständen Beweggründe für bestimmte
Verhaltensweisen besser verstehen.289

Robbins et al. haben bspw. bereits 1993 mittels Beob-
achtung den Zusammenhang zwischen dem Behandlungs-
verhalten von Hausärztinnen und -ärzten und Patienten-
zufriedenheit untersucht. Zu diesem Zweck wählten sie im
ersten Schritt ein Messinstrument, den Davis Observation
Code (DOC), welches es erlaubt, das Verhalten von Ärztin-
nen und Ärzten in analysierbaren Einheiten abzubilden und

284Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 274.
285Vgl. Berekoven et al. (2007), S. 141.
286Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 274.
287Vgl. Raab et al. (2009), S. 128.
288Vgl. Greve und Wentura (1997), S. 13.
289Vgl. Berekoven et al. (2007), S. 145.

dadurch eine direkte Verbindung zur Patientenzufriedenheit
herzustellen. Danach wurden 100 Patientinnen und Pati-
enten vor Behandlungsbeginn zu ihrer Gesamtzufriedenheit
mit der medizinischen Versorgung befragt. Das nachfolgende
Behandlungsgespräch wurde per Videoaufnahme beobach-
tet und die Verhaltensweise der behandelnden Ärztin / des
behandelnden Arztes den Kategorien des DOC zugeordnet.
Nach der Behandlung wurden die Patientinnen und Patien-
ten wieder zu ihrer Zufriedenheit befragt, diesmal jedoch
zur Zufriedenheit mit dem spezifischen Arztbesuch. Die Aus-
wertung der gesammelten Ergebnisse hat gezeigt, dass Ge-
spräche über die medizinische Vorgeschichte der jeweiligen
Patientinnen / Patienten sich negativ auf die Patientenzufrie-
denheit auswirken. Im Gegensatz dazu wurden Gespräche,
welche sich gezielt mit dem derzeitigen Gesundheitsproblem
befassten, positiv wahrgenommen und führten zu steigender
Patientenzufriedenheit.290

Ein weiteres Beispiel für das Erhebungsinstrument der
Beobachtung im Bereich der Patientenzufriedenheitsmes-
sung ist die Studie von Gross et al. aus dem Jahr 1998, in
welcher untersucht wurde, inwiefern sich die Behandlungs-
dauer und das Behandlungsgespräch auf die Patientenzu-
friedenheit auswirkt. Hierfür wurden 2315 Patientinnen und
Patienten während ihres Praxisbesuches beobachtetet und
danach mittels Fragebogen zu ihrer Zufriedenheit befragt.
Die Auswertung der gesammelten Ergebnisse hat gezeigt,
dass Behandlungsgespräche, welche länger als 15 Minuten
dauerten, sich jedenfalls positiv auf die Patientenzufrieden-
heit auswirkten und dass die empfundene Zufriedenheit
auch durch kurze private Gespräche während der Behand-
lung erhöht wurde. Des Weiteren beeinflussten Faktoren,
wie das Alter der Patientin / des Patienten oder der Gesund-
heitsstatus, ebenfalls das Zufriedenheitslevel. Innerhalb der
Analyse wurde also festgestellt, dass Ärztinnen und Ärzte die
Zufriedenheit ihrer Patientinnen und Patienten durch länge-
re Behandlungen und kurze Gespräche ohne medizinischen
Inhalt verbessern können.291

Eine aktuellere Untersuchung im Zusammenhang mit Be-
obachtung in der Patientenzufriedenheitsforschung ist jene
von McKinstry et al. aus dem Jahr 2010. Hier wurden sowohl
die Unterschiede in der Beratungsqualität zwischen persön-
lichem und telefonischem Gesundheitsgespräch als auch die
Unterschiede hinsichtlich der Patientenzufriedenheit bei Ver-
wendung der beiden Gesundheitsberatungsmethoden unter-
sucht. Um die Unterschiede innerhalb der beiden Methoden
zu erforschen, wurden 106 Audioaufnahmen von telefoni-
schen und persönlichen Arzt-Patienten-Gesprächen mit Hilfe
drei etablierter Skalen analysiert. Die Patientenzufriedenheit
hingegen wurde durch ein eigens entwickeltes und validier-
tes Erhebungsinstrument gemessen. Die gesammelten Ergeb-
nisse deuten darauf hin, dass telefonische Beratungsgesprä-
che zwar, vor allem bedingt durch den Komfortfaktor, von Pa-
tientinnen und Patienten ähnlich zufriedenstellend wahrge-
nommen werden wie persönliche Arzt-Patienten-Gespräche,

290Vgl. Robbins et al. (1993), S. 17.
291Vgl. Gross et al. (1998), S. 133 f.
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jedoch wird durch telefonische Gespräche die Diagnosefähig-
keit und damit einhergehend die Patientensicherheit gefähr-
det.292

5.3. Experimentelle Forschungsdesigns
Mit Hilfe von experimentellen Forschungsdesigns wird

versucht, das Verhalten unterschiedlicher Gruppen von Pro-
banden zeitgleich, simultan oder zeitverzögert zu beobach-
ten. Bestehen Verhaltensunterschiede zwischen den unter-
suchten Gruppen innerhalb spezifisch messbarer Merkmale,
so können diese Diskrepanzen auf jene Merkmale (Testva-
riablen) zurückgeführt werden. Um Abweichungen innerhalb
der untersuchten Gruppen zu identifizieren, kann je nach ge-
wähltem Forschungsdesign entweder ein Befragungsinstru-
ment oder die Untersuchungsmethode der Beobachtung ein-
gesetzt werden.

Wenn der erhobene Unterschied zwischen den Grup-
pen ausschließlich auf die spezifischen Merkmale und nicht
auf Messfehler zurückzuführen ist, kann davon ausgegan-
gen werden, dass die Unterschiede hauptsächlich durch die
identifizierten Merkmale hervorgerufen worden sind.293

Experimentelle Forschungsdesigns stellen demzufolge
keine separate Untersuchungsmethode dar, sondern definie-
ren ausschließlich die Struktur des Experimentes. Die Daten
selbst werden entweder durch Beobachtung oder durch Be-
fragung oder durch eine Kombination der beiden Methoden
gewonnen.294 Je nach gewähltem Forschungsdesign wird
zwischen dem Laborexperiment und dem Feldexperiment un-
terschieden. Laborexperimente sind grundsätzlich dadurch
gekennzeichnet, dass diese modellhaft angeordnet sind, d.h.
unter künstlichen Bedingungen stattfinden, wodurch die
Probanden in der Regel erkennen, dass sie an einer Unter-
suchung teilnehmen. Feldexperimente hingegen werden am
Ort des Erkenntnisinteresses, d.h. in der für die Probanden
in diesem Zusammenhang natürlichen Umgebung, durch-
geführt, wodurch die Versuchspersonen üblicherweise nicht
wissen, dass sie an einem Experiment beteiligt sind. Dieser
Umstand lässt darauf schließen, dass Feldexperimente eher
die Verhaltensweisen der Grundgesamtheit widerspiegeln,
da durch diese Methode Messfehler aufgrund von unnatür-
lichem Verhalten von Testpersonen gering gehalten werden
können. Trotzdem muss sowohl bei der Anwendung von
Laborexperimenten als auch beim Einsatz von Feldexperi-
menten davon ausgegangen werden, dass diese verzerrende
oder verfälschende Einflüsse – sogenannte Störgrößen –
beinhalten.295

Experimente kennzeichnen sich vor allem dadurch, dass
bestimmte Merkmalsausprägungen kontrolliert repräsentiert
werden. Um diese Verfahrensweise sicherzustellen, müssen
alle Versuchsdurchgänge die gleichen Versuchsbedingungen

292Vgl. McKinstry et al. (2010), S. 298.
293Vgl. Raab et al. (2009), S. 193.
294Vgl. Berekoven et al. (2007), S. 146.
295Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 280 ff.

beinhalten. Verändert wird jeweils nur jenes Merkmal, des-
sen Effekt bestimmt werden soll. Innerhalb des Experimen-
tes wird eine vordefinierte Menge an Untersuchungsgruppen
getestet. Die Unterschiede zwischen den Gruppen lassen sich
feststellen, indem innerhalb jeder Untersuchungsgruppe aus-
schließlich eine vordefinierte Modifikation des einflussneh-
menden Merkmals angewandt wird.296 Generell sind expe-
rimentelle Forschungsdesigns also dadurch gekennzeichnet,
dass einflussnehmende Merkmale aktiv kontrolliert, Untersu-
chungsmerkmale beeinflusst und die daraus resultierenden
Veränderungen gemessen werden.297

Ein Beispiel für ein durchgeführtes Experiment im Be-
reich der Patientenzufriedenheitsmessung ist die Studie von
Longo et al. aus dem Jahr 2006, bei welcher versucht wurde,
die Stärke der Patientenpräferenz in Bezug auf die gemein-
same Entscheidungsfindung im Vergleich zu anderen Patien-
tenzufriedenheitsattributen zu messen. An dem Experiment
nahmen insgesamt 747 Patientinnen und Patienten aus Süd-
wales teil, wobei diese insgesamt vier Untersuchungsgrup-
pen zugeordnet wurden. Das Zuordnungskriterium war das
jeweilige Krankheitsbild, wobei die teilnehmenden Patien-
tinnen und Patienten entweder unter Vorhofflimmern oder
Menorrhagie oder Symptomen der Menopause oder unter
Prostatahypertrophie litten. Zuerst sollten die TeilnehmerIn-
nen zwischen der Konsultation einer Ärztin / eines Arztes
mit Risikokommunikationsausbildung oder mit gemeinsa-
mer Entscheidungsfindungsausbildung oder mit beiden Aus-
bildungen wählen. Danach wurden sie gebeten, einen Frage-
bogen zur Behandlungszufriedenheit auszufüllen. Innerhalb
der Studie konnten fünf Zufriedenheitsfaktoren identifiziert
werden, welche signifikant durch die Arztwahl beeinflusst
wurden. Obwohl die gemeinsame Entscheidungsfindung
nicht das am höchsten bewertete Attribut darstellte, haben
die Ergebnisse gezeigt, dass dieser Faktor die Patienten-
zufriedenheit positiv beeinflussen kann und zumindest für
jene Patientinnen und Patienten, welche für die gemeinsame
Entscheidungsfindung votierten, einen deutlichen Mehrwert
schaffen kann.298

5.4. Onlineressourcen
Immer mehr Patientinnen und Patienten durchsuchen

Onlineforen und Portale bei auftretenden Krankheitssym-
ptomen und teilen diese auch ihrem sozialen Medienumfeld
mit.299 Zudem nutzt eine steigende Anzahl an Patientin-
nen und Patienten nicht nur die klassische Mund-zu-Mund-
Propaganda, um Erfahrungen, welche sie im Gesundheits-
wesen gemacht haben, zu verbreiten, sondern auch Ärzte-
bewertungsportale, soziale Medien, Foren und Blogs. Diese
von den Patientinnen und Patienten selbst verfassten Erfah-
rungsberichte bieten eine neue Dimension der Informati-
onsgewinnung.300 Jene Einträge stehen natürlich nicht nur

296Vgl. Raab et al. (2009), S. 193.
297Vgl. Berekoven et al. (2007), S. 146 f.
298Vgl. Longo et al. (2006), S. 35.
299Vgl. Sharma et al. (2017), S. 302.
300Vgl. Greaves et al. (2013), S. 1.
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den VerfasserInnen selbst, sondern auch Personen, welche
bspw. nach einem Umzug auf der Suche nach einer neuen
Hausärztin / einem neuen Hausarzt sind, zur Verfügung. Be-
sonders Menschen, welche sich mit einer chronischen oder
bedrohlichen Erkrankung konfrontiert sehen, konsultieren
häufig Onlinemedien auf der Suche nach einer geeigneten
Behandlungsmethode oder einer / einem für ihr spezielles
Krankheitsbild geeigneten Ärztin / Arzt.301

In jener Hinsicht ist insbesondere auch der Bereich der
Ärztebewertungsportale von erheblicher Bedeutung, da den
Bewertungen und Kommentaren von Patientinnen und Pati-
enten in der Regel ein höheres Maß an Vertrauen entgegen-
gebracht wird als institutionellen Veröffentlichungen.302 Es
wird davon ausgegangen, dass nur von ca. einem Prozent der
PortalnutzerInnen regelmäßige Berichte veröffentlicht wer-
den, weitere 9 Prozent nur gelegentlich Kommentare schrei-
ben und 90 % als reine Informationsempfänger in derartigen
Foren agieren. Vor diesem Hintergrund wird deutlich, wel-
chen Einfluss einzelne NutzerInnen in medizinischen Foren
auf aktuelle oder potentielle Patientinnen und Patienten aus-
üben und wie wichtig es ist, die sogenannten Patient Opini-
on Leaders (Meinungsführer in Gesundheitsfragen) zu erken-
nen.303 Während die Onlinekommunikation in Gesundheits-
fragen kontinuierlich zunimmt, ist noch nicht vollständig ge-
klärt, welchen Einfluss das Such- und Kommentarverhalten
von Patientinnen und Patienten auf die Arzt-Patienten- Be-
ziehung ausübt und inwiefern dadurch die Patientenzufrie-
denheit beeinflusst wird. Aus diesem Grund scheint es unent-
behrlich, den Einfluss von Online-Gesundheitsinformationen
auf die Arzt-Patienten-Beziehung zu verstehen, um einzelne
Zufriedenheitsfaktoren zu identifizieren.304

Auch online sind einige Datenquellen besser zur Erhe-
bung der Patientenzufriedenheit geeignet als andere. So sind
Kommentare auf Ärztebewertungsportalen und innerhalb
der Patientenforen häufig relativ informationsreich, können
aber oftmals die Verteilung der Grundgesamtheit nicht ab-
bilden. Micro Blogs hingegen beinhalten grundsätzlich die-
selben Defizite, sind jedoch darüber hinaus dadurch gekenn-
zeichnet, dass sie einen relativ geringen Informationsgehalt
innehaben. So sind die unterschiedlichen Onlineressourcen
durch unterschiedliche Anwendungsbereiche sowie Vor- und
Nachteile gekennzeichnet. Tabelle 15 fasst diese beispielhaft
zusammen und enthält außerdem Informationen über die
jeweilige Quelle nützlicher Informationen unterschiedlicher
Onlineressourcen.305

Hervorzuheben sind hier vor allem die Bereiche soziale
Medien und Ärztebewertungsportale. Der Begriff soziale Me-
dien umfasst die Onlinekommunikation, den Transport und
die Zusammenarbeit zwischen unabhängigen Netzwerken
von Einzelpersonen, Organisationen und Gemeinschaften.306

301Vgl. Köhler (2017), S. 4.
302Vgl. Burmann et al. (2012), S. 192.
303Vgl. Köhler (2017), S. 4.
304Vgl. Tan und Goonawardene (2017), S. 1.
305Vgl. Greaves et al. (2013), S. 2.
306Vgl. Solomon und Tuten (2013), S. 2.

Soziale Medien sind gekennzeichnet durch webbasierte Netz-
werke, welche Einzelpersonen, Organisationen oder Gemein-
schaften erlauben, ein öffentliches oder halböffentliches Pro-
fil innerhalb eines beschränkten Systems aufzubauen, sich in
einer unbestimmten Art und Weise mit anderen NutzerInnen
zu verbinden bzw. in Verbindung zu setzen und Inhalte mit
ihnen zu teilen.307

Das Zentrum sozialer Medien bilden die aktive Teilnahme
der NutzerInnen, die Nutzung von kollektiver Intelligenz und
die Befähigung der NutzerInnen, Änderungen an bestimmten
Inhalten vorzunehmen.308 Innerhalb sozialer Medien können
Informationen relativ schnell und einfach einer großen Men-
ge an NutzerInnen, die über dieselben oder ähnliche Inter-
essen verfügen wie die Informationsvermittlerin / der Infor-
mationsvermittler, weitergeleitet werden.309 Darüber hinaus
zeigt nicht zuletzt die stetig steigende Anzahl an Nutzerkon-
ten innerhalb sozialer Medien deren elementare Bedeutung
und repliziert auch die Möglichkeiten der Patientenzufrie-
denheitsmessung.310

NutzerInnen sozialer Medien berichten über Ärztinnen
und Ärzte, welche sie zufriedengestellt haben, verbreiten
Links und teilen Beiträge jener Arztpraxen.311 Durch die
Sammlung und Aggregation von Patientenberichten und
dem Patientenverhalten innerhalb sozialer Medien kann
sowohl zufriedenstellende als auch als nicht hinreichend
empfundene medizinische Versorgung identifiziert und das
Patientenzufriedenheitsniveau gemessen werden.312

Im Gegensatz zu sozialen Medien sind Ärztebewertungs-
portale internetbasierte soziale Netzwerke, über welche Pa-
tientinnen und Patienten Inhalte, Erfahrungsberichte und
persönliche Informationen freigeben können. Jene Portale
definieren damit eine relativ neue Möglichkeit der öffentli-
chen Berichterstattung über die Leistungen von Ärztinnen
und Ärzten. Dadurch haben Patientinnen und Patienten ei-
nerseits die Möglichkeit, die Behandlung und das Behand-
lungsumfeld selbst zu bewerten, andererseits können aber
auch spezifische Informationen über niedergelassene Ärz-
tinnen und Ärzte abgerufen werden. Dieser Umstand wird
aus Sicht der Patientin / des Patienten als Vorteil wahrge-
nommen, weil er bereits vor Behandlungsbeginn die Wahl
der Ärztin / des Arztes unter Miteinbezug der persönlichen
Präferenzen ermöglicht.313

Da der patientenspezifische Wissenstransfer bzgl. ärztli-
chen Leistungen immer häufiger über Arztbewertungsporta-
le durchgeführt wird, eignen sich jene Webseiten beispiellos,
um mehr über die Kriterien und die Faktorstruktur der Pati-
entenzufriedenheit zu erfahren. Darüber hinaus erlaubt die
Struktur vieler Bewertungsportale, durch welche Anonymität
geboten wird, sowohl in positiver als auch in negativer Hin-

307Vgl. Boyd und Ellison (2007), S. 211.
308Vgl. Kreutzer und Hinz (2010), S. 5.
309Vgl. Köhler (2017), S. 7 f.
310Vgl. Greaves et al. (2013), S. 1.
311Vgl. Köhler (2017), S. 7 f.
312Vgl. Greaves et al. (2013), S. 1.
313Vgl. Lagu et al. (2010), S. 942.
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Tabelle 15: Onlineressourcen zur Erhebung der Patientenzufriedenheit; Quelle: In Anlehnung an Greaves et al. (2013), S. 2.

Ressourcentyp Nützliche Informationen Vorteile Nachteile

Soziale Medien, Bei-
spiel: Facebook

Kommentare und Reak-
tionen (z.B. Likes)

Hoher Nutzeranteil, hohe
öffentliche Reichweite

Wenig Informationen über persönli-
che (intime) Erfahrungen

Ärztebewertungsportale,
Beispiel: Doc Finder

Bewertungstexte und
Punktebewertungen

Bewertungen beziehen sich
meist direkt auf das Be-
handlungserlebnis

Wird nicht von allen Patientinnen
bzw. Patienten genutzt (Stichprobe
entspricht nicht Menge in der Grund-
gesamtheit)

Patientennetzwerke,
Beispiel: Patientslikeme

Erfahrungsberichte Authentische Patienten-
kommentare

Durch Demografie und Interessens-
gruppen vorselektiert

Micro Blogs, Beispiel:
Twitter

Kurzkommentare Hoher Nutzeranteil, hohe
öffentliche Reichweite

Kurze, unstrukturierte Kommentare

sicht ein überwiegend aufrichtiges Bewertungsverhalten.314

Durch das subjektive Patientenempfinden sind Ärztebe-
wertungen von einzelnen NutzerInnen relativ schlecht ver-
gleichbar. In diesem Zusammenhang wird häufig auch das
Bewertungsverhalten von Patientinnen und Patienten kri-
tisch betrachtet, da laut klassischen Marketingmodellen die
Wahrscheinlichkeit, dass eine unzufriedene Patientin / ein
unzufriedener Patient die nicht zufriedenstellende Leistung
bewertet höher ist als die Wahrscheinlichkeit, dass eine zu-
friedene Patientin / ein zufriedener Patient die zufriedenstel-
lende Leistung bewertet.315 Diese Annahme konnte jedoch
durch Untersuchungen des Bewertungsverhaltens, wie bspw.
jene von Lagu et al., widerlegt werden. Sowohl innerhalb
der Gesamtbewertung, als auch der Schlüsselwortsuche im
Bewertungstext fallen die Bewertungen eher positiv aus.316

Die Interaktion, welche online vor sich geht, löst eine
verstärkte Auseinandersetzung der Nutzerin / des Nutzers
mit dem Inhalt aus, was bedeutet, dass Patientinnen und
Patienten, welche online über ihre Erfahrungen berichten,
auch eine starke emotionale Beziehung zu ihrer behandeln-
den Ärztin / ihrem behandelnden Arzt aufbauen.317 Online-
ärztebewertungen, welche von NutzerInnen erstellt werden,
sind demnach nicht mit rein faktischen Erfahrungsberichten
gleichzusetzen, sondern enthalten auch Informationen über
emotionale Komponenten und sind daher von erheblicher Be-
deutung für die Messung der Patientenzufriedenheit. Zu be-
achten ist jedoch, dass es sich bei Patientenerfahrungen und
der Patientenzufriedenheit um relativ komplexe Konstrukte
handelt, die durch unterschiedliche Dimensionen operatio-
nalisiert werden. Der Aufbau von Ärztebewertungsportalen
und die vorgegebenen Bewertungskategorien verzerren dem-
nach die Patientenmeinung und das Patientenempfinden je
nach Standardisierungsgrad.318

Als Beispiel für die strukturierte Untersuchung der Kom-
mentarinhalte von Ärztebewertungsportalen ist hier die Stu-

314Vgl. Geierhos et al. (2015), S. 1.
315Vgl. Ma et al. (2015), S. E 16.
316Vgl. Lagu et al. (2010), S. 942.
317Vgl. Köhler (2017), S. 7 f.
318Vgl. Reimann und Strech (2010), S. 1.

die von Kadry et al. (2011) aus dem Jahr 2011 zu nennen.
Innerhalb der Untersuchung wurden insgesamt 4999 Patien-
tenkommentare von 10 verschiedenen Ärztebewertungspor-
talen analysiert. Durch die Studie konnte unter anderem, wie
auch schon bei der Studie von Lagu et al., gezeigt werden,
dass die meisten Patientinnen und Patienten ihr Behand-
lungserlebnis positiv bewerten. Ein weiteres Forschungsziel
war die Gruppierung der untersuchten Zufriedenheitsdimen-
sionen, welche innerhalb der Kategorien Kommunikation,
Zugang, Einrichtung, Praxispersonal und Gesamtzufrieden-
heit klassifiziert wurden. Dadurch wurde bspw. festgestellt,
dass die Kategorie-Priorisierung einzelner Patientinnen und
Patienten abhängig von ihrer empfundenen Gesamtzufrie-
denheit ist.319

6. Zusammenfassung und Ausblick

Die Arzt-Patienten-Beziehung ist in vielerlei Hinsicht von
erheblicher Bedeutung.320 Obwohl diese durchaus Elemente
von Dienstleistungsprozessen enthält, ist sie dennoch nicht
vollständig mit einer materiellen Dienstleistung vergleich-
bar.321 Ein Element, welches zweifelsohne sowohl bei ma-
teriellen Dienstleistungsprozessen als auch innerhalb der
Arzt- Patienten-Beziehung an Bedeutung gewonnen hat, ist
die subjektiv empfundene Kunden- bzw. Patientenzufrieden-
heit.322

Patientenzufriedenheit entsteht grundsätzlich, wenn Pa-
tientinnen und Patienten die erhaltene gesundheitliche Leis-
tung ihrer vordefinierten Erwartung gegenüberstellen.323

Die Erwartungshaltung wird hierbei aufgrund von Erfahrun-
gen,324 äußeren Einflüssen325 und persönlichen Präferenzen
gebildet.326 Der Vergleichsprozess selbst kann grundsätzlich

319Vgl. Kadry et al. (2011), o.S.
320Vgl. Hölzing (2008), S. 203.
321Vgl. Bestmann und Verheyen (2010), S. 7.
322Vgl. Dampz et al. (2012), S. 8.
323Vgl. Sitzia und Wood (1997), S. 1840.
324Vgl. Piekenbrock (o.J.), o.S.
325Vgl. Lin et al. (2012), S. 55.
326Vgl. Piekenbrock (o.J.), o.S.
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drei Ausprägungen annehmen. Entspricht die erhaltene Leis-
tung der erwarteten Leistung, löst dies generell Zufrieden-
heit aus.327 Im Gegensatz dazu führt die Leistungserfüllung
über bzw. unter dem Vergleichsniveau zu Begeisterung oder
Unzufriedenheit.328 Dieser Vergleichsprozess hat allgemeine
Gültigkeit für die Bewertung von Leistungsfaktoren, gilt je-
doch nicht zwingend für Zufriedenheitsfaktoren, welche als
Grundvoraussetzung erwartet werden oder solche, die nicht
vorausgesetzt werden.329

Um die Faktorstruktur der Patientenzufriedenheit zu ka-
tegorisieren, wurden in der Vergangenheit unterschiedliche
Modelle entwickelt.330 Ein Ansatz, welcher hierbei häufig
Anwendung findet, ist die Grobkategorisierung von Patien-
tenzufriedenheit innerhalb von drei Bereichen, wobei häufig
nur einer dieser Bereiche durch die Hausärztin / den Haus-
arzt beeinflussbare Zufriedenheitsfaktoren enthält.331 Zu
den beeinflussbaren Zufriedenheitsfaktoren zählen hierbei
bspw. Zugang und Erreichbarkeit, Komfort, Kommunikati-
on, wahrgenommene Behandlungsqualität, Fürsorge sowie
Einrichtung und technische Ausstattung.332

Zur Erhebung der Ausprägungsstärke unterschiedlicher
beeinflussbarer Patientenzufriedenheitsfaktoren wurden
in der Vergangenheit unterschiedliche Messskalen entwi-
ckelt.333 Diese Skalen geben einerseits Aufschluss über die
häufig untersuchten und damit bedeutsamen Zufriedenheits-
dimensionen, können aber auch für eigene Zufriedenheits-
erhebungen als Erhebungsinstrument oder als Grundlage
für die Erstellung eines Erhebungsinstrumentes herangezo-
gen werden.334 Die in dieser Arbeit beschriebenen Skalen
zur Messung der Patientenzufriedenheit enthalten insgesamt
zwischen 5 und 11 unterschiedliche Zufriedenheitsdimensio-
nen, wobei der obere Wert nach der Faktorenbündelung auf
maximal 9 Zufriedenheitsfaktorkategorien korrigiert wur-
de.335

Bedingt durch unterschiedliche Untersuchungsschwer-
punkte weisen die einzelnen Skalen untereinander Unter-
schiede hinsichtlich der Definition und Untersuchung ein-
zelner Zufriedenheitsfaktoren auf. Trotz dieses Umstandes
und obwohl die Arbeit Skalen aus beinahe vier Dekaden der
Patientenzufriedenheitsmessungen beinhalten, sind dennoch
eindeutige Übereinstimmungen zu erkennen. So werden in-
nerhalb von allen Skalen zwischenmenschliche Aspekte und
die ärztliche Fachkompetenz als einflussnehmende Zufrie-
denheitsfaktoren gemessen. Darüber hinaus wird die verbale
Kommunikation häufig als Zufriedenheitsfaktor mit erhebli-
chem Einfluss dargestellt.

Um die empfundene Patientenzufriedenheit zu erheben,
können unterschiedliche Methoden und Instrumente einge-

327Vgl. Homburg und Krohmer (2006), S. 44.
328Vgl. Töpfer (2008a), S. 50.
329Vgl. Matzler et al. (2004), S. 19.
330Vgl. Alberto Sánchez et al. (2014), S. 153.
331Vgl. Fan et al. (2005), S. 227 f.
332Vgl. Shelton (2000), S. 29.
333Vgl. Gill und White (2009), S. 11.
334Vgl. Kimberlin und Winterstein (2008), S. 2280.
335Siehe Anhang ab Seite 104.

setzt werden, wobei hier auch Überlegungen hinsichtlich
der Erhebungsplanung und des Erhebungsdesigns zu be-
achten sind. In dieser Arbeit vorgestellt wurden in dieser
Hinsicht das Tiefeninterview, die Gruppendiskussion, die Cri-
tical Incident Technique, die Nutzung eines Vorschlags- und
Beschwerdesystems, standardisierte mündliche, schriftliche
und telefonische Befragung sowie Onlinebefragung, Beob-
achtung, experimentelle Forschungsdesigns und die Nutzung
von Onlineressourcen zur Erhebung der Patientenzufrieden-
heit. Die angeführten Praxisbeispiele zeigen, dass jede der
vorgestellten Methoden zur Erhebung der Patientenzufrie-
denheit mit Hausärztinnen und -ärzten herangezogen wer-
den kann und je nach gewähltem Forschungsschwerpunkt
mehr oder weniger zielführend wirkt.

Wie innerhalb der Arbeit beschrieben wurde, handelt es
sich bei Patientenzufriedenheit um kein starres Konstrukt,
welches sich im Zeitverlauf nicht oder kaum verändert.336

Dieser Umstand kann einerseits darauf zurückgeführt wer-
den, dass sich Zufriedenheitsfaktoren im Zeitverlauf inner-
halb der Faktorstruktur bewegen, also bspw. von Leistungs-
zu Basisfaktoren werden.337 Andererseits sind auch äuße-
re Umwelteinflüsse dafür verantwortlich, dass sich die Be-
wertungskriterien unterschiedlicher Faktoren verändern bzw.
neue Faktoren oder Faktorenbündel hinzukommen.338 Vor
diesem Hintergrund wird deutlich, dass die Kategorisierung
von Zufriedenheitsdimensionen im Allgemeinen und von Pa-
tientenzufriedenheitsdimensionen im Speziellen grundsätz-
lich nicht zu allgemein gültigen, vor allem aber nicht zu zeit-
lich unbegrenzt gültigen, Ergebnissen führen kann.

Abschließend ist festzuhalten, dass durch die gewählte
Literatursuch- und Auswahlstrategie naturgemäß eine Rei-
he von Untersuchungen, welche möglicherweise zu ande-
ren oder zusätzlichen Ergebnissen im Bereich der Patienten-
zufriedenheitsmessung geführt hätten, nicht berücksichtigt
werden konnten. Dieser Umstand relativiert sich aber einer-
seits durch die umfassende und breit gefasste Literatursuche
und -auswahl, andererseits führen die identifizierten Quel-
len, nach Normierung der Faktorenbündel teilweise durchaus
zu vergleichbaren und ähnlichen Ergebnissen. Dieser Um-
stand lässt darauf schließen, dass zumindest der Kernbereich
der Patientenzufriedenheitsmessung mit Hausärztinnen und
- ärzten in ausreichendem Maße erfasst wurde und die Ar-
beit somit eine ideale Grundlage zur Durchführung eigener
praktischer oder wissenschaftlicher Patientenzufriedenheits-
erhebungen darstellt.

336Vgl. Crow et al. (2002), S. 11.
337Vgl. Bartikowski (2002), S. 11.
338Vgl. Lin et al. (2012), S. 55.



B. Guetz / Junior Management Science 3(3) (2018) 106-145142

Literatur

Aboulghate, A., Abel, G., Elliott, M. N., Parker, R. A., Campbell, J., Lyratzo-
poulos, G., und Roland, M. Do english patients want continuity of care,
and do they receive it? British Journal of General Practice, 62(8):567–
e575, 2012.

Adler, R., Vasiliadis, A., und Bickell, N. The relationship between continuity
and patient satisfaction: a systematic review. Family Practice, 27(4):171–
178, 2010.

Al-Abri, R. und Al-Balushi, A. Patient satisfaction survey as a tool towards
quality improvement. Oman Medical Journal, 29(1):3 – 7, 2014.

Alberto Sánchez, C., Javier Prado-Galbarro, F., García-Pérez, S., und
Sarría Santamera, A. Factors associated with patient satisfaction with
primary care in Europe: results from the EU primecare project. Quality
in primary care, 22(3):147 – 155, 2014.

Aldana, J. M., Piechulek, H., und Al-Sabir, A. Client satisfaction and quality
of health care in rural Bangladesh. Bulletin of the World Health Organiza-
tion, 79(6):512–517, 2001.

Alrubaiee, L. und Alkaa’ida, F. The mediating effect of patient satisfaction
in the patients. In Perceptions of Healthcare Quality–Patient Trust Relati-
onship, International Journal of Marketing Studies, volume 3, pages 103–
127. Citeseer, 2011.

Applebaum, R. A., Straker, J. K., und Geron, S. Patientenzufriedenheit: Benen-
nen, bestimmen, beurteilen. Huber, Bern – Göttingen – Toronto – Seattle,
2004.

Bailom, F., Tschemernjak, D., Matzler, K., und Hinterhuber, H. Durch strikte
Kundennähe die Abnehmer begeistern. Harvard Business Manager, 20(1):
47–56, 1998.

Baker, R. Development of a questionnaire to assess patients’ satisfaction with
consultations in general practice. British Journal of General Practice, 40
(12):487–490, 1990.

Bartikowski, B. Kundenzufriedenheit - verfahren zur messung der indiffe-
renzzone. 2002. Lohmar – Köln.

Benkenstein, M. Neue Herausforderungen an das Dienstleistungsmarketing.
Springer-Verlag, Wiesbaden, 2008.

Berekoven, L., Eckert, W., und Ellenrieder, P. Marktforschung: methodische
Grundlagen und praktische Anwendung. Number 12. Springer-Verlag,
Wiesbaden, 2007.

Berger, B. und Lenz, M. Bewertung deutschsprachiger Instrumente zur Erhe-
bung von Patientenzufriedenheit. Gesellschaft für Gesundheitsmarktana-
lysen, 2006. Hamburg.

Bertakis, K. D., Roter, D., und Putnam, S. M. The relationship of physician
medical interview style to patient satisfaction. Journal of Family Practice,
32(2):175–182, 1991.

Bestmann, B. und Verheyen, F. Patientenzufriedenheit. Ergebnisse
einer repräsentativen Studie in der ambulanten ärztlichen Ver-
sorgung. WINEG Wissen 01, S. 1 – 22, 2010. URL https:
//www.tk.de/centaurus/servlet/contentblob/224246/Date
i/1014/WINEG%20Wissen%20-%20Patientenzufriedenheit.pdf.
16.10.2017.

Bhana, N., Thompson, L., Alchin, J., und Thompson, B. Patient expectations
for chronic pain management. Journal of primary health care, 7(2):130–
136, 2015.

Bieber, C., Nicolai, J., Müller, K. G., und Eich, W. Der Fragebogen zur
Arzt-Patient-Interaktion (FAPI)–Validierung und psychometrische Opti-
mierung anhand einer Stichprobe chronischer Schmerzpatienten. Dia-
gnostik und Evaluation, 4(1):78–93, 2011.
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State-of-the-Art dynamischer Methoden zur multikriteriellen
Entscheidungsunterstützung

Sebastian Schär

Georg-August-Universität Göttingen

Abstract

Die Methoden der multikriteriellen Entscheidungsunterstützung (MCDA) bieten die Möglichkeit eine Vielzahl an Kriterien
unterschiedlicher Natur im Zuge der Entscheidungsfindung simultan einzubeziehen. Bestimmte Entscheidungen, insbesondere
im strategischen Bereich, zeichnen sich zudem durch eine hohe Komplexität aus, da die zugrundeliegenden Annahmen sowie
die Auswirkungen der Entscheidung mit Unsicherheiten behaftet sind.

Das Ziel dieser Arbeit war es, durch ein strukturiertes Literaturreview herauszustellen, welche Ansätze zur Erfassung einer
solchen dynamischen Entscheidungskomponente es bislang gibt.

Zur Identifikation relevanter Literatur wurden themenrelevante, wissenschaftliche Verlage wie ELSEVIER, sowie die EBS-
CO Datenbank genutzt. Auch Dissertationen, Konferenzberichte sowie vorherige Reviewartikel wurden inkludiert. Insgesamt
wurden 60 Zeitschriftenartikel aus 31 verschiedenen Zeitschriften, 6 Konferenz-Paper, 11 Buchquellen und eine Dissertation
gefunden. Die Literatur wurde anschließend nach dem zugrundeliegenden Verständnis der dynamischen Komponente, sowie
deren methodischer Erfassung klassifiziert. Hierbei offenbarten sich drei Gruppen von Ansätzen Dynamik in die MCDA zu
integrieren: (1) Szenario-basierte Ansätze, (2) Eine Kombination von MCDA mit Lebenszyklusmodellen (LCA), sowie (3) die
direkte Einbeziehung von Dynamik in der Problemformulierung über mehrere Datensätze (DMCDA).

Ein kritischer Vergleich dieser zeigt eine fortgeschrittene Entwicklung mit vielen Anwendungsbeispielen im Forschungs-
strang der Szenario-basierten Ansätze. Eine Kombination von MCDA mit LCA kommt vor allem in Nachhaltigkeitsfragen und
bei der Beurteilung von Energietechnologien zum Einsatz. Das Gebiet der DMCDA-Ansätze erweist sich als vergleichsweise
jüngerer Forschungsstrang mit Ansatzpunkten für zukünftige Forschungsvorhaben.

Keywords: Multikriterielle Entscheidungsunterstützung, DMCDA, uncertainty, dynamic decision making, MADM

1. Einleitung

Die multikriterielle Entscheidungsunterstützung (engl.
Multi-Criteria Decision Analysis, MCDA) erfreut sich in den
letzten Dekaden wachsender Beliebtheit. Im Gegensatz zu
traditionellen Modellen der Entscheidungsunterstützung,
welche häufig nur ein entscheidungsrelevantes Kriterium be-
rücksichtigen, bieten MCDA-Methoden die Möglichkeit eine
Vielzahl an Kriterien aus unterschiedlichen Bereichen zu be-
rücksichtigen. Neben quantitativen Kriterien können somit
auch gleichzeitig qualitative Aspekte einbezogen werden.
Insbesondere im Umgang mit komplexen Entscheidungs-
problemen können Methoden der multikriteriellen Entschei-
dungsunterstützung durch eine strukturierte Problemaufbe-
reitung eine Grundlage für fundierte Entscheidungen liefern
(Zimmermann und Gutsche (1991)).

Für bestimmte Entscheidungen ist es zudem hilfreich,

ebenfalls eine zukunftsbasierte Komponente in die Entschei-
dungsfindung einzubeziehen. Vor allem strategische Pla-
nungsentscheidungen unterliegen einer gewissen Dynamik,
da die Rahmenbedingungen und Annahmen, unter denen die
Entscheidung getroffen wird, sich im Zeitverlauf entschei-
dend ändern können. Auch die Auswirkungen der getrof-
fenen Entscheidung sind oftmals nicht genau vorhersehbar
und somit mit einem gewissen Risiko behaftet (Stewart et al.
(2013)). Diese zeitlichen Aspekte gilt es bei dynamischen
MCDA-Methoden zu berücksichtigen.

Da die Zahl der Veröffentlichungen zu Methoden der mul-
tikriteriellen Entscheidungsunterstützung in den vergange-
nen Jahren stark angestiegen ist und die Arbeiten zuneh-
mend differenzierter werden, bietet sich das Verfassen eines
Reviews an, um die Ergebnisse oder eventuelle Inkonsisten-
zen und Widersprüche dynamischer MCDA-Methoden aufzu-
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zeigen, und so eine Basis für zukünftige Arbeiten und Pra-
xisprojekte zu schaffen (Fettke (2006); Ehrgott et al. (2010)).
Gegenstand dieser Arbeit ist es, mithilfe einer strukturierten
Literaturrecherche herauszuarbeiten, welche Ansätze es bis-
lang in diesem Forschungsfeld gibt, um zeitliche Aspekte in
MCDA-Methoden zu integrieren.

Die Arbeit wird in einen Grundlagenteil, dem Kapitel
zwei, und in einen Hauptteil, den Kapiteln drei bis fünf un-
terteilt. Kapitel sechs schließt die Arbeit ab.

Kapitel zwei soll sich mit den theoretischen Grundlagen
der multikriteriellen Entscheidungsunterstützung befassen.
Hierzu werden zunächst Bestandteile von Entscheidungspro-
blemen sowie der Prozess der Entscheidungsfindung mitsamt
den gängigen Methoden der multikriteriellen Entscheidungs-
unterstützung vorgestellt. Auch die mathematische Darstel-
lung soll grundlegend erläutert werden, um eine inhaltliche
Auseinandersetzung der recherchierten Methoden im späte-
ren Verlauf der Arbeit zu ermöglichen. Ferner ist das Konzept
der Dynamik zu definieren.

Das anschließende Kapitel drei soll das methodische Vor-
gehen der Arbeit verdeutlichen. Zum Erreichen einer mög-
lichst repräsentativen Stichprobe gilt es, geeignete Suchbe-
griffe und –kriterien festzulegen, die eine möglichst geziel-
te Suche nach dynamischen Methoden ermöglichen. Ebenso
soll durch eine Charakterisierung dieses Reviews nach dem
Schema von Fettke (2006) ein konsistentes und reproduzier-
bares Vorgehen gewährleistet werden.

In Kapitel vier erfolgt schließlich die Aufbereitung der Re-
chercheergebnisse. Hier gilt es herauszuarbeiten, wie die dy-
namische Komponente in den ausgewählten Arbeiten defi-
niert wird und auf welche Weise sie methodische Berücksich-
tigung findet.

In Kapitel fünf erfolgt eine kritische Diskussion der Re-
chercheergebnisse. Hierzu werden einerseits Gemeinsamkei-
ten der ausgesuchten Arbeiten herausgestellt und integriert,
als auch Auffälligkeiten analysiert und Lücken in der For-
schung aufgezeigt.

Die aus den vorherigen Kapiteln gewonnenen Erkennt-
nisse werden im abschließenden Kapitel sechs generalisiert,
diskutiert und konkreten Handlungsempfehlungen für weite-
re Arbeiten zu dynamischen Methoden der multikriteriellen
Entscheidungsunterstützung vorangestellt.

2. Theoretische Grundlagen multikriterieller Entschei-
dungsunterstützungssysteme

In diesem Kapitel werden die begrifflichen Grundlagen
für die weitere Arbeit geschaffen. Hierzu wird in Kapitel
2.1 der Begriff der multikriteriellen Entscheidungsunter-
stützungssysteme definiert und erläutert, worin Funktion,
Nutzen und Ziele dieser bestehen. Anschließend wird die
Grundstruktur von Entscheidungsproblemen und der Prozess
der Entscheidungsfindung im Ablauf erklärt. Abgeschlossen
wird das Kapitel 2.1 durch einen schematischen Überblick
gängiger Methoden der multikriteriellen Entscheidungsun-
terstützung. Das Kapitel 2.2 soll für eine spätere Verwendung

kurz und bündig in die mathematische Notation multikriteri-
eller Entscheidungsprobleme einführen. Schließlich soll eine
Definition für das Konzept der Dynamik in Zusammenhang
mit multikriteriellen Entscheidungsunterstützungssystemen
gefunden werden. Um der Aufgabe eines Reviews gerecht zu
werden, wird eine Abwägung über den Umfang der gewähl-
ten Definition an dieser Stelle entscheidend sein. Zum einen
ist der Begriff eindeutig und klar zu definieren, zum ande-
ren gilt es zu verhindern, dass eventuelle Schlüsselarbeiten
aufgrund einer abweichenden Definition des dynamischen
Aspektes aus der Betrachtung ausgeschlossen werden.

2.1. Entscheidungstheoretische Grundlagen
Bereits alltägliche Situationen, wie die Wahl des Abendes-

sens, stellen ein multikriterielles Entscheidungsproblem dar.
Preis, Geschmack, Ort des Einkaufs oder der anfällige Zeit-
aufwand sind nur einige der vielen Kriterien, welche bei die-
ser Entscheidung eine Rolle spielen (Yu und Chen (2010)).
Ebenso gilt es bei ökonomischen Entscheidungen nicht nur
ein einziges kosten- oder gewinnorientiertes Kriterium zu
berücksichtigen, sondern vielmehr eine Reihe an relevan-
ten Zielen, welche möglicherweise sogar in Konkurrenz zu-
einanderstehen und aufgrund unterschiedlicher Maßstäbe
nicht problemlos vergleichbar sind (Zimmermann und Gut-
sche (1991)). Nach Zimmermann und Gutsche sind folgende
grundlegenden Charakteristika kennzeichnend für multikri-
terielle Entscheidungsprobleme:

• Mehrere Ziele: Der Entscheidungsträger entscheidet
hierbei selbst über die Relevanz eines Ziels für das
Entscheidungsproblem.

• Zielkonflikt: Eine Verbesserung hinsichtlich eines Ziels
verschlechtert das Ergebnis hinsichtlich eines anderen
Ziels. Es wird ein sinnvolles Kriterium zur Beurteilung
der Alternativen benötigt.

• Unvergleichbare Einheiten: Ziele werden mit unver-
gleichbaren Maßstäben bzw. in nicht vergleichbaren
Einheiten gemessen

• Auswahl einer Lösung: Die Handlungsalternative, wel-
che der Entscheidungsträger im Hinblick auf alle Ziele
am meisten bevorzugt, wird ausgewählt. Ist die Men-
ge an Handlungsalternativen endlich, so wird die beste
Alternative ausgewählt. Bei nicht explizit festgelegter
Anzahl an Handlungsalternativen wird die beste Hand-
lungsalternative durch Berechnung ausfindig gemacht.

2.1.1. Multikriterielle Entscheidungsunterstützung
Belton und Stewart (2002) bezeichnen MCDA als Überbe-

griff für eine Vielzahl von formalen Herangehensweisen eines
Entscheidungsträgers oder einer Gruppe von Entscheidungs-
trägern an Probleme mit mehr als einem relevanten Zielkri-
terium. Dabei hat MCDA ausdrücklich nicht den Anspruch
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eine optimale1 Lösung zu generieren, welche den oder die
Entscheidungsträger von der eigenen Verantwortung befreit.
Vielmehr ist die unterstützende Wirkung des Prozesses her-
vorzuheben, welcher den Entscheidungsträgern dabei hilft,
verfügbare Informationen zu organisieren und die subjektive
Komponente eines Entscheidungsprozesses gezielt zu formu-
lieren, um ein besseres Verständnis für das Problem zu erlan-
gen (Belton und Stewart (2002); Wilkens (2012)). Vor allem
bei schwierigen Gruppenentscheidungen kann dieses Vorge-
hen das Finden einer gemeinsamen Lösung erleichtern, die
Akzeptanz dieser steigern und eventuell sogar neue Hand-
lungsalternativen aufzeigen (Phillips (1990)).

Innerhalb der MCDA wird zwischen den Methoden des
MODM (engl. Multi-Objective Decision Making) und des
MADM (engl. Multi-Attribute Decision Making) unterschie-
den. MODM-Methoden bestimmen mithilfe mathematischer
Verfahren durch die Aufstellung von Restriktionen eine opti-
male Lösung aus einem stetigen Lösungsraum. Bei MADM-
Methoden hingegen ist die diskrete Anzahl an Alternativen
bereits vor Anwendung der Methode bekannt und das Ziel
der Methode liegt in einem Vergleich der verschiedenen
Alternativen im Hinblick auf definierte Kriterien (Zimmer-
mann und Gutsche (1991)). Weiterhin wird innerhalb der
MADM-Methoden zwischen zwei Ansätzen unterschieden:
Den Ansätzen der amerikanischen Schule und denen der
europäischen. Für letztere findet sich in der Literatur teil-
weise die Bezeichnung Multi-Criteria Decision Aid, abge-
kürzt mit MCDA (Omann (2004); Wilkens (2012)). Es sei
jedoch ausdrücklich erwähnt, dass im Rahmen dieser Ar-
beit die Abkürzung MCDA stets den übergeordneten Begriff
für sämtliche oben genannten Methoden der multikriteriel-
len Entscheidungsunterstützung bezeichnet. Vergleichbare
Auffassungen dieses Begriffs finden sich etwa bei Belton
und Stewart (2002) und Polatidis et al. (2006). An anderer
Stelle in der Literatur wird diese Trennung weniger expli-
zit vorgenommen und die Begriffe werden oftmals synonym
verwendet (Figueira et al.). Dieses Review beschäftigt sich
vorrangig mit den Möglichkeiten zur Implementation der
Dynamik innerhalb der Methoden des MADM. Den Metho-
den des MODM kommt demnach nur eine ergänzende Rolle
zu.
Bestandteile eines multikriteriellen Entscheidungspro-
blems

Um die Bestandteile der MCDA systematisch und konsis-
tent zu erfassen, findet sich in der Literatur die sogenannte
CAUSE Checkliste (engl. Criteria, Alternatives, Uncertainty,
Stakeholders, Environment). Mithilfe dieser Merkregel las-
sen sich die folgenden fünf wesentlichen Strukturelemen-
te der MCDA kurz und bündig erklären (Belton und Ste-
wart (2002); Diakoulaki und Grafakos (2004); Ehrgott et al.
(2010)):

Anhand von den Entscheidungsträgern festgelegter Kri-

1Es wird ferner ausdrücklich erwähnt, dass im Kontext multikriterieller
Entscheidungen das Konzept der Optimalität keine Anwendung findet und
somit generell keine eindeutig optimalen Entscheidungen in diesem Rahmen
existieren (Belton und Stewart (2002)).

terien (engl. Criteria) werden die zur Verfügung stehenden
Alternativen (engl. Alternatives) verglichen. Eine Alternative
bezeichnet in diesem Zusammenhang eine Handlungsoption-
oder Strategie, welche vor Anwendung der MCDA systema-
tisch erarbeitet und definiert werden sollte (Zimmermann
und Gutsche (1991)). Aufgrund der iterativen Natur des
MCDA-Prozesses können sich nachträglich jedoch auch noch
weitere Alternativen entwickeln und von den Entscheidungs-
trägern hinzugefügt werden. Die zum Vergleich herangezo-
genen Kriterien sollten die Ziele und Wertvorstellungen der
involvierten Entscheidungsträger widerspiegeln, möglichst
eindeutig definiert und mit quantitativen oder qualitativen
Skalen messbar sein. Da im Rahmen dieser Arbeit vor allem
komplexe Entscheidungsprobleme mit strategischem Charak-
ter betrachtet werden, bezeichnet ein Entscheidungsträger
im Zusammenhang dieser Arbeit nur diejenigen Personen,
welche den MCDA-Prozess aktiv gestalten und letztendlich
auch durch Auswahl einer Alternative Verantwortung für ei-
ne Entscheidung tragen. Es kann lediglich ein einzelner, aber
auch mehrere Entscheidungsträger im Entscheidungsprozess
involviert sein. Der Gruppe der Stakeholder hingegen gehö-
ren neben den Entscheidungsträgern selbst zudem jegliche
Personen an, die ein Interesse am Entscheidungsproblem
besitzen beziehungsweise von den Auswirkungen einer Ent-
scheidung betroffen sind.

Unsicherheit (engl. Uncertainty) ist ein weiterer wesent-
licher Bestandteil (dynamischer) multikriterieller Entschei-
dungsprobleme. Hierbei ist zwischen interner und externer
Unsicherheit zu unterscheiden (Wilkens (2012)). Interne Un-
sicherheit tritt in Zusammenhang mit unpräzise formulierten
Daten, wie nicht skalierten linguistischen Äußerungen, auf
(Stewart und Durbach (2016)). Diese Form von Unsicher-
heit kann mithilfe von sogenannten ‚fuzzy sets’2 methodisch
verarbeitet werden (Zimmermann und Gutsche (1991)). We-
sentlicher für diese Arbeit ist jedoch die externe Unsicher-
heit. Werden im Rahmen der Entscheidungsfindung Annah-
men über zukünftige Entwicklungen nicht unter vollkomme-
ner Sicherheit getroffen, ist damit stets ein Risiko verbunden.
Es ist daher eine wichtige Aufgabe der Entscheidungsträger,
diese Unsicherheit möglichst genau zu erfassen und sich dem
damit verbundenen Risiko bewusst zu sein (Stewart und Dur-
bach (2016)).

Jede Entscheidungsfindung findet zudem unter bestimm-
ten variablen zeitlichen und örtlichen Umweltfaktoren (engl.
Environment) statt, welche das Entscheidungsproblem zu-
sätzlich beeinflussen. Dies können unter anderem staatliche
Vorgaben, sozioökonomische oder auch kulturelle Aspekte
sein (Diakoulaki und Grafakos (2004)).
Ablauf des Entscheidungsfindungsprozesses

Der Entscheidungsfindungsprozess ist in mehrere Stufen

2unscharfe Mengen (engl. fuzzy sets) versuchen die fehlende Präzision
der verbalen Ausdrucksweise zu erfassen. Unscharf bewertete Alternativen,
wie etwa „sehr teuer“ oder „eher teuer“, werden dabei durch Zugehörigkeits-
funktionen den Mengen der „teuren“ Alternativen mit jeweils einem unter-
schiedlichen Grad der Zugehörigkeit zugeteilt (Great Britain, Department
for Communities and Local Government (2009)).
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unterteilt und folgt häufig folgendem generellen Schema
(Belton und Stewart (2002); Wilkens (2012)):

1. Beschreibung des Entscheidungskontextes: Bestim-
mung der Entscheidungsträger, Stakeholder und Ziel
des Entscheidungsprozesses

2. Festlegung der zu bewertenden Alternativen
3. Festlegung der Ziele und Kriterien sowie Werte der Al-

ternativen
4. Beschreibung der erwarteten Zufriedenstellung jeder

Alternative durch Bewertung
5. Gewichtung der Kriterien entsprechend ihrer relativen

Wichtigkeit für die Zielerreichung
6. Aggregation der Gewichtungen und Bewertungen für

jede Alternative, um einen Gesamtwert zu erhalten
7. Auswertung der Ergebnisse
8. Sensitivitätsanalysen

Zwar erfolgt ein Entscheidungsfindungsprozess schritt-
weise nach diesem grundlegenden Schema, jedoch ist er
nicht als starr und geradlinig anzusehen (Diakoulaki und
Grafakos (2004)). Bis zur endgültigen Entscheidungsfindung
können einzelne Schritte oder Schrittfolgen auch wiederholt
durchlaufen werden, was dem Vorgehen einen eher iterati-
ven Charakter zukommen lässt (Belton und Stewart (2002)).

2.2. Mathematische Formalisierung multikriterieller Ent-
scheidungsprobleme

In diesem Abschnitt wird ein kurzer Überblick über die
mathematische Modellierung von MCDA Problemen. basie-
rend auf den Arbeiten von Chen et al. (2010), Campanella
und Ribeiro (2011) sowie Jassbi et al. (2014) gegeben. Hier-
durch wird die Grundlage für eine spätere Auseinanderset-
zung mit der Modellerweiterung um eine dynamische Kom-
ponente geschaffen.

Die insgesamt m Alternativen werden mithilfe der Varia-
ble ai , wobei i = 1, . . . , m, abgebildet. Die n verschiedenen
Kriterien mithilfe der Variable c j , wobei j = 1, . . . , n. Eine nor-
malisierte Variable x i j ∈ [0,1] repräsentiert das Ausmaß der
Zufriedenstellung einer Alternative ai bezüglich eines Krite-
riums c j , oftmals auch als Konsequenz bezeichnet. Ein Wert
von 1 korrespondiert hier mit einer maximalen Zufrieden-
stellung. Folglich ergibt sich folgende m × n-Matrix für das
multikriterielle Entscheidungsproblem:

(1)

Präferenzen bezüglich Kriterien werden als Gewichtun-
gen (engl. weight) bezeichnet. Die relative Wichtigkeit eines
Kriteriums c j aus Sicht der Entscheidungsträger wird durch
einen Gewichtungsfaktor W wj mit j = 1, . . . , n dargestellt.
Aus allen Gewichtungsfaktoren ergibt sich letztlich der Ge-
wichtungsvektor W ∈ [0,1]n, mit

∑n
j=1 w j = 1.

Präferenzen bezüglich einer Konsequenz x i j werden als
Werte (engl. value) bezeichnet und sind abhängig von den
individuellen Zielen des Entscheidungsträgers. Um eine Eva-
luation zu ermöglichen ist es notwendig, alle Konsequenzen
x i j anhand dieser Werte zu konvertieren:

vi j = f (x i j) (2)

Aus (2) ergibt sich für jede Alternative ai der Wertevek-
tor v(ai) = (vi1, vi2, . . . , vin ). In einem abschließenden Schritt
wird nun mithilfe einer Aggregationsfunktion ein globaler Er-
gebnisvektor χ ∈ [0, 1]n erzeugt. Dieser gibt für jede Alter-
native einen Wert X i entsprechend der Vorteilhaftigkeit zwi-
schen 0 und 1 aus:

χ = X (ai) = F(v(ai), w) (3)

Anhand von (3) lässt sich erkennen, dass die Wahl einer
geeigneten Aggregationsfunktion von entscheidender Bedeu-
tung für das Ergebnis ist. Diese Thematik soll an späterer Stel-
le weiter ausgeführt werden.

2.3. Definition des dynamischen Aspektes in multikriteriel-
len Entscheidungsunterstützungssystemen

Aus der in Kapitel 2.1 bereits angesprochenen Unsicher-
heit im Zusammenhang mit Entscheidungsproblemen ergibt
sich die Notwendigkeit, diesen Bestandteil methodisch zu
verarbeiten. Bereits für Keynes zeichnete sich Unsicherheit
dadurch aus, dass ihr nicht sinnvoll mit einer Bestimmung
von Wahrscheinlichkeiten begegnet werden kann:

“[Under uncertainty] there is no scientific basis
on which to form any calculable probability wha-
tever. We simply do not know. Nevertheless, the
necessity for action and for decision compels us
as practical men to do our best to overlook this
awkward fact [. . . ].” (Keynes (1937); nach Mon-
tibeller et al. (2006))

Eine ähnliche Definition von Unsicherheit findet sich auch
bei Crousillat et al. (1993), hier ausdrücklich im Kontext
von Entscheidungsproblemen mit mehreren Alternativen und
konkurrierenden Zielen. Jedoch lässt sich mit dem Begriff
der Unsicherheit allein der dynamische Aspekt nicht ausrei-
chend präzise definieren. Für eine methodische Berücksichti-
gung besteht also weiterer Charakterisierungsbedarf. In Ger-
king (1987) nennt der Autor verschiedene Quellen der Un-
sicherheit und kombiniert das Konzept der Unsicherheit mit
dem der Dynamik in einer sogenannten „dynamischen Unsi-
cherheit“. Diese definiert er als eine im Zeitverlauf sich durch
äußere Entwicklungen reduzierende Unsicherheit. Der Unsi-
cherheitsaspekt wird also um eine zeitlich abhängige Kom-
ponente erweitert.
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Dieses Verständnis der „dynamischen Unsicherheit“ trifft
man in der Literatur häufig im Zusammenhang mit Nachhal-
tigkeit und nachhaltigen Entscheidungen an. Hier kann Un-
sicherheit zum einen seitens der Entscheidungsträger bezüg-
lich der eigenen Überzeugungen bestehen, aber auch im Hin-
blick auf die Auswirkungen von Entscheidungen, die häufig
nicht mithilfe von Wahrscheinlichkeiten quantifiziert werden
können (Lienert et al. (2015); Reichert et al. (2015)). Ein
weiterer Unsicherheitsfaktor ist zudem die zukünftige Ent-
wicklung externer Einflussfaktoren (Ribeiro et al. (2013);
Scholten et al. (2014)). Montibeller et al. (2006) sehen eine
Notwendigkeit für die Entscheidungsträger, sich den wich-
tigsten Quellen der Unsicherheit bewusst zu werden und ih-
nen methodisch mittels Ausgestaltung von möglichen Szena-
rien zu begegnen. Ein ähnliches Verständnis der Dynamik fin-
det sich bei Stewart et al. (2013) und Frini (2014). Sie begrei-
fen die Dynamik als alle verschiedenen Möglichkeiten, wie
sich unsichere Zusammenhänge entwickeln können. Die Auf-
gabe der MCDA ist es, diese bereits in der Gegenwart in den
Entscheidungsprozess einfließen zu lassen und so für nach-
haltige Entscheidungen zu sorgen.

Weitere Unsicherheiten bestehen bezüglich des techno-
logischen Wandels (Myllyviita et al. (2012)). Die meisten
Technologien unterliegen durch komplexe Entwicklungen im
Zeitverlauf einem stetigen Wandel. Während neue Techno-
logien in ihrer Leistung und unter Nachhaltigkeitsaspekten
den etablierten zwar zunächst unterlegen sein mögen und ih-
re Einführung zunächst mit Risiken und Unsicherheiten ver-
bunden ist, können sie trotzdem das Potential für eine grö-
ßere Leistungsfähigkeit besitzen. Dieser Komponente der Dy-
namik versuchen Oberschmidt et al. (2010) methodisch mit-
hilfe von MCDA und Lebenszyklusmodellen zu begegnen. Ei-
ne wichtige Eigenschaft dieser MCDA-Modelle besteht hier in
einer Lernfähigkeit der Methode für zukünftige Entscheidun-
gen (Cinelli et al. (2013)). Halog und Manik (2011) definie-
ren den dynamischen Aspekt in diesem Zusammenhang eng
angelehnt an die Methode der ‚System Dynamics’3.

Eine erste ausdrückliche Verwendung des Begriffs der
dynamischen multikriteriellen Entscheidungsunterstützung
(engl. Dynamic Multi-Criteria Decision Making) findet sich in
der Arbeit von Kornbluth (1992). Er erweitert die zum dama-
ligen Zeitpunkt vorliegenden Ansätze durch das Einbeziehen
einer möglichen Präferenzänderung der Entscheidungsträ-
ger im Zeitverlauf und die daraus resultierende Auswirkung
auf die gegenwärtige Entscheidungsfindung. So sind laut
Kornbluth weder Kriteriengewichtungen noch Wertvorstel-
lungen als statisch anzusehen, sondern unterliegen vielmehr
durch das Vorliegen von Unsicherheit einem stetigen Wandel.
Die Dynamik liegt also in der permanenten Interaktion von
Kriterien und Alternativen (Corner et al. (2001)) im Rah-
men eines explorativen Prozesses der Entscheidungsträger,

3 ‚System Dynamics’ ist eine von Jay Forrester am MIT entwickelte wissen-
schaftliche Methode zur Untersuchung und Modellierung der Beziehungen
zwischen und innerhalb von Subsystemen. Ziel ist es, die Auswirkung dieser
Beziehungen auf das Verhalten des Gesamtsystems herauszufinden (Halog
und Manik (2011)).

an dessen Ende erst die finale Entscheidung steht. Zudem
beeinflussen vergangene Denkprozesse unterbewusst späte-
re Entscheidungen (Campanella und Ribeiro (2011)). Chen
et al. (2010) begreifen DMCDA (engl. Dynamic Multi-Criteria
Decision Analysis) als eine Erweiterung der herkömmlichen
MCDA durch die Verwendung mehrerer Datensätze zu Alter-
nativen und Kriterien über einen gewissen Zeitraum und de-
ren methodische Einbeziehung in den Entscheidungsprozess.
So sind die involvierten Parameter wie Kriterien, Alternati-
ven, Entscheidungen, Präferenzen oder aber die Problem-
struktur nicht länger als fix und stetig anzunehmen, sondern
können situationsbedingt oder im Zeitverlauf Änderungen
unterliegen (Yu und Chen (2010); Jassbi et al. (2014)).

Angelehnt an diese Definition wird auch die Arbeitsdefi-
nition des dynamischen Aspektes in diesem Review gewählt:
Neben einer, von den Entscheidungsträgern ausgehenden,
zeitbezogenen Unsicherheit inkludiert der Begriff ebenso
exogene Dynamiken im Zusammenhang mit dem technolo-
gischen Wandel und im Kontext nachhaltiger Entwicklung.
Diese Dynamik spiegelt sich letztendlich methodisch durch
sich im Zeitverlauf ändernde Parameter und der Verwendung
historischer Daten für zukünftige, zu treffende Entscheidun-
gen wider.

3. Methodik der Literatursuche

“An effective review creates a firm foundation for
advancing knowledge. It facilitates theory deve-
lopment, closes areas where a plethora of rese-
arch exists, and uncovers areas where research
is needed.” (Webster und Watson (2002))

Um dieser Aufgabe möglichst angemessen nachzukommen,
wird in diesem Kapitel eine methodische Vorgehensweise für
den folgenden Verlauf der Arbeit entwickelt. Ein etabliertes
Schema für die Erstellung eines Reviewbeitrages präsentiert
Fettke (2006) in seiner Arbeit nach Vorbild der fünf Pha-
sen der Reviewforschung von Cooper und Hedges (1994, S.
9–13). Dieses Vorgehen soll auch bei der Erstellung dieser
Arbeit als methodischer Handlungsrahmen dienen und wei-
testgehend Reproduzierbarkeit und ein konsistentes Vorge-
hen gewährleisten:

Nachdem die erste Phase aus Abbildung 1 mit dem Kapi-
tel eins und zwei dieser Arbeit bereits abgeschlossen wurde,
steht in diesem Kapitel nun die Recherche relevanter Litera-
tur an. Um den Suchprozess möglichst zielorientiert gestalten
zu können, bietet es sich an die- ser Stelle an, zunächst die
spezifischen Anforderungen an dieses Review herauszuarbei-
ten. Neben dem Umfang der zu untersuchenden Stichprobe
gilt es unter anderem zu klären, an welchen Personenkreis
das Review adressiert ist, da dies den Fokus der Untersu-
chung ent- scheidend beeinflusst. Des Weiteren soll auch das
zu verfolgende Ziel der Arbeit konkreti- siert werden. Dies
kann etwa in einer Integration der vorliegenden Literatur,
aber auch in einer kritischen Diskussion oder einer Herausar-
beitung zentraler Aspekte bestehen. Deshalb wird in Kapitel
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Abbildung 1: Fünf Phasen der Reviewforschung; Quelle: [eigene Darstellung nach Fettke (2006)]

3.1 eine Charakterisierung dieses Reviews nach dem Schema
von Fettke (2006) vorgenommen.

Anschließend werden darauf aufbauend in Kapitel 3.2
geeignete Suchbegriffe und Vorge- hensweisen bei der Li-
teraturrecherche vorgestellt. Es sollen gezielt Arbeiten ge-
sucht wer- den, welche den dynamischen Aspekt von MCDA-
Methoden berücksichtigen. Fraglich ist, ob Autoren diesen
ebenfalls in konsistenter Weise als „dynamisch“ kennzeich-
nen oder ob un- terschiedliche Bezeichnungen in der bisheri-
gen Forschung verwendet werden. Die verwen- deten Such-
begriffe sollten das Konzept der Dynamik, im Rahmen der in
Kapitel 2.3 festge- legten Definition, also möglichst ganzheit-
lich erfassen und somit den methodischen Rahmen für die
anschließende Literatursuche vervollständigen.

3.1. Charakteristik des Reviews
Der Begriff eines Reviews ist in der Literatur verhältnis-

mäßig weit gefasst und wird je nach Autor unterschiedlich
definiert (Gardfield (1987), S. 114ff.). Aus diesem Grund
präsentiert Fett- ke in seiner Arbeit folgendes Schema zur
Differenzierung verschiedener Typen von Reviews (Fettke
(2006) nach: Cooper (1988); Light und Pillemer (1984);
Manten (1973); Virgo (1971)):

Die Einteilung in das Charakterisierungsschema von Fett-
ke, aufgezeigt in Abbildung 2, stellt die Ansprüche an dieses
Review heraus und soll ein konsistentes Vorgehen gewähr-
leisten. Ziel ist, nicht zu jedem charakteristischen Kriterium
strikt eine Kategorie zu wählen, sondern durch schematisches
Vorgehen anschließend eine klar definierte Anforderung an
das Review zu erhalten. Ein Review kann demnach einzelne
Aspekte isoliert betrachten, es sind jedoch auch kombinierte
Betrachtungen denkbar.

Hinsichtlich der Kategorie Typ bietet sich ein natürlich-
sprachliches Review an. Der Anspruch dieser Arbeit besteht
nicht in einer rein quantitativen Betrachtung des derzeitigen
State-of- the-Art dynamischer MCDA-Methoden, sondern soll
vor allem qualitativ den derzeitigen For- schungsstand be-
leuchten. Mathematisch-statistische Instrumente nehmen da-
bei höchstens eine unterstützende Rolle ein.

Resultierend wird der Fokus auf die Theorie im weite-
ren Sinne, also Bezugsrahmen und Konzepte zur Einbringung
der dynamischen Komponente als theorieähnliche Artefakte
(Fettke (2006), S. 259), sowie die darauf aufbauenden Me-
thoden, gelegt.

Das Ziel dieses Reviews wurde bereits expliziert, es be-
darf jedoch noch einer inhaltlichen Kategorisierung. Im Vor-
dergrund steht hierbei herauszufinden, welche zentralen An-
sätze es bisher in der Forschung gibt, um zeitliche Aspekte

in MCDA-Methoden einfließen zu lassen. Neben dieser Her-
ausarbeitung von zentralen Aspekten bietet sich zudem eine
kritische Be- wertung des derzeitigen Forschungsstandes an,
um gezielt Anwendungsmöglichkeiten und Lücken aufzuzei-
gen. Eine Integration erscheint aufgrund der teilweise stark
unterschiedli- chen Konzepte zur zeitlichen Berücksichtigung
in MCDA-Methoden als nicht besonders sinnvoll und für den
Rahmen dieser Arbeit zu umfangreich.

Dieses Review wird aus einer neutralen Perspektive ver-
fasst. Das heißt, es wird bei der Durchsicht der betrachteten
Literatur keine theoretische Position bezogen. Auch unter-
liegt der Zielstellung dieser Arbeit keine Annahme, welche
es zu verifizieren oder falsifizieren gilt. Vielmehr wird der
thematische Gegenstand dieser Arbeit methodisch von Grund
auf neu erarbeitet.

Um diese methodische Erarbeitung möglichst transparent
und nachvollziehbar zu gestalten, ist es zudem unabdingbar,
die Literaturauswahl explizit zu erläutern und zu begründen.
Dabei sollte die ausgewählte Literatur möglichst repräsenta-
tiv für die vorgestellten Ansätze zur Integration der dyna-
mischen Komponente sein. Ziel der Literaturauswahl ist die
Recher- che mindestens eines repräsentativen Forschungs-
strangs zu jedem der präsentierten Ansät- ze und so den ge-
genwärtigen Stand der Forschung in diesem Gebiet heraus-
zustellen.

Die Struktur dieser Arbeit wird demnach unter metho-
dischen Gesichtspunkten gestaltet. Es werden jeweils Arbei-
ten mit ähnlichen methodischen Ansätzen zur Integration
der zeitlichen Komponente vergleichend untersucht und kri-
tisiert.

Die Arbeit ist an eine Zielgruppe, bestehend aus Anwen-
dern von MCDA-Methoden und so- mit Praktikern als auch
Forscher im Gebiet der Operations Research4, gerichtet.

Anknüpfungspunkte für zukünftige Forschung sollen
durch einen kritischen Vergleich in Kapitel 5 der Arbeit ex-
pliziert werden.

3.2. Quellenauswahl und Suchmethodik
In diesem Kapitel stehen Phase zwei und drei des Review-

prozesses nach Fettke im Mittelpunkt. Es gilt, zur Klärung
der Fragestellung geeignete Literatur zu finden und die da-
bei verwendete Methodik darzulegen sowie die gefundene
Literatur zu verarbeiten.

Zum Erreichen einer möglichst repräsentativen Stichpro-
be bedarf es geeigneter Suchbegriffe und –kriterien, die eine

4Eine genauere Erläuterung des Begriffs der Operations Research findet
sich in Kallrath (2013, S. 3ff.).
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Abbildung 2: Schematische Einteilung des Reviews; Quelle: [eigene Darstellung nach Fettke (2006)]

Abbildung 3: Aktuelle Phase des Reviewprozesses; Quelle: [eigene Darstellung nach Fettke (2006)]

möglichst gezielte Suche nach dynamischen Methoden er-
möglichen. Hierzu merken Cooper und Hedges (1994) an,
dass sich selbst bei der Nutzung der bekanntesten großen
Datenbanken noch Erkenntnislücken durch unveröffentlich-
te Arbeiten ergeben können. Diese ließen sich nur durch
Kontaktierung der auf das Themengebiet spezialisierten For-
scher inkludieren, was einer objektiven und erstrebenswer-
ten Suchmethodik jedoch nicht gerecht werden würde. An-
stelle dem Anspruch der Vollständigkeit nachzukommen,
sollte der Fokus für den Reviewsynthetiker somit eher auf
der Wahl möglichst komplementärer und sorgfältig ausge-
wählter Erkenntnisquellen liegen. Auch für dieses Review
dient dies als Leitlinie der Literatursuche.

Als Erkenntnisquellen kommen somit die Suchmasken
der themenrelevanten wissenschaftlichen Verlage wie EL-
SEVIER, sowie die Datenbank der Ebsco Business Source
Premier (EBSCO) in Frage. Lehrbüchern fällt aufgrund der
fehlenden Aktualität nur eine ergänzende Rolle zu. Aufgrund
der hohen Themenspezifität und der Tatsache, dass es sich
bei dem Gebiet der dynamischen MCDA-Methoden um ein
relativ junges Forschungsfeld handelt, soll das Ranking nach
dem Verband der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft
e.V. (vhbonline.org) der in Betracht kommenden Journals
zwar betrachtet werden, aber zunächst nur ein zweitran-

giges Klassifizierungskriterium sein. Auch Dissertationen,
veröffentlichte Konferenzberichte sowie vorherige Review-
artikel werden aufgrund der Themenaktualität inkludiert.
Abschlussarbeiten sind jedoch von der Suche ausgeschlos-
sen.

Der Anspruch an den Umfang der Literaturauswahl wur-
de in Kapitel 3.1 dargelegt. Hierzu bedarf es zunächst einer
grundlegenden Recherche zur Identifikation aktueller Ar-
beiten zu dynamischen MCDA-Methoden. Als Startzeitpunkt
der Suche wurde das Jahr 1987 verwendet, da zu diesem
Zeitpunkt das Konzept der Dynamik in Gerking (1987) erst-
mals in Verbindung mit multikriteriellen Entscheidungen in
der Literatur thematisiert wurde. Zur Suche wurden folgen-
de Begriffe in den oben genannten Datenbanken verwen-
det: multi-criteria analysis, multi-criteria decision making,
multi-criteria decision analysis, mcda, mcdm, multiple crite-
ria analysis, uncertainty decision, dynamic decision making,
dynamic mcda, dynamic multi-criteria, dynamic multiple
criteria decision analysis, dynamic mcdm, dynamic mcda.
Die gefundenen Arbeiten wurden ferner nach für die Frage-
stellung geeigneten Referenzen (Rückwärtssuche), als auch
nach Zitationen in späteren Arbeiten (Vorwärtssuche) durch-
sucht. Hierdurch wird trotz fehlender Vollständigkeit eine
weitgehende Erfassung bestehender Forschungsstränge ge-
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währleistet. Basierend auf diesem Suchprozess wurden nach
einer Studie des Titels und Abstracts (sofern vorhanden)
60 Zeitschriftenartikel aus 31 verschiedenen Zeitschriften, 6
Konferenz-Paper, 11 Buchquellen und eine Dissertation ge-
funden. Die Suche wird als beendet betrachtet, wenn sich
trotz fortschreitender Suche keine neuen methodischen Kon-
zepte in den Suchergebnissen erkennen lassen (Webster und
Watson (2002)). Mit Abschluss der Suche ist ebenso die
zweite methodische Phase beendet.

Gegenstand der nun folgenden dritten methodischen
Phase ist eine Verarbeitung der identifizierten Literatur. Diese
ist auf Relevanz zu überprüfen, zu verarbeiten und geeignet
zu systematisieren (Fettke (2006)).

Die in Phase zwei identifizierten Arbeiten wurden auf Ba-
sis einer Lektüre des definitorischen und methodologischen
Teils klassifiziert. Als Kategorien zur Klassifizierung wurden,
wie in Tabelle 1 dargestellt, das Veröffentlichungsjahr, die Art
der Quelle, der Name des Journals, sofern es sich um Artikel
aus wissenschaftlichen Zeitungen handelt, das Ranking des
Journals (falls vorhanden) und die verwendete Methode ge-
wählt. Ferner wurde untersucht, ob und in welcher Art und
Weise eine dynamische Komponente im Sinne der in Kapitel
2.3 gegebenen Definition methodische Berücksichtigung fin-
det. Die vollständige Tabelle kann dem Anhang entnommen
werden. Alle Arbeiten ohne Bezug zu dynamischen MCDA-
Methoden wurden dabei für eine weitere Berücksichtigung
ausgeschlossen.

Anschließend wurde eine Auswahl in dieser Arbeit zu
inkludierender Forschungsstränge vorgenommen. Ein For-
schungsstrang zeichnet sich, neben einem einheitlichen Ver-
ständnis des Dynamikbegriffes, durch aufeinander aufbau-
ende, ähnliche konzeptionelle Ansätze zur Berücksichtigung
einer dynamischen Komponente in MCDA-Methoden aus.
Zu jedem dieser Forschungsstränge wurden möglichst re-
präsentative Arbeiten gesucht, anhand welcher eine metho-
dische Entwicklung bis hin zum aktuellen Forschungsstand
ersichtlich wird. Beiträge aus höher bewerteten Zeitschriften
wurden hierbei denen aus schlechter bewerteten bevorzugt.

4. Einbeziehung der dynamischen Komponente

In diesem Kapitel wird mit der Aufbereitung der Recher-
cheergebnisse die Analyse aus der vierten methodischen Pha-
se des Reviewprozesses nach Fettke (2006) behandelt, bevor
im anschließenden Kapitel fünf die Interpretation erfolgt.

Insgesamt wurden 51 der insgesamt 78 gefundenen Ar-
beiten als relevant im Sinne der in dieser Arbeit verwende-
ten Definition von Dynamik erachtet, was einer Quote von
65,4% entspricht. Die gefundenen Arbeiten entstammen den
Jahren 1987 bis 2017.

Anhand der in Kapitel 2.3 festgelegten Arbeitsdefinition
von Dynamik wurden folgende drei Gruppen für die zu in-
kludierenden Forschungsstränge gebildet: Szenario-basierte
Ansätze, solche, die Lebenszyklus-Modelle verwenden und
diejenigen, welche eine dynamische Problemstrukturierung
behandeln. Anschließend wurde jede der 51 als relevant er-

achteten Arbeiten genau einer Gruppe zugeordnet, um Red-
undanzen zu vermeiden. Die ausgefüllte Tabelle der klassifi-
zierten Literatur kann dem Anhang entnommen werden.

Die folgenden drei Unterkapitel betrachten diese drei
unterschiedlichen Ansätze, eine dynamische Komponente in
multikriterielle Entscheidungsprobleme zu integrieren, nun
ausführlich und getrennt voneinander. Die Arbeiten wur-
den zur Analyse anhand der publizierenden Zeitschrift bzw.
Buchtitels, dem entsprechenden Ranking der Zeitschrift so-
wie der verwendeten MCDA-Methode klassifiziert. Zusätzlich
wurden die Arbeiten nach weiteren Methodiken durchsucht,
die in Kombination mit MCDA eine Integration der Dynamik
ermöglichen. Die Analyse der betrachteten Ansätze erfolgt
geordnet nach Forschungssträngen und innerhalb eines For-
schungsstrangs jeweils chronologisch. Diese Vorgehensweise
wird gezielt gewählt, um die methodischen Entwicklungen
bis zu einem möglichst aktuellen Forschungsstand aufzuzei-
gen und eventuellen weiteren Forschungsbedarf im weiteren
Verlauf der Arbeit aufzudecken.

Die als nicht relevant klassifizierten Arbeiten wurden von
einer weiteren Betrachtung ausgeschlossen, da sie sich ent-
weder thematisch nicht der MCDA widmen (Crousillat et al.
(1993); Millán et al. (1998); Miranda und Proenca (1998);
Labuschagne und Brent (2005); Münzberg et al. (2014)),
keinen dynamischen Aspekt im Sinne der hier verwendeten
Arbeitsdefinition behandeln (Fishburn und Lavalle (1999);
Matsatsinis und Samaras (2001); Braune et al. (2009); Kil-
gour et al. (2010); Mardani et al. (2015b); Rezaei (2015))
oder methodische Lösungen basierend auf Fuzzy MCDA vor-
schlagen (Mardani et al. (2015a)). Ebenso ausgeschlossen
wurden Arbeiten, die sich mit MODM-Methoden beschäfti-
gen (Aouni et al. (2015)). Weitere Arbeiten weisen zwar
eine thematische Relevanz auf, wurden jedoch im Rahmen
des Auswahlprozesses keinem repräsentativen Forschungs-
strang zugeordnet und deshalb nicht weiter analysiert (Ste-
wart (1992); Gorenstin et al. (1993); Linares (2002); Omann
(2004); Hites et al. (2006); Mendoza und Martins (2006);
Lin et al. (2008); Belton und Stewart (2010); Benítez et al.
(2012); Xu und Ouenniche (2012); Jiang et al. (2014); Kluc-
zek (2016); Zolfani et al. (2016a)).

4.1. Szenario-basierte Ansätze
Bei Gerking (1987) findet sich eine der ersten Arbei-

ten zur Integration von Dynamik in die MCDA von Ent-
scheidungsproblemen mithilfe von Szenarien. Gerking greift
das Problem der Unsicherheit bei multikriteriellen Entschei-
dungsproblemen auf und erweitert dies um eine zeitabhän-
gige, dynamische Komponente. Diese im Zeitverlauf abneh-
menden „dynamischen Unsicherheiten“ (engl. dynamic un-
certainties, Gerking (1987), S. 193) treten im Zusammen-
hang mit mehrstufigen Entscheidungsprozessen auf. Die-
se liegen vor allem bei strategischen Entscheidungen vor,
etwa im Bereich des Energiemanagements. Die Besonder-
heit ist hier unvollkommene Vorhersehbarkeit. Das bedeu-
tet, dass während des mehrstufigen Entscheidungsprozesses
unerwartete Änderungen noch zu treffende Entscheidun-
gen beeinflussen können. Gerkings Ansatz berücksichtigt
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Tabelle 1: Klassifikation der gefundenen Literatur

Autoren und Veröf-
fentlichungsjahr

Titel Art der
Quelle

Name des
Journals

Ranking Verständnis der dyna-
mischen Komponente

verwendete
Methodik

Abbildung 4: Analytische Phase des Reviewprozesse

sowohl dynamische Unsicherheiten als auch unvollkomme-
ne Vorhersehbarkeit folgendermaßen: Zunächst wird das
Entscheidungsproblem abgebildet und eine Lösung für die
entscheidungsrelevante Periode erzeugt. Anschließend kön-
nen in einem Nachbearbeitungsprozess ausgewählte Varia-
blenwerte für zukünftige Perioden verändert werden. Bei
einer Fixierung der Variablenwerte für vergangene Perioden
können somit schrittweise und für jede Entscheidungsrele-
vante Variable verschiedene Szenarien abgebildet und ein
stufenweiser, dynamischer Entscheidungsprozess ermöglicht
werden. Ein aktueller Reviewartikel zum Umgang mit Unsi-
cherheiten wurde von Stewart und Durbach (2016) verfasst,
mit einem separaten Kapitel zu MADM-basierten Szenario-
planungsansätzen (Stewart und Durbach (2016), S. 486ff.).

4.1.1. Das MAVT-Rahmenkonzept von Goodwin und Wright
Goodwin und Wright widmen sich in Ihren Arbeiten

ebenfalls dem potenziellen Nutzen der Szenarioplanung
für strategische Entscheidungen. Dabei gelangen sie zu ei-
ner identischen Definition von Szenarien wie Gerking (Ger-
king (1987)). Ein Szenario ist keine Vorhersage der Zukunft,
sondern mehrere Szenarien ermöglichen die Beschreibung
plausibler zukünftiger Entwicklungen (Wright und Goodwin
(1999)). Zwar hat ein einzelnes Szenario eine bestimmte
Eintrittswahrscheinlichkeit, das Ziel ist es jedoch durch eine
Spanne an Szenarien den Handlungsrahmen für zu treffende
Entscheidungen festzulegen. In Wright und Goodwin (1999)
legen die Autoren zunächst unter psychologischen Gesichts-
punkten den Nutzen von Szenarioplanung für strategische
Entscheidungsträger dar, bevor sie in einer späteren Arbeit
die Eignung der Multi-Attribute Value Theory (MAVT), einem
klassischen MADM-Verfahren, für die Strukturierung stra-
tegischer Entscheidungsprozesse mit Szenariobetrachtung
untersuchen (Goodwin und Wright (2001)). Sie kommen
dabei zu dem Ergebnis, dass eine MAVT-Modellierung für
strategische Entscheidungen mit mehreren Szenarien den
Anforderungen entspricht und deutlich besser geeignet ist
als eine MAUT-Modellierung (engl. Multi-Attribute Utility
Theory), welche sich laut Goodwin und Wright vor allem
durch die benötigte Zuweisung von Wahrscheinlichkeiten
und die fehlende Transparenz als nicht geeignet erweist.
Methodisch sieht das vorgeschlagene MAVT-Rahmenkonzept
von Goodwin und Wright folgendermaßen aus:

• Festlegung der strategischen Optionen und Szenarien

• Eine Handlungsalternative entspricht hierbei einer
strategischen Option unter einem jeweiligen Szena-
rio

• Festlegung eines Wertebaums, welcher den strategi-
schen Zielen entspricht

• Bewertung der Handlungsalternativen auf Basis des er-
stellten Wertebaums anhand einer Skala von 0 bis 100

• Gewichtung der Ziele des Wertebaumes mit der ‚swing
weight’-Methode

• Gesamtaggregation der Werte für jede Handlungsalter-
native anhand der im vorherigen Schritt festgelegten
Gewichtung

Montibeller et al. (2006) greifen den Konzeptrahmen von
Goodwin und Wright (2001) für strategische Entscheidungen
auf und diskutieren anhand zweier Fallstudien erstmals die
aus diesem Ansatz resultierenden praktische Probleme. Als
Erweiterung schlagen Sie die Verwendung von jeweils einem
separaten MCDA-Modell für jedes erstellte Szenario vor, um
die Gewichtung des Wertebaumes für jedes Szenario unab-
hängig gestalten zu können und so die Evaluation der strate-
gischen Optionen zu erleichtern. Des Weiteren weisen Mon-
tibeller et al. den Handlungsoptionen eine Robustheit zu und
identifizieren über alle Szenarien hinweg eine „sichere“ be-
ziehungsweise robuste Option. Dies geschieht durch die Be-
trachtung des Wertes der Zufriedenstellung jeder Handlungs-
option und die Differenz zum Wert der maximalen Zufrieden-
stellung von 100. Das geringste Maximum all dieser Differen-
zen über alle Szenarien repräsentiert dabei die insgesamt ro-
busteste Entscheidung. In einer späteren Arbeit führen Ram
und Montibeller (2013) diesen Entscheidungsfindungspro-
zess unter dem Gesichtspunkt der Robustheit fort und wen-
den es zudem in der Praxis an. Zukünftigen Forschungsbedarf
sehen die Autoren in einem ausführlichen Vergleich zwischen
MCDA in Kombination mit Szenarioplanung und herkömmli-
chen MCDA-Methoden basierend auf Entscheidungsbäumen
sowie in einer Optimierung der Methode für komplexe stra-
tegische Entscheidungen mit vielen Handlungsoptionen.

Durbach und Stewart betrachten in Ihrem Review unter
anderem auch die Konstruktion von Szenarios für den Um-
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gang mit Unsicherheit bei komplexen strategischen Entschei-
dungen (Durbach und Stewart (2012), S. 8 ff.) und kommen
zu dem Ergebnis, dass Szenario-basierte MCDA-Ansätze ei-
ne vielversprechende Möglichkeit für den Umgang mit Unsi-
cherheit darstellen, wenngleich dieses Forschungsfeld jedoch
noch weiterer Anwendungsarbeiten bedarf. Zur Arbeit von
Montibeller et al. (2006) führen sie an, dass eine Argumen-
tation mithilfe der Robustheit jedoch auch irreführend sein
kann.

In Stewart et al. (2013) wird diese Kritik am Ansatz von
Montibeller et al. (2006) anhand eines numerischen Beispiels
konkretisiert. Ferner kommen Stewart et al. zu dem Schluss,
dass MAVT-Methoden aber auch andere Methoden der quan-
titativen Entscheidungsanalyse, welche keine Nutzenfunktio-
nen und Wahrscheinlichkeitsfunktionen von korrelierenden
Variablen verlangen, gleichermaßen geeignet erscheinen. Als
Richtlinie für strategische Entscheidungen schlagen sie die
Generierung von 4-6 Szenarien vor (Stewart et al. (2013), S.
683). Des Weiteren werden Metakriterien, eine Kombination
aus Szenarien und primären Kriterien, eingeführt. Diese er-
möglichen es, jedes Kriterium in mehreren Szenarien gleich-
zeitig zu betrachten.

In Goodwin und Wright (2014) findet sich eine Anwen-
dung von Entscheidungsunterstützung für strategische Ver-
handlungen der Managementebene. Auf Basis der MAVT
können hierdurch die Werte und Ziele von Verhandlungs-
partnern antizipiert werden, ohne diese direkt von ihnen zu
erheben und auf diese Weise eine vorteilhafte Verhandlungs-
position zu schaffen. Eine methodische Weiterentwicklung
dieses Ansatzes schlagen Cairns et al. (2016) in einer an-
schließenden Arbeit mit Fokus auf den Wechselwirkungen
von mehreren Stakeholdern mit unterschiedlichen Zielen
und Werten vor. Schrittweise wird durch die Verwendung
der CSR-Methode (engl. critical scenario method) jeder
Alternativen-Stakeholder-Kombination für jedes Szenario
ein Zufriedenstellungswert zugeordnet und anschließend
auf Basis der Verhandlungsmacht der jeweiligen Gruppe von
Stakeholdern gewichtet.

4.1.2. Anwendungen und Erweiterungen des Rahmenkon-
zeptes von Goodwin und Wright

Basierend auf den vorherigen Arbeiten (Goodwin und
Wright (2001); Montibeller et al. (2006); Stewart et al.
(2013)) schlagen Scholten et al. (2014) einen neuen Ansatz
für robuste und nachhaltige Sanierungsstrategien im Was-
sermanagement vor. Hierzu kombinieren sie Methoden des
Vermögensmanagements, der Schadensmodellierung, der
Entscheidungsunterstützung sowie der Szenarioanalyse. Die
Verwendung von MCDA bzw. einem MAVT/MAUT-Modell er-
möglicht laut Scholten et al. das Finden einer robusten und
nachvollziehbaren strategischen Entscheidung.

In Lienert et al. (2015) präsentieren die Autoren ausführ-
lich einen praktischen Problemstrukturierungsprozess mithil-
fe von Szenarioplanung und MAUT-Analyse mit besonderem
Fokus auf der Bestimmung des Problemkontexts, der Stake-
holderauswahl, Szenariodefinition und Zielhierarchie samt

Attributbestimmung. Die anschließenden Schritte der Be-
stimmung der Konsequenzen für jedes Szenario, der Bestim-
mung der Präferenzen und Gewichtungen, Durchführung
einer Sensitivitätsanalyse zum Identifizieren der robusten
Alternativen sowie das Einholen von Stakeholder-Feedback
werden in Zheng et al. (2016) behandelt. Zusätzliche Infor-
mationen zur durchgeführten MAUT-Analyse, insbesondere
zu einer globalen Sensitivitätsanalyse anstelle einer lokalen
findet sich in Scholten et al. (2015). Aufgrund der einfa-
cheren Bestimmung von Wertefunktionen im vorliegenden
Problemkontext wird zunächst diese gebildet und anschlie-
ßend in eine Nutzenfunktion transformiert. Eine ausführliche
Beschreibung des Umwandlungsprozesses liefert die Arbeit
von Reichert et al. (2015).

Einer erweiterten Aggregationsfunktion widmet sich Za-
hir (2016) in seiner Arbeit, um unerwünschte Vertauschun-
gen, verursacht durch das Entfernen oder Hinzufügen von
Alternativen nach bereits abgeschlossener Normalisierung,
zu vermeiden. Hierzu schlägt er eine modifizierte gewichte-
te Summenregel für die Anwendung in AHP (engl. analytic
hierarchical process) und MAVT-Methoden vor und liefert ein
numerisches Anwendungsbeispiel.

4.1.3. Weitere Ansätze zur Integration einer dynamischen
Komponente in MCDA-Methoden

Die im vorherigen besprochenen Arbeiten greifen sehr
stark auf die klassischen MADM-Verfahren der amerikani-
schen Schule zurück. Hingegen verwenden Vaillancourt und
Waaub (2004) anstelle der MAVT bzw. MAUT mit PROME-
THEE einen Outranking-Ansatz der europäischen Schule zur
Untersuchung einer gerechten Beschränkung von Treibhaus-
gasemissionen auf internationalem Level. Das vorgeschla-
genen MCDA-Modell berücksichtigt eine dynamische Kom-
ponente im Sinne einer veränderbaren Kriteriengewichtung
und in der anschließenden Evaluation durch die Einführung
veränderbarer Prioritäten, um die weltweit nicht einheitliche
Auffassung bezüglich einer gerechten Zuweisung von Emissi-
onsbeschränkungen abbilden zu können. Weitere Methoden
und Anwendungen von PROMETHEE werden ausführlich im
Reviewbeitrag von Behzadian et al. (2010) aufgeführt und
besprochen.

Eine aktuellere Arbeit von Schmuck et al. (2012) zeigt
die Vernwendung von PROMETHEE zur Wahl eines Ener-
gieerzeugungssystems in der Gemeinde Ludwigsfelde. Hier-
zu wurden sieben Energieversorgugnsszenarien erstellt und
die Kriteriengewichtung wurde mithilfe einer „stillen Ab-
stimmung“5. Wilkens und Schmuck sehen den Vorteil von
Outranking-Ansätzen in der geringeren Kompensation wäh-
rend der Aggregation im Vergleich zu nutzen- und werteba-
sierten Methoden, was für den Einsatz im Nachhaltigkeits-
management wünschenswert sei.

5engl. silent negotiation. Hierbei teilt jeder Entscheidungsträger seine Ge-
wichtung in Form einer Abstimmungskarte mit. Auf diese Weise soll eine,
bedingt durch die große Anzahl an Entscheidungsträgern, zu ausführliche
Diskussion vermieden und eine demokratische Stimmengleichheit gewähr-
leistet werden (Schmuck et al. (2012), S. 615 nach; Pictet und Bollinger
(2005))
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Ein weiteres Anwendungsbeispiel für die Wahl eines
Energieversorungssystems am Beispiel Portugals von Ribeiro
et al. (2013) generiert zunächst fünf verschiedene Szenari-
en für zukünftige Energieversorgungssysteme mithilfe eines
gemischt-ganzzahligen linearen Optimierungsmodells6 in
GAMS und evaluiert diese anschließend separat in einem
MCDA-Tool mit additiver Wertefunktion.

Frini (2014) knüpft thematisch an die Arbeit von Ribei-
ro et al. an und präsentiert ein multikriterielles Entschei-
dungsunterstützungsmodell mit mehreren Szenarien und ei-
ner Evaluation über mehrere Perioden zur Auswahl eines
nachhaltigen Energieversorgungssystems. Durch die Evalua-
tion von mehr als nur einer zukünftigen Periode soll das
Finden einer nachhaltigen Lösung verbessert werden. Hier-
zu schlägt Frini ein vierstufiges Modell vor. Innerhalb der
Phasen kommen dabei unter anderem verschiedene MADM-
Methoden zum Einsatz: In der Phase der Problemstrukturie-
rung und Unsicherheitsbewertung die Methoden AHP und
MACBETH. In den anschließenden Aggregationsphasen wird
über die vorher festgelegten Kriterien, Perioden und Szena-
rien jeweils die Anwendung von TOPSIS aufgrund der ge-
ringen Anforderungen an die Präferenzmodellierung vorge-
schlagen, um zur finalen Auswertung zu gelangen.

Auffallend bei Arbeiten der letzten 15 Jahre zum An-
wendungsgebiet der nachhaltigen Entwicklung ist neben der
methodischen Integration von Szenarioplanung und multi-
kriterieller Entscheidungsunterstützung der häufige Einsatz
von Lebenszyklusmodellen. So unter anderem in der hier be-
sprochenen Arbeit von Wilkens und Schmuck. Deshalb wird
das folgende Unterkapitel diese methodische Komponente
genauer betrachten.

4.2. Verwendung von Lebenszyklus-Modellen
Neben der im vorherigen Abschnitt adressierten Unsi-

cherheit bezüglich der Entwicklungen externer Einflussfak-
toren weisen Energieversorgungssysteme sowie Technolo-
gien im Allgemeinen ebenso eine zeitabhängige Dynamik
auf und unterliegen keinesfalls einer stetigen und abseh-
baren Entwicklung. Während neue Technologien in ihrer
Umweltfreundlichkeit den etablierten zwar zunächst unter-
legen scheinen und ihre Einführung zunächst mit Risiken
und Unsicherheiten verbunden ist, können sie doch das Po-
tential für eine zukünftig größere Leistungsfähigkeit mit
sich bringen. Als Instrument zur Beurteilung von Produkten
und Prozessen wurde deshalb das sogenannte LCA (engl.
Life-cycle assessment) entwickelt (Geldermann und Rentz
(2005); nach Guinée (2002)). Für Entscheidungen Im Kon-
text nachhaltiger Entwicklungen erscheint aufgrund der ho-
hen Konfliktträchtigkeit des Themas zusätzlich ein Einsatz
der MCDA als geeignet, wie Munda in seiner Arbeit ausführt
(Munda (2016)). Dieses Kapitel soll Ansätze untersuchen,
welche diese beiden Instrumente miteinander kombinieren.

6engl. Mixed Integer Linear Programming, kurz MILP; für weitere Erläu-
terungen siehe (Kallrath (2013))

Ein erstes Rahmenkonzept, bestehend aus integriertem
Lebenszyklus- und Entscheidungsmodell mit Berücksichti-
gung einer dynamischen Komponente in Form eines langfris-
tigen Zeithorizontes bei der Energiesystemplanung, liefern
Polatidis et al. (2003). In einer späteren Arbeit werden Ou-
tranking, Wert- beziehungsweise Nutzenfunktions-basierte
sowie einige weitere MCDA-Methoden auf einen Einsatz in-
nerhalb des vorgestellten Rahmenkonzeptes vergleichend
überprüft (Polatidis et al. (2006)).

Eine weitere vergleichende Betrachtung der Anwendung
von MAUT, AHP, ELECTRE und PROMETHEE in der Nachhal-
tigkeitsbewertung auf Basis zehn verschiedener Vergleichs-
kriterien führen Cinelli et al. (2013) in einer späteren Arbeit
durch. Die Ergebnisse können der Tabelle 4.2 entnommen
werden:

4.2.1. Klassische Ansätze zur Integration von MCDA in die
Lebenszyklus-Analyse

Eine mögliche Anwendung von AHP zeigen Hermann
et al. (2007) mit der Entwicklung der Methode COMPLI-
MENT auf. COMPLIMENT (engl. COMbining environmen-
tal Performance indicators, LIfe cycle approach and Multi-
criteria to assess the overall ENvironmental impacT) kombi-
niert die Stärken und Einsatzwecke der Instrumente der LCA,
MCDA sowie von Leistungskennzahlen eines Unternehmens
bezüglich Umweltfreundlichkeit7 in einer gemeinsamen Me-
thode, um eine genauere Bewertung von Umweltbelastun-
gen bestimmter Geschäftsbereiche oder Prozesse anhand
eines Indexes zu erhalten. Der Nutzen von AHP liegt hierbei
in der Anwendung im abschließenden Aggregationsprozess
auf die durch EPI erhaltenen und von LCA klassifizierten
Daten bezüglich der Umweltbelastung. Ebenso wie Hermann
et al. schlagen Halog und Manik (2011) eine Verwendung
von AHP in einem integrierten Rahmenkonzept für die Nach-
haltigkeitsbewertung betrieblicher Aktivitäten vor. Die Auf-
gabe der MCDA liegt hierbei in der Berücksichtigung von
Ansprüchen der verschiedenen Stakeholder. Anschließend
wird durch Data Envelopment Analysis (DEA), Agent Ba-
sed Modelling (ABM), System Dynamics (SD), Sustainable
Network Theory (SNT) sowie Szenarioplanung die durch In-
terdependenzen und Unsicherheiten entstehende Dynamik
methodisch verarbeitet. Die Autoren präsentieren hiermit
eine der wenigen Arbeiten, welche eine Applikation von
LCA und Input-Output-Analyse methodisch verbindet. Eine
Forschungslücke, die auch Onat et al. (2016) in einem kurz-
en Reviewkapitel Ihrer Arbeit aufzeigen. Desweiteren sehen
Onat et al. weiteren Forschungsbedarf bei der Integration von
MODM und LCA, was jedoch aufgrund der in dieser Arbeit
getroffenen Fokussierung auf MADM-Methoden nicht weiter
ausgeführt werden soll. Einen jüngeren Ansatz zur Integrati-
on von MADM-Methoden der amerikanischen Schule in LCA
steuern Scott et al. (2016) bei. Sie wenden die MAUT auf die
Ergebnisse der LCA über mehrere Szenarien hinweg an, um

7für nähere Informationen zu Environmental Performance Indicators,
kurz EPI, siehe (Jasch (2000))
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Unsicherheiten, bedingt durch Umwelteinflüsse, Modellan-
nahmen sowie durch von Entscheidungsträgern festgelegte
Präferenzen, besser abschätzen zu können. Laut Scott et al.
liegt der Vorteil von MAUT hierbei vor allem in der hohen
Transparenz und der Möglichkeit, die Präferenzen der Ent-
scheidungsträger über eine Nutzenfunktion einfließen zu
lassen.

4.2.2. Anwendungsbeispiele und Entwicklung von Outranking-
Methoden

Geldermann und Rentz (2005) präsentieren eine Mög-
lichkeit, das Instrument der LCA mit der MCDA zu verknüp-
fen und veranschaulichen dies anhand einer Fallstudie aus
dem Sektor der industriellen Lackierung. Hierbei wenden sie
den Outranking-Ansatz PROMETHEE aus der europäischen
Schule an und vergleichen die Ergebnisse mit einer Anwen-
dung von MAUT und AHP. Sie kommen zunächst zu weitest-
gehend konsistenten Ergebnissen, wenngleich auch weiterer
Forschungsbedarf bezüglich der Vor- und Nachteile der ver-
schiedenen MCDA-Methoden aufgezeigt wird.

5. Einbeziehung der dynamischen Komponente

Der Ansatz von Oberschmidt et al. (2010) zielt darauf
ab, die unterschiedlichen Energietechnologien der jeweili-
gen Entwicklungsphase zuzuordnen und somit individuell
gewichten zu können. Ferner wird die Anwendung des An-
satzes anhand einer Fallstudie für das Bioenergiedorf Jühn-
de veranschaulicht. Die Fallstudie vergleicht vier alternative
Möglichkeiten zur Elektrizitätserzeugung miteinander und
teilt die Technologien und Kriterien in die vier Lebenszy-
klen „Einführungsphase“, „Wachstumsphase“, „Reifephase“
und „Sättigungsphase“ ein. Als MCDA-Methode wird sowohl
PROMETHEE I als auch PROMETHEE II verwendet. Das Er-
gebnis wird in Form eines relativen Vergleichs der vier zur
Verfügung stehenden Alternativen präsentiert. Ein ausführli-
ches Review zum Einsatz von MCDA-Methoden bei der Be-
wertung von Bionergiesystemen findet sich ergänzend dazu
bei Scott et al. (2012). Hingegen versuchen Domingues et al.
(2015) in einer späteren Arbeit, die leichte Nutzfahrzeuge
anhand ihrer Umweltbelastung bewertet, unter Verwendung
von ELECTRE TRI, anders als Oberschmidt et al. (2010), eine
absolute Evaluation jeder Alternative zu erhalten.

5.0.1. Weitere Integrationsmöglichkeiten von Lebenszyklus-
modellen und MCDA

Im Rahmen der Bewertung von Umweltbelastungen bei
der Biomassenerzeugung, setzen Myllyviita et al. (2012) ge-
zielt das SMART-Verfahren8 in der Gewichtungsphase der
LCA ein, um die verschiedenen, im Produktionsprozess auf-
tretenden, Umweltauswirkungen unterschiedlich stark in

8Methode zur Kriteriengewichtung auf Basis von vorher vergebenen
Punkten als Orientierungswert und gewichteten linearen Durchschnitten.
Für weitere Erläuterungen siehe (Von Winterfeldt und Edwards 1986 Ka-
pitel 8.2)

die Evaluation einfließen zu lassen. Insgesamt bewerten die
Autoren einen integrierten Ansatz von MCDA und LCA als
geeignet, um dynamischen Unsicherheiten im Sinne der hier
verwendeten Arbeitsdefinition zu begegnen, jedoch sehen
sie noch weiteren Forschungsbedarf bezüglich der weiteren
Integration von Werkzeugen der MCDA, beispielsweise zur
Normalisierung von Daten.

Neben der Beurteilung von Auswirkungen auf die Um-
welt mithilfe der LCA lassen sich sozioökonomische Auswir-
kungen wirtschaftlicher Aktivitäten gleichermaßen untersu-
chen. Dieses erweiterte Konzept findet sich etwa bei Macom-
be et al. (2013) unter dem Begriff SLCA (engl. Social Life
Cycle Assessment). Neben dem Erfassen des State-of-the-Art
der Lebenszyklusanalyse, evaluieren Macombe et al. im Rah-
men ihrer Arbeit die sozioökonomischen Auswirkungen von
Biodieselproduktion und erfassen somit eine weitere dyna-
mische Unsicherheit methodisch. Wie auch Myllyviita et al.
(2012) erachten sie die Verwendung von MCDA als metho-
dischen Rahmen für die LCA beziehungsweise SLCA generell
als geeignet, sehen jedoch noch Ausbesserungsbedarf in der
methodischen Gestaltung dieser Integration.

5.1. Dynamische Problemstrukturierung
Die bislang vorgestellten Ansätze erfassen die dynami-

sche Komponente über eine Kombination von weiteren me-
thodischen Werkzeugen mit den Methoden der MCDA. Für
eine Erweiterung der herkömmlichen MCDA, etwa durch die
Verwendung mehrere Datensätze zu Alternativen und Kri-
terien über einen gewissen Zeitraum und deren methodi-
sche Einbeziehung in den Entscheidungsprozess, hat sich in
der Literatur der Begriff der DMCDA entwickelt (Chen et al.
(2010)). Die direkte Integration von dynamischen Aspekten
in diesen DMCDA-Methoden und die methodische Entwick-
lung dieses Forschungsfeldes soll nun in diesem Abschnitt an
repräsentativen Arbeiten aufgezeigt werden.

5.1.1. Konzeptuelle Entwicklungen zu DMCDA-Modellen
Kornbluth (1992) präsentiert in seiner Arbeit einen em-

pirischen Befund dafür, dass das Verändern der Kriterienge-
wichtung in einem mehrstufigen Entscheidungsprozess, be-
dingt durch äußere Entwicklungen, langfristig bessere Ergeb-
nisse bezüglich der Entscheidungsqualität liefern kann.

Aufbauend auf der Arbeit von Henig und Buchanan
(1996) entwickeln Corner et al. (2001) ein Konzept für
eine dynamische Gestaltung des Problemstrukturierungspro-
zesses. Hiernach sollen sich Kriterien und Alternativen im
Laufe des Prozesses jeweils gegenseitig generieren, anstelle
einer statischen und getrennt voneinander stattfindenden
Definition dieser beiden Elemente. Als Startpunkt kann im
Rahmen dieser dynamischen Problemstrukturierung sowohl
mit der Bestimmung von Alternativen über eine Alternativen-
fokussierte Denkweise (engl. Alternative-Focused Thinking,
AFT), als auch mit der Festlegung von Kriterien durch eine
Werte-orientierte Denkweise (engl. Value-Focused Thinking)
begonnen werden.

Zusätzlich liefern Corner et al. noch ein illustratives
Beispiel ihres Ansatzes und empirische Belege anhand von
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Abbildung 5: Verfahrensschritte der LCA und MCDA; Quelle: [Geldermann und Rentz (2005)]

Abbildung 6: Dynamischer Problemstrukturierungsprozess nach Corner et al., Quelle: [Corner et al. (2001)]

Fallstudien und entscheidungstheoretischer Literatur. Saaty
(2007) stellt drei verschiedene Herangehensweisen an zeit-
abhängige und somit dynamische Entscheidungen mithilfe
des analytischen Hierachieprozesses (AHP) vor und erläutert
die mathematischen Hintergründe und Zusammenhänge der
funktionalen Herangehensweise ausführlich:

1. Über die Integration von Szenarios mit klar definier-
ten Zeitabschnitten in das Entscheidungsmodell und
anschließend paarweisen Vergleichen für jeden Zeitab-
schnitt (strukturelle Herangehensweise)

2. Über paarweise Vergleiche zu verschiedenen Zeitpunk-
ten und dem Aufzeigen der Entwicklung der relativen
Änderungsrate im Zeitverlauf für das Vergleichspaar.
Hieraus können zeitabhängige Urteile und Prioritäten
abgeleitet werden (funktionale Herangehensweise)

3. Über paarweise Vergleiche anhand von mathemati-
schen Funktionen und der Ableitung einer dynami-
schen Funktion aus diesen (hybride Herangehenswei-
se)

5.1.2. DMCDA-Modelle basierend auf Feedback-Daten
In Pais und Ribeiro (2009) präsentieren die Autoren

eine mögliche Architektur für die Gestaltung von DMCDA-
Problemen auf Feedback-Basis. Die Besonderheit dieses itera-
tiven Vorgehens liegt dabei im vorgeschlagenen dynamischen
Evaluationsprozess. Hierbei wird ein historischer Datensatz
zu Alternativenbewertungen aus der vorherigen Iteration mit
dem Ergebnis der aktuellen Bewertungsprozedur aggregiert
und somit nach jeder Iteration eine aktuelle Rangfolge an

Alternativen ausgegeben. Die Bewertungsprozedur basieren
Pais und Ribeiro auf der Methode der einfachen additiven
Gewichtung (engl. Weighted Sum Model, WSM).

Yu und Chen (2010) gelangen durch Integration von
MCDA mit den Feldern der neuronalen Informationsverar-
beitung und Psychologie zu einer Notwendigkeit von ent-
scheidungstheoretischen Modellen mit veränderbaren Struk-
turelementen, liefern jedoch kein mathematisches Rahmen-
konzept für ein solches DMCDA-Modell. Dieses findet sich
unter anderem bei Chen et al. (2010) anhand eines Bei-
spiels aus dem medizinischen Notfallmanagement. Die Er-
weiterung zum ebenfalls präsentierten klassischen MCDA-
Rahmenkonzept liegt in der zusätzlichen Verwendung von
Entscheidungstabellen mit Daten vergangener Perioden im
Entscheidungsprozess. Für die Gestaltung des Aggregations-
prozesses werden drei Möglichkeiten aufgezeigt: mit Präfe-
renz für neuere [ältere] Datensätze oder der Angabe eines
Referenzzeitpunktes, um den die Präferenzen normalverteilt
sind. Anschließend an diese Aggregation der Feedback-Daten
schlagen Yu und Chen nach der Festlegung der Kriterienge-
wichtung eine auf DEA (engl. Data envelopment analysis)
basierende Gesamtaggregation zur Erlangung eines Ergeb-
nisvektors für alle Alternativen vor. Campanella und Ribeiro
(2011) präsentieren anknüpfend an die Arbeit von Yu und
Chen einen Konzeptrahmen für DMCDA mit einem numeri-
schen Beispiel der Wahl eines Helikopterlandeplatzes. Beim
vorgeschlagenen Rahmenkonzept handelt es sich, ähnlich
zu Pais und Ribeiro (2009), um einen iterativen Prozess mit
Verwendung einer „Memory“-Funktion in Form historischer
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Datensätze. Ergänzend hierzu werden Richtlinien zur Da-
tenspeicherung für die historischen Datensätze diskutiert,
um sowohl eine gute Praktikabilität als auch eine möglichst
hohe Ergebnisqualität zu erlangen. Das Abbruchkriterium
sollte laut Campanella und Ribeiro je nach Problemkontext
und –spezifität individuell gewählt werden. Mögliche Ein-
satzgebiete dieser DMCDA sehen die Autoren im Notfallma-
nagement, der Patientendiagnose, der Luft-und Raumfahrt
sowie bei der Lieferantenwahl. Zu letzterem Anwendungs-
gebiet steuern Campanella et al. (2011) unter Verwendung
des hier vorgestellten DMCDA-Rahmenkonzeptes aus Cam-
panella und Ribeiro (2011) eine ausführliche Fallstudie bei.

Zulueta et al. (2013) erweitern den Ansatz von Campa-
nella und Ribeiro um einen selektiven und dynamischen In-
dex, um für den Fall einer gleichen Bewertung zweier Al-
ternativen die zeitliche Entwicklung der dynamischen Be-
wertung in die Entscheidung einzubeziehen und somit auch
bei Indifferenz eine fundierte Entscheidung zu ermöglichen.
Hierzu schlagen Zulueta et al. die Verwendung bipolarer Ska-
len im Aggregationsvorgang zur Beschreibung der Entwick-
lung der Alternativenbewertung im Zeitverlauf vor. Ein Wert
von 0 impliziert hierbei keine Veränderung zwischen zwei
aufeinanderfolgenden Perioden und ein Wert von 1 [-1] je-
weils die größte normalisierte Verbesserung [Verschlechte-
rung].

5.1.3. DMCDA-Modelle basierend auf Feedback- und Feedforward-
Daten

Eine methodische Weiterentwicklung des Ansatzes von
Campanella und Ribeiro (2011) um taktische Informationen
bzw. Feedforward-Daten schlagen Jassbi et al. (2014) vor.
Diese können beispielsweise auf Expertenschätzungen oder
Vorhersagemodellen beruhen und bei taktischen und stra-
tegischen Geschäftsentscheidungen wie der Lieferantenwahl
neben historischen Daten in den Prozess der Entscheidungs-
findung einbezogen werden. Für eine ausführliche Arbeit zu
MCDA-Methoden für die Lieferantenwahl sei an dieser Stelle
auf den Reviewartikel von Ho et al. (2010) verwiesen. Die
methodische Umsetzung dieses zusätzlichen Datensatzes er-
folgt mithilfe einer weiteren Matrix zusätzlich zu den bei-
den bereits bestehenden Matrizen für die historischen Da-
ten und der aktuellen Entscheidungstabelle, wie Abbildung
7 verdeutlicht. Zu jeder Iteration können diese Matrizen zu-
sätzlich verändert werden Hierdurch lassen sich historische
Daten aktualisieren, verbessern und eine stets aktuelle Pro-
gnose berücksichtigen. Des Weiteren können bei jeder Itera-
tion Alternativen und Kriterien verändert werden, was einen
dynamischen und flexiblen Entscheidungsprozess garantiert.

Eine noch stärkeren Fokus auf zukünftige Datensät-
ze legen Zolfani et al. (2016a) mit der Einführung eines
Rahmenkonzeptes für PMADM-Modelle (engl. Prospective
Multi-Attribute Decision Making). Hierbei wird die Entschei-
dungsmatrix neben Kriteriengewichtungen zusätzlich um
das Setzen von Limitierungswerten und deren Eintrittswahr-
scheinlichkeit ergänzt. Diese Limitierungswerte repräsentie-
ren äußere Einflüsse auf die Alternativenbewertungen, wel-
che unabhängig von den Werten des Entscheidungsträgers

sind, aber dennoch zukünftig die Entscheidung beeinflus-
sen könnten. Der Hauptunterschied zu Szenarien liegt laut
Zolfani et al. darin, dass die bestmögliche Alternative keine
Limitierung aufweist und Limitierungen somit eher als ne-
gative Szenarien zu verstehen sind, während Szenarien eine
Spanne von möglichen Entwicklungen abdecken.

5.1.4. Dynamische MCDA-Ansätze mit TOPSIS
Im Rahmen der Suche nach einem geeigneten Modell

zur Auswahl von nachhaltigen und umweltfreundlichen Lie-
ferantenbeziehungen diskutieren Orji und Wei (2015) den
kombinierten Einsatz von System Dynamics und TOPSIS mit
Alternativenbewertungen für vergangene, gegenwärtige und
zukünftige Perioden. Hierbei wird TOPSIS zur Berechnung
der normalisierten Punktewerte der Alternativen bzw. Liefe-
ranten für einen entsprechenden Zeitraum verwendet und
die hieraus erlangten Werte anschließend als Input für das
auf System Dynamics basierende Selektionsmodell genutzt.

Anknüpfend an die DMCDA Methoden von Chen et al.
(2010), Campanella und Ribeiro (2011) sowie Jassbi et al.
(2014) entwickeln Watrobski et al. (2016) ein dynamisches
Entscheidungsunterstützungsmodell unter der gleichzeitigen
Verwendung einer Fuzzy TOPSIS sowie einer deterministi-
schen TOPSIS-Methode zur Datenaggregation. Als Aggrega-
tionsstrategien wurden zum einen eine gleiche Gewichtung
aller Zeitperioden und zum anderen eine Präferenz für ak-
tuellere Perioden, bekannt aus Chen et al. (2010), gewählt.
Wątróbski et al. kommen zu dem Fazit, dass das untersuch-
te DMCDA Modell durch die Verwendung von Fuzzy TOPSIS
und mehreren Aggregationsstrategien eine hohe Praktikabi-
lität und Flexibilität bietet. Die Autoren sehen vor allem in
der Untersuchung weiterer Aggregationsstrategien und einer
damit verbundenen Modellabänderung weiteren Forschungs-
bedarf.

6. Vergleich der ausgewählten multikriteriellen Entschei-
dungsunterstützungssysteme

Ausgehend von den im vorhergehenden Abschnitt berich-
teten Befunden der Litera-turanalyse werden nachfolgend
die erzielten Ergebnisse näher diskutiert und damit gleich-
zeitig die vierte methodische Phase nach dem Schema von
Fettke abgeschlossen.

Hierzu wird die in Kapitel vier vorgestellte Literatur auf
Auffälligkeiten und Muster hin untersucht und im Hinblick
auf den Beitrag zur Forschungsfrage kritisch bewertet. Auch
die bei der Recherche verwendete Suchmethodik soll nach-
träglich durch das Aufzeigen von besonderen Auffälligkeiten
und Hindernissen während des Suchprozesses kurz bespro-
chen und bewertet werden, um Hinweise für zukünftige Ar-
beiten zu liefern.

Ziel dieses Kapitels ist es, durch Diskussion bisherige Er-
kenntnisse und eventuelle Forschungslücken auf dem Feld
der dynamischen multikriteriellen Entscheidungsunterstüt-
zung aufzuzeigen, um im resümierenden Kapitel sechs zu ei-
ner Beantwortung der anfangs formulierten Forschungsfra-
gen zu gelangen.
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Abbildung 7: Erweitertes DMCDA-Modell von Jassbi et al.; Quelle: [eigene Darstellung nach Jassbi et al. (2014)]

6.1. Kritik bestehender Ansätze
Wie die Analyse der nach dem Suchprozess als relevant

klassifizierten Literatur in Kapitel vier gezeigt hat, existieren
verschiedene Möglichkeiten zur Integration von Dynamik in
Form einer zeitlichen Komponente in MCDA-Methoden. Im
Rahmen dieses Reviewartikels wurde hierbei auf drei Heran-
gehensweisen besonderer Fokus gelegt, um eine methodische
Entwicklung anhand repräsentativer Arbeiten aufzuzeigen.

6.1.1. Szenario-basierte Ansätze
Die Entwicklung von MCDA-Ansätzen unter methodi-

schem Einbezug von Szenarien beginnt im Jahr 1999 mit
der Arbeit von Goodwin und Wright. Frühere Arbeiten zu
konkreten Methoden mit Anwendungsbeispielen und Fall-
studienberichten wurden im Rahmen der Literatursuche
nicht identifiziert. Das Hauptziel von Szenario-basierten An-
sätzen ist die Bestimmung der Auswirkung einer Alternati-
venauswahl innerhalb eines bestimmten Szenarios und der
Vergleich mit den weiteren Szenario-Handlungsalternativen-
Kombinationen. Aufgrund der Annahme, dass sich die Präfe-
renzen der Entscheidungsträger über alle Szenarien hinweg
stetig und konstant verhalten, fokussiert der Ansatz von
Goodwin und Wright sich hierbei auf die Ergebnisse inner-
halb der Szenarien und strebt keine globale Evaluation an.
Hingegen gehen die späteren Weiterentwicklungen von Mon-
tibeller et al. (2006) und Stewart et al. (2013) explizit von
unterschiedlichen Präferenzen für jedes Szenario aus. Diese
Annahme erscheint vor allem im Anwendungsgebiet strategi-
scher Entscheidungen sinnvoller, da externe Unsicherheiten
und zeitliche Dynamiken somit flexibler berücksichtig wer-
den können. Legt ein Entscheidungsträger im Falle sehr guter
Konjunkturentwicklungen geringere Präferenz auf kosten-
bezogene Kriterien, kann sich dies im Rezessions-Szenario
entscheidend ändern (Scholten et al. (2014)).

Stewart und Durbach (2016) bewerten eine Integration
von MCDA und Szenarioplanung insgesamt jedoch als leis-
tungsfähiges Instrument mit dem Vorteil einer hohen Trans-
parenz für die Entscheidungsträger. Ebenfalls sehen sie es als
vorteilhaft an, dass sämtliche MCDA-Methoden hierbei ih-
re Verwendung finden können. Klärungsbedarf bestehe je-
doch noch hinsichtlich der Anzahl festzulegender Szenari-
en und deren Konstruktionsweise. Als methodisch sinnvoller
und transparenter Ansatz für eine möglichst objektive Szena-
riogenerierung erscheint der von Ribeiro et al. (2013) unter-
breitete Vorschlag, welcher durch Formulierung von MILP-
Modellen und anschließender Lösung in einer MILP-solver
Software Szenarien generiert.

Nach Zolfani et al. (2016b) verwenden die bisher prä-
sentierten Ansätze MADM-Methoden hauptsächlich als un-
terstützende Methode für die Szenarioplanung- und Auswer-
tung. Die Autoren sprechen in diesem Zusammenhang von
Szenario-basierten MADM-Methoden und schlagen gleich-
zeitig für die Entscheidungsfindung in einem dynamischen
Umfeld ein MADM-basiertes Rahmenkonzept vor. Dieses ver-
steht Szenarien lediglich als einen Teil des Entscheidungs-
prozesses zur besseren Erfassung der Zukunft, lässt jedoch
generell auch andere Methoden als die Szenarioplanung für
diesen Zweck zu.

6.1.2. Kombination von MCDA und Lebenszyklusanalyse
Während die in dieser Arbeit vorgestellte Literatur zu

Szenario-basierten Ansätzen für strategische Entscheidungen
auf verschiedensten Themengebieten vorgeschlagen wurde,
beschränkt sich das Anwendungsfeld der in Kapitel 4.2 prä-
sentierten Arbeiten vor allem auf die Gebiete der nachhal-
tigen Entwicklung und Technologiebewertung. Zudem kann
die LCA als zusätzliches methodisches Werkzeug lediglich
die Dynamik von Technologien im Zeitverlauf erfassen. Für
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eine vollständige Erfassung zusätzlicher dynamischer Kom-
ponenten im Sinne zeitlich bedingter äußere Einflüsse ist
zusätzlich die Verwendung weiterer Werkzeuge, wie etwa
der Szenarioanalyse, nötig (Cinelli et al. (2013)).

Weiterhin ist bei der Beurteilung nachhaltiger Entschei-
dungen anzumerken, dass lediglich gut erforschte und do-
kumentierte Umweltauswirkungen im Rahmen der LCA-
Analyse für die Entscheidungsfindung berücksichtigt wer-
den. Bislang unbekannte und zum jetzigen Zeitpunkt nicht
ersichtliche Auswirkungen werden aufgrund mangelnder
Kenntnis ausgeklammert, was der Methodik lediglich eine
beratende und keinesfalls definitive Rolle in der Entschei-
dungsfindung zukommen lässt (Myllyviita et al. (2012), S.
245).

Hinsichtlich der Wahl geeigneter MADM-Methoden für
dieses Anwendungsgebiet zeigen sich sowohl die Ansätze der
amerikanischen als auch die der europäischen Schule als ge-
eignet. Vorteil für erstere ist vor allem die praktischere Hand-
habung. Fraglich ist jedoch, ob die aufgrund des hohen Ag-
gregationsgrades mögliche Kompensation von negativen und
positiven Kriterienausprägungen dieser Ansätze für das Tref-
fen von nachhaltigen Entscheidungen erwünscht ist. Beson-
ders in dieser Hinsicht zeigen sich die Outranking-Ansätze
der europäischen Schule als deutlich weniger anfällig (Ober-
schmidt et al. (2010), S. 185 f.; Cinelli et al. (2013)).

Insgesamt erscheint die Kombination von MCDA und LCA
aufgrund der sich gegenseitig ergänzenden Stärken jedoch
sinnvoll. Die Lebenszyklusanalyse kann durch die in Kapi-
tel 4.2 beschriebene Datenerfassung und –verarbeitung mög-
licher Risiken und Unsicherheiten entscheidend dabei hel-
fen, eine dynamische Komponente im Entscheidungsprozess
methodisch zu erfassen. Die Wahl einer geeigneten MCDA-
Methode unterstützt darüber hinaus Entscheidungsträgern
dabei, diese generierten Daten sinnvoll im Entscheidungspro-
zess zu nutzen (Scott et al. (2016), S. 1918).

6.1.3. Methodische Entwicklung im Forschungsfeld der
DMCDA-Modelle

Der in Kapitel 4.3 präsentierte Forschungsstrang zu
DMCDA-Modellen berücksichtigt eine zeitliche Komponente
auf zwei verschiedenen Wegen. Zum einen werden vergan-
gene Informationen über Alternativen und Kriterien in einem
iterativen Prozess in die gegenwärtige Entscheidungsfindung
einbezogen und somit eine Lernfähigkeit modelliert. Zum
anderen wird ebenso eine zukunftsbezogene Komponente
durch die Prognose einer zukünftigen Entscheidungsmatrix
inkludiert. Ebenso besteht somit die Möglichkeit, Kriterien
und Alternativen hinzuzufügen oder zu entfernen (Jassbi
et al. (2014), S. 236). Diese Feedforward-Funktion ermög-
licht es dem Entscheidungsträger, ein zukünftiges Szenario
ohne weitere methodische Ergänzungen zu berücksichtigen.
Gänzlich ersetzen können die präsentierten DMCDA-Modelle
den kombinierten Einsatz von MCDA und Szenarioplanung
jedoch noch nicht, da jeweils nur eine globale Gesamtaggre-
gation über alle Entscheidungsmatrizen durchgeführt wird
und für eine vergleichende Auswertung mehrerer Szenarien
somit mehrere Modelle parallel aufgestellt werden müssten.

Abhilfe hierzu könnten jedoch die von Zolfani et al. vorge-
schlagenen PMADM-Ansätze schaffen, welche diese zeitliche
Komponente über Limitierungen bzw. „negative Szenari-
en“ versuchen zu berücksichtigen. Anwendungsbeispiele für
diesen Forschungsansatz ließen sich im Rahmen des Such-
prozesses dieser Arbeit jedoch nicht identifizieren.

Ein Schwachpunkt der in Kapitel 4.3 präsentierten Me-
thode von Campanella und Ribeiro ist sicherlich die Tat-
sache, dass sie nicht für Konsensentscheidungen ausgelegt
ist, sondern lediglich für Anwendung durch einen einzelnen
Entscheidungsträger geeignet ist (Campanella und Ribeiro
(2011), S. 56). Dies gestaltet eine praktische Anwendung
für strategische Entscheidungen schwierig, handelt es sich
hierbei doch vorrangig um in der Gruppe getroffene Ent-
scheidungen.

6.2. Auffälligkeiten und weiterer Forschungsbedarf
Die Ergebnisse der Suche offenbarten verschiedene Me-

thoden zum Umgang mit Dynamik im Entscheidungsprozess
und zahlreiche Anwendungsmöglichkeiten für diese. Das
vielschichtige und variierende Verständnis von Dynamik in
der Literatur und Forschung im Zusammenhang mit multi-
kriteriellen Entscheidungsproblemen erschwerte den Such-
prozess in den in Kapitel 3.2 genannten Datenbanken. Viele
Autoren verwendeten nicht explizit den Begriff der Dyna-
mik in den Titeln und Schlagworten Ihrer Arbeit. Zu den
in Kapitel 2.2 vorgestellten MODM- und MADM-Methoden
existieren bereits zahlreiche Reviewartikel zu unterschied-
lichen Fragestellungen und Problemkontexten. So untersu-
chen Mendoza und Martins (2006) in Ihrer Arbeit die An-
wendbarkeit von MCDA auf dem Gebiet des Managements
natürlicher Ressourcen, Behzadian et al. (2010) untersu-
chen 217 Arbeiten aus wissenschaftlichen Zeitschriften auf
PROMETHEE-Methoden und Ihre Anwendungsgebiete und
Mardani et al. (2015a) behandeln extensiv die Anwendung
von MCDA-Methoden und speziell Fuzzy MCDA im Zeitraum
von 1994 bis 2014. Bei Scott et al. (2012) findet sich ein
Reviewbeitrag zum Einsatz von MCDA-Methoden im Kontext
von Bionergiesystementscheidungen und Ho et al. (2010)
prüfen verwendete MCDA-Methoden bei der Lieferanten-
wahl auf verwendete Kriterien und mögliche Verbesserun-
gen. Weniger bestehende Reviewbeiträge wurden hingegen
zu dynamischen MCDA-Methoden identifiziert. Eine aktuelle
Arbeit zu ebendiesen von Zolfani et al. (2016a) stellt im Rah-
men eines Reviews die Eignung von MADM-Methoden für
den dynamischen Problemkontext heraus, diskutiert jüngs-
te Beiträge und expliziert weiteren Forschungsbedarf auf
diesem Gebiet.

Betrachtet man die als relevant klassifizierten Beiträge
in Tabelle 2, fällt unter anderem die verhältnismäßig ho-
he Anzahl an Artikeln aus Journals ohne Ranking im Feld
der DMCDA-Ansätze auf. Liegt die Quote der in Journals
mit einem A-Ranking veröffentlichten Beiträge zu Szenario-
basierten Ansätzen noch bei 32%, so sind lediglich 20% der
Beiträge zum Thema der DMCDA in einem Journal mit Ran-
king von A oder B veröffentlicht. Der überwiegende Anteil
(53%) der Beiträge zu diesem Themengebiet ist hierbei in
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vom Verband für Hochschullehrer e.V. nicht bewerteten Jour-
nals erschienen. Die Quote der in A oder B-Journals veröf-
fentlichten Artikel zu MCDA und Lebenszyklusanalyse be-
trägt 50%. Da im Rahmen dieser Arbeit ausdrücklich kein
Anspruch auf eine vollständige Erfassung sämtlicher relevan-
ter Literatur gelegt wurde bleibt offen, ob diese Auffällig-
keit auf der gewählten Charakteristik dieses Reviewbeitrages
oder einer Forschungslücke im vergleichsweise jungen Ge-
biet der DMCDA-Methoden beruht. Für letztere These sprä-
che zudem die hohe Anzahl an Anwendungsbeispielen inner-
halb der Arbeiten zu den in Kapitel 4.1 und 4.2 präsentierten
Methoden, während die repräsentativ für das Forschungsfeld
der DMCDA-Modelle betrachteten Ansätze eher methodische
Rahmenkonzepte besprechen und in numerischen Beispielen
anstelle praxisbezogener Anwendungsfälle angewandt wer-
den.

7. Schlussbetrachtung

“Some reviews end abruptly with a short conclu-
sion. However, even though you have completed
the majority of your review paper at this point,
you can still tell your colleagues more. For instan-
ce, [. . . ] to draw implications for practice and fu-
ture theorizing” (Webster und Watson (2002), S.
20)

Existieren zu den etablierten Methoden der multikriteri-
ellen Entscheidungsunterstützung bereits zahlreiche Anwen-
dungsbeispiele sowie Reviewbeiträge, war es die Aufgabe
dieser Arbeit explizit den derzeitigen State-of-the-Art des
vergleichsweise jungen Forschungsfeldes der dynamischen
MCDA-Methoden herauszustellen. Hierzu sollten, mithilfe
einer strukturierten Literaturrecherche, Ansätze zur Inte-
gration einer zeitlichen Komponente in MCDA-Methoden
herausgearbeitet werden.

Hierzu wurden 51 Beiträge aus wissenschaftlichen Zeit-
schriften sowie ausgewählten Buchveröffentlichungen nach
einem methodischen Schema strukturiert ausgewertet und
aufbereitet. Durch Anwendung dieses methodischen Sche-
mas offenbarten sich drei grundsätzliche Ansätze zur Inte-
gration zeitlicher Aspekte in die MCDA, abhängig vom Pro-
blemkontext und dem Verständnis dem Verständnis von Dy-
namik: Über die Kombination von MCDA-Methoden mit der
Szenarioplanung, der Lebenszyklusanalyse oder über eigen-
ständige DMCDA-Modelle ohne weitere Hilfsmethodiken.

Die Analyse der Szenario-basierten Ansätze zeigte neben
Rahmenkonzepten zudem einige Anwendungsbeispiele, was
für eine fortgeschrittene Entwicklung in diesem Forschungs-
feld spricht. Das vorgestellte Rahmenkonzept von Goodwin
und Wright auf Basis der MAVT erfreut sich in diesem For-
schungsfeld einer großen Beliebtheit. Als Anknüpfungspunkt
für zukünftige Forschung wurde vorwiegend die Konstrukti-
onsweise sowie die optimale Anzahl der verwendeten Szena-
rien identifiziert. Die Kombination von MCDA und LCA offen-
bart ihre Stärken vorallem im Anwendungsgebiet der nach-
haltigen Entwicklung. Die Recherche offenbarte, dass auf die-

sem Gebiet bereits zahlreiche Anwendungsbeispiele vorlie-
gen. Für eine hohe Ergebnisqualität eignet sich besonders die
Verwendung von Outranking-Ansätzen, allerdings auf Kos-
ten der Benutzerfreundlichkeit. Zudem erscheint es fraglich,
ob eine vollständige Erfassung der zeitlichen Komponente im
Sinne der vorliegenden Definition von Dynamik gewährleis-
tet ist.

Als besser geeignet zu dieser vollständigen Erfassung er-
weisen sich die DMCDA-Ansätze mit gleichzeitiger Berück-
sichtigung vergangener und zukünftiger Daten über mehrere
Entscheidungsmatrizen. Dieser neuerliche Forschungsstrang
birgt zudem noch am meisten Entwicklungspotential. Kon-
krete Ansatzpunkte hierzu sind etwa die Entwicklung einer
Methodik für Konsensentscheidungen sowie das Untersuchen
des Aggregationsprozesses.
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