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Abstract

Diese Dissertation untersuchte die Erwartungen von Mitarbeitenden an ihre Fiihrungskréfte
in verschiedenen Berufsbereichen, insbesondere im Hinblick auf die transformationale und
ethikorientierte Fithrung. Die Forschung basierte auf einer umfassenden theoretischen
Analyse sowie auf empirischen Untersuchungen, die quantitative und qualitative Methoden
kombinieren. Zunédchst wurde der aktuelle Forschungsstand zur Wirksamkeit
transformationaler und ethikorientierter Fiihrung und zur Fithrung im beruflichen Kontext
dargestellt. AnschlieBend wurde untersucht, inwieweit sich die Erwartungen der
Mitarbeitenden an Fiihrungskrifte je nach Berufszweig unterscheiden und welche Rolle
Hierarchie und Autonomie in diesem Kontext spielen.

Die erste Studie bestand aus einer quantitativen Analyse, bei der Daten mittels angepasster
Fragebogen, basierend auf dem Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) und dem
Ethical Leadership at Work Questionnaire (ELW-D), erhoben wurden. Hierbei konnte die
erste  Hypothese bestitigt werden, dass signifikante Unterschiede zwischen den
Berufsgruppen in ihren Erwartungen an ihre Fihrungskréfte in einigen Aspekten der
transformationalen und ethikorientierten Fiihrung bestehen. Die zur Klidrung der zweiten
Hypothese, ob Hierarchie oder Autonomie einen Einfluss auf diese Erwartungen nehmen,
durchgefiihrten Regressionsanalysen ergaben ebenfalls signifikante Ergebnisse bei
mehreren Fiihrungsfaktoren.

In der zweiten Studie wurden als Mixed Methods Ansatz qualitative Daten durch eine hohe
Anzahl an Interviews gewonnen, um tiefere Einblicke in die spezifischen Erwartungen und
Wahrnehmungen der Mitarbeitenden zu gewinnen. Die qualitative Analyse konnte zu den
siginifikanten Ergebnissen der quantitativen Forschung gewinnbringende Hintergriinde und

Motivationen der Befragten aufzeigen, ein differenziertes Verstindnis der quantitativen
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Befunde ermoéglichen und auch neue ergénzende Erkenntisse zu den Fiihrungsaspekten
liefern.

In der dritten Studie wurden zusétzliche Validierungs- und Quantifizierungmethoden fiir die
Analyse der qualitativen Daten mittels mehrerer Interrater-Reliabilitdtsverfahren
durchgefiihrt. Diese triangulierte Herangehensweise ermdglichte eine robuste Uberpriifung
der gefundenen Ergebnisse. Es wurden objektive Messdaten zur Beurteilung der beiden
Kategorien Hierarchie und Autonomie erzeugt und es konnte abschlieend aufgezeigt
werden welche konkreten Erwartungen der Mitarbeitenden an eine Fithrungskraft
berufsspezifisch bestehen.

Die Ergebnisse dieser Arbeit tragen zur Fithrungsforschung bei, indem sie bestétigen, dass
die Erwartungen an Fiihrungskréfte stark vom beruflichen Kontext abhidngen und aufzeigen,
dass ein bestimmter Fithrungsstil nicht fiir alle Berufsbereiche geeignet ist.

Die Studie liefert eine Differenzierung der Erwartungen an Fithrungskriften nach den
Berufsbereichen und leistet somit einen wichtigen Beitrag zu den Fithrungstheorien, indem
praktische Implikationen fiir die Kompetenzentwicklung effektiver Fiihrungskréfte und fiir
die notwendige Kompetenzerweiterung der Mitarbeitenden in verschiedenen beruflichen

Kontexten aufgezeigt werden.
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1 Einleitung

., Leadership is one of the most observed and least understood phenomena on earth. *
(Burns, 1978, S.2)

Fithrungshandeln erfordert aufgrund der aktuellen Herausforderungen eine stetige
Anpassung. In unzdhligen Publikationen ist von einem erforderlichen Wandel die Rede.
Gesellschaftliche Megatrends wie beispielsweise die Digitalisierung und die Technisierung
verdndern sdmtliche Lebensbereiche der Menschheit. Komplexe Entwicklungen in allen
Lebensbereichen vollziehen sich mit immer hoherer Geschwindigkeit und schaffen offene
Situationen mit unklaren Rahmenbedingungen. In der heutigen sogenannten VUCA- Welt
sollen Fiihrungskrifte daher einerseits mitarbeiterorientiert effektiv steuern und andererseits
auch Anteile ihrer Machtposition abgeben kénnen. Leadership 4.0 zusammen mit New Work
Ansitzen, ein agiler und partizipativer Fiihrungsstil werden als aktuelle Empfehlungen fiir
den kompetenten Umgang mit den heutigen Herausforderungen in den Unternehmen
gesehen (Helmold, 2022b, S.7f.; Nohgga & Rowold, 2022, S.6f.).

Ebenso ist eine Ambidextrie gefordert, die einen kompetenten Umgang mit Agilitdt sowie
auch das Sichern von Stabilitit beinhaltet (Faix, Kisgen, Schwinn & Windisch, 2021, S3f.;
Gergs & Lakeit, 2020, S.45f1)).

Da in der heutigen Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft Mitarbeitende Kompetenzen
aufbauen miissen, um eigenverantwortlich arbeiten zu kdnnen, verédndern sich auch die
Anspriiche, Erwartungen und Werte der Mitarbeitenden, die z.B. auch zunehmende
Partizipationsbestrebungen miteinschlieen (Rybnikova & Lang, 2021, S.6).

Zweifelsohne bewirken die gesellschaftlichen Megatrends Verdnderungen in der gesamten
Gesellschaft und in allen Berufen. Doch in welchem Ausmafl genau und in welchen
konkreten Aspekten die Erwartungen von Mitarbeitenden an ihre Fiihrungskréfte
berufsspezifisch variieren, ist bislang noch nicht ausgiebig untersucht worden. Diese Arbeit

mochte zu dieser Forschungsliicke einen Beitrag leisten und beschéftigt sich mit den Fragen,
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ob sich die Erwartungen an Fiihrungskrifte bei den Mitarbeitenden berufsspezifisch
unterscheiden und ob Merkmale der evidenzbasierten transformationalen und der
humanistisch-ethikorientierten Fithrung von den Mitarbeitenden verschiedener Berufe

unterschiedlich bewertet werden.

1.1 Fiihrung im Wandel

., Managers, we believe, get other people to do, but leaders get other people to want to
do.” (Kouzes & Posner, 1987).

Fiihrungsstile beziehungsweise Leadershipkonzepte sind keine Erscheinung der Neuzeit.
Agyptische Pharaonen waren nicht nur in Besitz imposanter Lindereien und Bauwerke,
sondern auch die Arbeitskraft der Untergebenen war von grofer Bedeutung. Auch die
Helden der griechischen Mythologie besaBBen Fiihrungseigenschaften. Schon von Sokrates
(399 v.Chr.) ist tibermittelt, dass Leadership mehr ist als Bestrafung und Belohnung, es ist
erlernbar und keine Gabe. Auch die Lehren Platons befassen sich mit guter Fithrung. Die
Lehre sagt, dass es in unserer Natur liegt durch Nutzenbeitrage zur Forderung einer Gruppe
beizutragen. Bis zum Ende des 19. Jahrhunderts waren vorrangig Fithrungstheorien bekannt,
bei denen die Person des Fiihrenden im Mittelpunkt steht, die Great Man Theorien (Faix et
al., 2021, S. 191f; Frey & Schmalzried, 2013, S.326f..).

Das industrielle Zeitalter brachte vor allem rationale und normative Perspektiven der
Fihrung hervor. Im Fokus standen hier die optimale Leistungserzielung und die
Aufgabenorientierung (Landy & Conte, 2013, p.21; Enste, Eyerund & Knelsen, 2013, S.4f1.).
Gesellschaftliche Entwicklungen, wie z.B. der rasante Fortschritt in Wissenschaft und
Technik, flihrten u.a. zu einem Wandel in Arbeitsformen und -organisationen, die auch ein
Umdenken und die Entwicklung neuer Fiihrungsstile erforderten. So konnte Kurt Lewin
schon in den 1940er Jahren (Lewin, Lippitt & White, 1939) im ,,Research Center of Group

Dynamics* die Vorteile des demokratischen und die Nachteile des autoritdren Fiihrungsstils
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nachweisen. McGregor konnte 1960 bestitigen, dass Fiihrungskrifte, die ein bestimmtes
Menschenbild verinnerlicht haben, bei der sie u.a. den Mitarbeiter nichts zutrauen, diese
vorrangig bevormunden und dass die Bevormundung zu einer passiven Arbeitsweise bei den
Mitarbeitern flihrt. Er empfahl ein Umdenken die Mitarbeiter bei der Zielfindung und bei
Entscheidungen mitreden zu lassen und Verantwortung zu delegieren.

Dem Fiihrungshandeln wurden zwei Funktionen zugeordnet, die Aufgabenorientierung und
die Mitarbeiterorientierung. Neben der Lenkung des Teams zur Erreichung des Gruppenziels
ist die Kohédsionsfunktion, die Aufrechterhaltung des sozialen Zusammenhalts der Gruppe
durch Beziechungsorientierung, eine gro3e Bedeutung zuzuschreiben (Resetka & Felfe, 2014.
S.34f)). So werden im deutschsprachigen Raum die zwei Funktionen einer Fiihrungskraft
auch durch die Rollen des Managers und des Leaders genauer verdeutlicht.

Dem Management kommt in erster Linie eine strukturierende und ordnende Funktion zu, die
sich vornehmlich auf anfallende Aufgaben bezieht. Es werden Pline zur Zielerreichung
entworfen und Ergebnisse der Mitarbeitenden kontinuierlich tiberwacht. Leadership hat
hingegen die Mitarbeitenden, die die Aufgaben erfiillen, im Blick und sorgt unter
Verwendung diverser Flihrungsinstrumente (z.B. Motivation durch offene Kommunikation,
Lob und Anerkennung) fiir eine gleichermaflen effiziente und effektive Erreichung der
vorgegebenen Unternehmensziele (von Rosenstiel & Comelli, 2003).

Paul Hersey und Ken Blanchard verdffentlichten im Jahr 1977 mit ihrem Buch
»Management of Organizational Behavior* das Konzept der situativen Fiihrung. Hierbei
sollte sich jeweils das Ausmall des aufgabenorientierten bzw. mitarbeiterorientierten
Fithrungsverhaltens der fachlichen Reife und der Motivation des einzelnen Mitarbeiters
entsprechend anpassen.

Seit Mitte der 80er Jahre wuchs in der Fiihrungsforschung das Interesse an Ansétzen der

transformationalen Fiihrung, erstmalig beschrieben durch Burns (1978) und durch Bass



1 Einleitung -11-

(1985) fiir die Mitarbeiterfithrung wissenschaftlich in den Fokus genommen. Diese stellte
die Funktionen des Leaderships in den Mittelpunkt. Transformationale beziehungsweise
charismatische Fiihrungspersonen gestalten die Interaktion zu ihren Mitarbeitern, indem sie
diese emotional ansprechen und kognitiv herausfordern. Sie nehmen Einfluss, indem sie
attraktive Visionen vermitteln, gemeinsame Interessen in den Mittelpunkt stellen,
vorbildhaftes Verhalten zeigen und die Mitarbeiter individuell unterstiitzen.
Bass (1985) entwickelte mit seiner Konzeptualisierung der transaktionalen und
transformationalen Fiihrung ein noch immer hochrelevantes Modell, das laut zahlreichen
Studien einen wesentlichen Einfluss auf die Mitarbeitenden, die Fiihrungskraft und
letztendlich auf den Fithrungserfolg im Unternehmen hat (Felfe, 2006; Pelz, 2016). Zudem
entwarf er einen Fragebogen, den Multiple Leadership Questionnaire, der eine Bandbreite
des Fiihrungshandelns messbar macht (Bass & Avolio, 1997).

Da es ebenso aktuell zahlreiche Publikationen fiir Bestrebungen gibt die Transformationale
Fiihrung in unterschiedlichen Berufsbereichen (z.B. im Polizei- oder Militirberuf) verstarkt
einzufiihren und umzusetzen, weil u.a. dieser Fithrungsstil laut Studien auch erfolgreich
trainiert werden kann, wird der Multiple Leadership Questionnaire als Messwerkzeug fiir
diese Forschungsarbeit genutzt.

Weil bei den bisherigen ausgearbeiteten Fithrungstheorien nicht vorrangig ethische sowie
moralische Aspekte im Fokus standen und sich dieses Manko Anfang der 2000er Jahre in
zahlreichen Krisen- und Katastrophensituationen durch entsprechendes destruktives und
menschenverachtendes  Fiihrungsverhalten  offenbarte, entstanden als Néchstes
Fihrungskonzepte, die die Wichtigkeit des ethischen Handelns betonten (Peus, Wesche
Streicher, Braun & Frey, 2011). Hierunter zdhlen Anséitze der Authentischen sowie der
humanistisch- ethikorientierten Fiihrung, die das menschenfreundliche Fithren mit ethischen

Werten fokussieren und die Wichtigkeit psychologischer Kenntnisse fiir das Leadership
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betonen (u.a. Avolio & Gardner, 2005; Frey & Schmalzried, 2013; Fischer, Frey &
Niedernhuber, 2017). Auch diese Fiihrungstheorien haben an aktueller Relevanz nichts
verloren und es gibt mittlerweile ebenso wissenschaftliche Instrumente, u.a. den Ethical
Leadership at Work Questionnaire, entwickelt von Kalshoven, Den Hartog und De Hoogh
(2011). Dieser umfasst 38 Items iiber sieben Facetten ethischer Fiithrung (Fairness,
Machtteilung, Rollenkldrung, Mitarbeiterorientierung, Integritit, Ethische Anleitung und
Interesse an Nachhaltigkeit). Eine deutsche Adaption dieses Messinstruments erfolgte durch
Block, Bormann und Rowold (2015). Durch mehrere Studien konnten Zusammenhinge
zwischen den Facetten ethischer Fithrung und u.a. der Arbeitszufriedenheit aufgezeigt
werden (u.a. Dorfman, Javidan, Hanges, Dastmalchian, & House, 2012; Enste & Tschorner,
2017).

Der demographische Wandel, der Fachkriftemangel, die Klimakrise und zahlreiche weitere
Verianderungen durch Digitalisierung und Technisierung stellen die Arbeitswelt vor einem
Umbruch. Die Verdnderungen in einer digitalen Welt werden auch unter dem Begriff der
VUCA- Welt beschrieben. Das Akronym VUCA steht fiir Volatilitdt, Unsicherheit,
Komplexitidt und Ambiguitit. Die Rahmenbedingungen dndern sich stindig, die Dynamik
von Verdnderungen wéchst und wird zu einem Treiber des Wandels. Die Moglichkeit,
Ereignisse und Entwicklungen vorauszusagen, nimmt ab, Unvorhersehbarkeit und
Unsicherheiten nehmen zu. Komplexitét beschreibt die Menge und Art an Informationen,
die berticksichtigt werden miissen. Es ist kaum moglich alle Aspekte zu verarbeiten und fiir
eine Entscheidung zu nutzen. Ambiguitét bezieht sich auf die Mehr- oder Doppeldeutigkeit
einer Situation (Helmold, 2022a, S.V; Moskaliuk, 2019, S.2f.). Die Wichtigkeit eines
kompetenten Umgangs mit dem Change ist gegeben. Die Verdnderungen sollten mit dem
gesamten Team gemeinsam gestaltet werden. Damit verdndern sich auch die Anforderungen

an Fiihrungskrifte. Herkdmmliche hierarchische Struktur- und Entscheidungsmodelle
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verlieren an Bedeutung. Es ist fiir die Mitarbeitenden ein berufliches Umfeld zu schaffen, in
denen sie auf Augenhdhe mit der Fithrungskraft mitgestalten, sich entfalten und ihre
Potentiale einbringen konnen. Agile und partizipative Fiihrungsstile gewinnen an
Bedeutung. Mitarbeitende bendtigen jedoch auch Halt und Sicherheit in diesen ungewissen
Zeiten, daher auch die Wichtigkeit der ambidextren Fiihrung (Gergs & Lakeit, 2020, S.45f.;
Felfe & van Dick, 2023; Helmold, 2022a, S.28f.).

Da der Fragebogen Ethical Leadership Questionnaire aktuell hochrelevante Aspekte wie die
Machtteilung, Fairness, Mitarbeiterorientierung und auch die Nachhaltigkeit erfasst, wird

dieser ebenfalls als Messinstrument fiir diese Forschungsarbeit genutzt.

1.2 Erwartungen von Mitarbeitenden an ihre Fithrungskrafte

Wie beschrieben gibt es zahlreiche Forschungsstudien zur Wirksamkeit der einzelnen
Fiihrungsstile, besonders zur transformationalen und der ethikorientierten Fithrung, auf die
in Kapitel 2 eingegangen wird.

Herzberg (1966) zeigte auf, dass ein Leistungs- und Erfolgserlebnis sowie die Anerkennung
als Motivatoren fiir Mitarbeitende wirken, die zu extremer Arbeitszufriedenheit fithren
konnen. Die Beziehung zum Vorgesetzten kann als Hygienefaktor zur extremen
Unzufriedenheit fithren, wenn sie nicht gut bzw. gestort ist.

Es gibt mittlerweile auch viele ldnder- und kulturspezifischen Forschungen zum
Fiihrungsverhalten und den fiir die Mitarbeitenden relevanten Arbeitsplatzmerkmalen fiir die
Arbeitszufriedenheit. In Deutschland ist das Verhéltnis zur direkten vorgesetzten Person
wichtiger als beispielsweise weniger Stress oder sogar eine Gehaltserhohung. Laut Studien
gehen eine schwache Unterstiitzung und eine fehlende Konfliktfdhigkeit seitens der
Fiihrungskraft mit signifikant geringeren Zufriedenheitswerten der Mitarbeitenden einher

(u.a. Hammermann & Stettes, 2013; Raffelhiischen & Schlinkert, 2015).
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Dorfman et al. (2012, p.507) konnten in dem grofB3 angelegten GLOBE Projekt aufzeigen,
dass in Deutschland der charismatisch-wertbasierte und der partizipative Fiihrungsstil
préferiert wird.

Cisik fiihrte 2016 eine empirische Studie zur Fiihrungskultur in Deutschland durch und
befragte hierbei 553 Beschiftigte aller Unternehmensgrofen. Hierbei zeigte sich, dass die
Fithrungskultur in der Umsetzung als stirker aufgaben- als beziehungsorientiert empfunden
wird und die personlichen Erwartungen an das Fiihrungsverhalten nur bei 32,66 % der
Arbeitnehmenden erfiillt werden (Cisik, 2016, S.7).

Bei den aktuellen Befragungen zu den Erwartungen von Mitarbeitenden an ihre
Fithrungskraft dominiert der Wunsch nach Wertschitzung:

Eine Befragung von ManpowerGroup aus dem Jahre 2017 von 789 Berufstitigen in
Deutschland ergab, dass folgendes Verhalten vom Vorgesetzten die Jobzufriedenheit
steigert: 91 Prozent der befragten Personen gaben das Aussprechen von Wertschéitzung und
das regelmiBige, ehrliche Feedback an. 88 Prozent wiinschen sich das Uberlassen von
Verantwortung sowie die Forderung durch neue fachliche Herausforderungen. 78 % der
Befragten wiinschen sich die Fiihrungskraft als Mentor und dass diese auch die Vision des
Unternehmens vermittelt. 64 % wiinschen sich regelméfige Teamevents und 60 Prozent,
dass die Fithrungskraft eine Fehlerkultur lebt (statista, 2017).

2019 wurden durch "meinestadt.de respondi" 2085 Fachkréfte mit Berufsausbildung zu den
Wiinschen an die Fiihrungskraft befragt. Auch hier wiinschen 86,1 Prozent von der
Fihrungskraft die Wertschétzung fiir sich und ihre Arbeit. 87,2 Prozent der Befragten gaben
fachliche Kompetenz an. 84,4 Prozent mochten, dass die Fithrungskraft ihnen vertraut und
Riickhalt bietet. 83% der befragten Personen wiinschen, dass der Vorgesetzte immer

ansprechbar und offen fiir Kritik ist. 68,9 Prozent wiinschen motiviert zu werden und 64,2
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Prozent mochten, dass die Fiihrungskraft die Arbeitsbelastung im Blick hat und diese aktiv
steuert.

Eine im Jahre 2018 vom Kienbaum-Institut durchgefiihrte Befragung ergab, dass sich die
Mehrheit der befragten Arbeitnehmenden einen ethischen Fiihrungsstil von ihrem
Vorgesetzten wiinschen. Die Fiihrungskraft soll demnach fair und ehrlich handeln sowie
soziale Verantwortung iibernehmen. Allerdings wurde innerhalb der Studie auch festgestellt,
dass nur wenige Mitarbeitende einen ethischen Fiihrungsstil im eigenen Unternehmen
wahrnehmen (Kienbaum & Stepstone, 2018).

Generationenspezifische Forschungen untersuchen die Unterschiede beispielsweise zur
Loyalitdt zum Arbeitgeber oder zur Beziehung zur Fiihrungskraft. Eine im Jahre 2023
durchgefiithrte Umfrage der Wirtschaftsjunioren Deutschland e.V. von Mitgliedern der
Generation Z (1.012 Befragte im Alter von 15-25 Jahren) zu ihren Erwartungen an
Fiihrungskréften in Deutschland zeigte auch hier, dass es fiir 52 % der Befragten wichtig ist
Wertschitzung und Lob fiir gute Leistungen zu erfahren. 43 Prozent wiinschen sich
Offenheit und Bereitschaft fiir Verdnderungen. 38 Prozent ist eine hohe fachliche
Kompetenz der Fiithrungskraft wichtig. 31 Prozent erwarten Toleranz fiir vielfdltige Teams,
29 Prozent wiinschen sich Mentoring und eine Forderung der personlichen
Weiterentwicklung. 27 Prozent eine moderne und faire Fehlerkultur, 20 Prozent flache
Hierarchien und Forderung von Eigeninitiative. 12 Prozent der Befragten erwarten
wiederum Schaffung klarer Hierarchien und Zuteilung von Arbeitsauftrigen. Und 11
Prozent fordern von der Fiihrungskraft eine hohe Prdsenz am Arbeitsplatz und lange
Arbeitszeiten. Diese Ergebnisse belegen einerseits die Erkenntnisse der generationen-
spezifischen Forschung, dass Generation Z offen fiir Verdnderungen ist, die Fiihrungskraft

eher als einen kompetenten Coach sieht und ein geringeres Hierarchiedenken hat.
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Andererseits verwundert der Wunsch von 12 Prozent der Befragten nach klaren Hierarchien
und die Zuteilung von Arbeitsauftragen (Klaffke, 2021, S.117f.).

Auch hier wiirde ein Fokus auf den Aspekt Berufe klarende oder ergidnzende Erkenntnisse
liefern. Befragungen zur Arbeitszufriedenheit werden lediglich in einzelnen
Berufsbereichen durchgefiihrt, insbesondere in dem vom grofen Fachkrdftemangel
betroffenen Gesundheitsbereich, oder im Lehrerberuf. Einige Forschungsstudien nehmen
einige Berufsbereiche in den Blick. So erforschte beispielsweise Bartelt (2011) das
Vertrauen der Mitarbeiter in ihre Fithrungskrifte und zeigte u.a neben dem Einfluss der
hierarchischen Ebene hierbei ebenso Unterschiede bei den Mitgliedern der zwdolf
unternehmens- und mitarbeiterstdrksten Branchen in Deutschland auf.

Fiir die Validierung einer deutschen Version des Multiple Leadership Questionnaire (MLQ
Form 5 x Short) lie Felfe (2006) mit diesem Messinstrument ca. 3500 Mitarbeitende aus
unterschiedlichen Branchen die nichsthohere Fiihrungskraft beurteilen. Hierbei zeigten sich
Unterschiede zwischen privaten Unternehmen und dem 6ffentlichen Dienst. Mitarbeitende
in privaten Unternehmen schétzten ihre Fihrungskraft transformationaler ein als
Beschiftigte des offentlichen Dienstes (Felfe, 2006a, S.74). Weitere Informationen hierzu
im néichsten Kapitel.

Eine fundierte Forschung in Deutschland zu berufsspezifischen Unterschieden insbesondere
in der Erwartung von Mitarbeitenden an ihre Fiihrungskrifte, speziell im Hinblick der

transformationalen und ethikorientierten Fiihrung, ist noch nicht erfolgt.
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1.3 Klassifikationen der Berufe

Um die Erwartungen berufsspezifisch erfassen zu konnen, ist zur Orientierung ein
systematisches Berufsklassifikationssystem erforderlich. Es gibt ISCO 08 - das International
Standard Classification of Occupations — ein von der internationalen Arbeitsgemeinschaft
(ILO) zusammengestelltes Klassifikationsschema und die Klassifikation der Berufe 2010
(K1dB) mit der iiberarbeiteten Fassung 2020. Wéhrend die Klassifikation der Berufe (K1dB)
die konkreten Berufsbezeichnungen codiert, wird im ISCO-08 die berufliche Tétigkeit
erhoben (Bundesagentur fiir Arbeit, 2021; Ziill, 2015).

Da diese Forschungsarbeit nur die Arbeitnehmenden in Deutschland erfassen mochte und
hier viele Berufe iiber die weltweit einzigartige duale Berufsausbildung erlernt werden, und
auch keine Berufsprestige-Werte oder beruflichen Statuswerte berechnet werden sollen,
wird sich fiir das von der Bundesagentur fiir Arbeit entwickelte und seit dem 1. Januar 2011
giiltige Kategorienschema Klassifikation der Berufe (KldB) entschieden. Diese wurde im
Jahre 2020 tiberarbeitet. Die iiberarbeitete Fassung der KIdB beinhaltet lediglich geringe
Modifikationen in der Klassifikationsstruktur und einige Anpassungen in der Zuordnung von
Berufen zu den Berufsgattungen (Bundesagentur fiir Arbeit, 2021a, S.3).

Die einzelnen Berufe konnen zehn Berufsbereichen zugeordnet werden:

1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau; 2 Rohstoffgewinnung, Produktion und
Fertigung; 3 Bau, Architektur, Vermessung und Gebdudetechnik, 4 Naturwissenschaft,
Geografie und Informatik, 5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit, 6 Kaufméannische
Dienstleistungen, Warenhandel, Vertrieb, Hotel und Tourismus, 7 Unternehmens-
organisation, Buchhaltung, Recht und Verwaltung, 8 Gesundheit, Soziales, Lehre und
Erziehung, 9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und Wirtschaftswissenschaften,

Medien, Kunst, Kultur und Gestaltung, 0 Militdr (Bundesagentur flir Arbeit, 2021a, S.20).



1 Einleitung -18-

Die Klassifikation der Berufe wurde 2010 neuklassifiziert und basiert nicht mehr auf
deduktiv gewonnenem Expertenwissen wie die &lteren deutschen Berufsklassifikationen,
sondern griindet auf einem empirischen Klassifikationsverfahren von systematisch
gepflegten berufsfachlichen Informationen, deren Ergebnis mehrfach berufskundlich gepriift
wurde. Mit dieser Klassifikation wird auch die Mehrdimensionalitit sichtbar, die einen Beruf
ausmacht. Es wird konzeptionell zwischen der horizontalen Dimension, der
Berufsfachlichkeit (erste bis vierte Stelle der KIdB 2010), und der vertikalen Dimension,
dem Anforderungsniveau (flinfte Stelle der KldB 2010), getrennt. Berufsfachlichkeit
bedeutet die auf die beruflichen Inhalte bezogenen und notwendigen Fachkompetenzen.
Beim Anforderungsniveau werden Helfer- und Anlerntétigkeiten, Fachlich ausgerichtete
Tatigkeiten, Komplexe Spezialistentitigkeiten und Hoch komplexe Tatigkeiten klassifiziert.
Aufsichts- und Fithrungskréfte werden separat dargestellt, da Fiihrung als eine Besonderheit
der Berufsfachlichkeit gesehen wird.

Die Klassifikation der Berufe 2010 weist ebenso mittels Umsteigeschliisseln eine hohe
Kompatibilitdit bzw. Anschlussfihigkeit zur internationalen Berufsklassifikation — der
International Standard Classification of Occupations von 2008 (ISCO 08) — auf und tragt
damit zu einer Verbesserung der internationalen Vergleichbarkeit von Berufsangaben bei
(Bundesagentur fiir Arbeit, 2021a, S.15ff.).

Bereits bestehende Erkenntnisse zur Fiihrung im beruflichen Kontext werden im zweiten

Kapitel zum theoretischen Hintergrund vorgestellt.



1 Einleitung -19-

1.4 Konzeptionelle Ausrichtung der vorliegenden Dissertation

Noch immer fiihrt das ,,zahlengesteuerte* Fiihren die Rangliste der Fiihrungsstile an, obwohl
ein Wandel der Fiihrungskultur gefordert wird (Initiative Neue Qualitdt der Arbeit, 2016).
Eine fundierte Forschung in Deutschland zu berufsspezifischen Unterschieden insbesondere
in der Erwartung von Mitarbeitenden an ihre Fiihrungskréfte, speziell im Hinblick der
transformationalen und ethikorientierten Fiihrung, ist noch nicht erfolgt.

Folgende Fragestellungen sind daher in diesem Promotionsvorhaben von
Forschungsinteresse:

,unterscheiden sich berufsspezifisch die Erwartungen an die Fiihrungskraft im Hinblick auf
Aspekte der transformationalen und ethikorientierten Fithrung?*

,Gibt es berufsspezifische Unterschiede im Verstindnis von Mitarbeitern zu einer
»effektiven* Fiihrungsperson?*

Im weiteren Schritt gilt es zu untersuchen, ob weitere Einfliisse, z.B. ein Einfluss der
Hierarchieebene auf die Mitarbeitererwartung an die Fiihrungskraft bestehen.

»Ist ein Mitarbeiter aus einer Berufsgruppe mit einer vertikal ausgeprigten Hierarchie
eventuell einem transformationellen bzw. ethikorientiertem Fiihrungsstil gegentiber weniger
positiv eingestellt?* Schétzt ein Mitarbeiter, der seit Jahrzenten eine starke Hierarchie und
Kontrollausiibung gewohnt ist, eine transformationale und ethisch humanistische
Fiihrungskraft, die kein Zweiklassendenken praktiziert und eigene Fehler und Schwéchen
zugibt, auch als eine aus seiner Sicht effektive Fiihrungskraft ein?

Erkenntnisse dieser Forschungsarbeit konnten beispielsweise zu einer Fokuserweiterung flir
Changemanagement Prozesse fiihren. Fiir einen wirksamen Wandel der Fiihrungskultur
wire es dann nicht nur erforderlich bei Fiihrungskriften ein Umdenken z.B. durch

Fortbildungen zu bewirken, sondern auch bei den Mitarbeitern.
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Fiir das Promotionsvorhaben wurde daher zunichst als erste Studie eine quantitative
Untersuchung unter Nutzung von Fragebogen, die sich an die MLQ- und ELW-D-
Fragebogen anlehnen, durchgefiihrt.

Es sollte zunédchst untersucht werden, ob ein statistisch signifikanter Unterschied zwischen
den verschiedenen ,,Berufsgruppen™ beziiglich der Erwartung an ihre Fiihrungskrifte
existiert. Hierbei kam der angepasste an die MLQ und ELW-D Fragebdgen angelehnte
Fragebogen zum Einsatz.

Ebenso sollten bei der Befragung weitere Variablen, wie z.B. die Stellung im Beruf, das
hierarchische Empfinden sowie Autonomie im beruflichen Handeln erfasst werden, um
anschlieBend zu untersuchen, ob diese Parameter einen Einfluss auf die Erwartungen an die
Fiihrungskraft haben.

AnschlieBend sollte die Erhebung von qualitativen Daten mittels Interviews eine
Triangulation von Daten und weitere Erklarungen fiir die Ergebnisse der quantitativen

Untersuchung liefern.
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2 Theoretischer Hintergrund

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen zur durchgefiihrten
Forschungsstudie vorgestellt.

Die beiden Fiihrungsstile, die transformationale und die ethikorientierte Fithrung, bilden
nicht nur das Fundament dieser Forschungsarbeit, sondern sind auch in ihrer Wirkungsweise
breit erforscht.

Hierarchie und Autonomie sind Merkmale, die in allen Arbeitsorganisationen gegeben sind
und in ihrer jeweiligen Ausprdgung ebenso Einflul auf verschiedene Erfolgs- und
Zufriedenheitsfaktoren nehmen konnen. Es ist zu kldren, ob diese Aspekte auch einen
Einfluss auf die Erwartung an eine Fiihrungskraft haben.

Der letzte Part dieses Kapitels bildet der Uberblick iiber die Merkmale der unterschiedlichen
Berufsbereiche, die sich nach der Klassifikation der Berufe orientieren. Neben den
jeweiligen Arbeitsbedingungen wird auch basierend auf aktueller Literaturrecherche grob

auf das aktuelle Fiihrungsverhalten in den jeweiligen Berufsbereichen eingegangen.

2.1 Forschungsstand zur evidenzbasierten Wirksamkeit der

transformationalen Fiihrung

Ab dem Jahr 1985 gewann das Konzept der ,.,transformationalen® Fiihrung von Bernhard M.
Bass an Beachtung und ist in Bezug auf seine Wirkungen breit erforscht.

Bass griff die Theorie von Burns auf, dem bei Sichten von Biografien einiger
Fiihrungspersonlichkeiten zwei unterschiedliche Fiihrungsstile auffielen. Neben dem
transaktionalen Fiihrungsstil, der einen Einfluss auf Mitarbeiter durch einen ,,Austausch®
von Leistung und Gegenleistung nimmt, kam auch der transformationale Fithrungsstil zum
Vorschein, der sich u.a. durch eine inspirierende Einflussnahme und Motivationsaktionen
auszeichnet. Die Fiihrungsperson kann durch diesen Fiihrungsstil die individuellen Ziele und

Wiinsche eines Mitarbeiters in libergeordnete Ziele der Organisation ,,transformieren*.
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Bernard Bass untersuchte hierbei die psychologischen Mechanismen und konnte in
anschlieBenden Forschungsarbeiten zusammen mit Bruce Avolio eine Operationalisierung
des Konzepts des Full Range of Leadership Models (FRLM), mit dem der transaktionale,
der transformationale und der Laissez-Faire- Fiihrungsstil voneinander abgegrenzt werden
konnen, durchfithren. Mit einem Fragebogen, dem Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ), konnte das Modell erfasst werden und es konnten insbesondere in Bezug auf den
transformationalen Fiihrungsstil mehrere positive Effekte, u.a. auf die Zufriedenheit und das
Commitment der Mitarbeiter, empirisch nachgewiesen werden (Bass, 1985; Bass & Avolio,
1994).

In den folgenden Kapiteln erfolgt eine detaillierte Darstellung dieses evidenzbasierten

Fithrungsstils.

2.1.1 Full Range of Leadership

Die transformationale Fiihrung ist eingebettet in den Full Range of Leadership (u.a. Bass &
Avolio, 1997), der neben den Komponenten der transformationalen Fiithrung auch
Verhaltensweisen transaktionaler Fiihrung und Komponenten passiver Fithrung bis hin zur
Verweigerung von Fiithrung (Laissez Faire) umfasst.

Laissez-Faire als das untere Ende des Full Range of Leadership ist durch extreme Passivitit
gekennzeichnet und ist als Fiihrungsform grundsétzlich ineffektiv. Laissez Faire kann daher
auch als Nicht-Fiihrung oder Verweigerung von Fiihrung gekennzeichnet werden, da die
Fiihrungskraft Verantwortungsiibernahme und das Treffen von Entscheidungen vermeidet
(Bass, 1990, p.22).

Die transaktionale Fithrung basiert auf dem Prinzip des sozialen Austausches, also
vereinfacht ausgedriickt auf dem Prinzip von Geben und Nehmen. Bei der transaktionalen
Fiihrung stehen faire Austauschprozesse im Vordergrund und die Fithrungskraft sorgt fiir die

Erreichung von Zielen, die sie fiir sich und das Unternehmen verfolgt. Je nach Erfiillung der
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Erwartung werden die Mitarbeitenden belohnt oder sanktioniert. Die Aufgabe der
Fiihrungskraft ist es ihnen zu verdeutlichen, welche Leistungen von ihnen erwartet werden
und welche Anreize diese im Gegenzug erhalten. Komponenten der transaktionalen Fiihrung
umfassen damit klassische Fiihrungsaufgaben wie Zielsetzung, Kontrolle und Feedback. Die
Mitarbeitenden halten sich vorrangig an die Ziele, die sie vorgegeben bekommen,
engagieren sich jedoch gegebenenfalls nicht hieriiber hinaus. Dadurch, dass Ziele und
Regeln klar definiert sind, kommt es zwar zu einer Handlungssicherheit bei den
Mitarbeitenden, nachteilig ist die vorrangige extrinsische Motivation, die nicht unbegrenzt
moglich ist. Zudem besteht die Gefahr der Gewohnung und somit zur emotionalen
Abstumpfung. AuBBerdem kann sich das engagierte, autonome und kreative Handeln nicht so
sehr entfalten, das fiir die heutige Zeit so wichtig ist (Bass 1985; Felfe, 2006b, S.164;
Helmold, 2022a, S.24f.).

Die transaktionale Fiihrung kann in folgende drei Komponenten eingeteilt werden:
Management by Exception passive, Management by Exception active und Contingent
Reward.

Management by Exception weist eine aktive und eine passive Komponente auf. Die passive
Form des Management by Exceptions kann als eine Art ,,Feuerwehr-Strategie® der
Fithrungskraft gesehen werden, da diese erst bei Ausnahmesituationen reagiert und sich
sonst zuriickhélt. Bei der aktiven Form sucht die Fiihrungsperson hingegen aktiv nach
Normabweichungen und verfolgt eingetretene Fehler konsequent. Das Herzstiick der
transaktionalen Fiihrung bildet Contingent Reward bzw. die leistungsorientierte Belohnung.
Die bereits beschriebene auf Verstirkung beruhende Austauschbeziehung zwischen
Fithrungskraft und Mitarbeitenden (Bass, 1990, p.22f.; Pelz, 2016, S.96).

1t is leadership that is transformational that can bring about the big differences and big

changes in groups, organizations, and society. “ (Bass 1985, p. 17).
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Die transformationale Fiihrung nutzt wesentlich wirksamere Methoden der Einflussnahme
und Motivation und kann auf diese Weise in einem Unternehmen effektiver Verdnderungen
bewirken. Transformationale Fiihrungskrifte erzeugen eine intrinsische Motivation, indem
sie attraktive sinnstiftende Visionen fiir die gesamte Organisation entwickeln und vermitteln.
Sie kommunizieren iiberzeugend, wie Ziele gemeinsam erreicht werden konnen.
Mitarbeitende sollen aktiv an der Umsetzung und Erreichung der Vision partizipieren. Werte
und Einstellungen der Mitarbeitenden werden auf diese Weise transformiert, dass sie sich
aus innerer Verbundenheit gegeniiber dem Unternehmen und der Fiihrungskraft fiir die Ziele
einsetzen anstatt nur aufgrund von externen Anreizen wie bei der transaktionalen Fiihrung.
Die Aufgabe der Fiihrungskraft ist es die Mitarbeitenden zu unterstiitzen und sie dazu in die
Lage zu versetzen die Ziele und Visionen zu erreichen. Hierbei ist es besonders wichtig, dass
die Fiithrungskraft selbst als Vorbild wahrgenommen wird und ein gewisses Charisma hat.
Die transformationale Fiihrung besteht aus vier Komponenten (Bass, 1990; Felfe 2006b):
Idealized Influence, der Einfluss der Fiihrungskraft durch Vorbildlichkeit und
Glaubwiirdigkeit erzeugt eine charismatische Wirkung, durch die die Mitarbeitenden ihrer
Fiihrungskraft Respekt, Vertrauen und ggf. Bewunderung entgegenbringen. Die
Fiihrungskraft stellt hohe Erwartungen an die Mitarbeitenden und ist selbst in der Lage diese
zu erfiillen, dadurch wird sie zur Identifikationsfigur. Diese Komponente wird in einen
attributionalen und einen behavioralen Teil unterteilt.

Inspirational Motivation, die Motivation durch begeisternde Visionen, die von der
Fihrungskraft auch liberzeugend und enthusiastisch kommuniziert werden. Sie verkorpert
dadurch Optimismus, spricht den Organisationszielen Sinn zu, betont die Leistungs-
potenziale der einzelnen Person sowie des gesamten Teams. Aullerdem ist sie in der Lage
Emotionen anderer wahrzunehmen, Begeisterung und Interesse selbst zu zeigen und gezielt

hervorzurufen.
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Intellectual Stimulation — die Anregung und Forderung von kreativem und unabhéngigem
Denken. Fiihrungskrifte regen ihre Mitarbeitenden zu innovativem Denken an, indem sie
bisherige Vorgehensweisen immer wieder hinterfragen und sie dazu ermutigen, neue
Losungen zu erproben. Hierbei wird die Problemlosefahigkeit, das selbstindige Denken, die
Partizipation und die Kreativitit der Mitarbeitenden gefordert und gefordert.

Individualized consideration — Individuelle Unterstiitzung und Forderung. Die
Fiihrungskraft nimmt die Rolle eines Coaches ein, erfasst und erkennt die Bediirfnisse und
Potentiale der einzelnen Mitarbeitenden und fordert diese (Bass, 1985; Felfe, 2006b,

S.164f).

2.1.2 Wirksamkeit und Grenzen transformationaler Fithrung

Da in der heutigen Zeit Unternehmen flexibel und kompetent mit Verdnderungen umgehen
miissen, stellt der transformationale Fiihrungsstil mit den Aspekten der Partizipation,
Innovation und herausragenden Leistungen der Mitarbeitenden erhebliche Vorteile dar.
Gelingt es einer Fiihrungskraft das transformationale Fiihrungsverhalten erfolgreich
auszuiiben, fiihrt dies zu einer erhdhten Motivation bei den Mitarbeitenden, die wiederum
zu einer extra Anstrengung (extra effort) bereit sind und daraus resultierend Leistungen
hervorbringen, die iiber die Erwartung hinausgehen. Gerade die Kombination aus
transaktionaler und transformationaler Fiihrung fithrt zu einem Augmentationseffekt
(Weibler, 2016, S.344f.; Bass, 1999, p.21f.).

Zahlreiche Studien konnten die Wirksamkeit der transformationalen Fiihrung belegen. Zur
Erfassung wurde von den meisten Forschern der von Bass und Avolio entworfene
Fragebogen, der Multifactor Leadership Questionnaire genutzt, der im néchsten Kapitel
ndher vorgestellt wird und der neben den Komponenten der Transaktionalen, der
transformationalen und der Laissez-Faire Fithrung auch Interne Erfolgskriterien

(Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten, Anstrengungsbereitschaft (Extra Effort) und Effizienz
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der Fiithrungsperson) erfasst. Transformational gefiihrte Mitarbeiter leisten tatsdchlich mehr.
Dieses ldsst sich auch in entsprechenden Kennzahlen messbar machen. Sie geben eine
groBere Arbeitszufriedenheit und ein hoéheres Wohlbefinden an, sind stirker intrinsisch
motiviert und zeigen mehr Kreativitit und Teamgeist. Fiihrungskréfte, die transformational
fiihren, geben an mehr Energie zu haben und weniger Stress zu empfinden. Thre personlichen
Beziehungen sind besonders gut und sie erzielen hohere Einkommen (u.a. Felfe, 2015, S.40;
Judge & Piccolo, 2004; Nielsen & Daniels, 2012).

So konnten auch positive Einfliisse transformationaler Fithrung auf Kreativitit und
Innovation (Jung, 2000, Sosik, Kahai & Avolio, 1999), auf Kundenzufriedenheit (Felfe &
Heinitz, 2010) sowie Stress, Burnout und Beschwerden (Franke & Felfe, 2011) aufgezeigt
werden.

Es sind aber auch beeinflussende Moderatoren ausfindig gemacht worden. So verringert sich
beispielsweise der Einfluss transformationaler Fiihrung auf die Verdnderungsbereitschaft
der Mitarbeitenden, wenn sie iiber wenig Ressourcen verfligen, oder erheblichen Stressoren
wie Konflikten ausgesetzt waren (Felfe, 2015, S.42). Der Nutzen transformationaler
Fithrung ist zudem von den jeweils genutzten Kreativitdtstechniken abhidngig (Hermann &
Felfe, 2014).

AuBlerdem sind Unterschiede in der Ausprigung transformationaler Fiihrung zwischen
privatwirtschaftlichen Unternehmen und dem oOffentlichen Dienst erfasst worden (Felfe,
2006a, S.74; Felfe, 2015, S.41).

Kritisch werden die charismatischen Komponenten der transformationalen Fiihrung mit der
heroischen Fiihrungstendenz gesehen, Idealized Influence und Inspirational Motivation. Es
findet vorwiegend ein Einfluss auf die Emotionen der Mitarbeitenden statt, die
Fihrungskraft ist sehr mitreiBend und Mitarbeitende identifizieren sich auch mit ihr. Durch

die hohe Identifikation wird die Abhingigkeit der Mitarbeitenden von ihrer Fiihrungskraft
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erhoht. Abhingige Menschen erhalten somit ihre Identitdt und ihr Selbstwertgefiihl von
anderen. Das kann dazu fiihren, dass die Mitarbeitenden gehorchen und die Fiihrungskrifte
ihre Macht fiir unethische Handlungen missbrauchen konnten. Die Konsequenzen einer
Fiihrungskraft, welche rein egoistisch handelt, konnen fiir das soziale Umfeld nachteilig oder
sogar zerstorerisch sein (Felfe, 2015, S.45).

Belegt werden konnte, dass transformationales Fiihrungsverhalten mit unethischem
Verhalten der Mitarbeiter zugunsten der Organisation korreliert, wobei der Zusammenhang
durch die Identifikation mit der Organisation vermittelt wird (Effelsberg & Solga, 2015).
Nach den letzten Wirtschafts- und Finanzkrisen und den durch Menschen verursachten
Umweltkatastrophen wurde deutlich, wie wichtig es ist, dass Fiihrungspersonen
ethikorientiert handeln, d.h. von genuin moralischen Werten gepriagt sind und
Verantwortung  iibernechmen. , Authentic Leadership“ und die -ethikorientierte,
humanistische Fiihrung haben daher vermehrt an Bedeutung gewonnen (u.a. Peus et al.,
2011; Fischer, Frey & Niedernhuber, 2013). In neueren Modellen werden daher ethische
Komponenten auch in die transformationale Fiihrung integriert (u.a Pelz, 2016) und es gibt
Belege dafiir, dass transformationale Fiihrung in Fiihrungskrifteseminaren erfolgreich

trainiert werden kann (Bass & Avolio, 1999; Brown & May, 2010).

2.1.3 Messung transformationaler Fiithrung: der Multifactor Leadership

Questionnaire (MLQ)

Die Dimensionen des Full Range of Leadership konnen mit einem Fragebogen erfasst
werden. Der MLQ dient heute vielen Studien als Grundlage zur Messung transformationaler
Fiihrung und hat sich hinsichtlich der Reliabilititen und Validititen weitgehend bewdéhrt
(Bass & Avolio, 1989; Bass & Avolio, 1995; Bass, 1999).

Alle theoretisch angenommenen Fiihrungsbausteine des Full Range of Leadership werden

in einzelnen Skalen des Fragebogens reprisentiert. So wird das Fiihrungskontinuum von
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passiv-vermeidender Fiihrung (zwei Skalen) tiber transaktionale Fiihrung (zwei Skalen) bis
hin zur transformationalen Fiihrung (fiinf Skalen) abgebildet. Hinzu kommen drei Skalen zu
internen Erfolgskriterien von Fiihrung (Satisfaction with leadership, Leader Effectiveness,
Extra Effort). Man konnte anhand empirischer Studien allerdings feststellen, dass die
transformationalen Skalen untereinander hoch korrelieren und die transaktionale Skala
Contingent Reward hohe Korrelationen mit den transformationalen Skalen aufweist.

Bass und Avolio (1993) haben dieser Kritik entgegengehalten, dass transformationale
Fiihrung transaktionales Verhalten voraussetzt: Nur wenn eine faire Austauschbeziehung
gegeben ist, konnen darauf autbauend eine besondere Bindung und Beziehung entstehen und
Werte beeinflusst werden.

Es wurde durch Felfe (2006a) eine deutsche Ubersetzung des MLQ entwickelt, die eine
adaptierte Fassung des MLQ in der Version Form 5x Short darstellt. Es wurden hierbei
einige Modifikationen zur Originalversion vorgenommen:

-Die Items der Skala laissez-faire wurden positiv formuliert (z.B. Die Fiihrungskraft, die ich
einschitze, trifft schnell und ohne Zdgern ihre Entscheidungen).

-In der Version von Bass und Avolio (1995) lag das Antwortformat zwischen null und vier.
Felfe verschob das Antwortformat von 1 bis 5. Es ist im deutschsprachigen Raum eher
ungewohnlich, null als kleinsten Wert in Fragebdgen zu verwenden.

-Das Instrument wurde durch Items erginzt, die einen zusétzlichen relevanten Aspekt der
charismatischen Fiihrung abbilden. Es handelt sich um Items, die sich auf das Bediirfnis nach
intensiverem Kontakt mit der Fiihrungskraft beziehen (Die Fiihrungskraft, die ich
einschitze, ist fiir mich so wichtig, dass ich den Kontakt zu ihr suche / pflege) oder Aspekte
einer besonderen Ausstrahlung erfassen sollen (Die Fiihrungskraft, die ich einschétze,
vermag mich durch ihre Personlichkeit zu beeindrucken und zu faszinieren). Die Skala

wurde als Charisma (Ausstrahlung und emotionale Bindung) bezeichnet.
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Bei der Uberpriifung der Dimensionalitit durch eine exploratische Faktorenanalyse wurden
fiinf Faktoren extrahiert (Felfe, 2006a):

Auf dem ersten Faktor finden sich die Items der Skalen Idealized Influence attributed,
Intellectual Stimulation, Individualized Consideration und die Items der neu eingefiihrten
Charismaskala.

Der zweite Faktor biindelt die Items der Skala Management by Exception active.

Der dritte Faktor fasst die Items der transformationalen Skalen Idealized Influence behavior
und Inspirational Motivation zusammen. Somit konnte eine Differenzierung im
transformationalen Bereich aufgezeigt werden.

Die Items der Skalen Management by Exception passive und Laissez Faire bilden zwei
weitere eigene Faktoren.

In der konfirmatorischen Faktorenanalyse konnte die 9-faktorielle Struktur mit der
Ausnahme von Contingent Reward weitgehend bestétigt werden. Contingent Reward stellt
keinen eigenstdandigen Faktor dar. (Felfe, 2006a, S.70f.).

Es zeigten sich gute Reliabilitdtswerte. Die Werte fiir die interne Konsistenz (Cronbachs
Alpha) liegen mit Ausnahme der transaktionalen Skalen Contingent Reward (CR) und
Management by Exception active (MBA) zwischen .81 und .92. Die neuerstellte Charisma
Skala weist mit .92 den hochsten Wert auf. Das ReliabilitdtsmaR fiir CR kann mit .70 als
noch zufriedenstellend bezeichnet werden (Felfe, 2006a, S.68).

Fiir die Validierung dieses Fragebogens wurden, wie in Kapitel 1.2 kurz erwdhnt, 3500
Mitarbeitende aus unterschiedlichen Bereichen gebeten ihre Fiihrungskraft entsprechend
einzuschitzen. Es zeigten sich bei den Ergebnissen auch hier die starksten Zusammenhénge
zwischen den internen Erfolgskriterien und den transformationalen Skalen. Mitarbeitende,
die starker transformational gefiihrt werden, sind mit ihrer Arbeit zufriedener und erleben

weniger Gereiztheit und weisen geringere Fehlzeiten auf (Felfe, 2006a, S.71f.).
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Kulturelle Unterschiede konnten ebenso aufgezeigt werden. Hierbei schitzten die deutschen
Teilnehmer ihre Fiihrungskraft im Vergleich zu US-amerikanischen Kollegen nicht nur
weniger transformational ein, sondern kamen auch zu entsprechend niedrigeren Ratings bei
den Erfolgsindikatoren. Aulerdem wird die Management by Exception active Komponente
starker bei den Fiihrungskriften in Deutschland wahrgenommen und auch positiver bewertet
(Die Fiihrungskraft, die ich einschétze, verfolgt alle Fehler konsequent; ...kiimmert sich in
erster Linie um Fehler und Beschwerden) (Felfe, 2006a, S.76).

Der Fragebogen kann fiir die Fremd- oder Selbsteinschitzung von Filihrungskriften genutzt

werden.

In dieser Forschungsarbeit wird die deutsche Version MLQ Form 5 x Short als
Messinstrument genutzt. Um die Wiinsche bzw. Erwartungen der Mitarbeitenden an eine
Fiihrungskraft zu erfragen, werden die Items allerdings entsprechend umformuliert, z.B. bei
Idealized Influence attributed: FEine Fiihrungskraft sollte die eigenen Interessen
zuriickstellen, wenn es um das Wohl der Gruppe geht.

Da mit diesem Fragebogen noch nicht alle fiir die aktuellen Herausforderungen relevanten
Aspekte abgefragt werden konnen, wurde ein weiterer Fragebogen genutzt, der in der

ethikorientierten Flihrung verortet ist.
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2.2 Forschungsstand zur evidenzbasierten Wirksamkeit der

ethikorientierten Fithrung

Die Gefahr des Machtmissbrauchs bei der charismatisch-transformationalen Fiihrung ist
gegeben, da die besondere Ausstrahlungskraft der Flihrungskraft wirkt, unabhingig davon,
ob sie helle oder dunkle Motive verfolgt. Bass (1990) betonte, dass seine ausgearbeiteten
Ansédtze zur charismatischen und transformationalen Fiihrung der ,hellen” Seite
zuzuschreiben sind, bezeichnete die egoistische Form der transformationalen Fiihrung als
pseudo-transformational und fiihrte den Begriff der Authentizitidt der Fiihrungskraft ein
(Bass & Steidlmeier, 1999).

Immer hiufiger wurden Skandale in Wirtschaft und Politik publik, die auf gravierendes
Fehlverhalten von Fiihrungskriften zuriickzufiihren waren. Dadurch hat das
wissenschaftliche Interesse an ethischer oder ethikorientierter Fithrung stark zugenommen.
Es entstanden mehrere Theorien, die der ethikorientierten Fithrung zugeordnet werden
konnen, u.a. die Authentische Fithrung, die humanistisch ethikorientierte und die ethische
Fihrung. Auch hier konnten Messinstrumente erstellt und die Wirksamkeit der

ethikorientierten Fiihrung empirisch belegt werden.

2.2.1 Aussagen und Wirksamkeit ethikorientierter Fithrungsstile

Seit Beginn der 2000er Jahre hiuften sich die Meldungen, welche Konsequenzen
unethisches und destruktives Fithrungsverhalten auslosen kann. Das Bundeskriminalamt
stellte 2002 fest, dass rund ein Drittel aller Wirtschaftsdelikte von Mitgliedern des
Topmanagements begangen wurden (Dammann 2007, S. 96). Die Untersuchungen des
amerikanischen Wirtschaftspsychologen Paul Babiak ergaben, dass unter Managern der
Anteil der Personen mit einer dissozialen Personlichkeitsstorung (Psychopathen)

tiberproportional hoch ist (Babiak, 2006).
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Mitarbeiterunzufriedenheit, sinkende Motivation und Produktivitit, Kiindigungen seitens
der Mitarbeitenden in Zeiten des Fachkriftemangels, Zusammenbriiche von Unternehmen,
ausgeloste Finanzkrisen und sogar Umweltkatastrophen mit einem hohen Verlust von
Menschenleben und weitreichenden langfristigen gesellschaftlichen sowie okologischen
Schiden sind destruktivem und unethischem Verhalten von Fiihrungskriften zuzuschreiben
(u.a. Peus, Wesche & Braun, 2015; May, Schilling & Schyns, 2023, S.406f.).

Der Fokus lag bei den Unternehmen vorrangig auf Profit und Gewinnmaximierung. Die
Skandale erhohten jedoch die Forderung nach gesellschaftlicher Verantwortungsiibernahme
der Unternehmen, die nun auch soziale und 6kologische Anspriiche beriicksichtigen sollen;
vom reinen Gewinnstreben zu einer ausgewogenen Betrachtung von Profit- People- Planet
(Enste & Tschorner, 2017).

Da sich zum einen die Werte in der Gesellschaft gewandelt haben (z.B. hohere Wichtigkeit
des Umweltschutzes), aber zum anderen auch bei den Mitarbeitenden durch den
Fachkriaftemangel sowie den Kompetenzaufbau, etc. die Anspriiche gestiegen sind (z.B.
Wunsch nach flacheren Hierarchien, Akzeptanzprobleme mit der formalen Autoritit,
Partizipationsstreben), konnen nur die Unternehmen langfristig im Wettbewerb bestehen,
die ethische Werte beriicksichtigen und entsprechende Fiihrungskrifte einsetzen.
Unternehmensethik ist das Kriterium fiir die Auftragsvergabe von heute geworden

(Bachmann, 2022, S.7).

Zuerst entwickelte sich das Konstrukt der authentischen Fiihrung. Eine authentische
Fiihrungskraft richtet ihr Verhalten an ihren Uberzeugungen und Werten aus. Ihrer inneren,
wertebasierten Uberzeugung folgend fiihrt sie nach hohen integeren MaBstiben (Avolio &

Gardner, 2005). Es gibt vier Dimensionen authentischer Fiihrung:
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Selbst(er)kenntnis: Die Fithrungskraft ist sich ihrer Werten, Ziele, Stiarken und Schwéchen
bewusst und holt sich zur stetigen personlichen Entwicklung Riickmeldungen von anderen
ein.

Ausgewogene Informationsverarbeitung: Die Fiihrungskraft bertlicksichtigt Informationen
aus unterschiedlichen Quellen, analysiert diese und zieht auch Informationen in Betracht,
die ihrer eigenen Haltung widersprechen.

Transparente Beziehungsgestaltung: Die Fiihrungskraft bringt in Interaktionen mit Anderen
offen und ehrlich ihre Gedanken und Gefiihle zum Ausdruck.

Internalisierte moralische Werthaltung: Die Flihrungskraft internalisiert {ibergeordnete
moralische Prinzipien, kommuniziert diese und richtet ihr Verhalten daran aus (auch bei

Widerstinden) (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008).

Mitarbeitende identifizieren sich mit authentischen Fiihrungskriften, schenken ihnen
Vertrauen, bauen positive Emotionen auf, die sich wiederum auf die arbeitsbezogenen
Einstellungen und auf das Leistungsverhalten positiv auswirken. Authentische Fiihrung hat
bisherigen Befunden zufolge positive Auswirkungen auf die direkten Mitarbeitenden, auf
die Organisation als Ganzes sowie auch auf die Fithrungskraft selbst. Neben den Hard Facts,
der Leistungssteigerung, wirkt es auch auf die personliche Entwicklung und auf das
Wohlbefinden von Mitarbeitenden und der Fiihrungskraft (Peus, Wesche, Braun, 2015,
18f.). In extremen Arbeitskontexten, in denen die Gefahr einen korperlichen und/oder
psychischen Schaden zu erleiden groB ist, wird ein besonders starker Zusammenhang von
authentischer Fiihrung, Wohlbefinden und Leistung angenommen (Peterson, Walumbwa,
Avolio & Hannah, 2012).

Es gibt zur Messung der Dimensionen authentischer Fithrung den Authentic Leadership
Questionnaire (ALQ), der von Walumbwa et al. (2008) entwickelt wurde und auch als

deutsche Version vorliegt (Peus, Wesche, Streicher, Braun & Frey, 2012).
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AuBerdem sind verschiedene Interventionsstrategien zur Forderung von authentischer
Fithrung entwickelt worden, die u.a. durch eine positive Verdnderung der Achtsamkeit

gefordert wird (Wesche & Fleig, 2023, S.12).

Wihrend authentische Fithrung die Authentizitdt der Fithrungskraft betont und damit den
Fokus auf die Fihrungskraft selbst legt, weitet ethische Fiihrung die Wichtigkeit von
ethischen Standards auf die Mitarbeitenden und auch auf die ganze Organisation aus.

Einen ersten wesentlichen Beitrag zur ethischen Fiihrung brachte eine explorative
Interviewstudie von zwanzig hochrangigen Fiihrungskriften sowie 20 Ethik-/Compliance-
Beauftragten (Trevino, Brown & Hartman, 2003). Die Untersuchung zeigte, dass vor allem
bestimmte Personlichkeitseigenschaften mit einer ethischen Fiihrungsperson verbunden
werden. So wurden ethische Fiihrungskrifte als ehrlich, vertrauensvoll, fair und altruistisch
motiviert beschrieben. Dartiber hinaus wurden proaktive Einflussbestrebungen auf ethisches
bzw. unethisches Verhalten der Mitarbeitenden, die Kommunikation ethischer Werte,
vorbildliches ethisch korrektes Verhalten sowie der Einsatz von Belohnungsmafinahmen fiir
ethisch richtiges bzw. Sanktionen fiir unethisches Verhalten fiir entscheidend erklart (Brown
& Trevifio, 2006, p.597). Basierend auf diesen Grundannahmen definieren Brown, Treviiio
& Harrison, 2005, p.120) ethische Fiithrung wie folgt:

., The demonstration of normatively appropriate conduct through personal actions and
interpersonal relationships, and the promotion of such conduct to followers through two-

way communication, reinforcement, and decision-making.

Kritisiert wurde an dieser Definition, dass keine konkreten ethischen Normen spezifiziert
werden, an denen Fithrungskréfte ihr Verhalten ausrichten konnen. Neuere Konzeptionen
sind daher stirker normen- bzw. werteorientiert und orientieren sich an Tugenden oder
zentralen Wertorientierungen wie beispielsweise die humanistisch ethikorientierte Fiihrung

an der Grundidee des Humanismus, insbesondere der Beachtung der Menschenwiirde bzw.
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der Ausrichtung an den grundlegenden Menschenrechten (Fischer, Gaube, Heinrich &
Lermer, 2018, S.2).

Ethisch Fiihrende setzen klare ethische Standards fiir ihre Belegschaft und sich selbst. Es ist
nicht nur wichtig, dass eine Fithrungsperson fiir eine Kultur der Leistung und Exzellenz
sorgt, sondern auch fiir eine Kultur der Menschenwiirde. Das Wohl der Menschen bzw. der
Mitarbeitenden muss immer an erster Stelle stehen. Hierdurch werden nicht 6konomische
Ziele weggedréangt, sondern effektiver erreicht, da die Mitarbeitenden motivierter arbeiten,
wenn sie u.a. Wertschitzung und Fairness erfahren sowie Vertrauen zur Fihrungskraft
entwickeln, da diese z.B. jedem Mitarbeitenden Respekt entgegenbringt, unabhingig von
der Position und somit ein Zweiklassendenken vermeidet. Ein Mitarbeiter, der sich
wiederum personlich nicht gut behandelt fiihlt, ist wenig motiviert neue Ideen zu erzeugen,
oder sich fiir das Unternehmen zu engagieren (Fischer, Frey & Niedernhuber, 2013, S.165f.).
Zum humanistisch-ethikorientierten Fiihrungsverhalten gehdrt ebenso das Zuhoren konnen,
die richtigen Fragen stellen, die eigenen Fehler und Schwichen erkennen und zugeben
konnen, nicht immer Recht haben zu miissen, auch andere gro3 werden lassen konnen,
Mitarbeiter selbstbestimmt nach ihren Kompetenzen arbeiten zu lassen und diese adaptiv zu
fordern, sich also fiir die Mitarbeitenden zu interessieren, aber nicht nur in Bezug auf ihre
Arbeitsleistungen, sondern auch fiir das Private, damit die Mitarbeitenden sehen, dass sie als
Mensch wahrgenommen werden. Die Fiihrungskraft muss unethisches Verhalten von
Mitarbeitenden unbedingt ansprechen, um prosoziales Verhalten und die auf ethische Werte
basierende Unternehmenskultur zu férdern. Hierbei gilt das Motto: “Tough on the issue and
soft on the person” (Fischer, Gaube, Heinrich & Lermer, 2018, S.10). Probleme und
suboptimale Prozesse sollen ganz klar angesprochen und beim Namen genannt werden.
Hierbei gilt jedoch die Maxime des anstindigen und wertschitzenden Umgangs, ein

Umgang ohne personliche Verletzungen. Um solch ein Fiihrungsverhalten kompetent
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umsetzen zu konnen, sind insbesondere psychologische Grundlagenkenntnisse fiir eine
Fiihrungskraft sehr wichtig. Dieses zdhlt zu der zweiten zentralen Grundannahme des
Konzepts der humanistischen Fiihrung und beschreibt die Forderung, dass Fithrungskréfte
iiber ein gewisses psychologisches Grundverstindnis dariiber verfligen sollten, wie
Menschen ,funktionieren®, denn erst mit diesem Wissen kann eine Fiihrungskraft das
Gruppenverhalten kompetent einschétzen, erfolgreich kommunizieren und adaptiv auf die
individuellen Bediirfnisse der Mitarbeitenden eingehen (Fischer, Gaube, Heinrich & Lermer,

2018, S.51f)).

Wie bereits erwihnt gibt es zahlreiche Belege dafiir, dass eine ethikorientierte Fiithrung
aufgrund der menschenwiirdigen Behandlung die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden
steigert, sie aufgrund dessen sich mehr engagieren und sich somit auch der wirtschaftliche
Erfolg eines Unternehmens erhoht. Zudem wird insgesamt das ethische Verhalten in einer
Organisation gefordert und die emotionale Bindung mit dem Unternehmen gesteigert (u.a.
Walumbwa, Mayer, Wang, Workmn & Christensen, 2011; De Hoogh & Den Hartog, 2008;
Kerschreiter & Eisenbeiss, 2015, S.33f.). Hierbei korrelieren die transformationale und
transaktionale Fiihrung mit der ethischen Fiihrung, passives Fiihrungsverhalten zeigt
wiederum einen signifikant negativen Zusammenhang. So kann beispielsweise die ethische
Dimension transformationaler Fiihrung durch die Vorbildfunktion und mitreiende
Kommunikation von ethischen Werten gezeigt werden. Die ethische Dimension
transaktionaler Fiihrung kann beispielsweise durch die offene Kommunikation in Bezug auf
Erwartungen und durch das faire Verhandeln in Bezug auf Belohnungen erfolgen

(Kalshoven, Den Hartog & De Hoogh, 2011).

Bei der Abfrage nach Erwartungen von Mitarbeitenden steht, wie in Kapitel 1.2 beschrieben,
der Wunsch nach Wertschitzung ganz oben. Ebenso soll die Fiihrungskraft fair und ehrlich

handeln sowie soziale Verantwortung iibernehmen. Doch ethische Fiihrung hat noch weitere
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Dimensionen, die mittels wissenschaftlicher Instrumente erfasst werden konnen. Auf diese
wird im néchsten Kapitel eingegangen.

2.2.2 Messung ethischer Fiihrung

Das zuerst entwickelte Messinstrument ist die Ethical Leadership Scale, die mit der
Definition von Brown und Kollegen korrespondiert (Brown, Treviio & Harrison, 2005).
Eine deutsche Adaption wurde durch Rowold, Borgmann und Heinitz (2009) entwickelt.
Dieser Fragebogen erfasst zwei Dimensionen:

Die ethische Mitarbeiterfiihrung, diese bildet das ab, was Brown et al. als aktive
Fiihrungsaufgabe innerhalb ethischer Fithrung bezeichnen (z.B. Die Fithrungskraft hort auf
das, was Mitarbeiter zu sagen haben).

Und das ethische Rollenmodell, dieses beschreibt die Einflussnahme auf die unterstellten
Mitarbeitenden durch die eigene Vorbildfunktion (z.B. Die Fiihrungskraft fiihrt ihr Leben in
einer ethischen Art und Weise).

An diesem Messinstrument wurde der Grad der Differenzierung beméngelt. Das Verhalten
eines ethisch Fiihrenden sollte in seiner Struktur und Begebenheit genauer differenziert
werden (Kerschreiter & Eisenbeiss, 2015). Ethisches Flihrungsverhalten sollte eher als ein
iibergreifendes Konstrukt betrachtet werden, das sich aus mehreren unterschiedlichen, aber
miteinander verbundenen Verhaltensweisen von Filihrungskriften zusammensetzt

(Kalshoven, Den Hartog & De Hoogh, 2011, p.53).

Der Ethical Leadership at Work Questionnaire, entwickelt von Kalshoven, Den Hartog und
De Hoogh (2011), umfasst 38 Items und basiert auf einer Zusammenstellung von sieben
Verhaltensdimensionen ethischer Fiihrung (Fairness, Machtteilung, Rollenklirung,

Mitarbeiterorientierung, Integritét, Ethische Anleitung und Interesse an Nachhaltigkeit).
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Die Reliabilititswerte des sieben-faktoriellen Systems sind gut bis zufriedenstellend. Die
internen Konsistenzen wurden tiber verschiedene Stichproben mit Werten zwischen .75 und
.90 (Cronbachs Alpha) geschétzt.

Eine deutsche Adaption dieses Messinstruments erfolgte durch Block, Bormann und Rowold
(2015). Das Messinstrument ist sehr valide und die internen Konsistenzen (Cronbachs
Alpha) der Skalen des ELW-D lagen zwischen .76 und .95.

Da der ELW-D neben dem MLQ ebenso als Messinstrument fiir diese Forschungsarbeit

genutzt wird, werden die sieben Dimensionen ethischer Fiihrung niher erldutert:

Die Dimension Fairness wird als eine wichtige Form des ethischen Fiihrungsverhaltens
angesehen. Ethische Fiihrungskrifte handeln mit Integritdt und behandeln andere fair. Sie
treffen prinzipienfeste und faire Entscheidungen, sind vertrauenswiirdig und ehrlich,
betreiben keine Giinstlingswirtschaft und tibernehmen die Verantwortung fiir ihr eigenes
Handeln. Diese Skala wird mittels sechs Items gemessen, die negativ gepolt sind (z.B. Die
Fithrungskraft macht mich fiir Probleme verantwortlich, auf die ich keinen Einfluss habe)

(De Hoogh & Den Hartog, 2008).

Die zweite Dimension Machtteilung verdeutlicht, dass ethische Fiihrungskrifte ihren
Miarbeitenden ein Mitspracherecht bei der Entscheidungsfindung einrdumen und sich ihre
Ideen und Bedenken anhoren. Die Teilung der Macht ermdglicht den Mitarbeitenden mehr
Kontrolle und macht sie weniger abhingig von ihren Fiihrungskriften. Sie erleben ihre
Arbeit dadurch sinnstiftender. Aulerdem erhoht partizipatives Fiihrungsverhalten sowohl
die Qualitit als auch die Akzeptanz der Entscheidung. Des Weiteren ist es wahrscheinlicher,
dass Gefiihrte mit einer sie betreffenden Entscheidung zufriedener sind, wenn sie im
Vorhinein die Mdglichkeit hatten, ihre Ideen und Bedenken miteinzubringen. Ferner kann
die Teilnahme am Entscheidungsprozess diverse Fahigkeiten der Mitarbeiter erhohen. Im

Gegensatz dazu kann fehlendes Mitspracherecht das Interesse an sowie das Engagement bei
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der Arbeit deutlich verringern (Yukl, 2013). Diese Skala wird mit sechs Items gemessen,
von denen eine negativ gepolt ist (z.B. Die Fithrungskraft erlaubt ihren Mitarbeitern wichtige
Entscheidungen zu beeinflussen; Die Fiihrungskraft sucht den Rat der Mitarbeitenden bei
strategischen Fragen; Die Filihrungskraft ldsst es nicht zu, dass andere an einer

Entscheidungsfindung teilhaben).

Die dritte Dimension Rollenkldrung bringt zum Ausdruck, dass ethische Fithrungskréfte
transparent agieren und Wert auf eine offene Kommunikation legen. Dariiber hinaus férdern
und belohnen sie ethisches Verhalten der Mitarbeitenden. Wird die Belohnung fiir dieses
erhoht, steigert sich im Zuge dessen auch die Attraktivitat fiir ethisches Verhalten seitens
der Gefiihrten. Nach De Hoogh und Den Hartog (2008, S.298) verdeutlichen ethisch
Fiihrende dabei die Erwartungen an die Gefiihrten und kléren, wer fiir was verantwortlich
ist. Infolge der Leistungsvereinbarung wissen Mitarbeiter genau, wann sie die an sie
gestellten Anforderungen erfiillen. Die Mitarbeitenden machen sich keine unnétigen
Gedanken tber unklare Erwartungen und wissen, wie sie einen sinnvollen Beitrag zur
Erreichung der Ziele der Einheit oder der Organisation leisten konnen. Diese Skala wird mit
fiinf Items gemessen. Beispielitems sind: Die Fiihrungskraft verdeutlicht, wer flir was
verantwortlich ist; Die Fiihrungskraft macht deutlich, welche Leistungserwartungen an jedes

Teammitglied gestellt werden.

Die vierte Dimension Mitarbeiter- bzw. Menschenorientierung soll den Aspekt des echten
Interesses am Menschen zum Ausdruck bringen. Fiihrungsethische Uberlegungen stellen in
den Fokus, dass Mitarbeitende nicht nur als Arbeitskraft einen Wert besitzen, sondern vor
allem auch Wiirde haben, die es zu respektieren gilt. Trevifio, Brown & Hartman (2003, p.
14) beschreiben ethisch Fiihrende in Bezug auf Mitarbeiterorientierung wie folgt: ,, They
care about people, respect people, develop their people, and treat people right. “. Ethische

Fihrungskréfte machen sich bewusst dariiber Gedanken, welchen Einfluss ihre Handlungen
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auf andere haben. Dariiber hinaus gebrauchen sie ihre soziale Macht, um den Interessen des
Teams nachzukommen. Letztendlich fiihrt die Berticksichtigung individueller Bediirfnisse
der Mitarbeitenden nach Frey, Nikitopoulos, Peus, Weisweiler & Kastenmiiller (2010, S.
642) zu einer ,,Wertschopfung durch Wertschiatzung.“ Diese Dimension wird mit sieben
Items gemessen, z.B. Die Fiihrungskraft ist daran interessiert, wie ich mich fiihle und wie es

mir geht; Die Fiihrungskraft befasst sich aufrichtig mit meiner personlichen Entwicklung.

In der Dimension Ethische Anleitung geht es darum, dass ethische Fiihrungskrifte die
Standards fiir ethisches Verhalten klar vermitteln. Organisationen und die oberste
Fithrungsebene legen Regeln, Standards und Verhaltenskodizes fest, die Leitlinien fiir
ethisches Verhalten bieten und die Fithrungskréfte konnen das Bewusstsein der Gefiihrten
fiir diese Leitlinien schéirfen. Bei Nichteinhaltung dieser ziehen sie die Mitarbeiter zur
Verantwortung. Die gewiinschten Werte werden entsprechend institutionalisiert und sind
tiber einen ldngeren Zeitraum auch stabil. Bei der Ausfiihrung dieser ethischen Richtlinien
gehen ethische Fiihrungskréfte kompromisslos voran und belohnen bzw. bestrafen ethisch
korrektes bzw. unethisches Verhalten der Mitarbeitenden. Sie zeigen dabei Anerkennung fiir
Diejenigen, die sich den Leitsdtzen entsprechend verhalten. Entgleisungen der Gefiihrten
werden infolgedessen nicht toleriert (Trevifio et al., 2003, S. 18). Diese Skala enthilt sieben
Items, z.B. Die Fiihrungskraft verdeutlicht unternehmerische Leitsétze, die sich auf Integritit
beziehen; Die Fiihrungskraft erldutert die moglichen Konsequenzen von unethischem

Verhalten durch mich oder meine Kollegen.

Die Dimension Interesse an Nachhaltigkeit verdeutlicht, dass sich ethische Fiihrungskréfte
durch ein breites ethisches Bewusstsein auszeichnen. Ethisches Bewusstsein bedeutet, dass
sich diese Fiihrungskrifte um die Interessengruppen des Unternehmens und die Gesellschaft
sorgen. Eine Stakeholder-Perspektive legt nahe, dass ethische Fiihrungskrifte die

Verantwortung haben, die Interessen ihrer Stakeholder zu schiitzen und zu fordern. Sie
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berticksichtigen auch die Auswirkungen ihres Verhaltens auf die Umgebung, einschlieBlich
der Gesellschaft sowie auf die Umwelt und erkennen die soziale Verantwortung von
Unternehmen. Solche Fiihrungspersonen beschreibt Ferdig (2007, S. 32) wie folgt:
»Sustainability leaders take conscious actions, individually and collectively, leading to
outcomes that nurture support, and sustain healthy economic, environmental, and social
systems.” Hier gibt es drei Items wie z.B. Die Fiihrungskraft zeigt Interesse fiir Fragen zur
Nachhaltigkeit; Die Fiihrungskraft fordert das Recyceln von Gegenstéinden und Materialien

in unserer Abteilung.

Die letzte Dimension [Integritdt wird als Attribut angefiihrt, welches wesentlich zur
Effektivitdt der ethischen Fiihrung beitrdgt. Diese beinhaltet Ehrlichkeit sowie
Vertrauenswiirdigkeit als wichtige Aspekte integren Verhaltens. Integres Verhalten wird
zudem als Ubereinstimmung von Wort und Tat beschrieben oder als das AusmaB, in dem
das, was man sagt, mit dem iibereinstimmt, was man tut. Ethische Fiihrungspersonlichkeiten
halten zudem ihre Versprechen und handeln konsequent sowie auf vorhersehbare Weise.
Diese Dimension enthilt vier Items, beispielsweise: Die Fiihrungskraft ist eine Person, auf
die vertraut werden kann, dass sie die Dinge tut, die sie sagt; Die Fithrungskraft hélt ihre

Versprechen (Kalshoven et al., 2011, p.53ff.).

Fiir diese Forschungsarbeit werden die Items entsprechend umformuliert, um die Wiinsche
bzw. Erwartungen der Mitarbeitenden an eine Fiihrungskraft zu erfragen, so beispielsweise

bei der Dimension Integritdt: Eine Fiihrungskraft sollte ihre Versprechen halten.

In der Studie zur Validierung der deutschen Version des ELW -D gab es Erkenntnisse bzw.
Ergebnisse, die fiir diese Forschungsarbeit niitzlich sein kénnen. Daher werden die
wichtigsten Ergebnisse zusammengefasst:

Es zeigte sich, dass die Trennschirfe des Items 21 aus der Skala Machtteilung, gering ausfiel

(rit = .30). Die schlechte Passung des Items zu der Skala spiegelte sich auch in der



2 Theoretischer Hintergrund -42 -

Faktorladung wider (FL=.33), sodass das Item 21 (,,...delegiert herausfordernde Aufgaben
an Mitarbeiter) aus der Skala Machtteilung ausgeschlossen wurde.

Die Intensitit ethischer Fiihrung, gemessen anhand des ELW-D, ist unabhidngig von
demographischen Daten, wie dem Geschlecht der Fiihrungskraft. Zwischen der Intensitét der
ethischen Fiihrung und dem Alter der Mitarbeitenden konnten vereinzelt signifikante jedoch
schwache Zusammenhinge aufgezeigt. So gab es positive Korrelationen zwischen dem
Mitarbeiteralter und den Facetten Interesse an Nachhaltigkeit und ethische Anleitung.
AuBerdem konnte eine signifikant negative Korrelation zwischen der Facette Fairness und
dem Alter des Mitarbeiters festgestellt werden.

Signifikante ~Zusammenhinge zwischen den Dimensionen des ELW-D und
Arbeitszufriedenheit sowie dem affektiven Commitment konnten auch in dieser Studie
belegt werden. Bei der Arbeitszufriedenheit fanden sich signifikante Einfliisse der Facetten
Mitarbeiterorientierung (b =.18, p <.05), Fairness (b = .30, p <.01) und Rollenkladrung (b =
.13, p <.05). Fiir das affektive Commitment zeigte die Skala Mitarbeiterorientierung (b=.22,

p<.05) den groBten Einfluss (Block, Bormann & Rowold, 2015, S.139f.).
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2.3 Die Rolle der Hierarchie und der Autonomie

Der Begriff Hierarchie kommt aus dem Altgriechischen und bedeutet ,,heilige Fithrung oder
Ordnung®. Es wird zu den Elementen der formalen Organisation gerechnet und steht fiir ein
Strukturgefiige von Uber- und Unterordnungsbeziehungen. Diese basieren auf einer
unterschiedlichen Machtverteilung und Autoritdt. Es entsteht ein asymmetrisches
Beziehungsmuster zwischen den Organisationsteilnehmern sowie ein vertikales
Akteursgefiige mit einer Befehlskette von der Spitze bis zur Basis der Hierarchiepyramide.
Hierarchie stabilisiert Fithrung und regelt die soziale Interaktion im Unternehmen. Mit
Hierarchie soll die Erfiillung der Unternehmensziele und der Maflnahmen sowie Effizienz
sichergestellt werden. Hierarchie bildet einen Koordinierungs- und Steuerungs-
mechanismus. In Krisen oder Konflikten ist die Hierarchie oft Mittel der Wahl einen stabilen
Kurs zu halten, Unsicherheiten zu reduzieren und Regulationen vorzunehmen. In
Notfallsituationen sind beispielsweise schnelle Entscheidungen erforderlich, die die
ranghdchste Person treffen muss und in den Diskussionen nicht moglich sind. Eine
hierarchische Struktur impliziert, dass es richtungsweisende und steuernde Mitarbeiter gibt,
die eine Organisation fithren Die Vertikalitit beziehungsweise Hierarchie ist ein Merkmal
der Fiihrungsbeziehung (Simon, 2011; Gerhardt, 2020, S.11f.; Schreyogg, 2016, S.45f).

Die Intensitdt und Unidirektionalitdt sind hierbei allerdings diskutabel. Da die Hierarchie
auch ein Anreizinstrument darstellt, ist auch eine gewisse Attraktivitdit und Akzeptanz
gegeben. Berufserfolg wird anhand der Hohe der hierarchischen Positionen gemessen und
Statussymbole machen den hierarchischen Rang nach innen und aufen sichtbar. In einer
hoheren Position ist ein groBerer Entscheidungs- und Handlungsspielraum gegeben, ein
hoheres Einkommen sowie eine Verbesserung des sozialen Status. Im hierarchischen
Befehlssystem ist Hierarchie mit Gehorsam assoziiert (Moser, 2017, S.11f.; Schreyogg,

2016, S.45¢)).
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Die Arbeitssituation hierarchischer Unternehmenssysteme ist hdufig mit einer weitgehenden
Fremdbestimmtheit organisationalen Handelns gekoppelt. Die Verhaltensalternativen der
Mitarbeitenden sind durch eine iibergeordnete Instanz eingeschrinkt. Da in der heutigen
Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft Mitarbeitende fundierte Kompetenzen aufbauen,
eigenverantwortlich sowie auch kreativ agieren miissen, werden steile Hierarchien vermehrt
als eingrenzend empfunden. Gefordert werden flache Hierarchien sowie selbstbestimmte
und kooperative Formen der Arbeitsgestaltung, die einen hdoheren Handlungs- sowie
Entscheidungsspielraum ermdglichen und somit auch die Motivation steigern. Auch ist der
Respekt vor hierarchischer Autoritdt durch den Wertewandel bei der Mehrheit der
Gesellschaft abgeschwicht. New Work Ansitze zeichnen sich durch verénderte
Fithrungsstrukturen, neue Machtverteilung durch Enthierarchisierung, partizipative
Entscheidungsmechanismen und Formen der Selbstorganisation aus (Deci & Ryan, 1993;
Schreyogg, 2016, S.45f.; Seliger, 2016, S.66f.; Helmold, 2022b, S.212f)).

In einer Befragung von 14.317 Personen aus drei unterschiedlichen Berufsbranchen im Jahre
2016 konnte ein positiver Zusammenhang zwischen flachen Hierarchien und der
Innovationsleistung aufgezeigt werden. Zudem variierte die Arbeitszufriedenheit mit dem
Fiihrungssystem. Befragte, die ausschlieflich die Unternehmensgeschéftsfithrung als
Vorgesetzte haben, sind demnach am zufriedensten, Befragte in einem Unternehmen mit
einem Mehrlinien-System dagegen am unzufriedensten. Flache Hierarchien konnten als
spezifische Treiber von Agilitdt und Leistung eines Unternehmens aufgezeigt werden. Unter
der Bedingung einer transformationalen Fiihrung ist dieser Effekt noch groBBer (Kienbaum
& Stepstone, 2017, S.12f)).

Um die Hierarchiegegebenheiten messen bzw. erfassen zu konnen wird von Miiller und
Miiller eine Checkliste vorgeschlagen. Es werden Kategorien nach speziellen Kriterien

erfasst:
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Bei den Soziokulturellen Kriterien werden das Ausmall der Machtdistanz, die Bedeutung
von Statussymbolen sowie das Ausmal der sozialen Vergleiche erfasst.
Arbeitspsychologische Kriterien betrachten die prosoziale Arbeitssituation, d.h. auch das
Entgegenbringen von Vertrauen der Fithrungskraft in die Arbeit der Mitarbeitenden, die
Freiheitsgrade fiir die Gestaltung und Ausfiihrung der eigenen Téatigkeiten sowie das
Vorhandensein von vollstandigen Tatigkeiten. Ein ausgeprigtes Mal an vollstindigen
Tatigkeiten ldsst Riickschliisse auf eine Reduzierung von Hierarchie zu, da diese mit einer
hoéheren Verantwortung und autonomen Handeln verbunden sind.

Organisationale Kriterien beinhalten das Ausmall von Leitungstiefe und Leitungsspanne
einer Organisation, d.h. die Anzahl der Hierarchiebenen. Ebenso wird die Dynaxity sowie
die GroBe, das Alter und die Rechtsform des Unternehmens in den Blick genommen.

Die Fiihrungsrelevante Kriterien erfassen, ob die Fiihrungskraft Kooperation und
Partizipation ermdoglicht. Je mehr Teilnahme und Teilhabe, umso weniger Wert wird auf
Hierarchie als Mittel der Fremdkontrolle und Fremdsteuerung gelegt. Aullerdem wird
ermittelt, ob Flihrung eher durch ein Leadership durch Werte oder Fithrung durch Weisung
erfolgt. Mit dieser Messung wird ein Rad der Hierarchie ermittelt, mit dem das Ausmal der
Hierarchie durch die Komplexitdt und Vielzahl der Dimensionen an Tiefenschérfe gewinnt
(Miiller & Miiller, 2019, S.466ff.).

Wihrend flache Hierarchien der Belegschaft tendenziell einen hoheren Grad an Autonomie
und Gestaltungsspielrdumen bieten, sind steile, straff durchorganisierte Hierarchien eher mit
weniger Gestaltungskompetenz und hoher Kontrolle durch die direkte Fiihrungsebene
gekennzeichnet. Autonomie beinhaltet ein selbstbestimmtes, eigenverantwortliches
Handeln. Dieses Merkmal liegt vor, wenn die Mitarbeitenden eigenverantwortlich die Mittel
threr Arbeit wiahlen und Teilziele selbstindig festlegen konnen. Die Autonomie einzelner

Gruppenmitglieder ist umso hdoher, je weniger sie iibergeordnete Weisungen befolgen



2 Theoretischer Hintergrund - 46 -

miissen. Dabei ist der individuelle Handlungsspielraum definiert durch die Dimensionen
Tatigkeitsspielraum, Entscheidungs- und Kontrollspielraum (Moser, 2017, S.76f.).

Deci und Ryan (1993) verdeutlichten mit der Selbstbestimmungstheorie, dass folgende drei
Bedingungen fiir den Menschen stark motivationsfordernd sind: das Autonomie- und
Kompetenzerleben, sowie die soziale Eingebundenheit.

Das Job-Demand-Control-Modell von Karasek (1979) zeigt auf, dass die Autonomie, d.h.
ein eigener Handlungsspielraum, fiir Mitarbeitende insbesondere wichtig ist, wenn die
Arbeitsanforderungen hoch sind. Wenn diese Selbstbestimmungsmdglichkeit dann nicht
gegeben ist, entstehen fiir den Mitarbeiter starke Belastungen am Arbeitsplatz.

Hackman und Oldham (1975) ermittelten im Job Characteristics Modell fiinf Faktoren, die
die intrinsische Motivation der Mitarbeitenden steigern. Neben der Anforderungsvielfalt, der
Ganzheitlichkeit, der Bedeutsamkeit und der Riickmeldung ist Autonomie ein wesentlicher
Faktor. So kann z.B. ein Mangel an Vielfalt durch eine hohe Bedeutsamkeit der Arbeit
ausgeglichen werden, ein Mangel an Autonomie wird dagegen zu einer niedrigen Motivation
fiihren. Hackman und Oldman entwickelten zur Messung den Job Diagnostic Survey und
definierten Autonomie als ,.the degree to which the job provides substantial freedom,
independence, and discretion to the employee in scheduling the work and in determining the
procedures to be used in carrying it out* (S. 162).

Nach Kubicek et al. (2017) ist Arbeitsautonomie (Job Control) definiert als die Freiheit einer
berufstitigen Person, wie Arbeitsanforderungen sowie -aufgaben bearbeitet werden. Durch
Job Control haben Mitarbeitende bei der Ausfiihrung der Arbeitsaufgaben mehrere
Moglichkeiten der Aufgabenumsetzung: die Priorisierung der Arbeitsaufgaben (Scheduling
Autonomy), das Treffen von arbeitsbezogenen Entscheidungen (Planning Autonomy), das

Wihlen von geeigneten Arbeitsmethoden (Methods Autonomy), das Wahlen der geeigneten
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Arbeitszeit (Working Time Autonomy) sowie Wéhlen des geeigneten Arbeitsplatzes
(Workplace Autonomy) (Kubicek et al. 2017; Ng & Feldman 2014).

Vielfach wurde ein positiver Zusammenhang von Autonomie mit mehr Leistung, mehr
Wohlbefinden und einer hoheren Arbeitszufriedenheit nachgewiesen (Loher, Noe, Moeller
& Fitzgerald, 1985; Kubicek et al., 2017). Ebenso konnte aufgezeigt werden, dass hohere
Autonomie am Arbeitsplatz zu einer positiveren Arbeitseinstellung fiihrt sowie zu einem
besseren organisationalen Engagement. Zudem steigt die Selbstwirksamkeit der
Arbeitnehmenden, die eigene berufliche Leistung und die Kreativitit wird von der
berufstitigen Person selbst als auch vom Arbeitgebenden besser bewertet. Auch konnte eine
positivere Grundstimmung beziiglich der Einschitzung und Bewiltigung von Problemen
sowie weniger Stress in der Arbeit, weniger emotionale Erschopfung und weniger
Depersonalisierung aufgezeigt werden. Durch hohe Autonomie in der Arbeit kdnnen
arbeitsbezogene Ziele besser erreicht, der Sinn der Arbeit besser wahrgenommen sowie ein
Geflihl der Erfiillung erreicht werden (Ng und Feldman, 2014).

Allerdings gibt es auch Untersuchungen, die bestétigten, dass das Mal3 der Autonomie eine
Rolle spielt. Eine zu hohe Autonomie kann zu Uberforderung und weniger Arbeits-
zufriedenheit fithren. Es fanden sich Hinweise darauf, dass die Beziehung von anderen
Variablen moderiert wird, wobei insbesondere das Bediirfnis nach Wachstum (growth need
strength) bzw. das Entfaltungsbediirfnis bedeutend erscheint (Loher et al., 1985; Fried &
Ferris, 1987; Kubicek et al., 2017).

Die individuelle Kompetenz sowie die berufliche Tatigkeit spielen ebenso eine Rolle. Janz,
Colquitt und Noe (1997) konnten zeigen, dass u.a. das Gewdhren von Autonomie fiir die
Effektivitit von Wissensarbeiterteams besonders bedeutsam sind.

Zur Messung von Autonomie ist der Work Design Questionnaire von Morgeson und

Humphrey (2006) entwickelt worden. Die deutsche Version wurde von Stegmann, van Dick,
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Ullrich, Charalambous, Menzel, Egold & Wu (2010) publiziert. Erhoben wird mit dem
Messinstrument die zeitliche, entscheidungsbezogene und methodenbezogene Autonomie.
Unter methodenbezogener Autonomie wird die Moglichkeit zur freien Wahl der
verwendeten Mittel zur Aufgabenerfiillung verstanden. Die zeitliche Autonomie wird auch
als Planungsautonomie bezeichnet und bezieht sich auf die Unabhéngigkeit in der zeitlichen
Gestaltung der Arbeit, wie beispielsweise der Reihenfolge der Aufgabenerledigung. Mit
entscheidungsbezogener Autonomie wird die Freiheit viele Entscheidungen selbsténdig
treffen zu konnen bezeichnet, ohne beispielsweise die Erlaubnis der vorgesetzten Personen
einholen zu miissen. Beispielitems wéren ,,Ich bin frei in der zeitlichen Einteilung meiner
Arbeit.; ,,Ich kann bei meiner Arbeit viele Entscheidungen selbststéndig treffen.; ,,Ich habe
viele Freiheiten in der Art und Weise, wie ich meine Arbeit verrichte.” ((Stegmann et al.,
2010, S.23).

Im Rahmen der Validierung des deutschen Work Design Fragebogens wurden mehrere
Studien durchgefiihrt. Hierbei konnte aufgezeigt werden, dass Professionals, Teilnehmende
in Tatigkeiten, die eine aufwindigere Ausbildung erfordern, hohere Entscheidungs-
autonomie und Methodenautonomie angaben, nicht jedoch eine hohere Planungsautonomie.
In dieser Hinsicht unterscheiden sich die Ergebnisse von der amerikanischen
Originalstichprobe, in der auf allen Autonomieskalen signifikante Unterschiede zu
beobachten waren (Stegmann et al., 2010, S.14).

Breaugh (1985, 1999) unterschied in verschiedenen Studien zusédtzlich dazu die work criteria
autonomy, die sich auf die Fihigkeit zur Einflussnahme auf die Kriterien der eigenen
Leistungsbeurteilung bezieht. Diese leistungskriterienbezogene Autonomie bezeichnet die
Moglichkeit selbst iiber die Kriterien der eigenen Leistungsbeurteilung entscheiden bzw.
mitbestimmen zu kdnnen. Beispielitems sind: ,,Ich kann bestimmen, was meine Arbeitsziele

sind.”; ,,Mir ist es moglich, die Form der Leistungsbeurteilung abzuidndern, sodass ich
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bestimmte Aspekte meiner Arbeit hervorheben und andere herunterspielen kann.* (Breaugh,
1999, p.359f.).

In dieser Forschungsarbeit wird untersucht, ob das Hierarchieempfinden und die Autonomie
einen Einfluss auf die Erwartungen an eine Fiihrungskraft haben.

Die vorgestellten Messinstrumente werden im dritten Teil dieser Arbeit fiir die Interrater

Reliabilitdtsverfahren verwendet.
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2.4Fiihrung im beruflichen Kontext

In diesem Kapitel wird ein Uberblick iiber die Merkmale der unterschiedlichen
Berufsbereiche, die sich nach der Klassifikation der Berufe orientieren, gegeben. Neben den
jeweiligen Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitsbedingungen wird auch grob auf das aktuelle
Fiihrungsverhalten in den jeweiligen Berufsbereichen eingegangen.

Die einzelnen Berufe konnen zehn Berufsbereichen zugeordnet werden:

0 Militdr; 1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau; 2 Rohstoffgewinnung,
Produktion und Fertigung; 3 Bau, Architektur, Vermessung und Gebdudetechnik, 4
Naturwissenschaft, Geografie und Informatik, 5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit, 6
Kaufminnische Dienstleistungen, Warenhandel, Vertrieb, Hotel und Tourismus, 7
Unternehmens-organisation, Buchhaltung, Recht und Verwaltung, 8 Gesundheit, Soziales,
Lehre wund Erziehung, 9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und
Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und Gestaltung (KIidB 2010,

iiberarbeitete Fassung 2020, S.20).

2.4.1 Merkmale und Fiihrungskontext des Berufsbereiches 0 Militar

Der Berufsbereich 0 umfasst Offiziere, Feldwebel, Unteroffiziere sowie Angehdrige der
reguldren Streitkrifte in sonstigen Réngen.

Militarberufe zeichnen sich durch eine spezifische Berufsfachlichkeit aus. Auch die
Unterteilung der Anforderungsniveaus unterscheidet sich von den anderen Berufsbereichen.
Als Aufgaben, Tatigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse werden beim Offiziersrang die
Wahrnehmung von Fiihrungsaufgaben in allen militdrischen Organisationsbereichen
angegeben sowie die Ausbildung und Erziehung der unterstellten Soldaten und Soldatinnen
und die Uberwachung der militirischen Disziplin; ebenso die Fachaufgaben im
militdrfachlichen Dienst auszuiiben und die militdrischen Fiihrungsaufgaben im

Truppendienst zu iibernehmen sowie ggf. an Auslandseinsdtzen teilzunehmen. Die
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ausgetibten Berufe bzw. Fachaufgaben konnen dem Truppendienst, dem Sanititsdienst, dem
Geoinformationsdienst oder dem Militdrmusikdienst zugeordnet werden. Beim Rang der
Unteroffiziere verringert sich der Dienstgrad sowie der Verantwortungsbereich und es wird
zwischen mit und ohne Portepee unterschieden. Die Angehdrigen der reguldren Streitkrifte
in sonstigen Réngen erfiillen bei der Bundeswehr militérspezifische Funktionen in
Mannschaftsdienstgraden, fiir die nicht unbedingt eine zivilberufliche Ausbildung
erforderlich ist (Bundesagentur fiir Arbeit, 2021, S.1475ff.).

Zahlreiche Fiihrungsansitze sind vom Militdr inspiriert worden. In der Vergangenheit wurde
das Militdr vielfach als Vorbild fiir die Organisation im Unternehmen genommen. Auch bei
dem Konzept VUCA- Welt handelt es sich um ein vom US Militdr entwickeltes
Rahmenmodell, um die Umgebung zu beschreiben, in denen Fiihrungskrifte reagieren und
entscheiden miissen (Tiirk, 1995, S,204ff.; Moskaliuk, 2019, S.2f.).

Allerdings stehen Aspekte dieses Berufsbereiches wie z.B. die steilen Hierarchien und die
in §11 des Soldatengesetzes geforderte Gehorsamspflicht sehr kontrdr zu den Merkmalen
des modernen Fithrungsansatzes, der fiir flache Hierarchien und autonomes Handeln steht.
Auch die in eigenen Verdffentlichungen genutzte Bezeichnung fiir Mitarbeitende als
Untergebene, wie auch im aktuellen Handbuch Innere Fiithrung von den Autoren als gingiger
Sprachgebrauch genutzt, erscheint zunichst in der heutigen Zeit befremdlich (u.a. Zentrum
Innere Fiihrung, 2023, S.944t.).

Die Personalakquise stellt fiir die Berufs- und Freiwilligenarmee der Bundeswehr eine
Herausforderung dar. Seit der personellen Trendwende 2016, in der wieder eine
Aufstockung der Bundeswehr geplant wird, sind vielfaltige Personalstrategiemallnahmen
eingeleitet worden wie z.B. eine chancengerechte Teilhabe aller Beschéftigten unabhingig
vom Geschlecht, Alter, ethnischem und kulturellem Hintergrund, Religion sowie auch

sexueller Orientierung (Reiland, 2019, S.34). Bei einer reprisentativen Befragung im Jahre
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2016 wurden beim Arbeitgeber Bundeswehr die Arbeitsplatzsicherheit, das Einkommen
sowie das soziale Arbeitsumfeld mit ,,netten Kameradinnen und Kameraden® als positiv
bewertet. Wachstumsbediirfnisse und Weiterbildungsmoglichkeiten erwiesen sich als nur
wenig befriedigt (Richter, 2019, S.102f.). Dieser Aspekt liegt weiterhin im Fokus von
PersonalbindungsmafBnahmen (Deutscher Bundestag, 2023, S.46ft.).

Derzeit leisten 181.811 Soldatinnen und Soldaten Dienst in den Streitkriaften. Davon sind
57.840 Personen Berufssoldaten, 113.290 Zeitsoldaten und 10.347 Freiwillig
Wehrdienstleistende. Zusammen mit den 80.812 zivilen Beschiftigten kommt die
Bundeswehr auf eine Gesamtstirke in Hohe von 262.623 (Bundeswehr, Stand 29. Februar
2024).

Seit der Zeitenwende, die durch den Ukrainekrieg und andere Megatrends ausgelost wurde,
ist nicht mehr die Friedenserhaltung, sondern die Wehrhaftigkeit als Auftrag der
Bundeswehr definiert (Bundesministerium der Verteidigung, 2017, S.33; Zentrum Innere
Fithrung, 2023, S.6f.) Die Zahl der Kriegsdienstverweigerer in Deutschland hat sich seit
Beginn des Ukraine-Kriegs verflinffacht. Das Recht auf Kriegsdienstverweigerung ist in
Deutschland in Artikel 4 des Grundgesetzes der Bundesrepublik Deutschland festgelegt und
wurde auch von Soldaten beantragt (Deutscher Bundestag, 2022, S.63).

Die Anstrengungen bei der Personalgewinnung sollen daher massiv verstarkt werden, da die
Truppenstiarke unter der des Jahres 2021 liegt und sich das Bewerberaufkommen um rund
elf Prozent verringert hat (Deutscher Bundestag, 2023, S.38f.).

Die Innere Fiihrung bildet das zentrale Fiihrungsprinzip der Bundeswehr. Der
Gehorsamsanspruch der Vorgesetzten soll hierbei nicht als unbegrenzt gelten. Unterstellte
Soldatinnen und Soldaten sollen als Staatsbiirgerinnen und Staatsbiirger in Uniform, d.h. als
Grundrechtstragerinnen und -trager bzw. als Menschen mit Achtungsanspruch und Wiirde

wahrgenommen und behandelt werden. Gleichzeitig sollen alle Soldatinnen und Soldaten
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gemil der Inneren Fiihrung die freiheitliche demokratische Grundordnung verinnerlichen,
fiir sie eintreten und eigenverantwortlich im Sinne der Auftragstaktik handeln (ebd., S.67).
Der ,,Soldat* bleibt somit auch unter den Bedingungen von Befehl und Gehorsam an sittliche
Werte gebunden. Das Konzept der Inneren Fithrung soll die ,,Unbedingtheit des
militdrischen Gehorsams* durchbrechen. Sich der Hierarchie und dem Gehorsam zu
unterwerfen, gilt es nur so weit, wie es von der Aufgabe her notwendig ist (Thurau, 2022,
S.112f)). Allerdings zeigte u.a. das Milgram Experiment, dass viele Menschen freiwillig
gehorchen, wenn sie Anordnungen einer Autoritdtsperson befolgen, oder glauben einem
erstrebenswerten Ziel zu dienen. Diese Rechtfertigung wirkt verstarkend bzw. stabilisierend,
wenn der ideologische Rahmen durch groB3e Institutionen abgesichert ist. Hierzu zéhlten fiir
Milgram neben der Wissenschaft auch die Kirche oder das Militar (Milgram, 2012, S.166f.).
Die bereits in Vorkapiteln erlduterte Komponente Charisma der Transformationalen
Fiihrung stellt insbesondere in diesem Berufsbereich einen kritischen Aspekt dar. Einerseits
mochte das Konzept der Inneren Fiihrung die charismatisch-dogmatische Fiihrerschaft
eingrenzen, d. h. die Fiihrungsverantwortung soll in einem ethischen Sinne gewéhrleistet
sein. Andererseits besteht insbesondere im Militdr ein Bedarf an {iberzeugenden,
inspirierenden sowie motivierenden Truppenfiihrern, ,,die aufgrund ihrer persdnlichen
Eigenschaften und Fahigkeiten Gefolgschaft bei den ihnen unterstellten Soldatinnen und
Soldaten bewirken und somit wesentlich zum militdrischen Erfolg (vor allem in
Gefechtssituationen) beitragen* (Kernic, 2023, S.630).

Die in der jahrlichen Unterrichtung durch die Wehrbeauftragte aufgezeigten Beispiele an
Machtmissbrauch oder iiberzogener Hérte in der Ausbildung verdeutlichen diese
Problematik. Hierbei wird erkannt, dass eine zeitgeméfe Menschenfiihrung eine zwingende
Voraussetzung dafiir ist, geeigneten Nachwuchs halten zu kénnen (Deutscher Bundestag,

2023, S.81).
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2.4.2 Merkmale und Fiihrungskontext des Berufsbereiches 1 Land-, Forst- und
Tierwirtschaft und Gartenbau

Der Berufsbereich 1 beinhaltet die Land-, Tier- und Forstwirtschaftsberufe sowie die
Gartenbauberufe und Floristik. Vom Anforderungsniveau erfolgt wie in den anderen
Berufsbereichen, ausgenommen dem Militdr, eine Unterscheidung in Helfer- und
Anlerntétigkeiten, Fachlich ausgerichtete Tatigkeiten, Komplexe Spezialistentitigkeiten
und Hoch komplexe Tatigkeiten. Aufsichts- und Fithrungskrifte werden ebenfalls separat
klassifiziert (Bundesagentur fiir Arbeit, 2021a, S.541t.).

In diesen Berufen geht es um die Planung, Organisation und die Erzeugung
landwirtschaftlicher Produkte sowie deren Verkauf. Ebenso gehdren zur Berufsfachlichkeit
die Ziichtung, Haltung und Versorgung von Tieren und dem Verkauf von Tieren und
Tierprodukten. Zu den beruflichen Tétigkeiten im Gartenbau und Floristik gehoren u.a.
praktische Aufgaben im Anbau und ggf. Ernte von Biumen, Gemiise, Obst, Stauden,
Zimmerpflanzen oder Pilzen. Fiir die Vermarktung ist ebenso die Beratung von Kunden und
Kundinnen wichtig (Bundesagentur fiir Arbeit, 2021b, S.91t.).

Neben dem Angestelltenverhédltnis zeichnet sich diese Berufsgruppe von einer hohen
Selbststandigkeit aus, entweder als Haupt- oder Nebenerwerb. In Deutschland
bewirtschafteten 2020 rund 262 800 landwirtschaftliche Betriebe auf 16,6 Millionen Hektar
landwirtschaftlich genutzter Flache. Die Zahl der landwirtschaftlichen Betriebe verringerte
sich zwischen den Jahren 2010 und 2020 um insgesamt rund 36 400 Betriebe. Die Mehrzahl
der Einzelunternehmen wird im Nebenerwerb gefiihrt. Etwa 44 % der Einzelunternehmen
werden im Haupterwerb bewirtschaftet (Bundesministerium fiir Erndhrung und
Landwirtschaft (BMEL), 2022, S.7).

Die Landwirtschaft ist ein Wirtschaftsbereich, in dem die Arbeitsleistung iiberwiegend von
den Unternehmerinnen und Unternehmern sowie deren Familienangehorigen erbracht wird.

Im Jahr 2020 kamen zu diesen rund 434 400 Familienarbeitskriaften, die 46 % aller
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Arbeitskrifte darstellten, rund 228 900 stindig angestellte Arbeitskréfte und etwa 274 700
Saisonarbeitskrifte hinzu. Hierbei sinkt die Zahl der Familienarbeitskréfte als Folge der
zurlickgehenden Zahl der Einzelunternehmen, die Zahl der in der Landwirtschaft stindig
angestellten Arbeitskrifte steigt jedoch an. Gut ausgebildete Fach- und Fiihrungskrifte sind
daher einer der wichtigsten Faktoren bei der Zukunftssicherung des deutschen
Agrarbereichs. Die landwirtschaftlichen Berufe erfreuen sich trotz der demografischen
Entwicklung und des gednderten Bildungsverhaltens einer insgesamt stabilen Nachfrage in
Bezug auf Ausbildung (Bundesministerium fiir Erndhrung und Landwirtschaft (BMEL,
2022, S.11ft.).

Der gesellschaftliche Wandel wie z.B. die Technisierung und Digitalisierung haben auch vor
diesem Berufsbereich keinen Halt gemacht. Neben den beruflichen Kompetenzen und
Fachwissen, das stetig aktualisiert werden muss, gibt es vielfdltige Herausforderungen
aufgrund des Klimawandels und zahlreiche rechtliche Vorgaben, die beachtet und umgesetzt
werden miissen (Bundesministerium fiir Erndhrung und Landwirtschaft (BMEL, 2020).
Betriebsleiterqualifikationen bzw. Fiihrungskompetenzen sind ebenfalls erforderlich
geworden fiir die stetig wachsende Anzahl an Mitarbeitenden, die nicht aus der eigenen
Familie kommen. Neben den Leadership Komponenten wie z.B. Personalfiihrung und
Konfliktmanagement, sind auch  fundierte = Management Kenntnisse  zur
Unternehmensfiihrung und praxisbezogener Betriebswirtschaft gefordert (Kusserow, 2022,
S.64f.; GroBBkopf & Over-Bernert, 2008).

Die Betriebsstrategie muss beispielsweise auf 6kologische Landwirtschaft oder Tierhaltung
verdndert werden. Die Kenntnisse liber wissenschaftliche Forschung, die Forderung
derselben und die Auseinandersetzung mit alternativen Handlungsmdoglichkeiten sind daher
entscheidende Schliisselpunkte fiir eine zukunftsfdhigen und nachhaltigen Bestand dieser

Berufsgruppe (Kellermann, 2020, S.171f.).
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2.4.3 Merkmale und Fiihrungskontext des Berufsbereiches 2 Rohstoffgewinnung,
Produktion und Fertigung

Zu dieser Gruppe gehoren vielfiltige Berufe, die in der Rohstoffgewinnung, der Produktion
und Fertigung titig sind, wie z.B, im Berg- und Tagebau sowie in der Sprengtechnik. Ebenso
Berufe, die Aufgaben in der Naturstein-, Keramik-, Metall-, Glas- und Mineralaufbereitung
und -verarbeitung sowie in der Herstellung von Baustoffen iibernehmen. Zudem die Berufe
in der Kunststoff- und Kautschukherstellung und -verarbeitung, der Farb- und Lacktechnik
sowie die Berufe in der Holzbe- und -verarbeitung. Ebenfalls Berufe, die Kraftfahrzeuge,
Land- und Baumaschinen, Fluggerdte der Luft- und Raumfahrt, Schiffe sowie Zweirdder
konstruieren, fertigen, warten, iliberpriifen und reparieren. Hierzu gehdren u.a. Ingenieure,
Industriemeister, Techniker, Mechatroniker, Elektrotechniker und Maschinenbauer. Berufe
in der Papier- und Verpackungstechnik, der Buchbinderei sowie auch in der Technischen
Mediengestaltung sowie in der Fotografie, also Mediengestaltende, Fotografen, Designer
etc. Die Technische Forschung und Entwicklung gehort ebenso zu diesem Berufsbereich wie
auch die Textilproduktion und -verarbeitung, so dass auch Berufe wie Modedesignende
hierzu zdhlen. Als letzte Untergruppe werden Berufe in der Lebensmittelherstellung und -
verarbeitung klassifiziert, so dass auch beispielsweise Brauer oder Koche hierzu zidhlen
(Bundesagentur fiir Arbeit, 2021b, S.97ft.).

Im Jahre 2023 wurden iiber 7 Millionen Beschéftigte in Deutschland diesem Berufsbereich
zugeordnet (Destatis 2024).

Strukturwandel, Globalisierung und die fortschreitende Entwicklung zur Dienstleistungs-
gesellschaft pragen insbesondere diesen Berufsbereich. Zum einen werden auch industrielle
Prozesse dienstleistungsintensiver. Zum anderen wird die Produktion aufgrund des globalen
Wettbewerbs internationalisiert. Hinzu kommen Dekarbonisierung, der demografische
Wandel und die Digitalisierung. In einer digitalen Welt verdndern automatisierte Prozesse

und neue Technologien einzelne Téatigkeitsprofile oder ganze Berufsbereiche. Auch
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unvorhergesehene Ereignisse, wie z.B. die Corona-Pandemie wirkten sich massiv auf die
Wirtschaft aus. Es gab Verdnderungen in Produktion, Beschéftigung sowie Nachfrage. Auch
die hohen Energie- und Rohstoffpreise belasteten die Unternehmen unterschiedlich stark, so
dass Berufe dieses Berufsbereiches auch zu den Top 20 Absteigern der Stellengesuche der
letzten Jahre gehoren. Der Bedarf an Berufen wie z.B. Fachkrifte fiir Mechatronik,
Helfer:innen und Fachkrifte fiir Elektrotechnik, Fachkrifte fiir Werkzeugtechnik,
Fachkrifte fiir Metallbau und Fachkréfte fiir Maler- und Lackiererarbeiten ist gesunken. Mit
3,5 Prozentpunkten fiel das Gesamtminus deutlich hoher aus als im kaufménnischen Bereich
oder Tourismus (Bertelsmann Stiftung, 2023, S.13f.).

Industrieunternehmen gelten als typischerweise attraktive Arbeitgeber, die gute Lohne
zahlen und gute Beschiftigungsbedingungen bieten. So sind Angestellte haufig in Vollzeit
und ohne Befristung beschéftigt (13 Prozent gegeniiber 21 Prozent in der Gesamtwirtschaft)
und sie werden iiberdurchschnittlich entlohnt. Die guten Arbeitsbedingungen liegen
insbesondere an der lang etablierten Sozialpartnerschaft zwischen Arbeitgeberverbanden
und Gewerkschaften (Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK), 2023,
S.10f.).

Mitarbeitende wie Fiihrungskréfte miissen jedoch aufgrund der verdnderten Anforderungen
u.a. durch Digitalisierung und Technisierung ithre Kompetenzen erweitern. Der Wandel zur
Industrie 4.0 beinhaltet u.a. die Integration cyber-physischer Systeme (CPS), die zu einem
Produktivititszuwachs fithren sollen und andere erweiterte Kompetenzen der
Mitarbeitenden erfordern. Durch die Mensch-Roboter-Kollaboration entstehen zeitliche und
raumliche Flexibilititen, die z.B. auch Homeoffice ermdglichen. Bestehende Berufsbilder
und Curricula sind kontinuierlich an die Bedarfe der Industrie 4.0 anzupassen
beziehungsweise entsprechend weiterzuentwickeln. Die Future Skills oder Green Skills

umfassen transformative Kompetenzen wie z.B. die Integration 0©kologischer



2 Theoretischer Hintergrund - 58 -

Nachhaltigkeit, sowie technologische und digitale Kompetenzen als auch grundlegende
Eigenschaften wie Flexibilitit und Anpassungsfahigkeit, Kritisches Denken, Kreativitit und
Resilienz (Sulig & Wildner, 2024, S.17f.).

Auch die Anforderungen an Fiithrungskrifte verdndern sich. Information und
Kommunikationsprozesse miissen digitalisiert werden. Produktionsarbeitende in einer
Industrie 4.0 werden zunehmend steuernd und regulierend titig sein. Vertrauen in die
vermehrt eigenverantwortliche Arbeitsweise muss aufgebaut und kann iiber Zielvorgaben
reguliert werden (Borkircher, Hille & Jeske, 2015).

Fiihrung soll Mitarbeitende und Teams unterstiitzen, ihre Talente und ihr Wissen
weiterzuentwickeln sowie eigenverantwortlich zu handeln, um so die Leistungsfahigkeit zu
steigern. Visionen haben, Werte vorleben und ein nachhaltiges Handeln riickt daher im

Rahmen der Fiihrung in den Vordergrund (Sulig & Wildner, 2024, S.6f.).

2.4.4 Merkmale und Fiihrungskontext des Berufsbereiches 3 Bau, Architektur,
Vermessung und Gebiudetechnik

Dem Berufsbereich 3 werden Bauplanungs-, Architektur- und Vermessungsberufe, Hoch-
und Tiefbauberufe, (Innen-)Ausbauberufe sowie Gebdude- und versorgungstechnische
Berufe zugeordnet. Architekten, Ingenieure, Techniker, Bausachverstindige, als auch
handwerkliche Berufe wie z.B. Maurer, Verfuger, Schornsteinbauer, Dachdecker,
Fliesenleger, Klempner, Installateure sowie Anlagenmechaniker werden in diesem
Berufsbereich klassifiziert (Bundesagentur fiir Arbeit, 2021b, S.460f1f.).

Im Jahre 2023 gab es 2.137304 sozialversicherungspflichtig Beschiftigte in diesem
Berufsbereich (Destatis, 2024).

Beim Baugewerbe sinken die Umsitze. Handwerk und Bau bleiben durch teils starke
Lieferengpisse bei Rohstoffen, Baumaterialien und Ersatzteilen belastet. Auch die

gestiegenen Zinsen, Energie- und Rohstoffpreise haben die Betriebe stark getroffen. Hinzu
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kommt ein dramatischer Einbruch im Wohnungsbau. Von Januar bis Juli 2023 sank die Zahl
der Baugenehmigungen gegeniiber dem Vorjahreszeitraum um fast 28 Prozent (Statistisches
Bundesamt 2023). Verantwortlich fiir die abnehmende Bautitigkeit sind neben den
steigenden Rohstoff- und Materialpreisen auch die hohe Inflation und die steigenden Zinsen
(Bertelsmann Stiftung, 2023, S.23f.).

Eine klare Zukunftsbranche ist schlieBlich die Energietechnik. Es gibt kaum einen
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bereich, der sich in naher Zukunft nicht in Richtung
einer nachhaltigen bzw. regenerativen Energieerzeugung und -nutzung dndern wird. In
diesem Bereich ist die Auftragslage hoch. Doch es fehlen aufgrund des Fachkriftemangels
geeignete Mitarbeitende. Im Handwerk findet daher in Bezug der Fachkréftegewinnung
ebenso ein Wandel statt. Nachwuchs wird innovativ gewonnen, d.h. es werden
beispielsweise in den eher mannlich dominierten Berufen nun auch zunehmend weibliche
Auszubildende eingestellt (von den iiber 2 Millionen Berufsangehorigen sind 159 529
weiblich), oder ausldndische Arbeitskrifte gewonnen. Auch kommen MaBnahmen der
Mitarbeiterbindung zur Anwendung. Neben Corporate Benefits gehort hierzu auch ein
Umdenken in Bezug auf positives Arbeitsklima und kompetente Fiihrung. Unterstiitzung,
Authentizitdt sowie die Fiihrungsdevise ,Fordern und Fordern® werden Meistern zur

Uberwindung der Krise empfohlen (Handwerkskammer Miinster, 2023; Ulbrich, 2018).

2.4.5 Merkmale und Fiihrungskontext des Berufsbereiches 4 Naturwissenschaft,
Geografie und Informatik

Zu diesem Berufsbereich gehdren Mathematik-, Biologie-, Chemie- und Physikberufe,
Geologie-, Geografie- und Umweltschutzberufe sowie Informatik-, Informations- und
Kommunikationstechnologieberufe. Angehorige dieser Berufe iibernehmen vorwiegend
Aufgaben in Wissenschaft und Forschung. Es werden Theorien und Methoden entwickelt

und empirische Daten analysiert. Zu diesem Berufsbereich gehdren ebenso Angehdrige im
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analytischen und technischen Umweltschutz sowie im Schornsteinfegergewerbe. Im
Informatikbereich konzipieren, erstellen, installieren und betreuen Berufsangehorige u.a.
Hard- und Softwarelosungen sowie komplexe IT-Systeme fiir verschiedene
Anwendungsgebiete (Bundesagentur fiir Arbeit, 2021b, S.593ft.).

2023 sind 1.587 410 sozialversicherungspflichtig Beschéftigte in diesem Berufsbereich
angegeben worden (Destatis, 2024).

Im Bereich der Naturwissenschaft, Geografie, Informatik sowie im Umweltmanagement und
der Umweltberatung herrscht ein Fachkriftemangel und daher gibt es hier starke Probleme
Stellen zu besetzen. Der Berufsbereich Mathematik und Statistik gehort wiederum zu den
Absteigern bei der Suche nach Arbeitskriften. Zu den Top 20 Berufen im Jahre 2022
gehorten IT- Softwareentwickler und - Anwendungsberater (Bertelsmann Stiftung, 2023,
S.111f.).

In diesem Bereich findet Fithrung im Wissenschaftskontext statt. Mitarbeitende in diesem
Berufsbereich zeichnen sich durch eine hohe intrinsische Motivation aus und ihnen ist ein
selbstbestimmtes Handeln, ein Job Crafting, wichtig. Wissenschaftler identifizieren sich
weniger mit der Organisation, in der sie arbeiten, als mit der Profession, der sie angehoren.
Es handelt sich hierbei um eine Expertenorganisation, in der wissenschaftliche Exzellenz
und fachliche Qualifikation an erster Stelle stehen. Fiihrungsinstrumente sind so einzusetzen,
dass Energie und Motivation in die richtige Richtung gelenkt werden. Ebenso ist eine
effektive Partizipationsmethodik anzuwenden, um Innovation und Kreativitit der
Mitarbeitenden entfalten lassen zu konnen. Unter Wissenschaftlern ist die Akzeptanz einer
Fithrungskraft in weiten Teilen von dessen Expertise abhingig (Rybnicek, Bergner & Ernst,
2023, S.3591f.; Werth & Steidle; 2021).

Aufgrund hochschulpolitischer Veridnderungen fand allerdings auch eine Okonomisierung

der Wissenschaft statt. So herrscht z.B, ein Wettbewerb um Verdffentlichungen und
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Drittmittel. Strukturen und Methoden privatwirtschaftlicher Unternehmensfiihrung wurden
teilweise auf das Wissenschaftssystem iibertragen und erfordern von leitenden
Wissenschaftlern zusétzliche Fiihrungskompetenzen. Neben der Rolle der betreuenden
Person miissen sie auch die Vorgesetztenrolle einnehmen und kommen hier in die
Zwickmiihle einerseits zu steuern sowie Vorgaben zu erteilen, andererseits aber auch die
Freirdume zu ermoglichen, die ihnen selbst wichtig sind. Studien zur wirksamen Fiihrung in
der Wissenschaft belegen die hohe Wirksamkeit transformationaler Fiihrung in diesem
Berufsbereich und der Erzeugung eines Klimas der Inspiration (Bronner & Frohnen, 2018).
Im Umweltmanagement und dem IT-Bereich spielen die Dienstleistung und die
Kundenorientierung eine grof3e Rolle. Die leitende Person, auch Chief Information Officer
(CIO) genannt, nimmt die Rollen eines technischen Umsetzers und eines ,,Gestalters des
digitalen Wandels* ein. Um innovative und kreative Produkte zu erstellen, benétigen IT-
Mitarbeitende ebenso ein autonomes Arbeitsfeld. Ein CIO sollte hierbei als strategischer
Berater und als Innovationsmotor fungieren. Anstatt Command & Control ist ein agiles

Leadership bzw. eine moderne Fiihrung angebracht (Johanning, 2020, S.144{t.).

2.4.6 Merkmale und Fiihrungskontext des Berufsbereiches 5 Verkehr, Logistik,
Schutz und Sicherheit

Zu diesem Berufsbereich gehoren Mitarbeitende, die im Verkehr- und Logistikbereich tétig
sind. Ebenso Fahrzeugfiihrende im Stralen-, Eisenbahn-, Flug- und Schiffsverkehr, wie z.B.
Piloten. Dann zdhlen zu diesem Berufsbereich ebenfalls die Schutz-, Sicherheits- und
Uberwachungsberufe wie beispielsweise Mitarbeitende im Polizei-, Gerichts- und
Justizvollzugsdienst sowie in der Kriminalistik und auch die Reinigungsberufe
(Bundesagentur fiir Arbeit, 2021b, S.715ff.).

Im Jahre 2023 sind in dem Berufsbereich 5 insgesamt 4 654 888 sozialversicherungspflichtig

Beschiftigte angegeben worden (Destatis, 2024).
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Gute Arbeitsplatzchancen bietet momentan der Logistik-, der Reinigungs- sowie der
Uberwachungsbereich (Bertelsmann Stiftung, 2023, S.20f.).

Eine Berufsgruppe aus diesem Berufsbereich, die Mitarbeitenden im Flugverkehr, sind
Vorreiter und Impulsgebende fiir viele weitere Berufe im Themenfeld Fehlermanagement
und Sicherheitskultur. Gerade in Berufen, in denen man eine hohe Verantwortung fiir andere
Menschen iibernimmit, ist ein kompetenter Umgang mit Fehlern wichtig. Da Irren und Fehler
menschlich sind, sollte offen {iber Fehler gesprochen werden, um gemeinsam als Team
daraus zu lernen. Eine positive Fehlerkultur beinhaltet auch die Kenntnis {iber die Human
Factors, wie z.B. Stress, die zu Fehlern fithren. Damit Fehler offen angesprochen werden, ist
es wichtig, dass diese von der Fiithrungskraft nicht bestraft bzw. sanktioniert werden. Hierfiir
sind flache Hierarchien notwendig. Die Mitarbeitenden sollen Fehler melden. Und das tun
sie eher weniger, wenn die Fithrungskraft als Alleinherrscher auftritt und sanktioniert. Das
Trainingskonzept Crew Ressource Management wurde in den 1980er Jahren entwickelt und
wird heutzutage auch in anderen Berufen, wie z.B. im Gesundheitsbereich, als Konzept
umgesetzt. Im Crew Resource Training (CRM Training) werden die Teamperformance und
die sozialen Kompetenzen der Teammitglieder geschult. Das Urteilsvermdgen wird
aufgebaut und die Teamkommunikation, das Fehlermanagement sowie die
Entscheidungsfindung verbessert. Die Zusammenarbeit zwischen allen Beteiligten wird
positiv gestdrkt und somit die Sicherheit in kritischen Situationen erhéht (Ebermann &
Scheiderer, 2010; European Cockpit Association, 2020; Hinsch & Olthoff, 2013).

In zahlreichen Berufen dieses Bereiches spielen aufgrund der hohen Verantwortung fiir oder
im Umgang mit anderen Menschen Fiihrungssubstitute wie z.B. die Orientierung des
beruflichen Handelns nach ethischen Werten und Normen sowie nach dem demokratischen

Wertefundament eine wichtige Rolle. Diese Werte miissen allerdings in der
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Berufsausbildung aufgebaut und verinnerlicht werden (Rybnikova & Lang, 2021, S.216ff.;
Fittkau & Heyna, 2020, S.50f.; Polizei NRW, 2023, S.9f.; Barthel, 2020, S.2f.).

Gestiegene Anforderungen, wie z.B. der demografische Wandel, die Digitalisierung, die sich
dndernden Werthaltungen junger Generationen, schwere Konflikte und eine hierdurch
hiufig ausgeloste innere Kiindigung bei zahlreichen Mitarbeitenden erfordern eine
Anpassung und eine Optimierung der Fithrungsstrategien (Fittkau, Miiller & Juffa, 2023,
S.6ft.; Polizei NRW, 2023).

Aktuelle Literatur empfiehlt z.B. fiir die Polizei die Aspekte des transformationalen
Fiihrungsstils, der u.a. mit einer zielbezogenen Einflussnahme und einer Sinnvermittlung
verbunden ist. Das seit den 1980er Jahren bestehende Kooperative Fithrungssystem (KFS)
der Polizei weist aus heutiger Sicht Schwichen auf. Zum einen hat es eine stark
organisationszentrische Sicht und zum anderen wird im Kooperativen Fithrungssystem der
Polizei davon ausgegangen, dass sowohl Fithrung als auch Fiihrungserfolg lediglich von der
Fihrungskraft bestimmt werden. Es wird mit dem Verhalten der Fiihrungskraft
gleichgesetzt, welche als aktiver, kliigerer und tliberlegener Pol in der Fithrungsbeziehung
dargestellt und der nachgeordnete Mitarbeiter, der sowohl der Belehrung und
Horizonterweiterung als auch der fachlichen Qualifizierung bedarf, eher als unterlegen
gesehen wird. Mitarbeitende nehmen in diesem Fiihrungsstil eher die Rolle eines Objekts
anstatt eines Akteurs ein. Durch die transformationale Fiihrung sollen Mitarbeitende mit
thren Bediirfnissen und Féahigkeiten ernst und wahrgenommen werden und als aktive Partner
bei der Gestaltung der Fiihrungsbeziehung beriicksichtigt werden (Fittkau & Heyna, 2020,

S.951f.; Fittkau, Miiller & Juffa, 2023, S.21{f.).
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2.4.7 Merkmale und Fithrungskontext des Berufsbereiches 6 Kaufméannische
Dienstleistungen, Warenhandel, Vertrieb, Hotel und Tourismus

Der Berufsbereich 6 enthidlt Berufe der Bereiche Kaufménnische Dienstleistungen wie
Einkaufs, Vertriebs- und Handelsberufe sowie Tourismus-, Hotel- und Gaststittenberufe. Zu
den Aufgaben dieser Berufe zdhlen u.a. die Umsetzung von Verkaufskonzepten fiir den
Handel, die Ermittlung des Materialbedarfs, die Kontaktpflege zu Kunden sowie das Fiihren
von Vertragsverhandlungen. Im Bereich Tourismus geht es um die Konzeption und Verkauf
von Reiseangeboten sowie die Betreuung der Kunden wéhrend einer Reise in Form einer
Fremdenfiihrung, Reiseleitung oder Animation. In der Hotellerie geht es um den Empfang
und die Betreuung der Giste, die Zimmerreinigung sowie um die Planung des
Koordinationsablaufs zwischen den einzelnen Abteilungen. Im Gastronomiebereich werden
Getranke und Speisen serviert und der Betriebsablauf organisiert. Es wird fiir die
Zufriedenheit der Kunden gesorgt und auf Qualitit und Hygiene geachtet (Bundesagentur
fiir Arbeit, 2021b, S.846ft.).

4 037 590 Angehorige wurden im Jahre 2023 diesem Berufsbereich zugeordnet (Destatis,
2024).

Die Lockdowns und weltweiten Reise- sowie Handelseinschrankungen durch die Corona-
Pandemie hatten massive Auswirkungen auf Produktion und Handel sowie auf die
Gastronomie- und Tourismusbranche. Im Jahre 2022 gehorten die Berufe des Einkaufs,
Vertriebs- und Verkaufs sowie des Gastronomiebereichs jedoch wieder zu den Top 20
Berufen (Bertelsmann Stiftung, 2023, S.14f.).

Die Digitalisierung, aber auch die Pandemie sowie die weiteren unverhofften Ereignisse in
der heutigen VUCA-Welt haben aufgezeigt, dass insbesondere in der
Dienstleistungsbranche starke Hierarchien schnelle Entscheidungsprozesse erschweren
konnen und dass gerade in unsicheren Zeiten Mitarbeitende wichtig sind, die

eigenverantwortlich, innovativ und kreativ handeln kénnen, um die Kundenzufriedenheit
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und langfristig ebenso die Wettbewerbsfahigkeit sowie Unternehmensleistung zu stirken.
Dieses Konzept wird als Intrapreneurship bezeichnet und wird durch Empowerment erreicht,
das so viel wie ,,Verantwortung fiir die eigene Entscheidung zu tragen, ohne exakte
Vorschriften befolgen zu miissen‘ bedeutet (Haller & Wissing, 2022, S.478).

Um diese Einstellung zu schaffen, ist eine vertrauensvolle Zusammenarbeit von
Unternehmensleitung und Belegschaft eine Grundvoraussetzung, zudem weitgehende
Handlungsfreiriume, flache Hierarchien, definierte Bereiche und effektive
Kommunikationswege (ebd., S.440ff.).

Zahlen und Ergebnisse sind im Vertrieb wichtig. Diese konnen nur zusammen mit den
Mitarbeitenden erreicht werden. Fiihrungskrifte sind gefordert einen Raum und die
Atmosphire zu schaffen, in denen sich Unternehmenskultur und -klima entwickeln koénnen.
Hierbei sind gerade fiir die jungen Generationen Y und Z flache Hierarchien, eine starke
Teamorientierung sowie das Einfordern von Feedback wichtig (Buhr & Binckebank, 2020,
S.471ft).

In der Hotel- und Gastronomiebranche sind oft noch autoritire und patriarchalische
Fihrungsstrukturen auffindbar. Diese fithren jedoch dazu, dass der bestehende
Fachkriaftemangel noch verstirkt wird, da sich insbesondere junge Mitarbeitende
Wertschiatzung, Entwicklungs- und Mitgestaltungsmoglichkeiten sowie eine ausgeglichene
Work-Life-Balance wiinschen. ,,Es geht nicht mehr darum, Ansagen zu machen und auf
alles Antworten geben zu miissen, sondern Mitarbeitende zu coachen, zu beraten, zu
befahigen und situativ zu fiihren* (Chang, 2023, S.42).

Die Attraktivitdt und das Image der Hotel- und Gastronomie-Branche leiden aufgrund der
teilweise schwierigen Arbeitsbedingungen sowie der vergleichsweise niedrigen Entlohnung.
Jingere Generationen haben andere Anspriiche an die Arbeitsbedingungen als die

Fithrungskréfte. So wird fiir eine erfolgreiche Personalfiihrung eine Wertschatzungskultur,
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ein systematischer Austausch in Form von Mitarbeitergesprichen, eine positive Fehlerkultur
durch sinnvolles Controlling sowie Offenheit und nicht demotivierende Arbeitsbedingungen

empfohlen (Inqa, 2017, S.11{f.).

2.4.8 Merkmale und Fiihrungskontext des Berufsbereiches 7
Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und Verwaltung

Zum Berufsbereich 7 gehoren Berufe in Unternehmensfiihrung und -organisation, in
Finanzdienstleistungen, Rechnungswesen und Steuerberatung sowie Berufe in Recht und
Verwaltung. Hierzu gehoren Geschéftsfithrung, Leitende Bedienstete, Betriebswirte und
Aufsichtskrifte, aber auch Biirokrifte. Versicherungs- und Bankkaufleute zidhlen
beispielsweise zu den Berufen der Versicherungs- und Finanzdienstleistungen. Beamte in
den Verwaltungen sowie Anwiélte oder Notare zdhlen zu den Berufen in Recht und
Verwaltung (Bundesagentur fiir Arbeit, 2021b, S.945ft.).

7 150 133 sozialpflichtige Berufsangehdrige wurden im Jahre 2023 dem Berufsbereich 7
zugeordnet (Destatis, 2024).

Berufe in der Gruppe Unternehmensorganisation und -strategie sind sehr heterogen und
erfordern teils hochkomplexe Aufgaben. Die Beachtung beider Komponenten Management
und Leadership ist wichtig. Organisations- und Losungsfahigkeit, strategisches Denken,
Innovations- und Verdanderungskompetenz oder auch Kreativitit sowie ein agiles Arbeiten
sind mit Blick auf die 6kologisch-digitale Transformation die geforderten Future Skills, die
aktuell in betriebswirtschaftlichen Studiengédngen vermittelt werden. Daher wird diese
Berufsgruppe auch langfristig einen Spitzenplatz in den Top-20 der meistgesuchten
Berufsgruppen einnehmen. In der Verwaltung werden ebenso Stellen gesucht und es gibt es
freie Stellen fiir Biirokrifte. Top Absteiger wiederum sind Berufe der Rechtsberatung und
der Versicherungs- und Finanzdienstleistungen. Die schlechtesten Zukunftsaussichten haben

Bankkaufleute. Sie stehen auf Platz 3 der Top-20-Absteiger im Berufe-Ranking. Ihre
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Tatigkeit wird durch die Digitalisierung immer verzichtbarer und die Zahl der Filialen hat in
den letzten Jahren dramatisch abgenommen. Es gibt sogar Banken, die sich aus der
Ausbildung verabschieden wie seit Mitte 2023 die Bayerische Landesbank (Bertelsmann
Stiftung, 2023, S.24f.).

Berufe im Finanz- und Bankenbereich sind von einem groBen Wandel betroffen.
Fiihrungskréften wird empfohlen die Mitarbeitenden mit Ambidextrie bei den Change-
Prozessen zu begleiten. Die Fiihrungskraft soll Orientierung schaffen und Sinn stiften sowie
durch eine ehrliche Auseinandersetzung mit den Zukunftsthemen Klarheit schaffen, statt
Angst und Perspektivlosigkeit einen Néhrboden zu geben (Burkhart, 2020, S.61ff.). Die
Fiihrungskompetenzen sind um digitale Kompetenzen und um die Fahigkeit virtuelle Teams
zu fithren zu erweitern. Es wird der transformationale Fiihrungsstil empfohlen und eine
Authentizitdt der Fiihrungskraft, die wichtig ist, um gerade unangenehme Unternehmens-
entscheidungen mitzutragen. Eine auf Vertrauen ausgerichtete Unternehmens- und
Fithrungskultur bedingt ein signifikant hoheres Commitment der Mitarbeitenden (Burkhart,
2020, S.77ft).

Berufe in Recht und Verwaltung zeichnen sich zunichst durch eine hohe Orientierung an
gesetzlichen Vorgaben im beruflichen Handeln aus und sind bis heute noch durch Hierarchie
und Biirokratie geprdgt. Bewegungen in den Hierarchiestufen sind weitgehend durch
Lauftbahnrecht geregelt. Die wenigsten Fiihrungskréfte konnen eine
betriebswissenschaftliche Ausrichtung vorweisen (Eckert, 2020, S.6f.).

Das Berufsbeamtentum bringt Privilegien, die Strukturen ermoéglichen jedoch wenig
Spielraum fiir Initiative und autonomes Handeln. Es herrscht ein Denken in Zusténdigkeiten
,mit einem hohen Mal} an Verregelungen, die hiufig Bewéhrtes unkritisch reproduzieren
oder auf neue Problemlagen nur verzégert oder unzureichend reagieren* (Eckert, 2020, S.3).

Aus diesen Griinden herrscht Personalmangel in der Verwaltung. Insbesondere die
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Digitalisierung fordert jedoch rasche Verdnderungen, so dass sich auch die o6ffentlichen
Verwaltungen zukunftsgerichtet aufstellen miissen. Auf die Mitarbeitenden kommen immer
komplexere und dynamischere Aufgaben zu (Hammer, 2023, S.1{f.).

Die Lebens- und Arbeitswirklichkeiten in der 6ffentlichen Verwaltung sind nicht fiir die
hochmodernen agilen Leadership-Methoden geeignet, doch sollte laut Eckert (2020, S.10)
versucht werden diese Organisationskultur durch eine Perspektivenerweiterung zu
verdndern. Fiihrungskrifte sollten den Mitarbeitenden mehr Selbstverantwortlichkeit

zugestehen und diese in Entscheidungsprozesse miteinbeziehen.

2.4.9 Merkmale und Fiihrungskontext des Berufsbereiches 8 Gesundheit, Soziales,
Lehre und Erziechung

Zu diesem Berufsbereich zihlen medizinische Gesundheitsberufe wie beispielsweise Arzte,
Pflegekriafte und Psychologen. Zur zweiten Kategorie zdhlen nichtmedizinische
Gesundheits-, Korperpflege- und Wellnessberufe sowie Berufe in der Medizintechnik. Zur
dritten Kategorie werden Berufe im Erziehungsbereich, hauswirtschaftliche Berufe und
Theologen der unterschiedlichen Religionen zugeordnet. Der vierte Bereich beinhaltet
Lehrende und ausbildende Berufe in verschiedenen Bereichen, z.B. in der Allgemein- und
Berufsbildung (Bundesagentur fiir Arbeit, 2021b, S.1065ff.).

6 652 579 sozialpflichtige Berufsangehdrige wurden im Jahre 2023 dem Berufsbereich 8
zugeordnet und knapp 80 Prozent der Beschiftigten in diesem Berufsbereich sind weiblich
(Destatis, 2024).

Einen sprunghaften und den zugleich groften Zuwachs an Stellenausschreibungen gab es im
achten Berufsbereich. Zahlreiche Berufe gehoren zu den Top-20-Aufsteigern bei der Suche
nach Arbeitskriften. Besonders weit aufgestiegen sind die Human- und Zahnmediziner
sowie die Fachérzte fiir Psychiatrie und Psychotherapie sowie fiir Innere Medizin. Bei

nahezu allen Berufen dieses Bereiches gibt es einen Fachkriftemangel. Hierzu gehoéren
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Berufe im Gesundheitswesen, insbesondere der Notstand in der Pflege und ambulanten
Altenpflege sowie aber auch in den sozial-erzieherischen Tatigkeiten. Bei den Lehrenden
werden insbesondere Lehrkrifte in berufsbildenden Féchern fiir den Gesundheitsbereich
gesucht. Bedingt durch die Corona-Pandemie gingen den Krankenhdusern und Pflegeheimen
tiber 9.000 Pflegekréfte verloren. Ebenfalls stark nachgefragt war medizinisches Personal
aus der Berufsgruppe Rettungsdienst und Geburtshilfe. Diese systemrelevanten Berufe
waren in dieser Zeit iiber die Belastungsgrenze gefordert. Zumindest die Entlohnung wurde
durch Priamien und Tarifsteigerungen verbessert (Bertelsmann Stiftung, 2023, S.15ft.).

Das deutsche Gesundheitssystem zeichnet sich durch eine Dominanz der Arzteschaft aus.
Obwohl beispielsweise Angehorige des Pflegeberufs von der Anzahl her die grofite
Berufsgruppe darstellen, ist deren professionelle Stellung und Autonomie wesentlich
schwiicher als die der Arzteschaft. Auch andere Berufsgruppen, wie z.B. Physio- und
Psychotherapeuten, sind im Gesundheitswesen unterreprésentiert, wenn es um den Einfluss
auf die Rahmenbedingungen fiir die Ausgestaltung der Gesundheitsversorgung geht (Robert
Bosch Stiftung, 2021, S.29f.).

Im Vergleich zu z.B. angloamerikanischen oder skandinavischen Léndern ist die Hierarchie
in  deutschen  Gesundheitseinrichtungen noch  immer sehr hoch. Wenig
Mitbestimmungsmdoglichkeiten und eine hohe Arbeitsbelastung fithren dazu, dass die
Berufsangehorigen entweder nur in Teilzeit arbeiten, hohe Fehlzeiten und Burnout
aufweisen oder den Beruf verlassen (Maier et al., 2023, S.52). Eine Befragungsstudie von
2022 ermittelte die zehn wichtigsten Arbeitsbedingungen fiir einen Wiedereinstieg in den
Pflegeberuf. Hoch bewertet wurden von den Ausgestiegenen im Themenbereich
Organisation und Fiihrung vor allem ein fairer Umgang im Team sowie Vorgesetzte, die
wertschitzend und respektvoll sowie sensibel fiir ihre Arbeitsbelastungen sind. AuBlerdem

ist den Befragten in diesem Bereich die Augenhdhe mit der Arzteschaft wichtig. Im Bereich
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Berufliches Selbstverstidndnis und Anerkennung wiinschen sich die Ausgestiegenen eine
bedarfsgerechte Personalbemessung, ebenso nicht unterbesetzt arbeiten zu miissen und mehr
Zeit fiir die menschliche Zuwendung zu haben (Auffenberg et al., 2022, S.57f.). Zahlreiche
weitere Studien bestétigen diese Ergebnisse. Zwar findet immer mehr ein Umdenken statt in
Bezug auf flexiblere Arbeitszeiten, die Arbeitsbedingungen sind dennoch aufgrund des
Pflegenotstands weiterhin gegeben (Fuchs-Frohnhofen, 2019; Breinbauer, 2020).
Fiihrungskréfte in diesem Berufsbereich bendtigen fiir die Leitungstétigkeit zwingend kein
Studium oder Weiterbildung und bringen daher nicht die notwendigen Kompetenzen fiir
einen professionellen Umgang mit den Mitarbeitenden und fiir die Bewiltigung der
Herausforderungen mit (Brautigam, Evans & Zimmermann, 2023).

Insgesamt findet im Gesundheitswesen ein Wandel statt. So finden beispielsweise vermehrt
Schulungen fiir eine bessere Teamperformance zur Fehlervermeidung und Steigerung der
Patientensicherheit nach Vorbild der CRM- Trainings in der Luftfahrt statt. CIRS Konzepte
fir die anonyme Meldung von Beinahe-Fehlern sind in den meisten Einrichtungen
vorhanden (Frankenhauser et al., 2020; Mayer, 2020; Niemeijer, 2020, S59ff.). Seit dem
Jahre 2020 erfolgt die Ausbildung auf Grundlage des Pflegeberufegesetzes und hier sind
erstmalig vorbehaltene Tatigkeiten flir den Pflegeberuf definiert, die einen gréBeren
Verantwortungsspielraum ermoglichen (Pflegeberufegesetz, 2020). Die gelebte Praxis sieht
allerdings noch anders aus. Aufgrund steiler Hierarchien und einem Klima der Angst wird
ehrliche Kommunikation verhindert. Das Pflegepersonal traut sich oft nicht Arzte auf Fehler

anzusprechen und nimmt noch eine eher passive Rolle ein (Herzog, 2023, S.189).

Im Vergleich hierzu zeichnen sich Berufe im Bereich Lehre und Erziehung durch eine hohe
Autonomie im beruflichen Handeln aus. Zwar herrscht z.B. auch in den erzieherischen

Berufen ein Fachkrédftemangel, da der Bedarf an Kinderunterbringungsmoglichkeiten stark
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gestiegen ist, doch die Arbeitszufriedenheit ist u.a. wegen des selbstbestimmten Handelns
hoch. Uber das Einkommen herrscht jedoch Unzufriedenheit (SpieB & Westermaier, 2016).
Nach einer aktuellen Dissertation von Ruppert (2024), in der im Rahmen einer qualitativen
Studie zwolf Interviews mit Erziehenden durchgefiihrt wurden, wiinschen sich pddagogische
Fachkrifte in Kindertagesstitten transparente Strukturen und eine autonomieunterstiitzende
Begleitung seitens der Vorgesetzten.

Auch wenn Lehrende eine hohe Arbeitsbelastung angeben, sind sie insgesamt zufrieden mit
ihrem Beruf. Sie empfinden ihre Aufgaben als ganzheitlich sowie bedeutsam und erleben
eine hohe Autonomie (Berger et al., 2023; Wohnhas, Goldan &Liitje-Klose, 2023; statista
2024).

Ob die Einstellung in das Beamtentum oder in den o6ffentlichen Dienst erfolgt, die hohe
Sicherheit des Berufes ist gegeben. Unterschiede bestehen bei der Bildungsart oder
Bildungsausrichtung. In allgemeinbildenden Schulen ist die Arbeitszeit von Lehrenden
unvollstindig geregelt und es gibt eine Zweiteilung des Arbeitsplatzes. Je nach
Bildungsinstitution gibt es Vorgaben und Reglementierungen, die die paddagogische Freiheit
einschrianken (Rothland, 2013, S.23).

Die berufliche Zufriedenheit von Lehrkriaften hidngt auch eng mit der Qualitidt des
Unterrichts zusammen. Je hoher die Unterrichtsqualitit, also je reibungsloser und effektiver
die Interaktionen zwischen Lehrkriften und Lernenden sind, desto zufriedener sind auch die
Lehrkrifte (Wartenberg et al., 2023).

Bildungsorganisationen unterscheiden sich in mehrfacher Hinsicht von anderen
Organisationen. Die Mitarbeitenden sind professionelle Experten in eher losen gekoppelten
Systemen ohne stramme Hierarchie und Anweisungssystemen. In Deutschland hat nur jede
zweite Schulleitung eine Vorbereitungsqualifikation vor Aufnahme der Téatigkeit absolviert.

Schulleitungen als Fiithrungskréfte haben die Aufgabe durch Impulssetzungen zu motivieren
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und Innovationen in der Schulentwicklung voranzutreiben sowie durch Partizipation eine
geteilte Verantwortung zu ermdglichen (Laske et al., 2020, S.10f.; Kohlstock & Buschor,

2017; Cramer et al., 2020).

2.4.10 Merkmale und Fiihrungskontext des Berufsbereiches 9 Sprach-, Literatur-,
Geistes-, Gesellschafts- und Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und
Gestaltung

Dieser Berufsbereich dhnelt dem vierten Bereich Naturwissenschaft, Geografie und
Informatik, da hier ebenso Mitarbeitende im Wissenschaftskontext beinhaltet sind, und zwar
in den Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und Wirtschaftswissenschaften. Berufe
in der Werbung- und Medienbranche und die darstellenden sowie die unterhaltenden Berufe
gehoren ebenfalls zu diesem Berufsbereich (Bundesagentur fiir Arbeit, 2021b, S.1285ft.).
2023 wurden 970 762 sozialversicherungspflichtige Beschiftigte in diesem Berufsbereich
registriert (Destatis, 2024).

Werbung und Marketing- Spezialisten gehoren zu den Top 20 Berufen im Jahre 2022.
Ebenso werden Mitarbeitende in den Gesellschaftswissenschaften, der Verlags- und
Medienwirtschaft sowie im Musikinstrumentenbau gesucht. Die Situation im Unterhaltungs-
und Kulturbereich hat sich dagegen weiter verschlechtert. Anfang 2023 wurden in den
Berufsgruppen Moderation und Unterhaltung sowie Schauspiel, Tanz und Bewegungskunst
anteilsméfBig noch weniger Mitarbeitende gesucht als in der Corona-Zeit (Bertelsmann-
Stiftung, 2023, S.15ff.).

Die wirtschaftlichen Folgen der Pandemie waren fiir Kulturschaffende existentiell und
hatten in vielen Féllen langfristige Auswirkungen. Aber auch die Digitalisierung fiihrte in
diesem Berufsbereich, besonders im Journalismus, zu gravierenden Verdnderungen. Verlage
miissen nach neuen Geschéftsmodellen Ausschau halten. Informationsgewinnung und
Informationsverarbeitung haben sich durch die Digitalisierung grundlegend verindert. Die

Medienbranche muss sich auf neue Ausspielkandle wie Internet, Social Media und
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Smartphones einstellen. Neben neuen journalistischen Darstellungs- und Erzihlformen
missen Mitarbeitende insbesondere auch technische Kompetenzen erweitern (Kaiser,
Riickert & Schwertner, 2019; Breyer-Maylénder, 2022, S.308ft.).

Wie auch im Berufsbereich 4 findet Fiihrung in diesem Berufsbereich zum groflen Teil im
Wissenschaftskontext statt und erfordert ein Leadership auf Augenhohe. Aber auch die
Mitarbeitenden im Medien- und Kunstbereich zeichnen sich durch eine hohe intrinsische
Motivation aus und ihnen ist ein selbstbestimmtes Handeln wichtig. Der Kultur und
Kreativbereich gilt nicht umsonst auch im Sinne des Verfassungsrechts, verankert im Artikel
5 des Grundgesetzes, als hochrangiger gesellschaftlicher Bereich, der mit umfangreichen
Freiheitsgarantien, wie z. B. der Kunstfreiheit oder dem Recht auf Freiheit im Rahmen von
satirischen Darstellungen etc. ausgestattet ist (Breyer-Maylander, 2022, S.307).

Wie in Kapitel 2.4.5 zum Berufsbereich 4 beschrieben, findet aufgrund hochschulpolitischer
Verinderungen auch eine Okonomisierung der Wissenschaft statt. In der Professur gilt es
die hohe Autonomie im Forschungsalltag mit einer gemeinsamen Ziel- und
Werteausrichtung im Forschungsteam zu vereinen. Es reicht nicht mehr aus nur der Experte
in einem Wissenschaftsbereich zu sein, sondern es sind Fiihrungskompetenzen erforderlich,
die aufgebaut werden miissen. Neben tiefer fachlicher Expertise sind auch eine gute
Menschenfiihrung und Kollaboration sowie die Entwicklung zukunftsfahiger
Organisationen notwendig. Fiihrung in der Wissenschaft zeichnet sich hierbei durch eine
deutlich groBere Fach- und Sachorientierung, das Gewédhren von Freiheiten und
Handlungsspielrdumen, potenziell viel wechselseitigen Austausch und inhaltliche
Argumentation, kombiniert mit einer grundsitzlichen Ergebnisoffenheit aus (Glatzel, Hilse,
Lieckweg & Ostermann, 2023, S.71f.).

Die Transformationale Fithrung wird im Wissenschaftskontext als ein effektiver

Fithrungsstil bewertet. Ebenso wird die Vermittlung des ethikorientierten Fiihrungsstils mit
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den folgenden sechs Dimensionen z.B in Fiihrungskréftetrainings empfohlen:
Verantwortung libernehmen; Werte definieren und kommunizieren; Sinnstiften und eine
Vision formulieren; fair sein und die Entwicklung von Mitarbeitenden unterstiitzen und die
Teilhabe aller Teammitglieder fordern (Dutz, Knipfer & Peus, 2023, S.631ff.).

Auch die Kompetenzen von Fithrungskriften im Medienbereich miissen erweitert werden.
Der wirtschaftliche Blick muss vermehrt fokussiert werden. Es gilt mit bestehenden
Ressourcen den Output zu erhdhen sowie neue Produkte auf den Markt zu bringen. Die
Zusammenarbeit mit dem Kunden sowie das Reagieren auf Verdnderungen sind wichtige
Elemente, die u.a. ein laterales und agiles Leadership in dieser Branche erfordern. Im
Projektmanagement wird die Scrum-Methode eingesetzt und fiir die Nachwuchsgewinnung
New Work Ansitze propagiert, die mehr Selbstbestimmung, eine neue Fiihrungskultur, eine
agile Arbeitsweise sowie mehr Flexibilitdit ermoglichen sollen (Kaiser, Riickert &

Schwertner, 2019, S.78ft.).
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3 Empirischer Teil

In diesem Kapitel werden die drei durchgefiihrten Studien und die sich daraus ergebenden
Ergebnisse vorgestellt.

Als erste Studie erfolgte eine quantitative Befragung von N =222 Teilnehmenden aus
unterschiedlichen Berufsbereichen zu den Erwartungen an eine Fiihrungskraft orientierend
an den Aspekten der transformationalen und ethikorientierten Fithrung.

AnschlieBend wurde eine qualitative Studie mit N=56 Interviewpartner aus
unterschiedlichen Berufsbereichen durchgefiihrt.

Die dritte Studie stellte eine Validierung und Quantifizierung der qualitativen Studie mittels
mehrerer  Interrater-  Reliabilitdtsverfahren  dar.  Hierbei  wurden  spezielle
Analyseinstrumente genutzt, um die Konsistenz und Glaubwiirdigkeit der qualitativen
Ergebnisse aufgrund der hohen Anzahl an Interviews bei speziellen Kategorien

sicherzustellen und ergdnzende quantifizierte Ergebnisse zu liefern.
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3.1 Studie 1 Quantitativer Forschungsteil

3.1.1 Abstract

Die vorliegende Studie untersuchte berufsspezifische Unterschiede in den Erwartungen der
Mitarbeitenden an Fiihrungskrifte hinsichtlich transformationaler und ethikorientierter
Fithrung. Dazu wurden der Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) und der Ethical
Leadership at Work Questionnaire (ELW-D) verwendet. In einer Stichprobe von N = 222
Teilnehmenden aus 10 Berufsbereichen wurde mittels explorativer und konfirmatorischer
Faktorenanalyse die Validitdt und Reliabilitit der Fragebogen iiberpriift.

Die Ergebnisse der ANOVA und Regressionsanalysen zeigten signifikante Unterschiede
zwischen den Berufsgruppen und einen Einfluss von Hierarchie und Autonomie auf einige
Fithrungsaspekte.

Die erste Hypothese, dass es berufsspezifische Unterschiede in den Erwartungen an
Fiihrungskrifte gibt, konnte somit bestétigt werden.

Zusitzlich wurden Regressionsanalysen durchgefiihrt, um die zweite Hypothese zu priifen,
dass Hierarchie und Autonomie die Erwartungen an die Fiihrungskraft beeinflussen. Die
Ergebnisse zeigten, dass sowohl Hierarchie als auch Autonomie einen signifikanten Einfluss
auf einige Fiihrungsaspekte nehmen.

Die Studienergebnisse unterstreichen die Notwendigkeit, berufsspezifische Fiihrungsansatze
zu beriicksichtigen und liefern wertvolle Implikationen fiir die Praxis. Trotz der robusten
Methodik weisen Limitationen wie die ungleiche Verteilung der Berufsgruppen auf die

Notwendigkeit weiterer Forschung hin.
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3.1.2 Einleitung

Wie die Ausfiihrungen des Vorkapitels aufgezeigt haben, wird nur in vereinzelten Berufen
nach den Erwartungen der Mitarbeitenden an die Fithrungskraft geforscht. Hierbei wird dann
meist allgemein nach den Wiinschen und Erwartungen an eine Fiihrungskraft gefragt.

Fiir zahlreiche Berufsbereiche wird aktuell der transformationale Fiithrungsstil empfohlen
(siche Berufsbereich 4, 5, 7 und 9), teilweise auch Aspekte des ethikorientierten
Fiihrungsstils. Wie aber Mitarbeitende die Merkmale dieser Fiihrungsstile bewerten, steht
selten im Fokus der Fiihrungsforschung. Mit den Multiple Leadership Questionnaire (MLQ)
und dem Ethical Leadership at Work Questionnaire (ELW-D) sind bisher die bestehenden
Fiihrungskréfte durch ihre Mitarbeitenden bewertet worden, oder die Fiihrungskrifte haben
sich mittels dieser Werkzeuge selbst eingeschitzt. Ebenso ist dieses nur in einigen
Berufsbereichen durchgefiihrt worden.

Es bleibt von Interesse, ob Mitarbeitende die Aspekte der transformationalen Fiihrung, wie
den Einfluss durch Vorbildlichkeit (Idealized Influence), eine charismatische Ausstrahlung,
die Motivation durch begeisternde Visionen (Inspirational Motivation),die Anregung von
kreativem und unabhingigen Denken (Intellectual Stimulation) sowie eine individuelle
Unterstiitzung (Individualized Consideration) positiv bewerten, welche Aspekte davon
besonders und ob es hierbei berufsspezifische Unterschiede gibt. Das gilt auch fiir die
anderen transaktionalen Fiihrungsbausteine des Full Range of Leadership, die mit dem MLQ
erfasst werden (Bass, 1985; Felfe, 2006b, S.164f.). Inwieweit ist z.B. die aktuell propagierte
positive Fehlerkultur von den Mitarbeitenden selbst schon verinnerlicht, oder erwarten diese
auch, dass eine Fiihrungskraft Fehler sanktioniert?

Das gleiche gilt fiir die Skalen des ELW-D, die die aktuell geforderten Aspekte moderner

Fithrung messen, wie z.B. das Interesse an Nachhaltigkeit, Partizipation bzw. Machtteilung
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und die Ethischen Komponenten. Inwieweit sind diese Aspekte auch den Mitarbeitenden
wichtig und gibt es hier berufsspezifische Unterschiede?

Erkenntnisse dieser Forschungsarbeit konnten beispielsweise zu einer Fokuserweiterung fiir
Changemanagement Prozesse fiihren. Fiir einen wirksamen Wandel der Fiihrungskultur
wire es dann nicht nur erforderlich bei Fiihrungskriften ein Umdenken z.B. durch
Fortbildungen zu bewirken, sondern auch bei den Mitarbeitenden.

Folgende Fragestellungen sind daher in diesem Promotionsvorhaben von
Forschungsinteresse:

,unterscheiden sich berufsspezifisch die Erwartungen an die Fiihrungskraft im Hinblick auf
die Aspekte der transformationalen und ethikorientierten Fithrung?

Im weiteren Schritt gilt es zu untersuchen, ob weitere Einfliisse, z.B. ein Einfluss der
Hierarchieebene, auf die Erwartung an die Fiihrungskraft bestehen.

Daher die weitere Forschungsfrage:

»dind Mitarbeitende aus einer Berufsgruppe mit einer vertikal ausgepridgten Hierarchie
eventuell einem transformationalen bzw. ethikorientiertem Fiihrungsstil gegeniiber weniger
positiv eingestellt?

Schitzt ein Mitarbeiter, der seit Jahrzenten eine starke Hierarchie und Kontrollausiibung
gewohnt ist, eine transformationale und/ oder eine ethikorientierte Fiihrungskraft, die kein
Zweiklassendenken praktiziert und eigene Fehler und Schwichen zugibt, auch als eine aus
seiner Sicht effektive Fiihrungskraft ein?

Zum einen soll also zundchst erfasst werden, ob es berufsgruppenspezifische Unterschiede
in der Erwartung der Mitarbeitenden an ihre Fiihrungskrifte in den Aspekten der
transformationalen und ethikorientierten Fiihrung gibt. Zum anderen, ob ein Unterschied in
der hierarchischen Auspragung in den verschiedenen Berufsgruppen gefunden werden kann,

um so auch einen Zusammenhang von hierarchischer Auspriagung und der Erwartung der
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Mitarbeitenden an ihre Vorgesetzten in den Aspekten der transformationalen und
ethikorientierten Fiihrung ermitteln zu konnen.

Insbesondere wird hierbei erwartet bzw. die Hypothese formuliert, dass Berufsgruppen mit
vertikal ausgepriagter Hierarchie weniger positiv einem transformationalen bzw.

ethikorientiertem Fiihrungsstil gegentiber eingestellt sind.

Folgende Hypothesen werden fiir diese Studie aufgestellt:

1. Es besteht ein signifikanter Unterschied zwischen den Berufsgruppen in der
Erwartung der Mitarbeitenden an ihre Fiihrungskrifte in den Aspekten der
transformationalen und ethikorientierten Fiihrung

2. Es besteht ein Einfluss der Hierarchie (Autonomie) auf die Erwartungen an die
Fithrungskraft.

Statistische Hypothesen:

1. H 1 Alternativhypothese: Unterschied zwischen Berufsgruppen in der Erwartung an
Fithrungskraft (MLQ/ ELW-D) # 0
HO Nullhypothese: Unterschied zwischen Berufsgruppen in der Erwartung an
Fithrungskraft MLQ/ ELW-D) =0

2. HI1 (Alternativhypothese): r (Hierarchie, Erwartungen an Fiihrungskraft (MLQ/
ELW-D) # 0
HO (Nullhypothese): r (Hierarchie, Erwartungen an Fiihrungskraft (MLQ/ ELW-D)

=0
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3.1.3 Methode

Operationalisierung der Variablen und Fragebogenkonstruktion

Zunichst ist es wichtig die zu untersuchenden Variablen zu operationalisieren. Unter einer
Operationalisierung versteht man die Entwicklung oder die Auswahl geeigneter
Messinstrumente (Koller & Moller, 2016, S.55). Fiir die Messung der abhéingigen Variable
(Erwartungen an die Fiihrungskraft) werden die Items des Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) und die Items des Ethical Leadership Questionnaire (ELW-D)
genutzt. Hierbei werden einzelne Fiihrungsaspekte wie z.B. Charisma oder Machtteilung
iiber bestimmte Items erfasst. Wie in Kapitel 2 dargelegt dienen die beiden Fragebogen
vielen Studien als Grundlage zur Messung transformationaler und ethikorientierter Fiihrung
und haben sich hinsichtlich der Reliabilitidten und Validitaten weitgehend bewihrt (Bass &
Avolio, 1995; Bass, 1999; Felfe 2006; De Hoogh & Den Hartog, 2008; Block, Bormann und
Rowold (2015).

Der Multifactor Leadership Questionnaire repréasentiert die Fiihrungsbausteine des Full
Range of Leadership in einzelnen Aspekten bzw. Skalen, die mehrere Items enthalten.
Insgesamt werden fiir den Fragebogen dieser Studie 23 Items genutzt. Der Ethical
Leadership at Work Questionnaire besteht aus sieben Skalen und enthilt insgesamt 38 Items,
die ebenso fiir diese quantitative Studie eingesetzt werden. Insgesamt werden 61 Items
erfragt. Um die Riicklaufquote zu erhohen, wird zur Erfassung dieser Variable auf weitere
Fragen verzichtet.

Der Einfiihrungssatz zur Erfassung wird entsprechend verdndert. Die beiden Fragebdgen
dienten zur Selbst- oder Fremdbewertung einer Fiihrungskraft. Anstatt ,,Die Fiihrungskraft,
die ich einschétze...” wird in den beiden Itemsbatterien der Einflihrungssatz geéndert zu:

,Eine Flihrungskraft sollte...*
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Diese Formulierung soll die Erwartung an eine Fiihrungskraft besser erfassen und nicht das
Verhalten von bestehenden Fiihrungskriften ermitteln.

Gemessen wird jeweils mit einer quantitativen Skala (Likert- Skala), die das Ausmal} der
Zustimmung oder Ablehnung mit den fiinf verbalisierten Stufen von ,,1=stimme gar nicht
zu®, 2=stimme eher nicht zu, 3=teils/teils, 4=stimme eher zu, ,,5= stimme voll zu “, also
jeweils zwei Abstufungen und einer Mitte, als mogliche Antwortvorgaben feststellt (Koller
& Moller, 2015). Die Anzahl der Antwortkategorien und die anderen Merkmale wie
Skalenmitte bzw. Skalenpolaritit entsprechen den Empfehlungen zur Gestaltung von
Ratingskalen (Menold & Bogner, 2015). Dieses Antwortformat wurde ebenso sowohl von
Felfe (2006a) als auch von Block, Bormann und Rowold (2015) angewandt.

Um Antworttendenzen zu minimieren, wurden einige Items negativ formuliert (reversed

bzw. invertiertes Item), sodass ,,1 = stimme voll zu* einer negativen Bewertung entspricht.

Die folgende Tabelle 1 verdeutlicht die Skalen des Multiple Leadership Questionnaire mit

den dazugehorigen Items.
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Tabelle 1

Genutzte Fragen anlehnend an den MLQ Fragebogen (Felfe, 2006a)

Skalenbezeichnung

Beispielitems

Transformational

"Wie sollte IThrer Meinung nach eine "ideale Fiihrungskraft" sein? Wie sollte sie sich verhalten?"

Eine Fiihrungskraft sollte...

Idealized Influence attributed (Ila)
Einfluss durch Vorbildlichkeit
Glaubwiirdigkeit

und

1...mich darauf stolz machen, mit ihr zu tun zu haben.
2...die eigenen Interessen zuriickstellen, wenn es um das Wohl
der Gruppe geht.

Idealized Influence behavior (I1b)

3..mit anderen iiber ihre wichtigsten Uberzeugungen und
Werte sprechen.

4..klarmachen, wie wichtig es ist, sich hundertprozentig fiir
eine Sache einzusetzen.

Inspirational Motivation (IM)
Motivation durch begeisternde Visionen

5...sich optimistisch iiber die Zukunft &uflern.
6...mit Begeisterung iiber das sprechen, was erreicht werden
soll.

Intellectual Stimulation (IS)
Anregung und Forderung von kreativem
und unabhingigem Denken

7...neue Wege vorschlagen, wie Aufgaben / Auftrage bearbeitet
werden konnen.

8..mich dazu bringen,
Blickwinkeln zu betrachten.

Probleme aus verschiedenen

Individualized Consideration (IC)

9..meine individuellen Bediirfnisse, Féhigkeiten und Ziele

Leistungsorientierte Belohnung

Individuelle Unterstiitzung und | erkennen.

Forderung 10....mir helfen, meine Stirken auszubauen.

Charisma (Cha) Ausstrahlung wund | 11..mich durch ihre Personlichkeit beeindrucken und

emotionale Bindung faszinieren konnen.
12...fiir mich so wichtig sein, dass ich den Kontakt zu ihr suche
bzw. pflege.

Transaktional Eine Fiihrungskraft sollte...

Contingent Reward (CR) | 13...Zufriedenheit zeigen, wenn andere die Erwartungen

erfillen.
14...deutlich machen,
verantwortlich ist.

wer fir bestimmte Leistungen

Management by Exception active (MbEa)
Fiihrung durch aktive Kontrolle

15...alle Fehler konsequent verfolgen.
16...sich in erster Linie um Fehler und Beschwerden kiimmern.

Management by Exception passive
(MbEp) Fiithrung durch Eingreifen im
Ausnahmefall

17...fest davon iiberzeugt sein, dass man ohne zwingenden
Bedarf nichts dndern sollte.

18...warten bis etwas schief gegangen ist, bevor sie etwas
unternimmt.

Laissez  Faire (LF)
Verweigerung von Fiithrung

Vermeidung/

19...schnell und ohne Zogern ihre Entscheidungen treffen.
20...wichtige Fragen sofort kldren.

Interne Erfolgskriterien

Extra Effort
Efficiency
Satisfaction with the leader

21...mich anspornen erfolgreich zu sein.

22...eine Gruppe effektiv fithren kénnen.

23...die Zusammenarbeit so gestalten, dass ich wirklich
zufrieden bin.
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Die folgende Tabelle 2 verdeutlicht die Skalen des Ethical Leadership at Work

Questionnaire mit den dazugehorigen Items.

Tabelle 2

Genutzte Fragen anlehnend an den ELW-D Fragebogen (Block, Bormann und Rowold,

2015)

Skalenbezeichnung

Beispielitems

Meinung?

»Auf dieser letzten Seite geht es um das moralische Verhalten einer Fithrungskraft. Wie ist hier Thre

Eine Fiihrungskraft sollte...

Mitarbeiterorientierung

1 ...daran interessiert sein, wie ich mich fithle und wie es mir
geht.

2 ...sich Zeit fiir den personlichen Kontakt nehmen.

3 ...meine personlichen Bediirfnisse beriicksichtigen.

4 ...sich Zeit nehmen, um iiber arbeitsbezogene Gefiihle zu
sprechen.

5 ...sich aufrichtig mit meiner personlichen Entwicklung
befassen.

6 ...Mitgefiihl zeigen, wenn ich Probleme habe.

7 ...sich um ihre/seine Mitarbeiter kiimmern.

Interesse an Nachhaltigkeit

8 ...gern in einer umweltfreundlichen Art und Weise arbeiten.
9 ...Interesse fiir Fragen zur Nachhaltigkeit zeigen.

10 ...das Recyceln von Gegenstinden und Materialien in
unserer Abteilung fordern.

Fairness 11 ... sollte mich fiir Probleme verantwortlich machen, auf die
ich keinen Einfluss habe.
12 ... mich fir Arbeit verantwortlich machen, die ich nicht
beeinflussen kann.
13 ... mich fiir Dinge verantwortlich machen, die nicht meine
Fehler sind.
14 ...sollte ihren/seinen Erfolg auf Kosten anderer verfolgen.
15 ...hauptséchlich auf das Erreichen ihrer/ seiner eigenen
Ziele fokussiert sein.
16 ... Mitarbeiter manipulieren.
Machtteilung 17 ...Mitarbeitern erlauben, wichtige Entscheidungen zu
beeinflussen.
18 ... es nicht =zulassen, dass andere an der
Entscheidungsfindung teilhaben.
19 ... den rat der Mitarbeiter bei strategischen Fragen suchen.
20 ... Entscheidungen aufgrund von Empfehlungen ihrer/seiner
Mitarbeiter tiberdenken.
21 ... herausfordernde Aufgaben an Mitarbeiter delegieren.
22 ... es mir erlauben, eine Schliisselposition bei der
Festlegung meiner eigenen Leistungsziele einzunehmen.
Rollenklarung 23 ... deutlich machen, welche Leistungserwartungen an jedes
Teammitglied gestellt werden.
24 ... erlautern, was von jedem einzelnen Teammitglied
erwartet wird.
25 ... erldutern, was von meinen Kollegen und mir erwartet
wird.
26 ... Prioritéten kléren.
27 ... verdeutlichen, wer fiir was verantwortlich ist.
Ethische Anleitung 28 ... klar die unternehmerischen Verhaltensrichtlinien

erléutern, die sich auf Integritéit beziehen.
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29 ... erldutern, was von Mitarbeitern in Bezug auf integres
Verhalten erwartet wird.

30 ... unternehmerische Leitsdtze verdeutlichen, die sich auf
Integritét beziehen.

31 ... sicherstellen, dass Mitarbeiter den unternehmerischen
Verhaltensrichtlinien folgen, die sich auf Integritdt beziehen.
32 ...die moglichen Konsequenzen von unethischem Verhalten
durch meine Kollegen und mich erldutern.

33...die Diskussion unter Mitarbeitern tiber
integrititsbezogene Sachverhalte fordern.

34...Anerkennung fiir Mitarbeiter zeigen, welche sich den
integrititsbezogenen Leitsdtzen entsprechend verhalten.
Integritét 35 ... seine Versprechen halten.

36 ... eine Person sein auf die vertraut werden kann, dass sie/er
die Dinge tut, die sie/er sagt.

37... eine Person sein, bei der man sich darauf verlassen kann,
dass sie/er ihren/seinen Verpflichtungen nachkommt.

38 ... immer ihr/sein Wort halten.

Die unabhiingige Variable bilden die 10 Berufsbereiche der Klassifikation der Berufe
(K1dB 2010/2020). Diese wird identisch zu den Berufsbereichen von 1 bis 10 erfasst, wobei
die Berufsgruppe 0 Militér als 10 angegeben wird.

AuBlerdem werden zur Klirung der zweiten Hypothese als unabhéingige Variablen die
hierarchische Berufsstellung und die Autonomie im beruflichen Handeln erfragt.

Hierbei wird den Befragten die Mdglichkeit gegeben mittels eines Schiebereglers von 1 bis
10 (1 =niedrig; 10 =hoch) die Autonomie ihres beruflichen Handelns sowie die empfundene
Hierarchie in ihrer beruflichen Tétigkeit anzugeben.

Ebenfalls erhobene Variablen sind die konkrete Berufsnennung als offene Texteingabe,
sowie die Beschreibung der beruflichen Tétigkeiten.

Des Weiteren, wird die Verantwortung fiir die Anzahl von Mitarbeitenden erfragt (1 = keine;
2= ein Mitarbeiter:in; 3 = zwei bis neun Mitarbeiter:innen; 4 = zehn bis 49 Mitarbeitende, 5
= 50 Mitarbeitende und mehr, -9 = nicht beantwortet).

Im Fragebogen ermittelt wird ebenso das Geschlecht mittels einer Nominalskala mit den
Auspriagungen weiblich, ménnlich und divers.

Auch wird erfragt, ob eine Selbstiandigkeit besteht mit der Nominalskala 1 = Ja und 2 = Nein.

Das Alter wird mittels einer offenen Texteingabe ermittelt.
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Der Onlinefragebogen wurde mittels SoSci Survey (Leiner, 2019) realisiert und den
Teilnehmenden {iber einen Link zur Verfiigung gestellt. Zu Beginn des Fragebogens
erldutert ein Einfiihrungstext den Zweck der Befragung. AnschlieBend erfolgt der Hinweis
auf Freiwilligkeit und Anonymitdt. Die Teilnehmenden miissen vor dem Start der

Studienteilnahme zustimmen, bevor Sie beginnen konnen.

Stichprobe und Rekrutierung der Teilnehmenden

Durch eine Power-Analyse (1-p = 0.80, a = .05) mit dem Tool G*Power (Faul et al., 2009)
wurde im ersten Schritt bei 10 Berufsgruppen eine notwendige Stichprobengrofle von N =
72 ermittelt.

Zuvor wurde bei 20 Personen ein Pretest beziiglich Verstandlichkeit durchgefiihrt.
Folgende Hinweise wurden gegeben:

- zum Begriff "Integritit" bei den Items des ELW-D wurde sich eine Erklarung gewlinscht,
diese wird als "Hover-Text" jeweils beim Begriff angezeigt.

- Verdndert wurde: Statt MLQ Item 11: Eine Fiihrungskraft sollte mich durch ihre
Personlichkeit zu beeindrucken und zu faszinieren vermdgen - Geédndert auf: Eine
Fithrungskraft sollte mich durch ihre Personlichkeit beeindrucken und faszinieren konnen.
-Verédndert wurde: Statt MLQ Item 17: Eine Fithrungskraft sollte fest davon iiberzeugt sein,
dass man ohne Not nichts dndern sollte. Nach Hinweisen gedndert auf: Eine Fiihrungskraft

sollte fest davon iiberzeugt sein, dass man ohne zwingenden Bedarf nichts dndern sollte.

Der Fragebogen wurde iiber Sosci Survey verdffentlicht und war vom 12.07.2020 bis
28.02.2022 {iber einen Link abrufbar.

Um die Riicklaufquote zu erhdhen, wurde der Link zur Befragung nicht nur an eigene
Netzwerke bei XING, Linkedin und Facebook versandt. Die Mitgliedschaft auf diesen
Portalen wurde auch auf Premium erweitert, um Teilnehmende auflerhalb des eigenen

Netzwerkes anschreiben zu konnen. Es wurden per Mail ebenso die verschiedenen
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Berufskammern angeschrieben und diese gebeten den Link an ihre Mitglieder zu senden.
Der Link wurde auf Survey Circle verteilt und es wurden iiber eine Social Media Agentur
gegen eine Gebiihr Werbeanzeigen gestartet, um Angehorige der verschiedenen Berufe zu
erreichen.

Einige Berufsgruppen waren trotz dieser MafBnahmen schwer bzw. nicht zu erreichen. Leider
fand die Befragung in der Zeit der Corona Pandemie statt. Verbidnde des Hotel- und
Tourismusverbands gaben die Auskunft, dass Angehorige des Hotelgewerbes aufgrund der
Corona-Gegebenheiten nicht mehr bereit seien an noch mehr Befragungen teilzunehmen.
Da die Moglichkeiten der Akquise erschopft schienen, wurde die Befragung im Februar
2022 geschlossen.

Der Link zum Fragebogen wurde von 1246 Personen aufgerufen. Der Fragebogen wurde
von 358 Teilnehmenden durchgefiihrt, jedoch nur von 240 Personen abgeschlossen.

Einige Datensédtze mussten von der Analyse ausgeschlossen werden. Teilnehmende, die
aufgrund eines einheitlichen Antwortmusters eine Antwortverzerrung aufwiesen, wurden
von der weiteren Auswertung ausgeschlossen. Eine finale Stichprobe von N = 222
Teilnehmenden (126 weiblich (57%), 93 ménnlich (42%) und 3 divers (1%)) wurde in die
Datenanalyse aufgenommen. Die Befragten waren zwischen 19 und 64 Jahre alt (Maier =
39.76, SDaiter = 11.634). 199 Befragte (89.6%) waren nicht selbstindig, 23 Personen waren

selbstiandig (10.4%).
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Tabelle 3

Anzahl der Teilnehmenden nach den Berufsbereichen bei der quantitativen Studie

Berufsbereich Hiufigkeit/
Anzahl

1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau 4

2 Rohstoffgewinnung, Produktion und Fertigung 14

3 Bau, Architektur, Vermessung und Gebaudetechnik 2

4 Naturwissenschaft, Geografie und Informatik 7

5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit 18

6 Kaufméannische Dienstleistungen, Warenhandel, Vertrieb, | 14
Hotel und Tourismus
7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und | 25

Verwaltung

8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung 107
- Gesundheit/ Soziales 63
- Lehre und Erziehung 44

9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und | 17
Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und

Gestaltung
0 Militar 14
Gesamt 222

Tabelle 3 verdeutlicht die Anzahl der Teilnehmenden pro Berufsbereich. Wie beschrieben
nahmen leider trotz der zahlreichen Akquise-MaBnahmen nur sehr wenige Personen aus
einigen Berufsgruppen teil. Im Berufsbereich 3 Bau, Architektur, Vermessung und
Gebédudetechnik gab es nur 2 Teilnehmende und im Berufsbereich 4 Naturwissenschaft,
Geografie und Informatik sieben Teilnehmende. Dank der gebiihrenpflichtigen
Werbeanzeige nahmen zumindest in den beiden ,,kleinen* Berufsbereichen 1 Land-, Forst-
und Tierwirtschaft und Gartenbau (n=4) und 0 Militdr (n=14) Militdr vergleichsweise viele
Personen teil. Vom Berufsbereich 2 Rohstoffgewinnung, Produktion und Fertigung und vom
Berufsbereich 6 Kaufminnische Dienstleistungen, Warenhandel, Vertrieb, Hotel und

Tourismus nahmen jeweils 14 Personen teil. 18 Personen aus dem Berufsbereich 5 Verkehr,



3.1 Studie 1 Quantitativer Forschungsteil - 88 -

Logistik, Schutz und Sicherheit nahmen an der Befragung teil. 25 Personen aus dem
Berufsbereich 7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und Verwaltung sowie 17
Personen aus dem Berufsbereich 9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und
Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und Gestaltung. Die meisten
Teilnehmenden kamen aus der Berufsgruppe 8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung
(n=107), wobei 63 Personen aus dem Bereich Gesundheit/Soziales und 44 aus dem Bereich
Lehre und Erziehung stammten.

Leider hatten einige Teilnehmende nicht alle Fragebdgen vollstindig ausgefiillt. Konkret
hatten insgesamt 7 Teilnehmende den Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
ausgefillt, jedoch nicht den Ethical Leadership Questionnaire (ELW-D). Diese fehlenden
Werte wurden mit -9 kodiert, um sie in der statistischen Analyse korrekt zu berticksichtigen

und die Integritit der Daten zu wahren.

Analytische Vorgehensweise

Fiir die geplante Analyse ist es sinnvoller mit den Skalen oder Aspekten der Fiihrung zu
arbeiten, anstatt jedes Item einzeln zu betrachten. Diese wurden iiber Faktorenanalysen
ermittelt. Faktoren konnen eine iibergeordnete Struktur und Zusammenhénge innerhalb der
Daten widerspiegeln. Sie aggregieren die Informationen mehrerer Items, die ein
gemeinsames Konstrukt messen, und reduzieren somit die Komplexitéit der Daten. Dies fiihrt
zu einer hoheren Reliabilitdt und Validitit der Ergebnisse, da Messfehler einzelner Items
durch die Aggregation ausgeglichen werden konnen. Zudem ermoglicht die Arbeit mit
Faktoren eine préizisere und aussagekriftigere Interpretation der zugrunde liegenden
Dimensionen, was besonders in der Analyse von Fiihrungsaspekten von Vorteil ist (Bortz &
Doéring, 2016, S.147f.; Field, 2017, p.779).

Die Durchfiihrung sowohl einer konfirmatorischen als auch einer explorativen

Faktorenanalyse wurde aus mehreren Griinden als notwendig erachtet. Die konfirmatorische
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Faktorenanalyse (CFA) diente dazu, die hypothesengeleiteten Faktorenstrukturen zu
iiberpriifen und zu bestétigen, ob die Daten mit dem theoretischen Modell iibereinstimmen.
Hierbei wurden die Ergebnisse von Felfe (2006) und von Block, Bormann und Rowold,
2015) genutzt. Die CFA ermoglichte es, die Giiltigkeit der angenommenen Faktorenstruktur
zu bestitigen und sicherzustellen, dass die Messinstrumente valide sind (Field, 2017, p.787).
Die explorative Faktorenanalyse (EFA) wurde zusitzlich durchgefiihrt, um die zugrunde
liegenden Strukturen ohne vorgefasste Hypothesen zu untersuchen. Diese Analyse
ermoglichte es, mogliche neue Faktoren zu identifizieren und eine detailliertere Einsicht in
die Daten zu gewinnen. Durch die EFA konnte sichergestellt werden, dass alle relevanten
Faktoren, die das Konstrukt der Fiihrungseigenschaften umfassen, beriicksichtigt wurden,
und es wurde iberpriift, ob die Daten zusitzliche oder unterschiedliche Strukturen
aufweisen, die in der konfirmatorischen Analyse mdoglicherweise nicht erkannt wurden
(Bortz & Doéring, 2016, S.378f.; Field, 2017, p.796).

Ein weiterer wichtiger Grund fiir die Durchfiihrung der EFA war die unterschiedliche
Anzahl von Teilnehmenden in den verschiedenen Berufsbereichen. Insbesondere in
Bereichen mit sehr wenigen Teilnehmenden, wie z.B. im Berufsbereich 3 mit nur 2
Teilnehmenden, konnte die Faktorenstruktur stark variieren. Die EFA half dabei, die
Konsistenz und die Giiltigkeit der Faktorenstruktur in diesen Bereichen zu tiberpriifen und
mogliche Verzerrungen zu identifizieren. Die Kombination beider Analysemethoden
erhohte die Robustheit und die Zuverldssigkeit der Ergebnisse

Nach der Bestimmung der Faktorenstruktur erfolgte die Berechnung der Reliabilitdtswerte
(Cronbachs Alpha) fiir die einzelnen Faktoren.

Die explorative Faktorenanalyse war ebenso wichtig, da in nachfolgenden Analysen, wie der

ANOVA, die ermittelten Faktoren als abhingige Variablen verwendet werden sollen. Durch
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die Validierung und Exploration der Faktorenstruktur konnten potenzielle Verzerrungen
minimiert und die Genauigkeit der Ergebnisse der ANOVA verbessert werden.

Mit der ANOVA soll die erste Hypothese untersucht werden, ob berufsspezifische
Unterschiede in der Bewertung der Fithrungsaspekte bestehen, wobei die Berufsbereiche als
unabhéngige Variable dienen.

Der Levene-Test auf Varianzhomogenitit wurde durchgefiihrt, um zu iiberpriifen, ob die
Homogenitédt der Varianzen in den Gruppen erfiillt ist. Diese Annahme ist eine zentrale
Voraussetzung fiir die Durchfiihrung einer Varianzanalyse und erhoht die Robustheit der
ANOVA (Field, 2017, p.261).

Zur Kontrolle der Fehlerwahrscheinlichkeit bei multiplen Vergleichen wurde der
Bonferroni-Post-Hoc-Test verwendet. Diese Methode wurde gewihlt, um das Risiko von
Alpha-Fehlern zu minimieren und die Wahrscheinlichkeit zu verringern, félschlicherweise
signifikante Unterschiede zu identifizieren. Der Bonferroni-Test ist eine konservative
Methode, die besonders in Situationen mit vielen Vergleichspaaren niitzlich ist, um die
Gesamtfehlerrate zu kontrollieren und das Risiko von Typ-I-Fehlern zu minimieren (Field,
2017, p.1009).

Zusatzlich wurde die Effektstirke Eta-Quadrat (n?) berechnet, um die praktische Bedeutung
der gefundenen Unterschiede zu bewerten. Wiahrend p-Werte Auskunft dariiber geben, ob
ein Unterschied statistisch signifikant ist, bietet n? eine Maf3zahl fiir die GroBe des Effekts
und damit fiir die Relevanz der Unterschiede in der Praxis. Die Berechnung der Effektstirke
ist besonders wichtig, um die Ergebnisse der ANOVA in einen sinnvollen Kontext zu stellen
und die Stirke der Zusammenhinge zwischen den Berufsbereichen und den
Bewertungsfaktoren zu quantifizieren (Field, 2017, p.84f.).

Zur Priifung der zweiten Hypothese, dass Hierarchie oder Autonomie einen Einfluss auf die

Erwartungen der Mitarbeitenden an die Fiihrungskrifte haben, wurden Regressionsanalysen
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durchgefiihrt. Diese Analysen wurden verwendet, um zu untersuchen, ob die Variable
Hierarchie oder die Variable Autonomie einen signifikanten Einfluss auf einzelne
Fithrungsfaktoren haben. Durch die Anwendung der Regressionsanalyse (Field, 2017,
p.425f.) sollten die Stirke und die Richtung des Einflusses von Hierarchie und Autonomie
auf die verschiedenen Fithrungsaspekte bestimmt werden und somit die Hypothese getestet
werden, dass diese strukturellen Merkmale die Erwartungen der Mitarbeitenden pragen. Es
wurden Kollinearititsdiagnosen wie der Variance Inflation Factor (VIF) und Toleranzwerte

durchgefiihrt, um Multikollinearitit zu identifizieren und zu vermeiden (Field, 2017, p.402).



3.1 Studie 1 Quantitativer Forschungsteil -92 -

3.1.4 Ergebnisse

Faktorenanalyse und Reliabilititswerte
Wie erldutert wurden eine konfirmatorische und eine explorative Faktorenanalyse
durchgefiihrt und die Reliabilititswerte (Cronbachs Alpha) fiir die einzelnen Faktoren

berechnet, um die interne Konsistenz und Messgenauigkeit der Konstrukte zu tiberpriifen.

Der Fragebogen Multiple Leadership Questionnaire (MLQ) erfasst die transformationalen
und transaktionalen Fiihrungsaspekte. In den Vorstudien weist MLQ meist eine 9-faktorielle
Struktur auf, wobei Contingent Reward keinen eigenstindigen Faktor darstellt.

Fiir die konfirmatorische Faktorenanalyse wurde sich an den Ergebnissen von Felfe (2006)
orientiert. Der deutschen Adaption finden sich auf dem ersten Faktor die Items der Skalen
Idealized Influence attributed, Intellectual Stimulation, Individualized Consideration und die
Items der neu eingefiihrten Charismaskala. Der zweite Faktor biindelt die Items der Skala
Management by Exception active. Der dritte Faktor fasst die Items der transformationalen
Skalen Idealized Influence behavior und Inspirational Motivation zusammen. Die Items der
Skalen Management by Exception passive und Laissez Faire bilden zwei weitere eigene
Faktoren (Felfe, 2006, S.68). In der eigenen Studie zeigte sich beim ersten Faktor eine gute
interne Konsistenz mit dem Wert a =.81. Der zweite Faktor und der dritte Faktor wies jeweils
den moderaten Wert von a =.61 auf. Die letzten beiden Faktoren zeigten einen schwachen
Cronbachs Alpha Wert auf.

Bei der Uberpriifung der Dimensionalitit durch eine exploratorische Faktorenanalyse
wurden sieben Faktoren extrahiert. Der erste Faktor mit den Items 2 und 3 zeigte einen nicht
zufriedenstellenden Cronbachs Alpha Wert von a =.47.

Der zweite Faktor erfasste den Aspekt Inspirational Motivation und wies mit o =.64 einen

moderaten Wert zur Ermittlung der internen Konsistenz auf.
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Der dritte Faktor erfasste die Aspekte Intellectual Stimulation und Individualized
Consideration und zeigte den akzeptablen Wert o =.71 auf.

Der vierte Faktor misst das Konstrukt Charisma und enthélt die Items 11 und 12 sowie den
Item 1 aus der Idealized Influence attributed Skala (Eine Fithrungskraft sollte mich darauf
stolz machen, mit ihr zu tun zu haben) und zeigt den akzeptablen Wert von a =.70.

Das ist auch schliissig, da die Idealized Influence Skalen die urspriinglichen Erfassungsitems
des Konstrukts Charisma bildeten (Felfe, 2006, S.68f.) und diese Items daher in der
Faktorenanalyse zusammengefasst wurden, da sie gemeinsam die charismatische Wirkung
und den idealisierten Einfluss einer Fiihrungskraft messen.

Der Fiihrungsaspekt Contingent Reward stellte in der eigenen explorativen Faktorenanalyse
ebenfalls keinen eigenstéindigen Faktor dar.

Faktor 6 erfasste mit den Items 15 bis 17 den Aspekt Management by Exception active
(MbEa) und zeigt eine moderate Messgenauigkeit mit dem Wert a =.61 auf, wobei Item 17
reversed, d.h. negativ kodiert war

Faktor 7 biindelt die Items der Skalen Laissez Faire und der Internen Erfolgskriterien und
weist ebenfalls mit dem Wert a =.65 auf eine befriedigende interne Konsistenz hin.

Die folgende Tabelle bietet eine Ubersicht iiber die Faktoren, die Reliabilititswerte und die

dazugehorigen Items.
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Tabelle 4
Faktorielle Struktur des Instruments Multiple Leadership Questionnaire (MLQ)
Explorative Faktorenanalyse
Faktor Items Reliabilitit a
"Transformational Eine Fiihrungskraft sollte...
Idealized Influence attributed | 1...mich darauf stolz machen, mit ihr zu tun zu haben.
(IIa) .17
2...die eigenen Interessen zuriickstellen, wenn es um das
Faktor 1 mit Item 2 und 3 Wohl der Gruppe geht. 47
3...mit anderen iiber ihre wichtigsten Uberzeugungen
Idealized Influence behavior | und Werte sprechen.
(IIb) .51
4.. klarmachen, wie wichtig es ist, sich hundertprozentig
fiir eine Sache einzusetzen.
Inspirational Motivation (IM) | 5...sich optimistisch iiber die Zukunft duBern.
6..mit Begeisterung iiber das sprechen, was erreicht | .64
Faktor 2 werden soll.
Intellectual Stimulation (IS) 7..neue Wege vorschlagen, wie Aufgaben / Auftrige
bearbeitet werden konnen.
Faktor 3 8...mich dazu bringen, Probleme aus verschiedenen | .71
Blickwinkeln zu betrachten.
9..meine individuellen Bediirfnisse, Fahigkeiten und
Individualized Consideration | Ziele erkennen.
(IC) 10....mir helfen, meine Stirken auszubauen.
Charisma (Cha) .72 11...mich durch ihre Personlichkeit beeindrucken und
Faktor 4 mit Item 11, 12 und | faszinieren konnen. .70
Item 1 von Ila 12...fiir mich so wichtig sein, dass ich den Kontakt zu ihr
suche bzw. pflege.
Transaktional Eine Fiihrungskraft sollte...
Contingent Reward (CR) 13...Zufriedenheit zeigen, wenn andere die Erwartungen
erfiillen.
Faktor 5 (Item 14) 14...deutlich machen, wer fiir bestimmte Leistungen
verantwortlich ist.
Management by Exception | 15...alle Fehler konsequent verfolgen.
active (MbEa) 16...sich in erster Linie um Fehler und Beschwerden
kiimmern.
Faktor 6 (Items 15,16, und .61
17) 17...fest davon iiberzeugt sein, dass man ohne
zwingenden Bedarf nichts dndern sollte.
Management by Exception | 18...warten bis etwas schief gegangen ist, bevor sie
passive (MbEp) etwas unternimmt.
.53
Laissez Faire (LF) 19...schnell und ohne Zogern ihre Entscheidungen
.61 treffen.
20...wichtige Fragen sofort kliren.
Faktor 7 (Items 19-23) .65
21...mich anspornen erfolgreich zu sein.
Interne Erfolgskriterien 22...eine Gruppe effektiv fithren konnen.
Extra Effort 23...die Zusammenarbeit so gestalten, dass ich wirklich
Efficiency zufrieden bin.
Satisfaction with the leader
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Der Ethical Leadership at Work Questionnaire, entwickelt von Kalshoven, Den Hartog und
De Hoogh (2011), umfasst 38 Items und basiert auf einer Zusammenstellung von sieben
Verhaltensdimensionen ethischer Fiihrung (Fairness, Machtteilung, Rollenkldrung,
Mitarbeiterorientierung, Integritat, Ethische Anleitung und Interesse an Nachhaltigkeit).
Die genutzte deutsche Adaption dieses Messinstruments durch Block, Bormann und Rowold
(2015) sei sehr valide. Das konnte in dieser Studie ebenso bestétigt werden.

Die explorative Faktorenanalyse ermittelte neun Faktoren. Diese sind in der nachstehenden
Tabelle in der linken Spalte ersichtlich. Im Vergleich zur konfirmatorischen Faktorenanalyse
der Autoren ergab sich eine etwas bessere Reliabilitit, wenn die Faktoren Fairness und
Ethische Anleitung in jeweils zwei Faktoren getrennt werden.

Die Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse bestdtigten die Faktorenstruktur des
Ursprungsfragebogens sowie der konfirmatorischen Faktorenanalyse in den Skalen
Mitarbeiterorientierung, Interesse an Nachhaltigkeit, Machtteilung, Rollenkldrung und
Integritdt. Konkret wurden die gleichen Items den jeweiligen Faktoren zugeordnet. Zum
Beispiel bildeten die Items 1 bis 7 den Faktor "Mitarbeiterorientierung", wie auch bereits im
Ursprungsfragebogen  bzw.  der  konfirmatorischen  Faktorenanalyse. = Diese
Ubereinstimmung unterstreicht die Robustheit und Validitit der urspriinglichen
Faktorenstruktur.

Fiir den Faktor 1 (Mitarbeiterorientierung) wurde ein Reliabilititswert von o =.87 ermittelt,
was auf eine gute Messgenauigkeit hinweist. Bei Faktor 2 (Interesse an Nachhaltigkeit) weist
der Cronbach Alpha Wert von o =.91 auf eine sehr gute Messgenauigkeit und hohe interne
Konsistenz des Konstruktes hin. Fiir den Faktor 3, der von der Fairness Skala die Items 11
bis 13 erfasst, wurde ein Reliabilititswert von o =.74 ermittelt, was auf eine befriedigende
Messgenauigkeit hinweist. Der Faktor 4 der explorativen Faktorenanalyse bildet den zweiten

Teil der Fairness Skala mit den Items 14 bis 16 und zeigt eine Reliabilitit von a =.62, was
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eine moderate Messgenauigkeit anzeigt. Der Faktor 5 (Machtteilung) mit den Items 17 und
19 bis 22 weist eine Reliabilitdt von a =.79 auf, d.h. eine befriedigende Messgenauigkeit.
SchlieBlich zeigte der Faktor 6 (Rollenkldrung) eine Reliabilitit von o =.89, was auf eine
gute Messgenauigkeit hinweist. Bei der konfirmatorischen Faktorenanalyse zeigt sich fiir
das Konstrukt Ethische Anleitung mit den Items 28 bis 34 eine Reliabilitdt von a =.89. Bei
der explorativen Faktorenanalyse wurden zwei Faktoren ermittelt. Faktor 7 mit den Items 28
bis 32 weist mit a =.93 einen ausgezeichneten Cronbach Alpha Wert. Faktor 8 mit den Items
33 und 34 zeigt mit a =.73 einen akzeptablen Wert an. Faktor 9 mit den Items 35 bis 38 misst

das Konstrukt Integritdt und zeigt eine gute Messgenauigkeit mit dem Wert o =.83.

Tabelle 5

Faktorielle Struktur des Instruments Ethical Leadership at Work Questionnaire (ELW-D)

Konfirmatorische und Explorative Faktorenanalyse
Faktor Items Reliabilitit
a
Eine Fiithrungskraft sollte...
Faktor 1 1 ...daran interessiert sein, wie ich mich fiihle und wie es mir | .87
Mitarbeiter- geht.
orientierung 2 ...sich Zeit fiir den personlichen Kontakt nehmen.
3 ...meine personlichen Bediirfnisse beriicksichtigen.
4 ...sich Zeit nehmen, um iiber arbeitsbezogene Gefiihle zu
sprechen.
5 ...sich aufrichtig mit meiner personlichen Entwicklung
befassen.
6 ...Mitgefiihl zeigen, wenn ich Probleme habe.
7 ...sich um ihre/seine Mitarbeiter kiimmern.
Faktor 2 8 ...gern in einer umweltfreundlichen Art und Weise arbeiten. | .91
Interesse 9 ...Interesse fiir Fragen zur Nachhaltigkeit zeigen.
an Nachhaltigkeit 10 ...das Recyceln von Gegenstinden und Materialien in

unserer Abteilung fordern.
Faktor 3 (Items 11- | 11 ... sollte mich fiir Probleme verantwortlich machen, auf die | .74
13) ich keinen Einfluss habe.

12 ... mich fiir Arbeit verantwortlich machen, die ich nicht
beeinflussen kann.

Fairness .73 13 ... mich fiir Dinge verantwortlich machen, die nicht meine
Fehler sind.

14 ...sollte ihren/seinen Erfolg auf Kosten anderer verfolgen.
15 ...hauptsdchlich auf das Erreichen ihrer/ seiner eigenen | .62
Faktor 4 (Items 14- | Ziele fokussiert sein.

16 u. 18) 16 ... Mitarbeiter manipulieren.
Faktor 5 (Items 17, | 17 ...Mitarbeitern erlauben, wichtige Entscheidungen zu | .79
19-22) beeinflussen.

Machtteilung 18 ...es nicht zulassen, dass andere an der
Entscheidungsfindung teilhaben.
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19 ... den rat der Mitarbeiter bei strategischen Fragen suchen.
20 ... Entscheidungen aufgrund von Empfehlungen ihrer/seiner
Mitarbeiter iberdenken.

21 ... herausfordernde Aufgaben an Mitarbeiter delegieren.

22 ... es mir erlauben, eine Schliisselposition bei der
Festlegung meiner eigenen Leistungsziele einzunehmen.

37... eine Person sein, bei der man sich darauf verlassen kann,
dass sie/er ihren/seinen Verpflichtungen nachkommt.
38 ... immer ihr/sein Wort halten.

Faktor 6 23 ... deutlich machen, welche Leistungserwartungen an jedes | .89
Rollenkldrung Teammitglied gestellt werden.
24 ... erldutern, was von jedem einzelnen Teammitglied
erwartet wird.
25 ... erldutern, was von meinen Kollegen und mir erwartet
wird.
26 ... Prioritéten kléren.
27 ... verdeutlichen, wer fiir was verantwortlich ist.
Faktor 7 (Items 28 | 28 ... klar die unternehmerischen Verhaltensrichtlinien | .93
-32) erldutern, die sich auf Integritiit beziehen.
29 ... erldutern, was von Mitarbeitern in Bezug auf integres
Ethische Anleitung | Verhalten erwartet wird.
.89 30 ... unternehmerische Leitsdtze verdeutlichen, die sich auf
Integritét beziehen.
31 ... sicherstellen, dass Mitarbeiter den unternehmerischen
Verhaltensrichtlinien folgen, die sich auf Integritdt beziehen.
32 ...die moéglichen Konsequenzen von unethischem Verhalten
durch meine Kollegen und mich erldutern.
33...die Diskussion unter Mitarbeitern iiber | .73
Faktor 8 integrititsbezogene Sachverhalte fordern.
(Items 33-34) 34...Anerkennung fiir Mitarbeiter zeigen, welche sich den
integrititsbezogenen Leitsdtzen entsprechend verhalten.
Faktor 9 35 ... seine Versprechen halten. .83
36 ... eine Person sein auf die vertraut werden kann, dass sie/er
Integritdt die Dinge tut, die sie/er sagt.

Die Ergebnisse der konfirmatorischen und explorativen Faktorenanalyse bestitigten die

Zuverldssigkeit und Validitdt der Messinstrumente zur Bewertung der verschiedenen

Aspekte der Fiihrungseigenschaften.

Priifung der ersten Hypothese mit der Varianzanalyse

Mit der einfaktoriellen ANOVA soll die erste Hypothese untersucht werden, ob

berufsspezifische Unterschiede in der Bewertung der Fiihrungsaspekte bestehen, wobei die

Berufsbereiche als unabhidngige Variable dienten und die ermittelten Faktoren als die

abhingigen Variablen.

AuBerdem wurde die Effektstirke Eta-Quadrat (n?) berechnet und Post-hoc-Vergleiche

mittels eines Bonferroni-Tests durchgefiihrt.
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Die Ergebnisse zeigten, dass die Mittelwerte der Gruppen der Berufsbereiche bei einigen

Faktoren signifikant unterschiedlich sind.

Bei den MLQ Faktoren gab es signifikante Ergebnisse beim Faktor 4 Charisma, Faktor

7 Laissez Faire und Interne Erfolgskriterien und beim Faktor 6 Management by

Exception Active.

Faktor Charisma

Es gab einen signifikanten Effekt der Berufsfelder auf den Faktor Charisma mit den

Werten F (9,212) = 3.261, p<.001.

Der Faktor Charisma wurde durch die Items 1, 11 und 12 erfasst:

Eine Fiihrungskraft sollte...

- 1 ... mich darauf stolz machen, mit ihr zu tun zu haben.

- 11 ... mich durch ihre Personlichkeit zu beeindrucken und zu faszinieren vermogen.

- 12 ... fiir mich so wichtig sein, dass ich den Kontakt zu ihr suche/ pflege.

Tabelle 6

Die deskriptive Statistik fiir die verschiedenen Berufsbereiche beim Faktor Charisma

Berufsbereiche M (SD) 95% CI

1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau 3.92 (0.17) [3.65, 4.18]
2 Rohstoffgewinnung, Produktion und Fertigung 3.38 (0.70) [2.98, 3.79]
3 Bau, Architektur, Vermessung und Gebédudetechnik 2.67 (0.47) [1.57, 6.90]
4 Naturwissenschaft, Geografie und Informatik 3.24 (0.69) [2.60, 3.87]
5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit 3.61 (1.06) [3.08, 4.14]
6 Kaufminnische Dienstleistungen, Warenhandel, 3.40 (0.89) [2.89, 3.92]
Vertrieb, Hotel und Tourismus

7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und | 3.35 (0.70) [3.06, 3.63]
Verwaltung

8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung 3.60 (0.83) [3.44, 3.76]
9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und 3.35(0.85) [2.92, 3.79]
Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und

Gestaltung

0 Militér 4.58 (0.53) [4.24, 4.86]
Gesamt 4.08 (0.53) [4.01,4.15]

Abbildung 1 zeigt ein Balkendiagramm, das die Mittelwerte des Faktors ,,Charisma®

(neuMLCCharisma) iiber die verschiedenen Berufsbereiche hinweg veranschaulicht. Auf
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der x-Achse sind die Berufsfelder 1 bis 0 dargestellt, wihrend die y-Achse die Mittelwerte
des Charisma-Faktors darstellt. Der Berufsbereich 0 Militér erreicht den hdchsten Mittelwert

von Uber 4,5.

Abbildung 1

Mittelwerte des Faktors MLQ Charisma nach der Kategorie Berufsbereiche

5o neuMLCCharisma Mittelwert

45

4.0

3.5

Mittelwert
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25
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Die Homogenitit der Varianzen wurde mit dem Levene-Test {iberpriift. Die Ergebnisse
zeigten, dass die Varianzen iiber die Gruppen hinweg homogen sind, basierend auf dem
Mittelwert (p = .071). Ein p-Wert iiber .05 deutet darauf hin, dass die Annahme der
Varianzgleichheit nicht abgelehnt wird, was bedeutet, dass die Voraussetzung fiir die
Durchfiihrung einer ANOVA erfiillt ist. Diese Ergebnisse bestétigen, dass die Varianzen
zwischen den Gruppen ausreichend homogen sind, um die ANOVA korrekt durchfithren zu
konnen (Field, 2017, p.760).

Die Effektgrofle Eta-Quadrat (m?) wurde berechnet, um die Stdrke des Effekts zu

bestimmen. Das Eta-Quadrat betrug .122, was auf einen moderaten Effekt hinweist.
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Nach Cohen (1988) wird ein n?-Wert von .01 als klein, .06 als moderat und .14 als grof3
interpretiert. In diesem Fall deutet ein n>-Wert von .122 darauf hin, dass etwa 12,2% der
Varianz im wahrgenommenen Charisma durch die Berufsbereiche erkldrt werden. Diese
moderate Effektstirke zeigt, dass die Berufszugehorigkeit einen substantiellen Einfluss auf
die Wahrnehmung von Charisma hat.

Die Post-hoc-Tests mittels Bonferroni-Korrektur zeigten signifikante Unterschiede im
wahrgenommenen Charisma zwischen dem Militdr und mehreren anderen Berufsgruppen.
Insbesondere waren die Unterschiede zwischen dem Militir und den folgenden
Berufsgruppen signifikant:

Tabelle 7

Faktor Charisma - Unterschiede zwischen der Berufsgruppe Militdr und folgenden
Berufsbereichen

0 Militar
Berufsbereiche Mittelwertdifferenz | p-Wert 95% CI1
(SE)
7 Unternehmensorganisation, -1.20 (0.27) p<.001 | [-2.01,-0.31]
Buchhaltung, Recht und
Verwaltung
8 Gesundheit, Soziales, Lehre und -0.95 (0.23) p=.002 | [-1.71,-0.19]
Erziehung
9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, -1.19 (0.29) p=.003 [-2.16, -0.23]
Gesellschafts- und
Wirtschaftswissenschaften,
Medien, Kunst, Kultur und
Gestaltung

Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass der Faktor Charisma im Militér signifikant héher
bewertet wurde als in diesen anderen Berufsgruppen, wobei der Unterschied zur Gruppe

"Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und Verwaltung" am grof3ten war.
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Faktor Laissez-Faire und Interne Erfolgskriterien

Einen ebenfalls signifikanten Unterschied (F(9, 212) = 4.683, p<.001) gab es zwischen den

Berufsbereichen beim Faktor 7 des MLQ, der die Aspekte Laissez-Faire (LF) und Interne

Erfolgskriterien (IE) erfasst (MLQ LF und IE) mit den Items 19-23.

Eine Fiihrungskraft sollte...

- 19 ... schnell und ohne Zogern ihre Entscheidungen treffen.

- 20 ... wichtige Fragen sofort kldren.

- 21 ... mich anspornen erfolgreich zu sein.

- 22 ... eine Gruppe effektiv fiihren kénnen.

- 23 ... die Zusammenarbeit so gestalten, dass ich wirklich zufrieden bin.
Tabelle 8

Die deskriptive Statistik fiir die verschiedenen Berufsbereiche beim Faktor Laissez-Faire

und Interne Erfolgskriterien

Berufsbereiche M (SD) 95% CI

1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau 3.85(1.02) [2.22, 5.48]
2 Rohstoffgewinnung, Produktion und Fertigung 4.11 (0.43) [3.86, 4.37]
3 Bau, Architektur, Vermessung und Gebédudetechnik 4.20 (0.57) [0.88, 9.28]
4 Naturwissenschaft, Geografie und Informatik 4.14 (0.28) [3.89, 4.40]
5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit 4.32 (1.06) [3.08, 4.14]
6 Kaufminnische Dienstleistungen, Warenhandel, 4.21 (0.38) [3.99, 4.43]
Vertrieb, Hotel und Tourismus

7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und | 4.03 (0.57) [3.80, 4.27]
Verwaltung

8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung 3.94 (0.50) [3.85, 4.04]
9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und 4.05 (0.30) [3.89, 4.20]
Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und

Gestaltung

0 Militér 4.77 (0.44) [4.52,5.02]
Gesamt 4.08 (0.53) [4.01, 4.15]
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Abbildung 2

Mittelwerte des Faktors 7 MLQ LF und IE nach der Kategorie Berufsbereiche
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Die Homogenitit der Varianzen wurde mit dem Levene-Test iiberpriift. Die Ergebnisse
zeigten, dass die Varianzen iiber die Gruppen hinweg anndhernd homogen sind (p = .053).
Die Effektgrofie Eta-Quadrat (n?) wurde berechnet, um die Stirke des Effekts zu
bestimmen. Das Eta-Quadrat betrug .166, was auf einen gro3en Effekt hinweist und aufzeigt,
dass die Zugehorigkeit zu einem Berufsbereich einen substantiellen Einfluss auf die

Wahrnehmung von dem Faktor MLQLFundIE hat.

Post-hoc-Vergleiche mittels Bonferroni-Tests wurden durchgefiihrt, um die spezifischen
Unterschiede zwischen den Berufsgruppen zu identifizieren. Die Ergebnisse zeigten, dass
mehrere Berufsgruppen signifikante Unterschiede im wahrgenommenen Faktor
MLQLFundIE aufwiesen. Insbesondere zeigte die Berufsgruppe ,,Militir* signifikant

hohere Mittelwerte als die folgenden Berufsgruppen:
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Tabelle 9

Faktor Laissez-Faire und Interne Erfolgskriterien - Unterschiede zwischen der
Berufsgruppe Militdr und folgenden Berufsbereichen

0 Militar
Berufsbereiche Mittelwertdifferenz | p-Wert 95% CI1
(SE)
7 Unternehmensorganisation, 0.74 (0.165) p <.001 [0.19, 1.29]
Buchhaltung, Recht und
Verwaltung
8 Gesundheit, Soziales, Lehre und 0.83 (0.14) p<.001 [0.36, 1.3]
Erziehung
9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, 0.72 (0.18) p =.003 [0.13, 1.3]
Gesellschafts- und
Wirtschaftswissenschaften,
Medien, Kunst, Kultur und
Gestaltung

Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass der Faktor MLQLFundIE im Militédr signifikant

hoher bewertet wurde als in diesen anderen Berufsgruppen.

Faktor Management by Exception active

Ebenso gab es einen signifikanten Effekt beim Faktor 6 MLQ MbEA Management by
Exception active mit den Werten F(9, 212) = 2.567, p = .008. Folgende Items 15 bis 17
bilden das Konstrukt:

Eine Fiihrungskraft sollte...

- 15 ... alle Fehler konsequent verfolgen.

- 16 ... sich in erster Linie um Fehler und Beschwerden kiimmern.

- 17 ... fest davon iiberzeugt sein, dass man ohne Not nichts dndern sollte.
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Tabelle 10

Die deskriptive Statistik fiir die verschiedenen Berufsbereiche beim Faktor Management by

Exception active

Berufsbereiche M (SD) 95% CI

1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau 3.85(1.07) [1.89, 5.28]
2 Rohstoffgewinnung, Produktion und Fertigung 2.81 (0.76) [2.37, 3.25]
3 Bau, Architektur, Vermessung und Gebaudetechnik 3.00 (0.94) [-5.47, 11.47]
4 Naturwissenschaft, Geografie und Informatik 2.57 (0.81) [1.82, 3.32]
5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit 2.80 (0.72) [2.44, 3.15]
6 Kaufméannische Dienstleistungen, Warenhandel, 2.79 (0.77) [2.34, 3.23]
Vertrieb, Hotel und Tourismus

7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und | 2.61 (0.74) [2.31,2.92]
Verwaltung

8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung 2.66 (0.65) [2.54,2.79]
9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und 2.06 (0.56) [1.77,2.34]
Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und

Gestaltung

0 Militar 2.48 (0.74) [2.05, 2.90]
Gesamt 2.64 (0.72) [2.55,2.74]

Das Balkendiagramm in Abbildung 3 zeigt, dass die Berufsgruppe ,,1 Land-, Forst- und

Tierwirtschaft und Gartenbau* den hochsten Mittelwert fiir den Faktor ,MLQMbEa*

aufweist, wahrend die Berufsgruppe ,,9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und

Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und Gestaltung“ den niedrigsten

Mittelwert hat. Dies deutet darauf hin, dass es erhebliche Unterschiede in der Bewertung des

Faktors Management by Exception active zwischen den verschiedenen Berufsbereichen gibt.
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Abbildung 3
Mittelwerte des Faktors 6 MLQ MbEa nach der Kategorie Berufsbereiche
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Die Homogenitit der Varianzen wurde mit dem Levene-Test iiberpriift. Die Ergebnisse

zeigten, dass die Varianzen iiber die Gruppen hinweg homogen sind, basierend auf dem

Mittelwert (p = .482). Der p-Wert von .482 liegt weit iiber dem Schwellenwert von .05.

Die Effektgrofie Eta-Quadrat (n?) wurde berechnet, um die Stirke des Effekts zu

bestimmen. Das Eta-Quadrat betrug .098, was auf einen moderaten Effekt hinweist.

Post-hoc-Vergleiche mittels Bonferroni-Test wurden durchgefiihrt, um die spezifischen
Unterschiede zwischen den Berufsgruppen zu identifizieren. Die Ergebnisse zeigten, dass
mehrere Berufsgruppen signifikante Unterschiede im Faktor MLQMbEa aufwiesen.
Insbesondere zeigte die Berufsgruppe ,,9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und
Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und Gestaltung*“ signifikant
niedrigere Mittelwerte als die Berufsgruppe ,8 Gesundheit, Soziales, Lehre und
Erziehung“ und die Berufsgruppe ,,1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau*,

die die hochste Zustimmung bei diesem Faktor aufwies.
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Tabelle 11

Faktor Management by Exception active - Unterschiede zwischen dem Berufsbereich I und
Berufsbereich 9

1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und

Gartenbau
Berufsbereiche Mittelwertdifferenz | p-Wert 95% CI1
(SE)
Sprach-, Literatur-, Geistes-, 1.52 (0.39) p =.005 [0.25, 2.8]

Gesellschafts- und
Wirtschaftswissenschaften,
Medien, Kunst, Kultur und
Gestaltung

Tabelle 12

Faktor Management by Exception active - Unterschiede zwischen dem Berufsbereich 8 und
Berufsbereich 9

8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung

Berufsbereiche Mittelwertdifferenz | p-Wert 95% CI
(SE)
9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, 0.60 (0.18) p =.046 [0.04, 1.21]

Gesellschafts- und
Wirtschaftswissenschaften,
Medien, Kunst, Kultur und
Gestaltung
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Bei den Faktoren des ELW-D gab es bei der ANOV A Berechnung signifikante Ergebnisse

bei den Faktoren Machtteilung, Ethische Anleitung und Rollenkléirung.

Faktor Machtteilung
Einen signifikanten Effekt gab es beim Faktor S ELW Machtteilung mit den Werten
F(9,205)=2,289, p=.018. Folgende Items 17, 19 bis 22 gehdren zum Faktor:

Eine Fiihrungskraft sollte...
- 17 ...Mitarbeitern erlauben, wichtige Entscheidungen zu beeinflussen.

- 19... den Rat der Mitarbeiter bei strategischen Fragen suchen.
- 20 ... Entscheidungen aufgrund von Empfehlungen ihrer/seiner Mitarbeiter

tiberdenken.

- 21 ... herausfordernde Aufgaben an Mitarbeiter delegieren.
- 22 ... es mir erlauben, eine Schliisselposition bei der Festlegung meiner eigenen

Leistungsziele einzunehmen.

Die deskriptiven Statistiken fiir den Faktor ELW_MT in den verschiedenen Berufsbereichen

werden in Tabelle 13 dargestellt.

Tabelle 13

Die deskriptive Statistik fiir die verschiedenen Berufsbereiche beim Faktor Machtteilung

Berufsbereiche M (SD) 95% CI

1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau 3.00 (1.36) [0.84, 5.16]
2 Rohstoffgewinnung, Produktion und Fertigung 3.74 (0.69) [3.34, 4.14]
3 Bau, Architektur, Vermessung und Gebédudetechnik 3.90 (0.14) [2.63,5.17]
4 Naturwissenschaft, Geografie und Informatik 3.77 (0.53) [3.21, 4.32]
5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit 3.71 (0.67) [3.38, 4.04]
6 Kaufmiannische Dienstleistungen, Warenhandel, 3.77 (0.51) [3.48, 4.06]
Vertrieb, Hotel und Tourismus

7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und | 3.81 (0.93 [3.42, 4.20]
Verwaltung

8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung 3.81 (0.69) [3.68, 3.95]
9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und 4.15 (0.56) [3.85, 4.45]
Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und

Gestaltung

0 Militar 3.14 (0.76) [2.70, 3.58]
Gesamt 3.68 (0.68) [3.05,4.31]
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Das folgende Diagramm gibt einen schnellen visuellen Uberblick iiber die Verteilung der
Mittelwerte in den verschiedenen Kategorien. Hierbei kann man sehen, dass der

Berufsbereich 9 den hochsten Mittelwert hat und Kategorie 0 und 1 den niedrigsten.

Abbildung 4

Mittelwerte des Faktors Machtteilung (ELW-D) nach der Kategorie Berufsbereiche
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Der Levene-Test basierend auf dem Mittelwert zeigte eine Signifikanz von 0,047, was
knapp unter dem iiblichen Signifikanzniveau von 0,05 liegt.
Die Effektgroflie, gemessen mit Eta-Quadrat, betragt #°=.091, was auf einen mittleren Effekt

hinweist.

Post-hoc-Vergleiche unter Verwendung der Bonferroni-Korrektur zeigten signifikante

Unterschiede zwischen dem Berufsbereich 9 und dem Militarbereich.
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Tabelle 14

Faktor Machtteilung - Unterschiede zwischen dem Berufsbereich 9 und Berufsbereich ()

Gesellschafts- und
Wirtschaftswissenschaften,
Medien, Kunst, Kultur und
Gestaltung

0 Militér
Berufsbereiche Mittelwertdifferenz | p-Wert 95% CI
(SE)
9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, -1.01 (0.26) p=.007 | [-1.87,-0.14]

Faktor Ethische Anleitung

Einen signifikanten Effekt gab es ebenso beim Faktor 7 ELW Ethische Anleitung mit den

Werten F(9,205)=2.157, p=.026. Folgende Items 28 bis 32 gehoren zum Faktor:

Eine Fiihrungskraft sollte...
- 28 ... seine Versprechen halten.

- 29 ... eine Person sein auf die vertraut werden kann, dass sie/er die Dinge tut, die sie/er

sagt.

- 30 ... eine Person sein, bei der man sich darauf verlassen kann, dass sie/er ihren/seinen

Verpflichtungen nachkommt.
- 31 ... immer ihr/sein Wort halten.

- 32 ... klar die unternehmerischen Verhaltensrichtlinien erldutern, die sich auf Integritdit

beziehen.

Die deskriptiven Statistiken fiir den Faktor ELW_Ethische Anleitung in den verschiedenen

Gruppen sind wie folgt:

Tabelle 15
Die deskriptive Statistik fiir die verschiedenen Berufsbereiche beim Faktor Ethische
Anleitung
Berufsbereiche M (SD) 95% CI
1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau 4.25 (0.53) [3.41, 5.09]
2 Rohstoffgewinnung, Produktion und Fertigung 4.37 (0.57) [4.04, 4.70]
3 Bau, Architektur, Vermessung und Gebédudetechnik 3.90 (0.14) [2.63,5.17]
4 Naturwissenschaft, Geografie und Informatik 4.17 (0.48) [3.66, 4.67]
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5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit 4.07 (0.69) [3.72,4.41]

6 Kaufminnische Dienstleistungen, Warenhandel, 3.87 (0.53) [3.57, 4.18]

Vertrieb, Hotel und Tourismus

7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und | 4.25 (0.68) [3.96, 4.54]

Verwaltung

8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung 4.20 (0.59) [4.08, 4.32]

9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und 4.26 (0.65) [3.92,4.61]

Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und

Gestaltung

0 Militar 4.76 (0.34) [4.56, 4.96]

Gesamt 4.22 (0.61) [4.14, 4.30]
Abbildung 5

Mittelwerte des Faktors 7 Ethische Anleitung (ELW-D EAI) nach der Kategorie Berufsbereiche
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Der Levene-Test zeigt mit p=.179 keine signifikanten Ergebnisse, was darauf hinweist, dass

die Annahme der Varianzhomogenitit nicht verletzt ist.

Die Effektstirke (Eta-Quadrat) fiir den Unterschied zwischen den Gruppen betrdgt

n*=0.087, was als kleiner bis mittlerer Effekt interpretiert werden kann.
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Post-hoc-Vergleiche unter Verwendung der Bonferroni-Korrektur zeigten den

folgenden signifikanten Unterschied zwischen Berufsgruppe 6 und Berufsbereich 0.

Tabelle 16

Faktor Ethische Anleitung - Unterschiede zwischen Berufsbereich 6 und dem Militirbereich

0 Militar
Berufsbereiche Mittelwertdifferenz | p-Wert 95% CI
(SE)
6 Kaufméannische Dienstleistungen, -0.89 (0.22) p =.005 [-1.63, 0.15]
Warenhandel, Vertrieb, Hotel und
Tourismus

Faktor Ethische Anleitung 2
Einen signifikanten Effekt gab es beim Faktor 8 Ethische Anleitung 2 mit den Werten F(9,
205) = 2,133, p = .028. Folgende Items gehoren zum Faktor:
Eine Fiihrungskraft sollte...
- 33 ... erldutern, was von Mitarbeitern in Bezug auf integres Verhalten erwartet

wird.
- 34 ... unternehmerische Leitsdtze verdeutlichen, die sich auf Integritdit beziehen.

Die deskriptiven Werte fiir den Faktor ELW-D Ethische Anleitung 2 in den verschiedenen
Gruppen sind wie folgt:
Tabelle 17

Die deskriptive Statistik fiir die verschiedenen Berufsbereiche beim Faktor Ethische
Anleitung 2

Berufsbereiche M (SD) 95% CI

1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau 3.88 (0.63) [2.87, 4.88]
2 Rohstoffgewinnung, Produktion und Fertigung 4.04 (1.01) [3.45, 4.62]
3 Bau, Architektur, Vermessung und Gebédudetechnik 3.75 (0.35) [0.57, 6.93]
4 Naturwissenschaft, Geografie und Informatik 3.67 (0.52) [3.12,4.21]
5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit 3.69 (0.89) [3.25, 4.14]
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6 Kaufminnische Dienstleistungen, Warenhandel, 3.68 (0.77) [3.23, 4.13]

Vertrieb, Hotel und Tourismus

7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und | 4.10 (0.68) [3.82, 4.39]

Verwaltung

8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung 4.02 (0.64) [3.90, 4.15]

9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und 3.94 (0.81) [3.50, 4.37]

Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und

Gestaltung

0 Militar 4.64 (0.84) [4.16, 5.13]

Gesamt 4.00 (0.74) [3.90, 4.10]
Abbildung 6

Mittelwerte des Faktors 8 Ethische Anleitung 2 (ELW-D EA2) nach der Kategorie

Berufsbereiche
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Der Levene-Test wurde durchgefiihrt, um die Homogenitédt der Varianzen zu iiberpriifen.

Die Ergebnisse zeigten, dass die Varianzen iiber die Gruppen hinweg als homogen

angesehen werden konnen, da keiner der Levene-Tests signifikant ist: Basiert auf dem

Mittelwert: F(9, 205) = 1,227, p = .280.

Die Effektgrofie (Eta-Quadrat) fiir die ANOVA ist #? = .086, was auf einen kleinen bis

mittleren Effekt hinweist.
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Die Bonferroni-Post-hoc-Tests wurden durchgefiihrt, um die Unterschiede zwischen den
Gruppen im Detail zu untersuchen. Signifikante Unterschiede zeigten sich zwischen dem

Militdrbereich und den Berufsbereichen 5 sowie 6.

Tabelle 18

Faktor Ethische Anleitung 2 - Unterschiede zwischen dem Militirbereich und den
Berufsbereichen 5 und 6

0 Militar
Berufsbereiche Mittelwertdifferenz | p-Wert 95% CI1
(SE)
5 Verkehr, Logistik, Schutz und 0.95 (0.26) p =.015 [0.09, 1.80]
Sicherheit
6 Kaufméannische Dienstleistungen, 0.96 (0.28) p=.025 [0.05, 1.87]
Warenhandel, Vertrieb, Hotel und
Tourismus
Faktor Rollenklirung

Einen letzten leichten signifikanten Effekt gab es beim Faktor 6 Rollenkléirung (£(9, 205)
=1.991, p = .042). Die dazugehorigen Items 23-27 lauten:

Eine Fiihrungskraft sollte...

23 ... deutlich machen, welche Leistungserwartungen an jedes Teammitglied gestellt werden.
24 ... erldutern, was von jedem einzelnen Teammitglied erwartet wird.

25 ... erldutern, was von meinen Kollegen und mir erwartet wird.

26 ... Prioritdten kldren.

27 ... verdeutlichen, wer fiir was verantwortlich ist.

Die deskriptiven Werte fiir den Faktor ELW-D Rollenkléirung in den verschiedenen

Gruppen sind wie folgt:
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Tabelle 19

Die deskriptive Statistik fiir die verschiedenen Berufsbereiche beim Faktor Rollenkldirung

Berufsbereiche M (SD) 95% CI

1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau 4.55(0.41) [3.89, 5.21]

2 Rohstoffgewinnung, Produktion und Fertigung 4.31 (0.50) [4.03, 4.60]

3 Bau, Architektur, Vermessung und Gebédudetechnik 4.20 (0.28) [1.66, 6.74]

4 Naturwissenschaft, Geografie und Informatik 4.20 (0.51) [3.67, 4.73]

5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit 4.43 (0.46) [4.21, 4.66]

6 Kaufminnische Dienstleistungen, Warenhandel, 4.41 (0.64) [4.05, 4.78]

Vertrieb, Hotel und Tourismus

7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und | 4.40 (0.52) [4.18, 4.62]

Verwaltung

8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung 4.37 (0.55) [4.27, 4.48]

9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und 4.63 (0.41) [4.41, 4.84]

Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und

Gestaltung

0 Militér 4.90 (0.19) [4.79, 5.01]

Gesamt 4.43 (0.52) [4.36, 4.50]
Abbildung 7

Mittelwerte des Faktors 6 Rollenkldrung (ELW-D RK) nach der Kategorie Berufsbereiche
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Der Test der Varianzhomogenitiit (Levene Test p=.003) zeigt, dass die Varianzen
zwischen den Gruppen signifikant unterschiedlich sind, was die Annahme der Homogenitit
der Varianzen verletzt.

Die Effektgrofle mit (Eta-Quadrat) fiir die ANOVA betriagt #?= .080, was auf eine
moderate Effektgrofle hinweist.

Die Bonferroni-Post-hoc-Tests ergaben einen signifikanten Unterschied zwischen den

beiden Berufsgruppen 8 und 0 Militér:

Tabelle 20

Faktor Rollenkldrung - Unterschiede zwischen dem Militdrbereich und dem Berufsbereich

8

0 Militar
Berufsbereiche Mittelwertdifferenz | p-Wert 95% CI1
(SE)
8 Gesundheit, Soziales, Lehre und -0.53 (0.15) p=.018 | [-1.01,-0.04]
Erziehung
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Zusammenfassung der Ergebnisse zur Klirung der 1. Hypothese

Die erste Hypothese: ,,Es besteht ein signifikanter Unterschied zwischen den Berufsgruppen
in der Erwartung der Mitarbeitenden an ihre Fiihrungskrifte in den Aspekten der
transformationalen und ethikorientierten Fithrung.* kann bestdtigt werden.

Es besteht ein signifikanter Unterschied zwischen den Berufsgruppen in der
Erwartung der Mitarbeitenden an Fiihrungskrifte in den Aspekten der

transformationalen und ethikorientierten Fiihrung.

Die folgende Tabelle 21 zeigt eine Ubersicht bei welchen Faktoren bzw. Fiihrungsaspekten
signifikante Unterschiede bestehen und wie grof3 die EffektgroBen sind.
Tabelle 21

Ubersicht der Ergebnisse zur 1. Hypothese mit Signifikanzwert und Effektgrofie

Faktoren Signifikanzwert p Effektgrofie Eta-Quadrat
US)
MLQ- Charisma <.001 122
MLQ Laissez- Faire <.001 166
/Interne Erfolgskriterien
MLQ Management by .008 .098
Exception active
ELW Machtteilung 018 .091
ELW Ethische Anleitung 1 | .026 .087
ELW Ethische Anleitung 2 | .028 .086
ELW Rollenkldrung .042 .080

Tabelle 22 bietet eine Ubersicht zwischen welchen Berufsbereichen signifikante

Unterschiede bei welchen Faktoren mit welchem Signifikanzwert bestehen:
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Tabelle 22

Ubersicht der Ergebnisse: Signifikante Unterschiede zwischen folgenden Berufsbereichen

Berufs- 0 Militar | 0 Militiar 0 Militar | 8 1 Landw. | 0 Militir 0 Militiar
gruppe |/ / / Gesundheit | / / /
Post-Hoc 7 Unter- | 8 9 Lehre 9 6 Kaufm. 5 Verkehr
Werte nehmen | Gesundheit | Sprachw. | / Sprachw.
Lehre 9 Sprachw.
MLQ MLQ MLQ MLQ MLQ ELW ELW
Charisma | Charisma Charisma | MbEa MbEa Ethische Ethische
p<.001 p=.002 p=.003 p=.046 p=.005 Anleitungl | Anleitung2
p=.005 p=.015
MLQ MLQ MLQ ELW
Laissez Laissez Laissez Ethische
Faire /IE | faire faire Anleitung?2
p<.001 p<.001 p=.003 p=.025
ELW ELW
Rollen- Macht-
klarung teilung
p=.018 p=.007

Zusatzberechnung fiir die 1. Hypothese

Da die Berufsgruppe 8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung die hochste

Teilnehmerzahl aufwies und starke Unterschiede in den Arbeitsbedingungen der zwei

Bereiche Gesundheit, Soziales und Lehre, Erziechung bestehen, wie in Kapitel 2.4.9

aufgezeigt, wurden die Berechnungen mit den ermittelten Faktoren ebenfalls mit den beiden

Gruppen 1= Gesundheit, Soziales; 2= Lehre, Erziehung durchgefiihrt.

Es zeigten sich signifikante Ergebnisse bei den Faktoren 6 MLQ Managemant by Exception

active, Faktor 5 ELW-D Machtteilung, Faktor 7 ELW-D Ethische Anleitung und Faktor 6

ELW-D Rollenklarung.

Fiir den Faktor 6 MLQ MbEa wurden die Mittelwerte, Standardabweichungen und

Standardfehler flir die Gruppen 1 Gesundheit, Soziales und 2 Lehrende, Erziehung

berechnet. Die Ergebnisse sind wie folgt:

1 Gesundheit/Soziales: M = 2.89, SD = 0.58, 95% CI [2.75, 3.04], N=61

2 Lehrende/Erziehung: M =2.33, SD = 0.61, 95% CI [2.15, 2.52], N=42

Gesamt: M =2.66, SD =0.65, 95% CI [2.54, 2.79]
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Eine einfaktorielle ANOVA wurde durchgefiihrt, um die Unterschiede zwischen den
Gruppen zu untersuchen. Die Ergebnisse zeigten einen signifikanten Unterschied zwischen
den Gruppen F(1,105) = 22.94, p<0.001.

Die Effektgroflen fiir die ANOVA wurden ebenfalls berechnet. Die Ergebnisse zeigten

einen grofen Effekt Eta-Quadrat: #2=.179.

Fiir den Faktor 5 ELW_MT wurden ebenfalls die deskriptiven Statistiken nach den beiden
Gruppen "1 Gesundheit/ Soziales" und "2 Lehrende/ Erziehung" berechnet. Die deskriptiven
Ergebnisse sind wie folgt:

1 Gesundheit/ Soziales: M = 3.65, SD = 0.64, 95% CI [3.49, 3.82], N =61

2 Lehrende/Erziehung: M =4.05, SD = 0.70, 95% CI [3.83, 4.27], N =42

Gesamt: M =3.81, SD =0.69, 95% CI [3.68, 3.95], N =103

Eine einfaktorielle ANOVA wurde durchgefiihrt, um den Unterschied der Mittelwerte von
ELW_MT zwischen den Gruppen zu untersuchen: F = 8.81, p = .004

Die berechneten Effektgrofien sind: Eta-Quadrat: 2 = 0.080, was auf einen kleinen bis
mittleren Effekt hindeutet.

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse, dass die Lehrenden kleinere Mittelwerte fiir den
Faktor MLQ MbEa und hohere Mittelwerte fiir den Faktor ELW-D Machtteilung aufweisen
als die Gesundheitsberufe, und diese Unterschiede statistisch signifikant sind mit einem
groflen Effekt fiir den Faktor Management by Exception active und einem kleinen bis

mittleren Effekt fiir den Faktor Machtteilung.

Beim Faktor 7 ELW-D Ethische Anleitung gab es einen signifikanten Effekt:
F(1,101)=9.227, p=.003. Die Lehrenden-Gruppe hatte einen Mittelwert von 4.4048 mit
einer SD von 0.46221. Die Gruppe Gesundheit wies einen geringeren Zustimmungswert auf

mit dem Mittelwert (M) von 4.0590 mit einer Standardabweichung (SD) von 0.62965.
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Die Effektgrofle zeigte einen kleinen bis moderaten Effekt auf mit Eta-Quadrat (n2): 2=
0.084.

Beim Faktor 6 ELW-D Rollenkléirung hatte die Gruppe Gesundheit einen Mittelwert (M)
von 4.2754 mit einer Standardabweichung (SD) von 0.59460 und einem 95%-
Konfidenzintervall (CI), das von 4,1231 bis 4,4277 reichte.

Die Lehrenden-Gruppe hatte einen hdheren Zustimmungswert mit dem Mittelwert von
4.5143 mit einer SD von 0.45078 und einem 95%-CI, das von 4,3738 bis 4,6548 reichte. Es
gab einen signifikanten Effekt: F(1,101)=4.852, p=.030

Die Effektstarke zeigt einen kleinen Effekt mit Eta-Quadrat (n2): #2=0.046
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Priifung der zweiten Hypothese mit der Regressionsanalyse

Zur Priifung der zweiten Hypothese, dass Hierarchie oder Autonomie einen Einfluss auf die
Erwartungen der Mitarbeitenden an die Fiihrungskréfte haben, wurden Regressionsanalysen
durchgefiihrt. Diese Analysen wurden verwendet, um zu untersuchen, ob die Variable
Hierarchie oder die Variable Autonomie einen signifikanten Einfluss auf die einzelnen
Fiihrungsfaktoren haben.

— Es konnten signifikante Ergebnisse bei den Faktoren MLQ Management by Exception
active (MbEa), ELW Ethische Anleitung (EA) und ELW Machtteilung (MT) ermittelt

werden.

Eine multiple lineare Regressionsanalyse wurde durchgefiihrt, um den Einfluss der
Hierarchie auf den Faktor MLQ MbEa zu untersuchen, wobei Autonomie als
Kontrollvariable beriicksichtigt wurde. Die Ergebnisse zeigten, dass Hierarchie einen
signifikanten positiven Einfluss auf MbEa hatte. Fiir jede Einheit Anstieg in der
Hierarchie steigt der MLQ MbEa um etwa 0.049 Einheiten. Dieser Effekt ist mit t =
2.01 (p =. 046) signifikant von Null verschieden.

Die Kollinearitdtsdiagnose zeigte, dass es keine signifikante Multikollinearitit gab (VIF =
1,141).

Eine multiple lineare Regressionsanalyse wurde durchgefiihrt, um den Einfluss von
Autonomie auf die abhéingige Variable ELW Ethische Anleitung 1 zu untersuchen, wobei
Hierarchie als Kontrollvariable beriicksichtigt wurden. Die Ergebnisse zeigten, dass
Autonomie einen signifikanten positiven Einfluss auf ELW EAT1 hatte, p = 0,160, t(210) =
2,148, p = .033. Fiir eine um eine Einheit hohere Autonomie wird im Durchschnitt ein
um +0.43 hoherer ELW EA1 beobachtet. Die Kollinearitidtsdiagnose zeigte, dass es keine

signifikante Multikollinearitit gab (VIF = 1,183).
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Eine multiple lineare Regressionsanalyse wurde durchgefiihrt, um den Einfluss von
Autonomie und Hierarchie auf die abhingige Variable ELW Machtteilung (MT) zu
untersuchen. Autonomie hatte einen signifikanten positiven Einfluss auf ELW MT, g =
0.162, #(210) = 2.208, p = .028. Dies deutet darauf hin, dass eine hdhere Autonomie mit
einem Anstieg von ELW MT verbunden ist. Der unstandardisierte Regressionskoeffizient
betrug B = 0.053, 95% CI [0,006, 0,099]. Die Kollinearititsdiagnose zeigte, dass es keine
signifikante Multikollinearitét gab (VIF = 1.183).

Hierarchie hatte einen signifikanten negativen Einfluss auf ELW MT B = -0.148, t(210) =
-2,038, p = .043. Dies deutet darauf hin, dass eine hohere Hierarchie mit einem Riickgang
von ELW MT verbunden ist. Der unstandardisierte Regressionskoeffizient betrug B = -
0.044, 95% CI[-0,087, -0,001]. Die Kollinearitdtsdiagnose zeigte, dass es keine signifikante

Multikollinearitit gab (VIF = 1,156).

Diese Ergebnisse zeigen, dass sowohl Autonomie als auch Hierarchie signifikante
Préadiktoren fiir ELW MT sind, jedoch in entgegengesetzter Richtung: hohere Autonomie ist
mit einem hoheren ELW MT verbunden, wihrend eine hohere Hierarchie mit einem

niedrigeren ELW MT verbunden ist.

Auch die zweite Hypothese ,,Es besteht ein Einfluss der Hierarchie (Autonomie) auf die

Erwartungen der Mitarbeitenden an die Fithrungskraft* konnte bestitigt werden.
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3.1.5 Diskussion

Auf Grundlage der quantitativen Analyse konnten die zwei zentralen Hypothesen bestétigt
werden:

Zum einen bestehen signifikante Unterschiede zwischen den Berufsgruppen in ihren
Erwartungen an ihre Fiihrungskrifte in einigen Aspekten der transformationalen und
ethikorientierten Fithrung.

Zum anderen besteht ein Einfluss der Hierarchie bzw. Autonomie auf die Erwartungen der
Mitarbeitenden an die Fiihrungskrifte.

In Bezug auf Charisma ist es insbesondere den Mitarbeitenden im Berufsbereich Militér
wichtig, dass sie durch die Personlichkeit der Fiihrungskraft beindruckt und fasziniert
werden. Sie mochten darauf stolz sein mit der Fithrungskraft zu tun zu haben und sie sollte
so wichtig sein, dass sie den Kontakt mit der vorgesetzten Person suchen bzw. pflegen.
Statistisch signifikante Unterschiede gab es zu den Berufsbereichen 7 Unternehmen,
Buchhaltung, Recht und Verwaltung, 8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung sowie 9
Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst,
Kultur und Gestaltung. Den Mitarbeitenden dieser Berufsbereiche scheint dieser Aspekt
weniger wichtig zu sein. Wie in Kapitel 2.4.10 erléautert, arbeiten die wissenschaftlich titigen
Mitarbeitenden des Berufsbereich 9 dullerst eigenverantwortlich und es wird ein Leadership
auf Augenhohe empfohlen. Aus diesen Griinden ist es nachvollziehbar, dass in diesem
Bereich charismatische Werte bei einer Fiihrungskraft weniger eine Rolle spielen (Breyer-
Maylander, 2022, S.307). Fiir den Berufsbereich 7 sind u.a. Mitarbeitende wichtig, die hohe
Kompetenzen aufweisen und einen grofleren Verantwortungsspielraum im Arbeitshandeln
iibernehmen konnen (Burkhart, 2020, S.77ff.), so dass es ebenfalls nachvollziehbar

erscheint, dass Charisma fiir diese Mitarbeitenden weniger wichtig ist.
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Gerade bei den Berufen des Bereiches 8 Gesundheit/ Soziales herrscht allerdings, wie in
Kapitel 2.4.9 beschrieben, noch eine starke Hierarchie (Robert Bosch Stiftung, 2021, S.29f.).
Dieser Aspekt scheint nach den Ergebnissen der Regressionsanalyse keinen Einfluss auf
diesen Faktor zu haben. Den Mitarbeitenden dieser Berufsgruppe war eine charismatische
Ausrichtung der Fithrungskraft weniger wichtig.

In allen vier genannten Berufsbereichen wird zudem, wie in Kapitel 2.4 beschrieben, in
aktuellen Literaturquellen der transformationale Fiihrungsstil empfohlen. Die Erkenntnis
dieser Studie erfordert eine Implikation fiir die Praxis, die im zweiten Teil dieses Kapitels

erldutert wird.

Zwischen den gleichen Berufsbereichen gab es ebenso signifikante Unterschiede beim
Fiihrungsaspekt Laissez-Faire und Interne Erfolgskriterien, wobei erneut der Berufsbereich
Militér eine sehr hohe Zustimmung aufzeigte bei den Aussagen, dass eine Fiihrungskraft
schnell und ohne Zogern ihre Entscheidungen treffen sollte. Sie sollte wichtige Fragen sofort
klaren, anspornen erfolgreich zu sein, eine Gruppe effektiv fithren und eine
zufriedenstellende Zusammenarbeit gestalten konnen.

Auch hier ist es unter Bezugnahme der Erlduterungen des Kapitels 2.4.1 verstandlich, dass
insbesondere im Militédr in Krisensituationen die Fiihrungskraft sowie die Gehorsamspflicht
eine bedeutende Rolle einnimmt und dass die Theorie der Inneren Fiihrung in der Praxis
nicht einfach erscheint (Thurau, 2022, S.112f.).

Die anderen drei Berufsbereichen zeigten fiir diese Fiithrungseigenschaften weniger

Zustimmung.

Beim Fiihrungsaspekt Management by Exception active sticht der Berufsbereich 1 Land-,
Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau insbesondere heraus mit einer signifikant h6heren
Zustimmung zu den Aussagen, dass eine Fiihrungskraft alle Fehler konsequent verfolgen

und sich in erster Linie um Fehler und Beschwerden kiimmern sollte. Der grof3te Unterschied
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besteht zum Bereich 9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und Wirtschafts-
wissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und Gestaltung. Ebenfalls gab es in diesem Aspekt
einen signifikanten Unterschied zwischen dem Berufsbereich 8 Gesundheit, Soziales, Lehre
und Erziehung und dem neunten Berufsbereich.

Griinde hierfiir lassen sich aus den Literaturausarbeitungen im Kapitel 2.4.2 fiir den ersten
Berufsbereich nicht erschliessen. Dieser Punkt wurde zur Kldrung in die nichste qualitative
Studie mit aufgenommen.

Wie in Kapitel 2.4.9 beschrieben, gibt es seit einiger Zeit im Berufsbereich 8 im
Gesundheitsbereich Bestrebungen eine positive Fehlerkultur einzufithren (Frankenhauser et
al., 2020; Mayer, 2020; Niemeijer, 2020, S59ff.). Die Ergebnisse dieser Studie zeigen auf,
dass die positive Fehlerkultur durch die Mitarbeitenden selbst noch nicht insgesamt
verinnerlicht wurde. Durch die Zusatzberechnung konnte aufgezeigt werden, dass
insbesondere der Bereich Gesundheit/ Soziales bei diesem Faktor signifikant hohere
Zustimmungswerte als der Bereich der Lehrenden aufweist.

Die Ergebnisse der zweiten Hypothese zeigten auf, dass Mitarbeitende aus einem stark
hierarchisch organisierten Arbeitsumfeld signifikant stirker den Aussagen zustimmten, dass
Fiihrungskréfte Fehler stirker konsequent verfolgen sollten. Die Ergebnisse sind ebenso

hochrelevant fiir Implikationen fiir die Praxis.

Die ethikorientierte Fiihrung beinhaltet den Aspekt der Machtteilung. Eine Fiihrungskraft
sollte Mitarbeitenden erlauben wichtige Entscheidungen zu beeinflussen. Sie sollte den Rat
der Mitarbeitenden bei strategischen Fragen einholen. Entscheidungen aufgrund von
Empfehlungen der Mitarbeitenden {iberdenken und herausfordernde Aufgaben an
Mitarbeitende delegieren sowie den Mitarbeitenden erlauben eine Schliisselposition bei der
eigenen Leistungsziele einzunehmen. Auch bei diesem Aspekt ragte der Berufsbereich

Militdr heraus, diesmal jedoch mit der signifikant geringsten Zustimmung. Den
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bedeutendsten Unterschied gab es erneut zum Berufsbereich 9, fiir dessen Mitarbeitenden
der Aspekt der Machtteilung sehr wichtig ist. Einen signifikanten Unterschied gab es auch
zwischen dem Bereich Gesundheit und dem Bereich Lehrenden, fiir die signifikant hohere
Mittelwerte, d.h. Zustimmung zur Machtteilung, aufgezeigt werden konnten.

Ergebnisse zur Priifung der zweiten Hypothese bereicherten die Erkenntnisse fiir diesen
Aspekt. Mitarbeitende, die eine hdhere Autonomie in ihrem Beruf angaben, wiinschten sich
eine groBere Beteiligung bei Entscheidungen. Wiahrend eine hohere Hierarchie mit einer

niedrigeren Zustimmung zur Machtteilung verbunden ist.

Signifikante Unterschiede gab es auch bei dem Aspekt Ethische Anleitung. Hier geht es
darum, dass eine Fithrungskraft z.B. Versprechen und ihr Wort halten sollte. Sie sollte eine
Person sein, auf die vertraut werden kann, dass die Dinge von ihr auch getan werden, die
von ihr gesagt wurden. Dass die Fiihrungskraft eine Person ist, die ihren Verpflichtungen
nachkommt, und auch klar die unternehmerischen Verhaltensrichtlinien erldutert, die sich
auf Integritdt beziehen. Auch sollte sie erldutern, was von Mitarbeitenden in Bezug auf
integres Verhalten erwartet wird.

Die signifikant hochste Zustimmung zu diesen Aussagen hatte der Berufsbereich Militér.
Die bedeutendsten groften Unterschiede bestanden zu den Berufsgruppen 6 Kaufménnische
Dienstleistungen, Warenhandel, Vertrieb, Hotel und Tourismus und Berufsbereich 5
Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit. Etwas verwunderlich erscheint es beim
Berufsbereich 5, dass dieser Aspekt den Mitarbeitenden nicht so wichtig erscheint, obwohl
der berufliche Aufgabenbereich mit einer hohen Verantwortung fiir Menschen verbunden ist
und hohe ethische Werte erfordert (Barthel, 2020, S.2f"). Wahrscheinlich werden diese aber
nicht unbedingt fiir das Verhalten der Fiihrungskraft als wichtig angesehen. Ebenso ein

Aspekt, der flir die zweite qualitative Studie zur Kldarung aufgenommen wurde.
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Die Regressionsanalyse zur Priifung der zweiten Hypothese zeigte zudem auf, dass eine
hohere Autonomie mit einem Anstieg von ELW Ethische Anleitung verbunden ist.
Berufsgruppe 9 gibt selbst eine hohe Autonomie an (#=7,18) und weist bei diesem Aspekt
ebenso den Mittelwert von 4,26 auf. Auch die Lehrenden gaben eine hhere Autonomie an
und wiesen auch hohere Zustimmungswerte zur Ethischen Anleitung auf als die Gruppe der
Gesundheitsberufe, die eine geringere Autonomie angab.

Was allerdings verwundert, ist dass das Militdr eine noch hdhere Zustimmung bei der
Ethischen Anleitung aufweist, aber selbst eine hohe Hierarchie bzw. eine geringe Autonomie
angab. In der Regressionsanalyse wurde Hierarchie als Kontrollvariable beriicksichtigt. Dies
bedeutet, dass der Einfluss der Autonomie auf die ethische Anleitung unabhédngig von der
Hierarchie berechnet wurde. Obwohl das Militir eine hohe Hierarchie hat und eine geringe
Autonomie angab, zeigt die Regressionsanalyse, dass Autonomie immer noch einen
signifikanten Einfluss auf die ethische Anleitung hat. Die hohen Mittelwerte im Militdr beim
Aspekt Ethische Anleitung konnten durch andere spezifische Faktoren im Militdrumfeld
erklart werden, die in der Regressionsanalyse moglicherweise nicht vollstindig
beriicksichtigt wurden (strukturelle Faktoren, spezielle Schulungen etc.). Auch kénnte es an
der Ahnlichkeit zum Teilaspekt vom Charisma, dem Idealized Influence behavior liegen,
das ein Fiihrungsverhalten ausgerichtet an ethischen und moralischen Prinzipien beinhaltet
(Felfe, 2006, S.63).

In diesem Aspekt erkennt man die Limitation der quantitativen Ergebnisse. Auch hier wire
es hilfreich, weitere qualitative Untersuchungen durchzufiihren, um die genauen Griinde fiir

die hohe Zustimmung zur ethischen Anleitung im Militir zu verstehen.

Der Aspekt Rollenkldrung war zum einen fiir alle Berufsbereiche relevant. Der Mittelwert
lag bei allen Gruppen iiber M > 4 (stimme eher zu). Dieser Aspekt beinhaltet die Erwartung,

dass eine Filihrungskraft deutlich machen sollte, welche Leistungserwartungen an jedes
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Teammitglied gestellt und was von jedem Teammitglied erwartet wird. Eine Flihrungskraft
sollte Prioritdten kldren und verdeutlichen, wer fiir was verantwortlich ist. Auch hier zeigte
der Berufsbereich Militdr signifikant hohere Zustimmungswerte. Ein signifikanter
Unterschied besteht zur Berufsgruppe 8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung. Hierbei
ist es wiederum dem Gesundheitsbereich etwas weniger wichtig, dass eine Fiihrungskraft

diesen Aspekt erfiillt.

Theoretische und praktische Implikationen

Aus theoretischer Sichtweise liefert diese Studie wichtige neue Einblicke in Bezug auf
Unterschiede zwischen Berufsbereichen bei den Erwartungen von Mitarbeitenden an eine
Fiihrungskraft bezogen auf Aspekte der transformationalen und ethikorientierten Fiihrung.
In aktueller Literatur wird fiir viele Berufsbereiche der transformationale Fiihrungsstil
empfohlen. Hier ist die Erkenntnis hilfreich, dass einige Aspekte dieses Fiihrungsstils fiir
mehrere Berufsbereiche nicht geeignet sind bzw. von den Mitarbeitenden als nicht
notwendig und wichtig gesehen werden, wie z.B der Aspekt des Charismas. Gerade in
Berufen mit einer hohen Autonomie, wie z.B. dem Berufsbereich 9 Sprach-, Literatur-,
Geistes-, Gesellschafts- und Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und
Gestaltung wiirden charismatische Fiihrungskréfte bei den Mitarbeitenden keinen Gefallen
finden.

Fiir den Militdrbereich wird mit dieser Studie bestdtigt, dass eine Fiihrungskraft fiir die
Mitarbeitenden sehr bedeutsam ist. Eine Machtteilung ist von den Mitarbeitenden selbst
nicht gewiinscht. Es verdeutlicht, dass das Konzept der Inneren Fiithrung — ,,Sich der
Hierarchie und dem Gehorsam zu unterwerfen, gilt es nur so weit, wie es von der Aufgabe
her notwendig ist* (Thurau, 2022, S.112f.) - von den Mitarbeitenden selbst noch nicht
umfassend verinnerlicht wurde. Verantwortlichkeiten auch ethische, werden an die

Fihrungskraft weitergegeben. Hier ist die Gefahr des Machtmissbrauchs gegeben. Die
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Studie verdeutlicht, dass die jédhrlichen Unterrichtungen durch die Wehrbeauftragte mit den
aufgezeigten Beispielen an Machtmissbrauch oder iiberzogener Hérte in der Ausbildung
notwendig und sinnvoll sind (Deutscher Bundestag, 2023, S.81).

Fiihrungskréfte beim Militdr sollten sich ihrer duBerst hohen Verantwortung bewusst sein.
Fiir die Praxis wiren Schulungen sowohl fiir Fithrungskréfte als auch fiir die Mitarbeitenden

empfehlenswert.

Die Studie bestdtigt ebenso, dass sich Berufsangehorige mit einer hohen eigen-
verantwortlichen Arbeitsweise Machtteilung, d.h. Partizipation, wiinschen bzw. von einer
Fiihrungskraft auch erwarten.

Wie die Ergebnisse der Regressionsanalyse aufgezeigt haben, ist eine hohere Hierarchie mit
einer niedrigeren Zustimmung zur Machtteilung verbunden. Insbesondere Berufe im
Gesundheitsbereich haben immer noch starke hierarchische Strukturen, befinden sich aber
aktuell im Wandel, z.B der Pflegeberuf mit dem gesetzlich neu definierten eigenen
Verantwortungsbereich der Vorbehaltsaufgaben (Pflegeberufegesetz, 2020). Die Studie
liefert die Erkenntnis, dass es wichtig ist die strukturellen Bedingungen zu verdndern und
z.B. durch entsprechende Schulungsprogramme in der Praxis die Kompetenzen der

Mitarbeitenden hierfur aufzubauen.

Auch die Ergebnisse zum Fiihrungsaspekt Management by Exception active liefern
wertvolle Erkenntnisse und Implikationen. Fiir die Umsetzung einer positiven Fehlerkultur
reicht die Implementierung von Critical Incident Reporting Systemen im Intranet fiir den
Gesundheitsbereich nicht aus (Herzog, 2023, S.189). Fiihrungskrédfte und Mitarbeitende
sollten berufsiibergreifend zu den Human Factors und dem Konzept einer positiven
Fehlerkultur nach dem Vorbild aus der Luftfahrt intensiv geschult werden, so dass bei allen

Beteiligten ein Umdenken stattfinden kann.
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Zum Aspekt der Ethischen Anleitung lieferte diese Studie die Erkenntnis, dass in
Berufsbereichen mit einer hohen Autonomie bei einer Fiihrungskraft statt eines Charismas

eher eine ethische Vorbildfunktion erwartet wird.

Limitationen und weitere Forschung

Obwohl diese Studie einen wertvollen Beitrag zur bestehenden Literatur darstellt und sich
bereits zahlreiche Handlungsvorschldge ableiten lassen, hat sie dennoch trotz sorgfaltiger
Methodenauswahl und umfassender Analysen einige Limitationen, die allerdings durch
zukiinftige Forschung bearbeitet werden konnen.

Zunichst muss darauf hingewiesen werden, dass keine kausalen Schlussfolgerungen
gezogen werden diirfen, es konnten statistische Zusammenhinge und Einfliisse dargestellt
werden.

Obwohl mit den MLQ und ELW-D etablierte Messinstrumente genutzt wurden, konnten
Verzerrungen durch ungenaue Selbsteinschitzung oder soziale Erwiinschtheit nicht
ausgeschlossen werden (Bortz & Doring, 2016, S.232f.).

Um weitere Verzerrungen und methodische Schwichen zu minimieren, wurden
verschiedene statistische Techniken angewendet.

Um die Validitit der Messinstrumente zu tiiberpriifen und sicherzustellen, dass die
verwendeten Skalen tatsdchlich die zugrunde liegenden Konstrukte messen, wurde eine
explorative Faktorenanalyse durchgefiihrt. Diese Analyse half dabei, die Dimensionalitét der
Daten zu verstehen und sicherzustellen, dass die Skalen konsistent und reliabel sind. Ebenso
war diese sinnvoll, da es eine unterschiedliche Anzahl von Teilnehmenden in den
verschiedenen Berufsbereichen gab. Insbesondere in Bereichen mit sehr wenigen
Teilnehmenden, wie z.B. im Berufsbereich 3 mit nur 2 Teilnehmenden, konnte die

Faktorenstruktur stark variieren. Die EFA half dabei, die Konsistenz und die Gtiltigkeit der
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Faktorenstruktur in diesen Bereichen zu fberpriifen und mogliche Verzerrungen zu
identifizieren.

Um die Annahme der Varianzhomogenitét in der Varianzanalyse (ANOVA) zu iiberpriifen,
wurde u.a. der Levene-Test verwendet. Dieser Test stellt sicher, dass die Varianzen in den
verschiedenen Gruppen gleich sind, was eine Grundvoraussetzung fiir die Validitit der
ANOVA-Ergebnisse darstellt. Durch die Anwendung des Levene-Tests konnten potenzielle
Verzerrungen durch ungleiche Varianzen vermieden werden.

Um Multikollinearitéit zu identifizieren und zu vermeiden, wurden Kollinearititsdiagnosen
wie der Variance Inflation Factor (VIF) und Toleranzwerte durchgefiihrt. Diese Maflnahmen
stellten sicher, dass die unabhéngigen Variablen in der Regressionsanalyse nicht stark
miteinander  korrelieren, was  die  Stabilitdit und Interpretierbarkeit  der
Regressionskoeffizienten gewéhrleistet.

Diese Verfahren trugen dazu bei, die Robustheit und Zuverldssigkeit der Ergebnisse zu
erhdhen. Dennoch sind einige Einschrinkungen zu beachten:

Trotz der hohen Bemiihungen um eine ausgewogene Stichprobe sind einige Berufsgruppen
in der Studie stark unterreprdsentiert, was die Generalisierbarkeit der Ergebnisse
einschrinkt.

Wie bereits betont konnten keine verwertbaren Ergebnisse fiir die Berufsgruppe 3 Bau,
Architektur, Vermessung und Gebaudetechnik aufgrund der sehr geringen Teilnehmerzahl
geliefert werden. Zukiinftige Forschungen sollten diesen Berufsbereich verstirkt in den
Blick nehmen. Auch in der grof3 angelegten Studie von Felfe zur Validierung der deutschen
MLQ-Version fehlte dieser Berufsbereich (Felfe, 2006, S.67).

Ebenso ist es moglich, dass nicht alle relevanten Kontrollvariablen beriicksichtigt wurden,

was potenziell zu verzerrten Ergebnissen fithren kann.
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Diese Studie lieferte zahlreiche neue Erkenntnisse, hinterlie jedoch auch einige offene
Fragen, die das Bestreben der Durchfiihrung der qualitativen Nachuntersuchungen in der

folgenden zweiten Studie untermauern.
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3.2 Studie 2 Qualitativer Forschungsteil

3.2.1 Abstract

Diese Studie nutzte ein qualitatives Interviewdesign, um die Ergebnisse der initialen
quantitativen Studie zu ergidnzen und zu erweitern. Durch einen Mixed-Methods-Ansatz
wurden tiefgehende, strukturierte qualitative Inhaltsanalysen durchgefiihrt, um die zugrunde
liegenden Griinde hinter den quantitativen Ergebnissen zu erforschen, neue theoretische
Einsichten zu gewinnen und ein umfassendes Verstindnis der Forschungsfragen zu
ermoglichen. Die qualitativen Daten wurden durch 61 halbstrukturierte Interviews erhoben,
die auf einem Interviewleitfaden basierten, welcher sich an den aus der quantitativen
Analyse gewonnenen Kategorien orientierte. Diese Kategorien wurden zunédchst deduktiv
kodiert, gefolgt von einem induktiven Kodierungsprozess, um emergente Themen direkt aus
den Daten zu identifizieren. Die Analyse war systematisch und theoriegeleitet, entsprechend
den Prinzipien der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2022).

Die Ergebnisse offenbarten differenzierte Einblicke in die Rollen von Fiihrungskréften in
den verschiedenen Berufsbereichen. Zu den signifikanten Ergebnissen der quantitativen
Forschung bei den Aspekten Machtteilung, Fehlerumgang, Charisma und ethische Anleitung
konnte die qualitative Analyse gewinnbringende Hintergriinde und Motivationen der
Befragten aufzeigen und so ein differenziertes Verstindnis der quantitativen Befunde
ermoglichen.

Trotz der inhdrenten Einschrinkungen qualitativer Forschung in Bezug auf
Generalisierbarkeit und Représentativitit gewdhrleistete die strenge Methodik der Studie die
Glaubwiirdigkeit und Zuverléssigkeit der Ergebnisse. Insgesamt triangulierte dieser Mixed-
Methods-Ansatz die Forschungsmethoden und Datensétze effektiv, validierte Hypothesen

und generierte potenziell neue Theorien. Die Kombination quantitativer und qualitativer
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Daten lieferte ein reichhaltigeres, detaillierteres Bild der Fiihrungserwartungen und trug
wertvolle Einblicke zur Organisationsforschung in den verschiedenen Berufsbereichen bei.
3.2.2 Einleitung

Mit der ersten Studie sind einige gewinnbringende Erkenntnisse gewonnen worden, aber
auch neue Fragen entstanden. Die zweite Studie soll ein qualitatives Interviewdesign
darstellen, das mittels der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet
wird (Kuckartz & Radiker, 2022, S.1291f.).

Mit dem Hinzuziehen qualitativer Daten wird nicht nur das Ziel verfolgt, die
Gesamtdatenmenge zu ergidnzen. Durch die Triangulation der unterschiedlichen Methoden
und Datensétze sollen sowohl die Hypothesen tiberpriift als auch im besten Fall Theorien
neu generiert werden. Qualitative Forschung ermdglicht es, die quantitativen Ergebnisse
tiefer zu verstehen und zu kontextualisieren. Qualitative Daten konnen helfen, unerwartete
oder iiberraschende Ergebnisse aus der quantitativen Studie zu erkldren. Durch Interviews
oder Fokusgruppen konnen die Hintergriinde fiir diese Ergebnisse besser verstanden werden.
Durch qualitative Forschung konnen zusédtzliche Faktoren oder Variablen entdeckt werden,
die in der quantitativen Studie moglicherweise nicht erfasst wurden. Diese neuen
Erkenntnisse konnen helfen, zukiinftige quantitative Forschungen besser zu gestalten. Die
Kombination und Integration von quantitativen und qualitativen Methoden im Rahmen des
gleichen Forschungsprojektes wird auch als Mixed Methods Design verstanden (Creswell &
Plano Clark, 2018, p.12f.; Kuckartz, 2014a, S.33; Flick, von Kardoff, Steinke, 2022, S.26;
Flick, 2020, S.195f)).

Wihrend quantitative Forschung oft auf numerische Daten und statistische Analysen
beschrinkt ist, kann qualitative Forschung reichhaltigere, detaillierte Informationen liefern,

die ein tieferes Verstdndnis der Teilnehmerperspektiven und -erfahrungen ermoglichen.
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Qualitative Forschung kann die Ergebnisse der quantitativen Forschung ergidnzen und
erweitern, indem sie zusdtzliche Dimensionen und Nuancen des Forschungsproblems
aufdeckt. Durch das Einbeziehen der Perspektiven und Erfahrungen der Teilnehmer in der
qualitativen Forschung konnen die Forschungsergebnisse relevanter und anwendbarer fiir
die Praxis gestaltet werden. Qualitative Forschung kann helfen, die Entscheidungsprozesse
und Gedanken der Teilnehmer nachzuvollziehen, was die Transparenz der Forschung erhdht
und die Interpretation der quantitativen Ergebnisse unterstiitzt und sie kann zur Entwicklung
neuer Theorien oder zur Weiterentwicklung bestehender Theorien beitragen, indem sie
tiefere Einblicke und Verstdndnis fiir das Forschungsphdnomen bietet (Mayring, 2022,
S.22f)).

Mixed-Methods-Forschung bietet eine Moglichkeit, die Stirken zu nutzen, die die
Schwichen sowohl der quantitativen als auch der qualitativen Forschung ausgleichen.
Durch die Kombination von quantitativer und qualitativer Forschung kdnnen die Ergebnisse
validiert und die Zuverldssigkeit der Befunde erhoht werden. Verschiedene Methoden
beleuchten das Forschungsproblem aus unterschiedlichen Perspektiven und erhéhen somit
die Glaubwiirdigkeit der Ergebnisse (Mayer, 2013, S.26f.; Creswell & Plano Clark, 2018,
p.143f).

Im konkreten Projekt handelt es sich um ein Explanatory Sequential Design, oder im
Deutschen auch als Vertiefungsdesign bekannt (Kuckartz, 2014a, S.78).

»IThe explanatory sequential design is a mixed methods design in which the researcher
begins by conducting a quantitative phase and follows up on specific results with a
subsequent qualitative phase to help explain the quantitative results [...]. The qualitative
phase is implemented for the purpose of explaining the initial results in more depth, and the
name of the design—explanatory—reflects how the qualitative data help explain the

quantitative results* (Creswell & Plano Clark, 2018, p.77).
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In der ersten Studie konnte die Hypothese bestitigt werden, dass berufsspezifische
Unterschiede in den Erwartungen von Mitarbeitenden an ihre Fiihrungskréfte bestehen.
Konkret aufgezeigt werden konnte es bei einigen Fithrungsaspekten der transformationalen
und ethikorientierten Fithrung.

Auch konnte aufgezeigt werden, dass ein Einfluss der Hierarchie bzw. Autonomie auf die
Fithrungsaspekte Management by Exception active, Machtteilung und Ethische Anleitung
besteht.

Die qualitative Forschung soll hierzu weitere und tiefergehende Ergebnisse liefern.
Folgende Fragestellungen, die Ergdnzungen und eventuell Antworten auf die durch die
Ergebnisse neu entstandenen Fragen liefern sollen, werden formuliert:

Welche Rolle nimmt eine Fiihrungskraft in den jeweiligen Berufsbereich ein? Welche
Aufgaben werden ihr von den Mitarbeitenden zugesprochen? Welches Bild haben die
Mitarbeitenden von einer ,, guten* Fiihrungskraft?

Gewinnbringend wiéren auch vertiefende Einblicke in die konkreten Erwartungen der

Mitarbeitenden. Gibt es bei den Nennungen berufsspezifische Gemeinsamkeiten?

Des weiteren besteht in Bezug auf den Aspekt des Fehlerumgangs das Bestreben in der
qualitativen Forschung zu erfragen, welches Fiihrungsverhalten bei Fehlern konkret von den
Mitarbeitenden erwartet wird, welche Komponenten des positiven Fehlerumgangs bekannt
sind und welche Rahmenbedingungen aktuell gegeben sind.

Aktuelle Literatur konnte zu dem Ergebnis wenig beitragen, dass insbesondere
Mitarbeitende im Berufsbereich 1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau den
Aussagen zustimmen, dass eine Fiihrungskraft alle Fehler konsequent verfolgen und sich in
erster Linie um Fehler und Beschwerden kiimmern sollte. Welche Hintergriinde konnen zur

Aufkldrung beitragen, welche Erkldrungen gibt es hierzu?
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Beim Aspekt der Machtteilung soll ergénzend erfragt werden, ob eine Beteiligung an
Entscheidungen gewiinscht wird oder nicht. Die Griinde hierzu sowie auch bei welchen

Entscheidungssituationen konkret eine Partizipation gewiinscht wird und bei welchen nicht.

Beim Aspekt der Ethischen Anleitung soll erfragt werden, welche Verhaltens- und Vorbild-

Aspekte konkret von einer Fiihrungskraft in diesem Aspekt erwartet werden?

Ebenso soll die empfundene Hierarchie und die Autonomie im beruflichen Handeln befragt

werden, um weitere vertiefende Erkenntnisse zu diesen beiden Einflussgrdfien zu erhalten.

3.2.3 Methoden

Erhebungsmethode und Konstruktion des Interviewleitfadens

Zur Datenerhebung wurden halbstrukturierte Interviews durchgefiihrt, die es ermdglichten,
vordefinierte Kategorien zu untersuchen und gleichzeitig Raum filir neue, unerwartete
Themen zu lassen.

Der Interviewleitfaden wurde basierend auf den aus der quantitativen Analyse gewonnenen
Kategorien erstellt. Diese Kategorien wurden a priori, also deduktiv, formuliert (Kuckartz
& Rédiker, 2022, S.71f.).

Die Interviews beinhalteten sowohl Elemente von Experteninterviews als auch biografisch-
narrative Interviewaspekte. Experteninterviews konnen definiert werden als ein
systematisches und theoriegeleitetes Verfahren der Datenerhebung in Form der Befragung
von Personen, die iiber ein exklusives Wissen verfligen. Im konkreten Fall sind es die
Mitarbeitenden aus den Berufsbereichen der quantitativen Studie. Die Einstiegsfrage des
Leitfadens hatte einen biografisch-narrativen Charakter. Diese diente als eine
»Anwirmfrage®, die gedanklich in die Thematik einstimmte und fiir den Befragten leicht zu
beantworten war (Mey & Mruck, 2020, S.322; Mayer, 2013, S.37f.; Glidser & Laudel, 2009,

S.40ff.).
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Mit Hilfe des Leitfadens sollte eine gewisse Vergleichbarkeit der Ergebnisse der
unterschiedlichen Interviews gewihrleistet werden. Allerdings konnen bei einem
halbstrukturierten Interview die Befragten grundsétzlich auf die Fragen frei antworten und
sollten in ihrem Gesprachsfluss auch nicht unterbrochen werden, wenn sie z.B. von selbst
auf ein bestimmtes Thema zu sprechen kommen, obwohl es laut Leitfaden noch nicht dran
ist, oder in diesem gar nicht enthalten ist. Auch koénnen von der interviewenden Person
Nachfragen gestellt werden, die nicht im Leitfaden enthalten sind. Diese Leitfadeninterviews
werden aus diesen Griinden halb- oder semistrukturierte Interviews genannt und nehmen
eher die Rolle einer Richtschnur ein. Die Fragen sollten neutral und nicht suggestiv, sowie
klar und unmissverstindlich formuliert sein. Weitere Besonderheiten, die bei der
Leitfadenerstellung beachtet werden sollten, sind neben der ersten, die als Anwéarmfrage
dient, auch die letzte Frage des Leitfadens. Eine oft gestellte Abschlussfrage ist, ob der
Befragte noch weitere aus seiner Sicht wichtige Aspekte zum Thema nennen mochte (Glaser

& Laudel, 2009; Porst, 2008, S.157; Kaiser, 2021, S.66f.).

Wahrung ethischer Aspekte

Vor der Durchfithrung der Interviews wurden alle Teilnehmenden umfassend iiber den
Zweck und Ablauf der Studie aufgeklért. Diese Aufklarung umfasste eine Erkldrung des
Studienziels und der methodischen Anséitze. Es wurde erldutert, dass die Interviews dazu
dienen, tiefergehende Einblicke in die zuvor quantifizierten Kategorien zur Thematik
,Erwartungen an eine Fiihrungskraft* zu gewinnen. Es wurde besonders darauf hingewiesen,
dass die Teilnahme freiwillig ist und die Teilnehmenden jederzeit ohne Nachteile vom
Interview zuriicktreten konnen. Thnen wurde die Vertraulichkeit ihrer Antworten garantiert,
und es wurde sichergestellt, dass alle gesammelten Daten anonymisiert wurden. Es wurde
klargestellt, dass die Daten ausschlieBlich fiir wissenschaftliche Zwecke verwendet werden,

bei einer Verdffentlichung kein Riickschluss auf ihre Person gewéhrleistet wird und die
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Audiodateien nach Abschluss der Studie geloscht werden. Die Teilnehmenden wurden
darauf hingewiesen, dass die Studie so gestaltet ist, dass keine psychische oder physische
Schadigung zu erwarten ist. Die Fragen wurden sorgfiltig formuliert, um keine
unangemessenen Belastungen oder Stress zu verursachen. Vor Beginn des Interviews
stimmten die Teilnehmenden der Einverstindniserkldrung zu, die als Nachweis dient, dass
die interviewten Personen umfassend informiert wurden und freiwillig an der Studie
teilnahmen. Durch diese MaBBnahmen wurde sichergestellt, dass die Studie den ethischen
Richtlinien entspricht und die Rechte sowie das Wohl der Teilnehmenden schiitzt. Diese
Vorgehensweise gewihrleistet zudem die ethische Integritit der Forschung und die

Glaubwiirdigkeit der Ergebnisse (Kaiser, 2021, S.53; Mey & Mruck, 2020, S.55).

Pretest

Vor Beginn der Befragung wurde mit zwei Teilnehmenden ein Probeinterview durchgefiihrt,
um zu komplexen oder unverstindlichen Formulierungen auf die Spur zu kommen und den
Leitfaden auf diese Weise zu optimieren. Auch sollte die ungefdhre Interviewzeit ausgetestet
werden sowie die ethische Unbedenklichkeit der Fragen (Mayer, 2013, S.45).

Nach den Riickmeldungen wurde die Abfolge der Fragen angepasst. Direkt nach der
Einstiegsfrage nach der Hierarchie am Arbeitsplatz zu fragen, war nicht gelungen. Die
Fragen nach den Aufgaben der Fithrungskraft und dem Konstrukt Rollenkldrung wurde
vorgezogen und die Frage zur Kategorie Hierarchie weiter nach hinten verschoben. Das

Interview dauerte jeweils ca. 45 Minuten.

Interviewleitfaden

Im Folgenden werden die Bausteine des halbstrukturierten Interviewleitfadens vorgestellt,
der fiir die qualitative Befragung nach dem Pretest genutzt wurde. Unter den von der
quantitativen Forschung abgeleiteten Kategorien sind mehrere Fragenbeispiele formuliert,

die die interviewende Person nutzen konnte.
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Tabelle 23

Interviewleitfaden der qualitativen Studie

Kategorie

Interviewleitfaden ,,Erwartungen an Fiihrungskrifte*
Aufklirung, Ethische Aspekte und Einwilligungserklirung

Beispielsfragen

Einstiegsfrage
Aufgaben im
Beruf

Mochten Sie zu Beginn Thren beruflichen Werdegang kurz skizzieren?

Wie gestaltet sich Thr aktueller Arbeitsalltag?

Aufgaben  einer
Fiihrungskraft in
Threm
Berufsbereich;
Kategorie
Rollenklirung

Welche Aufgaben und Funktionen tibernimmt Thre Fiihrungskraft?

Werden Verantwortlichkeiten, Erwartungen und Leistungsziele von Ihrem
Vorgesetzten klar kommuniziert?

Konnen Rollenverteilungen aus Ihrer Sicht effizienter kommuniziert werden,
als es an IThrem Arbeitsplatz geschieht?

Erwartungen an
eine
Fiihrungskraft

Was sind die Aspekte, die Ihnen zu einer ,,guten” Fithrungskraft einfallen?
Welche Qualitdten bedarf es aus Ihrer Sicht, um Mitarbeiter:innen in Threr
Branche/lhrem Arbeitsplatz effektiv zu fithren?

Glauben Sie, dass in lhrer Berufsbranche ein spezifischer Fiihrungsstil
bendtigt wird? Wenn ja, konnen Sie das an einem Beispiel untermauern?

Hierarchie/
Autonomes
Handeln

Wie beschreiben Sie das hierarchische Gefiige an lhrem aktuellen
Arbeitsplatz? Wie zufrieden sind Sie hiermit?

Inwieweit sind Sie in Thren Arbeitshandlungen autonom/ selbstbestimmt?
Zusatzfrage: Konnen Sie ein Beispiel aus Threr Berufspraxis nennen, aus dem
eben dieses hierarchische Geflige ersichtlich wird?

Machtteilung

Welchen Einfluss haben Sie an Ihrem Arbeitsplatz auf zentrale
Entscheidungen? Haben Sie dazu ein Beispiel?

Wie wichtig ist es IThnen, bei Entscheidungen miteinbezogen zu werden?
Bei welchen Themen mochten Sie miteinbezogen werden? Warum?

Sollte eine Fithrungskraft den Rat der Mitarbeiter bei strategischen Fragen
einholen bzw. auch eine Entscheidung aufgrund von Empfehlungen von MA
iiberdenken?

Fehlerkultur

Wie sollte eine Fiihrungskraft idealerweise mit Fehlern anderer umgehen?
Kennen Sie das Konzept der positiven Fehlerkultur?

Eine positive Fehlerkultur am Arbeitsplatz bedeutet, dass aus Fehlern gelernt
wird und dass Fiihrungskrifte keine Sanktionen ausiiben. Wie gestaltet sich
das an Threm Arbeitsplatz?

Wie bewerten Sie das und warum? Welche Erfahrungen haben Sie hierzu
gesammelt?

Charisma

Sollte eine Fithrungskraft Charisma haben, Sie beeindrucken?

Wie definieren Sie eine ,,charismatische” Fithrungskraft?

In welchen Situationen beeindruckt Ihre Fiihrungskraft Sie?

Ist die Personlichkeit/Ausstrahlung der Fiihrungskraft fiir Sie relevant?
Wie wichtig ist IThnen der Kontakt mit Ihrer Fiihrungskraft?

Laissez-Faire und
Interne
Erfolgskriterien

Sollte eine Fithrungskraft schnell Entscheidungen treften?

,Laissez Faire” kann auch als Nicht-Fiihrung oder Verweigerung von
Fiihrung gekennzeichnet werden. Haben Sie mit solch einem Fiihrungsstil
Erfahrung? Wenn ja, wie bewerten Sie diesen und aus welchen Griinden?

In welchen Situationen sollte eine Fiihrungskraft zeitnah zur Verfiigung
stehen?
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Auf welche Weise sollte eine Fiihrungskraft die Zusammenarbeit gestalten,
dass Sie zufrieden sind?

Ethische Welches Verhalten in Bezug auf Ethik und Moral ist Thnen bei einer
Anleitung Fithrungskraft wichtig?

Eine Fiihrungskraft, die hélt, was sie verspricht, ist ein integrer Chef. Sind
Ihnen solche Werte wichtig? Aus welchen Griinden?

Welche weiteren Aspekte des moralischen Verhaltens sollte Threr Meinung
nach eine Fiihrungskraft umsetzen und vorleben?

Wie wichtig sind Thnen solche Werte und Umgangsformen im Team. Wie
sollte sich eine Fiihrungskraft hierbei verhalten?

Gegen- und | Bestimmte Situationen: Sie haben vorhin die Situation x erwéhnt, kénnen Sie
Anschlussfragen | mir diese noch einmal genauer erldutern?

Weitere Vertiefungsfragen: Das ist mir noch nicht ganz klar. Kénnen Sie mir
dazu mehr erzdhlen? Was genau kann ich mir darunter vorstellen? Kénnen
Sie dazu ein Beispiel nennen?

Letzte Frage Mochten Sie zum Thema etwas Wichtiges ergdnzen?

Féllt Thnen zum Thema noch etwas ein?

Kurzfragebogen Erfassung des Geschlechts und des Alters

Stichprobe und Rekrutierung der Teilnehmenden

Die Stichprobe wurde beziiglich bestimmter Merkmale festgelegt. Man spricht hierbei von
einer Vorab- Festlegung (Mayer, 2013, S.39).

Die Stichprobenziehung erfolgte zweckgerichtet (purposive sampling) (Croswell & Plano
Clark, 2018, p.176; Kuckartz, 2014a, S.85).

Es wurde beschlossen Mitarbeitende aus den sieben Berufsbereichen, bei denen in der
quantitativen Forschung signifikante Ergebnisse auftraten, als Experten zu interviewen.
Hierbei war es auch wichtig nur Angehorige dieser Berufe auszuwéhlen, die auch bei der
quantitativen Studie teilgenommen haben.

Die Anzahl der Teilnehmenden ist bei qualitativen Studien geringer als bei quantitativen
Untersuchungen. Zunédchst geht es, wie bereits beschrieben, um ein Tiefen- statt
Breitenverstindnis als Erkenntnisgewinn bei qualitativen Untersuchungen. Dies erfordert
eine intensive Auseinandersetzung mit jedem einzelnen Teilnehmenden. Qualitative
Forschung legt Wert auf die Kontextualitit und Einzigartigkeit der individuellen Fille. Jede
einzelne Fallstudie oder jedes Interview wird detailliert analysiert, um spezifische Einsichten

zu gewinnen, die in der Summe ein umfassenderes Bild des untersuchten Phdnomens
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ergeben sollen. In der qualitativen Forschung wird hdufig fiir die Entscheidung die
Datenerhebung zu beenden auch das Prinzip der theoretischen Sittigung bzw. des
Sattigungsgrads angewendet. Dieser ist erreicht, wenn neue Daten keine neuen Erkenntnisse
oder Themen mehr liefern. Ab diesem Punkt wird eine weitere Datenerhebung als unnétig
betrachtet, da sie keine zuséitzlichen wertvollen Informationen mehr beisteuert.

Die Analyse qualitativer Daten erfordert erhebliche Ressourcen in Bezug auf Zeit, Kosten
und Aufwand, da sie oft detaillierte Transkripte, umfangreiche Kodierungen und die
Identifikation von Themen und Mustern umfasst. Eine groe Anzahl an Teilnehmenden
wiirde diese Aufgabe immens erschweren und die Qualitét der Analyse beeintriachtigen. Eine
grof3e Stichprobe wire daher oft auch nicht praktikabel (Croswell & Plano Clark, 2018,

p.176f.; Schreier, 2012, S.27f.; Kuckartz, 2014a, S.84; Mey & Mruck, 2020, S.522).

Fiir die Rekrutierung der Teilnehmenden wurden verschiedene Strategien eingesetzt, um
eine moglichst breite und reprisentative Stichprobe der vorab festgelegten Gruppen zu
erreichen. Diese Maflnahmen waren fiir einige Berufsbereiche erneut mit einem hohen
Aufwand verbunden und sehr zeit- sowie kostenintensiv.

Zunichst wurde Social Media als primire Rekrutierungsplattform genutzt. Uber Netzwerke
wie LinkedIn, Xing und Facebook wurden gezielte Beitrdge und Einladungen veroffentlicht,
um potenzielle Teilnehmende anzusprechen. Teilweise wurden Mitgliedschaften auf
Premium ausgeweitet, um externe Mitglieder auBerhalb des eigenen Netzwerkes
anschreiben zu kénnen. Die Nutzung dieser Plattformen ermdoglichte es, eine diverse Gruppe
aus verschiedenen Berufsfeldern zu erreichen. Gesucht wurde nach Angehdrigen der sieben
Berufsbereiche und hier insbesondere nach den Berufen, die auch in der quantitativen
Befragung teilgenommen haben.

Bei den Berufsbereichen, die trotz dieser Kanile nicht erreichbar oder zur Teilnahme nicht

bereit waren, wurden erneut die Berufsverbidnde kontaktiert und um Unterstiitzung bei der
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Verbreitung der Studieninformation gebeten. Diese Verbinde fungierten als
Multiplikatoren, indem sie die Studieninformation iiber ihre Kanéle an ihre Mitglieder
weiterleiteten. Diese Methode erwies sich als erfolgreich, um zumindest einige Mitglieder
des Berufsbereichs 1 zu gewinnen.

Um die Teilnahmebereitschaft zu erh6hen, wurden finanzielle Anreize in Form von 20 Euro
Gutscheinen angeboten. Diese Anreize wurden nach Abschluss der Teilnahme an die
Teilnehmenden ausgegeben. Die Bereitstellung solcher Anreize ist eine bewéhrte Methode
in der Forschung, um die Teilnahmequote zu steigern und die Motivation der Teilnehmenden
zu fordern, insbesondere bei zeitintensiven Untersuchungen, da das Interview bis zu eine

Stunde in Anspruch nahm.

Dank dieser Maflnahmen konnte eine Anzahl an N =56 Teilnehmende fiir Interviews
gewonnen werden. 5 Interviewpartner konnten aufgrund langjahriger Berufserfahrung in
zwei Berufen zu zwei verschiedenen Berufsbereichen Auskunft geben, so dass diese
Interviews passageweise zugeordnet werden konnten. So konnten letztendlich N = 61
Interviews in die MAXQDA Software eingespeist werden.

Tabelle 24 gibt einen genauen Uberblick iiber die Anzahl der gefiihrten Interviews in den

verschiedenen Berufsbereichen.
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Tabelle 24

Anzahl der Teilnehmenden nach den Berufsbereichen bei der quantitativen und qualitativen
Studie

Berufsbereich Quantitative | Qualitative Interviews
Studie/ Interviews/ Anzahl
Anzahl Teilnehmerzahl

1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau | 4 3 3

5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit 18 7 7

6 Kaufménnische Dienstleistungen, Waren- | 14 7 7

handel, Vertrieb, Hotel und Tourismus

7  Unternehmensorganisation,  Buchhaltung, | 25 10 10

Recht und Verwaltung

8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung 107 16 21

- Gesundheit/ Soziales 63 13

- Lehre und Erziehung 44 8

9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und | 17 7 7

Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst,

Kultur und Gestaltung

0 Militar 14 6 6

Gesamt 222 56 61

Die Interviews wurden im Jahre 2023 durchgefiihrt. Von den Interwiewpartnern waren 25
Personen minnlich (45%) und 31 Personen weiblich (55%), dhnlich zur quantitativen
Befragung. Die Teilnehmenden waren zwischen 22 und 67 Jahre alt. 7 Personen waren
selbstindig (12%). Etwas weniger als der Anteil in der quantitativen Befragung (23%).

Die Interviews wurden teilweise im Rahmen eines personlichen Treffens durchgefiihrt,
teilweise telefonisch und per Videokonferenz mit der Software Zoom. Die Interviews
wurden terminlich vereinbart und die entsprechenden Kontakt- und Zugangsdaten vorher
versendet. Vor der Durchfiihrung des Interviews wurde, wie beschrieben, die Aufklarung
durchgefiihrt und die Teilnehmenden dariiber informiert, dass das Gesprédch aufgezeichnet
wird, damit der Gespriachsfluss sich storungsfrei entfalten kann und eine spitere Analyse
moglich ist. Bei der Software Zoom muss der Teilnehmende als Einverstandnis zusétzlich

eine Bestitigung anwéhlen.
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Analytische Vorgehensweise

Eine Audio- Aufzeichnung bietet viele Vorteile. Sie ist genauer, es ist keine Mitschrift
erforderlich, es besteht keine Gefahr der Verzerrung durch retrospektive Erinnerung und die
Auswertung wird vereinfacht. Allerdings kann es bei den Befragten ein unangenehmes
Geflihl hervorrufen, dass alles aufgezeichnet wird. Aus diesem Grund wird den
Interviewpartnern versichert, dass die Daten anonymisiert werden und die Aufzeichnung
erfolgte entweder mit dem Rekorder des Smartphones, das seitlich platziert wird, oder mit
der integrierten Aufnahmefunktion der Software Zoom (Mayer, 2013, S.47f.; Mey & Mruck,

2020, S.328f)).

Die Audio- Aufzeichnungen wurden transkripiert, d.h. die gesprochene Sprache wurde in
die schriftliche Form tlibertragen. Hierfiir wurde die kostenpflichtige Trint-Software genutzt.
Leider war je nach Audioqualitét eine hidndische Nachkorrektur erforderlich, die haufig das
Doppelte der Interviewzeit in Anspruch nahm.

AuBlerdem mussten Transkriptionsregeln eingehalten werden. Hierbei wurde sich an die
Transkriptionsregeln nach Kuckartz (2014b, S.136) orientiert. Da die inhaltlich-thematische
Ebene im Fokus der Analyse stand, wurde im Zuge der Transkription eine leichte
Sprachglittung vorgenommen, in dem Sinne, dass grammatikalische Fehler, dialektischer
Sprachgebrauch und Satzabbriiche keine Beriicksichtigung fanden. Gekennzeichnet wurden
hingegen ldngere Pausen, besondere Betonungen sowie parasprachliche beziehungsweise
nonverbale LautiduBerungen (etwa Seufzen), um gegebenenfalls Riickschliisse auf

Zusammenhénge ziehen zu konnen (Full & Kurbach, 2019, S.301f.).

Die transkribierten Interviews wurden zur qualitativen Inhaltsanalyse in die MAXQDA-
Software importiert. Fiir die qualitative Inhaltsanalyse wurde ein zweistufiges
Codierungsverfahren angewendet, das sowohl deduktive als auch induktive Methoden

nutzte. Zundchst wurden die deduktiv erstellten Kategorien verwendet, um das Material zu
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codieren. Diese Kategorien basierten auf den Ergebnissen der quantitativen Vorstudie und
den theoretischen Grundlagen, die zuvor erarbeitet wurden.

Ein Kodierleitfaden, der sich an der quantitativen Studie orientierte, unterstiitzte die
deduktive Codierung und sollte den Forschungsprozess transparent sowie nachvollziehbar
dokumentieren. Zudem half dieser die Kategorien systematisch und regelgeleitet
anzuwenden, was die Validitdt und Reliabilitdt der Codierungen erhéhen sollte (Schreier,
2012, S.27f)).

Die deduktiven a-priori Kategorien waren: Beruflicher Werdegang, Aufgaben im Beruf,
Hierarchie am Arbeitsplatz, Autonomie, Erwartungen an eine Fiihrungskraft, Aufgaben der
Fiihrungskraft (Rollenkldrung), Machtteilung, Charisma bei der Fiihrungskraft, Ethische
Anleitung und Fehlerkultur.

Die Aussagen in den einzelnen Interviews wurden diesen Kategorien zugeordnet, d.h.
codiert. Durch diese a priori festgelegten Kategorien konnte eine erste Struktur in die
Analyse gebracht werden. Im vorliegenden Fall erleichterte die Software MAXQDA die
Datenauswertung. Mit ihr wurden pragnante Textstellen codiert und den entsprechenden
Kategorien zugeordnet.

Nachdem die Aussagen der 61 Interviews vollstindig mit den deduktiven Kategorien codiert
worden waren, wurde im nédchsten Durchlauf zunédchst induktiv Kategorien gebildet und
anschliefend die induktive Codierung durchgefiihrt. Dieser Schritt ermoglichte es, neue
Kategorien zu entwickeln, die direkt aus den Daten heraus emergierten. Durch die induktive
Codierung konnten unvorhergesehene Themen und Muster identifiziert und in die Analyse
integriert werden. Diese Methode gewdhrleistete, dass die Analyse nicht nur auf den
vorformulierten Fragestellungen basierte, sondern auch die Moglichkeit bot, neue und

relevante Aspekte zu entdecken. Dieses systematische Vorgehen orientierte sich an der
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inhaltlich strukturierten qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz (Kuckartz & Rédiker,

2022, S.132f).

Abbildung 8 verdeutlicht die Liste der Codierungen. Die orangefarbigen Codes stellen die
deduktiven a-priori Kategorien dar und die blauen Codes die induktiv gewonnen Kategorien.
So gab es neben detaillierten Informationen zur Fehlerkultur auch Hinweise z.B. zu
beeinflussenden Regularien wie Fithrungssubstitute. Rechts ist die Anzahl der zugeordneten

Aussagen zu den jeweiligen Codes ersichtlich.

Abbildung 8

Liste der Codes mit den deduktiven und induktiven Kategorien

@ Liste der Codes JOR e av $# 51X
o Codesystem 1125
=4 Rolle des Teams im Beruf 18
(=g Hintergrundinformationen zum Beruf 61
(@4 Beruflicher Werdegang 38
@y Aufgaben im Beruf 76
(=g Zusétzliche Berufstatigkeit 6
(=g Motivierende Aspekte des Berufs 35
(=g Demotivierende Aspekte des Berufes 21
(=g Beeinflussende Regularien - Fihrungssubstitute 36
(=g eigene Fihrungspraxis EYi
(=gl Hierarchie am Arbeitsplatz 65
(&g Autenomie am Arbeitsplatz 52
@y Aufgaben der Fihrungskraft a3
(=g Verhalten der Fiihrungskraft 29
(g Mitarbeitergespriche 22
(@4 Machtteilung - Einfluss bei Entscheidungen a3
(@4 Erwartungen an eine gute Fihrungskraft 170
(@4 Charisma bei der Fihrungskraft 69
@yl Ethische Werte der Fihrungskraft 47
(g Integritat - Versprechen halten T
=y Fehlerkultur 73
=g Umgang der Mitarbeitenden mit Fehlern 9
(=g Umgang der Fishrungskraft mit Fehlern 33
(=g Verantwortungsibernahme bei Fehlern T

@ g Aus Fehlern lernen
(@ g Verstdndnis und Bedeutung von Fehlern 16



3.2 Studie 2 Qualitativer Forschungsteil -147 -

Ubergeordnet wurde sich an den Techniken qualitativer Inhaltsanalyse orientiert, die ein
systematisches, regelgeleitetes Vorgehen und eine Theoriegeleitetheit der Analyse vorgeben
(Mayring, 2022, S.50f.).

Durch die intensive Auseinandersetzung mit der Thematik aufgrund der bereits
durchgefiihrten quantitativen Studie sowie der fundierten Literaturrecherche zu den
Berufsbereichen und zu den Aspekten der transformationalen und ethikorientierten Fiihrung
konnte ein tiefgehendes Verstdndnis fiir die Auswertung des Materials und der Daten genutzt
werden. Die deduktiven Kategorien beruhten auch auf die in der quantitativen Forschung
genutzten Fiihrungsaspekten. Auf diese Weise konnte die Kohirenz und Konsistenz der
Analyse gewihrleistet werden. Zudem wurde die Codierung mit zeitlichem Abstand in
einem zweiten Durchlauf tberpriift. Dieses Vorgehen wird auch als Intracoder-
Reliabilititsverfahren bezeichnet (Mayring, 2014, p.111; Flick, von Kardoff, Steinke, 2022,
S.26; Steinke, 2022, S.326; Neuendorf, 2017, p.196f.). Fiir jeden neuen induktiven Code
wurden zunidchst auch ,Memos®“, sogenannte zusitzliche Hinweise, eingegeben. Die
Codierung wurde mehrmals tiiberpriift und bei Unsicherheit einem Intercoder Check
Verfahren unterzogen (Mayring, 2014, p.83).

Diese Vorgehensweise ermoglichte eine enge Bindung an den theoretischen Rahmen und
die Forschungsziele und stellte sicher, dass die Analyse systematisch, regelgeleitet und mit
einer intersubjektiven Nachvollziehbarkeit erfolgte (Steinke, 2022, S.324).

In einigen Kategorien bzw. Fiihrungsaspekten wurde das Konzept der theoretischen
Sattigung bemerkt. So nutzten die Interviewpartner zwar andere Worte oder
Ausdrucksweisen, doch konnten inhaltliche Gemeinsamkeiten bei den Berufsbereichen gut

erkannt werden (Mey & Mruck, 2020, S.522).

Aufgrund der hohen Anzahl an Interviews und der dadurch entstandenen Vielzahl an

codierten Aussagen mussten Strategien zur effektiven Ergebnissicherung angewandt
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werden. Zur Strukturierung und Verdichtung der umfangreichen Datenmengen wurden in
der Software MAXQDA an den Interviewdaten mehrere methodische Schritte unternommen
(Kuckartz & Radiker, 2022, S.208ff.; Kuckartz & Radiker, 2020, S.92):

Mithilfe der Funktion ,,Interaktive Segmentmatrix“ in MAXQDA lieBen sich die Ergebnisse
eines qualitativen Gruppenvergleichs, also z.B. zwischen zwei Berufsbereichen, zu einer
deduktiven Kategorie tibersichtlich darstellen.

Bei der deduktiven Kategorie ,,Erwartungen an eine Fiihrungskraft“ war die Menge an
Aussagen pro Interview teilweise so hoch, dass die Auswertung mit der Segmentmatrix pro
Berufsbereich aufgrund der zahlreichen Interviews zu uniibersichtlich war. Aus diesem
Grund wurde fiir diese Kategorie pro Interview sogenannte ,,Summary Grids* erstellt. Diese
paraphrasierenden Zusammenfassungen dienten dazu, die wesentlichen Inhalte jedes
Interviews tibersichtlicher darzustellen und erleichterten die weitere Auswertung und den
Vergleich der Daten.

Zusatzlich wurden Wortwolken (Wordclouds) als Worthédufigkeitsanalysen fiir jede
Interviewgruppe erstellt. Diese Visualisierungen bieten eine anschauliche Darstellung der
hiufigsten Begriffe, die in den Interviews verwendet wurden.

Die Erstellung von Wortwolken erfolgte mithilfe von Visual Tools der Software MAXQDA,
die die Héufigkeit der verwendeten Worter in den Interviewtranskripten eines
Berufsbereiches analysierten und diese in einer grafischen Form darstellten. Grof3ere Worter
in den Wortwolken reprédsentieren dabei eine hohere Haufigkeit der Wortnutzung, was
Riickschliisse auf die thematischen Schwerpunkte der jeweiligen Interviewgruppe zulieB3.
Um zu vermeiden, dass die Wortwolke aus wenig charakteristischen, nicht sinntragenden
Wortern besteht, wurden einige Worte wie Pronomen etc. in eine Stopp-Wort-Liste mit

auszuschlieBenden Wortern eingefiigt (Kuckartz & Raéfiker, 2022, S.226ff.).
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3.2.4 Ergebnisse

Das folgende Balkendiagramm zeigt wie viele Interviews (Dokumente) zu den deduktiven

a-priori Kategorien (Codes) Inhalte geliefert haben.

.
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Folgend werden die Ergebnisse berufsbereichsspezifisch und hierbei nach den relevanten
Kategorien geordnet dargestellt. Um die enge Anbindung an die Ergebnisse der quantitativen
Studie zu verdeutlichen und somit das Mixed Methods Design sowie die Triangulation der
Daten umzusetzen, werden zu jeder Kategorie nochmals die quantitativen Ergebnisse
présentiert.

Zur Veranschaulichung und Unterstiitzung der Ergebnisse werden, wie bei der qualitativen
Analyse tiblich, Zitate der Interviewpartner verwendet. Um die Anonymitdt und den
Datenschutz der Interviewteilnehmenden zu gewéhrleisten, wurden alle personlichen Daten

durch Pseudonyme ersetzt. Diese Pseudonyme, beispielsweise "N.M.", wurden zufillig
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generiert und weisen keinerlei Bezug zur tatsidchlichen Identitit der Interviewpartner auf.
Diese Methode der Anonymisierung stellte sicher, dass keine Riickschliisse auf die
individuellen Teilnehmenden moglich sind und deren Privatsphdre vollstandig geschiitzt
bleibt. Die verwendeten Pseudonyme sind frei von identifizierbaren Informationen und
wurden bewusst gewihlt, um jede Form der Re-Identifikation auszuschlieBen. Alle
gesammelten Daten wurden geméf den ethischen Richtlinien fiir qualitative Forschung

behandelt.
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Berufsbereich 0 Militir

Als Interviewpartner standen in dieser Gruppe sechs Personen (5 minnliche, 1 weibliche
Person) aus dem Militérbereich zur Verfiigung. Zwei Personen arbeiteten im medizinischen
Bereich als Arzt und als Pflegekraft, eine Person im Ausbildungsbereich fiir Fithrungskréfte,
eine Person als Fallschirmjiger, ein Logistikoffizier und ein Batteriefiihrer.

Durch die Durchfiihrung der Interviews konnte ein fundierter und tiefgehender Einblick in
den Berufsbereich des Militirs gewonnen werden. Dieser Bereich ist fiir gewdhnlich
gegeniiber der Offentlichkeit relativ verschlossen und wenig transparent. Die Interviews
ermoglichten es, spezifische Erfahrungen und Perspektiven der Teilnehmenden zu erfassen,
die sonst schwer zugénglich sind. Diese intime Sichtweise erlaubte ein besseres Verstandnis
der internen Dynamiken und Herausforderungen innerhalb des militirischen Umfelds zu
entwickeln. Solche Einblicke waren besonders wertvoll, da sie tiefere und authentischere
Informationen lieferten, als dies durch andere Methoden wie standardisierte Fragebogen
moglich wire.

Die Gemeinsamkeit dieses Berufsbereichs, was wiederum eine Einzigartigkeit gegeniiber
den anderen Berufsbereichen darstellte, ist die Verwendung des Begriffs ,,Untergebene® im
gingigen eigenen Sprachgebrauch fiir untergeordnete Mitarbeitende. Die Wortwolke der

hiufigsten Begriffe des Berufsbereichs 0 Militir wird in Abbildung 10 dargestellt.
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Abbildung 10

Worthdufigkeitsanalyse des Berufsbereichs 0 Militir
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Dass die Fiihrungskraft in diesem Berufsbereich eine hohe Bedeutung einnimmt, haben
schon die Ergebnisse der quantitativen Studie aufgezeigt. Es gab signifikante Unterschiede
zum Berufsbereich 7, 8 und 9.

7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und Verwaltung (Mittelwertdifferenz = -
1.20095, SE =.27076, p <.001, 95% CI [-2.0961, -.3058])

8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung (Mittelwertdifferenz = -.94949, SE = .23053,
p=.002,95% CI [-1.7116, -.1873])

9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und Wirtschaftswissenschaften, Medien,
Kunst, Kultur und Gestaltung (Mittelwertdifferenz = -1.19468, SE =.29274, p = .003, 95%

CI[-2.1625, -.2269])

Die Aussagen und Zitate der Interviewpartner machten die Ergebnisse noch deutlicher.

Charisma war den Interviewpartnern bei einer Fiihrungskraft ebenso sehr wichtig. Sie
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verbanden es mit Begriffen wie Ausstrahlung und Autoritdt. Teilweise wurden inhaltlich
exakt die Aussagen der Items des MLQ Fragebogens fiir ihr Verstindnis des Aspekts
Charisma genutzt (Felfe, 2006, S.65). Das dritte Zitat gibt Auskunft {iber den Nutzen dieses
Fithrungsaspekts.

., Auf jeden Fall. Ich brauche natiirlich jemanden, der, der irgendwas ausstrahlt, damit Leute
ihm folgen. “ (M.M., Pos. 17)

., ...weil ich habe immer bewundernd zu den Fiihrungskrdften aufgeguckt, die genau das,
was ich heute auch verbalisieren kann“ (L.M., Pos. 43)

., Es gehért auch dazu, dass ist schon auch im Bereich Vorbildcharakter oder auch dass die
Mitarbeiter von dem Ziel iiberzeugen zu kénnen. Ahm, wenn man da authentisch ist und
durch Charisma iiberzeugt, ist es einfacher jetzt bei uns, beispielsweise in militdrischen
Kontexten, wenn es Krisen gibt oder schwierige Situationen oder gefdhrliche Situationen.
Wenn es eine charismatische, authentische Fiihrungsperson ist. Ahm, braucht die nicht
tiber... da hat die eine natiirliche Autoritit und ihre Untergebenen folgen in solchen
Situationen. Wenn man dieses Umfeld dann aufgebaut hat, mit Vertrauen, mit Authentizitdt,
mit Charisma. Dann braucht es weniger Eckpunkte oder klare Befehle in Krisensituationen,
weil jeder genau weifs, woran... wo es hingeht.“ (V.M., Pos. 9)

Machtteilung und Rollenkldrung

Auch in diesem Aspekt gab es signifikante Unterschiede beim Aspekt Machtteilung mit dem
Berufsbereich 9 Mittelwertdifferenz = -1.00714*, SE = 0.26145, p =.007, 95% CI [-1.8719,
-0.1424].

Der Begriff ,,Innere Fiihrung®, das zentrale Fiihrungsprinzip der Bundeswehr, wurde von
keiner Person genutzt (Zentrum Innere Fiihrung, 2023, S.6f.). Stattdessen erfolgte von allen
Interviewpartnern eine Erkldrung der Begriffe ,,Auftragstaktik® und ,,Befehlstaktik®. Diese
Erklarungen wurden der Kategorie Machtteilung zugeordnet und sind aufgrund der
Haufigkeit der Nutzung ebenso in der Wortwolke vertreten

Bei der Auftragstaktik wird das Ziel vorgegeben und die Mittel bereitgestellt. Hier sind
gewisse Gestaltungsspielraume gegeben. Bei der Befehlstaktik wird ein klarer Befehl
gegeben, der auszufiithren ist und ,,davon darf man strikter Weise nicht abweichen. Und wenn

irgendwas dazwischen kommt, dhm, dann hat man ein Problem*. (O.M., Pos. 9)
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,Ich habe als Soldat lernen miissen, dass es, dass es Befehle gibt, die ich nicht verstehen
muss, aber trotzdem durchgefiihrt werden miissen (L.M., Pos. 45)

Alle Interviewpartner gaben an, dass sich eine Fiihrungskraft zwar in fachlichen Themen
Meinung einholen konnte, die Entscheidung letztendlich die Fiithrungskraft allein trifft.
Wiinschenswert wire laut Aussagen einiger Interviewpartner, wenn die Fithrungskraft die
getroffenen Entscheidungen transparent und nachvollziehbar darstellen wiirde.

Bei den beiden Interviewpartnern aus dem Krankenhaus, in dem auch zivile Angestellte
arbeiten, wurde angegeben, dass Wiinsche der Mitarbeitenden angehort und héaufig
beriicksichtigt werden.

Eine groe Fremdsteuerung besteht bei der Einsatztitigkeit und dem Einsatzort. Der
Interviewpartner hat aus diesem Grund das Bestreben die Bundeswehr zu verlassen, da er
tiber seine Frau andere Verhaltensweisen im Beruf kennengelernt hat.

., Letztendlich muss ich sagen, ist es dann doch aber am Ende so, dass am Ende doch
geschaut wird, wo ist der Bedarf. Das heifst wir bewegen uns da in einem Job Position in
ganz Deutschland. Wenn irgendwo Bedarf ist, dann wird man dorthin versetzt, wo der
Bedarf am héchsten ist und was auch gewissermafen in die Verwendungsreihe passt.*

(M.M., Pos. 19)

Hierarchie und Autonomie

Es wird von allen Interviewpartnern angegeben, dass man frei in der Ausfithrung des
vorgegebenen Ziels wire. Es werden die Vorteile der hierarchischen Strukturen genannt,
,Und zur anderen Seite geht es natiirlich dadrum Aufgaben strukturiert nach unten zu
brechen, weil eine Person kann nicht alles machen, man braucht schon diese verschiedenen
Hierarchieebenen, die dann auch, die schwerwiegende oder hoherwiegende Sachen
tiberblicken* (T.M., Pos. 11).

Die folgende Aussage verdeutlicht die Einstellung hierzu sehr gut und spiegelt auch die
Aussagen der anderen wider:

., Bei uns, wir haben Aufiragstaktik, das heifst, ich weifs, was mein Vorgesetzter machen
maochte und weifs, welches Ziel er erreichen mochte. Und um dieses Ziel zu erreichen, bin
ich frei in dem, was ich tue, weil es mir nicht spezifisch vorgegeben wird. Ich bin eigentlich
frei in meinem Handeln sozusagen, auch, obwohl es eine ganz klare Befehlsstruktur und
Hierarchie ist.“ (N.M. , Pos. 13)
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Fehlerkultur

In diesem Aspekt ragte dieser Berufsbereich in der quantitativen Forschung nicht heraus.
Laut Aussagen besteht Kenntnis zum positiven Umgang mit Fehlern. Begriffe wie
,Konstruktive Kritik* und ,,offene Fehlerkultur® fallen. Auch wird angemerkt, dass es
personenspezifisch ist. ,,und dann gab es Vorgesetzte, die haben einen richtig rund gemacht,
wenn man Mist gebaut hat und andere sagten okay, lern draus. Machs ndchstes Mal besser.*
(O.M., Pos. 17). Doch wird auch klargestellt, dass hierzu nicht gehort der Fiithrungskraft
Feedback zu geben: ,,Die Fehlerkultur ist immer nur innerhalb der Ebene. Es ist jetzt nicht so, dass

man sich mit seinem Chef zusammensetzen wiirde, um mit ihm zu reflektieren, was er nicht so toll
gemacht hat. Das macht er mit seinen anderen Offizieren zusammen. Und die Mannschaft, die
machen das unter sich, unter Anleitung des Feldwebels. Ja, ich wiird sagen Fehlerkultur, wie wir

das vielleicht in offenen Teams kennen, habe ich nicht erlebt. “ (N.M. , Pos. 18)

Ethische Anleitung

In diesem Aspekt zeigte der Berufsbereich Militédr bei der quantitativen Studie die hochsten
Zustimmungswerte. Signifikante Unterschiede gab es zwischen Berufsbereich 5 und 6.

0 Militédr vs. 5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit: Mittelwertdifferenz = 0.94841%*,
SE = 0.25934, p = .015, 95% CI [0.0906, 1.8062]; 0 Militdr vs. 6 Kaufménnische
Dienstleistungen, Warenhandel, Vertrieb, Hotel und Tourismus: Mittelwertdifferenz =
0.96429*, SE = 0.27508, p = .025, 95% CI [0.0544, 1.8741].

Auch die Aussagen der Interviews bestitigten, dass der Fiihrungskraft in diesem Aspekt eine
bedeutende Rolle zugeschrieben wird und Werte wie Authentizitét, Loyalitdt, Gerechtigkeit
von ihr vorgelebt werden sollen. Eine Aussage bringt diese Haltung sehr gut zum Ausdruck:

,,Also wir sind umgeben von Normen und Werten und eigentlich jede Organisation hat irgendwelche
Unternehmenswerte. Das heifst aber nicht, dass sie auf dem Papier stehen, sondern die miissen gelebt
werden. Und das ist liegt bei einer Fiihrungsposition, bei einer Person, die ist dafiir zustindig, das
zu tun. (V.M., Pos. 11)
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Erwartungen an eine Fiihrungskraft

Als Erwartung an eine Flhrungskraft wurde von mehreren Teilnehmenden
Pflichtbewusstsein, Teamfahigkeit und Durchsetzungsvermégen genannt. Eine
Fithrungskraft sollte Vorbild sein und Ausstrahlung haben. Sie sollte nachvollziehbar in
ithrem Handeln sein und die Entschliisse zeitig treffen und hierbei Mitarbeitende

unterstutzend miteinbinden.
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Berufsbereich 1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau

Als Interviewpartner standen aus diesem Berufsbereich drei ménnliche Personen zur
Verfiigung, von denen eine Person selbsténdig in der Landwirtschaft und die anderen beiden
als Nebenerwerb titig waren.

Die Wortwolke mit den am héufigsten genutzten Begriffen des Berufsbereiches 1 wird in
Abbildung 11 dargestellt.

Abbildung 11

Worthdufigkeitsanalyse des Berufsbereichs 1 Land-, Forst- und Tierwirtschaft und

Gartenbau
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Die drei Personen gaben gleichermallen die starke Motivation fiir diese berufliche Tatigkeit

betrieb

lust

zum Ausdruck. Neben der Arbeit mit Tieren sowie der Abwechslung ist vor allem die
Tatsache ,,der eigene Chef* zu sein das Hauptargument, aus welchen Griinden es ,,Spal,

Lust und Bock macht* (neuer induktiver Code: Motivierende Aspekte des Berufs)

Die beiden Landwirte, die nebenbei noch erwerbstitig sind, betonten, wie sehr sie die
Tatigkeit in der Landwirtschaft als Ausgleich schitzen.
Lwlatsdchlich gefdllt mir am meisten, dass ich der Chef bin und mich nicht von irgendwelchen

Tschuldigung, aber Studierten auf der Nase herumtanzen lassen muss, wie das bei mir im
Industriebetrieb halt der Fall ist. Wo Leute, die gerade ihr Studium abgeschlossen haben,
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meinen, sie miissten Leuten, die schon jahrelang im Betrieb tdtig sind, die Welt neu erkldiren.
Das gefdllt mir tatsdchlich am besten, muss ich sagen.” (F.L., Pos. 11)

Charisma
Die drei Personen betonen wie wichtig es ist, dass die Fiihrungskraft auf Augenhohe agiert.

., Eine gewisse Entschlossenheit sag ich mal, aber trotzdem nicht sich fiir besser halten wie
andere, weil das ist man als Fiihrungskraft nicht.“ (F.L., Pos. 23)

Machtteilung und Rollenkldrung

Gemeinsamkeiten in den Aussagen zum Thema Entscheidungen waren, dass die
Interviewpartner betonten wie wichtig es ist Mitarbeitende oder externe Personen als
Experten in die Entscheidungen miteinzubeziehen.

., Entscheidungen mit Mitarbeitern zusammen treffen finde ich sehr sinnvoll. Zumindest,
dass man vorher mal fragt, wie deren Meinung so ist, zum Beispiel wenn man jetzt den
Betrieb vergroffern mochte oder eine andere Kultur anbauen méchte, ist es meiner
Meinung nach immer wichtig, auch Aspekte von anderen Leuten mit zu beriicksichtigen.
Also man kann sich selber halt alles anlesen, man kann sich weiterbilden, aber andere
Leute gucken halt dann auch mal von aufSen so ein bisschen, will ich mal sagen. Und ja,
haben vielleicht auch noch andere Ideen, andere Anregungen. Also von daher finde ich das
sehr wichtig.““ (O.L., Pos. 13)

Hierarchie und Autonomie

Die Moglichkeit des autonomen Arbeitens, fehlende hierarchische Strukturen wurden von
den Interviewpartnern als sehr positiv gesehen und mehrmals betont.

,Und ansonsten halt auch einfach ich sag mal einen gewissen Teil Unabhdngigkeit oder das
man autark ist in der eigenen Fleischproduktion und nicht auf andere angewiesen ist.*“ (F.L.,
Pos. 11)

Die induktiv erstellte Kategorie Beeinflussende Regularien- Fiihrungssubtitute wurde in
diesem Berufsbereich codiert. Angegeben wurden von allen Interviewpartnern zum Teil
strenge Vorschriften vom Gesetzgeber oder der Kammer, die das autonome Handeln
einschrinken. Aullerdem wurde sich dariiber beklagt, dass ,die Leute tiiber die

Landwirtschaft oft meckern. “.

,,Die, die Regeln, sag ich mal, kommen von weiter oben. Aber es steht keiner hinter mir und
sagt, du musst jetzt heute dies und das machen, das ist nicht, ne.“ (F.L., Pos. 17)

,,Man hat Regeln und Vorschriften, wo man sich dran halten muss. Aber es schreibt keiner
vor, wann die einzuhalten sind. “ (E.L., Pos. 17)
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Fehlerkultur

In diesem Aspekt ragte der Berufsbereich 1 in der quantitativen Studie mit seiner hohen
Zustimmung heraus (M =3,58), dass eine Fiihrungskraft Fehler konsequent verfolgen und
sich um diese kiimmern sollte. Es gab signifikante Unterschiede zum Berufsbereich 9
(Mittelwertdifferenz = 1.52451*, SE = .38659, p = .005, 95% CI [.2464, 2.8026]).
Hintergriinde hierzu lieferten die Aussagen der Interviewpartner. Einerseits wird betont, dass
es wichtig ist die Ursachen fiir die Fehler zu kldren, aus diesen zu lernen und dass eine
Sanktionierung erst mal fraglich ist. Doch es wire wichtig dariiber zu sprechen, denn Fehler
stellen auch immer ein Eigenverschulden dar bzw. bewirken einen Schaden, der aufgrund
der Selbsténdigkeit spiirbar wird.

., Natiirlich sind die Fehler auch immer sofort Eigenverschulden, wenn ich wo angestellt bin
und hab nen Fehler gemacht und hab dadurch sag ich mal tausend Euro Schaden gemacht
dann, sage ich mal sind die 1.000 € fiir den Chef doof, fiir mich vielleicht nicht ganz so
extrem. Ich kriege das in dem Sinne nicht mit, wenn ich da in der Landwirtschaft natiirlich

einen Schaden von 1.000 € mache, dann geht das sofort in mein Portemonnaie. Also ich bin
den Fehler natiirlich ndher verbunden. (E.L., Pos. 19)

Ethische Anleitung

Betont wird von allen Interviewpartnern die Notwendigkeit des auf Augenhdhe sein mit den
Mitarbeitenden, Menschlichkeit in der Fithrung und das Entgegenkommen als
Fiihrungskraft.

,, Aber wenn es eben geht, mache ich das schon méglich, dass diejenigen dann Urlaub

bekommen, wenn sie es wollen. Und auch ja der Spaf3 bei der Arbeit darf natiirlich auch
nicht zu kurz kommen, dann macht es keinen Spafs.*“ (O.L., Pos. 9)

Erwartungen an eine Fiihrungskraft

Von den Teilnehmenden wurde einstimmig ,,auf einer Augenhdhe sein® betont. Eine
Fihrungskraft sollte menschlich sowie fachlich kompetent sein und sich mit ihren

Mitarbeitenden abstimmen. Eine gewisse Entschlossenheit wire ebenso wichtig.
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Berufsbereich 5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit

In diesem Berufsbereich konnten Interviews mit einem Piloten gewonnen werden, der zuvor
auch als Steward gearbeitet hat. Eine selbstindige Person, die in der Sicherheit tétig ist,
erklérte sich zu einem Interview bereit sowie fiinf weitere Personen, die bei der Polizei, bei
der Kripo oder beim Bundesschutz titig waren. Drei von den Personen hatten selbst eine

Fithrungsposition inne. Die folgende Abbildung 12 zeigt die Worthdufigkeiten dieses

Berufsbereiches.

Abbildung 12

Worthdufigkeitsanalyse des Berufsbereichs 5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit
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Wie in aktueller Literatur zu dieser Berufsgruppe beschrieben, ist eine ethische Integritit fiir
die Ausiibung dieser Berufe wichtig, die in der Ausbildung aufgebaut werden muss (Barthel,
2020, S.2f ). Alle Interviewpartner gaben beeinflussende Regularien an, die zu der
induktiven Kategorie Beeinflussende Regularien- Fiihrungssubtitute zugeordnet wurden.
Begriffe wie Rechtsstaatlichkeit, Gesetze, RechtmédBigkeit des Handelns, die durch
Schulungen vermittelt wurden und die zu gewéhrleistende Sicherheit im beruflichen
Handeln wahren sollten.

,,Im Prinzip ist das bei uns gesetzlich verankert. Auch die Fiihrungskraft hat da nie so viel
Spielraum. Die muf3 sich schon an Recht und Gesetz halten.“ (M.V., Pos. 19)
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., Man hat immer die Wirklichkeit vor Augen, das Gesetz im Kopf und den Chef im Nacken.
(M.V., Pos. 25)

., Die RechtmdfSigkeit des Handelns, sage ich mal, das ist klar,..” (N.V., Pos. 15)

Zudem gaben die Interviewpartner an haufig mit Gewalt und Aggression zu tun zu haben
und schilderten mehrere Situationsbeispiele. Dass nach Fittkau, Miiller und Juffa (2023,
S.6ff.) hierdurch eine innere Kiindigung auftreten kann, konnte durch die
Interviewgespriache gut nachvollzogen werden.

., Es gibt einfach gar keine Schwelle mehr. Friiher sagte man so na ja, bis dann der eine in
seiner Aggressivitdt oder sonstiges. Na ja, da gibt es so eine gewisse Hiirde und so ne. Nein,
die gibt es nicht mehr. Die ist heute...verschwunden. Also die, die die Aggressivitdt teilweise
in der Gesellschaft von Einzelnen gegentiber anderen und auch Polizeibeamten und anderen

Krdiften wie Rettungsdienst und Feuerwehr usw. Also das ist erschreckend ist das.* (1.V.,
Pos. 25)

Charisma

Zwei von den Interviewpartnern gaben an, dass ein gewisses Charisma ganz gut ist. Sie
gaben als Erkldrung fiir diesen Begriff ,,Charakter und ,,durchsetzungsstark* an. Alle sieben
Interviewpartner betonten aber die Wichtigkeit der fachlichen Kompetenz bei einer
Fiihrungskraft.

., Ich glaube in anderen Berufszweigen mehr. Ich weif3, das ist sehr klischeehaft, dass ein
Pilot diese auch mitbringen miisste. Ich glaube, es wdr mir wichtiger, wenn ich, wenn fiir
mich sage ich mal, wenn ich als Flugbegleiter friiher geflogen bin, das musste jetzt nicht der
Charismatische vorne drin sein, vorne sein. Aber man musste auf eine respektvolle Art und
Weise natiirlich mit uns allen gut umgehen konnen. Und. Auf menschlicher Ebene die
Qualitdt mitbringen. Aber er musste jetzt nicht der Kammerbolzen sein. “ (lacht) (G.V., Pos.

21)

Machtteilung und Rollenkldrung

Die Fiihrungskraft hitte viele planerische Aufgaben wie z.B die Einsatzplanung. Vieles wire
aber durch Befehlskette geregelt und nicht durch die Fiihrungskraft vorgegeben. Das
regelmaBige Training fiir herausfordernde Situationen wiirde ebenfalls vorrangig Sicherheit
fiir das eigene Handeln geben.

,, Die Entscheidungen, die getroffen wurden haben wir selber getroffen. Den Chef haben wir
nur gesehen, wenn etwas schief gegangen ist. Wenn der eine Anfrage kriegte. Und auch
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draufien von der Presse oder auch von dem Polizeiprisident zum Beispiel auch
Polizeiprdsidentin. (M.V., Pos. 35)

Alle Interviewpartner betonen die Wichtigkeit von Transparenz bei Entscheidungen und der
Partizipation der Mitarbeitenden. Es wurde zwar gesagt, dass es leider nicht immer so wére,
aber ,,..s0 ist das halt schon wiinschenswert, doch, dass wir halt auch mit einbezogen
werden. “ (T.V., Pos. 15)

Die drei Fiihrungskrifte dieser Interviewgruppe gaben an, dass z.B. Kalkulationen,
Einsatzplédne oder Personalentscheidungen durch die Fiihrungskraft selbst durchgefiihrt
werden miissten, aber es ihnen selbst wichtig wéire Mitarbeitende bei gewissen
Entscheidungen miteinzubeziehen, denn ,, ...das fordert letztendlich auch die Zufriedenheit

und auch die Qualitdt der Arbeit.* (1.V., Pos. 15)

Hierarchie und Autonomie

Von allen Interviewpartnern wurde angegeben, dass zwar die Strukturen hierarchisch sind,
es jedoch feste Aufgabenbereiche gibt, die eigenverantwortlich zu erfiillen sind. Erst z.B in
einer Notfallsituation {iiberndhme die Fiihrungskraft Verantwortung oder lenkende
Aufgaben.

,Also es gibt natiirlich eine starke Hierarchie, also Zustindigkeiten und bestimmte
Zustdndigkeit, Natiirlich gibt es ein ganz bestimmtes... ist ja schliefSlich Beamtentum, ganz
bestimmte Hierarchien und Vorgaben, Zustindigkeiten, Befehlsketten usw Trotzdem hat
man innerhalb seines Bereiches natiirlich sehr viel Eigenverantwortung. Eigentlich schon
noch den eigenen Bereich auszufiillen und das mit sehr.. mit seinen eigenen Aspekten zu
fiillen, sage ich mal.* (N.V., Pos. 7)

,Ich sag mal, wenn es nétig ist, dass wir dann da sind, aber dass man ansonsten auch in
Ruhe gelassen wird. Ich sage mal, nicht iiberall reinreden und ich sag mal, nur eigenen
Stempel aufzwingen wollen. So mit Rat und Tat gut zur Seite stehen, aber doch mal
tiberwiegend auch freie Entscheidung treffen kann (T.V., Pos. 13, Fiihrungskraft)

Fehlerkultur

In diesem Bereich war bei den Aussagen die Vorreiterrolle dieses Berufsbereiches beim
Konzept Positive Fehlerkultur zu bemerken. Der Interviewpartner aus der Luftfahrt

berichtete von den zahlreichen Schulungen {iber Human Factors und zur Teamperformance.
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Ebenso berichtete der Interviewpartner aus dem Sicherheitsbereich, dass die Mitarbeitenden
sehr viele Schulungen absolvieren miissten, wie z.B interkulturelle Trainings, um Sicherheit
fiir das tdgliche Handeln zu gewinnen.

., -..auch um dann dariiber zu sprechen, weil man will, ja, man will ja auch, sage ich mal,
den Ursprung herausfinden und ..die Zielsetzung ist ja nicht die Mitarbeiter, dann erst mal,

wie sagt man bei uns, den Mitarbeiter in die Stiefel zu stellen, sondern nach den Ursachen

mal fragen, warum wohl ist es passiert oder wie auch immer ... dann eine Losung zu finden
(I.LV., Pos. 17)

Auch alle anderen Interviewpartner dullerten die Wichtigkeit iiber Fehler zu sprechen, um
dann nicht zu sanktionieren, sondern die Ursachen zu erkennen und gemeinsam daraus zu
lernen. ,, Souverdn erkennen. Erkennen das wir Fehler machen konnen.” (M.V., Pos. 23).

., Ich wiirde sagen, die Fehlerkultur ist bei der Polizei ziemlich gut. Polizei wird ja oft
beschrieben als eine groffe Familie oder ein grofies Team. Das ist ja auch eine ganz
bestimmte Polizeikultur irgendwie, wo sich der eine auf den anderen wirklich verlassen muss
und man auch in ganz, ganz vielen Bereichen nur im Team oder in einer Gruppe erfolgreich
ist. Und da kann es ja wirklich auch dazu kommen, dass wenn einer einen Fehler macht und
ihn verheimlicht, dass es dazu ja zu gefdhrlichen Situationen kommen kann, weil die Polizei

Jja auch in wirklich gefihrlichen Situationen eingebunden ist. Und daher habe ich schon das
Gefiihl, dass die Polizei mit Fehlern ganz gut und offen umgeht. (F.V., Pos. 13)

Ethische Anleitung

In diesem Aspekt gab es bei der quantitativen Studie signifikante Unterschiede beim Faktor
8 FEthische Anleitung 2 zwischen diesem Berufsbereich und dem Militdr mit der
Mittelwertdifferenz = 0.94841*, SE =0.25934, p = .015, 95% CI [0.0906, 1.8062]. In diesem
Aspekt geht es darum, dass die Fiihrungskraft die Diskussion iiber integritdtsbezogene
Sachverhalte fordern und Anerkennung fiir Mitarbeitende zeigen sollte, die nach den
integritdtsbezogenen Leitsdtzen handeln (Block, Bormann, Rowold, 2015).

Die qualitative Studie bereicherte durch das Liefern von erklédrenden Hintergriinden:

Von allen Interviewpartnern wird betont, dass Moral, Gerechtigkeit, Ehrlichkeit, ethische
Werte, Rechtsstaatlichkeit wichtig sind. Die Fiihrungskraft hier jedoch maximal eine
Vorbildrolle einnimmt. Die Werte wiren fiir jeden Einzelnen wichtig fiir das berufliche

Handeln. Hier kommen die erwéhnten Fiihrungssubtitute zum Ausdruck, die Werte, die von
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Jedem FEinzelnen (vor-)gelebt werden miissen. Die Notwendigkeit, dass hierzu die
Fiihrungskraft anleitet, wird nicht gesehen.

., Rechtsstaatlichkeit ist ein sehr ethischer Wert, wiirde ich sagen. Und auch ja die Moral,
weil wir arbeiten ja einfach mit Biirgern und wir kommen auch in Bereiche rein, wo ja
Biirger miteinander nicht so gut umgehen oder nicht miteinander klarkommen. Und gerade
wenn ich diesen Bereich vor Augen habe, sollten wir natiirlich als Fiihrungskrdfte, aber
gerade dann auch als die Kollegen, die auf der Strafye in den Einsdtzen sind, das Verhalten
vorleben, was natiirlich auch von der Gesellschaft erwartet, gefordert wird und auch in den
Gesetzen letztendlich verankert ist.“ (F.V., Pos. 21)

Mehrere Interviewpartner berichteten auch von Mitarbeitergesprichen, die aktuell als
Jahresgespriach mit der Fiihrungskraft durchgefiihrt werden.

., Ist jetzt auch vorgeschrieben, dass man mindestens einmal im Jahr ein ja auch wirklich
dokumentiertes und strukturiertes Mitarbeitergesprdch durchfiihrt, wo dann auch die
Erwartungen an beiden Seiten abgeklopft werden, aber auch Probleme besprochen werden,
Fortbildungwiinsche, Entwicklungsmoglichkeiten des Mitarbeiters besprochen und
festgehalten werden, damit nicht einfach nur ein Gesprdch stattgefunden hat, sondern dass
auch da eine Moglichkeit besteht, sich auf beiden Seiten weiterzuentwickeln. (F.V., Pos. 19)

»Ja, ja, es soll... Also die Polizei iibernimmt ja meines Wissens immer wieder viel aus der
freien Wirtschaft. Wie also diese ganzen Fiihrungsinstrumente, die gleichen sich glaube ich
so an, aber ich denke mal nicht, dass das eine Polizeierfindung ist in dieses
Mitarbeitergesprdch. (T.V., Pos. 7)

Erwartungen an eine Fiihrungskraft

Alle Interviewpartner nennen Transparenz als besonders wichtig. Entscheidungen der
Fiihrungskraft sollten transparent kommuniziert und begriindet werden. Ebenso wird
Ansprechbarkeit und Partizipation von mehreren Teilnehmenden gewiinscht. Sie mdchten
miteinbezogen und angehort werden. Eine Fiihrungskraft sollte zudem kritikfahig, ehrlich

sowie gerecht sein und sich fiir die Mitarbeitenden einsetzen.
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Berufsbereich 6 Kaufménnische Dienstleistungen, Warenhandel, Vertrieb, Hotel und
Tourismus

In dieser Interviewgruppe kam eine Person aus dem kaufménnischen Bereich, zwei Personen
waren im Hotelbereich titig, eine hiervon in einer Fiihrungsposition. Zwei Personen
arbeiteten im Service- und zwei im Tourismusbereich. Eine Person hiervon war
Fithrungskraft in einem Reisebiiro. Insgesamt nahmen vier weibliche und drei ménnliche
Personen teil. In der Abbildung 13 sind die Worthdufigkeiten dieses Berufsbereiches
dargestellt.

Abbildung 13

Worthdufigkeitsanalyse —des  Berufsbereichs 6 Kaufmdnnische Dienstleistungen,
Warenhandel, Vertrieb, Hotel und Tourismus
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In diesem Berufsbereich ist fiir jeden Interviewpartner Charisma bei der Fiithrungskraft
wichtig. Es wird mit den Begriffen Ausstrahlung, Respekt und Autoritdt beschrieben.

Aber als Fiihrungskraft sollte man schon eine bestimmte Ausstrahlung haben, dass man
hingehen kann, sagen kann Hey, ich bin hier der Verantwortliche. Und ja, ich habe so
gesehen das Sagen und nicht, dass man jetzt so ein bisschen untergeht unter den
Mitarbeitern, dass man sich vor den Mitarbeitern selber dann zum Beispiel
Rumkommandieren ldsst und nicht diese Fiihrungskraft einnimmt, (L.K., Pos. 17)

,,Aber wenn sie Autoritdt hat, dann wiirde ich schon sagen, dass alle Mitarbeiter auch mehr
ja in Reih und Glied funktionieren.* (P.K., Pos. 25)
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Machtteilung und Rollenkldrung

Von nahezu allen Interviewpartnern wird angegeben, dass die Flihrungskraft eine gewisse
Verantwortung sowie Lenkungsaufgaben hat und das auch als ,,normale Gegebenheit
gesehen wird. Es werden vorrangig transaktionale Fiihrungsfunktionen genannt bzw.
Aspekte der Rollenkldrung wie Erwartungen erldutern, Einteilung oder Kontrolle sowie
Fiirsorgepflicht, Lob und Kritik.

., Die Leitungskraft behdlt den Uberblick iiber alles, was nicht nur in meinem Falle, sondern
wir generell machen als Serviceteam und hat auch so ein bisschen die Verantwortung
dariiber, unsere Arbeitszeiten zu regulieren, dafiir zu sorgen, dass wir einen verniinftigen
Arbeitsort haben. Also dass wir jetzt nicht in einem komplett bléden Restaurant sind und
schlecht behandelt werden. Also unser Umfeld, darauf wird auch sehr geachtet. Worauf auch
sehr geachtet wird, ist unsere Gesundheit. Dass sobald er merkt, dass zum Beispiel die
Arbeitskraft ein bisschen sehr erschopft ist. Geht er hin und sagt Ja, mach mal eine Pause
hier, ich iibernehm mal eben. “ (L.K., Pos. 5)

wJa, die unterstiitzt mich, wenn ich Fragen habe. Und gibt auch Anordnungen. Aber
dadurch, dass man schon relativ lange da ist, macht man halt vieles auch eigenstindig. Aber
immer wenn Fragen da sind, kann ich auf die Leitung quasi zuriickgreifen. “ (U.K., Pos. 3)

., Ich sage immer so die Mitarbeiter sind alle so ein bisschen meine Kinder und da muss man
immer so ein bisschen, also nicht drauf aufpassen, aber die muss man einfach ein bisschen
lenken.“(0.K., Pos. 27, Fiihrungskraft)

, Also dass er da so eine klare Linie, finde ich, personlich wichtig, dass man weifs, wo man
sich so ein bisschen dran orientieren kann.” (U.K., Pos. 31)

Im Bereich Machtteilung wird der Einbezug der Mitarbeitenden gewiinscht, jedoch nur in
einigen Bereichen wie z.B. die Transparenz bei Anderung von Checklisten und der Einbezug
bei Dienstpldnen. Der Fithrungskraft wird die Entscheidungsfunktion in ,,allgemeingiiltigen
Sachen wie z.B Offnungszeiten* zugesprochen. Auch ist es der Tatsache geschuldet, dass
schnelle Entscheidungen in diesem Bereich notwendig sind. Drei Interviewpartner nennen
den Kunden, der letztendlich die Entscheidungen trifft, nach denen das Handeln ausgerichtet
werden muss.

., Es muss ja auch einen Entscheider geben, der Vorgaben gibt. Denn wenn jeder irgendwie
Mitspracherecht einfordert, dann wird es da vielleicht auch schwierig. Und vielleicht in der
Kiiche sowas noch irgendwie, weil dadurch der Ton rauer, weil manche Sachen miissen ja

auch schnell gehen und da muss dann einer quasi sagen Komm, mach das jetzt so und gut
ist und texte mich nicht mehr voll damit.*“ (U.K., Pos. 25)



3.2 Studie 2 Qualitativer Forschungsteil -167 -

., Es gibt sehr viele Situationen, wo der einzelne Berater letzten Endes die Entscheidung fillt.
Das ist aber vorher auch abgesprochen, wieweit man letzten Endes Entscheidungen fillen
darf. Aber letzten Endes entscheiden tut letzten Endes aber bei uns ja der Kunde. Der Kunde
entscheidet ja, was er will. Demnach ist es gar nicht unbedingt immer so, dass Mitarbeiter
Entscheidungen fillen miissen. Ja, eigentlich brauchen Mitarbeiter keine grofien
Entscheidungen... Die Entscheidung fdillt der Kunde. (Y.K., Pos. 13, Fiihrungskraft)

Hierarchie und Autonomie

Von allen Interviewpartnern wurde die Aussage getitigt, dass im Rahmen der eigenen
beruflichen Tatigkeiten ein eigenverantwortliches Arbeiten moglich ist. Bei der Hierarchie
gab es unterschiedliche Aussagen. Einige bemerkten, dass ,,die Hierarchie schon relativ
stark ausgeprdgt ist bei uns. “ (P.K., Pos. 11) Eine Person verbindet Hierarchie mit Respekt
und zwei Personen empfanden flache Hierarchien in ihrem beruflichen Wirkungsort.
Allerdings merkte man an den Aussagen, dass die Fithrungskraft eine hohere Position im
Arbeitsfeld einnimmt und dieses auch akzeptiert wird, da die Fiihrungskraft die
Verantwortung tragt.

»Das sollte man auf keinen Fall vernachlissigen, weil die Fiihrungskraft ja die

Verantwortung dariiber trigt, dass die Mitarbeitenden auch in der Lage sind zu arbeiten.
(L.K., Pos. 21)

,,Ich habe schon das Gefiihl, dass ich eigenverantwortlich arbeiten kann und das ist auch,
glaube ich, einigermafien wichtig, dass man das machen kann. Dass man auch ein gewisses
Vertrauen in sich selbst hat, oder auch das Vertrauen von den Vorgesetzten bekommt. Aber
gleichzeitig ist es auch wichtig, denke ich, dass man immer die Moglichkeit hat sich an
Jemanden zu wenden oder eben halt auch gewisse Vorschriften hat, die einem dann in
gewissen Situationen weiterhelfen, also dass man eine gewisse Leitung und Fiihrung hat. *
(N.K., Pos. 24)

Fehlerkultur

Durchgingig alle Interviewteilnehmende nannten Aussagen, dass zwar Fehler nicht toleriert
werden diirften, aber menschlich sind und dass iiber diese gesprochen werden muss. Eine
Fiihrungskraft sollte korrigierend eingreifen. Auch die als Fiihrungskraft titigen Personen
nannten das Gespréch als erste Malnahme und den Ausdruck ,,aus Fehlern lernen®.

,Also da muss ich sagen, gibt es jetzt bei mir ganz klare Regeln. Fehler miissen gemacht
werden, weil sonst lernt der Mitarbeiter ja nichts. Auflerdem wdire er dann ja auch als

normaler Mitarbeiter vollig unterfordert. Muss man ja auch sagen. Ahm, also die diirfen ein,
zweimal ruhig passieren, aber dann muss es irgendwann auch sitzen. Also der Mitarbeiter
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ist schon dann auch oder muss dafiir Sorge tragen, dass er diesen Fehler demndchst einfach
vermeidet. Und das ja, da muss ich sagen, das ist mir schon sehr wichtig. “ (O.K., Pos. 13,
Fiihrungskraft)

,, ...dann immer einen Dialog erst einmal fiihren, wenn was schief gelaufen ist. Weil wir sind
Menschen und uns passieren jeder mal einen Fehler, einen gravierenden oder einen nicht
so gravierenden. Aber erst mal ein Dialog fiihren und dann vielleicht Mafinahmen und
Regeln aufsetzen. Notfalls auch Mafinahmen durchsetzen, die unangenehm sind. Aber wie
heif3t es so schon Aus Fehlern lernt man.* (C.K., Pos. 13)

Ethische Anleitung

Bei diesem Aspekt gab es bei der quantitativen Studie sowohl einen signifikanten
Unterschied beim Faktor 7 Ethische Anleitung als auch beim Faktor 8 Ethische Anleitung 2
zwischen dieser Berufsgruppe und dem Militdr mit der Mittelwertdifferenz zur Ethischen
Anleitung = -0.88571*, SE = 0.22370, p = .005, 95% CI [-1.6256, -0.1458] und der
Mittelwertdifferenz zur Ethischen Anleitung 2 = 0.96429*, SE = 0.27508, p =.025, 95% CI
[0.0544, 1.8741].

Bei der ethischen Anleitung geht es darum, dass eine Fiihrungskraft nicht nur ethische Werte
vorlebt, sondern auch im Team erlautert, was hierunter zu verstehen ist. Au3erdem soll sie
die Diskussion hierzu fordern und Anerkennung bei Mitarbeitenden zeigen, die sich den
integrititsbezogenen Leitsdtzen entsprechen verhalten (Block, Bormann und Rowold
(2015)).

Laut Interviewaussagen sollte eine Flihrungskraft ethische Werte wie Fairness, Respekt,
Ehrlichkeit und Freundlichkeit vorweisen sowie Lob und Kritik duBern. Ahnlich wie im
Berufsbereich 5 zuvor wird aber die Erfiillung dieser Werte, in diesem Berufsbereich z.B.
die Freundlichkeit, ebenso eher bei sich selbst gesehen.

Ja, also Freundlichkeit natiirlich auf jeden Fall. Aber ich finde, wenn man in einem Beruf
arbeitet, dann oder als Fiihrungsperson, dann sollte das ja eigentlich gegeben sein. Vor
allem in der Gastronomie wiirde ich schon sagen, dass die meisten Leute das ganz gut

hinbekommen, einfach weil wir ja im Kontakt mit den Kunden auch diese gewissen Werte
halt an den Tag legen miissen. “ (P.K., Pos. 29)
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Erwartungen an eine Fiihrungskraft

Die Interviewpartner wiinschten sich von einer Fiihrungskraft, dass diese positive und
negative Kritik duBert. Eine Fiihrungskraft sollte erfahren sowie kompetent sein und
Verantwortung libernehmen, so dass alles gut funktioniert. Eine direkte Kommunikation und
Anleitung sei wichtig sowie eine klare Linie zur Orientierung. Eine gute Flihrungskraft sollte
gerecht und ansprechbar sein. Auflerdem wurde gewiinscht, dass die Fiihrungskraft

Bereitschaft zur Kritik aufbringt.
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Berufsbereich 7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und Verwaltung

Zehn Interviewpartner standen aus diesem Berufsbereich zur Verfligung. Drei Teilnehmende
hatten selbst ein Unternehmen und waren selbsténdig. Fiinf Teilnehmende arbeiteten in der
offentlichen Verwaltung in unterschiedlichen Bereichen. Eine Teilnehmerin arbeitete als
Angestellte in der Buchhaltung eines Unternehmens. Eine weitere Teilnehmerin arbeitete in
einer Bank. Insgesamt gab es fiinf weibliche und fiinf ménnliche Interviewpartner.
Abbildung 14

Worthdufigkeitsanalyse des Berufsbereichs 7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung,

Recht und Verwaltung
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In diesem Aspekt gab es einen signifikanten Unterschied zwischen dem Militdr und diesem
Berufsbereich mit der Mittelwertdifferenz = -1.20095, SE = .27076, p < .001, 95% CI [-
2.0961, -.3058].

In den Aussagen wurde deutlich, dass zwar Charisma bei einer Fiihrungskraft neben der
fachlichen Kompetenz als ein wichtiger Bestandteil gesehen wird. Jedoch weniger in der
Hinsicht, dass man zu ihr bewundernd aufschaut, sondern eher die transformationalen

Aspekte gemeint sind wie z.B.:
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-ein Team zu motivieren — ,,Er muss ja andere mitziehen. “ (1.U., Pos. 23),
-das Team und individuell zu unterstiitzen —

., Ahm, sie sitzen ja bei uns teilweise in den Gesprichen auch mit dabei oder wir holen die
dazu, wenn es schwierig wird und dann miissen die schon Ausstrahlung haben, auch
Durchsetzungsvermogen und auch dieses, dieses Auftreten. Mir fillt jetzt grad das Wort
nicht ein, also dass man schon sieht hier ist ein Entscheidungsbefugter... Also aber auch,
dass die halt auch hinter uns stehen (V.U., Pos. 19),

-aber auch nach aulen zu prisentieren:

., Ich erwarte schon von einer Fiihrungskraft, dass sie ein gewisses Charisma und auch eine
innerliche Autoritdt in sich trdgt. Sowohl fiir das Team ist es wichtig, um ein Team fiihren
zu konnen, die sowie unser Team an sehr vielfiltigen Aufgaben arbeitet und
dementsprechend auch sehr vielfiltige Profile im Team hat. Jedes Teammitglied bei uns ist
unterschiedlich, hat seine Stirken und Schwdchen und da muss schon die Fiihrungskraft ein
gewisses Charisma haben, um so ein vielfdltiges Team zu einem gemeinsamen Ziel fiihren
zu konnen. Und dann gibt es da noch die zweite Aufgabe, itiber die ich gesprochen habe
Stakeholdermanagement. Und da ist es auch essentiell, dass man einen sicheren Aufiritt hat,
dass man auch prdsentieren kann und dass man auch andere iiberzeugen kann. Also diese
Uberzeugungskraft gehért auch unbedingt zu einem Profil einer Fiihrungskraft fiir mich.
(W.U., Pos. 13)

Machtteilung und Rollenkldrung

Als Aufgaben der Fiihrungskraft wurden die Vermittlungsfunktion, Koordination, das
Fihren von Mitarbeitergesprachen und die Unterstiitzung bei  besonderen
Herausforderungen angegeben.

Von einigen Interviewpartnern, insbesondere von denjenigen, die in der Verwaltung titig
sind, wurden beeinflussende Regularien — Fiihrungssubtitute (neue Kategorie) angegeben,
wie Regeln, gesetzliche und politische Vorgaben. Insofern wurde in Bezug Machtteilung in
diesen Féllen angegeben, dass keine Entscheidungsmoglichkeit auch fiir die Fiihrungskraft
besteht, da die Vorgaben von allen Beteiligten beachtet werden miissten. Ansonsten wurde
ein Einbezogen werden in Entscheidungen als selbstverstdndlich gesehen.

., Wir als Abteilung haben ja auch so eine Position, dass wir die Entscheidungen vorbereiten.
Das heifit, wenn wir an Projekten arbeiten, dhm, und dann miissen die Entscheidungen
getroffen werden, was unsere Projekte angeht, dann miissen wir auf jeden Fall mit involviert
werden, wo wir auch eine Empfehlung aussprechen kénnen. Die Entscheidung kann oder
muss ja auch immer noch bei den Fiihrungskrdften liegen. Aber sie sollen ja auch unsere

Argumente horen und auch unsere Empfehlung bekommen, wie wir das in Bezug auf unseren
Projekten tatscchlich sehen. Oder auch bei Themen, wo wir die Vorarbeiten vor Projekten
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machen, wo wir quasi erst mal nur vorschlagen, dass die Bank das Thema weiterverfolgen
soll. Das ist auch eine Art der Empfehlung, die wir aussprechen. Das ist quasi unser Job,
dass wir diese Empfehlungen vorbereiten, aber die Entscheidungen dann woanders
getroffen werden. Und das finde ich auch so richtig. Also die strategische Entscheidungen
miissen von den Fiihrungskriften getragen werden und getroffen werden. Aber die
Entscheidungen sollen schon von uns kommen als die Fachabteilung, die dafiir
verantwortlich ist. (W.U., Pos. 9)

L, Also da, wo sie es kann, bezieht sie uns mit ein. Aber klar, wenn von oben was kommt, muss
sie es weitergeben und dann haben wir auch keine Entscheidungskraft. Wir konnen
manchmal versuchen mit Argumenten (lacht) oder was sie auch ofters versuchen da dann zu
gucken. Dann ldsst sie sich dann auch mal drauf ein oder sagt ja, kénnen wir ja versuchen.
Oder man kann ja da nachfragen, ob wir das so und so machen kénnen. Aber dadurch das
wir natiirlich Gesetzgebunden sind dhm regierungsgebunden ja auch, was die sich
tiberlegen. Manchmal ist kein Spielraum da.* (V.U., Pos. 11)

nJa, durch die schnellen Entscheidungswege hier auch. Da vertraut uns die
Geschidftsfithrung auch und auch die Berufserfahrungen, die man ja schon gesammelt hat,
die ldsst einen ja auch schon mal schneller Schliisse ziehen, wo man friiher halt vielleicht
noch eine Entscheidung vom Vorstand, von dem von der Obrigkeit gebraucht hat, auch von
der Teamleitung. Wie auch immer...da wiirde ich sagen, da sind wir schon ganz gut zufrieden
hier....“ (1.U., Pos. 13)

Die Interviewpartner, die selbst Fiihrungskréfte waren, nannten ebenso die Wichtigkeit der
Partizipation, betonten aber auch, dass es wichtig wére, dass die Fiithrungskraft letztendlich
eine Entscheidung treffen muss, um voranzukommen. Ebenso wiirde sie auch die
Verantwortung fiir die Entscheidung tragen miissen.

., Final halte ich meinen Kopf hin und final muss ich es entscheiden. Aber den Weg dorthin,

eine Entscheidung zu fillen, sollte man doch idealerweise gemeinsam finden.*“ (F.U., Pos.
11, Fiihrungskraft)

Hierarchie und Autonomie

Alle Interviewpartner gaben an, dass ein autonomes Arbeiten im eigenen Wirkungskreis
moglich und notwendig ist. Einige Personen empfanden flache Hierarchien. Diejenigen, die
in der Verwaltung tétig sind, sagten aus, dass es mehrere Hierarchieebenen gibt. Es wurde
auch angegeben, dass es als vorteilhaft gesehen wird, dass die Fiihrungskaft im Sinne des
Individualized Consideration Verantwortung abnimmt und unterstiitzt. Eine Fiihrungskraft
erklirte auch die Notwendigkeit von Hierarchie in einigen Fillen.

. Ahm, also in meinem Arbeitsfeld arbeite ich schon relativ selbststindig und eigenstindig.
Ich hab viel Verantwortung selber und bin eigentlich ganz froh, wenn ich Verantwortung
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auch mal abgeben kann und einfach sagen kann, das ist jetzt auflerhalb meines
Wirkungskreises und das muss jetzt eine Leitung entscheiden. Und da bin ich meistens auch
ganz froh, dass sie dann die Entscheidung trifft, weil ich es vor meinen Klienten auch
dementsprechend rechtfertigen kann. Also ich kann dann sagen, ich habs an meine Leitung
weitergegeben, die sagt, aber das geht so nicht, das konnen wir so nicht machen. Wenn Sie
da Fragen haben, kénnen sie sich an meine Leitung wenden. Das nimmt so ein bisschen
Druck raus, weil in meinem Arbeitskontext im Jugendamt ja generell sowieso schon sehr
viel Druck herrscht. Deswegen bin ich eigentlich um jede Entscheidung froh, die meine
Leitung mir da manchmal auch abnimmt.* (G.U., Pos. 9)

Ja, die Hierarchie muss nur dann sinnvoll sein, wenn Sie als Team oder als Mannschaft
nicht funktionieren. Und wenn Sie nicht an einem, wenn Sie nicht an dem gleichen Ziel
arbeiten, Wenn Sie das personliche Ziel haben, Ihr Nine to five Ding zu machen und lieber
Jja weniger arbeiten wollen, aber die Marschrichtung der Firma nach vorne ist und einfach
progressiv arbeiten muss, um dieses Ziel zu erreichen, dann brauchen Sie eine gewisse
Hierarchie, schon um das durchzusetzen. Und dann wird sich sowieso wie der Mitarbeiter,
der eher mit sich selbst beschdftigt ist und der private Ziele eher verfolgt, wird sich davon
distanzieren und dann wird man sich schon mal trennen. “ (F.U., Pos. 21, Fiihrungskraft)

Fehlerkultur

Alle Interviewpartner gaben an, dass Fehler passieren und menschlich sind. Es wiére wichtig,
dariiber zu sprechen, um aus Fehlern lernen zu konnen. Fiihrungskrifte machten manchmal
auf Fehler aufmerksam, es wiirden aber keine Sanktionen durchgefiihrt werden. Eine
Interviewpartnerin bemerkte, dass ihre Fiihrungskraft hierbei vorwurfsvoll ist. Es wurde
auch angemerkt, dass Fehler im Arbeitsbereich nicht so eine hohe Bedeutung haben.

»Ja. Also im Endeffekt. Ja. Wenn denn nun Fehler passieren, ja, was passiert dann?
Eigentlich passiert da gar nichts (lacht). Es ist so, es hort sich vielleicht ein bisschen lapidar
an. Aber ja, das ist... Also ich wiirde mal fiir mich personlich sagen. Ich persénlich fiir mich
wiirde das mit nach Hause nehmen. Wenn mir jetzt ein grofierer Fehler unterlaufen ist. Ich
vielleicht, weif3 ich nicht, bei Vergaberichtlinien, die wir ja auch haben, wenn ich da gewisse
Dinge nicht beachtet habe, da zu lasch mit umgegangen bin und das von einer
Rechnungspriifung festgestellt wird und dann entsprechend kritisiert wird. Das wiirde ich
mir dann schon zu Herzen nehmen und mit nach Hause nehmen. Aber deswegen bin ich nicht
meinen Job los oder sonst was. Also arbeitsrechtliche Konsequenzen hat das in dem Moment
nicht, solche Dinge. Von daher. Ich glaube, dass das gerade bei uns im offentlichen Dienst...
ein ganz wichtiger Faktor ist, wie die Arbeitseinstellung des Einzelnen ist und und was fiir
ein Verantwortungsbewusstsein er fiir seinen Arbeitsbereich hat. “ (U.U., Pos. 15)

»~Fehler sind menschlich, ganz logisch und wir sprechen dann halt dariiber. Mir unterlaufen
auch Fehler. Logisch. Wir versuchen das nach Modéglichkeit schnellstméglich dann
hinzubiegen. Wenn's keine sehr Groflen sind und wenn es halt Grofse sind...ja gut, dann muss
man halt dafiir geradestehen und auch die finanziellen Folgen dafiir tragen. Mir kann was
passieren, sag ich jetzt einfach mal und ihr kann was passieren. Oder auch der 450 € Kraft
kann ja auch irgendwie mal ...Ich sage mal ein falsches Kreuz setzen oder wie auch immer.
Und dementsprechend sind wir halt auch haftbar. Dafiir haben wir eine entsprechende
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Versicherung. Brauchen wir halt auch und ja wir machen da kein Theater drum. Wenn da
halt passiert, passierts und wenn es kleinere Sachen sind? Ja gut, da muss man erst mal in
den Taschen packen und ein paar Euro halt doch bezahlen oder halt wenn was falsch ldufft...
Wir stehen halt dazu, dass es bei uns in der Firma auch wirklich so, dass wirklich alle, dhm,
ich sage jetzt mal vom Entscheidungsgrad halt gleich ist. Jeder hat seinen seinen Part, ist
ganz klar.” (T.U., Pos. 19)

Ethische Anleitung

In dieser Berufsgruppe nannte ein Interviewpartner den Aspekt der Nachhaltigkeit.
Ansonsten wurde von mehreren Personen der Begriff Respekt genannt, auBerdem
Aufrichtigkeit und Integritit. Es wurde auch die Notwendigkeit gesehen, dass eine
Fiihrungskraft hier als Vorbild vorangeht, die ethischen Werte positiv beeinflusst und hierzu
anleitet.

Man merkt in der Wortwahl ebenso, dass mehreren Interviewpartnern die aktuellen
Begrifflichkeiten zu Fiihrungsaspekten bekannt sind. Ebenso wird z.B der Unterschied
zwischen Management und Leadership angemerkt.

., Natiirlich gibt es so was wie das Thema Nachhaltigkeit. Ich glaube, das ist mit Sicherheit
auch ein Thema, was man in vielen Wirtschaftszweigen spielen kann. Ahm, familidrer
Umgang, also diese Work Life Balance, auch den Mitarbeitern Freiheiten oder
Moglichkeiten zu geben, sich auch um die Familie zu kiimmern. Ich glaube, ganz, ganz
wichtig ist die Ethik ... Unterschiedliche Altersgruppen von Mitarbeitern unterschiedlich zu
behandeln. Also jemand mit 20, der hat ganz andere Motive, etwas zu bewegen zu wollen,
als jemand, der kurz vor der Rente steht, quasi dem die Sicherheit wichtiger ist als
Weiterbildung, Fortbildung und Karriere. Der will quasi das nur noch abarbeiten. Und
trotzdem kann man den natiirlich auch mitnehmen, dass er seine Erfahrung weitergibt. Also
das sind wichtige Dinge... Ah, wie Beleidigung von Mitarbeitern? Keine Ahnung. Jegliche
Form von Rechtsextremismus. Da muss man natiirlich deutlich vorgehen. Oder
Beleidigungen? Da gibt es wahrscheinlich einige Dinge, die grofien Konzern oder, dh,
sexuelle Beldstigung. Ich glaube, da gibt es auch keine Toleranzgrenze. Da gibt es einfach
null Toleranz...Aber es gab ganz, ganz viele, ja Werte, die immer grofs posaunt wurden,
quasi. Wenn ich das aber bei meiner Fiihrungskraft gesucht habe, dann war es schon sehr,
sehr schwer, das auch zu finden. Also von daher, das ist natiirlich dann ganz, ganz wichtig,
dass wenn man das von oben runterskaliert, dass es auch ja vorgelebt wird. Und das hat
nichts mit Charisma zu tun, sondern das hat eher was mit der Ethik auch zu tun, dass man
das auch iiberzeugend tibernimmt, was die Firma vertritt. Und da muss man sich dann
einfach fragen okay, bin ich nur angestellt oder kann ich diese Werte, die das Unternehmen
hat, auch selber tibertragen auf meine Mitarbeiter? “ (E.U., Pos. 18)

,, ...ich finde zur Frage Fiihrungskraft... in englischer Sprache gibt es ja zwei Begriffe dafiir.
Da gibt es einmal Management und einmal Leadership. Und ich finde tatsdchlich, dass
heutzutage sowohl Management als auch das Leadership wichtig ist. Aber das Leadership
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so ein bisschen mehr in den Vordergrund riickt, zumindest in unserer Branche. Durch die
sehr schnellen Verdnderungen, technologische Verdnderungen, Automatisierung, manche
Berufe in der Bankbranche wird es in den zehn Jahren nicht mehr geben, weil sie
automatisiert werden. Und da muss man schon dieses Changemanagement durch
Leadership aus meiner Sicht eher durchfiihren und eher nicht durch das Management, wo
es halt gesagt wird, was gemacht werden muss. Ja, weils halt gravierende Anderungen gibt,
die da auf uns zukommen. Und ich finde es wichtig, dass wir dann mehr Leaders haben als
Fiihrungskrdfte, als Managers. (W.U., Pos. 19)

Erwartungen an eine Fiihrungskraft

Es wird vorwiegend eine strategische Fiithrung erwartet. Eine Fiihrungskraft sollte zudem
offen, gerecht, ehrlich, transparent, auf Augenhdhe und ein Vorbild sein.

Sie sollte Mitarbeitende motivieren und auch individuell die Stirken stirken konnen. Sie
sollte zudem ein gewisses Riickgrat und Standing haben, um das Team nach oben gut
vertreten zu konnen. Bei schwierigen Entscheidungen sollte die Fithrungskraft unterstiitzend

sein und Vorgaben von oben abfedern.
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Berufsbereich 8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung

In diesem Berufsbereich konnten die meisten Interviews erzielt werden. 16 Personen (14
weiblich, 2 ménnlich) wurden interviewt, wobei einige Personen aufgrund ihrer langen
Berufserfahrung zu zwei Bereichen Auskunft geben konnten.

Insgesamt wurden daher 21 Interviews durchgefiihrt. Es konnten 13 Interviews fiir den
,Gesundheit und Soziales Bereich und 8 Interviews fiir den ,,Lehre und Erziehung Bereich*
zugeordnet werden.

Wihrend andere Berufsbereiche eine gewisse Homogenitét an beruflichen Aufgaben oder
an Arbeitsbedingungen vorweisen (Bundesagentur fiir Arbeit, 2021b, S.34), kann
insbesondere dieser Berufsbereich in zwei Gruppen unterteilt werden (Gesundheit/ Soziales
und Lehre/Erziehung). Diese beiden Berufsgruppen sind sehr unterschiedlich in den
beruflichen Tétigkeiten sowie den Arbeitsbedingungen, wie die Literaturrecherche auch
bestdtigte (Kapitel 2.4.9).

Aus dem Gesundheitsbereich nahmen eine Physiotherapeutin in leitender Position, eine
Medizinische Fachangestellte, zwei Operationstechnische Assistentinnen, von denen eine
auch vorher MFA gelernt hat, sowie neun weitere Personen aus dem Pflegebereich teil, von
denen zwei Personen eine leitende Position innehatten. Hierbei sind diese Personen in
Krankenhdusern, Arztpraxen oder in der Altenpflege téitig gewesen. Abbildung 15

verdeutlicht die Worthdufigkeiten dieses Berufsbereiches.
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Abbildung 15

Worthdufigkeitsanalyse des Berufsbereichs 8 Gesundheit/ Soziales
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Aus dem Bereich Lehre und Erziehung haben acht Personen teilgenommen. Diese Personen
waren in unterschiedlichen Bildungsbereichen tétig. Drei Personen, die in die berufsbildende

Lehre gewechselt hatten, konnten auch Auskunft zum Gesundheitsbereich liefern.

Abbildung 16

Worthdufigkeitsanalyse des Berufsbereichs 8 Lehrende/ Erziehung
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In der quantitativen Studie hatten N =107 Personen teilgenommen.

Berufsbereich 8 zeigte signifikante Unterschiede zum Militdrbereich und zur Berufsgruppe
9. Im Vergleich zum Militirbereich zeigte Berufsbereich 8 weniger Zustimmung zum
Aspekt Charisma, Laissez-Faire und Rollenklirung. Beim Aspekt Management by

Exception zeigte Berufsbereich 8 signifikant mehr Zustimmung als Berufsgruppe 9.

Bei der Zusatzberechnung zeigten sich signifikante Unterschiede zwischen dem
Gesundheitsbereich und dem Lehre-Erziehung Bereich. Es zeigten sich signifikante
Ergebnisse bei Faktor 6 MLQ Management by Exception active, wobei der
Gesundheitsbereich eine etwas hohere Zustimmung aufwies.

Beim Faktor 5 ELW-D Machtteilung zeigte der Lehrendenbereich wiederum eine hohere
Zustimmung (M =4,05 zu M=3,65) sowie auch beim Faktor 7 ELW-D Ethische Anleitung

und Faktor 6 ELW-D Rollenklarung.

Charisma

In diesem Aspekt gab es signifikante Unterschiede zum Militdrbereich mit der
Mittelwertdifferenz = -.94949, SE = .23053, p = .002, 95% CI [-1.7116, -.1873].
Unterschiede in diesem Aspekt bestanden zwischen dem Gesundheits- und Lehrebereich
nicht und das war auch an den Aussagen zu merken.

Sowohl im Gesundheits- als auch im Lehrendenbereich gab es Personen, die sagten, dass
fachliche Kompetenz hoher zu werten wére als Charisma. Es gab ebenso Personen, die
sagten, dass Charisma wichtig wire. Bei der Erkldrung nannte keine Person wie der
Militirbereich, dass es ihr wichtig wire die Fiihrungskraft bewundern zu kénnen, sondern
es wurde die Vorbildfunktion und Authenzitdt betont. Es wurden ebenso als Erklarung fiir
das personliche Verstidndnis von Charisma Sympathie, Standing und auch Aspekte genannt,
die der Individualized Consideration oder der Inspirational Motivation Skala zugeordnet

werden konnten (Felfe, 2006 a).
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,»Doch, Charisma das wiirde man.. Also, dass gute Schulleitung, die ich erlebt habe... Die
setzen sich ein, also zum Beispiel, dass sie anbieten, dass sie sagen in sehr schwierigen,
schwierig zu erwartenden, was weif3 ich, zum Beispiel Elterngesprdchen oder bei der
Behorde setzen sie sich ein fiir die Lehrkraft. Das ist positiv. Und es gibt aber auch viele,
die das nicht machen. Und das ist dann eben das. Da wiinscht man sich eben die
Unterstiitzung.* (C.L., Pos. 27)

., Besonders beeindruckend ist, was an einer Tat abhdngt. Bestdndig dabei sein und die
anderen mitnehmen. Ich glaube, das ist wichtiger. Ich meine nicht eine coole Tat, sondern
dass die Bestindigkeit da ist. Und ich glaube, das bringt fiir das Team, fiir die Mitarbeiter
mehr.* (F.L.G., Pos. 22)

,Ich glaube, eine Fiihrungskraft braucht kein starkes Charisma und auch keine, kein
extremes Auftreten oder ein falsches Selbstbild von sich. Ich habe gelernt, dass gerade
Menschen, die sehr selbstsicher auftreten, damit Defizite gut iiberdecken konnen. Mir wdre
es wichtiger, dass eine Fiihrungskraft tatsichliches Fachwissen und menschliches Gespiir
entwickelt. Empathie, um mit seinen Mitarbeitern gut umzugehen.“ (O.P.G., Pos. 15)

., Also diese Fiihrungskraft, die dort in dieser Schule ist, sie hat quasi dieses Charisma. Aber
das ist ja gerade das Problem. Es ist, dass es so ein bisschen in die narzisstische Richtung
geht, dass das, dhm dann ja daraus auch diese Kontrollsucht eben kommt.“ (W.L., Pos. 17)

Machtteilung und Rollenkldrung

Die Aufgaben einer Fiihrungskraft im Gesundheitsbereich wéren laut Aussagen der
Interviewpartner die Einsatz- und Dienstplanung bzw. die Teamorganisation. Ebenso
werden Jahresgesprache gefiihrt. Als sehr belastend wurde der Fachkriaftemangel angegeben
und die daraus resultierende Mehrarbeit, das Einspringen fiir erkrankte Kollegen und die
fehlende Wertschétzung hierfiir.

,, Oft fehlt mir ein bisschen das... Das hort sich jetzt blod an, aber so ein einfaches Danke
nach so einem richtigen, bléden Tag. Weil aktuell verhdirten sich ja glaube ich in der Pflege
eh die Strukturen und oft sind Leute krank. Es fehlt Personal an allen Ecken und Kanten und
man springt und ist am Ende des Tages wirklich einfach platt und muss dann noch zusdtzlich
einspringen und weitere Stunden kloppen fiir andere Mitarbeiter, die irgendwie krank sind
und dass das manchmal einfach mehr wertgeschdtzt wird von dhm, ja, von den Leitungen,
aber von den anderen Berufsgruppen auch vielleicht. Ahm, ja, dass man einfach irgendwie
mehr Wertschdtzung dafiir bekommt, was man macht. Also ich hab zum Beispiel von letzte
Woche Sonntag bis Freitag hab ich 63 Stunden gemacht und dann hort irgendwann auch
der Spafs auf.“ (C.G., Pos. 17)

Bei den Lehrenden erstellt die Schulleitung den Stundenplan oder ist fiir das Schulkonzept
mitverantwortlich. Teilweise wird angegeben, dass die Schulleitung unterstiitzend agiert bei
Problemen, teilweise werden Jahresgespriache gefiihrt. Groftenteils bestimmt jedoch eine

Schulleitung die berufliche Tétigkeit nicht sonderlich stark.
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,,Aber wenn jemand seine Arbeit macht und gut macht, dann sieht und hort man vom Rektor
in der Regel wenig bis nichts. Es sei denn, man trifft zufdllig in den Konferenzen auf ihn.
(V.L., Pos. 14)

Als belastend und einschriankend wurden die Rahmenvorgaben durch das Kultusministerium
oder das Schulamt als beeinflussende Regularien genannt. Der Lehrplan ist vorgegeben,
auch die Zeiten fiir Priifungsleistungen und sogar die Gesprachszeit mit den Schiilern. Bei
Schulen mit speziellen Konzepten wiren die Vorgaben noch strenger.

,Ja, also den Kern beeinflusst sie [die Fiihrungskraft] erst mal nicht so stark. Aber durch

starke Organisationsvorgaben wird es doch ganz schon stark vom Einfluss.“ (C.L., Pos. 7)

., Gerade, das ist eine freie Schule und die haben ganz klare Konzeptvorstellungen Und man
kann tatsdchlich an einer staatlichen Schule manchmal freier arbeiten als an so einer freien
Schule, weil die wirklich sehr stark auf ihr Konzept aus sind.“ (W.L., Pos. 7)

Bei dem Aspekt Machtteilung wies der Lehrenden-Bereich in der quantitativen Studie eine
hohere Zustimmung auf als der Gesundheitsbereich. In den Interviews machten ebenso die
acht Lehrenden Aussagen, dass ihnen Partizipation sehr wichtig wire und auch insbesondere
die Moglichkeit individuell in Entscheidungen miteinbezogen zu werden, da viele
Entscheidungen im Team getroffen werden.

., Es ist immer alles im Team in dieser Schule wird jetzt entschieden und dadurch ist man
eben nicht sehr autark und kann nicht ganz schnell...jetzt mal sagen.. Ich geh mit meiner
Gruppe jetzt hier und da hin, sondern es wird immer alles zusammen besprochen. “ (W.L.,
Pos. 7)

., Es sind so die allgemeinen Dinge, die man immer hat. Also einmal Urlaub, den mécht ich
mir schon nehmen, dann, wenn ich den mochte. Ich find es immer ganz schwierig, wenn man
sich dann in Teams so absprechen muss.” (C.P.G., Pos. 13)

Die Personen, die vorher in einem anderen Bereich, wie dem Gesundheitsbereich, gearbeitet
hatten, gaben wiederum an, dass die Partizipationsmdglichkeiten als Lehrkraft wesentlich
grofer geworden wiren als zuvor im Gesundheitsbereich.

»In meiner jetzigen Beschdftigung als Pddagoge werde ich schon in Entscheidungen auch
mit einbezogen... Das sehe ich schon so, auch da natiirlich nur im Rahmen meiner
Moglichkeiten (L.P.G., Pos. 15) ...Mit Blick auf die Pflegedienstleitung, also PDL, da wiirde
ich sagen, sind die Entscheidungen innerhalb von Kliniken intransparenter. Das wird selten
an die Pflegekrdfte find ich herangetragen, warum gewisse Entscheidungen so getroffen
werden. Da heifit es einfach, das ist so, die Stationsleitung setzt das um und man merkt es
dann eben erst, dass da was verdndert wurde oder dann eben aus Nachfrage, warum das so
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ist... Man muss dann eben schauen, wie man mit der neuen Situation zurechtkommt.*
(L.P.G., Pos. 17)

Wihrend die Lehrenden zahlreiche Entscheidungsprozesse im Team aushandeln, wurde im
Gesundheitsbereich die Fithrungskraft bzw. die in der Hierarchie hoheren Personen als
Entscheider benannt. Die Personen aus dem Gesundheitsbereich sagten aus, dass sie in
gewisse Entscheidungsprozesse gerne miteinbezogen werden wiirden. Insbesondere wurden
Personalentscheidung, Dienstzeiten und Dienstplanung genannt.

, Also die Entscheidung, die ich gerne mit fiihren wiirde manchmal, ist wie viel Sdlee tiber
die Zeit gehen, weil da iiber meine Freizeit entschieden wird. Und bei uns gehen halt jeden
Tag ganz viele Scile tiber die Zeit und die Leute miissen linger bleiben. Da wiirde ich gerne
mehr entscheiden diirfen, dass ein Saal friihzeitig gesperrt wird, so dass ich nicht... Na, das
nicht an mein gutes Wissen appeliert wird, dass ich Ildnger bleibe...Ja bei
Vorstellungsgesprdchen wiirde ich manchmal gerne mehr mit...also dass ein Teil des Teams
mehr mit einbezogen werden wiirde. Weil letztendlich nimmt man aktuell jeden der kommt.
Aber es gibt auch manchmal Personen, die passen nicht ins Team und manch eine Person
schafft es ja unter Umstdnden manchmal ein ganzes Team kaputt zu machen.” (N.G., Pos.
15)

,Also ich finde, als MFA hat man gar nichts zu entscheiden. Man passt sich eigentlich
komplett der Arbeitsstruktur an und als OTA hat man noch in den Bereichen von
Patientenlagerung oder OP Vorbereitung oder... Also da hat man schon noch... Da tritt man
mit den anderen Arbeitsgruppen ins Gespriich und sei es mit den Arzten oder sei es mit
anderen Berufsgruppen im OP. Also da kann man, also da finde ich, da wird man gehort

und da kann man auch noch seine Ideen einflieflen lassen. Bis zu einem gewissen Grad
natiirlich.“ (M.G., Pos. 19)

., Was natiirlich so im Stationsalltag nicht so, noch nicht so ist, dass man da wirklich viel
mitgestalten kann, sondern einfach die Aufgaben abarbeitet, die man quasi gesagt
bekommt.“ (C.P.G.G., Pos. 7)

Allerdings rdumten die Interviewpartner aus dem Gesundheitsbereich der Fiihrungskraft
spezielle Entscheidungen auch zu bzw. sahen es als vorteilhaft einige
Verantwortungsbereiche abgeben zu konnen.

,, Auch ja, vielleicht anderen so eine fiihrende Struktur zu geben, weil, ich glaube halt, dass
bei uns im Job trotzdem immer ein recht forscher und hdérterer Ton herrscht in Kombination
mit OP und den Arzten. Und... Dass ich da froh bin, dass es dann jemand anders gibt, der
Entscheidungen treffen muss und ich das halt nicht bin. Aber ich freue mich trotzdem, dass
wir halt oft mit in die Entscheidungen, was zum Beispiel Personal angeht, oder generell wer
in welchen Saal reingeht, damit mal der Pflegealltag gut liuft. Da werden wir halt mit
einbezogen und das finde ich halt total schon. “ (C.G., Pos. 13)

., Und es ist wichtig, dass die Mitarbeiter mitentscheiden kénnen, mit eingebunden werden,
in bestimmte Dinge informiert sind. Vor allen Dingen. Das ist ganz wichtig, aber trotzdem
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auch wie gesagt, dass auch jemand da ist, der dann sagt okay, so machen wir es jetzt und
wir packen es an, Das ist, glaube ich, ... gehort auch dazu.“ (F.L.G., Pos. 18)

Hierarchie und Autonomie

Eine angefragte Person aus der Lehrendengruppe meldete sich auf die Interviewanfrage
zuriick und meinte: ,,/n meiner Berufsgruppe gibt es eine klassische Fiihrungskraft ja gar
nicht. Ist damit die Schulleitung gemeint *

Die Aussagen der Interviews bestitigten die recht hohe eigenverantwortliche Arbeitsweise
im Vergleich zu anderen Berufen. Lediglich einige Lehrende, die an Schulen mit speziellen
Konzepten arbeiten, gaben an, dass die Schulleitung stirker kontrolliert, ob das Konzept
auch umgesetzt wird.

,Also ich, ich lehne mich jetzt aus dem Fenster. Ich bin jetzt schon lange Lehrer, ich setze
nicht jede Anweisung um. Also ich guck ob es passt oder nicht. Punkt.“ (V.L., Pos. 8)

,Also grundsdtzlich wiird ich schon sagen, dass ich eigenstindig arbeiten kann. Die
Ausgestaltung beispielsweise des Unterrichts liegt vollstindig in meiner Hand. Da wird
hochstens abgestimmt, welche Unterrichtsinhalte, also welche curricularen Einheiten ich
jetzt tibernehme. Aber wie ich die genau gestalte, liegt dann tatsdchlich bei mir. Auch die
Gestaltung, wie ich das jetzt mit den Priifungen mache, abgesehen eben von gesetzlichen
Vorgaben oder sonstiges. Das liegt vollkommen bei mir, wann und wie ich das organisiere
oder welche Vorlieben ich vielleicht habe fiir bestimmte Dinge. “ (L.P.G., Pos. 9)

Diejenigen, die aus anderen Berufsbereichen gewechselt hatten, konnten die Unterschiede
selbst erleben und betonten diese vermehrt. Die Hierarchie als Lehrende empfanden Sie im
Vergleich zu fritheren Berufen als wesentlich geringer:

,Also ich war vorher in der freien Wirtschaft und da war die Fiihrungskraft ganz was
anderes, das war auch eher, ja... Man war eher so Empfinger, also Befehlsempfinger. Also
man hat halt einfach eine Aufgabe gehabt und das Verhdltnis ist einfach auch ganz anders.
Also in der Schule ist es eher so ein Miteinander und wir sind wirklich eine Schulfamilie.
Das ist jetzt nicht so, dass man das diktiert bekommt...Es ist eher ein Team. Das ganze
Kollegium und auch inklusive Direktorat.” (P.L., Pos. 5)

,,Das empfinde ich jetzt zum Beispiel in der Schule etwas anders. Also da ist es schon eher
so ein kollegialeres Miteinander. Natiirlich gibt es da auch Situationen, wo man schon
merkt, dass das ist jetzt die Leitung, aber ich sage mal, die Hierarchie schldgt sich nicht so
im Alltag so nieder. Also da gibt es nicht, zumindest nicht so hdufig diesen Moment, wo
derjenige dann die Position so nach auf3en kehrt oder das auch nach auflen trdgt. Das ist so
fiir mich der Unterschied eigentlich.” (L.P.G., Pos. 13)

,, Ganz unterschiedlich, also friiher als Krankenschwester wiirde ich klassisch sagen, ist ja
auch immer noch sehr hierarchisch organisiert das medizinische System, sodass man da ja
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auch eine klassische Meldekette hat, dass man ja immer erst zur Stationsleitung, dann gibt
es Bereichsleitungen und dann geht es zur Pflegedienstleitung. Und so, dass wir da mehrere
Stufen haben. So dhnlich wie Assistenzarzt, ih, Oberarzt, Chefarzt. So in der Art und. Und
da gibt es halt eine klassische Weisungsbefugnis mit, dass dann der Dienstplan vorgegeben
wird und geschrieben wird, dass man Aufgaben verteilt und guckt, dass dann tagsiiber alle
Aufgaben sind. Was gar nicht so demokratisch immer ist. Jetzt im Schulsystem sind
manchmal.. auch noch hier hierarchisch, so dass man dann Schulleitung hat. Und die
stellvertretende Schulleitung hat, auch in den Berufsschulen, wo dann aber auch immer
anders, es noch Teamsitzungen und Teamentscheidungen gibt und so Arbeits-
gemeinschaften, wo man schon auch inhaltlich mehr mitbestimmen kann, wie man Dinge
gestaltet und unterrichten mochte oder welche Projekte man machen mochte. Was natiirlich
so im Stationsalltag nicht so, noch nicht so ist, dass man da wirklich viel mitgestalten kann,
sondern einfach die Aufgaben abarbeitet, die man quasi gesagt bekommt.“ (C.P.G.G., Pos.
7)

Die Interviewpartner aus dem Gesundheitsbereich gaben teilweise an ihre Handlungen
eigenverantwortlich ausfithren zu konnen, doch von der Beschreibung her waren diese
Arbeitshandlungen methodenbezogen, zeitlich und vom Ablauf her vorgegeben. Die meisten
Personen berichteten ebenso iiber die schlechten Arbeitsbedingungen und gaben zum Teil
auch die starke Hierarchie als Ursache an.

., Das ist ja das, was ich in der Pflegepolitik Pflegelandschaft kritisiere, dass es noch viel zu
sehr ist...dieses multi..top down. Also das ist jetzt die Ordnung, so miisst ihr arbeiten. Und
Pflegekrdfte haben viel zu wenig eigenverantwortlichen Spielraum, sowohl gesetzlich als
auch von den Arbeitgebern hier. Also man traut es ihnen offensichtlich nicht zu. Und die
Pflegedienstleiter und Pflegedirektorinnen lassen es nicht zu.“ (R.S.G., Pos. 13)

,,Ja, in der momentanen Arbeitsstelle sieht es so aus, dass da eine sehr starke hierarchische
Fiihrungsstruktur besteht. Lediglich meine direkte Vorgesetzte ist empathisch...Die
Problematik ist dann natiirlich, dass sie der Puffer ist zu der, zu den weiteren
Fiihrungsebenen, die ja eigentlich sehr, sehr, sehr strikt hierarchisch sind und das auch ganz
klar kommunizieren. Ja, und dass es dann natiirlich sehr schwierig ist, mit Anliegen an die
Stellen zu gehen. Ja, es ist schwierig. Es ist fiir ein Gesundheitssystem keine optimale
Fiihrungsstruktur. Und das spiegelt sich dann auch auf allen oder auf verschiedenen Ebenen
wider. Einmal auf der Ebene der Zufriedenheit der Mitarbeiter und auf der Ebene der
Qualitdt spiegelt sich das sehr wider, weil in diesen hierarchischen Strukturen, meines
Empfindens nach Leute aus privaten oder emotionalen Bindungen an Positionen gesetzt
werden, nicht aufgrund ihrer fachlichen Fdhigkeit. (O.P.G., Pos. 7)

,Also ich hab das mal einmal erlebt, dass man auch mal also wirklich Angst, sag ich mal
oder nein, Angst ist es nicht direkt... sehr, sehr sehr viel Respekt vor einer Leitung hat. Man
muss einen gewissen Respekt haben und sich gegenseitig respektieren. Aber man muss alles
ansprechen kénnen und sich wohl gegeniiber der Leitung fiihlen und nicht hinterm Berg
halten. Also wenn man irgendwie nen Problem hat und irgendwie was los werden mdchte,
dann mdchte ich das auch ohne dass ich Bauchschmerzen bekomme, um es dem anderen
sagen zu konnen. ““ (C.G., Pos. 9)
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., Ein gewisses Grad an Eigenverantwortlichkeit ist méglich, aber nicht gewtinscht. Und das
Hierarchische ist extrem. Aber nicht nur von meinem Vorgesetzten, sondern auch von den
Arzten, also von den Chefiirzten, sag ich mal so. Die anderen Arzte sind eigentlich ganz nett,
aber ein Teil der Chefdrzte, ja, fiihlt sich dann halt doch als was Besseres berufen.“ (N.G.,
Pos. 13)

Nach  Aussage einiger Interviewpartner wurde der  eigenverantwortliche
Handlungsspielraum nach einer Weiterbildung grofer, bei der mehr Kompetenzen erlangt
wurden. So beispielsweise nach der Weiterbildung Praxisanleitung. Hier ist man flir die
Anleitung von Auszubildenden oder neuen Mitarbeitenden zustindig. Auch eine
Weiterbildung in speziellen Bereichen brachte Verdnderungen wie folgende Aussage
verdeutlicht:

,, Es ist schon so, bevor ich diese Fachweiterbildung gemacht habe, habe ich die Hierarchie
zwischen Nicht-Fachweitergebildet und Fachweitergebildet gemerkt und auch zwischen den
Oberdrzten....Ich habe das Gefiihl, dass ich schon einige Kompetenzen entwickelt habe und
ich empfinde das jetzt nicht mehr so. Es gibt...da ist natiirlich ein groffer Abstand zum
Chefarzt. Und ansonsten arbeiten wir alle Hand in Hand miteinander. Ich empfinde das
auch auf Peripher Stationen als schlimmer. Da ist das schon noch so, dass der Arzt im
weifsen Kittel, dh ja, hoch angesehen wird. ...Also, man sieht sich und bereitet alles vor und

bereitet alles nach und wird ihm noch das Brotchen schmieren. Ich weif3 nicht, wie ich das
erkldren soll. Also das ist bei uns nicht so! Ich finde das gut bei uns.“ (U.G., Pos. 9)

Fehlerkultur

In der quantitativen Studie hatten die Teilnehmenden aus dem Gesundheitsbereich der
Aussage, dass eine Fiihrungskraft alle Fehler konsequent verfolgen und sich in erster Linie
um Fehler und Beschwerden kiimmern sollte, etwas hoher zugestimmt als die
Lehrendengruppe, wobei der Mittelwert der Zustimmung insgesamt nicht so hoch war, beim
Gesundheitsbereich betrug dieser M =2,89 und bei den Lehrenden M= 2,33.

Die Ergebnisse zeigten allerdings einen hochsignifikanten Unterschied zwischen den
Gruppen F(1,105) = 22.94, p <0.001 mit einer groBer Effektstirke Eta-Quadrat: #°=.179.
Der gesamte Berufsbereich 8 hatte im Vergleich zur Berufsgruppe 9 Sprach- und

Kulturwissenschaften etc. in diesem Aspekt ebenso eine hohere Zustimmung.
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Die qualitative Studie brachte einige Erkenntnisse zu den Hintergriinden und
unterschiedlichen Denkweisen zur Thematik.

Die meisten Interviewpartner des Gesundheitsbereiches betonten, dass Fehler in ihrem Beruf
eine hohe Tragweite haben konnten. Durch Fehler konnten Menschen zu Schaden kommen.
Einige betonten, dass es hierbei Konsequenzen geben muss und hierbei die Fithrungskraft
hierfiir zustindig ist. Allerdings wurde auch von den meisten Teilnehmenden betont, dass
der Patient in den Fokus gestellt werden sollte und nicht Geld- oder Prestigeeinbuf3en.
Doch wiinschten sich alle Interviewpartner, dass die Konsequenz nicht unbedingt nur die
Sanktionierung darstellt, sondern das gemeinsame Lernen aus Fehlern. Auch war es vielen
Personen wichtig, dass man Fehler zugibt und zu diesen steht, da Fehler menschlich sind.
Die  vorgegebenen  Arbeitshandlungen = wiirden  allerdings eine eigene
Verantwortungsiibernahme erschweren, ebenso die hierarchischen Strukturen sowie die
noch immer bestehende negative Fehlerkultur, bei der eher nach der Person geschaut wird,
die den Fehler gemacht hat. Langsam wiirden jedoch Anderungen spiirbar sein. Als positiv
wurden die noch sehr selten durchgefiihrten berufsiibergreifenden Schulungen zur
Teamperformance gesehen.

., Es gibt immer noch Personen bei uns im Team, die vertuschen ihre Fehler und schimen
sich dafiir. Aber ich persénlich sehe das halt anders, weil ich eigentlich auch eine andere

Fehlerkultur fiir mich personlich mache. Und wie gesagt, ich habe aber im Team auch gute
Erfahrungen damit gemacht.“ (N.G., Pos. 19)

., Eine gute Fiihrungskraft wiirde die Frage: Was ist passiert? stellen und nicht Wer war
das? Die Problematik ist, wenn ich frage Wer war das? Dann gehe ich nicht an die Ursache
des Fehlers, sondern stelle eine Person blofi. Was natiirlich ein grofies Problem ist, weil
diese Person dann angstbehaftet arbeiten wiirde. Wenn ich aber frage, was ist passiert, ohne
dass es einer Person zugeordnet wird, kann ich die Ursache herausfinden. Und wenn ich die
Ursache herausfinde, kann ich auch losungsorientiert arbeiten. Das kann ich nicht, wenn
ich lediglich einen Schuldigen suche, dem ich sage das macht man so nicht. Da werd, werde
ich die Ursache nicht bekdmpften. Die Ursache kann ich nur im Team bekdmpfen und das
kann ich auch nur, wenn ich frage Was ist denn iiberhaupt die Ursache? Von daher wire
fiir mich ganz klar, dass eine Fiihrungskraft bei Fehlern grundsdtzlich erst mal fragt Was ist
tiberhaupt passiert? Wo ist die Ursache und wo ist es schiefgelaufen? Und was konnen wir
gemeinsam daran dndern, dass das nicht mehr passiert? Das wdre fiir mich die Aufgabe
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einer Fiihrungskraft und so wdre ein gutes Fehlermanagement aus meiner Sicht.** (O.P.G.,
Pos. 13)

, Also es ist alles sehr engmaschig tiberpriift, dass man auch wirklich nur nach Plan arbeitet
und da fehlt dann eben genau dieses Verantwortungsgefiihl, was sich entwickelt, wenn ich
auch tatsdchlich selber meinen Kopf dafiir hinhalten muss, wenn was nicht gut lduft. Also
ich verstecke mich nicht so leicht hier in der Masse, sondern muss sagen ja, ich habe das
vergessen. Ich kann nicht sagen, wir haben hier einen Fehler gemacht und das macht einen
grofen Unterschied aus.” (R.S.G., Pos. 13)

., Es muss einfach ein Bewusstsein da sein, dass iiberall an jeder Stelle Fehler passieren
kéonnen, Fehler dazu gehéren, man aus Fehlern lernen kann, egal ob man Mitarbeiter ist
oder Fiihrungskraft. Jeder macht bestimmt ne Sache und es ist immer das Potenzial, daraus
was zu verbessern und zu lernen und das fiir sich selbst zu erkennen und auch fiir den
Gegeniiber so zu nutzen. Das finde ich besonders wichtig. Fehler nicht als Schwdche
anzukreiden, sondern zu gucken, was konnen wir daraus machen? Das ist ganz, ganz
wichtig, wie sie angesprochen werden sollen. Sollte die Fiihrungskraft auch im Team ganz
klar kommunizieren, wie man mit Fehlern umgeht, Auch das entsprechend vorzuleben und
zu sagen, wenn das passiert, es wird als konstruktive Kritik und Feedback angesprochen und
nicht als Schwdche gedeutet oder darauf rumgeritten. Das einfach ein klarer Umgang mit
Fehlern vorgelebt wird und auch besprochen wird und fiir alle einfach klar ist Wie gehen
wir als Team mit Fehlern um? “ (F.L.G., Pos. 24)

Im Berufsbereich Lehrende wurde ein anderer Bezug zu Fehlern angegeben. Teilweise
spielte diese Thematik keine Rolle im beruflichen Handeln bzw. hatte wenig Relevanz.
Lediglich bei Lehrenden, die an der Schule mit einem speziellen Konzept titig waren und
mehr Kontrolle erfuhren, gaben an, dass bei Fehlverhalten Gespriache mit der Schulleitung
gefiihrt werden. Allen Teilnehmenden war das Konzept der offenen Fehlerkultur bekannt
und wurde an die Schiiler bzw. Lernenden vermittelt.

»Also ich beschdftige mich auch mit solchen Themen, deswegen habe ich da auch mal
nachgedacht, dass es hier ja gar keine Anerkennungskultur gibt. Niemand weifs,.. kennt die
Qualitdt meiner Arbeit auch, was auch, eben auch etwas ist, was ich bedauere...gibt es
deswegen auch keine Fehler- oder Lobkultur Also es gibt keine Fehlerkultur und auch
keine...Ja, Weder das eine noch das andere. Fehler nimmt ja keiner wahr. Da muss man
schon was ganz Schlimmes machen, wenn mal Jemand mal einen Fehler wahrnehmen
wiirde.* (C.L., Pos. 23)

., Also mir ist es nicht bekannt, dass wenn jemand Fehler macht, dass das ein Drama ist, also
dass das ich glaube, keine Ahnung. Also ich weifs auch keinen Fall, ich bin jetzt seit vier
Jahren, das vierte Jahr hier und da ist mir noch kein Fall bekannt.“ (P.L., Pos. 15)

., Also gegeniiber den Schiilern ist das ganz klar. Der Fehler ist dein Freund und wir sollen
aus Fehlern lernen. Bei den Erwachsenen sieht es nicht ganz so aus, da ist es schon ein
bisschen schwieriger. Da wird dann schon manchmal gesagt Na ja, du hast doch Abitur, du
wirst doch das und das wohl hinkriegen. Und es wird in Gesprdchen festgehalten, was
derjenige machen soll, sozusagen. Und wenn das nicht so gut funktioniert, dann wird er halt
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oOfter eingeladen, wird engmaschig quasi beobachtet sozusagen. Das ist jetzt gerade in den
letzten Jahren extrem geworden an der Schule und das ist schon nicht mehr so ein schénes
Gefiihl, sage ich mal.“ (W.L., Pos. 11)

,, Also ich bin halt immer dafiir, dass man eine offene Fehlerkultur halt da auch einfach fiihrt
und da auch wirklich vorlebt. Und das versuche ich auch immer meinen Schiilern
beizubringen, dass Fehler passieren kénnen und dass das auch durchaus legitim ist. Auch
das im Unterricht auch einfach einbinden zum Beispiel. Ich sage halt auch immer, jede
Antwort ist halt irgendwo giiltig und ich versuche gar nichts dazu zu deklarieren, was ist
Jetzt richtig und was ist falsch, sondern man kann iiber jede Antwort diskutieren...auch zu
sagen, dass auch Fehler passieren diirfen und dass man auch mal falschliegen darf.“
(E.P.G., Pos. 13)

Ethische Anleitung
Von den Interviewpartnern der Lehre wurden sehr hiufig die Begriffe Ehrlichkeit, Respekt

und Gerechtigkeit genannt als Antwort auf die Frage nach welchen ethischen Werten eine
Fiihrungskraft handeln sollte. Insgesamt waren den Teilnehmenden ethische Begriffe oder
Prinzipien bekannt, die sie in ihrer Argumentation benannten.

Betont wurde auch die Wichtigkeit der individuellen Unterstiitzung. ,,Also dieses
Empathische Fingerspitzengefiihl dafiir, fiir die Stirken und Schwdchen der Mitarbeiter.*
(C.P.G., Pos. 19)

Die Fiithrungskraft wurde hierbei als eine Person gesehen, mit der man eher freundschaftlich
bzw. auf Augenhohe agiert.

,, ...Das Wichtigste ist fiir mich Respekt, Vertrauen und nicht Liigen. “ (P.L., Pos. 39)

., Und das kommt vielleicht auch so ein bisschen raus, wenn ich sage so mit der Empathie,
wo ich eben gesagt habe, es kommt vielleicht auch mal drauf an, dass man eben so ein
bisschen aus seiner Rolle heraus und dann andere neue Rollenerwartungen erfiillt. Also
dann eher so Richtung befreundete Leitung...(L.P.G., Pos. 33)

., Ethische, ethische Prinzipien. Ich finde halt, das Prinzip der Gerechtigkeit zum Beispiel
und das Prinzip der Autonomie so ein bisschen abgewandelt, also dass man dann halt
wirklich sagt, man, man behandelt jeden Mitarbeitenden gleich und man, man schdtzt auch
jeden gleich, also unabhdngig des Bildungsstandes oder unabhdngig der Stundenanzahl
oder der personlichen Prdferenzen. Also das ist ja auch ganz menschlich, dass man den
einen mehr leiden kann als den anderen oder dann halt auch vielleicht private
Freundschaften entstehen, die dann halt aber von der Fiihrungskraft in dem Moment

ausgeblendet werden sollten. ...Also da muss man mit gleicher Miinze jeden behandeln.
(E.P.G., Pos. 15)
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Die Interviewpartner aus dem Gesundheitsbereich nannten den Begriff der Wertschétzung
und Anerkennung sehr hiufig. Sie wiinschten sich ebenso Unterstiitzung von der
Fiihrungskraft, allerdings in dem Bereich fiir das Team einzustehen. Bei der Wortwahl
merkte man, dass die Fiihrungskraft eine andere Position einnimmt als bei den Lehrenden.
Es wurde jedoch auch der Wunsch nach mehr Augenhéhe kundgetan. Eine wichtige Rolle
nahmen die Leitbilder der Einrichtung ein. Diese wurden von mehreren Personen erwéhnt
und auch als Richtschnur fiir das ethische Handeln von Fiihrungskraft und Mitarbeitenden
geschen.

»Und dass man die dann auch halt auch wirklich ansprechen kann und sagt Ey, du, ich hab hier ein
Problem. Und dass da nicht von oben herab, irgendwie sogar wird Ah, was stellst Du Dich jetzt so
an! Sondern eher, kann ich voll verstehen. Bin ich voll bei dir. Und das man einfach, dass er einen
abholt und mit einem ist. So in die Richtung eher.* (C.G., Pos. 33)

,,Sie sollte die Mitarbeiter, die sie... wie nennt man das jetzt,...die sie fiihrt, sollte sie natiirlich auch
schon wertschdtzen und... hinter den stehen. Ich wiirde sagen das ist das Wichtigste, was eine
Fiihrungskraft mit haben sollte, dass, wenn Probleme in anderen Abteilungen mit jemanden aus
deiner Abteilung auftreten, dass man dann auch hinter ihnen steht und nicht sagt Ja, du hast jetzt
aber Scheisse gebaut, seh mal zu, dass du das wieder richtig gerade stellst oder was. Dass sie auch
den Biss hat und dann auch hinter einem steht. Wo man das zusammen abkldrt.* (L.G., Pos. 21)

, Respekt. Das ist mir sehr wichtig. Und ich bin auch ein groffer Freund davon, dass es
niedergeschrieben steht in sogenannten Leitlinien oder Leitbildern. Und das ist nicht nur etwas, das
auf dem Papier steht, sondern dass es auch umgesetzt und gelebt wird." (G.L.G., Pos. 29)

,Also dass die grofite Gefahr, die ich bei, bei nicht empathischen Fiihrungskriften sehe, ist ein
Machtmissbrauch. Das darf auf keinen Fall passieren. Ich darf meine Position oder ich wiirde mir
wiinschen, dass eine Fiihrungskraft die Position nicht ausnutzt, um ja um Macht auszuiiben, wenn
sie das Gefiihl hat, das wiirde ihr helfen. Ich finde es sehr wichtig, dass eine Fiihrungskrafi
unterstiitzt, Unterstiitzung anbietet, sich immer wieder ins Team einbindet und einbringt und nicht
Personen aus einem Team hervorhebt oder herausnimmt. (O.P.G., Pos. 17) Auch mal eigene Grenzen
zuzugeben. Zu sagen okay, das ist jetzt mehr das Gebiet, erklir ma, kannst du was dazu sagen?
Kannst du uns da mal auf den Stand bringen? Das finde ich auch sehr wichtig, dass eine
Fiihrungskraft dann zeigt, okay, da ist meine Grenze, aber ihr kénnt weitergehen und lasst uns mal
zusammen den Weg beschreiten. Das ist auch eine Stirke einer Fiihrungskraft in meinen Augen. "

(O.P.G., Pos. 17)

Erwartungen an die Fiihrungskraft

Mehrere Interviewpartner aus dem Gesundheitsbereich gaben an, dass sie von einer
Fithrungskraft erwarten, dass diese strikt und geradlinig ist sowie eine klare Struktur fahren
sollte. Auch wird von einer Fiihrungskraft Aufmerksamkeit, Fairness, Menschlichkeit,

Empathie und Freundlichkeit erwartet. Sie sollte die Mitarbeitenden kennen und den
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Teamzusammenhalt fordern. Man sollte mit allen Problemen zu ihr kommen konnen.
Respekt, Wertschitzung in Form eines einfachen Danke. Sie sollte den Laden komplett am
Laufen halten, aber sich trotzdem nicht {iber alle anderen stellen. Eine Fiihrungskraft sollte
ihren Job verstehen, damit sie {iber ihr Team verfiigen kann und bei der hoheren Instanz
hinter ihrem Team und dessen Interessen stehen.

Mehreren Personen duBerten den Wunsch, dass die Fithrungskraft mehr auf Augenhohe
gehen sollte. Auch wurde von einer guten Fithrungskraft mehr Einbezug der Mitarbeitenden
bei Entscheidungen erwartet. Zudem sollte eine Fiihrungskraft Vorschlige der

Mitarbeitenden annehmen und eigene Grenzen erkennen.

Die Interviewpartner der Lehre erwarteten von einer guten Fiihrungskraft fachliche
Versiertheit, um sich bei fachlichen Fragen an sie wenden zu konnen. Sie sollte sich fiir die
Qualitdt der Mitarbeitenden interessieren, motivieren, mehr Anerkennung leisten,
konstruktives Feedback geben und Karriereforderung bzw. Personalentwicklung betreiben.
Sie sollte zudem in schwierigen Situationen bei Elterngespriachen oder bei der Behorde
Unterstiitzung geben. Auch ist es den Interviewpartnern wichtig, dass die Fiihrungskraft
bzw. die Schulleitung gewisse Dinge klar anspricht und zwischenmenschlich auch ein
personlicher Berater oder Freund ist. Wertschiatzung und Vertrauen wird ebenso genannt
sowie der Wunsch, dass die Fiihrungskraft einen Rahmen steckt, in dem die Kollegen und
das Team gut arbeiten konnen. Sie sollte die Rechtssachen regeln, Unterstiitzung und ein
Gefiihl von Sicherheit oder Verlésslichkeit als Ansprechpartner geben und den

Mitarbeitenden Freiheiten lassen.
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Berufsbereich 9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und
Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und Gestaltung

Sieben weibliche Teilnehmerinnen nahmen aus diesem Berufsbereich teil. Zwei
Interviewpartnerinnen waren Redakteurinnen aus dem Verlags- und Rundfunkwesen, fiinf
Personen arbeiteten im Wissenschaftsbereich, eine hiervon als Hilfskraft. Zwei von den
Personen konnten jeweils langjdhrige Erfahrungen aus dem Gesundheits- und
Lehrendenbereich vorweisen, so dass sie fiir den Berufsbereich 8 ebenso fiir ein Interview

zur Verfiigung standen.

Abbildung 17

Worthdufigkeitsanalyse des Berufsbereichs 9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafits-
und Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und Gestaltung
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In allen gefiihrten Interviews wurde die eigenverantwortliche Arbeitsweise betont. Sogar die
Hilfskraft war frei in der Ausfiihrung ihrer Tétigkeiten. Die Fiihrungskraft hatte entweder
nahezu keinen Einfluss auf das eigene Handeln oder eher Aspekte zu erfiillen, die dem
Intellectual Stimulation, Individualized Consideration oder Anteile vom Idealized Influence
behavior der transformationalen Fiithrung zuzuordnen sind.

, Also ich, ich kann die fragen, aber ich muss sie nicht fragen, so wiirde ich sagen. (C.S.,

Pos. 7) ,,Also ich glaube, das muss jemand sein, der gut zuhoren kann, der sozusagen
ernstnimmt, was ich sage, was ich vielleicht auch fiir Bediirfnisse oder fiir Kritik dufSere...
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Und... Dariiber hinaus sollte die Fiihrungskraft kompetent sein, also auch in dem Bereich,
in dem sie arbeitet.“ (C.S., Pos. 9)

»~Einem vielleicht auch die Hand reicht, wenn irgendwelche Dinge nicht gut gelaufen sind.
Das ist immer, finde ich,immer eine wichtige Voraussetzung. “ (N.S., Pos. 13)

., Dadurch, dass halt die Person dhm dann einfach selber fiir das Thema brennt. Das ist dann
schon ansteckend. “ (U.S., Pos. 21)

., Gleichzeitig muss er aber die Fdhigkeit haben, eben, so ein Team zu steuern aus lauter
Exoten, die alle so einen eigenen Arbeitsstil haben. Ahm, ja, ich denke, er muss auch

tatsdchlich eine Vision haben konnen. Das heifst, er muss auch in der Lage sein, von seiner
Qualifikation her in die Zukunft blicken zu kénnen. “ (R.S., Pos. 17)

Charisma

In diesem Bereich gab es bei der quantitativen Studie einen signifikanten Unterschied zum
Militarbereich (Mittelwertdifferenz = -1.19468, SE = .29274, p = .003, 95% CI [-2.1625, -
.2269])).

In dieser Gruppe ist der Gegensatz zu den Aussagen der Interviewpartner vom Militér
besonders stark zu erkennen. Allen Interviewpersonen war es wichtig, dass die
Fithrungskraft die fachliche Kompetenz hat. Andere Aspekte, die genannt wurden, waren
Sympathie, Wertschédtzung oder die Fahigkeit das Projekt nach aullen zu repriasentieren.

,,Das muss jemand sein, der fiir seine Themen geradesteht und Interesse und Freude
daran hat.* (U.S., Pos. 19)

., Genau, ich wiirde eher sagen Sympathie wdre mir wichtig. Also ich mochte die
schon auch also wertschdtzen, aber auch menschlich respektieren und mogen
konnen. Aber ich brauch da jetzt niemand wo ich denke, so buah super Typ oder
super Frau, also ist schon, aber muss jetzt nicht sein. Ich muss sie jetzt nicht
bewundern, so wiirde ich das sagen. (C.S., Pos. 13)

Machtteilung und Rollenkldrung

In der quantitativen Studie gab es einen signifikanten Unterschied zum Berufsbereich Militér
Mittelwertdifferenz = -1.00714*, SE = 0.26145, p = .007, 95% CI [-1.8719, -0.1424].

Auch hier bestitigen die Aussagen diese kontrdre Einstellung.

Die Fiihrungskraft hat eher eine Unterstiitzungsfunktion, soll bei Konflikten zur Seite stehen,

Ideen einbringen und nach auflen reprédsentieren.
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Alle Interviewpartner haben einen eigenen Verantwortungsbereich, in denen Sie selbst
Entscheidungen treffen. Bei allen iibergeordneten Entscheidungen werden Sie mit ins Boot
geholt und fordern dieses auch von der Fiihrungskraft ein bzw. sehen es als eine
Selbstverstindlichkeit.

., Und insofern ja glaube ich, tut sich die Fiihrungskraft oder wiirde sich die Fiihrungskraft
auch keinen Gefallen tun, wenn sie jetzt irgendwelche Sachen durchsetzt, die aber in der
Redaktion irgendwie nicht mitgetragen werden... " (C.S., Pos. 15) ,,und also im
Zweifelsfall wiirde ich jetzt mal sagen, wenn man dann nicht einverstanden ist mit der
Entscheidung, wird man irgendwie versuchen, die auch zu unterlaufen.“ (C.S., Pos. 17)

,,Da bin ich ganz allein dafiir verantwortlich. Und wenn da irgendwelche Entscheidungen
zu treffen sind, zum Beispiel beziiglich der Finanzierung von bestimmten Positionen, bin ich
immer dabei. Also da gibt's eine sehr flache Hierarchie.“ (R.S., Pos. 7)

»Ja, ich glaube, das ist eines der zentralen Dinge. Auch da ist auf jeden Fall immer die
Chefin mit im Boot und hat da die ..hat dann auch diese, ich sag mal die Stimme, nach auf3en
hin und in allen anderen Entscheidungen wie gesagt, also zu unserer Forschung an sich, zu
unserem Forschungsdesign und was wir genau erforschen, da ist das auch das Grobe ist ja
durch den Forsch..., die ich sage mal, durch den Antrag im Grunde festgelegt. Aber wir
konnen jederzeit dort auch noch mal andere Sachen mit einbringen. “ (U.S., Pos. 11)

Auch die Hilfskraft betont das Einbezogen werden in Entscheidungen.

,, Also da geht es auch so um, dhm, irgendwelche Termine vielleicht planen, wo noch andere
Krifte kommen und da habe ich schon das Gefiihl, dass wir da auch entscheiden,
mitentscheiden konnen. Wir machen das dann und dann? Oder bevor ein neuer
Arbeitsschritt kommt, mit abzukldren, wie oft wir da so nen...das sind so Workshops, wenn
es um einen neuen Arbeitsschritt geht, den wir lernen miissen, auch wie wir das finden, Ob
wir das lieber an einem Tag machen wiirden. Aber das zeitlich aufteilen, also da wird man
schon selber auch einbezogen.“ (H.S., Pos. 11)

Hierarchie und Autonomie

Wie schon einige Interviewpartner in obigen Aussagen erwéhnten, wurde grundlegend eine
flache Hierarchie angegeben und eine grole Autonomie im eigenen Wirkungsbereich. Die
folgende Aussage untermauert die quantitativen Ergebnisse, dass Autonomie einen positiven
Einfluss auf den Wunsch nach Machtteilung bewirkt.

., Also wir bezeichnen uns tatsdchlich als sehr eigenverantwortlich arbeitend. Wir haben
keine in dem Sinne hier ja hierarchische Struktur. Wir brauchen rein formal einen
wissenschaftlichen Leiter fiir unser Netzwerk. Das ist der Professor B., der hdlt mehr oder
weniger seinen Kopf fiir alles hin, was wir verbrechen. Aber wir sind eigenverantwortlich in
unseren Projekten. Also, und das ist tatsdchlich vermutlich etwas das, was unsere Arbeit
auszeichnet. Diese Eigenverantwortlichkeit erhoht auch das Verantwortungsgefiihl fiir das,
was wir hier tun. Also wir identifizieren uns dann auch mit dem, was wir hier erarbeiten, mit
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den Experten, Arbeitsgruppen, mit den Implementierungseinrichtungen, mit den
Projektbeauftragten, wenn wir mit denen agieren. Das ist alles héchst autonom.“ (R.S.,
Pos. 5)

Fehlerkultur

In diesem Aspekt gab es signifikante Unterschiede zum Berufsbereich 1
(Mittelwertdifferenz = 1.52451*, SE = .38659, p = .005, 95% CI [.2464, 2.8026]) und zum
Berufsbereich 8 (Mittelwertdifferenz = .60473*, SE = .18163, p = .046, 95% CI [.0042,
1.2052]).

Es wird angegeben, dass Fehler passieren und dass man dazu auch stehen und daraus lernen
sollte. Die Interviewpartner nennen direkt Fachbegriffe zur positiven Fehlerkultur, z.B
Speak up oder konstruktiver Umgang. Es wird zwar gesagt, dass das eigene
Fehlerverschulden zwar kein Menschenleben kostet wie in anderen Berufen, dass man
jedoch ebenso eine Verantwortung trdgt. Fehler sollten flir die Weiterentwicklung
kommuniziert werden.

,In erster Linie fdillt es ja auf uns zuriick, also auf uns personlich, weil wir ja als
Wissenschafiler eigentlich der, wenn wir etwas verdffentlichen wollen, also mit den
Ergebnissen gehen wir ja an die Offentlichkeit. Und dann ist es natiirlich auch so, dass da
héufig auch unsere Namen mit auf den Veroffentlichungen stehen. Also das bedeutet, dass

wenn also der eine, das..Wenn da grobe Schnitzer auf unserer Seite passieren wiirden, wdre
das damit natiirlich auch sichtbar....“ (U.S., Pos. 17)

Wir gucken schon, wenn Fehler passieren, immer darauf. Wie kénnen wir sicherstellen, dass

das nicht nochmal passiert? Nun, das ist schon sehr, sehr vorwdrtsgewandt und sehr
konstruktiv. (C.S., Pos. 19)

,,Ich kenne das halt aus meiner Ausbildung noch, da habe ich das krasse Gegenteil davon
gehabt. Dass da eben mein Ausbilder mir immer so eine Angst eingeflofit hat, was falsch zu
machen und dass ich da auch immer wieder was falsch gemacht habe, dass es dann so ne
Negativspirale gegeben hat. Und deswegen wollte ich das dann. Also bin ich froh, dass ich
da im Lehrgebiet von Frau D. war, weil mir das dann nie passiert ist.“ (W.S., Pos. 16)

Ethische Anleitung
Angegeben werden ethische Werte nach denen sich eine Fiihrungskraft orientieren, aber
auch hierbei vorangehen sollte. Genannt werden Ehrlichkeit Offenheit, Toleranz bis zu

einem gewissen Grad und eine wertschitzende Begegnung sowie Kommunikation.
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,»Das ist halt so eine Empathie, wertschdtzende Kommunikation. Aber gleichzeitig auch als

Fiihrungskraft eben tatsdchlich hier den gemeinsamen Weg vorgeben konnen. (R.S., Pos.

19)

Erwartungen an die Fiihrungskraft

Insbesondere die Interviewpartner aus dem Medien-Kulturbereich gaben wenig bis kaum
Beriihrungspunkte zu ihrer Fiihrungskraft an. Eine gute Fiihrungskraft sollte nach deren
Vorstellung gut zuhoren kdnnen, wenn Bediirfnisse oder Kritik gedufBert werden. Auerdem
sollte eine gute Flihrungskraft nur bei Uneinigkeit entscheiden.

Allen Interviewpartnern dieser Berufsgruppe ist die fachliche Kompetenz bei einer
Fithrungskraft wichtig. Sie sollte eine wertschdtzende Haltung haben, eine Ansprechperson
sein und bei Bedarf Unterstiitzung leisten sowie die Stirken und Schwichen der

Mitarbeitenden erkennen, damit diese sich weiterentwickeln konnen.
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3.2.5 Diskussion

Die qualitativen Daten lieferten detaillierte und nuancierte Informationen, die halfen, die
quantitativen Ergebnisse besser zu verstehen und zu interpretieren. Sie hatten Einblicke in
die subjektiven Erfahrungen und Perspektiven der Teilnehmenden geboten, die durch
quantitative Daten nicht erfasst werden konnen. So konnten Mechanismen und Prozesse
aufgezeigt werden, die hinter den quantitativen Ergebnissen stehen. Griinde und Motive fiir
bestimmte Verhaltensweisen sowie Einstellungen konnten erforscht werden. Durch die
Aussagen und Zitate der Personen aus den verschiedenen Berufsbereichen konnten die
Ergebnisse greifbarer gemacht werden (Flick, von Kardoff, Steinke, 2022, S.26f.).

Die Analyse der Worthdufigkeiten zu den einzelnen Berufsbereichen lieferte einen
Uberblick zu den am hiufigsten im Interview genutzten Worten. Auf diese Weise konnten
die Gemeinsamkeiten der Berufsbereiche in der Nutzung der gleichen Worte sichtbar
gemacht werden. So verwendeten die Teilnehmenden aus dem Militirbereich konsequent
den Begriff "Untergebene" anstelle von "Mitarbeitende", wihrend die Wissenschaftler z.B.
haufig das Wort "eigenverantwortlich" in ihren Interviews nutzten. Diese sprachlichen
Unterschiede ermoglichten einen Einblick in die unterschiedlichen beruflichen Kulturen und
Hierarchiestrukturen in den jeweiligen Bereichen. Jedoch zeigte sich auch, dass nicht alle
haufig verwendeten Worter zu gewinnbringenden Erkenntnissen filihrten. Ein Beispiel
hierfiir ist das hdufige Auftreten des Wortes "Fiihrungskraft" in den Interviews, was primir
auf die gestellten Fragen zuriickzufiihren ist. Dies bedeutete nicht notwendigerweise, dass
die Teilnehmer diesen Begriff positiv bewerteten oder spezifische Einstellungen dazu hatten.
Dies verdeutlicht, dass die reine Worthdufigkeit allein nicht immer aussagekréftige
Einblicke in die Meinungen oder Einstellungen der Befragten bietet.

Folgende Fragestellungen, die fiir die qualitative Studie formuliert wurden, konnten durch

die Interviewaussagen der Teilnehmenden beantwortet werden:
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»Welche Rolle nimmt eine Fiihrungskraft in den jeweiligen Berufsbereich ein? Welche
Aufgaben werden ihr von den Mitarbeitenden zugesprochen? Welches Bild haben die

Mitarbeitenden von einer ,,guten* Fiihrungskraft?

»Welches Fiihrungsverhalten wird konkret von den Mitarbeitenden bei Fehlern erwartet,
welche Komponenten des positiven Fehlerumgangs sind bekannt und welche

Rahmenbedingungen sind aktuell in den Berufsbereichen gegeben?*

»Welche Hintergriinde gibt es fiir das quantitative Ergebnis, dass Berufsbereich 1 die hochste
Zustimmung zu den Aussagen des Faktors Management by Exception active aufwies, dass

u.a. eine Fithrungskraft Fehler konsequent verfolgen sollte?*

,»Ist eine Beteiligung an Entscheidungen gewiinscht? Bei welchen Entscheidungssituationen

konkret wird eine Partizipation gewiinscht und bei welchen nicht?*

»Welche Verhaltens- und Vorbild- Aspekte werden konkret von einer Fithrungskraft in dem

Aspekt Ethische Anleitung erwartet?*

Ebenso konnte die empfundene Hierarchie und die Autonomie im beruflichen Handeln
befragt werden. Durch die hohe Menge an Aussagen konnten induktiv neue Kategorien
codiert werden. Diese brachten weitere erginzende Erkenntnisse wie z.B die
beeinflussenden Regularien als Fiihrungssubstitute in einige Berufsbereichen, die
verdeutlichten, dass diese Faktoren die Notwendigkeit fiir direkte Fihrung durch eine
Fihrungskraft reduzieren oder teilweise iiberfliissig machen (Rybnikova & Lang, 2021,
S.216ft.).

Im Folgenden werden die Bedeutung und Implikationen der Befunde in Bezug auf die
einzelnen Berufsbereiche diskutiert. Es werden Verbindungen zur bestehenden Literatur und

Theorien gezogen und Implikationen fiir die Praxis oder weitere Forschung geliefert.
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Berufsbereich 0 Militir

So hatten die Aussagen sdmtlicher Interviewpartner aus dem Militdrbereich die hohe
Bedeutung der Fiihrungskraft zum Ausdruck gebracht. Nur dieser Berufsbereich nannte den
Aspekt der Bewunderung fiir eine Fiithrungskraft beim Aspekt Charisma. Dass die
Fiihrungskraft die Entscheidungen trifft, wird von den Mitarbeitenden, die sich selbst als
Untergebene bezeichnen, akzeptiert. Es wird nur eine unterstiitzende Einbindung der
Mitarbeitenden erwartet. Auch die Einhaltung ethischer Werte wird vorwiegend in die
Verantwortung der Fiihrungskraft gelegt. Diese Erkenntnisse untermauern, dass das Konzept
der Inneren Filihrung, das aussagt, dass der Gehorsamsanspruch der Vorgesetzten nicht als
unbegrenzt gelten soll, noch nicht umfassend von den Mitarbeitenden verinnerlicht worden
ist (Thurau, 2022, S.112f.). Die Ergebnisse liefern die Implikation fiir die Praxis Schulungen
dementsprechend zu optimieren und auch Fortbildungen fiir die Fiihrungskrifte zu

erweitern, damit diese ihre zugesprochene Macht nicht missbrauchen.

Berufsbereich 1 Landwirtschaft

Die Aussagen der Interviewpartner aus diesem Berufsbereich brachten die grofle
Leidenschaft und Motivation fiir diesen Beruf zum Ausdruck. Wéhrend die quantitativen
Ergebnisse nur die Zahlen lieferten, dass dieser Berufsbereich mehr als andere Bereiche
erwartet, dass eine Fiihrungskraft Fehler konsequent verfolgen sollte, brachten die
qualitativen Ergebnisse die Hintergriinde hierzu zum Vorschein. Nicht etwa eine
Befiirwortung einer autoritdren Fiihrung ist der Grund, sondern die Bedenken, was ein Fehler
fir diesen Berufsbereich fiir Konsequenzen haben kann, ganz besonders bei der
Selbstiandigkeit die monetidren Aspekte, die genannt werden. Den Interviewpartnern war eine
Fithrung auf Augenhohe besonders wichtig sowie ebenso der Einbezug der Mitarbeitenden

bei Entscheidungen.
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Berufsbereich 5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit

Die quantitative Studie lieferte fiir diesen Berufsbereich das Ergebnis, dass es signifikante
Unterschiede beim Aspekt Ethische Anleitung im Vergleich zum Militdrbereich gibt. Die
qualitative Studie lieferte durch die einstimmigen Aussagen der sieben interviewten
Personen die Hintergriinde, dass ethische Werte fiir diese Berufsgruppe duflerst wichtig sind,
als Fiihrungssubstitute fungieren und daher von ihnen selbst stark verinnerlicht werden. Die
Fiihrungskraft nimmt in diesem Berufsbereich eine andere Rolle ein als beim Militédr. Die
Interviewpartner sahen die Fiihrungskraft als verantwortliche Person in besonders
schwierigen Situationen. Sie wiinschten sich diese als unterstiitzende Person, die sich fiir das
Team einsetzt, und ebenso Transparenz sowie den Einbezug bei Entscheidungen. Dank der
Interviews gab es einen Einblick, dass es aktuell in Bezug auf Fiihrung den in der Literatur
beschriebenen und als notwendig erachteten Transformationsprozess bei der Polizei gibt
(Fittkau & Heyna, 2020, S.95ff.; Fittkau, Miiller & Juffa, 2023, S.21ff.). Mechrere
Interviewpartner erwdhnten die Mitarbeitergesprache. Als Implikation fiir die Praxis kann
dank der Ergebnisse die Empfehlung ausgesprochen werden die Aspekte der
transformationalen Fiihrung wie z.B. Inspirational Motivation, Individualized Consideration
und Intellectual Stimulation als Fithrungskraft anzuwenden bzw. in Trainings zu schulen.
Allerdings wire der Aspekt Charisma, auller die Vorbildlichkeit, in vollem Umfang bei
dieser sehr eigenverantwortlich agierenden Berufsgruppe nicht geeignet.

Die Interviewaussagen bestitigten ebenso die gelebte und verinnerlichte positive

Fehlerkultur, die fiir andere Berufsgruppen unbedingt als Orientierung dienen sollte.

Berufsbereich 6 Kaufmdnnische Dienstleistungen, Warenhandel, Vertrieb, Hotel und
Tourismus
In diesem Berufsbereich gab es bei der quantitativen Studie signifikante Unterschiede zur

Zustimmung beim Aspekt Ethische Anleitung im Vergleich zum Militirbereich. Die
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qualitative Studie lieferte weitere Einblicke zur Rolle der Fiihrungskraft in diesem
Berufsbereich. Der Fokus liegt auf transaktionale Fithrungsmethoden. Die Interviewpartner
gaben als Mitarbeitende selbst an, dass sie von der Fithrungskraft erwarten, dass diese eine
klare Linie fahrt und Vorgaben macht. Sie sprechen der Fithrungsperson die Verantwortung
und die Entscheidungsrolle zu. Sie wiinschen sich Anerkennung und den Einbezug bei
Einsatzpldnen. Wie in Kapitel 2.4.7 beschrieben wird aufgrund des Fachkréiftemangels in
diesem Bereich in der Literatur empfohlen die Fiihrungsstrategien zu &dndern (Buhr &
Binckebank, 2020, S.471ff.). ,,Es geht nicht mehr darum, Ansagen zu machen und auf alles
Antworten geben zu miissen, sondern Mitarbeitende zu coachen, zu beraten, zu befihigen
und situativ zu fithren” (Chang, 2023, S.42).

Hier konnen als Implikation fiir Theorie und Praxis die Schliisse gezogen werden, dass eine
Transformation der Fiihrung geplant und strategisch erfolgen muss. Die Mitarbeitenden
erwarten von der Fiihrungskraft die Ansagen und Antworten. Die Interviewpartner betonten
die Wertschédtzung und Fiirsorge als wichtige Aspekte bei der Fithrungskraft. Auch ein
Charisma wurde als positiv gesehen. Trainings sollte es nicht nur fiir Fiihrungskrifte geben,
die lernen sollten insbesondere Mitarbeitenden einen groferen Entscheidungsspielraum zu
gewihren, sondern auch fiir die Mitarbeitenden, die durch den Aufbau von Kompetenzen

einen groferen eigenverantwortlichen Handlungsspielraum gewinnen kénnten.

Berufsbereich 7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und Verwaltung

Die quantitative Studie lieferte die Ergebnisse, dass es in diesem Berufsbereich eine
geringere Zustimmung zum Aspekt Charisma gab sowie zu der Aussage, dass eine
Fithrungskraft schnell und ohne Zégern Entscheidungen treffen sollte.

Die qualitative Studie lieferte gewinnbringende Hintergriinde als Ergidnzung. Die
Interviewpartner verdeutlichten durch ihre Aussagen, dass sie in ithrem Beruf sehr

eigenverantwortlich handeln miissen und selbst eine hohe Verantwortung tibernehmen. Die
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Aspekte der transformationalen Fiihrung werden in diesem Berufsbereich umgesetzt und
auch von den Mitarbeitenden gefordert. Die individuelle Unterstiitzung und die inspirierende
Motivation werden von einer Fithrungskraft gewiinscht. Gesetzliche Vorgaben fungieren als
Fiihrungssubstitute. Auch Charisma wird als niitzlich fiir die notwendige Présentation nach
auBBen gesehen. Allerdings benétigen die sehr selbstbestimmt tatigen Mitarbeitenden keine
Person, die sie bewundern konnen, sondern Jemanden, der auf Augenhohe agiert und bei
schwierigen Entscheidungen unterstiitzend wirkt, sich fiir das Team einsetzt und Vorgaben
von oben abfedert.

Die Ergebnisse bestitigten die aktuellen Literaturaussagen, dass fiir diesen Berufsbereich
der transformationale Fiithrungsstil und eine auf Vertrauen ausgerichtete Unternehmens- und
Fithrungskultur geeignet sowie auch eine Ambidextrie bei den Change-Prozessen sinnvoll

ist (Burkhart, 2020, S.61ft.).

Berufsbereich 8 Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung

Fiir diesen Berufsbereich lieferte die quantitative Studie mehrere Ergebnisse. Zum einen
konnten signifikante Unterschiede zwischen dem Militdrbereich in den Aspekten Charisma,
Laissez-Faire und Rollenkldrung aufgezeigt werden. In allen drei Bereichen bestand weniger
Zustimmung. Beim Aspekt Management by Exception Active gab es wiederum im
Vergleich zur Berufsgruppe 9 eine héhere Zustimmung.

Auflerdem wurden die zwei Teilbereiche des Berufsbereiches 8 in den Fokus genommen.
Der Gesundheitsbereich unterscheidet sich in zahlreichen Punkten vom Bereich der
Lehrenden und hier lieferte auch die quantitative Studie gewinnbringende Ergebnisse.
Lehrende stimmten den Aspekten der Machtteilung, Ethischer Anleitung und Rollenkldrung
hoher zu, wéhrend der Gesundheitsbereich hohere Zustimmungswerte beim Faktor
Management by Exception Active aufwies.

Die qualitative Analyse brachte viele bereichernde sowie vertiefende Ergdnzungen.
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Im Berufsbereich der Lehre ist der Tétigkeitsspielraum mit viel Eigenverantwortung
verbunden. Einschrinkende Regularien beim Handeln sind die Vorgaben u.a. durch
Schulamt und Ministerien. Lehrende gaben im Vergleich zu anderen Berufsgruppen an
weniger Beriihrungspunkte mit ihrer Fiihrungskraft zu haben. Die Interviewpartner
wiinschten sich mehr Unterstiitzung seitens der Schulleitung bei herausfordernden
Situationen, Wertschitzung und einen Ansprechpartner fiir fachliche Fragen. Zudem
duBerten Sie den Wunsch nach mehr Partizipation, wobei der individuellen Stimme mehr
Gehor geschenkt werden sollte. Diese Ergebnisse bestétigen die aktuellen Literaturaussagen
bzw. andere Studienergebnisse (Laske et al., 2020, S.10f; Kohlstock & Buschor, 2017).
Zudem kann das Ergebnis von Ruppert (2024) bestatigt werden, dass Mitarbeitende dieses
Berufsbereiches von ihrer Fithrungskraft eher eine ,,autonomieunterstiitzende Begleitung*
erwarten. Als Implikation fiir die Praxis konnen Trainings fiir Schulleitungen empfohlen
werden, die neben den oben genannten Aspekten ebenso vermitteln, dass Kontrolle duBlerst
demotivierend auf die Mitarbeitenden wirkt.

Im Berufsbereich Gesundheit nimmt die Fiihrungskraft eine andere Rolle ein als bei den
Lehrenden. Einige Interviewpartner wiinschten sich von der vorgesetzten Person
Geradlinigkeit und klare Strukturen. Sie sollte ein Team fiihren sowie zusammenhalten, aber
sich auch fiir das Team bei oberen Instanzen einsetzen konnen. Alle Teilnehmenden
benannten es als besonders wichtig mehr Lob, Anerkennung und Wertschitzung zu erfahren.
Die Interviewaussagen verdeutlichten die hierarchischen Strukturen im Gesundheitsbereich
und mehrere Interviewpartner duflerten den Wunsch von ihren Fithrungskréiften mehr in
Entscheidungen mit einbezogen zu werden und ein Agieren auf Augenhoéhe. Die
Interviewpartner, die den Berufsbereich aus diesen Griinden gewechselt haben und auf diese
Weise die anderen Umgangsweisen und eine andere Unternehmenskultur kennenlernen

konnten, hatten die Unterschiede besonders gut zum Ausdruck bringen konnen. Diese
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Gegebenheiten bestitigen auch die Statistiken, dass Diejenigen, die mehr Entfaltung und
Eigenverantwortung im beruflichen Handeln wiinschen, den Gesundheitsbereich verlassen
(Auffenberg et al., 2022, S.571.).

Die Ergebnisse dieses Forschungsprojektes bringen fiir diesen Berufsbereich weitere
gewinnbringende Erkenntnisse, die konkrete Handlungsempfehlungen implizieren.
Einerseits besteht ein gravierender Fachkriftemangel im Gesundheitsbereich und
andererseits erhalten aktuell einige Berufe im Gesundheitsbereich wie z.B. der Pflegeberuf
durch definierte vorbehaltene Aufgaben einen groBeren Verantwortungsspielraum
(Pflegeberufegesetz, 2020). Durch die Ergebnisse wird deutlich, dass es wichtig ist neben
einer Schulung der Fiihrungskréfte insbesondere die Kompetenzen der Mitarbeitenden zu
erhohen, damit sie sich nicht iiberfordert fithlen. Interviewpartner betonten die Vorteile einer
Weiterbildung. Sie gewannen hierdurch Handlungssicherheit und konnten den
hierarchischen Strukturen kompetenter begegnen.

In Bezug auf den Aspekt der Fehlerkultur lieferte die qualitative Studie ebenfalls
gewinnbringende Ergebnisse. Den Interviewpartnern waren die moglichen Konsequenzen
von Fehlern in ihrem Berufsbereich sehr bewul3t. Mehrere Aussagen bestitigten, dass das
Konzept der positiven Fehlerkultur bekannt ist, dass dieses aber noch nicht in der Praxis
gelebt wird. Noch viel zu oft wird eher nach dem Schuldigen gesucht. Der Wunsch nach
mehr berufsiibergreifenden Schulungen hierzu wurde geduBlert. Diese sollten sich nach den
Training Konzepten des Berufsbereiches 5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit

orientieren.

Berufsbereich 9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und Wirtschaftswissenschaften,
Medien, Kunst, Kultur und Gestaltung
Bei der quantitativen Studie ragte dieser Berufsbereich bei mehreren Aspekten heraus. In

Bezug auf Charisma, Laissez-Faire und Management by Exception active zeigte dieser
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Berufsbereich wesentlich weniger Zustimmung. Bei der Machtteilung fand sich wiederum
der hochste Mittelwert in diesem Berufsbereich. Die qualitative Studie brachte die
Hintergriinde und Denkweisen, die hinter den Zahlen stehen, zum Vorschein.

Die Fiihrungskraft hatte bei einigen Interviewpartnern keinerlei Bedeutung fiir das eigene
berufliche Handeln. Die Aussagen 1iber den groBlen eigenverantwortlichen
Handlungsspielraum und die zahlreichen Freiheiten im Beruf traten im Vergleich zu den
Aussagen anderer Berufsbereiche besonders stark hervor. Ebenso wird der Einbezug bei
Entscheidungen als eine Selbstverstindlichkeit gesehen. Eine Fiihrungskraft sollte nur bei
Uneinigkeit entscheiden. Fachliche Kompetenz war fiir alle Interviewpartner der wichtigste
Aspekt bei einer Fithrungskraft. Diese sollte eine wertschdtzende Ansprechperson sein, die
insbesondere die transformationalen Aspekte wie die inspirierende Motivation des Teams,
die individuelle Unterstiitzung und Férderung sowie die Anregung zum kreativen Denken
umsetzt.

Die Empfehlungen der aktuellen Literatur (Dutz, Knipfer & Peus, 2023, S.631ff.) den
ethikorientierten Fiihrungsstil in Trainings zu schulen zu den sechs Dimensionen,
Verantwortung iibernehmen, Werte definieren und kommunizieren, Sinnstiften und eine
Vision formulieren, fair sein und die Entwicklung von Mitarbeitenden unterstiitzen und die
Teilhabe aller Teammitglieder fordern, kann durch die Ergebnisse dieses
Forschungsprojektes bestitigt werden. Diese Aspekte wurden auch von den
Interviewpartnern von einer Fiihrungskraft erwartet. Kritisch gesehen sollte der Aspekt des
Charismas der transformationalen Fiihrung. Dieser wurde von den Interviewpartnern als
nicht niitzlich gesehen, da das Miteinander auf Augenhohe ebenso fiir die Interviewpartner

eine Selbstverstandlichkeit darstellt.

Obwohl 61 Interviews eine betrdachtliche Menge an qualitativen Daten darstellen, ist die

Stichprobengréfle im Vergleich zu quantitativen Studien immer noch begrenzt. So ist
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limitierend und kritisch anzumerken, dass eine qualitative Studie nicht die
Generalisierbarkeit und Représentativitét einer quantitativen Studie vorweisen kann. Ebenso
bleibt die subjektive Natur der qualitativen Datenanalyse eine Herausforderung trotz der
Einhaltung von Qualititskriterien bei der Analyse.

Trotz der genannten Limitationen konnte das Ziel dieses Mixed Methods Design mit dem
Hinzuziehen qualitativer Daten die Gesamtdatenmenge zu ergénzen und durch die
Triangulation der unterschiedlichen Methoden und Datensétze sowohl die Hypothesen zu
iberpriifen als auch im besten Fall Theorien neu zu generieren, erreicht werden.

Durch die qualitative Studie konnten =zahlreiche wertvolle und gewinnbringende
Erkenntnisse gewonnen werden, die die quantitativen Ergebnisse ergdnzten und vertieften.
Die Interviews ermoglichten ein differenziertes Verstindnis der quantitativen Befunde,
indem sie die Hintergriinde und Motivationen der Befragten aufzeigten. Dieses fiihrte zu
einem vertieften Einblick in die Rolle einer Fiithrungskraft in den verschiedenen
Berufsbereichen, ebenso hinsichtlich des Wunsches nach Machtteilung und dem Umgang
mit Fehlern. Die qualitative Analyse brachte zudem neue Erkenntnisse zu den
unterschiedlichen Sichtweisen auf Charisma und Ethische Anleitung in den
Berufsbereichen. Diese Erkenntnisse sind essenziell fiir die Entwicklung spezifischer
Fihrungskréftetrainings. Dariliber hinaus bieten die Ergebnisse konkrete Handlungs-
implikationen fiir die Praxis.

Die Anzahl der Interviews in den Berufsbereichen lag fiir eine qualitative Studie im oberen
Bereich. Diese groflen Stichproben ermdglichten eine breite und differenzierte Datenbasis
und stellten sicher, dass die gewonnenen Erkenntnisse gut fundiert und vielfaltig sind, was
die Generalisierbarkeit der Ergebnisse innerhalb des untersuchten Kontexts erhoht hat.
Wihrend der Analyse wurde aufgrund der Vielzahl an Interviews auch eine theoretische

Sattigung deutlich, da sich die Aussagen der Interviewpartner zunehmend dhnelten. Diese
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Ahnlichkeit der Aussagen zeigte, dass die wesentlichen Themen und Kategorien ausreichend
erfasst wurden und keine neuen, relevanten Informationen mehr auftraten. Dies deutet darauf
hin, dass die Datenerhebung bis zu einem Punkt durchgefiihrt wurde, an dem weitere

Interviews wahrscheinlich keine neuen Erkenntnisse mehr geliefert hitten.

Aufgrund der hohen Anzahl und teilweise sehr langen Interviews kamen aber auch
zahlreiche neue Inhalte zusammen, die zwar teilweise induktiv codiert wurden, es jedoch
auch eine Schwierigkeit darstellte hierbei allein die Reliabilitit zu gewéhrleisten. Dieser Fall
trat insbesondere zur Kategorie Erwartungen an eine gute Fithrungskraft auf, die zahlreiche
neue Aspekte hervortat. Vorteilhaft wére eine quantifizierbare Darstellung der Ergebnisse
nach berufsspezifischen Gemeinsamkeiten.

AuBlerdem waren die Ergebnisse zu den Aspekten Hierarchie und Autonomie nicht ganz
befriedigend, da die Interviewpartner teilweise selbst beispielsweise wenig Hierarchie
angaben, aber die Beschreibungen der Rahmenbedingungen kontrér waren.

Aus diesen Griinden wurde in der dritten Studie fiir einige Aspekte ein objektiver
Bewertungsmalistab entwickelt, der von mehreren Codern fiir ein Rating genutzt wurde.
AnschlieBend wurden die Ratings von den Personen zu einem konsolidierten Wert

zusammengefiihrt und die Durchfiihrung durch Intercoder- Reliabilititsverfahren validiert.
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3.3 Studie 3 Validierung und Quantifizierung der qualitativen Daten
mittels mehrerer Interrater Reliabilititsverfahren

3.3.1 Abstract

Die dritte Studie ergédnzte und bereicherte die beiden vorherigen Studien durch validierte
und quantifizierte Ergebnisse.

Basierend auf den 61 Interviews der qualitativen Studie wurden zum einen die Kategorien
Hierarchie und Autonomie in den einzelnen Interviews durch zwei unabhingige Codierer
bewertet und gerankt. Hierbei wurden Kodierleitfiden genutzt, die auf objektiven
Messmethoden basierten.

Dariiber hinaus wurden die Interviewaussagen zu den Erwartungen an Fithrungskréfte durch
zwei Codierer mithilfe eines gemeinsam abgestimmten Codiersystems in MAXQDA
analysiert und quantifiziert. Auf diese Weise konnten die genauen berufsspezifischen
Erwartungen von Mitarbeitenden sichtbar gemacht und konkretisiert werden.

Fiir beide Verfahren bestétigten die Intercoder- Reliabilitdtsberechnungen eine hohe bis sehr

hohe Ubereinstimmung.
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3.3.2 Einleitung

Durch die quantitative und qualitative Studie konnten gewinnbringende Erkenntnisse zu den
unterschiedlichen Gegebenheiten in den verschiedenen Berufsbereichen sowie zu einzelnen
Fithrungsaspekten und den Erwartungen an die Fiihrungskraft gewonnen werden. Die
qualitativen Befunde bestitigten durch die Aussagen der Interviewpartner die quantitativen
Ergebnisse und lieferten hierzu weitere Hintergriinde.

Die Codierung der deduktiven Kategorien konnte unter Einhaltung der Standards in der
qualitativen Studie problemlos erfolgen, da sich die Kategorien nah an der quantitativen
Studie orientierten. Eine Herausforderung stellte jedoch die deduktive Kategorie ,,Erwartung
an eine Fiihrungskraft dar. Hier hatten die Interviewpartner frei und ausfiihrlich erzahlt,
was ihnen hierzu einfiel. Die Zusammenfassung der einzelnen Interviewaussagen und
anschlieBend die Uberfiihrung dieser in die Summary Grids der Berufsbereiche brachte eine
kompakte Ubersicht, jedoch bestand die Gefahr, insbesondere bei Berufsbereichen, in denen
eine hohe Anzahl an Interviews zur Verfiigung stand, dass eventuell einzelne Aspekte durch
die Zusammenfassung nicht erfasst wurden. Da die 61 Interviews ohne die ethische
Aufkldrung einzeln bis zu 45 Minuten dauerten, kam eine hohe Anzahl an Aussagen
zusammen. Die Fragestellung aus der qualitativen Studie ,,Gibt es bei den Nennungen
berufsspezifische Gemeinsamkeiten* konnte nicht umfassend zufriedenstellend beantwortet
werden. Wiinschenswert wire eine quantifizierte Zusammenstellung der Erwartungen der
Mitarbeitenden zu jedem Berufsbereich. Die Aussagen sollten durch mehrere Codierer zu
vorab gemeinsam festgelegten Kategorien zugeordnet werden. Dieses Verfahren sollte
abschlieBend durch ein Interrater Reliabilitdtsverfahren validiert werden, um eine

Zuverlassigkeit und Konsistenz der Kategorisierungen und Codierungen sicherzustellen.

Ebenso zu ergédnzen und zu validieren waren die Aussagen zu den beeinflussenden Faktoren

Hierarchie und Autonomie. In der qualitativen Studie gaben einige Teilnehmer an, dass in
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ihren Arbeitsbereichen nur wenig hierarchische Strukturen bestehen und sie tiber ein hohes
MaB an Eigenverantwortung verfiigen. Jedoch deuteten die detaillierten Beschreibungen
ihrer Tétigkeiten darauf hin, dass ihre Aufgaben stark vorgegeben sind, was zu einem
Widerspruch zwischen Selbstwahrnehmung und den tatsdchlichen Arbeitsbedingungen
fiihrte. Um diese Diskrepanz zu analysieren und die Hierarchie sowie Autonomie der
Arbeitsplitze objektiv zu bewerten, wurde in der dritten Studie eine Codierung durch zwei
unabhingige Codierer vorgenommen. Diese Codierung basierte auf objektiven Kriterien,
wie sie beispielsweise im Work Design Questionnaire (WDQ) (Stegmann et al., 2010) zur
Erfassung der Dimensionen der Autonomie, oder in der Checkliste von Miiller und Miiller
(2019) zur Erfassung des Ausmales der Hierarchie enthalten sind. Durch diesen Ansatz
sollten die Hierarchie und die Autonomie der Tatigkeiten objektiv erfasst und gerankt

werden, um eine valide Grundlage fiir die weitere Analyse zu schaffen.
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3.3.3. Methoden

Zunichst musste eine zweite Person gewonnen werden, die zum einen psychologische
Vorkenntnisse aufweisen konnte und zum anderen iiber zeitliche Kapazititen fiir die
Codierung der 61 Interviews verfiigte. Hierbei mussten alle Interviews mehrmals gesichtet
werden, denn es ist erforderlich fiir die Erfassung jeder Kategorie einen separaten Durchlauf
durchzufiihren, um sich nur auf die bestimmten jeweiligen Aussagen zu einer Kategorie
konzentrieren zu konnen (Morgenstern-Einenkel & Radiker, 2021, S.21).

Es konnte eine zweite Person gewonnen werden, mit der zundchst mehrere Treffen zur
Abstimmung erfolgten. Zundchst musste der zweite Codierer in die Thematik eingewiesen
werden, um ein gemeinsames Verstindnis fiir die Kategorien herzustellen.

Fiir die objektive Bewertung der Hierarchie und Autonomie mittels eines Rankings wurden
zunichst jeweils ein Kodierleitfaden entwickelt. Als objektiver Bewertungsmal3stab wurden
hierbei etablierte vorhandene Fragebogen zur Erfassung der Autonomie und der Hierarchie
genutzt. Fiir die Erfassung der Autonomie wurden die in Kapitel 2.3 beschriebenen neun
Items des Work Design Questionnaire der deutschen Version von Stegmann, van Dick,
Ullrich, Charalambous, Menzel, Egold und Wu (2010) verwendet. Jeweils drei Items
erfassen die Planungsautonomie, die weiteren sechs Items erfassen die entscheidungs- und
methodenbezogene Autonomie. Die leistungskriterienbezogene Autonomie wird ebenfalls
durch drei Items erfasst. Diese wurden durch Breaugh (1985, 1999) formuliert. Die
Erfassung der Autonomie erfolgte liber eine Skala von 1 bis 10. Hierbei wurden die
einzelnen Interviews komplett von Beginn bis zum Ende iiberpriift. Die Aussagen zu den
Aufgaben im Beruf sowie zu den Aufgaben der Fiihrungskraft, die als Einstiegsfragen
gedacht waren und bisher in der zweiten Studie fiir die Analyse weniger im Fokus standen,
erwiesen sich hierbei als besonders hilfreich. Die folgende Tabelle verdeutlicht den

Kodierleitfaden zur Messung der Autonomie.
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Tabelle 25

Kodierleitfaden fiir die Kategorie Autonomie im beruflichen Handeln angelehnt an

Stegmann et al. (2010)

Autonomie

0T s » (1Yo 1

Die  Arbeit der
Interviewperson ist
so, dass...

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

drwouoyny

JuadozaqsSunue[q

...sie frei in der zeitlichen
Einteilung

ihrer Arbeit ist;

...sie selbst entscheiden

kann, in welcher
Reihenfolge sie ihre
Arbeit macht;

..sie ihre Arbeit so
planen kann, wie sie es
mochte

drwouoyny

ua30zaqs3unproyasyuy

...ihre  Arbeit es ihr
ermdglicht, Initiative zu
ibernehmen und nach
eigenem Ermessen zu
handeln;

...sie bei ihrer Arbeit
viele Entscheidungen
selbststindig treffen
kann;

. ihre Arbeit ihr einen
grolen  Entscheidungs
spielraum gewéhrt.

drwouoyny

AuaS0ZoqUIPOYIITAl

...sie bei ihrer Arbeit oft
zwischen verschiedenen
Herangehensweisen
wéhlen kann

...sie selbst entscheiden
kann mit welchen Mitteln
sie zum Ziel kommt.

.. sie Freiheiten in der Art
und Weise hat wie sie die
Arbeit verrichtet.

drwouoyny

UAS0ZaqUALINLDSSUNISIO T

... es ihr moglich ist, die
Form der Leistungs-
beurteilung abzuédndern,
sodass sie bestimmte
Aspekte ihrer  Arbeit
hervorheben und andere
,.herunterspielen® kann.

. sie bestimmen kann,
was ihre Arbeitsziele sind
(was sie erreichen soll).

. sie einen gewissen
Einfluss darauf hat,
was sie erfiillen soll
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Fiir die objektive Messung der Hierarchie wurde sich teilweise an den Kriterien der
Checkliste von Miiller und Miiller (2019) orientiert. Diese wird in Kapitel 2.3 beschrieben.
Einige Aspekte der soziokulturellen Kriterien wurden zu den organisationalen Aspekten
hinzugefiigt.

So wird Machtdistanz als ein Konzept aus der Sozial- und Kulturwissenschaft als die
Akzeptanz ungleicher Machtverteilung innerhalb einer Gesellschaft verstanden (Hofstede,
Hofstede & Minkov, 2017). Hierbei ist auch eine Akzeptanz der Hierarchie seitens der
weniger machtigen Mitglieder von Institutionen oder Organisationen typisch. Dieser Aspekt
wird als Kriterium aufgenommen, um Aussagen, bei denen Ungleichheit und hierarchische
Strukturen seitens der Interviewpartner akzeptiert werden, codieren zu kénnen. Dieses
Kriterium wird als berufskulturell bezeichnet.

Desweiteren wurden die organisationalen, die arbeitspsychologischen sowie die
fiihrungsrelevanten Kriterien fiir den Kodierleitfaden iibernommen.

Um eine hohe Absprache zu gewéhrleisten und die Messung bei der hohen Anzahl an
Interviews zu vereinfachen, wurden die Kriterien fiir eine bestehende hohe Hierarchie
formuliert. Die Erfassung der Hierarchie erfolgte iiber eine Skala von 1 bis 10, wobei 1 eine
sehr niedrige Hierarchie bedeutet.

In der folgenden Tabelle werden die Kriterien zur Erfassung der Hierarchie verdeutlicht.
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Tabelle 26

Kodierleitfaden fiir die Kategorie Hierarchie im Beruf angelehnt an Miiller und Miiller
(2019)

Hierarchie
0T Hoch
Hierarchiekriterien 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
z o aqsgeprégte Hiergrchie
Zo | mit zahlreichen
& & | Hierarchieebenen
g | (groBes Ausmall von
E Leitungstiefe und
Leitungsspanne; viele
Zusténdigkeiten)
= Hierarchie und
(,'-:,- 2 Ungleichheiten werden
7% |zum  groflen  Teil
® 5 | akzeptiert bzw. als
¢ | normale Gegebenheit
® | gesehen
= 2 Geringes
% g Vorhandensein,
2.2 | geringes Ausmaf3 von
=< | vollstindigen
g Tatigkeiten;
€. | Wenig Empowerment;
g | Wenig reziprokes
Vertrauen  zwischen
FK und MA
7~ = Fiihrung durch
= £ | Weisung;
:;:' E | Geringe  Teilnahme
% |und Teilhabe, d.h.
g wenig Kooperation
2 | und
wenig Partizipation

Nach der Absprache und Einweisung in die Kodierleitfiden wurde unabhéngig voneinander
das Ranking der 61 Interviews fiir die Kategorie Autonomie und im weiteren Durchlauf fiir
die Kategorie Hierarchie durch die zwei Codierer durchgefiihrt. Hierbei erfassten die zwei

Codierer ihre Ergebnisse jeweils in einer Excel- Tabelle.
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Nach Fertigstellung wurden die zwei Tabellen zusammengefiihrt und fiir jeden
Berufsbereich eine Berechnung des Mittelwerts fiir jede Kategorie vorgenommen. Zur
Validierung wurde vorab eine Interrater- Reliabilitdtsanalyse mit der Software SPSS

durchgefiihrt.

Die Codierung der Kategorie Erwartungen an eine Fiihrungskraft erfolgte nach einem
anderen Vorgehen. Hierbei wurde sich an den sieben Phasen bei der Teamarbeit in der
qualitativen Forschung orientiert (Morgenstern-Einenkel & Rédiker, 2021).

In der ersten Phase wird die Projektdatei gemeinsam vorbereitet und Arbeitsregeln
aufgestellt. Da durch das Ranking der Kategorien Hierarchie und Autonomie die Interviews
bereits bekannt waren, konnte die Absprache fokussiert auf die nichste Kategorie erfolgen.
Hierbei wurde gemeinsam die bereits durchgefiihrte deduktive Codierung der Kategorie
Erwartungen an die Fiihrungskraft betrachtet. Das heif3t es wurden sich auch anschliefend
die formulierten Zusammenfassungen und die Summary Grids angesehen.

Im zweiten Schritt wurden die Codierregeln und gemeinsam ein Codesystem zur Erfassung
der Kategorie festgelegt. Bei den Codierregeln wird beispielsweise die kleinste und grofte
zu codierende Einheit festgelegt. Es wurde vereinbart, dass moglichst ganze Sitze codiert
werden sollten, oder zumindest ein Satzbaustein, aber dass bei Nennung von erwarteten
Eigenschaften und Skills einer Fithrungskraft auch der jeweilige Begriff wortweise codiert
werden darf, z.B. Durchsetzungsfahigkeit.

Bei der Vereinbarung des Codesystems wurde zuerst diskutiert, ob eine Zuordnung der
genannten Aussagen zu den Erwartungen orientiert an den transformationalen und
ethikorientierten Fiihrungsaspekten erfolgen kann. Allerdings waren die Aussagen der
Interviewpartner teilweise zu detailliert, so dass bei dieser Vorgehensweise die Gefahr einer

Reduktion und subjektiver Interpretation bestand. So gab es beispielsweise als Nennung zu



3.3 Studie 3 Validierung und Quantifizierung der qualitativen Daten mittels mehrerer Interrater
Reliabilititsverfahren -214 -

den Erwartungen an eine Fiihrungskraft den Begriff Souverénitit, der schwer zu einem
Fithrungsaspekt zugeordnet hitte werden kdnnen. So wurde sich nach der nochmaligen
Sichtung der Interviews gemeinsam auf mehrere Begriffe als induktive Kategorien fiir das
Codesystem geeinigt (Morgenstern-Einenkel & Ridiker, 2021, S.91f.).

Unabhéngig voneinander wurden in der dritten Phase die Codierregeln und insbesondere das
Codesystem getestet. Beim nichsten Treffen wurde das Codesystem wieder etwas angepasst
und um ein paar wenige Codes erginzt. Im vierten Schritt wurden die gesamten Interviews
nun abschliefend nochmals codiert bzw. die bereits durchgefiihrten Codierungen tiberpriift.
Da es sich um eine hohe Anzahl an Interviews handelte und beide Codierer die gesamten
Daten bearbeitet hatten, war der Zeitaufwand sehr hoch.

Nach der Fertigstellung wurden als Phase 5 die beiden Projektdateien in eine Masterdatei
zusammengefiihrt. Vor der letzten Phase, der Analyse, erfolgte die Uberpriifung der Qualitiit
der Codierungen. Mit der Funktion Intercoder-Ubereinstimmung in MAXQDA konnte der
Grad an Ubereinstimmung der zwei unabhiingig voneinander codierenden Personen
bestimmt und gemessen werden.

Da es in der qualitativen Forschung eher darauf ankommt, die Ubereinstimmung zu
verbessern und die Stellen ausfindig machen zu konnen, an denen die Codierungen
Differenzen aufweisen, liefert die Funktion ,,Intercoder Ubereinstimmung“ bei MAXQDA
nicht nur die Moglichkeit den Kappa Wert zu bestimmen. Dieser stellt ein statistisches Mal3
fiir die Ubereinstimmung zwischen zwei oder mehr Codierern dar. MAXQDA gibt
allerdings nicht den Cohens Kappa aus, sondern den Kappa Wert nach Brennan und Prediger
(1981). Ungleiche Randverteilungen kdnnen beispielsweise bei Cohens Kappa zu abstrusen
und paradoxen Werten fiihren, was einen hdufig gedufBerten Kritikpunkt darstellt. Anstatt die
erwartete Zufallsiibereinstimmung iiber die Randverteilung zu bestimmen, wird beim Kappa

nach Brennan und Prediger die Anzahl der Kategorien herangezogen (Rédiker & Kuckartz,
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2019, S.302f)). Brennans und Predigers Kappa kann Werte zwischen - 1,00 und +1,00
annehmen. Ein Wert von 0 entspricht einem Gleichstand mit dem Zufall, ein Wert von +1
entspricht einer perfekten Ubereinstimmung der Codierenden, also wenn die prozentuale
Ubereinstimmung der beiden Codierenden bei 100% liegt.

Die Kategorien zur Interpretation des Kappa-Wertes lauten wie folgt und entsprechen auch
den Kategorien zur Interpretation von Cohens Kappa oder einer Intraklassenkorrelation
(ICC) (Schreier, 2012, p.171; Brennan & Prediger, 1981; Rédiker & Kuckartz, 2019,

S.303f):

< 0: Keine Ubereinstimmung

0 — 0.20: Geringfiigige Ubereinstimmung

0.21 — 0.40: Faire Ubereinstimmung

0.41 — 0.60: Moderate Ubereinstimmung

0.61 — 0.80: Substanzielle Ubereinstimmung

0.81 — 1.00: (Nahezu) Perfekte Ubereinstimmung

Die Funktion ,,Intercoder Ubereinstimmung* bietet weitere zusétzliche Funktionen. Bei der
qualitativen Analyse geht es nicht nur allein um die Ermittlung eines Koeftizienten, der die
Giite statisch angibt, also nicht nur um die Messungen der Reliabilitit wie in der quantitativ
orientierten Forschung, sondern es geht um eine praktische Verbesserung der Giite der
Codierungen. Es wird eine moglichst hohe Zuverldssigkeit der Codezuordnungen
angestrebt. Daher reicht die Ermittlung eines Koeffizienten nicht aus, sondern man mochte
die Unstimmigkeiten von Codierenden direkt beseitigen, so dass man mit diesem optimierten
codierten Material weiterarbeiten kann.

Aus diesen Griinden besteht in der Funktion ,Intercoder Ubereinstimmung® auch die
Moglichkeit das Vorhandensein der Codes in einem Dokument, die Hiufigkeit eines Codes
im Dokument sowie die Codeiiberlappung von Segmenten anzeigen zu lassen. So kann jedes

Problem identifiziert bzw. es kann jeder Nicht-Ubereinstimmung auf den Grund gegangen
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und die Ursachen identifizieren werden. So konnen sich die genauen codierten Passagen
zusammen nochmals angeschaut und ggf. {iber diese entdeckten Diskrepanzen abgestimmt
werden (Ridiker & Kuckartz, 2019, S.2921f.).

So wurden diese Funktionen ebenfalls genutzt und gemeinsam geschaut an welchen Stellen
Diskrepanzen bestehen, um die Giite der Codierungen zu optimieren.

Die folgende Tabelle 27 stellt die letzte Version des Codiersystems dar und zeigt die
gemeinsam entwickelten Codes sowie die Anzahl der hierzu codierten Segmente. Aufgrund
der zahlreichen Interviews wurde sich auf 37 Codes geeinigt.

Fir die Ergebnisdarstellung wurden die codierten Aussagen abschlieBend
berufsbereichsspezifisch zugeordnet, um eine Ubersicht erstellen zu kénnen und zu
analysieren, welche Erwartungen an eine Fithrungskraft in den jeweiligen Berufsbereichen

bestehen.
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Tabelle 27

Codiersystem zur Analyse der Kategorie Erwartungen an eine Fiihrungskraft

Codes Segmente Prozent
Aufgaben und Pflichten kennen, Verantwortung | 7 1,63
iibernehmen
Autoritét, das Sagen haben 8 1,86
Ausstrahlung, Personlichkeit haben 21 4,90
auf Augenhohe sein 12 2,80
Ansprechbarkeit 22 5,13
Berechenbar, authentisch 7 1,63
Dialog fiihren, kommunikativ sein 0,93
Durchsetzungsféhigkeit 10 2,33
eigenverantwortlich arbeiten lassen, Vertrauen in | 12 2,80
Arbeit
Ehrlichkeit 14 3,26
Empathisch sein 12 2,80
Entscheidungen zeitig treffen 3 0,70
fiir den Teamzusammenhalt sorgen 12 2,80
fiir gute Rahmenbedingungen sorgen 2 0,47
Gerechtigkeit 13 3,03
klare Ansagen machen 12 2,80
Kritik duflern - positiv und negativ 12 2,80
Kompetenzforderung der Mitarbeitenden 15 3,50
Kompetenter und respektvoller Umgang 14 3,26
Kritikfahigkeit, Bereitschaft Kritik anzunehmen 1,40
Lob und Anerkennung 1,63
Motivieren 13 3,03
Menschlichkeit 11 2,56
Partizipation 31 7,23
Pflichtbewusstsein 1 0,23
Présentationsfahigkeit 4 0,93
praxisorientierte Fachkompetenz 36 8,39
sich fiir das Team und Mitarbeitende einsetzen 13 3,03
schlichtend eingreifen, bei Konflikten vermitteln 1,86
Souverénitit 0,47
Teamfahigkeit 1,40
Transparenz 20 4,66
Unterstiitzung 15 3,50
Vorbild sein 10 2,33
Vorgaben und Anordnungen machen mit Kontrolle 13 3,03
Wertschétzung 15 3,50
Ziele vorgeben 6 1,40
GESAMT 429 100,00
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3.3.4 Ergebnisse

Der erste Teil dieser Studie zielte darauf ab, eine Rankingbewertung fiir die Dimensionen
Hierarchie und Autonomie in verschiedenen Berufsgruppen vorzunehmen und die
Ubereinstimmung der Codierungen zu bewerten. Vor Beginn der unabhingigen
Codierungen durch zwei Codierer wurde jeweils ein gemeinsamer Kodierleitfaden etabliert.
Diese Leitfdden basierten auf anerkannten Messmethoden, wie dem Work Design
Questionnaire, um eine standardisierte Bewertung zu gewihrleisten. Beide Codierer fiihrten
die Bewertungen unabhéngig voneinander durch, um subjektive Einfliisse zu minimieren.
Zur Sicherstellung der Reliabilitit der Codierungen wurde die Intraklassenkorrelation (ICC)
mithilfe der Statistiksoftware SPSS berechnet.

Die ICC-Werte fiir sowohl Hierarchie als auch Autonomie zeigten eine hohe bis sehr hohe
Ubereinstimmung der Codierungen, was auf eine substantielle bis nahezu perfekte
Reliabilitdt hinweist. Die hoch signifikanten F-Test-Werte unterstreichen die statistische
Bedeutsamkeit dieser Ubereinstimmungen.

Die ICC-Werte bei der Kategorie Hierarchie waren sowohl fiir einzelne als auch fiir
durchschnittliche Mafle sehr hoch (0.959 und 0.979). Die F-Tests waren hoch signifikant (p
< .001), was die statistische Bedeutsamkeit der Ubereinstimmung bestitigt. Die engen
Konfidenzintervalle (fiir einzelne MaBle: [0.930, 0.976]; fiir durchschnittliche Male: [0.964,
0.988]) zeigten, dass die ICC-Schitzungen prizise waren und eine hohe Ubereinstimmung
bestand.

Die Intraklassenkorrelationskoeffizienten (ICC) fiir die Kategorie Autonomie wurden
ebenfalls basierend auf dem Modell mit gemischten Zwei-Weg-Effekten berechnet. Fiir
einzelne Mafle betrug der Korrelationskoeffizient » =.897 (95%-Konfidenzintervall: .833 bis
.938), was eine hohe Ubereinstimmung zwischen den Codierern anzeigt. Der F-Test ist

signifikant mit F(60,60)= 19.240, p<.001. Fiir durchschnittliche Malle betrug der
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Korrelationskoeffizient 7= .946 (95%-Konfidenzintervall: .909 bis .968), was ebenfalls eine
sehr hohe Ubereinstimmung zeigt. Der F-Test war ebenfalls signifikant mit F(60,60)=

19.240, p<.001.

Nach der Bestéitigung der hohen ICC-Werte wurde eine weiterfiihrende Berechnung der
Mittelwerte fiir Hierarchie und Autonomie innerhalb jeder Berufsgruppe durchgefiihrt.
Die folgende Tabelle zeigt die ermittelten Mittelwerte fiir die Kategorien Hierarchie und

Autonomie nach den Berufsbereichen.

Tabelle 28

Mittelwerte fiir Hierarchie und Autonomie nach den Berufsbereichen

Berufsbereiche Hierarchie Mittelwert M Autonomie Mittelwert M
1 Landwirtschaft 2.5 8.0

5 Verkehr, Logistik, Schutz und 5.29 5.14

Sicherheit

6 Kaufméinnische Dienst- 5.0 4.21

leistungen, Warenhandel,
Vertrieb, Hotel und Tourismus

7 Unternehmensorganisation, 4.25 5.35
Buchhaltung, Recht und

Verwaltung

8 Gesundheit und Soziales 5.92 4.5
8 Lehrende und Erziehung 3.38 6.06
9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, 2.86 7.21

Gesellschafts- und
Wirtschaftswissenschaften,
Medien, Kunst, Kultur und
Gestaltung

0 Militar 7.83 342

Die ermittelten Werte bestétigten zum grof3en Teil die Ergebnisse der quantitativen Studie
als auch die Analyse der qualitativen Studie.

Der Berufsbereich 1 Landwirtschaft weist die geringste Hierarchie und die hochste
Autonomie auf. Berufsbereich 9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und

Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und Gestaltung folgt auf Platz 2.
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AnschlieBend zeichnet sich der Berufsbereich 8 der Lehrenden mit einer recht hohen
Autonomie und einem geringen Hierarchiewert aus. Der Berufsbereich 7
Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und Verwaltung ist auf Platz 4.
Berufsbereich 5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit weist eine hohere Autonomie auf
als der Berufsbereich 8 Gesundheit und Soziales und als der Berufsbereich 6 Kaufménnische
Dienstleistungen, Warenhandel, Vertrieb, Hotel und Tourismus. Die hochste Hierarchie und

geringste Autonomie wurde dem Militdrbereich 0 zugeordnet.

Die Kategorie ,,Erwartungen an die Fiihrungskraft* wurde wie im Methodenteil beschrieben
mit der Software MAXQDA mit einem gemeinsam abgestimmten Codesystem durch die
zwei Codierer analysiert und nach mehreren Absprachen in eine Masterdatei
zusammengefiihrt. Mit der Funktion ,Intercoder Ubereinstimmung® wurden letzte
Diskrepanzen optimiert. Die abschlieBend ermittelten Kappa-Werte (k,) nach Brennan und
Prediger (1981) zeigten eine Intercoder-Ubereinstimmung zwischen den einzelnen
Dokumentengruppen mit Werten von 0.84 bis 0.91. Der niedrigste Kappa-Wert von 0.84
weist auf eine starke Ubereinstimmung hin, wiihrend der hchste Kappa-Wert von 0.91 auf
eine nahezu perfekte Ubereinstimmung hinweist. Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass
die Codierungen zwischen den Codierern insgesamt sehr konsistent waren.

Nun wurde eine grafische Ubersicht der Codierungen, die die Erwartungen an die

Fiihrungskraft darstellen, zu jedem Berufsbereich erstellt.
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Erwartungen an eine Fithrungskraft

Berufsbereich 1 Landwirtschaft

Abbildung 18 zeigt die genannten Erwartungen an eine Fiihrungskraft der Interviewpartner
aus dem Berufsbereich 1 Landwirtschaft. Von den 37 Codes, die ermittelt wurden, sind von
diesem Berufsbereich neun Aspekte geduBert worden. Die Erwartung ,,Auf Augenhohe sein®
wurde von allen Interviewpartnern genannt. AuBerdem wurden ebenso von einer
Fiihrungskraft Ausstrahlung, ein kompetenter respektvoller Umgang, Lob und
Anerkennung, Menschlichkeit, Partizipation sowie eine praxisorientierte Fachkompetenz
gewiinscht. AuBlerdem sollte positive und negative Kritik geduBert und bei Konflikten

schlichtend eingegriffen und vermittelt werden.

Abbildung 18
Erwartungen des Berufsbereichs 1 Landwirtschaft an eine Fiihrungskraft

Erwartungen an eine gute FUhrungskraft (+)

Ausstrahlung, Personlichkeit haben 33% (1)

100% (3)

auf Augenhéhe sein

Kritik &uern - positiv und negativ

33% (1)

Kompetenter und respektvoller Umgang

Lob und Anerkennung

Menschlichkeit

67% (2)

Partizipation
67% (2)

praxiserientierte Fachkompetenz

33% (1)

schlichtend eingreifen, bei Konflikten vermitteln
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Prozentsatz
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Berufsbereich 5 Verkehr, Logistik, Schutz du Sicherheit

Die héufigsten Nennungen an Erwartungen an eine Fiihrungskraft waren im Berufsbereich
5 Ansprechbarkeit (86%), Partizipation (71%) und Transparenz (57%). Weitere genannte
Aspekte waren Durchsetzungsféhigkeit, Motivieren und Menschlichkeit mit jeweils 43%.
Ehrlichkeit, Gerechtigkeit, Kompetenzforderung der Mitarbeitenden, kompetenter und
respektvoller Umgang, Kritikfédhigkeit, praxisorientierte Fachkompetenz und schlichtendes
Eingreifen bei Konflikten, jeweils mit einer Nennung von 29%. Weiterhin wiinschten sich
die Interviewpartner, dass eine Fiihrungskraft ihre Aufgaben und Pflichten kennt,
Verantwortung iibernimmt, Ausstrahlung und Personlichkeit hat, auf Augenhdhe ist sowie
eine Authentizitit. Zudem wurde auch "klare Ansagen machen", Teamféhigkeit,
Transparenz, Unterstiitzung und Vorbild sein genannt.

Abbildung 19

Erwartungen des Berufsbereichs 5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit

Erwartungen an eine gute Fahrungskraft (+)

Aufgaben und Pflichten kennen, Verantwortung (ibernehmen 14% {1}
Ausstrahlung, Personlichkeit haben 14% (1)
auf Augenhéhe sein 14% (1)
Ansprechbarkeit 86% (6)
Berechenbar, authentisch
Durchsetzungsfahigkeit
Ehrlichkeit 29% (2)
Gerechtigkeit 29%(2)
klare Ansagen machen
Kompetenzférderung der Mitarbeitenden
Kompetenter und respektvoller Umgang
Kritikfahigkeit
Motivieren
Menschlichkeit
Partizipation
praxisorientierte Fachkompetenz 29% {2)
schlichtend eingreifen, bei Konflikten vermitteln 29% {2)
Souveranitat 29% {2)
Teamfahigkeit
Transparenz 57% (4)

Unterstlitzung

Vorbild sein

o] 20 40 60 80
Prozentsatz
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Berufsbereich 6 Kaufmdnnische Dienstleistungen, Warenhandel, Vertrieb, Hotel und
Tourismus

Sechs der sieben Interviewpartner des Berufsbereichs 6 duferten als Erwartung an eine
Fiihrungskraft, dass diese Vorgaben und Anordnungen mit Kontrolle machen sollte. Ebenso
wurde eine praxisorientierte Fachkompetenz gewiinscht (71%), sowie, dass eine
Fithrungskraft ihre Aufgaben und Pflichten kennt, Verantwortung tibernimmt und positive
sowie negative Kritik duBlert (57%). AuBerdem wurden eine Ansprechbarkeit, Autoritit,
Ausstrahlung und eine Vorbildfunktion gewiinscht (43%). Weitere Nennungen waren:
Dialog fithren sowie klare Ansagen machen und sich fiir das Team einsetzen (29%).
Authentizitat, eigenverantwortlich arbeiten lassen, Ehrlichkeit, fiir den Teamzusammenhalt
sorgen, Gerechtigkeit, kompetenter respektvoller Umgang, Kritikfdhigkeit, Lob und
Anerkennung sowie Motivieren wurden ebenfalls genannt.

Abbildung 20

Erwartungen an eine Fiihrungskraft des Berufsbereiches 6 Kaufmdnnische
Dienstleistungen, Warenhandel, Vertrieb, Hotel und Tourismus

Erwartungen an eine gute Filhrungskraft (+)

Aufgaben und Pflichten kennen, Verantwortung Ubernehmen
Autoritat, das Sagen haben

Ausstrahlung, Persénlichkeit haben

Ansprechbarkeit

Berechenbar, authentisch

Dialog fiihren, kommunikativ sein

eigenverantwortlich arbeiten lassen, Vertrauen in Arbeit
Ehrlichkeit

fur den Teamzusammenhalt sorgen

Gerechtigkeit

klare Ansagen machen

Kritik dufern - positiv und negativ 57% (4)

Kompetenzforderung der Mitarbeitenden
Kompetenter und respektvoller Umgang
Kritikfahigkeit

Lob und Anerkennung

Motivieren

praxisorientierte Fachkompetenz 1% (5)

sich fur das Team und Mitarbeitende einsetzen
Vorbild sein

Vorgaben und Anordnungen machen mit Kontrolle 86% (6)

Prozentsatz
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Berufsbereich 7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und Verwaltung

Die hiufigste Nennung ist Partizipation, praxisorientierte Fachkompetenz sowie
Transparenz. Ausstrahlung wird von 50% gewlinscht. Auflerdem wurde von 40% der
Teilnehmenden Ansprechbarkeit, Durchsetzungsfahigkeit, Ehrlichkeit und Unterstiitzung
genannt. Aullerdem wurde Empathie, Gerechtigkeit, Kompetenzforderung der
Mitarbeitenden, kompetenter und respektvoller Umgang, Motivieren, Menschlichkeit, sich
fiir das Team und Mitarbeitende einsetzen sowie Wertschitzung von 30% gedullert.

Dann war einigen Interviewpartnern "auf Augenhohe sein", Kritikfdhigkeit,
Prisentationsfahigkeit und Vorbild sein wichtig. Aufgaben und Pflichten kennen und
Verantwortung libernehmen, Dialog fithren, eigenverantwortlich arbeiten lassen, fiir den
Teamzusammenhalt sorgen, Lob und Anerkennung, schlichtend eingreifen und
Teamfihigkeit waren weitere Nennungen.

Abbildung 21

Erwartungen des Berufsbereiches 7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und
Verwaltung

Erwartungen an eine gute Fuhrungskraft (+)

Aufgaben und Pflichten kennen, Verantwortung ubernehmen 10.0% (1)
Ausstrahlung, Personlichkeit haben 50.0% (5)
auf Augenhdéhe sein
Ansprechbarkeit
Dialog flhren, kommunikativ sein
Durchsetzungsfahigkeit
eigenverantwortlich arbeiten lassen, Vertrauen in Arbeit
Ehrlichkeit
Empathisch sein
flr den Teamzusammenhalt sorgen
Gerechtigkeit 30.0% (3)
Kompetenzférderung der Mitarbeitenden 30.0% (3)
Kompetenter und respektvoller Umgang
Kritikfahigkeit
Lob und Anerkennung
Mativieren
Menschlichkeit
Partizipation
Prasentationsfahigkeit
praxisorientierte Fachkompetenz
sich flr das Team und Mitarbeitende einsetzen
schlichtend eingreifen, bei Konflikten vermitteln
Teamfahigkeit
Transparenz 60.0% (6)
Unterstiitzung
Vorbild sein
Wertschatzung 30.0% (3)
DOKUMENTE mit Code(s)
DOKUMENTE chne Code(s)
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Berufsbereich 8 Gesundheit und Soziales

¢

Von den meisten Interviewpartnern wurde der Aspekt ,,fiir den Teamzusammenhalt sorgen’
genannt (54%). Als nichstes wurde Wertschiatzung und Gerechtigkeit als Erwartung an die
Fithrungskraft geduflert (46%). Empathie, klare Ansagen machen, praxisorientierte
Fachkompetenz und sich fiir das Team und Mitarbeitende einsetzen war fiir 38% wichtig.
Weitere Nennungen waren: Ausstrahlung, Ansprechbarkeit, Kompetenzforderung der
Mitarbeitenden und Transparenz (31%), Ehrlichkeit, positive und negative Kritik dulern,
Lob und Anerkennung, Menschlichkeit, Partizipation (23%), Authentizitit,
Durchsetzungsfahigkeit, kompetenter und respektvoller Umgang, Motivieren sowie
Vorgaben und Anordnungen machen mit Kontrolle (15%). Aufgaben und Pflichten kennen,
Autoritit, auf Augenhohe sein, Dialog fiihren, schlichtend eingreifen, Teamfihigkeit,

Unterstlitzung und Vorbild sein waren weitere Nennungen (8%).
Abbildung 22

Erwartungen des Berufsbereiches 8 Gesundheit und Soziales

Erwartungen an eine gute Fuhrungskraft (+)

Aufgaben und Pflichten kennen, Verantwortung tibernehmen 8% (1)
Autoritat, das Sagen haben 8% (1)
Ausstrahlung, Persdnlichkeit haben 31% (4)
auf Augenhéhe sein 8% (1)
Ansprechbarkeit 31% (4)
Berechenbar, authentisch 15% (2)
Dialeg fUhren, kommunikativ sein 8% (1)
Durchsetzungsfahigkeit 15% (2)
Ehrlichkeit 23% (3)
Empathisch sein 38% (5)
flr den Teamzusammenhalt sorgen 54% (7)
Gerechtigkeit 46% (6)
klare Ansagen machen 38% (5)
Kritik duSern - positiv und negativ 23% (3)
Kompetenzférderung der Mitarbeitenden 31% (4)
Kompetenter und respektvoller Umgang 15% (2)
Lob und Anerkennung 23%-(3)
Motivieren 15% (2)
Menschlichkeit 23%(3)
Partizipation 23% (3)
praxisorientierte Fachkompetenz 38% (5)
sich flr das Team und Mitarbeitende einsetzen 38% (5)
schlichtend eingreifen, bei Konflikten vermitteln 8% (1)
Teamfahigkeit 8% (1)
Transparenz 31% (4)
Unterstltzung 8% (1)
Vorbild sein 8% (1)
Vargaben und Anaordnungen machen mit Kontrolle 15% (2)
Wertschatzung 46% (6)
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Berufsbereich 8 Lehrende

Die meisten der Interviewpartner wiinschten sich Partizipation (75%).

Dann wurden "eigenverantwortlich arbeiten lassen, Vertrauen in Arbeit" sowie
"praxisorientierte Fachkompetenz" von 63% geduBlert. Auf Augenhohe sein und
Unterstilitzung wurde von 50% gewiinscht. Weitere Nennungen: Kompetenzforderung der
Mitarbeitenden sowie kompetenter und respektvoller Umgang (38%), Ausstrahlung,
Ansprechbarkeit, Ehrlichkeit, positive und negative Kritik &uBlern, Motivieren und
Wertschitzung (25%). Authentizitit, Empathie, fiir gute Rahmenbedingungen sorgen,
Gerechtigkeit, Lob und Anerkennung, schlichtend eingreifen und Transparenz wurden von
13% gewiinscht.

Abbildung 23

Erwartungen des Berufsbereiches 8 Lehrende und Erziehung

Erwartungen an eine gute Fihrungskraft (+)

Ausstrahlung, Personlichkeit haben
auf Augenhohe sein 50% (4)
Ansprechbarkeit
Berechenbar, authentisch 13% (1)
eigenverantwartlich arbeiten lassen, Vertrauen in Arbeit 63% (5)
Ehrlichkeit 25% (2)
Empathisch sein 13% (1)
fur gute Rahmenbedingungen sorgen 13% (1)
Gerechtigkeit 13% (1)
Kritik uRern - positiv und negativ
Kompetenzforderung der Mitarbeitenden 38% (3)
Kompetenter und respektvoller Umgang 38% (3)
Lob und Anerkennung
Motivieren
Partizipation 75% (6)
praxisorientierte Fachkompetenz 63% (5)
schlichtend eingreifen, bei Konflikten vermitteln 13% (1)
Transparenz 13% (1)
Unterstiitzung 50% (4)

Wertschatzung
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Berufsbereich 9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und Wirtschaftswissenschaften,
Medien, Kunst, Kultur und Gestaltung

71% der Interviewpartner dullerten als Erwartung an die Fiihrungskraft ,,eigenverantwortlich
arbeiten lassen®, Partizipation und praxisorientierte Fachkompetenz. Unterstiitzung wird von
57% gewiinscht. Ansprechbarkeit und Wertschitzung (43%), fiir den Teamzusammenhalt
sorgen und sich fiir das Team und Mitarbeitende einsetzen (29%). Weitere Nennungen sind
Ausstrahlung, auf Augenhohe sein, Ehrlichkeit, Empathie, fiir gute Rahmenbedingungen
sorgen, positive und negative Kritik duern, Kompetenzforderung der Mitarbeitenden,
kompetenter und respektvoller Umgang, Kritikfahigkeit, Prisentationsfihigkeit, schlichtend
eingreifen bei Konflikten und Teamfzhigkeit (14%).

Abbildung 24

Erwartungen des Berufsbereiches 9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und

Wirtschaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und Gestaltung
Erwartungen an eine gute Fihrungskraft (+)

Ausstrahlung, Persénlichkeit haben 14% (1)

auf Augenhohe sein 14% (1)

Ansprechbarkeit 43%(3)
eigenverantwortlich arbeiten lassen, Vertrauen in Arbeit 71% (5)
Ehrlichkeit 14% (1)
Empathisch sein 14% (1)
fir den Teamzusammenbhalt sorgen 29% (2)
fir gute Rahmenbedingungen sorgen 14% (1)
Kritik auBern - positiv und negativ 14% (1)
Kompetenzférderung der Mitarbeitenden 14% (1)
Kompetenter und respektvoller Umgang 14% (1)
Kritikfahigkeit 14% (1)
Partizipation 71% (5)
Prasentationsfahigkeit 14% (1)

praxisorientierte Fachkompetenz 71% (5)

sich fur das Team und Mitarbeitende einsetzen 29%(2)

schlichtend eingreifen, bei Konflikten vermitteln 14% (1)

Teamfahigkeit 14% (1)
Unterstiitzung

Wertschéatzung 43%(3)
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Berufsbereich 0 Militir

Von allen sechs Interviewpartnern wurde ,Ziele vorgeben als Erwartung an die
Fithrungskraft genannt. Vorgaben und Anordnungen machen mit Kontrolle wurde von 83%
gewiinscht. Autoritdt, das Sagen haben und Ausstrahlung, Personlichkeit sowie ,klare
Ansagen machen® wurde von 67% geéduB3ert. 50% nannten Entscheidungen zeitig treffen und
Vorbild sein. Berechenbar, authentisch sein, Motivieren, praxisorientierte Fachkompetenz
sowie Teamfdhigkeit und Transparenz &uBlerten 33%. Weitere Nennungen waren:
Durchsetzungsfahigkeit, Ehrlichkeit, Empathie, fiir den Teamzusammenhalt sorgen, positive
und negative Kritik duBlern, kompetenter und respektvoller Umgang, Pflichtbewusstsein,
sich fiir das Team und Mitarbeitende einsetzen und schlichtend eingreifen bei Konflikten.
Abbildung 25

Erwartungen des Berufsbereiches 0 Militdr

Erwartungen an eine gute Fihrungskraft (+)

Autoritat, das Sagen haben 67% (4)

Ausstrahlung, Persénlichkeit haben 67% (4}
Berechenbar, authentisch 33% (2)
Durchsetzungsfahigkeit 17% (1)
Ehrlichkeit 17% (1)
Empathisch sein 17% (1)
Entscheidungen zeitig treffen 50% (3)
fir den Teamzusammenhalt sorgen 17%{1)
klare Ansagen machen 67% (4)
Kritik auBern - positiv und negativ 17% (1)
Kompetenter und respektvoller Umgang 17% (1)
Motivieren
Pflichtbewusstsein 17% (1)
praxisorientierte Fachkompetenz 33% (2)
sich fir das Team und Mitarbeitende einsetzen 17% (1)
schlichtend eingreifen, bei Konflikten vermitteln 17% {1)
Teamfahigkeit
Transparenz

50% (3)

Vorbild sein
Vorgaben und Anordnungen machen mit Kontrolle 83% (5)

Ziele vorgeben 100% (6)
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3.3.5 Diskussion

Die dritte Studie brachte nicht nur validierte Ergdnzungen, sondern bereicherte diese Arbeit
durch quantifizierte und konkrete Aspekte an Erwartungen von Mitarbeitenden an ihre
Fithrungskrifte. Die Fragestellung ,,Gibt es bei den Nennungen berufsspezifische
Gemeinsamkeiten* konnte nun eindeutig mit ,,Ja* beantwortet werden. Die quantifizierte
Zusammenstellung der Erwartungen der Mitarbeitenden zu jedem Berufsbereich zeigte auf
beeindruckende Weise, dass die Interviewpartner aus dem gleichen Berufsbereich
gemeinsame und dhnliche Wiinsche an eine Fiihrungskraft haben und hierbei auch haufig
eine gemeinsame Sprache nutzen.

Auch wenn es mit einem hohen Aufwand verbunden war, so brachte die Codierung durch
zwel unabhingige Intercoder gewinnbringendere Ergebnisse als die qualitative Analyse des
Aspekts ,,Erwartungen an eine Flihrungskraft* in der zweiten Studie. Gerade bei einer hohen
Anzahl an Interviews pro Berufsbereich war die Gefahr der Reduktion bei den erstellten
Zusammenfassungen sehr groB. AuBerdem kam auch bei den Summary Grids pro
Berufsbereich nicht ausreichend zum Vorschein, von wie vielen Personen die jeweiligen
Aussagen pro Berufsgruppe gedullert wurden.

Es war bemerkenswert, dass z.B die sechs Interviewpartner aus dem Militarbereich, die sich
natilirlich nicht kannten und aus unterschiedlichen Arbeitsbereichen als auch aus
unterschiedlichen Orten kamen, die vom Sinn her dhnlichen Aussagen tétigten, dass Sie sich
von Fithrungskraften wiinschten, dass diese Ziele vorgidben. Ebenso beeindruckend die sich
sehr dhnelten Aussagen der anderen Berufsbereiche, z.B der Wunsch nach Partizipation im
Berufsbereich 1, 8 und 9.

Auch wenn weiterhin eine gewisse Subjektivitdt bei der Zuordnung an Aussagen zu den

vereinbarten Codes gegeben war, so wurde diese durch die mehrmalige Absprache und den
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Funktionen der Intercoder Ubereinstimmung minimiert. Die Kappa Werte bestitigten
abschlieBend die starke Ubereinstimmung.

Das Ranking der zwei Kategorien Hierarchie und Autonomie ergénzten und bestétigten die
Ergebnisse der quantitativen Studie und ebenso die qualitative Analyse, dass in
Berufsbereichen mit mehr Autonomie auch mehr Machtteilung gefordert wird. Alle
Berufsbereiche mit einem hohen Autonomiewert erwarteten von der Fiihrungskraft
Partizipation. In Berufsbereichen mit einer héheren Hierarchie dagegen wurde dieser
Wunsch entweder gar nicht oder nur von wenigen Interviewpartnern geduflert. Auch hier hat
sich der Aufwand der zusitzlichen Validierung gelohnt, um wissenschaftlich préizisere
Ergebnisse zu liefern. Die Kodierleitfaden mit den objektiven etablierten Messinstrumenten
waren hierbei eine gute Stiitze. Die Nutzung etablierter Messmethoden und die Berechnung
der ICC-Werte hatten bei diesem Verfahren ebenso die hohe Zuverldssigkeit der
Codierungen bestétigt.

Der dritte Teil brachte somit nicht nur konkrete berufsbereichsspezifische Erwartungen von
Mitarbeitenden an eine Fiihrungskraft zum Vorschein, sondern schaffte einen priazisen Blick
auf die hierarchischen Strukturen sowie die mehr oder minder autonomen
Arbeitshandlungen von Mitarbeitenden in den verschiedenen Berufsbereichen.
Mitarbeitende mit hoheren Hierarchiestrukturen duflerten vermehrt den Wunsch, dass sie
auch Vorgaben oder klare Ansagen von einer Fiihrungskraft erwarten.

Der dritte Teil dieser Arbeit macht somit ebenso deutlich wie wichtig es ist
Verdnderungsprozesse in Unternehmen, Fiihrungsstrategiewechsel und Schulungen genauer
auf die Berufsbereiche anzupassen und die Mitarbeitenden in einer passenden Form
miteinzubinden. Pauschale Empfehlungen der Literatur die transformationale Fiihrung
einzufiihren, wie in Kapitel 2.4 in einigen Berufsbereichen aufgezeigt wurde, ist daher zu

kurz gedacht.
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Allgemeiner Abschluss mit Ausblick

Zusammenfassung

Diese Arbeit widmete sich der Frage, ob berufsspezifische Unterschiede in den Erwartungen
der Mitarbeitenden an ihre Fiihrungskraft bestehen und ob Merkmale der transformationalen
und ethikorientierten Fiihrung berufsspezifisch unterschiedlich bewertet werden. Zudem
wurde untersucht, ob Kategorien wie Hierarchie oder Autonomie auf diese Erwartungen
einen Einfluss nehmen.

Zundchst wurde in die Thematik der Fiihrung und des Leaderships eingefiihrt und weitere
Begriffe sowie Konstrukte, die in dieser Arbeit zur Anwendung kamen, definiert und erklért.
Im theoretischen Teil wurde der Forschungsstand zur transformationalen und
ethikorientierten Fiihrung erldutert. Die Messintrumente zur Erfassung der beiden
Fithrungsstile wurden fiir die quantitative Studie verwendet und daher war es wichtig diese
genau in den Blick zu nehmen. Auch die Rolle der Hierarchie und Autonomie im beruflichen
Handeln wurde aufgefiihrt, da mit dieser Arbeit ein mdglicher Einfluss dieser beiden
Parameter auf die Erwartungen der Mitarbeitenden untersucht werden sollte. Zudem wurden
bereits bestehende Erkenntnisse zur Fiihrung und anderer Rahmenbedingungen in den
verschiedenen Berufsbereichen, die sich nach der Klassifikation der Berufe orientierten, in
den Blick genommen.

Kapitel 3 umfasste den empirischen Teil der Arbeit, der aus drei Studien bestand und einen
Mixed Methods Ansatz verfolgte. Die erste Studie bildete den quantitativen Forschungsteil
mit einer Befragung von 222 Mitarbeitenden aus unterschiedlichen Berufsbereichen. Der
genutzte Fragebogen orientierte sich an den Skalen der MLQ- und ELW-D-Fragebogen. Die
Ergebnisse zeigten signifikante Unterschiede in den Erwartungen bzw. konkreten
Fithrungsaspekten je nach Berufsbereich. Aullerdem konnte ein Einfluss der Hierarchie bzw.

Autonomie auf einige Erwartungen bzw. Fiihrungsaspekte bestétigt werden.
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Die qualitative Studie umfasste die Durchfiihrung und Analyse von 61 Interviews mit
Mitarbeitenden aus den sieben Berufsbereichen, in denen signifikante Ergebnisse in der
quantitativen Studie geliefert wurden. Die Interviews brachten detaillierte und nuancierte
Informationen zum besseren Verstindnis der quantitativen Ergebnisse. Sie boten Einblicke
in die subjektiven Erfahrungen und Perspektiven der Teilnehmenden, die durch quantitative
Daten nicht erfasst werden konnten. Die qualitative Analyse brachte zudem neue
Erkenntnisse zu unterschiedlichen Sichtweisen auf die einzelnen Fiithrungsaspekte.

Die dritte Studie lieferte zusatzliche validierte und quantifizierte Ergebnisse durch mehrere
Intercoder- Reliabilitdtsanalysen. Hierbei wurden zum einen objektive Messdaten zur
Beurteilung der beiden Kategorien Hierarchie und Autonomie erzeugt. Aullerdem konnte
abschlielend nicht nur bestétigt werden, dass es berufsspezifische Gemeinsamkeiten in den
Erwartungen der Mitarbeitenden an die Fithrungskraft gibt, sondern es konnte aufgezeigt
werden welche Erwartungen der Mitarbeitenden an eine Fiihrungskraft konkret

berufsspezifisch bestehen.

Schlussfolgerungen dieser Arbeit mit Implikationen fiir Theorie und Praxis

Die Ergebnisse dieser Arbeit tragen zur Fiihrungsforschung bei, indem sie aufzeigen, dass
ein bestimmter Fiihrungsstil nicht fiir alle Berufsbereiche geeignet ist. Die Untersuchung
bestétigt, dass die Anforderungen und Erwartungen an Fiihrungskréfte stark vom beruflichen
Kontext abhidngen. Dies widerspricht teilweise der in der Literatur weit verbreiteten

grundséatzlichen Empfehlung eines transformationalen Fithrungsstils.

Die Arbeit lieferte als Erkenntnisse fiir den Berufsbereich 1 Landwirtschaft, dass es den
Mitarbeitenden sehr wichtig ist autonom zu arbeiten. Aus diesen Griinden fiihrt dieser Beruf
auch im Nebenerwerb durchgefiihrt. Sie erwarten von einer Fiihrungskraft ein Verhalten auf

Augenhohe und Partizipation. Bei dieser Berufsgruppe bestétigte sich der Einfluss von
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Autonomie auf den Wunsch nach Machtteilung. Der in der quantitativen Studie ermittelte
Einfluss der Hierarchie auf den Aspekt Management by Exception Active konnte in diesem
Berufsbereich nicht bestétigt werden. Die dritte Studie ergab niedrige Hierarchien. Die
qualitative Studie brachte durch die Interviews die Hintergriinde zum Vorschein. Durch die
Selbstindigkeit haben Fehler auch hiufig monetire Folgen und deswegen eine besondere

Tragweite.

Der Berufsbereich 5 Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit wies in der quantitativen
Studie signifikante Unterschiede zum Militdrbereich im Aspekt Ethische Anleitung auf.

Es bestehen hierarchische Strukturen, doch der einzelne Mitarbeiter handelt recht
eigenverantwortlich, wie die dritte Ranking Studie und auch die qualitative Studie bestétigte.
Beeinflussende Regularien sind die gesetzlichen und ethischen Werte, die der Mitarbeitende
verinnerlicht hat, wie in den Interviews sehr nachvollziehbar dargelegt wurde. Von einer
Fiihrungskraft wiinschen sie sich vor allem Ansprechbarkeit, Partizipation und Transparenz.
An ethischen Werten ist thnen bei einer Fiihrungskraft Menschlichkeit, Ehrlichkeit sowie
Gerechtigkeit wichtig. Wie in Kapitel 2.4 erldutert wurde, befinden sich einige Berufe dieses
Bereiches, wie z.B. der Polizeiberuf, aktuell in einem Transformationsprozess der Fithrung
(Fittkau & Heyna, 2020, S.951f.; Fittkau, Miiller & Juffa, 2023, S.21ft.). Erkenntnisse dieser
Arbeit konnten hierflir konkret genutzt werden und in Fiihrungstrainings insbesondere auf

die Umsetzung der ermittelten Wiinsche der Mitarbeitenden eingegangen werden.

Im Berufsbereich 6 Kaufméannische Dienstleistungen, Warenhandel, Vertrieb, Hotel,
Tourismus ist von keinem einzigen Interviewpartner als Erwartung an eine Fiihrungskraft
Partizipation, Transparenz oder ,,auf Augenhohe sein* genannt worden. In der quantitativen
Studie wies die Berufsgruppe signifikant weniger Zustimmung in dem Aspekt Ethische
Anleitung als der Militarbereich auf. In der dritten Studie wurde ein geringer Autonomiewert

ermittelt, der in der qualitativen Studie in den Interviews in unterschiedlichen
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Formulierungen geduflert wurde. Die Mitarbeitenden erwarten von der Fiihrungskraft
vorrangig transaktionale Fiihrung. ,,Vorgaben und Anordnungen machen mit Kontrolle*
wurde von 86% als gewiinschte Erwartung genannt. Eine Fiihrungskraft sollte
Verantwortung iibernehmen und positive sowie negative Kritik &uBlern. Sie sollte eine
Fachkompetenz besitzen, Vorbild sein sowie klare Ansagen machen. Auch dieser
Berufsbereich befindet sich aufgrund des Fachkriftemangels in einem Fiihrungswandel. Die
Erkenntnisse aus dieser Arbeit zeigen, dass dieser Berufsbereich moderne Fiihrungsaspekte
nicht erwartet. Hier wire es, wie auch von Chang (2023) angemerkt, wichtig Mitarbeitende

zuerst zu mehr eigenverantwortlichem Handeln zu befahigen.

Im Berufsbereich 7 Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und Verwaltung zeigte
die quantitative Studie eine signifikant geringere Zustimmung zum Fiihrungsaspekt
Charisma und Laissez-Faire/Interne Erfolgskriterien auf als der Militdrbereich. Die
Mitarbeitenden handeln recht autonom, wie die dritte Studie zeigte und wie es auch die
Aussagen der Interviewpartner bestdtigten. Einige Aspekte der transformationalen Fiihrung
sind in diesem Bereich gelebte Praxis und werden auch von den Mitarbeitenden erwartet.
Eine Fiihrungskraft sollte selbst Fachkompetenz aufweisen und Transparenz sowie
Partizipation ermoglichen. Ausstrahlung und Prisentationsfahigkeit ist wichtig, aber nicht
unbedingt ein Charisma, das Bewunderung fiir die Fiihrungskraft beinhaltet. Die Interviews
verdeutlichten durch die lebendigen Erzdhlungen, dass es den Mitarbeitenden auch wichtig

ist von ihren Fiihrungskréften unterstiitzt und motiviert zu werden.

Im Berufsbereich 8 Gesundheit/ Soziales und Lehre/ Erziehung konnte sowohl fiir die
quantitative als auch fiir die qualitative Studie die hochste Anzahl an Teilnehmenden
gewonnen werden. Die Ergebnisse als auch aktuelle Literatur bestitigten die groBen

Unterschiede in diesem Berufsbereich, so dass beschlossen wurde, diesen Bereich getrennt
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in Berufsbereich Gesundheit/Soziales sowie Berufsbereich Lehrende/Erziehung zu
betrachten.

Berufsbereich 8 Gesundheit/ Soziales zeichnet sich durch eine wesentlich hohere Hierarchie
und eine geringere Autonomie im beruflichen Handeln aus als der Berufsbereich Lehrende
und Erziehung. Dieses wurde in der dritten Studie gemessen und in der qualitativen Studie
durch zahlreiche Aussagen bestétigt. Von einer Fiithrungskraft wird sich Wertschidtzung
gewlinscht und dass diese gerecht ist und fiir den Teamzusammenhalt sorgt. Die Ergebnisse
dieses Forschungsprojektes bringen fiir diesen Berufsbereich zahlreiche gewinnbringende
Erkenntnisse, die konkrete Handlungsempfehlungen implizieren. So sollten in
Fithrungstraining insbesondere die beiden Aspekte ,,Wertschitzung zeigen™ und ,.fiir den
Teamzusammenhalt sorgen* geschult werden. Eine Interviewpartnerin brachte es auf den
Punkt: "ein einfaches Danke wiirde oft gentigen".

Die Interviewpartner, die den Gesundheitsbereich verlassen haben, duflerten als Griinde die
fehlende Partizipationsmoglichkeiten und die geringe Autonomie. Hier zeigte die dritte
Studie interessante Ergebnisse, dass ein Teil der Mitarbeitenden sich Transparenz und
Partizipation wiinscht, aber ein anderer Teil wiederum, dass eine Fihrungskraft klare
Ansagen und Vorgaben machen sollte. Hier wird sichtbar, dass insbesondere eine situative
auf den einzelnen Mitarbeitenden angepasste Filihrung notwendig ist. Von mehreren
Interviewpartnern angemerkt ist auch die Erweiterung des eigenverantwortlichen
Handlungsspielraums nach einer Kompetenzerweiterung durch eine Weiterbildung. So
werden mehrere Handlungsstrategien erkennbar, um dem Fachkraftemangel zu begegnen
und die Mitarbeitenden im Gesundheitsbereich zu halten. Neben dem unbedingt
notwendigen Kompetenzautbau der Fiihrungskrifte, wie Brautigam, Evans & Zimmermann

(2023) aufzeigten, haben viele Fiihrungskrifte keine Befdhigung, sollten auch die
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Kompetenzen der Mitarbeitenden erhoht werden, insbesondere von denen, die es sich auch
wiinschen, damit sie diesen Bereich nicht verlassen.

Diese Forschungsstudie zeigte auch auf wie wichtig es ist, dass noch viel mehr
berufsiibergreifende Trainings fiir die Teamperformance, fiir den Abbau von Hierarchien
und der Etablierung einer positiven Fehlerkultur durchgefiihrt werden miissen. Wie sowohl
die quantitative als auch die qualitative Studie aufgezeigt hat, ist in diesem Berufsbereich
noch immer eine negative Fehlerkultur gelebte Praxis.

Berufsbereich 8 Lehrende/ Erziehung zeigte in der quantitativen Studie eine signifikant
hohere Zustimmung zur Machtteilung als der Gesundheitsbereich. Hier wurde auch der
bestehende Einfluss von Autonomie auf diesen Fiihrungsaspekt sichtbar. Lehrende weisen
eine geringere Hierarchie und eine groflere Autonomie auf als der Gesundheitsbereich wie
auch die dritte Studie bestitigte. In der qualitativen Studie wurden die héufig als
eingrenzenden Vorgaben durch Ministerien etc. benannt und der Wunsch nach Partizipation,
bei der auf die einzelne Stimme gehort wird. Auch die dritte Studie belegte mit 75% den
hohen Wunsch nach Partizipation. Das eigenverantwortliche Arbeiten lassen bzw. Vertrauen
in die Arbeit zu schenken sowie eine praxisorientierte Fachkompetenz wird von einer
Fiihrungskraft ebenso gewiinscht. Dieser Berufsbereich mdchte nicht auf eine Fiihrungskraft
verzichten. Sie wiinschen sich Unterstiitzung und wollen aber auf Augenhohe mit der

Fithrungskraft sein.

Der Berufsbereich 9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und Wirtschafts-
wissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und Gestaltung ragte in mehreren Punkten bei der
quantitativen Studie hervor. Signifikant weniger Zustimmung zum Aspekt Charisma und
Management by Exception active, aber signifikant hohere Zustimmung bei Machtteilung.
Bemerkenswert waren die Aussagen einiger Interviewpartner bei der qualitativen Studie, die

verdeutlichten, dass eine Fithrungskraft kaum eine Rolle bei ihnen einnimmt. Sie zeichnen
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sich durch einen hocheigenverantwortlichen Handlungsspielraum aus, was auch die dritte
Studie belegte. Die eigenverantwortliche Arbeitsweise war sogar der wissenschaftlichen
Hilfskraft moglich. So wurde auch in der dritten Studie deutlich, dass von einer
Fithrungskraft erwartet wird, dass diese eigenverantwortlich arbeiten ldsst und Vertrauen in
die Arbeit schenkt. Eine Fachkompetenz und Partizipation wurden von 71% erwartet. Eine
Interviewpartnerin brachte es gut zum Ausdruck, falls bei Entscheidungen die Fithrungskraft
nicht mitziehen sollte: ,,also im Zweifelsfall wiirde ich jetzt mal sagen, wenn man dann nicht
einverstanden ist mit der Entscheidung, wird man irgendwie versuchen, die auch zu
unterlaufen.” Es zeigt auf wie wichtig es als Fiihrungskraft in diesem Berufsbereich ist, die
Mitarbeitenden miteinzubeziehen und durch Argumente zu iiberzeugen. Wie auch Janz,
Colquitt und Noe (1997) aufzeigten, ist das Gewidhren von Autonomie fiir die Effektivitét
von Wissensarbeiterteams besonders bedeutsam sind. Die grundsitzlich empfohlene
transformationale Fiihrung, wie aktuell fiir diesen Berufsbereich empfohlen (Dutz, Knipfer
& Peus, 2023, S.631ff.), muss daher in Bezug auf Charisma und Idealized Influence
unbedingt iberdacht werden. Eine Fiihrungskraft sollte bei Bedarf Unterstiitzung leisten und

sich fiir das Team und die Mitarbeitenden einsetzen.

Der Militarbereich 0 ragte bei der quantitativen Studie in zahlreichen Aspekten heraus.
Signifikant hohere Zustimmung zum Charisma, zur Rollenkldrung und ethischer Anleitung,
aber signifikant weniger Zustimmung zur Machtteilung. Bei der dritten Studie wurde die
hochste Hierarchie belegt. Bei der qualitativen Studie war die Besonderheit in der Wortwahl
aufgefallen. Mitarbeitende wurden als Untergebene bezeichnet und viele Aspekte aus der
dritten Studie sind nur von diesem Berufsbereich als Erwartung an eine Fiithrungskraft
genannt worden. Von allen Interviewpartnern wurde ,Ziele vorgeben® gewiinscht.
Aulerdem sollte eine Fiihrungskraft Vorgaben und Anordnungen mit Kontrolle sowie klare

Ansagen machen. Sie sollte eine Ausstrahlung sowie Autoritdt haben. Auch wurde
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gewiinscht, dass eine Fiihrungskraft zeitig ihre Entscheidungen trifft. Die qualitative Studie
brachte die fiir andere Berufsbereiche auBergewdhnlichen AuBerungen hervor, die die
quantitative Studie klarer und deutlicher machten. Von den Interviewpartnern wurde selbst
gedulert, dass eine Fiihrungskraft eine Ausstrahlung haben sollte, damit ,,die Leute ihm
folgen”. Bewunderung fiir eine Fiihrungskraft wurde geduBert. Die Forschungsstudie
belegte, dass eine Fiihrungskraft in diesem Berufsbereich eine sehr groBe Rolle und
Wichtigkeit einnimmt. Die Vorbildfunktion auch in Bezug auf ethische Werte wird erwartet.
In aktueller Literatur wird das Konzept der Inneren Fiihrung betont, in dem der einzelne
Soldat hierdurch aus der Gehorsamspflicht entzogen wird, wenn ethische Werte verletzt
werden. Diese Ergebnisse machen deutlich, dass dieses Konzept noch nicht gelebte Praxis
ist. Hier miissen intensive Schulungen fiir Mitarbeitende erfolgen und
Fithrungskréftetrainings auf den Aspekt ausgerichtet sein Mitarbeitende hierin zu befihigen
und zu bestirken. AuBerdem sollte die Fiihrungskraft die von den Mitarbeitenden

zugesprochene Machtposition nicht missbrauchen.

Grenzen und Limitationen

Wie bereits in den einzelnen Studien erwéhnt, weist diese Forschungsarbeit trotz der
umfassenden Methodik und der sorgféltigen Durchfiihrung einige Limitationen auf.

Leider konnte die quantitative Studie in einigen Berufsbereichen nicht die geniigende
Teilnehmerzahl aufweisen. Dadurch konnten insbesondere fiir den Berufsbereich 2
Rohstoffgewinnung, Produktion und Fertigung und Berufsbereich 3 Bau, Architektur,
Vermessung und Gebédudetechnik keine brauchbaren Erkenntnisse geliefert werden. Fiir
Berufsbereich 4 Naturwissenschaft, Geografie und Informatik konnten leider ebenso keine
signifikanten Ergebnisse gewonnen werden. Laut Literatur scheinen jedoch starke Parallelen
zum Berufsbereich 9 Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und Wirtschafts-

wissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und Gestaltung zu bestehen.
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Desweiteren  bestand die  Moglichkeit von  Verzerrungen durch ungenaue
Selbsteinschiatzungen oder soziale Erwiinschtheit bei den Teilnehmenden. Obwohl etablierte
Messinstrumente wie der MLQ und ELW-D verwendet wurden, konnten solche
Verzerrungen bei der quantitativen Studie nicht vollstdndig ausgeschlossen werden.
Obwohl 61 Interviews eine groBe Anzahl an qualitativen Daten lieferten, ist die
Stichprobengréfe im Vergleich zu quantitativen Studien immer noch begrenzt. So kann eine
qualitative Studie nicht die Generalisierbarkeit und Représentativitdt einer quantitativen
Studie vorweisen. Ebenso bleibt die subjektive Natur der qualitativen Datenanalyse eine
Herausforderung trotz der Einhaltung von Qualitdtskriterien bei der Analyse.

In der dritten Studie bestand ebenso die Gefahr des Einflusses durch Subjektivitit. Die
mehreren Interrater-Reliabilititsverfahren erhohten die Qualitdt und erzielten eine hohe
Validierung, insbesondere fiir den Aspekt Erwartungen und den Kategorien Hierarchie und

Autonomie. Sie lieferte zudem greifbare quantifizierte Ergebnisse.

Ausblick

Zusammenfassend lédsst sich feststellen, dass die vorliegende Forschungsarbeit wichtige
Erkenntnisse geliefert hat, die sowohl theoretisch als auch praktisch relevant sind. Wahrend
in anderen Studien meist eine bestehende Fithrungskraft nach den transformationalen und
ethikorientierten Aspekten bewertet wurde, ging es bei dieser Arbeit darum, welche dieser
Aspekte von den Mitarbeitenden berufsspezifisch erwartet werden. Die Differenzierung der
Erwartungen an Fiihrungskréfte nach Berufsbereichen bietet wertvolle Hinweise fiir einen
zielgerichteten Kompetenzautbau bei Fiihrungskriaften und Mitarbeitenden und trigt zur
Weiterentwicklung der Fiihrungstheorien bei.

Wie beschrieben sollten Fiihrungskréftetrainigs passend nach den berufsspezifischen

Erwartungen und Bediirfnissen der Mitarbeitenden ausgerichtet werden. Hierbei ist es
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sinnvoll einzelne Fiihrungsaspekte der transformationalen und ethikorientierten Fithrung in
den Blick zu nehmen. Auch die Mitarbeitenden miissen durch Schulungen befihigt werden,
um Kompetenzen zu erhhen und um ein Umdenken zu bewirken. Hierbei sollte nach diesen
Fortbildungen Einstellungsveranderungen abgefragt bzw. evaluiert werden.

Zukiinftige Forschung sollte sich darauf konzentrieren, die aufgezeigten Limitationen zu

adressieren und die Ergebnisse weiter zu validieren.
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