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Geleitwort

Um den enormen Herausforderungen des Wandels und der Transformation unserer
Zeit zu begegnen, ist es unerlasslich, auch den Fuhrungsbegriff und das Fiihrungsver-
stdndnis auf den Prufstand zu stellen und beides weiterzuentwickeln. Die Abkehr von der
transaktionalen Fuihrung hat schon vor langer Zeit begonnen. Heute sehen sich Fiihrungs-
kréfte in Unternehmen vollig neuen Anforderungen und Erwartungshaltungen gegentiber,
welchen nur mit einem stark auf den Menschen ausgerichteten Fiihrungsverstandnis ent-
sprochen werden kann.

Gute Fiihrung in unserem Jahrhundert gelingt nur dem, der ein echter Menschenfreund
ist. Von diesem Konzept bin ich zutiefst (iberzeugt. Es geht dabei nicht in erster Linie
darum, Menschen zu mégen oder mit Menschen zusammen zu sein. Das Wichtigste ist,
Menschen Vertrauen schenken zu kdnnen. Respekt und Anerkennung gegeniiber anderen
sind Grundvoraussetzungen, um ein echter Menschenfreund zu sein. Dies wiederum ge-
lingt nur denjenigen mit einem gesunden Selbstbewusstsein und Vertrauen in die eigenen
Fahigkeiten.

Bereits vor vielen Jahren haben wir uns unter dem Motto ,,We Lead Bosch* klare Fiih-
rungsleitsatze gegeben. Vertrauen ist einer davon und in der neuen Arbeitswelt wichtiger
denn je. In einem noch nie gekannten MaRe sind Flhrungskréfte heute darauf angewiesen,
ihren Mitarbeitenden zu vertrauen und ihnen zuzutrauen, zunehmend neue, bislang unbe-
kannte Gebiete selbst zu erkunden und auf diesem Weg Entscheidungen zu ibernehmen.
Die Komplexitat der Prozesse und die dynamische Entwicklung der Themen kénnen nur
von vielen Kdpfen bewaltigt werden. Das Modell des Chefs, welcher fachlich alle seine
Kolleginnen und Kollegen iberragt, ist endgultig tiberholt.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist fir mich eine positive Grundeinstellung der Fihrungs-
kraft. Menschen héren, was man sagt, aber sie fiihlen die Einstellung und spiiren die Hal-
tung, die man einnimmt. Deshalb empfehle ich allen Fihrungskraften, stets im Blick zu
behalten, dass Mitarbeitende nicht nur erfolgreich Ziele erreichen wollen, sondern sich
der Achtsamkeit, der Fursorge und dem Interesse ihrer Fihrungskraft an ihrer Entwick-
lung und ihrem Erfolg sicher sein wollen. Das ist die Grundlage fir Loyalitat in der Zu-
sammenarbeit und somit auch die Basis fir eine gesunde Bindung an das Unternehmen.

Zum Schluss méchte ich den Fokus gerne noch auf ein Feld lenken, welches bei der Be-
wertung von Fihrungskréaften leider oftmals an nachgeordneter Stelle steht: die Selbst-
flhrung der Fiihrungskraft. Dazu gehért vor allem die Fahigkeit, die eigenen Handlungen,
die eigene Rolle, sowie Werte und Ziele zu reflektieren. Hierflr ist es essentiell, nicht nur
Feedback zu geben, sondern auch als Flihrungskraft standig aktiv Feedback einzuholen.
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Die Perspektive von anderen kann eine wertvolle Ressource sein, welche eine Fihrungs-
kraft erst in die Lage versetzt, Giber einen langen Zeitraum und in standiger Veranderung
hohe Fihrungsleistung zu erbringen, die die Menschen und das Unternehmen zukunfts-
fahig macht.

Ich wiinsche den Leserinnen und Lesern dieses Buches viel Freude mit den nun folgenden
und dulerst spannenden Beitragen.

Stuttgart, April 2022
Filiz Albrecht

Geschaftsfuhrerin und Arbeitsdirektorin, Robert Bosch GmbH
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Vorwort der Herausgeberin

Menschenfreundliche Fiihrung wird in Unternehmen vielfach proklamiert, doch oft-
mals nicht umgesetzt. Wenn Menschen wirklich im Mittelpunkt stehen, zeigt sich dies in
einer Kultur des Miteinanders und in einem Fihrungsstil, der von Empathie und Wert-
schétzung gepragt ist. Der Mensch wird mit seinen Bedirfnissen gesehen, auch wenn sich
diese Uber die Lebensspanne verandern, und in relevante Entscheidungsprozesse einbe-
zogen. Menschenfreundliche Flihrung wird erlebbar, wenn Fiihrungskrafte und Mitarbei-
tende gemeinsam einen Kontext gestalten, der von Vertrauen gepragt ist und in dem jeder
sein eigenes, individuelles Potenzial entfalten kann. Dabei riicken nicht nur betriebswirt-
schaftliche, sondern auch psychologische Aspekte in den Fokus der Aufmerksamkeit.
Hier setzt der vorliegende Band an. Die vorgestellten Beitrdge wurden von Autorinnen
verfasst, die in der Praxis verwurzelt sind und die Problemstellungen nicht nur aus einer
akademischen Brille betrachten. Von den Erkenntnissen der Arbeiten kdnnen daher Prak-
tikerinnen und Praktiker mit Interesse an psychologischer Forschung profitieren.

Im Rahmen des berufsbegleitenden Master-Studiengangs Wirtschaftspsychologie an der
FOM Hochschule in Stuttgart, setzen sich junge Fach- und Fihrungskrafte mit aktuellen
psychologischen Ansatzen zur Fiihrung auseinander: Kontemporare Fiihrungsstile, New
Work, Flhrungskompetenzen der Zukunft, Entwicklungsperspektiven und Empower-
ment. Aber auch partizipative Strukturen, Macht und Hierarchie, Vertrauen und Kon-
trolle, Diversity und die Rolle von Kiinstlicher Intelligenz, um nur einige Aspekte her-
auszugreifen, werden in ihrer wissenschaftlichen Tiefe und unter Beriicksichtigung aktu-
eller Trends der Forschung in den Lehrveranstaltungen diskutiert. Reflektieren Studie-
rende diese theoretischen Konzepte vor dem Hintergrund eigener Erfahrungen im beruf-
lichen Alltag, zeigt sich an der einen oder anderen Stelle eine Diskrepanz zwischen dem,
was theoretisch moglich ware, und dem, was praktisch erlebt wird. Angeregt durch den
Stand der Forschung, verfolgen die jungen Nachwuchskréfte eigene Forschungsinteres-
sen, denen sie im Rahmen einer Master-Thesis nachgehen. Auf der Grundlage von aktu-
ellen Trends psychologischer Fiihrungsforschung entwickeln sie praxisnahe Forschungs-
fragen, die im Rahmen empirischer Studien beantwortet werden. Abschlussarbeiten wer-
den in erster Linie zur Erlangung eines akademischen Grades geschrieben.

In Féllen, in denen diese Arbeiten sowohl den wissenschaftlichen Diskurs bereichern als
auch praxisrelevante Ergebnisse generieren, ist es von unschatzbarem Wert, wenn diese
einer breiteren Offentlichkeit zuganglich gemacht werden. Die Ergebnisse der For-
schungsarbeiten minden in Handlungsoptionen zur Gestaltung menschenfreundlicher
Fuhrung und kénnen als Einladung verstanden werden, das eigene Fiihrungsverhalten zu
reflektieren. Ferner stellen die einzelnen Artikel komprimierte Forschungsarbeiten dar,
die es den Lesenden ermdglichen, in kurzer Zeit einen Einblick in die jeweilige Thematik
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zu gewinnen und dabei sowohl die theoretischen Grundlagen als auch die Herausforde-
rungen in der Praxis kennen zu lernen. Finf der vorliegenden Beitrage stellen die Kurz-
fassung einer bemerkenswerten Thesis dar. Drei weitere Artikel dieses Bandes wurden
von Dozierenden der FOM Hochschule am Hochschulzentrum Stuttgart verfasst und ba-
sieren gleichermaBen auf empirischen beziehungsweise erfahrungsorientieren Erkennt-
nissen. Ein Interview mit Antje von Dewitz, Geschaftsfiihrerin der VAUDE Sport GmbH
& Co. KG, erganzt die forschungsorientieren Beitrége in diesem Band um einen praxis-
orientierten Blick auf das Thema Entwicklung von Kompetenzen.

Stuttgart, April 2022

Prof. Dr. Ulrike Schwegler

FOM Hochschule fiir Oekonomie & Management
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Uber dieses Buch

Der vorliegende Herausgeberband richtet sich an Fach- und Flhrungskréfte, Perso-
nalmanagerinnen und -manager, Beraterinnen und Berater sowie an Dozierende und Stu-
dierende. Der hohe Praxiswert der vorliegenden Beitrége ist der Tatsache zu verdanken,
dass in Orientierung am aktuellen Stand der Forschung praxisrelevante Fragestellungen
entwickelt und basierend auf empirischen, qualitativen Studien auch beantwortet werden.
Die gewonnenen Erkenntnisse miinden in Handlungsempfehlungen fir die Gestaltung
von menschenfreundlicher Filhrung und laden dazu ein, eigenes Fiihrungshandeln zu re-
flektieren.

Die ersten drei Beitrdge beschaftigen sich mit dem Themenspektrum Kompetenzen ent-
wickeln. Fihrungskompetenzen unterliegen seit jeher einem Wandel. Angesichts der
steigenden Komplexitat und Unvorhersehbarkeit von Ereignissen, sowie der zunehmen-
den Vernetzung von Geschaftsprozessen dndern sich die Herausforderungen fiir Entschei-
dungstragende. Immer mehr und komplexere Informationen stehen zur Verfligung, die in
immer kirzeren Zyklen verarbeitet werden sollen. Die Bedarfe von Mitarbeitenden vari-
ieren je nach Lebenssituation und wollen bei Entscheidungsprozessen beriicksichtigt wer-
den. Welche Kompetenzen sind heute und morgen gefragt, an die wir gestern woméglich
noch gar nicht gedacht haben?

Einen Blick auf einen bislang oftmals unberiicksichtigten Aspekt der Kompetenzentwick-
lung wirft Kerstin Ruck, indem sie den Transfer von Elternkompetenzen ins Berufsleben
und Fithrungskompetenzen ins Familienleben eruiert. Mit der provokanten Frage: ,,Sind
Eltern bessere Fihrungskrafte? untersucht sie in einer qualitativen Studie Mechanis-
men, die dem Prozess zu Grunde liegen und Faktoren, die einen wechselseitigen Transfer
von Elternkompetenzen und Fihrungskompetenzen fordern respektive hemmen. Auch
wenn die Frage an dieser Stelle noch nicht beantwortet werden soll, kann dennoch Eines
schon vorweggenommen werden: Nicht allen befragten Fuhrungskraften der Genera-
tion Y gelingt es gleichermalen, diesen Spillover-Effekt gewinnbringend zu nutzen. Die
Erkenntnisse aus der empirischen Studie diskutiert die Autorin anhand der aktuellen For-
schung und entwickelt ein 3-Phasen-Modell zum Kompetenztransfer-Prozess.

Eine hohe Fluktuationsrate stellt fiir Unternehmen ein groRes Risiko dar. Doch wie kann
dem entgegengewirkt werden? Welchen Einfluss hat das Verhalten der Flihrungskraft auf
die Wechselbereitschaft von Beschéftigten? Ramona Haisch-Gerlinger untersucht in
ihrem Beitrag ,,Bindungsfaktor Emotionale Intelligenz*, wie sich die zwischenmensch-
liche Beziehung und das emotional intelligente Verhalten von Fuhrungskraften auf das
Verhalten von Mitarbeitenden auswirken. In der qualitativen Studie werden Tandems aus
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Fuhrungskraften und Mitarbeitenden zur Gestaltung ihrer Zusammenarbeit befragt. Ba-
sierend auf den Interviews entwickelt die Autorin ein Modell zu zentralen Einflussfakto-
ren auf die Mitarbeiterbindung. Welche Handlungsfelder und Potenziale sich daraus fiir
Fach- und Fiihrungskréfte ergeben, wird anschlieBend diskutiert.

Wie sieht nachhaltige Filhrung in Unternehmen aus? Im Interview mit Antje von De-
witz, Geschéftsfihrerin von VAUDE, wird deutlich: Nachhaltige und menschenfreundli-
che Flihrung ist ein Prozess, der nicht nur initiiert, sondern auch langfristig begleitet wer-
den muss. Seit 2009 ist Frau von Dewitz an der Spitze des Unternehmens und kann auf
zahlreiche Erfolge zurtckblicken. Die eingeleiteten Prozesse zur Transformation des Un-
ternehmens umfassen kulturelle und auf Nachhaltigkeit ausgerichtete Veranderungen.
Dies impliziert, dass auch Fihrung neu gedacht wird. Anstatt Top-Down-Ansagen wer-
den Entscheidungen in partizipativen Gremien diskutiert. Gute Fiihrung ist nach ihrem
Verstandnis nicht nur eine Frage des Aufbaus von Kompetenzen, sondern ebenso eine
Frage der Haltung.

Standen in der psychologischen Fiihrungsforschung jahrelang erfolgsforderliche Fakto-
ren im Zentrum des Interesses, so riicken derzeit vermehrt die dunklen Aspekte der Fih-
rung in den Vordergrund. Machtmissbrauch, destruktives Fiihrungsverhalten oder nega-
tive Personlichkeitseigenschaften sind keine Tabuthemen mehr, sondern Gegenstand em-
pirischer Betrachtungen. Die dunkle Seite der Flhrung, befasst sich mit den Themen
Vertrauensbruch, Entgleisung von Managementverhalten und Misstrauen.

Gleichwohl Vertrauen von allen als wertvolles und wiinschenswertes Gut gepriesen wird,
ist die Aufrechterhaltung einer stabilen Vertrauensbeziehung im organisatorischen Kon-
text zahlreichen Herausforderungen unterlegen. Was passiert, wenn Vertrauen gebrochen
wird? Ulrike Schwegler untersucht, unter welchen Bedingungen verloren gegangenes
Vertrauen wiederaufgebaut werden kann. In ihrem Beitrag ,,Vertrauensbruch: Ende
oder Neuanfang?“ betrachtet sie die Bedeutung von Attributionsprozessen beim Erleben
eines Vertrauensbruchs. Sie zeigt, dass die Mdglichkeit einer Neujustierung von Bezie-
hungen davon abhangig ist, ob das Vertrauen im Bereich der wahrgenommenen Kompe-
tenz, der Integritat oder des Wohlwollens verletzt wurde. So schmerzlich Vertrauensbru-
che auch sind, so unvermeidbar sind sie in vielen Fallen. Die Entwicklung von Weisheits-
kompetenzen unterstiitzt den Prozess der konstruktiven Bewaltigung von Vertrauensbri-
chen und kann sowohl praventiv als auch kurativ eingesetzt werden.

Christine Dennig beleuchtet die dunklen Eigenschaften von Fiihrungskréften. In ihrem
Beitrag ,,Management Derailment im Kontext der Dunklen Triade“ wirft sie die
Frage auf, inwiefern die Eigenschaften Narzissmus, Psychopathie und Machiavellismus,
die in der Dunklen Triade beschrieben werden, nicht nur negativ zu betrachten sind, son-
dern durchaus auch nttzlich sein kénnen und den Aufstieg in hthere Managementebenen
beférdern. Die Autorin fiihrt zur Beantwortung der Frage Interviews mit HR-Expertin-
nen und Experten durch. Die Ergebnisse dieser Studie miinden in die Generierung eines
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MaRnahmenkatalogs mit Handlungsoptionen zur Gestaltung von organisatorischen Rah-
menbedingungen. Eine gelungene Umsetzung wére eine Pravention von menschenun-
freundlicher Fuhrung in Unternehmen.

Was passiert auf zwischenmenschlicher Ebene, wenn die Grundsétze menschenfreundli-
cher Fiihrung nicht beachtet werden oder organisatorische Rahmenbedingungen fir eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit fehlen? In ihrem Beitrag ,,Misstrauen zwischen Mit-
arbeitenden und Fuhrungskraft. Ein Tabuthema der Fuhrung“ untersucht Julia
GoOtz-Schaal die destruktiven Auswirkungen von Misstrauen in der Beziehung zwischen
Fahrungskraft und Mitarbeitenden. In der Literatur wird Misstrauen nur in wenigen Fél-
len als eigenstandiges Konzept diskutiert. Die meisten Forschungsansatze behandeln
Misstrauen im Kontext von Vertrauen und konzipieren beide Konstrukte angesichts ihrer
grundsatzlichen Ambivalenz. Beide kénnen sowohl als Ressource als auch als Risiko
wahrgenommen werden. Die Ergebnisse der empirischen Studie der Autorin weisen da-
rauf hin, dass die befragten Mitarbeitenden Misstrauen eher als Risiko wahrnehmen und
unterschiedliche Coping-Strategien im Umgang mit dem erlebten Misstrauen entwickeln.

Die Herausforderungen, denen sich Unternehmen taglich stellen, sind komplex. Neben
den Veranderungen in der Umwelt, verdndern sich auch die Erwartungen der Belegschaft.
Eine noch starkere Beriicksichtigung von Diversitat, flexiblere Arbeits- und Stellenkon-
zepte oder eine bessere Integration von Frauen in Top-Fuhrungspositionen sind nur we-
nige der Forderungen. Welche Herausforderungen und Chancen hierin liegen wird im
Themenkomplex Vielfalt und Fihrung aufgezeigt.

Die Trainerin und Beraterin Brigitte Ott-Gobel gewéhrt einen praxisnahen Einblick in
ein Trainingskonzept zur Sensibilisierung fiir Diversity im organisatorischen Kontext.
Dieses Konzept basiert auf aktuellen Erkenntnissen der Forschung und wurde von der
Autorin mehrfach erfolgreich in Unternehmen angewandt. Die zunehmende Globalisie-
rung und der steigende Anteil von Mitarbeitenden unterschiedlicher kultureller Herkunft
zeigen, dass Diversity Trainings mehr als Gender oder Alter beriicksichtigen sollten. Der
Artikel ,,Vielfalt ist Trumpf — Implementierung eines Diversity Trainings fir Fih-
rungskrafte“ beleuchtet sowohl die Bedeutung von Vielfalt fir Fihrungskrafte und Un-
ternehmen als auch den Einfluss von Unconscious Bias auf Entscheidungen. Neben der
Vorstellung eines Trainingskonzeptes werden weitere flankierende MafRnahmen disku-
tiert, die das Ziel zur Realisierung einer diverseren Belegschaft unterstiitzen.

Maike Kugler ist seit tiber zehn Jahren als HR-Business-Partnerin tatig und kennt die
Diskussion zur Umsetzbarkeit von Fiihrung in Teilzeit aus der eigenen Praxis in diversen
Unternehmen. Der Wandel vom Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt fihrt dazu, dass
Fach- und Fuhrungskrafte hthere Anspriiche an Arbeitgeber stellen kénnen und diese
auch in Verhandlungssituationen einbringen. Gegenstand solcher Verhandlungen ist bei-
spielsweise der Wunsch von Fihrungskraften in Teilzeit zu arbeiten. Auch wenn Fiihren
in Teilzeit theoretisch denkbar und auch mdglich ist, zeigt sich die Realisierung nicht
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immer als unproblematisch. Wahrend bislang die Fiihrungskréfte selbst im Zentrum des
Forschungsinteresses standen, soll in dem vorliegenden Beitrag die Perspektive der Mit-
arbeitenden untersucht werden. Um eine Antwort auf die Frage ,,Ist Flhrung in Teilzeit
praxistauglich?“ zu erhalten, befragt die Autorin Mitarbeitende, die fur eine Teilzeitfiih-
rungskraft arbeiten, nach ihren Erfahrungen. Es wird aufgezeigt, dass nicht nur die Kom-
petenzen der Fihrungskraft fir das Gelingen von Teilzeit relevant sind, sondern auch die
Unternehmenskultur und die Kompetenzen der Mitarbeitenden einen entscheidenden Ein-
fluss haben.

Was flihrt und was halt Frauen in Top-Fuhrungspositionen? Fir ihre empirische Studie
befragt Britt Liebelt Frauen in CxO-Positionen zu ihren Erfahrungen auf dem Weg an
die Unternehmensspitze. Neben zahlreichen positiven Aspekten, die in den Interviews
genannt werden, kommen auch kritische Themen zur Sprache. Noch immer werden
Frauen mit geschlechtsspezifischen Stereotypen konfrontiert oder miissen sich gegen
Vorurteile behaupten. In dem Beitrag ,,Allein unter Mannern“ werden die Dimensionen
der Herausforderungen thematisiert, denen sich Frauen insbesondere in ménnerdominier-
ten Bereichen und Branchen stellen. Im Rahmen der empirischen Studie konnten sowohl
individuelle Féhigkeiten als auch funf Handlungsfelder identifiziert werden, die eine Kar-
riere beeinflussen. Auch die Erkenntnisse dieser Studie finden eine zusammenfassende
Diskussion in Handlungsoptionen, gleichermalien fiir Unternehmen als auch fir weibli-
che und ménnliche Flihrungskrafte.

Zum Schluss bleibt uns nur noch zu sagen: GeniefRen Sie die Beitrage. In jedem einzelnen
Artikel steckt nicht nur viel Arbeit, sondern auch viel Herzblut. Viel Spal beim Lesen.

Stuttgart, April 2022
Prof. Dr. Ulrike Schwegler & Autorinnen
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Sind Eltern bessere
Fiihrungskrafte?

Eltern erwerben in der Familie neue Kompetenzen, die sie
gewinnbringend in ihr Arbeitsumfeld einbringen kénnen.
Umgekehrt kdnnen auch berufliche Kompetenzen das
Familienleben bereichern. Doch wie gelingt ein erfolgreicher
Kompetenztransfer bei Fuhrungskraften?

Kerstin Rick

unehmend werden Kompetenzen beider Partner in Beruf und Familie ge-

fordert. Dieser Artikel beschéftigt sich mit dem wechselseitigen Kompe-

tenztransfer zwischen Familie und Beruf von Fihrungskraften, die selbst

Eltern sind. Basis ist die qualitative Forschung der Autorin, die bei Fiih-

rungskréften der Generation Y untersucht, wie der Transfer von Eltern-

kompetenzen in das berufliche Umfeld und der Transfer von Fuhrungs-
kompetenzen in die Familie gelingt. Die Befragten erwerben Elternkompetenzen in der
Familie und setzen vor allem zwischenmenschliche Kompetenzen wie Perspektivwechsel
und Empathie erfolgreich im beruflichen Umfeld ein. Entscheidend fir den Kompetenz-
transfer ist das Erkennen von Parallelen zwischen Elternschaft und Fiihrung. Auf Basis
der Interviews entwickelt die Autorin ein 3-Phasen-Modell zum Kompetenztransfer-Pro-
zess und identifiziert forderliche und hemmende Faktoren. Wenn Kompetenzen erlernt
und erkannt werden, kénnen sie erfolgreich in der anderen Rolle genutzt werden. Nega-
tive Gefiihle oder die Trennung von Arbeit und Familie kdnnen den Prozess hemmen.
Selbstreflexion und die Integration von Arbeit und Familie sind forderlich. Die Studie
unterstiitzt etablierte Theorien des Spillover-Prozesses und liefert neue Erkenntnisse, mit
denen das Modell von Greenhaus und Powell (2006) zum Spillover-Effekt um die Kom-
ponente der Transferleistung erweitert wird. Mithilfe eines erfolgreichen Transferprozes-
ses, also dem Erkennen von Ressourcen in Rolle A (Arbeit oder Familie) und dem Iden-
tifizieren adéquater Anwendungssituationen in Rolle B (Familie oder Arbeit), kann un-
mittelbar die Lebensqualitét in Rolle B verbessert werden.

Keywords:
Fuhrung, Elternkompetenzen, Fuhrungskompetenzen, Kompetenztransfer, Spillover



1.1 Wenn sich Arbeit und Familie positiv beeinflussen

Die Vereinbarkeit von Arbeit und Familie gewinnt zunehmend an Bedeutung (Eby et
al., 2005). Spatestens wahrend der Corona-Pandemie haben berufstatige Eltern erfahren,
wie die Grenzen zwischen Familie und Arbeit verschwimmen und welche Bedeutung die
Integration beider Lebensbereiche hat (Veer et al., 2021). Beide Partner stehen vor der
Herausforderung, multiple soziale Rollen zu erfiillen und ihre Kompetenzen in Beruf und
Familie gleichermalen unter Beweis zu stellen (Kirschten, 2014).

Positive Effekte zwischen Arbeit und Familie gewinnen in der Forschung an Bedeutung.
Denn Erfahrungen und Féhigkeiten, die in einer Rolle generiert werden, kdnnen gewinn-
bringend im anderen Lebensbereich eingesetzt werden (Frone, 2003; Greenhaus &
Powell, 2006). Eltern erlernen in der Familie neue Uberfachliche Kompetenzen oder
bauen bestehende Kompetenzen aus. Jiingste Studien und die Ergebnisse der Autorin zei-
gen, dass Eltern diese Fahigkeiten erfolgreich im Arbeitsalltag einsetzen (Lask & Junker,
2020) und umgekehrt von beruflichen Kompetenzen in ihrer Elternrolle profitieren.

Fuhrungskrafte haben hierbei einen weiten Wirkungskreis innerhalb ihres Unternehmens.
Denn neu erworbene Kompetenzen in der Familie haben direkt und indirekt Einfluss auf
das Verhalten der Fuhrungskraft selbst. Dies wiederum beeinflusst dann Wohlbefinden
und individuelle Leistung ihrer Mitarbeitenden und wirkt sich so auf Team-Leistung, Un-
ternehmenskultur und Unternehmenserfolg aus (Martin et al., 2016).

Wenn Konrad sagt: ,,Papa, du musst mir helfen®,
wende ich an, was ich als Fithrungskraft gelernt habe:
Ich lasse Konrad so lange Dinge selbst probieren, bis
ich merke er kann es wirklich nicht, aber meistens
kann er es doch. Das erzeugt einen Lerneffekt bei ihm.
Dieses Hilfe-zur-Selbsthilfe-Prinzip ist bei Kindern
und Mitarbeitern sehr gut.

Steffen

Steffen hat das Hilfe-zur-Selbsthilfe-Prinzip als Fihrungskompetenz erlernt und kann
diese Kompetenz jetzt bei seinem Sohn Konrad anwenden, indem er diesen dazu ermutigt,
Aufgaben selbst zu 16sen, bevor er ihm voreilig seine Hilfe anbietet (alle Namen der In-
terviewpartnerinnen und Interviewpartner wurden anonymisiert). Somit profitiert Steffen
von seinen Erfahrungen als Fiihrungskraft und kann diese erfolgreich in seiner Elternrolle
nutzen. Steffen gelingt der erfolgreiche Kompetenztransfer zwischen Beruf und Familie.
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Dieser Artikel soll auf Basis der qualitativen Forschung der Autorin (Riick, 2020) zeigen,
wie der wechselseitige Kompetenztransfer zwischen Familie und Beruf von Fiihrungs-
kréften, die selbst Eltern sind, gelingt und welche Wirkungsweisen zugrunde liegen.

1.2 Soziale Rollen und Kompetenzen in Arbeit und Familie

GemaR der Rollentheorie nach Dahrendorf (1958) haben wir eine Vielzahl sozialer
Rollen inne, die mit unterschiedlichen Erwartungen belegt sind und unser Handeln beein-
flussen. Mit der Elternrolle gewinnen Mutter und Vater eine neue familidre Rolle hinzu.
Sie stehen vor der Herausforderung, multiple soziale Rollen zu erfillen und Beruf und
Familie in Einklang zu bringen (Kirschten, 2014; Moreno, 2001; Tummala-Narra, 2009).
Ist dies nicht moglich, tritt ein Rollenkonflikt auf. Dabei sind verschiedene Rollen, meist
aus dem beruflichen und privaten Bereich, nicht miteinander vereinbar und stéren sich
gegenseitig (Greenhaus & Beutell, 1985). Negative Interdependenzen zwischen Arbeit
und Familie werden als Work-Family Conflict (WFC) und Family-Work-Conflict (FWC)
bezeichnet (Barnett, 1998; Eby et al., 2005; Haas, 1999; Duxbury & Higgins, 1991).

Rollen stehen nicht immer im Widerspruch zueinander, sondern kénnen sich auch gegen-
seitig bereichern (Greenhaus & Powell, 2006). So kénnen Erfahrungen in einer Rolle die
andere Rolle positiv beeinflussen und dadurch sogar die Lebensqualitit verbessern
(Frone, 2003; Wayne et al., 2007). Die positiven Interdependenzen zwischen Arbeit und
Familie werden als Work-Family Enrichment (WFE) und Family-Work Enrichment
(FWE) oder positiver Spillover-Effekt bezeichnet (Frone, 2003; Greenhaus & Powell,
2006; Grzywacz & Marks, 2000; Kirchmeyer, 1992). Einen Uberblick iiber alle vier Ar-
ten der Interdependenzen gibt Abbildung 1.1.

Abbildung 1.1

Interdependenzen zwischen Arbeit und Familie (eigene Darstellung in Anlehnung an Duxbury &

Higgins, 1991; Greenhaus & Powell, 2006; Michel & Michel, 2012; Ten Brummelhuis & Bakker,
2012)

Work-Family Conflict (WFC) Work-Family Enrichment (WFE)

Berufliche Anforderungen beeintrachtigen die Familie Die berufliche Rolle hilft die famili&re Rolle zu erfillen
Arbeit —&%—» Familie Arbeit —4— Familie

Family-Work Conflict (FWC) Family-Work Enrichment (FWE)

Familidre Anforderungen beeintrachtigen die Arbeit Die familidre Rolle hilft die berufliche Rolle zu erfiillen
Arbeit «—#— Familie Arbeit +—4— Familie
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Work-Family Conflict (WFC) und Family-Work-Conflict (FWC)

Bei einem Rollenkonflikt liegt das Konfliktpotenzial nicht in der Anzahl, sondern in der
Komplexitat der Rollen (Cooke & Rousseau, 1984). Eltern stehen den Anforderungen
gegeniber, die Bediirfnisse ihrer Kinder sowie ihrer Partnerin oder ihres Partners zu er-
flillen, andere persdnliche Lebensziele zu erreichen und berufliche Ziele zu verwirklichen
(Lichtenberg, 2003).

Ein Rollenkonflikt kann aus zwei Perspektiven, je nach Richtung des Konflikts, betrach-
tet werden (Carlson et al., 2006): Ein Work-Family Conflict (WFC), also arbeitsbezogener
Konflikt, liegt vor, wenn die beruflichen Anforderungen die Wahrnehmung der familia-
ren Pflichten beeintrachtigen (Netemeyer et al., 1996), zum Beispiel, wenn lange Arbeits-
zeiten die gemeinsame Zeit mit den Kindern schmédlern (Bauer, 2009). Ein Family-Work
Conflict (FWC), also familienbezogener Konflikt, liegt vor, wenn die Erflillung der be-
ruflichen Rolle durch die Familienrolle beeintrachtigt wird (Duxbury & Higgins, 1991),
beispielsweise wenn die berufliche Leistung durch die Krankheit eines Kindes beein-
trachtigt wird (Bauer, 2009). Ein Rollenkonflikt, unabhéngig seiner Richtung, kann ne-
gative physische und psychische Auswirkungen haben (Cooke & Rousseau, 1984).

Work-Family Enrichment (WFE) und Family-Work Enrichment (FWE)

Work-Family Enrichment (WFE) ist die Bereicherung der familidren Rolle durch die be-
rufliche Rolle. Hierbei wirken Ressourcen oder Rahmenbedingungen des beruflichen
Umfelds positiv auf die Familie (Greenhaus & Powell, 2006; Michel & Michel, 2012;
Ten Brummelhuis & Bakker, 2012). Zum Beispiel kann eine familienfreundliche Perso-
nalpolitik und Arbeitszeitflexibilitat des Unternehmens Mitarbeitende dabei unterstiitzen,
ihren familidren Verpflichtungen nachzukommen, indem sie ihre Kinder nachmittags von
der Kinderbetreuung abholen und dafir in den Abendstunden arbeiten (Hill et al., 2008).

Family-Work Enrichment (FWE) hingegen ist eine positive Wechselwirkung, bei der Mit-
arbeitende wahrnehmen, dass ihre familidre Rolle ihnen hilft, ihre berufliche Rolle besser
zu erfullen. So kénnen Ressourcen wie Erfullung, Wissen und Energie, die Betroffene
aus ihrem familiaren Umfeld ziehen, in deren berufliches Umfeld eingebracht werden
(Greenhaus & Powell, 2006; Ten Brummelhuis & Bakker, 2012) und zu positiven Ge-
fiihlen und mehr Engagement in der Arbeit fihren (Eby et al., 2005; Ruderman et al.,
2002). Ein Beispiel ist ein Familientag, der positive Emotionen wie Erflllung und Dank-
barkeit auslést und Mitarbeitende auch im beruflichen Umfeld positiv stimmt (Greenhaus
& Powell, 2006; Ruderman et al., 2002).

In der Forschung hat sich der Begriff Work-Family Enrichment (WFE) auch als Uberbe-
griff durchgesetzt, bei dem sich beide Rollen ungeachtet der Richtung bereichern. Daher
verwendet die Autorin im Folgenden den Begriff des WFE, der beide Arten des Enrich-
ments einschlie3t (Michel & Michel, 2012; Wayne et al., 2007).
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Wie positive Abhéngigkeiten zwischen den Rollen in Arbeit und Familie wirken, zeigt
sich in dem Modell von Greenhaus und Powell (2006), dargestellt in Abbildung 1.2.

Abbildung 1.2
Wirkungsweisen des Work-Family Enrichments (eigene Darstellung in Anlehnung an Greenhaus
& Powell, 2006, S. 79)

B =
l !
]
In Rolle A erworbene
Ressourcen:
hohe Leistung hohe Leistung
in Rolle A in Rolle B

Fahigkeiten und Perspektiven

psychologische und physische
Ressourcen

soziale Ressourcen

positive positive
. ——  Emotionen Emotionen
ASAEY in Rolle A in Rolle B

materielle Ressourcen
- == unmittelbarer Effekt
—p affektiver, mittelbarer Effekt

Greenhaus und Powell (2006) identifizieren flinf Kategorien von Ressourcen: Fahigkei-
ten und Perspektiven umfassen kognitive und zwischenmenschliche Fahigkeiten, wohin-
gegen psychologische und physische Ressourcen beispielsweise Optimismus, Selbstwert-
gefiihl und korperliche Gesundheit einschliefen. Unter soziale Ressourcen fallen zum
Beispiel Informationen und Einfluss, die sich aus zwischenmenschlichen Beziehungen in
Arbeit und Familie ableiten. Weitere Ressourcen sind Flexibilitat, unter anderem von
Zeitpunkt, Tempo und Ort der Erfullung von Anforderungen der entsprechenden Rolle,
und materielle Ressourcen, wie Geld und Geschenke (Greenhaus & Powell, 2006).

Lebensqualitat definieren Greenhaus und Powell (2006) mit den Komponenten hohe Leis-
tung und positive Emotionen. Ressourcen, die in Rolle A (Familie oder Arbeit) generiert
werden, kénnen auf zwei Wegen Einfluss auf die Lebensqualitét der Rolle B (Arbeit oder
Familie) haben. So kann eine Ressource aus Rolle A einen unmittelbaren Effekt auf Rolle
B haben oder mittelbar und affektiv (iber eine Leistungssteigerung beziehungsweise po-
sitive Emotionen in Rolle A auf Rolle B wirken. Allerdings verbessern Erfahrungen und
Ressourcen in einer Rolle, egal ob im beruflichen oder privaten Umfeld, nicht zwingend
die Lebensqualitat in der anderen Rolle (Greenhaus & Powell, 2006).
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Hindernisse und forderliche Faktoren fiir einen erfolgreichen Transfer

Der erfolgreiche Transfer von Ressourcen zwischen Rollen kann erschwert oder verhin-
dert werden. Beispielsweise durch gefestigte Rollenbilder, starr zugeschriebene Kompe-
tenzen zu Rollen oder die Unvereinbarkeit von Ressourcen einer Rolle mit den Anforde-
rungen und Normen der anderen Rolle. Oft findet auch kein Transfer statt, wenn der Be-
troffene die generierten Ressourcen in Rolle A fur Rolle B als irrelevant bewertet (Green-
haus & Powell, 2006). Insbesondere der affektive Transfer ist anfallig fur Storungen,
wenn durch die Ressourcen keine Leistungssteigerung und somit keine positiven Emoti-
onen in Rolle A ausgeldst werden (Judge et al., 2001) oder durch negative Emotionen in
Rolle A Leistungssteigerungen und positive Emotionen in Rolle B ausbleiben. Scheitert
ein affektiver Transfer aufgrund negativer Emotionen, wie Schuldgefiihlen oder Unzu-
friedenheit, kann dies zu Stress, Energielosigkeit, Leistungsriickgang oder einem WFC
fuhren (Greenhaus & Powell, 2006; Rothbard, 2001).

Werden Erfahrungen und Kompetenzen des einen Bereichs vom Kompetenztrager selbst
oder anderen wertgeschétzt, als niitzlich bewertet und weisen eine hohe Passung fir den
anderen Bereich auf, beglinstigt das den Transfer (Greenhaus & Powell, 2006). Positive
Emotionen, unabhéngig davon, ob sie im beruflichen oder privaten Umfeld entstehen,
bleiben meist rollentbergreifend bestehen, da Menschen, die positive Emotionen erleben,
auch Situationen in anderen Bereichen positiver bewerten (Thoresen et al., 2003). So sind
Mitarbeitende, die positive Emotionen aus der Familie ins Arbeitsleben tbertragen, auch
im beruflichen Umfeld motiviert und voller Tatkraft (Ten Brummelhuis et al., 2014).

Dualitat des Kompetenztransfers

Beim Transfer zwischen Arbeit und Familie herrscht eine Komplexitét und Dualitat vor,
die sich an Beispielen von Greenhaus und Powell (2006) zeigt: Kinder in der Familie
fordern den Erwerb von Kommunikationsféhigkeiten, welche die Arbeitseffektivitét er-
hohen, aber auch die Flexibilitat bei der Ubernahme von Aufgaben im beruflichen Um-
feld einschranken. Ahnliches ist umgekehrt zu beobachten: Eine Arbeitskultur mit hohem
wahrgenommenem Druck und Anforderungslevel kann Leistung und Fahigkeiten im Ar-
beitsumfeld steigern, die erfolgreich in der Familie eingesetzt werden. Gleichzeitig kann
diese Arbeitskultur auch negative Auswirkungen auf die Arbeit haben und das effektive
Funktionieren der Familie stéren. Daher sollen sowohl WFE als auch WFC immer am
Einzelfall und auf Ebene der individuellen Ressourcen betrachtet werden (Greenhaus &
Powell, 2006).

Integration von Berufs- und Privatleben

Jeder hat eine individuelle Préferenz gegentber der Trennung oder Integration von Be-
rufs- und Privatleben (Edwards & Rothbard, 2000; Rothbard et al., 2005). Menschen,
deren Préferenz bei der Trennung liegt, versuchen Arbeits- und Privatleben so weit wie
moglich voneinander abzugrenzen. Im Gegensatz hierzu versuchen Individuen, die eine
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Integration vorziehen, beide Bereiche zu vermischen und die Grenzen weitestgehend auf-
zuheben (Kreiner, 2006). Die Trennung kann die Starke des WFE beziehungsweise WFC
verringern, wohingegen die Integration die Wahrscheinlichkeit erhdht, dass die Auspré-
gung von WFE beziehungsweise WFC steigt (Greenhaus & Powell, 2006).

Elternkompetenzen

Uberfachliche Kompetenzen, die im beruflichen Umfeld relevant sind, werden zu
70-90 Prozent informell und meist unbewusst oder halbbewusst erworben (Cerasoli et al.,
2017; Livingstone, 1999; Lask & Junker, 2018a). Kompetenzen, die Eltern im familidren
Umfeld informell erwerben oder weiterentwickeln, werden als Elternkompetenzen oder
Familienkompetenzen bezeichnet (Bundesministerium fr Familie, Senioren, Frauen und
Jugend, 2018; Lask & Junker, 2018a). Durch individuelle Unterschiede in der Persdn-
lichkeit der Eltern und in der Elternschaft selbst, fallt auch das Kompetenzspektrum von
Eltern dementsprechend vielféltig aus (Belsky et al., 1984; Lask & Junker, 2020).

Die Forschungen von Lask und Junker (2018a, 2019, 2020) mit tiber 400 erwerbstatigen
Eltern zeigen, dass rund 80 Prozent der Eltern ihre Gberfachlichen Kompetenzen, die sie
in der Familie neu erworben oder weiterentwickelt haben, erkennen. Eltern berichten von
neuen Kompetenzen in vier Bereichen, die in Tabelle 1.1 dargestellt sind (Lask & Junker,
2018a).

Tabelle 1.1
Beispiele fiir Elternkompetenzen (eigene Darstellung in Anlehnung an Lask & Junker, 2018a und
Lask & Junker, 2018b)

Aufgaben-

Beziehungsorientierte bezogene Arbeitsweisen Selbst-
Kompetenzen kompetenzen
Kompetenzen
— Adressatengerechte — Organisation — Flexibilitat — Belastbarkeit
Kommunikation — Prioritatensetzung - Multitasking — Geduld
— Perspektiviibernahme — Delegation - Effizienz — Emotionskontrolle
— Konfliktlésung — konsequentes — Zuverlassigkeit — Selbstreflexion
— Wertschétzung Handeln — Spontanitat — Stressbewaltigung

Mithilfe des Spillover-Prozesses kénnen Elternkompetenzen im beruflichen Umfeld ein-
gesetzt werden, wenn die Betroffenen ihre Kompetenzen erkennen und benennen kdnnen.
Diese sind ihnen jedoch nicht immer bewusst (Lask & Junker, 2018a). Drei von vier Teil-
nehmende der Studie von Lask und Junker (2020) erwarten, dass sie ihre Elternkompe-
tenzen ins berufliche Umfeld Gibertragen kdnnen und dadurch bessere Mitarbeitende sind.
Hierbei gibt es einen signifikant positiven Effekt zwischen der wahrgenommenen Ent-
wicklung der Elternkompetenzen und der Erwartung, dass sich die neuen Kompetenzen
im beruflichen Umfeld positiv auswirken. Eltern, die eine grole Anzahl an Kompetenzen
nennen und diese intensiver beschreiben, erwarten einen héheren Effekt auf das Arbeits-
umfeld (Lask & Junker, 2018b; Lask & Junker 2020).
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1.3 Methodisches Vorgehen

Ziel der Autorin war es, die positiven Effekte zwischen Arbeit und Familie im Hin-
blick auf einen erfolgreichen Kompetenztransfer zu untersuchen. Daher stand im Fokus
ihrer Arbeit folgende Forschungsfrage:

Welche Auswirkungen der eigenen Elternschaft nehmen Fiihrungskrafte wahr und inwie-
fern gelingt ihnen ein Transfer von Elternkompetenzen in das berufliche Umfeld sowie
ein Transfer von Flihrungskompetenzen in das familidre Umfeld?

Die Autorin hat einen qualitativen Zugang gewahlt. Mithilfe von zehn problemzentrier-
ten, teilstrukturierten Einzelinterviews (Mayring, 2016) hat sie Daten zum wechselseiti-
gen Kompetenztransfer von Fihrungskraften erfasst und die Perspektive der Befragten
aufgenommen (Churchill, 1991; Mayring, 2016).

Stichprobenkriterien:

— Mutter oder Vater

—  Alter zwischen 30 und 40 Jahren

— Alter des éltesten Kindes zwischen ein und sieben Jahren

—  Fuhrungskraft mit disziplinarischer Fiihrungsverantwortung

—  (vor der Geburt, nach der Geburt und zum Zeitpunkt der Befragung)

Es wurden Frauen und Méanner gleichermafen befragt, um ein ausgewogenes Bild zu er-
halten. Die Interviewten sind Fiihrungskrafte aus den folgenden Branchen: Unterneh-
mensberatung, Anlagenbau, Bankwesen, Finanzdienstleistung, Automobil und Maschi-
nenbau. Einen detaillierten Uberblick gibt der Stichprobenplan in Tabelle 1.2.

Tabelle 1.2
Auswahl der Stichprobe

Fihrungs- Alter Beschéftigungs- Zeit p. Woche

vt | =t | G T T T | v | | e
Wolfram  mannlich 2] 2 373 13 - 100% 100% 11h 30h
Christoph  mannlich 5J 10 33J 1J - 100% 80% 31h 44h
Anna weiblich 113 40 403 13 - 77% 100%  55h 40h
Karin weiblich 13J 16 343 61J - 90% 100%  44h 44h
Margit weiblich 8J 150 36J 21J - 100% 100%  30h 40h
Ulrike weiblich 6J 25 38J 3J - 100% 65% 25h 45h
Hartmut  mannlich 3J 17 333 21J - 100% 0% 30h 70h
Ramona  weiblich 6J 7 38J 13 3J 60% 80% 30h 22h
Steffen mannlich 6J 50 34J 1J 3J 100% 0% 35h 80h
Walter mannlich 4] 10 38 9M 3J 100% 0% 26h 40h
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Um die Individualitédt der Interviewten im Kontext ihrer sozialen Systeme (Familie und
Beruf) zu verstehen, zielten die Interviewfragen auf deren familidres und berufliches Um-
feld ab (Mayring, 2016). Die Fragen orientieren sich an diesen Themengebieten: Fih-
rungsrolle, Verhaltnis zwischen Arbeit und Familie, Selbstwirksamkeit und Bewéltigung,
Elternkompetenzen und Fiihrungskompetenzen. Die Interviews fanden in angenehmer
Atmosphére statt und dauerten 43 Minuten bis 1:47 Stunden.

Die aufgezeichneten Interviews wurden weitestgehend wdrtlich transkribiert (Dresing &
Pehl, 2010) und anhand der qualitativen Inhaltsanalyse, angelehnt an Mayring (2016),
ausgewertet. Dazu wurden die Ergebnisse mit einem induktiv gebildeten Kategoriensys-
tem kodiert. Anschlieend hat die Autorin die wesentlichen Aspekte je Kategorie ausge-
wertet und die Ergebnisse aller Interviewpartnerinnen und -partner fiir jede einzelne Ka-
tegorie kumuliert beschrieben (Mayring, 2016).

1.4 Forschungsergebnisse zum wirksamen Kompetenztransfer

Bei allen Befragten haben sich die Prioritaten mit der Geburt eines Kindes zugunsten
der Familie verschoben. Das Bedurfnis, Zeit mit der Familie zu verbringen, steigt, wie
zum Beispiel bei Karin: ,,Prioritat hat immer noch meine Familie. Ich wiirde meinen Job
fur meine Familie sofort aufgeben, denn glicklich macht mich meine Familie.* Das Pri-
vatleben gewinnt durch die Kinder insgesamt an Bedeutung und dennoch stellen die Be-
fragten ihre eigenen Bedurfnisse zuriick. Fast alle haben ihre tagliche Arbeitszeit wegen
der Kinder reduziert oder in die Abendstunden verlagert. Es zeigt sich, dass die Eltern
ihre Familie in den Mittelpunkt ihres Denkens und Handelns stellen.

Alle Befragten nehmen eine zunehmende Integration von Familie und Arbeit sowie einen
starken Einfluss beider Bereiche auf den jeweils anderen wahr, der ohne Kinder nicht
oder nicht so stark ausgepragt war. Den nun neuen Eltern wird bewusst, dass ihnen ihre
Familie besonders wichtig ist. Dadurch relativiert sich auch die Bedeutung der Arbeit.
Das wird an Annas Aussage deutlich: ,,Ich habe durch Bastian gelernt, wie wichtig die
Zeit mit der Familie ist und wie unwichtig manche Dinge in der Arbeit sind.

Geénderte Prioritaten und neue Einstellungen flihren zu Verhaltensédnderungen aller Be-
fragten. Margit beschreibt, dass sie ihren Mitarbeitenden mehr vertraut und weniger kon-
trolliert. Wolfram kann Zusatzaufgaben im beruflichen Kontext besser ablehnen. Es fallt
ihm leichter seine Interessen gegenuber seiner Fuhrungskraft durchzusetzen. Wie auch
Wolfram ist Karin nicht mehr bereit, auerordentliche Extraleistungen im beruflichen
Kontext zu erbringen, was bei beiden vor der Geburt der Kinder selbstverstandlich war.

Einige Befragte haben jetzt mehr Verstandnis fiir Mitarbeitende mit Kindern. ,,Ich weif3
jetzt, was es bedeutet, Eltern zu sein. Es ist schwieriger fiir jemanden ohne Kinder, ein-
zuschéatzen, was es bedeutet, Kinder zu haben und umgekehrt. Ohne Kinder ist es mir
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schwergefallen einzuschéatzen, was es bedeutet, wenn jemand um 19:00 Uhr noch im Biiro
ist. Das war fur mich selbstverstandlich, aber ich hatte auch keine Kosten dadurch. Wenn
jemand Kinder hat, ist das natiirlich ein anderes Commitment*, sagt Margit.

Die veranderten Bewertungsdispositionen sind also auch Ursache fiir gednderte Verhal-
tensweisen und erfolgreichen Kompetenztransfer, der im Folgenden erlautert wird.

Parallelen zwischen Fuhrungsrolle und Elternrolle

In Ubereinstimmung mit bisherigen Forschungsergebnissen sprechen acht von zehn Be-
fragten Parallelen zwischen Elternschaft und Fihrung an, die ihnen durch ihre eigenen
Kinder erst bewusst wurden. Einige Befragte erkléren, dass sie sich sowohl in die Eltern-
rolle als auch in die Fuhrungsrolle erst einfinden mussten. Sie profitieren von Erfahrung
in ihrer Rolle, um in &hnlichen Situationen souverén reagieren zu kdnnen. Steffen ist der
Meinung, dass gute Fiihrung und Kindererziehung Zeit brauchen: ,,Das ist ein bisschen
analog zu Fihrung: Gute Fiihrung ist nicht von heute auf morgen spiirbar, sondern braucht
Zeit, bis sie effektiv wird. Und so ist es auch mit Kindern.*

Die Befragten erfahren oft vergleichbare Situationen in Familie und Beruf bei Kommu-
nikation und bei Konflikten. Dass Kommunikation auf Augenhohe bei Kindern und Mit-
arbeitenden wichtig ist, sprechen Anna und Karin an. Walter stellt mit einem Lé&cheln
fest, dass er seinen Kindern und Mitarbeitenden Dinge mehrmals sagen muss, bis sie diese
erledigen. Drei Fiihrungskréfte betonen, dass es in beiden Rollen wichtig ist, die Perspek-
tive zu wechseln, auf die Bedirfnisse des Gegenibers einzugehen und dieses als indivi-
duelle Personlichkeit wahrzunehmen. Margit und Steffen beobachten, dass Mitarbeitende
und Kinder permanent verhandeln, wobei Kompromisse sehr wichtig sind.

Der Umgang mit Mitarbeitern ist ein Stiick weit
auch, iiberspitzt gesagt, Erziehungsarbeit.

Hartmut

Hartmut und Walter sehen darin Analogien, dass sie in beiden Rollen eine Richtung vor-
geben, Werte und Verhaltensweisen vorleben, Aufgaben vorantreiben und konsequent
handeln. Die Fuhrungskrafte erkennen (bereinstimmende Bedirfnisse ihrer Schitzlinge:
Kinder und Mitarbeitende brauchen Rituale, die ihnen Sicherheit geben, Freirdume, kre-
ative Entfaltungsmdglichkeit und vor allem Anerkennung. Erst seit Christoph und Steffen
fur ihre Kinder Verantwortung ubernehmen, erkennen sie, dass die Verantwortung und
Fursorgepflicht fir ihre Kinder der fur ihre Mitarbeitenden sehr dhnlich ist. Steffen be-
schreibt anschaulich, wie er positive Erfahrungen damit macht, indem er seine Mitarbei-
tenden und seinen Sohn Konrad nach dem Prinzip ,,Hilfe zur Selbsthilfe* fordert.
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Durch das Eltern-Sein erkennen die Fuhrungskrafte zahlreiche Gemeinsamkeiten zwi-
schen Situationen im beruflichen und familiaren Umfeld. Die gréBten Parallelen sehen
sie in der Verantwortung fir ihre Kinder und Mitarbeitenden sowie in zwischenmensch-
lichen Situationen, zum Beispiel bei Kommunikation und Konflikten.

Transfer von Elternkompetenzen ins berufliche Umfeld

Alle Fihrungskréfte haben durch die Elternschaft neue Kompetenzen erworben oder be-
stehende ausgebaut. Die von den Fiihrungskraften genannten Elternkompetenzen sind in
Tabelle 1.3 aufgefthrt. Auffallig ist, dass es den Befragten schwerfallt, diese Kompeten-
zen zu benennen und deren Ursache zu identifizieren. Ahnliche Ergebnisse ergibt auch
die Forschung von Lask und Junker (2020). Aus dem ersten Impuls heraus verneinen
einige Fuhrungskréfte die Frage nach neu erworbenen Kompetenzen oder einem positiven
Kompetenztransfer, erzahlen spater aber doch von Elternkompetenzen. Der Transfer der
neu erworbenen Kompetenzen ist bei den Flhrungskréften unterschiedlich stark ausge-

prégt.

Tabelle 1.3
Elternkompetenzen der Befragten (eigene Darstellung in Anlehnung an Lask & Junker, 2018a
und Lask & Junker, 2018b)

Beziehungsorientierte Aufgaben- L Selbst-
bezogene Arbeitsweisen
Kompetenzen K kompetenzen
ompetenzen
— Adressatengerechte — Organisation — Flexibilitat — Belastbarkeit
Kommunikation — Priorititensetzung - Effizienz — Resilienz
— Perspektivibernahme — Delegation — Spontanitat — Geduld
— Konfliktlésung — Kreativitat — Tatkraft — Emotionskontrolle
— Fursorge — konsequentes — Emotionen zeigen
— Empathie Handeln — Selbstreflexion
— Einfiihlungsvermdégen — Loslassen
— Kompromissbereitschaft

Am haufigsten und starksten entwickeln die Befragten soziale und zwischenmenschliche
Kompetenzen durch das Eltern-Sein. Durch ihre Erfahrungen als Eltern sorgen und kiim-
mern sich die Flihrungskréafte mehr um ihre Mitarbeitenden. Sie Ubertragen die Fiirsorge
fur ihre Kinder auf ihre Mitarbeitenden. Steffen erkundigt sich in Krisenzeiten verstarkt
nach dem Wohlbefinden seiner Mitarbeitenden und erlebt einen direkten Transfer: ,,Die-
ser vaterliche Aspekt, der durch das Vater-Sohn-Verhdltnis entstanden ist, das habe ich
gemerkt, dass ich das auch auf mein Team ausbreiten kann und will.

Die Befragten spuren, dass sie im familidren und beruflichen Umfeld menschlicher, nah-
barer und weicher geworden sind. Auch Familie und Mitarbeitende erkennen diese Ver-
anderung und nehmen sie positiv wahr. Im beruflichen Umfeld zeigt Anna jetzt ihre emo-
tionale Seite stirker: ,,Ich bin emotionaler geworden. Also, dass ich im Geschéft nicht so
knallhart bin, wie ich es friher gewesen bin.* Karin kann seit der Geburt ihres Sohnes
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und einer schwierigen familidren Situation, in der sie Unterstutzung durch ihren Mann
und ihren Sohn erfahren hat, Gefiihle und Schwéchen besser zeigen als zuvor.

Eine besondere Bedeutung nimmt der Perspektivwechsel ein, der als wichtiger Pradiktor
fiir Einfihlungsvermdgen und Hilfsbereitschaft gilt (Parker & Axtell, 2001) und haufig
von den Befragten genannt wird. Empathie und Perspektivwechsel helfen den Fihrungs-
kréften in der Kommunikation mit ihren Mitarbeitenden und bei Konflikten: Anna und
Hartmut sind verstandnisvoller geworden und kénnen dieses Verstandnis jetzt fur andere
offener zeigen. Weitere Fuhrungskrafte wiederum hinterfragen ofter Verhalten und Be-
weggrunde, insbesondere bei Konflikten, und reagieren anders als vor der Geburt ihrer
Kinder. Sie kénnen die individuelle Leistungsfahigkeit des Gegeniibers besser einschat-
zen, bringen neue Argumente und Ideen in Diskussionen ein, kommunizieren offener,
handeln konsequenter und driicken sich klarer aus.

Perspektiviibernahme, indem ich mich auf
Augenhéhe mit meinem Sohn begebe, teilweise
wortwortlich. Das hat fiir die Arbeit definitiv
etwas gebracht. Natiirlich nicht auf die Knie zu
gehen, sondern sich in die Mitarbeiter
hineinzuversetzen. Frither war das bei mir
nahezu gar nicht vorhanden.

Hartmut

Die Interviewpartnerinnen und -partner haben ihr Einflihlungsvermégen und ihre Empa-
thie gesteigert. Dadurch nehmen sie Gefiihle, Bediirfnisse, Werte und Beweggrinde ihres
Gegentibers besser wahr und es féllt ihnen leichter, sich in ihre Kinder oder Mitarbeiten-
den hineinzuversetzen und deren Perspektive einzunehmen. Die Fihrungskréfte sind in
kritischen Situationen mit Mitarbeitenden verstandnisvoller und taktvoller. Steffen be-
kraftigt, dass die Empathie und menschliche Seite ihn positiv beeinflussen und ihm die
Chance gegeben haben, sein eigenes Fiihrungsverhalten positiv zu verandern. Die Be-
fragten nutzen diese Kompetenzen in Gesprachen mit ihren Mitarbeitenden. Sie achten
stérker auf Mimik, Gestik, unausgesprochene Erwartungen, versetzen sich in die Perspek-
tive der anderen Person hinein und hinterfragen Situationen. Sie kommunizieren und ar-
gumentieren auf Augenhdhe.
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Einstellung und Verhalten der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner gegeniiber ih-
ren Mitarbeitenden veréndern sich: Sie kdnnen besser loslassen und schenken ihren Mit-
arbeitenden mehr Freiheiten und mehr Vertrauen. Seit Karin und Margit Mdtter sind, ver-
trauen sie ihren Partnern und ihren Mitarbeitenden mehr. Deswegen trauen sie ihren Mit-
arbeitenden mehr zu, lassen sie eigenverantwortlicher arbeiten und kontrollieren Arbeits-
ergebnisse seltener. Die Befragten erkennen das individuelle Lerntempo ihrer Kinder und
Mitarbeitenden und verstehen, dass jeder unterschiedliche Veranderungsbereitschaft und
individuelle Starken hat. Daher férdern sie ihre Schiitzlinge jetzt geduldiger, individueller
und zielgerichteter. Karin und Steffen beispielsweise helfen ihren Mitarbeitenden starker
als friiher ihren eigenen Weg zu gehen, indem sie deren Eigenstandigkeit fordern, ge-
meinsame Gesprache anbieten und verstarkt Anerkennung und Lob zeigen.

Die Befragten steigern ihre vorhandene Flexibilitat im beruflichen und privaten Umfeld.
So denken sie flexibler oder sind spontaner. Karin ist kreativer geworden: ,,Wahrschein-
lich war ich vorher schon kreativ, habe es aber nicht umgesetzt. Ich komme auf die ver-
ricktesten ldeen auf einmal. Zum Beispiel wenn ich etwas von meinem Sohn aufge-
schnappt habe und sage: Lass uns das doch mal im Team oder am Kunden probieren. Es
ist auch fur mich eine Horizonterweiterung geworden. Einfach mal neue Wege zu gehen.*

Die Befragten erleben, dass sich ihre bereits vorhandene Belastbarkeit deutlich gesteigert
hat. Sie brauchen weniger Schlaf, haben eine erhéhte Larm- und Frustrationstoleranz und
sind resilienter. Die Hélfte der Befragten lernt durch ihre Kinder geduldiger, gelassener
und ruhiger zu sein. Sie sind entschleunigter und verspiiren nicht mehr den Druck alles
sofort erledigen zu miissen. Sie machen seltener mehrere Dinge gleichzeitig, gehen Auf-
gaben bewusster und konzentrierter an und verschieben Aufgaben auf einen spéteren
Zeitpunkt. Die Interviewten sind in Stresssituationen weniger impulsiv und handeln in
Krisensituationen besonnener und gelassener. Jetzt nehmen sie tberraschende Situatio-
nen als gegeben hin, hinterfragen die Ursachen und versuchen Lésungen zu finden.

Ulrike und Steffen sind der Meinung, dass sich der Ausbau und die Anwendung von be-
stehenden Kompetenzen durch das Eltern-Sein verstérkt hat, sie ihre Erfahrung in der
Elternrolle als Flhrungskraft nutzen kénnen und deswegen eine bessere Fiihrungskraft
sind. Dies spricht fiir einen erfolgreichen Transfer von Elternkompetenzen in den Fiih-
rungsalltag. Walter regt an, dass neben positiven, gewinnbringenden Eigenschaften auch
negative Eigenschaften transferiert werden kdnnen.

Alle Interviewpartnerinnen und Interviewpartner erkennen neu erworbene oder weiter-
entwickelte Elternkompetenzen. Die Eltern kdnnen am héaufigsten zwischenmenschliche
Kompetenzen, insbesondere Perspektivwechsel, im beruflichen Kontext einsetzen.
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Transfer von Filhrungskompetenzen ins private Umfeld

Die Befragten profitieren von den in Tabelle 1.4 dargestellten Kompetenzen, die sie als
Fuhrungskraft erworben haben und jetzt im privaten Umfeld einsetzen kénnen. Zwei Be-
fragte beschreiben den Transfer vom Beruf in die Familie starker als umgekehrt und
Ulrike hat ,,das Gefiihl, dass man sich mit der Erfahrung als Fithrungskraft stirker veran-
dert als mit Kind.*

Tabelle 1.4
Fihrungskompetenzen, die in der Familie eingesetzt werden

Beziehungsorientierte Aufgabenbezogene Arbei " Selbst-
rbeitsweisen
Kompetenzen Kompetenzen kompetenzen

— Adressatengerechte — Projektmanagement - Entscheidungs- — Belastbarkeit
Kommunikation — Organisation fahigkeit — Resilienz

— Konfliktlésung — Strukturierungs- — Konsequentes — Souveranitat

- Verhandlung fahigkeit Handeln — Lernbereitschaft

— Kompromissbereitschaft — Anpassungs-

— Personalentwicklungs- fahigkeit
methoden

Die Befragten profitieren auch im privaten Umfeld von ihrer Entscheidungsféhigkeit, die
sie im beruflichen Umfeld erlernt haben. Es féllt ihnen leichter, Entscheidungen fir die
Familie zu treffen und diese anschlieRend zu vertreten. Projektmanagementféhigkeiten
aus dem beruflichen Umfeld helfen den Befragten dabei, Ablaufe und Aufgaben inner-
halb der Familie zu organisieren, Sachverhalte im Privaten zu strukturieren, beim Haus-
bau und im Haushalt.

Anna und Ramona sagen, dass sie von zwischenmenschlichen Erfahrungen im Beruf pro-
fitieren, indem sie besser die Perspektive ihrer Kinder einnehmen oder deren Bedurfnisse
erkennen kénnen. Anna kann mithilfe des gelernten Perspektivwechsels inzwischen bes-
ser auf ihren Sohn eingehen und Ramona kann leichter Respekt und Wertschatzung im
privaten Umfeld zeigen. Margit erlebt hier einen wechselseitigen Transfer: Friher konnte
sie die Konfliktldsetaktiken, die sie im Beruflichen erlernt hat, nicht im Privaten anwen-
den. Durch ihre Tochter ist sie empathischer geworden. Dadurch kann sie jetzt hilfreiche
Konfliktbewéltigungs- und Gesprachsfiihrungskompetenzen aus ihrem Fihrungsalltag
besser im privaten Umfeld anwenden. Steffen setzt seine Verhandlungserfahrung, die er
im beruflichen Umfeld mit seinen Mitarbeitenden erworben hat, erfolgreich bei seinen
Kindern ein.

Die Interviewten wenden vermehrt Problemldsestrategien und Konfliktlésungsfahigkeit
aus dem beruflichen Umfeld in der Familie an. Hierbei helfen ihnen die beruflich erwor-
benen Selbstkompetenzen Resilienz, Belastbarkeit, Kompromissbereitschaft, Anpas-
sungsfahigkeit und souverénes Handeln. Konsequenz und Glaubwiirdigkeit sind weitere
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Selbstkompetenzen, die sie im Fihrungsalltag ausbauen und in Diskussionen mit ihren
Kindern einsetzen. Zu den eigenen Worten zu stehen und konsequent zu handeln, starkt
ihre Glaubwirdigkeit und hilft den Befragten teilweise bei der Kindererziehung. Anna
und Hartmut sagen explizit, dass sie von Routine und Gelassenheit profitieren, die sie im
Arbeitsleben erlangt haben.

Ich bekomme Themen aus der Familie besser
strukturiert. Indem ich mehr aus einer
Projektsicht auf Sachen blicke. Wer sind die
Stakeholder, wen muss ich abholen, welche
Prozessstringe habe ich? Eine Sichtweise, mit der
ich jetzt auch an private Projekte herangehe.

Ramona

Die Befragten beobachten, dass sich Kompetenzen und deren Ursprung nicht immer zwi-
schen Beruf und Familie trennen lassen. Christoph sagt: ,,Es ist schwierig, auseinander
zu halten, was wovon kommt. Vielleicht muss man das ja auch gar nicht, denn man ist ja
nie der komplett getrennte Mensch privat und beruflich.« Ahnliches erlebt auch Steffen:
»Man verdndert sich als Fiihrungskraft, wenn man Vater ist, aber man verandert auch das
Vater-Sein durch das Fihrungskraft-Sein. Das hat eine gegenseitige Beeinflussung. Ich
empfehle jeder Fihrungskraft, Kinder zu haben, weil das einen anderen Zugang gibt auf
die Dinge. Und ich empfehle jedem Vater, sich zu Uberlegen, ob er nicht Fiihrungskraft
werden mochte.“ Auch Anna fillt es schwer, den Ursprung ihrer Kompetenzen zu erken-
nen: ,,0b ich das wegen der Fihrungsrolle stirker habe oder ob ich in einer Fiihrungsrolle
bin, weil ich das starker habe, ist eine philosophische Frage. Das ist eine Mischung aus
Dingen, die ich in mir drin habe und die ich gelernt habe.“ Es findet also ein wechselsei-
tiger Transfer in beide Richtungen statt.

Insgesamt berichten neun Eltern von zahlreichen Fuhrungskompetenzen, die sie in der
Familie einsetzen kénnen. Hierbei nutzen sie beziehungsorientierte Kompetenzen, aufga-
benbezogene Kompetenzen und Selbstkompetenzen gleichermalien. Sie profitieren in
zwischenmenschlichen Herausforderungen, bei organisatorischen Anforderungen und in
Stresssituationen von ihren Erfahrungen als Fihrungskraft.

Kerstin Rick — Sind Eltern bessere Fuhrungskréafte? 15



Interpretation der Ergebnisse

Aus den oben dargestellten Ergebnissen leitet die Autorin folgende Hypothesen ab:

H1: Fihrungskrafte mit Kindern unterstutzen Mitarbeitende mit Kindern
starker bei der Vereinbarkeit von Arbeit und Familie als kinderlose
Fuhrungskrafte.

H2: Fuhrungskrafte nehmen einen starkeren Erwerb einer neuen Elternkom-
petenz wahr, wenn diese Kompetenz bei ihnen bisher schwach ausge-
pragt war.

H3: Quantitat und Qualitat der Zeit, die Fuhrungskrafte mit ihren Kindern
verbringen, stehen in positivem Zusammenhang mit dem Erwerb und
Transfer von Elternkompetenzen.

Die Autorin vermutet im Erkennen von Parallelen zwischen beiden Rollen den wirksams-
ten Préadiktor fur das Gelingen eines erfolgreichen Kompetenztransfers. Die Kenntnis von
Parallelen impliziert das Erkennen von Kompetenzen in der einen Rolle und von Anwen-
dungsfeldern in der anderen Rolle. Als forderlichen Fak-tor fuir das Erkennen von Paral-
lelen identifiziert die Autorin die Fahigkeit zur Selbstreflexion. Es wird unterstellt, dass
die Erkenntnis von Kompetenzen und Anwendungsfeldern die Vorstufe beziehungsweise
Voraussetzung fir einen bewussten Kompetenztransfer ist, woraus Hypothese 4a und 4b
abgeleitet werden kdénnen:

H4a:  Mit zunehmender Fahigkeit zur Selbstreflexion gelingt es den Betroffe-
nen besser, Kompetenzen in Rolle A (Arbeit/Familie) und Anwen-
dungsfelder in Rolle B (Familie/Arbeit) zu erkennen.

H4b:  Wenn die Betroffenen Kompetenzen in Rolle A (Arbeit/Familie) und
Anwendungsfelder in Rolle B (Familie/Arbeit) erkennen, ist ein erfolg-
reicher Kompetenztransfer wahrscheinlicher.

Auf Basis dieser Hypothesen, lasst sich die Wirkungsweise des Kompetenztransfers an-
hand von drei Phasen beschreiben. Die Autorin entwickelt das 3-Phasen-Modell zum
Kompetenztransfer-Prozess, dargestellt in Abbildung 1.3. Dieses erganzt sie um Beispiele
fiir forderliche und hemmende Faktoren aus den Erkenntnissen der Interviews und der
eingangs dargestellten Theorie. Die forderlichen und hemmenden Faktoren gilt es den-
noch in zukiinftigen Forschungen zu uberprifen.
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Abbildung 1.3
3-Phasen-Modell des Kompetenztransfer-Prozesses mit férderlichen und hemmenden Faktoren

Férderliche Faktoren: Férderliche Faktoren: Férderliche Faktoren:

— Physische und psychische — Selbstreflexion — Hohe Rollenidentifikation
Gesundheit — Austausch mit Vorgesetztem — Integration von Arbeit und Familie

— Neugier oder Partnerin bzw. Partner — Hohe Selbstwirksamkeit

— Positive Emotionen — Personlichkeitsdisposition — Offenheit des Umfelds

— Soziale Unterstiitzung — Erfolgserlebnisse in — Erwartete Vorteile

— Wiederholung vergleichbaren Situationen — Erfolgserlebnisse in

vergleichbaren Situationen

Erwerb Erkennen Transfer

von Kompetenzen von Kompetenzen und der Kompetenzen von
in Rolle A Anwendungsfeldern Rolle A in Rolle B

Hemmende Faktoren: Hemmende Faktoren: Hemmende Faktoren:

— Belastung oder Uberforderung — Belastung oder Uberforderung — Belastung oder Uberforderung

— Unterforderung — Negative Emotionen — Negative Emotionen

— Negative Emotionen — Starre Rollenbilder — Trennung von Arbeit und Familie

WFC bzw. FWC
Geringe Akzeptanz des Umfelds
— Erwartete Nachteile

Wenn die Betroffenen Kompetenzen nicht gezielt, sondern unbewusst einsetzen, tber-
springen sie die zweite Phase des Kompetenztransfer-Prozesses und es liegt ein unbe-
wusster Transfer vor. Die meisten Befragten sprechen allerdings von einem bewussten
Kompetenztransfer, den die Forscherin in drei Phasen unterteilt. Dieses Modell findet
Anwendung fir einen erfolgreichen Transfer zwischen der Ursprungsrolle, bezeichnet als
Rolle A (Elternrolle/Fuhrungsrolle) und der Zielrolle, bezeichnet als Rolle B (Fuhrungs-
rolle/Elternrolle).

Phase 1: Erwerb von Kompetenzen in Rolle A

Voraussetzung flr einen wirksamen Kompetenztransfer ist also das formelle oder infor-
melle Erwerben oder Weiterentwickeln von Kompetenzen in Rolle A.

Phase 2: Erkennen von Kompetenzen und Anwendungsfeldern

Fur einen bewussten Kompetenztransfer zwischen Rolle A und Rolle B miissen die Be-
troffen die relevanten Kompetenzen erkennen, die sie in Rolle A erworben haben (Lask
& Junker, 2018a) und mogliche Anwendungsfelder in Rolle B identifizieren. Die Befrag-
ten kénnen leichter Kompetenzen identifizieren, wenn sie bereits Erfolgserlebnisse er-
kannt haben. Zum Beispiel, wenn sie vorhandene Kompetenzen aus Rolle A bereits mehr-
fach positiv in Rolle A eingesetzt haben oder sogar schon ein unbewusster Transfer zu
Rolle B stattgefunden hat.
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Phase 3: Transfer der Kompetenzen von Rolle A in Rolle B

Wenn Phase 1 und Phase 2 erfolgreich durchlaufen sind, kann ein Transfer der Kompe-
tenzen aus Rolle A in angemessenen Situationen der Rolle B erfolgen, indem die Kom-
petenzen dort erfolgreich eingesetzt werden. Ob der Transfer gelingt und wie stark der
Effekt ist, hdngt von vielen Faktoren ab.

Zusammenfassend l&sst sich sagen, dass der entscheidende Faktor fiir das Gelingen eines
bewussten Kompetenztransfers zwischen der Eltern- und Fihrungsrolle die kognitive
Transferleistung der Betroffenen ist. Diese Erkenntnisse lassen sich generalisieren und in
das Wirkungsmodell des Spillover-Prozesses von Greenhaus und Powell (2006) einbet-
ten. Die Erweiterung des Modells durch die Forscherin wird in Abbildung 1.4 dargestelit.

Abbildung 1.4
Erweitertes Modell zur Wirkungsweise des Work-Family Enrichments (eigene Darstellung in An-
lehnung an Greenhaus & Powell, 2006)
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Das Modell von Greenhaus und Powell (2006) wird somit um die Komponente der Trans-
ferleistung erganzt. Die Autorin definiert Transferleistung mit den beiden Bedingungen
Erkennen der Ressourcen in Rolle A und Erkennen eines méglichen Anwendungsgebiets
in Rolle B. Dabei kann das Anwendungsgebiet in Rolle B eine vergleichbare Situation
einer bereits in Rolle A erlebten Situation oder eine ganz neue Situation sein.

So kdnnen Ressourcen, die in Rolle A (Familie oder Arbeit) generiert werden, ergan-
zend auf einem dritten Weg Einfluss auf die Lebensqualitét der Rolle B (Arbeit oder Fa-
milie) nehmen. Hier liegt ein kognitiver, unmittelbarer Effekt vor, der stark von der in-
dividuellen kognitiven Transferleistung des Individuums abhé&ngt. Nur wenn beide Be-
dingungen kumulativ erfallt sind, ist ein bewusster kognitiver Transfer und somit eine
Leistungssteigerung in Rolle B mdglich.

Ein Beispiel fiir diesen kognitiven, unmittelbaren Effekt und den Kompetenztransfer von
der Arbeit in die Familie liefert das Anfangszitat von Steffen:

Steffen erwirbt in Rolle A (Fuhrungsrolle) Ressourcen in Form von Kompetenzen der
Personalentwicklung, insbesondere das Hilfe-zur-Selbsthilfe-Prinzip. Er erkennt seine in
Rolle A erworbenen Ressourcen und identifiziert situativ eine Anwendungsmdglichkeit
in Rolle B (Vaterrolle): Eine Situation, in der sein Sohn Konrad Neues lernt und um seine
Hilfe bittet. Er wendet die Ressourcen aus Rolle A in Rolle B an, indem er Konrad mit-
hilfe des Hilfe-zur-Selbsthilfe-Prinzips ermutigt die Situation selbst zu bewdltigen. Das
Gelingen von Konrad ist Folge seiner Leistung als Vater und macht ihn stolz. Mithilfe
der kognitiven Transferleistung macht Steffen hier einen Transfer moglich. Dadurch
steigt seine Leistung in Rolle B (Gelingen des Sohnes) und er erlebt positive Emotionen
in Rolle B (Stolz), wodurch sich seine Lebensqualitat verbessert.

Hierbei findet der kognitive, unmittelbare Effekt bewusst statt. Im Gegensatz hierzu er-
folgt der unmittelbare Effekt unbewusst, ohne kognitive Transferleistung der Betroffenen
und ist daher schwieriger zu erkennen. Dieses Beispiel zeigt die Wirkung des Modells
anhand einer Ressource (Fahigkeit), einer arbeitsbezogenen Rolle (Fihrungsrolle) und
einer familiaren Rolle (Vater). Damit ist die Erweiterung des Modells von Greenhaus und
Powell (2006) bereits flr die Elternrolle und Fihrungsrolle giltig. Das Modell von
Greenhaus und Powell (2006) hat sich bewéhrt und die Erweiterung des Modells bestatigt
sich an dem Beispiel der Arbeit der Autorin. Daher ist anzunehmen, dass das Modell auf
alle funf Ressourcen-Kategorien des Grundmodells und alle denkbaren arbeitsbezogenen
und familienbezogenen Rollen anwendbar und somit generalisierbar ist. Die Autorin er-
mutigt andere Forschende, die Giiltigkeit des erweiterten Modells in zukiinftigen Studien
zu untersuchen und die formulierten Hypothesen zu testen.
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1.5 Fazit: Eltern profitieren von ihrer FUhrungsrolle und Flhrungs-
krafte von ihrer Elternrolle

Die Ergebnisse der Autorin zeigen, dass Fuhrungskrafte mit Kindern Verénderungen
von Einstellungen, Persénlichkeit und Verhalten erfahren. lhre Prioritaten verschieben
sich zugunsten der Familie und sie nehmen eine zunehmende Integration von Arbeit und
Familie wahr. Den befragten Fihrungskréften fallt die Bewaltigung schwieriger Situati-
onen im Berufs- und Privatleben leichter. Da sie selbst wertvolle soziale Unterstiitzung
erleben, verstehen sie ihre Mitarbeitenden besser und unterstiitzen diese wiederum ver-
mehrt bei der Vereinbarkeit von Arbeit und Familie. Die Befragten erkennen zahlreiche
Parallelen zwischen Elternschaft und Fiihrung, vor allem in &hnlichen Bediirfnissen und
Verhaltensweisen ihrer Mitarbeitenden und ihrer Kinder. Sie Ubertragen die Verantwor-
tung, die sie flr ihre Kinder haben, auf ihre Mitarbeitenden und gehen vermehrt auf deren
Bediirfnisse ein. Das Erkennen von Parallelen ist ein Schliisselerlebnis, das einen Refle-
xionsprozess auslost und den Kompetenztransfer in beide Richtungen begunstigt.

Alle Befragten haben neue Elternkompetenzen erworben. Am héufigsten setzen sie be-
ziehungsorientierte Kompetenzen, vor allem Empathie und Perspektivwechsel, in der
Fuhrungsrolle ein. Im beruflichen Umfeld sind sie jetzt flexibler, strukturierter und effi-
zienter. Durch neue Selbstkompetenzen handeln sie geduldiger, gelassener und ruhiger.
Sie kommunizieren offener und werden von ihrem Umfeld menschlicher, nahbarer und
weicher wahrgenommen. Die Befragten setzen auch Fihrungskompetenzen gewinnbrin-
gend in der Familie ein. Es féllt ihnen leichter, Entscheidungen in der Familie zu treffen
und zu vertreten. In der Arbeit erlernte Fahigkeiten zur Konfliktbewaltigung und Ge-
spréchsfiihrung kénnen sie in die Familie transferieren.

Die Forschung der Autorin zeigt, dass Kompetenzen und deren Ursprung nicht immer
zwischen beruflichem und familidrem Umfeld getrennt werden konnen. Die Entwicklung
der Kompetenzen in beiden Rollen hangt eng zusammen, beispielsweise wenn die Be-
troffenen Kompetenzen aus dem beruflichen im familidren Umfeld anwenden, diese dort
weiterentwickeln und sie anschlieBend wieder in der Arbeit einsetzen. Diese Verflech-
tung zeigt, dass es zu einer zunehmenden Integration von Familie und Arbeit kommt und
der wechselseitige Transfer von Eltern- und Fuhrungskompetenzen erfolgreich ist. Die
Studienteilnehmerinnen und -teilnehmer berichten, dass ein Kompetenztransfer in vonei-
nander getrennten Prozessen oder als Kombination beider Richtungen stattfinden kann
und bewusst oder unbewusst erfolgt.

Zentrale Erkenntnis der Forschung der Autorin ist, dass fiir einen erfolgreichen bewussten
Transfer die drei Phasen (1) Erwerb von Kompetenzen in Rolle A (Arbeit oder Familie),
(2) Erkennen von Kompetenzen und Anwendungsfeldern und (3) Transfer der Kompeten-
zen von Rolle A in Rolle B (Familie oder Arbeit) durchlaufen werden, die im 3-Phasen-
Modell zum Kompetenztransfer-Prozess zusammengefasst und um férderliche und hem-
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mende Faktoren ergénzt werden. Nur wenn Ressourcen in Rolle A und passende Anwen-
dungsfelder in Rolle B erkannt werden, funktioniert erfolgreicher, bewusster Kompetenz-
transfer. Damit kann das Modell von Greenhaus und Powell (2006) zu den Wirkungswei-
sen des Work-Family Enrichments erweitert werden. Ressourcen aus Rolle A (Arbeit o-
der Familie) kdnnen bei erfolgreicher Transferleistung anhand des bewussten, kognitiven
unmittelbaren Pfads die Lebensqualitat in Rolle B (Familie und Arbeit) verbessern.

Abschlieend l&sst sich sagen, dass alle befragten Fuhrungskrafte ihre neu erworbenen
Elternkompetenzen gewinnbringend in der Arbeit einsetzen kénnen und Eltern von ihren
Fuhrungskompetenzen in der Familie in vielerlei Hinsicht profitieren. Mithilfe eines er-
folgreichen, wechselseitigen Transfers haben sie grof3es Potenzial, nicht nur bessere Fiih-
rungskréfte, sondern auch bessere Eltern zu werden.

1.6 Handlungsempfehlungen

Aus den Ergebnissen der Interviews und der Forschung der Autorin ergeben sich
Handlungsempfehlungen, die im Folgenden erlautert und in Abbildung 1.5 dargestellt
sind.

Abbildung 1.5
Handlungsempfehlungen

P =

UNTERNEHMEN MITARBEITENDE FUHRUNGSKRAFTE

sollen eine familienfreundliche sollen sich einer Verschmelzung sollen Mitarbeitende bei der
Unternehmenskultur, flexible von Arbeit und Familie 6ffnen Vereinbarkeit von Familie und
Arbeitszeitmodelle, Elternzeit und Parallelen zwischen Eltern- Beruf unterstiitzen und

und Kinderbetreuung fordern. und Fiihrungsrolle suchen. familienfreundliche Werte leben.

Unternehmen

Wird eine Unternehmenskultur gefordert, die Mitarbeitende dazu ermutigt, familidren
Verpflichtungen nachzukommen und die Grenzen zwischen Familie und Beruf zu lo-
ckern, werden Voraussetzungen fir einen erfolgreichen Transfer geschaffen. Wenn den
Mitarbeitenden Auszeiten von der Arbeit ermdglicht werden und ihr Engagement in au-
Rerberuflichen Rollen geférdert wird, kdnnen auch Unternehmen von positiven Bereiche-
rungen und Kompetenztransfer ihrer Mitarbeitenden profitieren (Perry-Smith & Dumas,
2007). Konkret sollen Unternehmen Themen wie flexible Arbeitszeitmodelle, Elternzeit
und Kinderbetreuung nicht nur férdern, sondern auch aktiv vorantreiben.
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Eltern mit Fiihrungsrolle (Mitarbeitende)

Wenn Mitarbeitende bewusst zulassen, dass Erfahrungen, Erlebnisse und Kompetenzen
aus dem familidren Umfeld ihre Rolle als Flihrungskraft beeinflussen, kann ein positiver
Effekt entstehen (Greenhaus & Powell, 2006). Mitarbeitende sollen sich selbst einer Ver-
schmelzung von Beruf und Familie 6ffnen und Parallelen zwischen lhrer Eltern- und Fih-
rungsrolle suchen (Kreiner, 2006). Je starker sich Eltern mit ihrer Familienrolle identifi-
zieren, desto wahrscheinlicher ist ein positiver Effekt auf ihr Fihrungsverhalten (Dumas
& Stanko, 2017). Indem Interessierte Tagebuch fuhren, Feedback von Dritten einfordern
und sich mit anderen Eltern und Flihrungskréften iber den wechselseitigen Transfer aus-
tauschen, kdnnen Sie eine erhdhte Aufmerksamkeit und Selbstreflexion schaffen und so
einen Transfer fordern.

Fuhrungskrafte

Sobald Fihrungskréfte aller Ebenen familienfreundliche Werte und Personalpolitik le-
ben, zeigen sie Akzeptanz fiir die Verschmelzung von Beruf und Familie und unterstiitzen
Mitarbeitende darin, ihren familidren Verpflichtungen nachzukommen (Hill et al., 2008;
Kalleberg, 2001). Wenn Fuhrungskrafte ihre Mitarbeitenden unterstiitzen, gelingt es auch
den Mitarbeitenden besser, Familie und Beruf miteinander zu vereinbaren (Ryan & Sa-
gas, 2011). Flihrungskrafte kdnnen ihren Mitarbeitenden zeigen, dass die Familienrolle
von unschétzbarem Wert ist, indem sie ihnen explizit mitteilen, dass ihre Familien keinen
Storfaktor darstellen, sondern vielmehr bereichernde Quellen der Kraft und des Aus-
gleichs sind. Vermehrtes Home-Office oder der flaichendeckende Ausbau von Eltern-
Kind-Buros kénnen einen Katalysator fir Kompetenztransfer darstellen.
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Bindungstaktor

Emotionale Intelligenz

Mitarbeitende im Unternehmen zu halten wird fiir
Fuhrungskréfte immer schwieriger. Der Umgang des
Vorgesetzten mit den Mitarbeitenden spielt dabei eine
groRRe Rolle. Doch kann emotional intelligentes Fuhrungs-
verhalten neue Wege fiir mehr Mitarbeiterbindung ebnen?

Ramona Haisch-Gerlinger

ie Bindung von qualifizierten Mitarbeitenden stellt fiir Unternehmen

eine der groBRten Herausforderungen dar (Klaiber, 2016). Gesellschafts-

verandernde Faktoren wie der demografische Wandel sowie der Gene-

rationenwechsel in Unternehmen veréndern die Erwartungshaltung von

Mitarbeitenden an Fuhrung (York Urban, 2008; Klaiber, 2016). Zwi-

schenmenschliche Beziehungen zu pflegen und den Mitarbeitenden
emotional intelligent gegentberzutreten kann fir die Bindung an das Unternehmen ent-
scheidend sein (York Urban, 2008). In diesem Beitrag beschaftigt sich die Autorin daher
mit der Frage, inwieweit Emotionale Intelligenz von Flhrungskréften eine Bindungswir-
kung auf Mitarbeitende hat. Ziel ist es, ein Bewusstsein flr die Wichtigkeit der Mitarbei-
terbindung in Unternehmen zu schaffen und aufzuzeigen, dass das Verhalten der Fuh-
rungskraft einen erheblichen Einfluss auf die Wechselbereitschaft von Beschéftigten ha-
ben kann. Im Rahmen der durchgefiihrten Forschung konnte die Autorin die Ergebnisse
in ein Wirkungsmodell tGiberfiihren. Darin zeigt sich, dass emotional intelligentes Verhal-
ten der Flhrungskraft die Zusammenarbeit und die Beziehungsqualitat zwischen Fuh-
rungskraft und Mitarbeitenden verbessert und das Selbstwertgefiihl und Wohlbefinden
der Mitarbeitenden unmittelbar steigert. Diese Faktoren beeinflussen die Bindung positiv.
Zu den indirekten Einflussfaktoren der Mitarbeiterbindung z&hlen eine erhéhte Arbeits-
motivation der Mitarbeitenden sowie ein gesteigertes Verstdndnis von emotionalen Zu-
stdnden. Fur Unternehmen ergibt sich daraus ein erhebliches Potenzial hinsichtlich der
Fuhrungskrafteauswahl, -beurteilung und -entwicklung sowie fur die Mitarbeiterbindung.

Keywords:
Emotionale Intelligenz, Mitarbeiterbindung, Commitment, Fiihrungskréafteentwicklung



Es sind die Menschen unserer Firma, die einen
Erfolg erst moglich machen.

Alfred Karcher

2.1 Wenn Fuhrung zum Hindernis wird

Alfred Kaércher erkannte bereits vor ber 70 Jahren, dass Mitarbeitende und deren
Wissen eine der wichtigsten Ressourcen eines Unternehmens darstellen. Schon damals
war ihm bewusst, dass die Mitarbeiterbindung einen hohen Stellenwert in Unternehmen
einnimmt (Karcher, 2020). Unsere Gesellschaft und das Werteverstandnis haben sich je-
doch seit den 1950er Jahren, in denen Alfred Kércher das Unternehmen leitete, stark ge-
wandelt. Mitarbeitende sind mehr als je zuvor eine knappe und dadurch wichtige Res-
source. Gleichzeitig erhdhen die steigenden Belastungen von Arbeitnehmenden sowie
neue Anforderungen im Berufsalltag die Bereitschaft den Arbeitgeber zu wechseln (Klai-
ber, 2016). Der Future Jobs Report des World Economic Forums (2016) benannte Emo-
tionale Intelligenz daher erstmals als eine der zehn wichtigsten Kompetenzen fir den Ar-
beitsalltag in Unternehmen im Jahr 2020. Es ist also Aufgabe der Flihrungskraft, sich der
neuen Herausforderung zu stellen und Mitarbeitende mithilfe von neuen Fihrungsstilen
wie der emotional intelligenten Filhrung zur Hochstleistung zu bewegen und sie gleich-
zeitig an das eigene Unternehmen zu binden. Wenn man das folgende Beispiel von Na-
dine betrachtet, scheinen diese Erkenntnisse jedoch in der Unternehmenspraxis nur ein-
geschrankt Beachtung zu finden (alle Namen der Interviewpartnerinnen und Inter-
viewpartner wurden anonymisiert).

Seit mehreren Jahren arbeitet Nadine als Projektleiterin bei einem mittelstandischen Un-
ternehmen, wobei ihr die Tatigkeit und ihre Aufgaben sehr gut gefallen. Auch dem Un-
ternehmen fuhlt sie sich anfanglich sehr verbunden. Schnell wird deutlich, dass das Ver-
halten ihres VVorgesetzten jedoch unvorhersehbar ist und emotionale Schwankungen die
Zusammenarbeit und die Kommunikation deutlich erschweren. Durch die standig wech-
selnde Stimmungslage und die unkontrollierten Ausbriiche der Fihrungskraft ist sie zu-
nehmend verunsichert. Das fiihrt zu einer unverhaltnismaligen Angst vor Fehlern und
vor den Wutausbriichen, die darauf folgen kénnten, wodurch ihr Arbeitsergebnis negativ
beeinflusst wird. Nach einigen Monaten wird sie der eigenen Erwartungshaltung und der
des VVorgesetzten nicht mehr gerecht. Auch nach mehreren Gesprachen mit der Fiihrungs-
kraft &ndert sich nichts an diesem Zustand und Nadine verliert zunehmend die Freude an
ihrer Arbeit. Sie zweifelt zudem am Unternehmen, denn es werden auch von der Unter-
nehmensfiihrung keinerlei Schritte unternommen, obwohl das gesamte Team unter den
emotionalen Ausbriichen der Flhrungskraft leidet. Nachdem ihr Selbstwertgefiihl stark
darunter gelitten hat, beschliel3t sie der Situation endgiltig zu entgehen und das Unter-
nehmen zu verlassen.
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2.2 Was Unternehmen aus der Fuhrungsforschung lernen kdnnen

Ist die Zusammenarbeit mit der direkten Fihrungskraft von zu starken emotionalen
Ausbriichen und wenig Empathie gepragt, kann das negative Auswirkungen fiir das Un-
ternehmen haben. In Nadines Fall hatte es zur Folge, dass eine qualifizierte Mitarbeiterin
das Unternehmen verlieR. Inwieweit das VVerlassen von Mitarbeitenden in Organisationen
tatsdchlich in Zusammenhang mit dem Verhalten der Fihrungskraft steht und welche
Rolle der Emotionale Intelligenzquotient (EQ) hierbei spielt, wird in diesem Artikel und
der zugrunde liegenden Forschung der Autorin (Haisch-Gerlinger, 2020) n&her behandelt.

Emotionale Intelligenz hat viele Facetten

Die Emationale Intelligenz beschreibt die Fahigkeit, die eigenen oder fremden Emotionen
in soziale sowie analytische Problemldseprozesse zielfihrend einzubeziehen (Mayer et
al., 2004). Mit dem Konzept der Emotionalen Intelligenz wurde neben der klassischen
Intelligenz eine Kompetenzform formuliert, die das Wahrnehmen und gezielte Regulie-
ren von Emotionen thematisiert (Salovey & Mayer, 1990).

Eines der bekanntesten Modelle ist das Vier-Facetten-Modell der Emotionalen Intelligenz
von Mayer et al. (2002). Es beinhaltet vier Fahigkeiten, die sich in einer Wechselwirkung
befinden und in Tabelle 2.1 veranschaulicht werden: Emotionswahrnehmung, Emotions-
nutzung, Emotionswissen und Emotionsregulation.

Tabelle 2.1
Uberblick iiber das Vier-Facetten-Modell der Emotionalen Intelligenz (eigene Darstellung nach
Mayer & Salovey, 1997)

Facette Kurze Beschreibung der relevanten Féhigkeiten

Facette 1 Fahigkeit, Emotionen bei sich und anderen wahrzuneh-
2 Emotionswahrnehmung | men
2 5 Facette 2 Fahigkeit, Emotionen nach Bedarf zu generieren, um
2 Tg % Emotionsnutzung diese (bei anderen) besser zu verstehen; Fahigkeit
:__? 2o Emotionen zur Unterstiitzung kognitiver Prozesse zu
g2 nutzen
£
N Facette 3 Fahigkeit, emotionsrelevante Informationen sowie die
o Emotionswissen Zusammensetzung von Emotionen und deren mégliche
3 Weiterentwicklungen zu verstehen
2q
2 Tg Facette 4 Fahigkeit, fir Gefuhle offen zu sein und sie bewusst bei
S 2 Emotionsregulation sich und anderen zu regulieren, um emotionales und in-
% L% tellektuelles Wachstum zu férdern
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Zudem sind die Fahigkeiten aus Sicht von Mayer et al. (2002) hierarchisch geordnet, so-
dass Emotionswahrnehmung eine grundlegende Facette darstellt. Emotionsregulation, als
die vierte Dimension, wird dagegen als die komplexeste Facette angesehen. Die vier Fa-
higkeiten der Emotionalen Intelligenz entwickeln sich ahnlich einer klassischen Intelli-
genz mit wachsender Lebenserfahrung durch soziale Interaktionen und erhéhtem Alter
einer Person weiter (Mayer et al., 2002). Dementsprechend kénnen Personen, die ihre
Emotionen sehr gut regulieren kdnnen (Facette 4), hochstwahrscheinlich Emotionen auch
sehr gut wahrnehmen (Facette 1), diese nutzen (Facette 2) und verstehen (Facette 3).

Darauf aufbauend wurde die Fahigkeitsskala MEIS (Multifactor Emotional Intelligence
Scale) von Mayer et al. (1999) zur Messung von Emotionaler Intelligenz erstellt. Der
Emotionale Intelligenzquotient (EQ) kann demnach mit einem Leistungstest erfasst wer-
den. Wie hoch der EQ ist, hangt also von der Auspragung der vier oben genannten Facet-
ten ab. Goleman (1995), durch den das Konstrukt populdr wurde, stellt sogar die These
auf, dass der EQ ein besserer Erfolgspradiktor im Berufsalltag sei als der Intelligenzquo-
tient (1Q). Das heift, diese vier Fahigkeiten der Emotionalen Intelligenz wirken sich nicht
nur auf private, sondern auch auf berufliche Beziehungen aus. Zudem konnte nachgewie-
sen werden, dass Emotionale Intelligenz die Zusammenarbeit und den Erfolg in Organi-
sationen maBgeblich beeinflusst (Salovey & Grewal, 2005; Goleman 2000; Goleman et
al. 2002, Magids et al., 2015; Delizonna, 2017). Hinsichtlich der Bedeutung von Emoti-
onaler Intelligenz fir Unternehmen vertreten unterschiedliche Autoren die Meinung, dass
eine ausgepragte Emotionale Intelligenz die Effektivitat von Teams und den Umgang mit
Stress in Bezug auf den Arbeitsplatz fordert (Caruso & Salovey, 2004; Goleman 1998).

Emotionen sind oft sehr intensiv und kénnen sowohl in positiver als auch in negativer
Auspragung starken Einfluss auf das tagliche Arbeiten haben. Je offener die Fiihrungs-
kraft ihre Begeisterung ausdriickt, desto starker kdnnen Beschéftigte davon bewusst oder
unbewusst angesteckt werden (Ten Brummelhuis et al., 2014; Goleman, 2002). Positiv
eingestellte Mitarbeitende sind dann auch eher bereit, sich im Arbeitsumfeld besonders
anzustrengen (Goleman, 2002; Carmeli, 2003). Daher ist es an dieser Stelle besonders
wichtig, Emotionen gezielt einzusetzen. Beschéftigte mit trauriger Stimmung tendieren
dazu systematisch zu denken, wahrend Mitarbeitende, die in fréhlicher Stimmung sind,
eher kreative und originelle Ansichten teilen, die andere beeinflussen kdnnen (Mayer et
al., 2004). Darauf kénnen Fiihrungskréafte eingehen.

Es kann also festgestellt werden, dass Emotionale Intelligenz vor allem hinsichtlich le-
bensnaher Kriterien zur Vorhersage dienen kann. Vor allem im Rahmen von zwischen-
menschlichen Interaktionen spielt dies eine bedeutende Rolle, aber auch in Bereichen wie
der sozialen Kompetenz, der Arbeitszufriedenheit und -leistung sowie im Hinblick auf
sozial konformes Verhalten (Mayer et al., 2002). Interessant ist, dass die Beziehungsfa-
higkeit eines Menschen sowie dessen Bindungsverhalten seit der Kindheit von der Aus-
pragung der Emotionalen Intelligenz beeinflusst werden kann (Mayer et al., 2002). Die
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zuvor genannten Studien zeigen zudem, dass Personen in sozialen Berufen tendenziell
eine hohere Emotionale Intelligenz aufweisen als in klassischen Wirtschaftsbereichen.
Aufgrund dieser wissenschaftlichen Erkenntnisse lasst sich vermuten, dass bei Nadines
Fuhrungskraft vor allem die Facette der Emotionsregulation gering ausgepragt ist und
deren Mangel eine negative Auswirkung auf Nadines Bindungsintensitdt austbt. Das
Fehlverhalten des Vorgesetzten beeintrachtigt demnach ihr Commitment gegenuiber dem
Unternehmen.

Commitment ist mehr als nur Loyalitéat

Seit Uber 40 Jahren wird das Forschungsthema der Mitarbeiterbindung vor allem im ang-
loamerikanischen Raum untersucht (Mowday et al., 1982; Mowday et al., 1979). Unter
Mitarbeiterbindung wird die Zugehdrigkeit zu sowie die Verbundenheit und Identifika-
tion mit dem Unternehmen verstanden (Felfe & Pundt, 2012). Mitarbeiterbindung wird
in der wissenschaftlichen Literatur als Commitment oder auch organisationales Commit-
ment bezeichnet (Felfe & Pundt, 2012), aber auch unter der Bezeichnung Identifikation
diskutiert (Van Dick et al., 2004). Commitment beschreibt im Gegensatz zur Loyalitét
eine aktive Beziehung (Mowday et al., 1979) und hebt sich von der Arbeitszufriedenheit
durch die Stabilitat und Langfristigkeit ab (Mowday et al., 1979).

Organisationales Commitment beschreibt eine Einstellung gegeniiber dem Unternehmen
oder der Organisation (Felfe & Pundt, 2012). Es hilft zu erfassen, wie stark sich Mitar-
beitende dem Unternehmen gegeniiber verpflichtet oder verbunden fiihlen. Meyer und
Allen (1984) verstehen organisationales Commitment als mehrdimensionales Konzept,
bestehend aus affektivem, normativem und kalkulatorischem Commitment. Das psycho-
logische Band, welches die Beschaftigten mit der Organisation verbindet, kann demnach
nicht nur unterschiedlich stark sein, sondern sich auch durch unterschiedliche Qualitat
auszeichnen (Knorz et al., 2010).

Beschaftigte konnen sich zudem gleichzeitig an vielfaltige Objekte binden, sogenannten
Foci oder auch Richtungen des Commitments (Van Dick, 2004). Demnach zeigen Mitar-
beitende eine starke Bindung zur Organisation, zum Beruf, zum Team, zur Fiihrungskraft,
der Beschéftigungsform oder zur eigenen Karriere. Abbildung 2.1 gibt einen Uberblick
tber die Foci, fur die jeweils die Komponenten des affektiven, kalkulatorischen und nor-
mativen Commitments unterschieden werden kénnen.

Doch welche Auswirkungen hat ein starkes organisationales Commitment seitens der
Mitarbeitenden fur das Unternehmen? Positiv erlebte Beziehungen stellen eine bedeut-
same Ressource flir den Menschen dar, der bestrebt ist, sich anderen Menschen anzu-
schlieen (Felfe & Pundt, 2012). Soziale Beziehungen bilden also einen Teil der Identitéat,
da sich der Mensch durch die Zugehérigkeit zu Gruppen definiert (Felfe & Pundt, 2012).
Dabei werden positive Emotionen und Gefilhle wie Freude und Stolz hervorgerufen,
wenn eine hohe Identifikation mit einer Gruppe, zum Beispiel dem Unternehmen, besteht
(Klaiber, 2016). Daher ist zu erwarten, dass sich Mitarbeitende mit einer hohen Bindung
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stérker fur den Erfolg des Unternehmens einsetzen (Felfe & Pundt, 2012). Gleichzeitig
fuhrt dies zu einer geringeren Fluktuationsrate, da Mitarbeitende alternative Angebote
ausschlagen (Klaiber, 2016). Denn Grinde fiir die Eigenkindigung kdnnen neben nied-
riger Entlohnung eben gerade Faktoren sein, die mit Emotionaler Intelligenz in Verbin-
dung stehen wie zum Beispiel eine geringe Wertschdtzung oder Anerkennung sowie ein
schlechtes Betriebs- und Arbeitsklima (Flato, 2008).

Abbildung 2.1
Komponenten und Foci von Commitment (eigene Darstellung in Anlehnung an Felfe, 2008, S.17)

Affektives Commitment

Bindung entspricht bzw. resultiert
aus dem Wiinschen und Wollen

Kalkulatorisches Commitment
Basiert auf Abwagung von Kosten

und Nutzen, Chancen und Risiken
sowie Investitionen und Alternativen

Organisation
Beruf/Tatigkeit
Team/Arbeitsgruppe
Fiihrungskraft
Beschiftigungsform
Karriere

Normatives Commitment

Glaube, einer sozialen oder ethischen
Norm oder Pflicht entsprechen zu
miissen

Fur Unternehmen ergeben sich je nach Intensitat des Commitments unterschiedliche Kon-
sequenzen. Durch das Verhalten von Nadines VVorgesetzten scheint ihr anfanglich sehr
hohes organisationales Commitment tber die Zeit gesunken zu sein. Es liegt nahe, dass
durch die wiederholten emotionalen Ausbriiche der Fuihrungskraft auch Nadines Bindung
zum Vorgesetzten beeintrachtigt wurde, wahrend die Bindung zum Team und ihrer T4&-
tigkeit vermutlich nur wenig beeinflusst wurde. Zudem kann das Verhalten eine Verrin-
gerung des affektiven Commitments sowie eine Erhéhung des kalkulatorischen Commit-
ments verursacht haben. In diesem Fall kdnnte ein besseres Jobangebot Nadines Wechsel
des Teams oder sogar des Unternehmens zur Folge haben. Das heif3t, je nach Auspragung
des Commitments kdnnen daraus einerseits positive Auswirkungen wie hohe Leistungs-
bereitschaft resultieren. Stark gebundene Mitarbeitende zeigen zudem Organizational Ci-
tizenship Behavior und ergreifen eigenverantwortlich und selbststandig die Initiative, um
im Sinne der Organisation zu handeln (Organ, 1988). Andererseits verringert ein hohes
Commitment aber auch negative Verhaltensweisen, wie Fluktuation oder Fehlzeiten
(Felfe & Pundt, 2012).
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Laut einer Studie von Gallup (2012) sind Mitarbeitende mit geringem Commitment eher
zu einem Arbeitgeberwechsel bereit. 93 Prozent der Beschaftigten mit niedrigem Bin-
dungswert stimmen der Aussage ,,Ich beabsichtige, heute in einem Jahr noch bei meiner
derzeitigen Firma zu sein® nicht zu (Gallup, 2012). Sind Mitarbeitende stark an das Un-
ternehmen gebunden, sind sie eher bereit, Unzulénglichkeiten der Organisation im Ar-
beitsalltag zu tolerieren (Felfe & Pundt, 2012). Da sich bereits die blof3e Absicht, die
Organisation zu verlassen, negativ auf das Leistungsverhalten auswirkt, haben Mayer et
al. (2002) einen Zusammenhang mit affektivem organisationalem Commitment unter-
sucht und diesen feststellen kdnnen. Auch die Forschung von Cooper-Hakim und Viswe-
svaran (2005) stutzt diese Erkenntnis. Wahrend bei unerwiinschter Fluktuation fir Orga-
nisationen Kosten durch Rekrutierung oder Einarbeitung entstehen, verursacht Absentis-
mus unmittelbare Kosten durch das Fernbleiben von Mitarbeitenden mit geringer Bin-
dungsintensitat. Nach einer Studie von Gallup (2012) waren Beschéftigte, die sich als
wenig an das Unternehmen gebunden beschrieben hatten, im Durchschnitt 76 Prozent
oder 3,1 Fehltage ofter krank als ihre Teammitglieder. Geschatzt entstehen der deutschen
Wirtschaft dadurch jahrlich Kosten in Héhe von insgesamt 18,4 Milliarden Euro (Gallup,
2012). Van Dick (2004) weist darauf hin, dass Mitarbeitende, die ein hohes organisatio-
nales Commitment aufweisen, geringere Fehlzeiten verursachen, seltener die Organisa-
tion wechseln und produktiver arbeiten. Daher ist es im Interesse jedes Unternehmens,
Ursachen von Fehlzeiten zu ergriinden und Gegenmal3nahmen einzuleiten. Auch hierfiir
kann Commitment eine mdgliche Erklarungshilfe sein.

Emotionale Intelligenz ist ein entscheidender Erfolgsfaktor

Fir Unternehmen sind die zuvor ausgefuihrten Forschungsergebnisse zur Emotionalen In-
telligenz und dem Commitment insofern von hoher Bedeutung, als diese Studien zeigen,
dass Personen mit einem hohen EQ in vielerlei Hinsicht einen Vorteil fir die Organisation
darstellen kdnnen. Aus der bisherigen Forschung geht somit hervor, dass Emotionale In-
telligenz als Kompetenz am Arbeitsplatz kiinftig zunehmend Beachtung geschenkt wer-
den sollte. Ein zentrales Anliegen von Organisationen ist heutzutage, kompetente und
talentierte Mitarbeitende im Unternehmen zu halten. Die Studie von Rathi und Rastogi
(2009) zeigte diesbeziiglich, dass emotional intelligente Beschéftigte einen hohen Grad
an organisationalem Commitment aufweisen. Daher wird davon ausgegangen, dass die
Auswahl von Angestellten mit einem hohen EQ-Wert einen positiven Einfluss auf das
Ausmald hat, in dem es einer Organisation gelingt, die Mitarbeitenden als bedeutende
Ressource im Unternehmen zu halten (Rathi & Rastogi, 2009). Es wird weiterhin ange-
nommen, dass sich der Umgang zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskréften ebenfalls
positiv auf deren organisationales Commitment auswirkt (Carmeli, 2003). Carmelis For-
schung zeigt auch, dass emotional intelligente Menschen eine emotionale Bindung zu
ihrer Organisation entwickeln und dass dadurch ihr Engagement fiir das Unternehmen
steigt (Carmeli, 2003). Die zuvor genannten Untersuchungen haben darlber hinaus ge-
zeigt, dass der Fuhrungsstil generell einen erheblichen Einfluss auf das organisationale
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Commitment der Mitarbeitenden haben kann. Mit Blick auf die Bedeutung, die das Kon-
strukt der Emotionalen Intelligenz im Rahmen der Fiihrungsforschung einnimmt, wird
deutlich, dass sich darin ein groRes Bindungspotenzial verbirgt. Die zuvor auf Basis der
Studien dargestellten Forschungsergebnisse bestatigen somit einen signifikanten Zusam-
menhang der beiden Konstrukte. Nicht zuletzt I&sst sich Nadines Entscheidung das Un-
ternehmen zu verlassen damit wissenschaftlich erklaren.

Dieser Artikel und die Forschungsarbeit, auf welcher er basiert, zielen daher darauf ab,
subjektive Sichtweisen der befragten Teilnehmenden und neue Aspekte im Zusammen-
hang mit dem Forschungsbereich der Emotionalen Intelligenz und des Commitments zu
sammeln. Die Autorin beschaftigte sich daher vor allem mit den folgenden Fragestellun-
gen: Welche zwischenmenschlichen Faktoren werden von emotional intelligenter Fih-
rung beeinflusst und welche Auswirkungen ergeben sich daraus im Hinblick auf das or-
ganisationale Commitment? Wie wird Emotionale Intelligenz von Mitarbeitenden wahr-
genommen und welche Relevanz wird dieser Fahigkeit beigemessen? Welchen Stellen-
wert nimmt die Mitarbeiterbindung im Alltag der Fiihrungskréfte ein?

2.3 Ein Blick in finf deutsche Unternehmen

Um das Zusammenwirken beider Konstrukte weiterfihrend zu untersuchen, wurde
der Einfluss von Emotionaler Intelligenz auf das organisationale Commitment von Mit-
arbeitenden in deutschen Unternehmen in einer Forschungsarbeit untersucht. Die durch-
gefuhrte Studie basiert auf zehn teilstrukturierten Interviews mit fiinf Mitarbeitenden und
deren Fihrungskréften, die seit mindestens einem halben Jahr im selben Unternehmen
zusammenarbeiten. So kénnen beide Sichtweisen berticksichtigt werden. Es wurden die
Faktoren untersucht, die emotional intelligente Fiihrung hinsichtlich des organisationalen
Commitments der Mitarbeitenden beeinflussen. Grundlegendes Kriterium bei der Aus-
wahl der Stichprobe ist daher eine mindestens halbjahrige Zusammenarbeit der Interview-
paare, da nur so gewéhrleistet werden kann, dass die Interviewpaare fundierte Aussagen
ubereinander treffen kdnnen. Ein weiteres Kriterium ist, dass die Interviewpaare taglichen
Kontakt in der Zusammenarbeit miteinander haben. Um eine méglichst grole Bandbreite
an Ergebnissen zu erhalten, wurden zudem die Unternehmensgrofle und die Leitungs-
spanne der Fihrungskraft, also wie viele Mitarbeitende sie fuihren, beriicksichtigt. Wie
aus dem Stichprobenplan in Tabelle 2.2 ersichtlich, konnten unter Beruicksichtigung der
zuvor genannten Kriterien fiinf heterogene Stichprobengruppen fur die Interviews ge-
wonnen werden.
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Tabelle 2.2
Qualitativer Stichprobenplan

Teamzugehé-

Ge- Alters- Unternehmens- L Leitungs-
" rigkeit in Jah-
schlecht gruppe  groBe ren spanne
Paar 1 Marc MA méannlich  20-29J.  K|. Unternehmen 1.5 -
Tom FK méannlich  30-39J. 20-99 MA 2 >5
Paar 2 Monika MA  weiblich ~ 40-49 J. Gr. Unternehmen 1 -
Iris FK weiblich ~ 50-59J. Uber 500 MA 17 >10
Paar 3 Laura MA weiblich 20-29 J. Gr Unternehmen 1.5 -
Ben FK mannlich  30-39J. lber 500 MA 1,5 >5
Paar 4 Lara MA weiblich 20-29J. Kl. Unternehmen 3 -
Anton  FK mannlich  30-39J. 20-99 MA 55 <5
Paar 5 Julia MA weiblich 20-29 J. Gr Unternehmen 3 -
Katrin ~ FK weiblich 30-39J. Uber500 MA 15 >10

Die Interviews wurden personlich vor Ort im jeweiligen Unternehmen durchgefiihrt. In
einer E-Mail erhielten die Mitarbeitenden vorab einen Fragebogen zum organisationalen
Commitment und die Fihrungskrafte einen Fragebogen zur Messung der Emotionalen
Intelligenz, welche jeweils vor dem Interview bearbeitet und zurtickgeschickt wurden.
Die Fragebdgen wurden bei der Ergebnisdarstellung und -interpretation herangezogen,
um ein Bild tber den jeweiligen IST-Zustand der oder des Interviewten zu erhalten.

2.4 Die Wirkung von Emotionaler Intelligenz

Auf Grundlage der Interviews konnte aus den zentralen Einflussfaktoren ein Wech-
selwirkungsmodell von Emotionaler Intelligenz und organisationalem Commitment ge-
neriert werden. In Abbildung 2.2 werden die Zusammenhange veranschaulicht.

Im dargestellten Modell wird zwischen mittelbaren und unmittelbaren Einflussfaktoren
unterschieden, die als mediierende Variablen unterschiedlich stark auftreten. Bei mittel-
baren Einflussfaktoren handelt es sich um Faktoren, die keinen direkten Einfluss auf das
Commitment austiben. In den Interviews wird deutlich, dass die wahrgenommene Emoti-
onale Intelligenz von Fiihrungskraften die Arbeitsmotivation der Mitarbeitenden und de-
ren Akzeptanz und Verstandnis gegeniiber der Fuhrungskraft beeinflussen, die Verbun-
denheit der Mitarbeitenden jedoch nur mittelbar betreffen. Diese beiden Faktoren haben
jedoch einen Einfluss auf das Selbstwertgefihl und Wohlbefinden der Mitarbeitenden, auf
die Zusammenarbeit sowie die Beziehungsqualitat zwischen Mitarbeitenden und Fih-
rungskraft und wirken sich somit indirekt auf das Commitment der Mitarbeitenden aus.
Bei den unmittelbaren Einflussfaktoren handelt es sich um Faktoren, die einen direkten
Einfluss auf die Verbundenheit zur Fuhrungskraft und somit auf das organisationale
Commitment haben. Ein hoher EQ-Wert wirkt sich demnach positiv auf das Selbstwert-
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gefuhl und Wohlbefinden der Mitarbeitenden, die Zusammenarbeit und die Beziehungs-
qualitat aus und beeinflusst damit unmittelbar das Commitment der Mitarbeitenden. Im
Rahmen dieser Arbeit konnte die Beziehungsqualitat als Superfaktor definiert werden, da
deren Minderung oder Steigerung sich als einziger Faktor auf alle mediierenden Variab-
len auswirkt.

Abbildung 2.2
Wirkungsmodell von Emotionaler Intelligenz auf organisationales Commitment
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Organisationsbezogene Kontextfaktoren, wie die Team- und UnternehmensgroRe, die
dadurch bedingte Betreuungsintensitét, aber auch die Unternehmenskultur sowie die
Kommunikation zwischen Mitarbeitenden und Fuhrungskraft beeinflussen das gesamte
Wirkungsmodell. Hingegen bestimmen personenbezogene Kontextfaktoren, wie Ge-
schlecht, Alter sowie sémtliche Vorerfahrungen mit Fuhrungskraften, aber auch die Emo-
tionale Intelligenz der Mitarbeitenden selbst, wie stark das organisationale Commitment
der Mitarbeitenden beeinflusst wird. Im Folgenden werden diese Erkenntnisse und die
einzelnen Faktoren aus dem Modell im Detail dargestellt.

Faktor Emotionale Intelligenz — Fiihrungsverhalten beeinflusst positiv wie negativ

Interessant ist, dass im Rahmen der qualitativen Untersuchung die Emotionale Intelligenz
aller befragten Fuhrungskrafte von den Mitarbeitenden als sehr hoch wahrgenommen
wird. Dabei fordern die Mitarbeitenden einerseits von ihren Fiihrungskraften einen kon-
trollierten Umgang mit Emotionen, teilweise eine neutrale Kommunikationsweise, wiin-
schen sich andererseits jedoch einen offenen und ehrlichen Umgang sowie authentisches
Verhalten. Werden positive Emotionen geteilt, empfinden Mitarbeitende das Verhalten
als motivierend, wahrend fehlende Emotionale Intelligenz als demotivierend wahrgenom-
men wird.

Durch das emotional intelligente Verhalten der Fiihrungskraft empfinden die Mitarbei-
tenden einen starken Rickhalt und fiihlen sich vom Vorgesetzten verstanden, wodurch
sich ihre allgemeine Zufriedenheit und ihr Wohlbefinden, aber auch tégliche Interaktio-
nen verbessern. Dadurch sind die Mitarbeitenden bereit, sich starker im Team einzubrin-
gen, Verantwortung zu tbernehmen und die Initiative zu ergreifen.

Alle Teilnehmenden teilen im Interview aber auch ihre negativen Erfahrungen mit. Fast
alle Interviewten haben bereits Erfahrungen mit direkten Fihrungskréften gesammelt, de-
ren Umgang mit Emotionen von den Mitarbeitenden als unangemessen wahrgenommen
wurde. Aufgrund der negativen Aspekte, die im Interview mitgeteilt wurden, ergibt sich
fur Unternehmen ein starkes Verbesserungspotenzial hinsichtlich der Fihrungskréafteaus-
wahl und -weiterbildung. Dariiber hinaus weisen die Ergebnisse auf ein Defizit in der
Fuhrungskraftebeurteilung hin, da destruktives Fuhrungsverhalten in Unternehmen oft
lange Zeit unentdeckt bleibt. Befragte, die bereits unter cholerisch veranlagten Fiihrungs-
kraften beschaftigt waren, schildern eine starke psychische Belastung, ausgeldst durch
das emotionale Fehlverhalten der Fiihrungskraft. Zudem zeigten diese Mitarbeitenden
hé&ufig aus Selbstschutz Verhaltensanpassungen und distanzierten sich stark. Auch bei
Nadine waren die Auswirkungen erkennbar. Sie verlor die Freude an ihrer Arbeit und
entwickelte eine unverhéltnismélige Angst vor Fehlern. Dies fihrte bei Nadine dazu,
dass sie zwanghaft versuchte, ein perfektes Arbeitsergebnis zu liefern. Auch Probleme
wurden nach kurzer Zeit von ihr nicht mehr thematisiert, obwohl ihr Feedback und Of-
fenheit sehr wichtig sind. Das fiihrte letztlich dazu, dass sie sich immer dann von ihrer
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Fuhrungskraft fernhielt, wenn diese schlecht gelaunt war. Dieses oder ahnliches Verhal-
ten schilderten auch andere Befragte. Und das zumeist im Zusammenhang mit fehlender
Emotionsregulation der Fihrungskraft. Eine Folge davon kann neben psychischen und
physischen Belastungen letztlich das Verlassen der Organisation sein.

Und ich weil} sogar, dass Mitarbeiter schon
gegangen sind, weil es mit dem Vorgesetzten
nicht funktioniert hat.

Ben

Zudem wird die Unternehmenskultur in Mitleidenschaft gezogen, da die Mitarbeitenden
aus Selbstschutz ein neues Verhaltensmuster erlernen. Bei einem Wechsel der Fiihrungs-
kraft fallt es den Mitarbeitenden anschlieBend schwer, zu einer angemessenen Verhal-
tensweise zuriickzukehren. Stattdessen halten sie an den negativen Verhaltensmustern
fest. Je nach Einflussbereich und Hierarchiestufe der Fiihrungskraft entsteht dem Unter-
nehmen dadurch auf lange Sicht ein hoher Schaden, da der Aufbau einer gesunden Un-
ternehmenskultur und Arbeitsweise sowie ein Umdenken seitens der Mitarbeitenden nach
Verlassen der destruktiven Flhrungskraft viel Zeit in Anspruch nehmen. Geringe Emoti-
onsregulation der Filhrungskraft kann also zu Verhaltensanpassungen der Mitarbeitenden
und somit zur nachhaltigen Beeintrachtigung der Unternehmenskultur fihren. Daraus
kann die folgende Hypothese abgeleitet werden:

Hla:  Kann die Fihrungskraft ihre Emotionen nicht regulieren, passen Mitar-
beitende ihr Verhalten an, um sich selbst vor emotionalen Ausbriichen
der Fihrungskraft zu schiitzen.

Hib:  Diese Verhaltensanpassung wirkt sich schédlich auf das Unternehmen
aus, wenn die neue Verhaltensweise ungesund fiir die Unternehmens-
kultur ist.

Faktor Arbeitsmotivation — Mitarbeitende bringen sich mehr ein

Fur Flhrungskréfte stellt sich im Rahmen der Mitarbeiterfiihrung, durch die zuvor ge-
nannten Anforderungen an Fuhrung, die Herausforderung, situativ angemessen zu agie-
ren. Ein hohes MaR an Emotionaler Intelligenz kann hierbei hilfreich sein. Im Gespréch
zeigt sich zudem, dass auch die Lebenserfahrung der Fuhrungskréfte und der berufliche
Werdegang das Emotionale-Intelligenz-Niveau beeinflussen. Denn dies wirkt sich positiv
auf die Interaktionen sowie die Kommunikation zwischen Fiihrungskraft und Mitarbei-
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tenden aus. Dadurch erhéhen sich wiederum das Wohlbefinden und die Interaktionsqua-
litdt zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskraft. Die Mitarbeitenden zeigen dann mehr
Freude an der Arbeit und lassen sich durch positive Emotionen ihrer Fihrungskrafte an-
stecken.

Wenn ich das Gefiihl habe, dass jemand
Riicksicht nimmt, dann hat man selbst auch
mehr Riickhalt, um trotzdem Gas zu geben.

Also mir geht es so und dann tue ich noch mehr,
dass es gut liuft.

Laura

Es scheint, dass das Beziehungsverhaltnis der Mitarbeitenden zur Fiihrungskraft aufgrund
deren Verhalten eine héhere Qualitat aufweist und dass sie eine hdhere Motivation zei-
gen, auch in schwierigen Zeiten sehr gute Leistungen zu erbringen. In den Interviews
kann weiterhin festgestellt werden, dass diese Mitarbeitenden haufiger positiv (ber ihre
Verbundenheit zum Unternehmen sprechen.

Faktor Akzeptanz — Positiver Einfluss auf das gegenseitige Verstandnis

Die Interviews ergaben ebenfalls, dass auch die Emotionale Intelligenz der Mitarbeiten-
den einen durchaus bedeutenden Faktor in der Zusammenarbeit darstellt (Humphreys et
al., 2003). Mitarbeitende, die ber ein hohes MaR an Empathie und Selbstreflexion sowie
Emotionswissen verfligen, nutzen ihre Fahigkeiten, um in Konfliktsituationen ihrer Fih-
rungskraft gegeniliberzutreten. So wechseln diese Mitarbeitenden die Perspektive miihe-
los und nehmen sich emotionale Ausbriiche der Fiihrungskraft weniger zu Herzen.

Aber damals in der Situation habe ich gelernt
umzudenken: Was lost sein Verhalten aus?

Laura

Sie zeigen weiterhin ein hoheres Mal} an Verstandnis und Akzeptanz fiir emotionale Zu-
stdnde der Fuhrungskrafte, sodass sich ihr organisationales Commitment durch Fehlver-
halten der Fuhrungskraft vergleichsweise geringer verdndert. Interessant erscheint, dass
in diesen Féllen die Mitarbeitenden oft erlautern, dass ihre Toleranz eine Grenze hat. Erst,
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wenn diese Uberschritten sei, verlielen sie das Unternehmen. Im Interview zeigt sich je-
doch, dass diese Grenze von ihren derzeitigen Fiihrungskréften bereits haufig tGberschrit-
ten wurde. Eine Konsequenz ergab sich jedoch nicht. Daraus I&sst sich schlieen, dass
Emotionale Intelligenz zwar einen starken Einfluss auf das organisationale Commitment
haben kann, jedoch weitere Faktoren wie die Bindung zum Team oder zur Tatigkeit selbst
berticksichtigt werden missen. Auffallend ist zudem, dass die Mitarbeitenden hdufig das
gegenseitige Verstandnis betonten, wenn deren Fuhrungskrafte tendenziell Defizite in der
Facette Emotionsregulation aufwiesen.

Das heiRt im Umkehrschluss: Mitarbeitende bevorzugen Fuhrungskréafte mit hoher Emo-
tionaler Intelligenz. Dariiber hinaus zeigen die Interviewergebnisse auch, dass die Emo-
tionale Intelligenz der Mitarbeitenden selbst ein wichtiger Faktor fir die Bindung ist. Aus
dieser Erkenntnis lasst sich folgende Hypothese formulieren:

H2: Emotional intelligentes Fiihrungsverhalten wirkt sich stérker auf die
Mitarbeiterbindung aus, wenn Mitarbeitende selbst (iber ein hohes Mal
an Emotionaler Intelligenz verfugen.

Faktor Beziehungsqualitat & Zusammenarbeit — Fihrungskrafte profitieren in der
Zusammenarbeit von einer besseren Beziehungsqualitat

Daruber hinaus lasst sich durch die Aussagen der Befragten ein Einfluss der Beziehungs-
qualitat auf die Zusammenarbeit beschreiben. Mitarbeitende, die eine vertrauensvolle Be-
ziehung zu ihren Fihrungskréften pflegen, zeigen eine gréRere Toleranz hinsichtlich
Fehlverhaltens. Gleichzeitig verhalten sich diese Mitarbeitenden gegentber der Fiih-
rungskraft besonders loyal. Diese Loyalitat duRRert sich unter anderem darin, dass sie die
Fuhrungskraft vor anderen Personen verteidigen und sich um diese sorgen. Auffallend
ist, dass diese Befragten besonders haufig lachen oder Aussagen mildern, wenn sie sich
negativ Uber ihre Fuhrungskraft dullern. Ein enges Beziehungsverhéltnis deutet zudem
auf ein intaktes Vertrauensverhéltnis innerhalb der Interviewpaare hin. Das fiihrt zu ei-
nem offenen Umgang mit Emotionen und ermdglicht Fiihrungskraft und Mitarbeitenden,
ihre Emotionen und Stimmungen frei zu zeigen (siehe auch 6. Misstrauen zwischen Mit-
arbeitenden und Fihrungskraft. Ein Tabuthema der Fihrung, in diesem Buch). Dadurch
ergibt sich eine starke Bindungswirkung. In den Interviews zeigt sich, dass dabei jedoch
eine Grenze ins Private Uberschritten werden kann, welche die meisten Befragten im Ar-
beitsumfeld aus Selbstschutz erhalten méchten. Dabei kann festgestellt werden, dass un-
angemessenes emotionales Verhalten im Unternehmenskontext teilweise nur wenig ak-
zeptiert und als unprofessionell empfunden wird. Es zeigt sich jedoch, dass, je starker und
vertrauensvoller die Beziehung der Interviewpaare, desto groBer ihre Bindung aneinander
ist. Dadurch wird auch die Bindung des Mitarbeitenden an das Unternehmen verstarkt,
solange die Fihrungskraft im Unternehmen bleibt. Es ergibt sich also ein hoher Risiko-
faktor fur Organisationen, wenn Mitarbeitende durch emotional intelligente Fiihrung zu
stark an die Fuhrungskraft statt an das Unternehmen gebunden sind.
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Das heil’t, das Ausmal an emotionaler Intelligenz der Fuhrungskraft wirkt sich nur be-
dingt auf die Loyalitat des Mitarbeitenden gegeniiber dem Unternehmen aus. Denn es
zeigt sich, dass emotional intelligente Filhrungskréfte zwar durch ihr Verhalten einen ge-
wissen Einfluss auf die Loyalitéat der Mitarbeitenden ausiiben, diese jedoch zumeist direkt
der Fihrungskraft und nur indirekt dem Unternehmen gilt. Diese Erkenntnis ist im Hin-
blick auf die Forschungsfrage ein Ergebnis, das es hervorzuheben gilt. Auch hieraus lasst
sich daher eine Hypothese ableiten:

H3: Emotional intelligente Flihrungskréafte starken durch ihr Verhalten das
Beziehungs- und Vertrauensverhéltnis zu den Mitarbeitenden und erho-
hen dadurch die Loyalitat der Mitarbeitenden gegentber der Fiihrungs-
kraft, aber nicht unmittelbar dem Unternehmen gegeniiber.

Diese Hypothese spiegelt sich besonders im Interview mit Interviewpaar 4 wider. Das
auBerordentlich familidre Beziehungsverhdltnis schafft ein enges, affektives Commit-
ment bei der Mitarbeiterin. Dabei weil die Fiihrungskraft Anton, sobald er und die ande-
ren Fihrungskréfte das Unternehmen verlassen, folgt die Mitarbeiterin ihnen unmittelbar.

Ich habe eher das Gefiihl, dass unsere
Mitarbeitenden sich nicht fiir das Unternehmen,
sondern fiir uns einsetzen.

Anton

Faktor Commitment — Intensivere Bindung auch in schweren Zeiten

Des Weiteren kdnnen die verschiedenen Komponenten von Commitment in den einzel-
nen Interviews wiedergefunden werden. Einzelne Mitarbeitende nennen als Grund ihrer
Bindung, dass es derzeit keine bessere Alternative gibt oder sie ein starkes Pflichtgefiihl
dem Unternehmen gegenliber empfinden. Diese Aussagen sprechen fiir ein stark kalku-
latorisches bzw. normatives Commitment der Befragten. Andere erleben eine starke emo-
tionale Bindung zum Unternehmen und zur Unternehmens-Marke und zeigen damit ein
starkes affektives Commitment. Dieses wird unter anderem durch das Fiihrungsverhalten
des Vorgesetzten beeinflusst. Die Bindung kann sich jedoch auch auf andere Foci bezie-
hen. So zeigen sich in den Interviews auch starke Bindungen zum Team sowie zur eigent-
lichen Tatigkeit, die sich wiederum auf das organisationale Commitment auswirken.

Die Fahigkeit, Emotionen wahrzunehmen, diese zu interpretieren und zu reflektieren,
scheint hierbei sowohl fir Mitarbeitende als auch fur Fihrungskrafte sehr wichtig. Vier
von funf Fuhrungskréaften legen sehr viel Wert auf die Mitarbeiterbetreuung und kommu-
nizieren wertschatzend und respektvoll mit ihren Mitarbeitenden, sodass sich diese als
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wichtige Ressource im Unternehmen fuhlen. Das kann wiederum zu einer stérkeren emo-
tionalen Bindung zur Fiihrungskraft und damit auch zur Organisation fiihren. Unter den
Fuhrungskraften zeigt sich Einigkeit darlber, dass sich ihr kompetenter Umgang mit
Emotionen langfristig auch firr sie selbst auszahlt. Im Sinne der Reziprozitat, dem Prinzip
der Gegenseitigkeit, zeigen Mitarbeitende ein wohlwollendes und empathisches Verhal-
ten in Konfliktsituationen, wenn sie dies zuvor auch von ihren Fihrungskraften erfahren
haben.

Wir unterstiitzen uns da gegenseitig und ich
glaube, dass das schon wichtig ist und dass das
die Mitarbeitenden auch merken.

Ben

So erhoffen sich die Filhrungskrafte eine intensivere Bindung, die auch schwierige Zeiten
Uiberdauern kann. Es zeigt sich also, dass emotional intelligente Fiihrung einen Einfluss
auf das affektive Commitment hat. Aus dieser Erkenntnis I&sst sich folgende Hypothese
bilden:

H4: Mitarbeitende zeigen in Konfliktsituationen ein wohlwollendes und
empathisches Verhalten, wenn sie dieses zuvor von ihren Fiihrungskréaf-
ten erfahren haben.

Faktor Selbstwertgefihl & Wohlbefinden — Steigerung durch positiven Umgang

Die Mitarbeitenden berichten von einem héheren Wohlbefinden und Selbstwertgefihl,
wenn die Fihrungskraft einen emotional positiven Umgang pflegt. Sprechen Vorgesetzte
Lob und Anerkennung aus, zeigen Respekt und Interesse und auflern Feedback auf eine
angemessene Weise, erhoht sich auch das Wohlbefinden der Mitarbeitenden im Unter-
nehmen. Dadurch empfinden die Mitarbeitenden mehr Freude, zeigen eine hohere Ar-
beitsmotivation und fihlen sich der Fihrungskraft und dem Unternehmen stérker verbun-
den. Diese Befragten ziehen ein Verlassen des Unternehmens eher nicht in Betracht. Das
heiRt, Emotionale Intelligenz wirkt sich positiv auf das Wohlbefinden der Mitarbeitenden
aus und kann dadurch die Fluktuation verringern.
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Als Mitarbeiter méchtest du einfach das Gefiihl
haben, du wirst da wertgeschitzt und du bist als
Mensch und nicht nur als Arbeitskraft akzeptiert.
Und ich glaube, das ist ein wesentlicher

Bindungsfaktor.

Iris

Organisationaler Kontextfaktor — Rahmenbedingungen schrénken ein

Dass das Konstrukt der Emotionalen Intelligenz nicht nur in der Wissenschaft stark dis-
kutiert wird, sondern auch in den Unternehmen Einzug hélt, zeigt sich wéhrend der Ge-
sprache mit den Fihrungskraften. Der Bedeutung von Emotionen im Fiihrungsalltag und
der damit einhergehenden verénderten Anforderungen an Fiihrung sind sich alle Befrag-
ten bewusst. Es zeigt sich, dass auf den Flhrungskraften ein groRer Druck seitens des
Unternehmens lastet, die wirtschaftlichen Ziele zu erreichen. Dadurch ist deren Fiihrungs-
verhalten haufig stark erfolgsorientiert. Somit riicken in Krisenzeiten soziale Kompeten-
zen zunehmend in den Hintergrund, statt diese vermehrt zu fordern. Dann wird auf den
langfristigen Erfolg durch individuelle und emotional intelligente Betreuung durch die
Vorgesetzten wenig Wert gelegt. Auch die Anzahl der Mitarbeitenden, die durch eine
einzelne Fihrungskraft betreut werden, hat einen Einfluss darauf, wie stark Fiihrungs-
krafte auf die individuellen Bedirfnisse jedes Mitarbeitenden eingehen kénnen. Vor al-
lem langjéhrige Fuhrungskrafte erfahren — aufgrund des Generationswechsels — eine ver-
&nderte und teilweise widerspriichliche Erwartungshaltung innerhalb des Teams an ihre
Fuhrung. Denn die unterschiedlichen Anforderungen der verschiedenen Generationen an
Fuhrung sind nicht immer zu vereinbaren. Entsprechend ergeben sich neue Herausforde-
rungen, Bedrfnisse und Winsche hinsichtlich der Zusammenarbeit. Dadurch steigt das
Interesse an emotional intelligenter Fiihrung, um Mitarbeitende langfristig zu halten. Dass
die befragten Fiihrungskréfte hier zum Grof3teil bereits angemessen auf ihre Mitarbeiten-
den eingehen, ergibt sich aus den wenigen Verbesserungswiinschen der Mitarbeitenden
beziiglich der Emotionalen Intelligenz der Fihrungskrafte. Das heil3t wiederum, dass die
Mitarbeitenden der Studie sich nicht unbedingt wiinschen, dass ihre Fihrungskréfte bes-
ser mit Emotionen umgehen mussten. Das kénnte daran liegen, dass die Mitarbeitenden
bereits sehr starke Commitment-Werte aufweisen und sie die Emotionale Intelligenz der
Fuhrungskrafte bereits als sehr positiv wahrnehmen. Vielmehr scheint die Differenz zum
optimalen Verbundenheitswert bei der Mehrheit der Interviewpaare auf die organisatio-
nalen Rahmenbedingungen zuriickzufiihren zu sein. Dadurch I&sst sich eine weitere Hy-
pothese aufstellen:
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H5: Fuhrungskrafte fuhlen sich durch organisationale Rahmenbedingungen
in der Gestaltung von Beziehungen eingeschréankt. Dadurch verringert
sich die Bindungswirkung des Mitarbeitenden zum Unternehmen.

2.5 Fazit: Emotional intelligentes FUhrungsverhalten bindet Mitar-
beitende

Inwieweit Emotionale Intelligenz von Fihrungskraften eine Auswirkung auf die Mit-
arbeiterverbundenheit mit dem Unternehmen hat, h&ngt von einer Vielzahl an Faktoren
ab. Die durchgefiihrte qualitative Studie zeigt, dass die wahrgenommene Emotionale In-
telligenz von Fihrungskréften sowohl in positiver als auch in negativer Auspragung im
Fuhrungsalltag die tagliche Interaktion mit Mitarbeitenden stark beeinflusst.

Basierend auf den Ergebnissen der Interviews konnte ein Wirkungsmodell erstellt wer-
den, bei dem zwischen zwei mittelbaren und drei unmittelbaren Einflussfaktoren unter-
schieden wird. Die mittelbaren Einflussfaktoren haben demnach keinen direkten Einfluss
auf das organisationale Commitment. So zeigte sich, dass eine als positiv wahrgenom-
mene, emotional intelligente Flihrungskraft durch ihr Verhalten und ihre Kommunikati-
onsweise einen positiven Effekt auf die Arbeitsmotivation der Mitarbeitenden ausiibt. Die
Erhéhung der Arbeitsmotivation beeintrachtigt aber nicht direkt das Commitment, son-
dern fuhrt vielmehr dazu, dass sich einerseits das Wohlbefinden und Selbstwertgefiihl der
Mitarbeitenden erhéht. Andererseits empfinden die Mitarbeitenden dann gleichzeitig
mehr Freude in der Zusammenarbeit und die Beziehungsqualitat zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeitenden verbessert sich. Des Weiteren konnte festgestellt werden, dass das
gegenseitige Verstandnis und die Akzeptanz von emotionalen Zustanden bei diesen Mit-
arbeitenden besonders stark ausgeprégt ist und Mitarbeitende ein hohes MaR an Toleranz
auch bei emotionalen Ausbriichen ihrer Fuhrungskraft aufweisen.

Es konnten drei unmittelbare Einflussfaktoren ermittelt werden, die durch die Emotionale
Intelligenz der Fuhrungskraft beeinflusst werden und sich direkt auf die Intensitat der
Mitarbeiterbindung ans Unternehmen auswirken. Erfolgsentscheidend scheinen hierbei
die Fahigkeiten einer Fiihrungskraft zu sein, Emotionen wahrzunehmen, zu interpretieren
und zu regulieren. Mitarbeitende empfinden diese Facetten der Emotionalen Intelligenz,
die die Interaktionsqualitét deutlich verbessern, als besonders wichtig fur die Zusammen-
arbeit. Im Gegensatz dazu resultiert beispielsweise aus einem emotionalen Kontrollver-
lust oftmals unangemessenes Verhalten seitens der Filhrungskraft, das bei den Mitarbei-
tenden aus Selbstschutz langfristig zur Verhaltensanpassung fiihren kann. Infolgedessen
konnte eine starke Beeintrachtigung des Selbstwertgefiihls und Wohlbefindens der Mitar-
beitenden festgestellt werden, welches auch zu psychischen und physischen Belastungen
fuhren kann. Diese Auswirkungen konnten auch bei Nadine beobachtet werden. Daraus
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erfolgt hdufig ein Team- oder Organisationswechsel. Ein respektvoller und wertschétzen-
der Umgang, bei dem die Fiihrungskraft Interesse an den Mitarbeitenden sowohl in be-
ruflicher als auch in privater Hinsicht zeigt, starkt hingegen die Mitarbeiterbindung. Als
weiterer Faktor konnte die Beziehungsqualitat zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiten-
den ermittelt werden. Durch die Verhaltensweise der Filhrungskraft kann die Bindung der
Mitarbeitenden zur Fihrungskraft malRgeblich gefordert werden. Je starker das Bezie-
hungs- und Vertrauensverhaltnis zwischen den Interviewpaaren ist, als desto intensiver
erweist sich auch die emotionale Bindung zur Fiihrungskraft. Fehlverhalten der Fiih-
rungskraft wird von den Mitarbeitenden dann haufiger toleriert und die Hiirde, das Un-
ternehmen zu verlassen, scheint groRer. Dabei wirkt sich die Beziehungsqualitat als Su-
perfaktor maligeblich auch auf alle anderen zuvor beschriebenen Determinanten aus. Ein
wegweisendes Ergebnis der Forschung ist zudem, dass Mitarbeitende zumeist eher eine
Bindung zur Flhrungskraft als zum Unternehmen aufbauen. Demnach wirkt sich die
Emotionale Intelligenz der Fihrungskraft vorrangig auf die Bindung zwischen Fiihrungs-
kraft und Mitarbeitenden aus und wird nur dann auf das Unternehmen Ubertragen, solange
diese nicht die Organisation wechselt.

Wie intensiv sich diese genannten Faktoren auf die Bindung auswirken, ist weiterhin von
personenbezogenen Kontextfaktoren wie der Emotionalen Intelligenz der Mitarbeitenden,
deren Alter, Geschlecht sowie ihrer Lebenserfahrung und Vorerfahrungen mit anderen
Fuhrungskraften abhangig. Mitarbeitende, die von der Autorin als emotional intelligent
wahrgenommen wurden, zeigten ein hohes Mal} an Empathie und Emotionswissen sowie
Emotionswahrnehmung. Dadurch konnten sie das Verhalten der Fihrungskrafte besser
verstehen. Das flihrte dazu, dass sich deren Bindung weniger stark beeinflussen lief3. Or-
ganisationshezogene Kontextfaktoren nehmen einen zusatzlichen Einfluss auf die Wir-
kungsweise von Emotionaler Intelligenz auf die Mitarbeiterbindung. So konnte festge-
stellt werden, dass sich die Team- und UnternehmensgroRe, die Betreuungsintensitat,
aber auch die Unternehmenskultur und die gesamte Kommunikation auf alle dem Modell
zugrundeliegenden Faktoren auswirken. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit zeigt sich
allerdings auch, dass der Bindungsfaktor Emotionale Intelligenz nur eingeschrénkte Gul-
tigkeit und Vorhersagekraft aufweist, da das organisationale Commitment durch weitaus
mehr Determinanten beeinflusst wird. Weiterhin konnten im Rahmen der Ergebnisinter-
pretation ein Wirkungsmodell sowie fiinf Hypothesen aufgestellt werden, die es in kiinf-
tigen quantitativen Studien zu priifen gilt.
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2.6 Handlungsempfehlungen fur Unternehmen

Fur das Commitment-Management ergibt sich auch im Hinblick auf die eingangs ge-
nannten Herausforderungen ein groRes Potenzial fir Unternehmen, welches in Abbil-
dung 2.3 zusammengefasst wird. Die Bedeutung und Relevanz von Emotionaler Intelli-
genz schatzen alle Befragten der Studie als sehr hoch ein. Auch die Notwendigkeit, die
Mitarbeitenden an das Unternehmen zu binden, wird von allen Interviewten hoch einge-
stuft.

Die Fahigkeit, Emotionen bei sich und anderen wahrzunehmen, emotionale Informatio-
nen zu interpretieren, Emotionen regulieren zu kénnen, aber auch Verhaltensmuster zu
erkennen, bietet eine wichtige Mdglichkeit fir Fiihrungskréfte, ihre sozialen Interaktio-
nen mit ihren Mitarbeitenden zu verbessern. Letztlich beeinflussen Flihrungskréfte durch
ihr Verhalten die Beziehungsqualitat und damit auch die Bindung zum Mitarbeitenden.
Dieses Potenzial muss jedoch von Unternehmen zunéchst wahrgenommen werden. Die
in diesem Artikel behandelten Erkenntnisse kdnnen zudem als Entscheidungshilfe fir
Unternehmen bei Fihrungskrafteauswabhl, -training und -beurteilung dienen. Dariiber hin-
aus kann das Verhalten von Fiihrungskraften und Mitarbeitenden anhand der Forschungs-
ergebnisse eingeordnet werden und Handlungsfelder fir Fihrungskrafte kénnen aufge-
zeigt werden.

Die Autorin mochte — auf Basis der Ergebnisse dieser Studie — dazu anregen, sich der
Bedeutung und den Entwicklungsmaglichkeiten von Emotionaler Intelligenz fir die Fih-
rungsqualitat bewusst zu werden. Abschliefend kann daher festgehalten werden, dass
Emotionale Intelligenz einen Bindungsfaktor von Mitarbeitenden an ihre Fiihrungskraft
und somit an das Unternehmen darstellt. Organisationen, die diese sozialen Kompetenzen
bei Flihrungskraften und Mitarbeitenden férdern, erkennen dieses Potenzial und verschaf-
fen sich damit einen wichtigen Wettbewerbsvorteil: Sie binden das wichtigste Gut in ih-
rem Unternehmen — die Mitarbeitenden.

Abbildung 2.3
Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen
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Die Pionierin

Offenheit, Verantwortungsiibernahme und Mut oder Pio-
niergeist nennt Antje von Dewitz als die drei wichtigsten
Werte ihres Unternehmens. Der Aufbau und die Pflege
einer nachhaltigen und auf Vertrauen basierten Unterneh-
menskultur sind Voraussetzung dafir, dass diese Werte in
allen Bereichen gelebt und sichtbar werden. Wer sich
davon selbst Giberzeugen mdchte, kann sich bei VAUDE
fur nachhaltige Ziele engagieren, sich zwischendurch an
der VAUDE-KIletterwand erproben und im Anschluss
in der Kantine starken.

Interview mit Antje von Dewitz

ntje von Dewitz leitet seit 2009 das Unternehmen VAUDE. Zwei

Transformationsprozesse stehen im Zentrum ihrer unternehmerischen

Tatigkeit. Die Transformation zur Nachhaltigkeit und die kulturelle

Transformation, weg von hierarchischen Strukturen, hin zu einer Kultur

des Vertrauens. In dem Interview mit Brigitte Ott-Gobel und Ulrike

Schwegler schildert sie offen die Risiken und Chancen der Verande-
rungsprozesse. Die Rolle der Fiihrungskraft hat sie neu definiert und damit einen Standard
tber die Branche hinaus gesetzt. Die veranderten Anforderungen an eine Filhrungskraft
implizieren einen kontinuierlichen Prozess der Kompetenzentwicklung. Neben starkem
Einsatz und hohem Energielevel zahlen bei Antje von Dewitz aber auch Spal3 und Freude
am Tun dazu. Respekt vor dem Menschen und Respekt vor der Schopfung sind fur sie
nicht nur daher gesagte Floskeln, sondern sind Mafistab und Ausrichtung fiir ihr Handeln.
Die Bereitschaft zur Verantwortungsibernahme zieht sich durch alle Unternehmensbe-
reiche. Sie steht damit flir eine menschenfreundliche Fiihrung, wie viele es sich fir ihre
eigene berufliche Situation wiinschen wirden.

Frage: Wenn Sie Ihr Unternehmen VAUDE einer Person vorstellen sollten, die
VAUDE nicht kennt, mit welchen drei zentralen Werten wiirden Sie ihr Unterneh-
men beschreiben?

Von Dewitz: Wir stehen flr viele Werte, aber wenn ich es auf drei beschréanken muss,
nenne ich Offenheit, Verantwortungsiubernahme und Mut oder Pioniergeist. Zunéchst
zum Pioniergeist: Wir sind gegriindet worden von meinem Vater als One-Man-Show,
ohne finanzielle Ausstattung. Meine Eltern hatten damals schon drei Kinder. Unser Vater



hat uns sehr stark in dem Geist gepragt: ,,Geht nicht, gibt’s nicht*. Er war ein Pionier und
hat immer wieder Grenzen hinterfragt. Es war ihm wichtig, tradierte Glaubenssatze nicht
einfach zu akzeptieren und auch diese immer wieder auf den Prifstein zu stellen. Mit
dieser Einstellung hat er das Unternehmen gepragt — und diese Pragung ist bis heute spir-
bar. Mir hilft diese Pragung insbesondere bei der Ausrichtung auf die Umsetzung unserer
Nachhaltigkeitsstrategie. Man steht immer wieder vor grolen Bergen und denkt: jetzt
geht es nicht weiter. Doch darf man da nicht stehen bleiben, sondern immer wieder
fragen: ,,Warum denn nicht? Dann machen wir es eben anders®, das braucht Mut. Der
Weg, den wir hier seit 13 Jahren gehen, war sehr umstritten und ist bis heute schwierig,
weil er mit viel Aufwand und Risiken verbunden ist.

Unser Vater hat uns sehr stark in dem Geist
geprigt: Geht nicht, gibt’s nicht.

Antje von Dewitz

Frage: Wie verstehen und leben Sie Offenheit?

VVon Dewitz: Offenheit ist bei uns tiberall zu spuren. Wir haben z.B. den Grundsatz: Ener-
gie flieRt dort, wo sie entsteht und es soll keine Grenzen geben. Das wirkt sich beispiels-
weise so aus, dass wir jedes Jahr viele Menschen haben, die von einer Abteilung in die
andere wechseln. Dort wo jemand Leidenschaft empfindet, soll er oder sie auch die Mdég-
lichkeit haben, das Unternehmen mitzugestalten. Offenheit heif3t fiir uns auch, dass die
Grenzen zwischen Unternehmen einerseits und Gesellschaft und Politik andererseits ver-
schwimmen. Wir sind stark politisch engagiert, weil wir unsere Mitverantwortung sehen.
Wir 6ffnen uns auch zur Gesellschaft hin. Beispielsweise betreiben wir unser Kinderhaus
gemeinsam mit der Stadt Tettnang, es ist auch fir Familien aufierhalb von VAUDE offen.
Ebenso sind externe Besucherinnen und Besucher in unserer Kantine oder an unserer
Kletterwand willkommen. Offenheit zeigt sich auch darin, dass wir 6ffentliche Fiihrungen
durchs Unternehmen veranstalten oder Mitarbeitende ihre Hunde ins Biiro mitbringen
dirfen. In dieser Offenheit nach innen und aul’en sehen wir einen Mehrwert. Wir stecken
sehr viel Arbeit in diesen Prozess, was sich auch darin zeigt, dass wir jede Woche einen
Videoblog drehen: ,,Wie geht’s unserem Unternehmen, was beschéftigt uns gerade?* Da-
mit wollen wir unsere Mitarbeitenden einbinden und mitnehmen. Zusétzlich findet alle
drei Monate ein Meeting fir alle Interessierten online statt, in dem wir berichten, wo wir
als Unternehmen aktuell stehen.

Frage: Und was bedeutet fiir Sie Verantwortungstibernahme?

Von Dewitz: Wir gehen als Unternehmen unseren Weg und nehmen unsere gesellschaft-
liche Verantwortung wahr. Wir sind Teil eines Problems und wollen auch Teil der Lésung
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sein. Wir Ubernehmen Verantwortung fir unsere Produkte, fir nachhaltige Materialien,
flr unsere Lieferkette mit unseren Partnern. Auch tibernehmen wir Verantwortung fur
unsere Mitarbeitenden, indem wir ein Kinderhaus zur Verfligung stellen oder Home-
office-Regelungen anbieten. Und im Interesse der Gemeinde unterstiitzen wir das
Schwimmbad an unserem Standort in Obereisenbach. Das sind alles Aktivitéten, die zei-
gen, dass wir Verantwortung tibernehmen.

Frage: Das klingt alles sehr tiberzeugend. Doch ist es sicherlich wichtig, dass nicht
nur die langjahrigen Mitarbeitenden die Werte mittragen, sondern auch die neuen.
Wie stellen Sie sicher, dass die Menschen, die Sie rekrutieren, diese Werte verkor-
pern?

Von Dewitz: Das ist nicht so schwer, weil viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich
VAUDE gezielt aussuchen aufgrund unserer Werte. Wir fithren dann regelméafig ,,Get
the Spirit*“-Veranstaltungen durch, in denen wir unsere Kultur vor allem den neuen Mit-
arbeitenden vermitteln. Unsere DNA, als unser Wertekonzept, das uns pragt, haben wir
naturlich auch in Worte gefasst und mit allen geteilt. Diese Inhalte geben wir in Schulun-
gen weiter. Seit vielen Jahren fuihren wir Weiterbildungsangebote durch, um die Selbst-
wirksamkeit unserer Mitarbeitenden zu starken. Dabei geht es immer auch um die Frage:
,»Wie gehst du mit einer solchen Offenheit und Vertrauenskultur im Unternehmen um?“
Wir kommunizieren sehr klar, was Mitarbeitende von uns erwarten kénnen und was wir
von ihnen erwarten.

Frage: Sie haben die Unternehmensfiihrung 2009 bernommen. Was wirden Sie
sagen, welche Kompetenzen haben Sie fur diese Aufgabe bereits mitgebracht — und
welche mussten sie noch dazu lernen?

Von Dewitz: Um die Frage zu beantworten, muss ich ein bisschen ausholen: wir haben
damals zwei Transformationsprozesse im Unternehmen eingeleitet, die eng zusammen-
héngen. Der eine Prozess bezieht sich auf die Nachhaltigkeit, der andere auf die kulturelle
Transformation. Hierbei geht es im Wesentlichen um die Einfiihrung einer Vertrauens-
kultur. In einem ersten Schritt haben wir uns mit unseren eigenen Personlichkeitstypen
erstellt. Das war eine steile Lernkurve fir mich. Mir war gar nicht bewusst, wie viele
unterschiedliche Auspragungen es gibt. Ich musste lernen, meine Glaubenssatze zu hin-
terfragen. Die Glaubenssétze aus der Erziechung, also z.B. ,,schnelles Handeln ist die Wah-
rung oder schnelle Entscheidungen zu treffen. Dass andere Menschen ganz andere Glau-
benssatze haben, z.B. erst mal in der Tiefe zu analysieren, um mit bedéchtigem Handeln
zum Ziel zu kommen, dieses als ebenso berechtigten Weg anzuerkennen, das musste ich
lernen. Dass diese Vielfalt nicht irritierend, sondern bereichernd ist, das war fur mich das
grolte Aha-Erlebnis.
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Frage: Sie haben zwei grof3e Transformationsprozesse geschildert. Uns interessiert
besonders der Weg zur Vertrauenskultur. Wie haben Sie den Handlungsbedarf
dazu festgestellt und wie sind Sie vorgegangen, um eine Vertrauenskultur zu entwi-
ckeln?

Von Dewitz: Der Handlungshedarf zeigte sich — wie so oft — multikausal. Zum einen
waren es mein Werteverstandnis, mein positives Menschenbild und meine Uberzeugung:
Vertrauen ist besser als Misstrauen. Zum anderen hatten wir einen schwierigen Weg zu-
rickzulegen. Unsere Ausgangsbasis war eng mit der Person meines Vaters verknipft, der
sehr viele Entscheidungen selbst gefallt hat aufgrund seiner Erfahrung und seiner Auf-
bauarbeit. Wir waren dann sehr stark im Wachstum, sind internationaler geworden, dazu
kam die Transformation zur Nachhaltigkeit. Und Nachhaltigkeit sehe ich heute als das
Management von Zielkonflikten, es ist ein Management von multiplen Perspektiven.
Wenn sie mehrere Perspektiven in Entscheidungen einbeziehen méchten, kann das nicht
ber den klassischen hierarchischen Ansatz funktionieren, sondern es braucht eine Orga-
nisationsstruktur, die es schafft, diese Komplexitat abzubilden. Das gelingt uns, indem
wir Menschen auf Augenhéhe bringen. Wir arbeiten an vielen Schnittstellen in interdis-
ziplindren und hierarchietbergreifenden Gremien, die Entscheidungen vorbereiten. Zu-
sétzlich kam noch dazu, dass wir eine neue Generation von Mitarbeitenden hatten, die
Verantwortung ibernehmen wollten. Dieser ganze Komplex flihrte dazu, dass wir zu ei-
nem neuen Fihrungsverstandnis kamen. Wie haben wir es gemacht? Wir haben zahlrei-
che Trainings zur Selbstwirksamkeit angeboten und die Fuhrungsrolle neu definiert: weg
vom Machtwort-Sprecher hin zum Rahmen-Geber, zur Fiihrungskraft, die dem Mitarbei-
tenden die Buhne beschert und die schaut, dass die Prozesse funktionieren. Die Rolle des
Rahmen-Gebers umfasst das Vernetzen von Schnittstellen und geht weg von der Idee,
dass die Fuhrungskraft alle Entscheidungen alleine trifft.

Wir haben die Fiithrungsrolle neu definiert:
Weg vom Machtwort-Sprecher hin zum
Rahmen-Geber, zur Fiihrungskraft, die den

Mitarbeitenden die Biihne bheschert.

Antje von Dewitz

Frage: Gab es eigentlich auch Stimmen von den Mitarbeitenden, die diesen Ansatz
als ,,feminin“ bezeichnet haben?

Von Dewitz: Von aufien kam diese Einordnung, von innen kam das nie. Das heif3t aber
nicht, dass es von innen nicht auch kritisch hinterfragt worden wére. Denn es gab anfangs
schon den Effekt, dass Entscheidungsprozesse verlangsamt wurden, es herrschte auch
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eine gewisse Desorientierung bei den Mitarbeitenden. Diese Findungsphase habe ich als
zah und manchmal auch als schwer empfunden.

Frage: Heute trifft Ihre Fihrungskultur den Zeitgeist. Wenn wir in den Vorlesun-
gen uber Fuhrungspsychologie verschiedene Unternehmen analysieren, auch Ihres,
dann finden die Studierenden diesen werteorientierten Ansatz sehr attraktiv und
wirden gerne in einem solchen Unternehmen arbeiten. Aber vor 10 Jahren war das
sicher noch anders?

Von Dewitz: Das hat auf jeden Fall meinen eigenen Zeitgeist getroffen und ich hatte den
Vorteil, dass ich es gestalten durfte. Und da sind wir wieder beim Mut und Pioniergeist,
den ich sozusagen in die Wiege gelegt bekam. Die Uberzeugung, dass, wenn etwas sinn-
voll erscheint, dass man daran festhélt und gar nicht so stark schaut, was die anderen
machen. Es geht dann darum, es durchzuziehen. Und hier glaube ich auch, dass es ein
Vorteil sein kann, eine Frau zu sein, weil ich mich als Frau oft mit viel mehr Fragen und
Anforderungen auseinandersetzen muss. Aufterdem kommen dann noch die Kinder dazu,
ich selbst bin schon schwanger ins Unternehmen eingetreten. Als Frau redet man auch
mit Freundinnen viel mehr Uber Emotionen oder auch (iber Konflikte. Das sind alles The-
men, die eine solche Kultur beférdern und zu einer starker reflektierten Kultur fihren, die
die Bedirfnisse von Menschen beriicksichtigt.

Frage: Kulturveranderungen sind grof3e Vorhaben, die nicht einfach sind und oft
lange dauern. Haufig kdnnen nicht alle FUhrungskréafte einen solchen Weg mitge-
hen. Gab es auch bei Ihnen solche Falle und wie sind Sie damit umgegangen?

Von Dewitz: Wir haben uns wéhrend des ganzen Prozesses nur von zwei Flihrungskraften
verabschiedet, die die neue Rolle nicht wahrnehmen konnten, weil ihnen die verlangten
Kompetenzen nicht lagen.

Frage: Da sind wir beim Stichwort Kompetenzen, mit denen wir uns auch in unse-
rem Buch auseinandersetzen. Welche Kompetenzen sehen Sie fir Fihrungskrafte
als besonders wichtig an?

Von Dewitz: Die Hauptaufgabe der Flihrungskraft ist es, ein Rahmen-Geber zu sein. Dazu
muss ich diesen Rahmen definieren, gestalten und vertreten kdnnen. Die Fuhrungskraft
muss klar und fair gegentiber allen Mitarbeitenden sein, damit eine Vertrauenskultur ent-
stehen kann. Das erfordert das Wissen, was die Mitarbeitenden brauchen, nah an ihnen
dran und empathisch zu sein. Es braucht eine hohe Souveranitat und die Eigenschaft, klar
mit sich selbst zu sein. Du darfst dich nicht selbst zum Thema machen, sonst bist du kein
guter Rahmen-Geber. Dir muss es gelingen, die Biihne fiir andere gut vorzubereiten, ohne
dass du das Bedurfnis hast, selbst auf der Biihne zu stehen.
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Frage: Heilt das, typische Alphatiere haben bei lhnen keine Chance?

Von Dewitz: Doch, wir haben auch Menschen, die gerne im Rampenlicht stehen, das ist
ja auch eine gute Energie. Jedoch ist es wichtig, sein eigenes Verhalten reflektieren zu
kénnen und zu wissen, was brauchen die Kollegen und Kolleginnen. Kurz, es geht darum,
mit sich selbst souveran und selbstwirksam umzugehen.

Frage: Stellen Sie solche Menschen ein, die Eigenschaften wie Souverénitat und
Selbstwirksamkeit mitbringen oder kann man diese trainieren?

Von Dewitz: Fir die Fuhrungsrolle ist uns schon wichtig dies mitzubringen. Da hatten
wir auch eine steile Lernkurve. Bei den beiden Fuhrungskraften, Gber die ich vorhin ge-
sprochen hatte, haben wir ewig darum gerungen, ob es nicht doch irgendwie geht, ob es
nicht doch trainierbar ist. Und letztendlich haben wir diese unbequeme Entscheidung ge-
troffen, dass es nicht funktioniert. Danach war ein Knoten geplatzt, fur die gesamte Or-
ganisation. Auch wenn die Fuhrungsrollen vielleicht gar nicht mehr so stark die strategi-
sche Bedeutung haben wie frither, weil die Flihrungskrafte nicht mehr alle Entscheidun-
gen treffen, ist die kulturelle Kraft sehr wichtig, damit das Gesamtsystem funktioniert.
Und deshalb ist es wichtig, dass an diesen Stellen souverane, selbstwirksame Menschen
sitzen.

Frage: Diese kulturelle Kraft und Energie kénnen ja auch mal verloren gehen oder
weniger werden. Bieten Sie lhren Fiihrungskraften eine ,Quelle‘ an, an der sie sich
immer wieder erfrischen kénnen?

Von Dewitz: Wir bieten vieles zur Selbstfiirsorge an. Fir alle Mitarbeitenden, speziell
auch fur Flihrungskrafte, gibt es von Achtsamkeitstrainings bis Yoga viele Angebote. Es
liegen aber auch viele Kraftquellen in der Kultur selbst, in dem regen Austausch unterei-
nander. Aber auch in der frohlichen Stimmung, das ist beispielsweise meine eigene Kraft-
quelle. Die Selbstwirksamkeitstrainings tragen auch dazu bei. Und es gibt noch eine Be-
sonderheit: in den letzten 10 Jahren sind bestimmt 15 Fiihrungskrafte von ihrer Fiihrungs-
rolle zurtickgetreten, vom Bereichsleiter zum Abteilungsleiter oder vom Abteilungsleiter
in die Reihen der Mitarbeitenden zuriick. Das geschieht ohne Gesichtsverlust, ohne Kiin-
digung. Das ist flr uns gelebte Offenheit, dass die Rolle der Fihrungskraft keine Position
auf Lebenszeit ist. Du kannst bei uns ohne Gesichtsverlust zuriickgehen, bedingt durch
die verinderte Lebenssituation oder aufgrund einer moglichen Uberforderung.

Frage: Beide Interviewerinnen sind auch Trainerinnen. Machen Sie auch Outdoor-
Trainings? Meditation und Selbstwirksamkeit lassen sich ja gut verbinden mit drau-
3en sein.

Von Dewitz: Ja, das machen wir auch, gemeinsam mit Partnerinnen und Partnern. Wir
verfuigen sowohl Uber ein grofRes Indoor- als auch Outdoor-Sportprogramm. Auflerdem
haben wir eine eigene Sporthalle und eine Kletterwand.
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Frage: Ist Patagonia ein Vorbildunternehmen fiir Sie? Es gibt viele Ahnlichkeiten
in der Firmenphilosophie.

Von Dewitz: Vorbild trifft es nicht, ich wirde uns eher als Verblindete sehen. Wir haben
eine dhnliche Wertehaltung, es gibt auch Projekte zur Nachhaltigkeit, in denen wir ko-
operieren. Aber das, was wir tun, entsteht aus dem, was wir fiir sinnhaft halten und wo
wir unsere Verantwortung sehen.

Fiir mich heifit menschenfreundliche Fiihrung,
dass ich den ganzen Menschen sehe, mit all dem,
was ihn ausmacht.

Antje von Dewitz

Frage: Unser Buch tragt ja den Titel ,Menschenfreundliche Fiihrung¢. Was bedeu-
tet menschenfreundliche Fihrung fir Sie und in Ihrem Unternehmen?

Von Dewitz: Fir mich hei3t das, dass ich den ganzen Menschen sehe, mit all dem, was
ihn ausmacht, mit seiner privaten Seite, mit seiner Familie, seinen Hobbies, mit seiner
Personlichkeit und seinen Bedirfnissen. Die Zeit, die die Menschen in unserem Unter-
nehmen verbringen, sehe ich als wertvolle Lebenszeit an. Es ist meine Aufgabe, mit dieser
Lebenszeit verantwortungsvoll umzugehen. Und gleichzeitig sehe ich auch aufgrund un-
serer Transformationsprozesse, dass wir Menschen brauchen, die kontinuierlich Gber
Grenzen hinweg denken und die Kraft finden, neue Ansétze zu verfolgen, auch wenn eine
Situation ausweglos erscheint. Ich sehe nicht den Menschen als sogenannte ,,Human Res-
source*, der von 8-17 Uhr im Unternehmen ist und der bildlich gesehen seine Personlich-
keit und seine Werte an der Garderobe abgibt, um sie am Abend wieder abzuholen. Flr
mich ist es wichtig, dass ich den ganzen Menschen mit Kdrper, Geist und Seele sehe.
Dafiir haben wir einen hohen Energielevel und viel Kreativitat und Spal} miteinander.
Konkret wirkt sich das z.B. in der Vertrauensarbeitszeit aus, ein sehr wichtiges Thema
fur uns. Auch haben die Mitarbeitenden die Mdglichkeit, Hunde mitzubringen, natlrlich
in Abstimmung mit dem Team. Wir haben ein Kinderhaus, ein groes Sportprogramm.
Selbstflrsorge ist ein wichtiges Thema fur uns, wie bieten Coaching und Personlichkeits-
entwicklungstrainings an. Wir investieren viel in unsere Mitarbeitenden und Fihrungs-
kréfte. Und was auch noch fiir mich dazu gehort ist, dass 1 plus 1 nicht 2 ist, sondern viel
mehr. Wenn Menschen zusammenarbeiten, kann daraus viel mehr entstehen als das, was
ich mir mit Controlling ausrechnen kann. Da entsteht der Zauber ... Und letztendlich
gehort fiir mich auch noch die Liebe zu den Menschen dazu, der Respekt vor den Men-
schen, der Respekt vor der Schépfung.
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Frage: In Zeiten von Fachkraftemangel und Knappheit an sehr guten Fihrungs-
kraften: Wie finden Sie Ihre Mitarbeitenden und Ihre Fiihrungskréafte?

Von Dewitz: Meistens finden die uns. Obwohl gleichzeitig VVollbeschéftigung und Fach-
kraftemangel herrscht und wir hier am Bodensee auch Betriebe der GroRindustrie haben,
die besser bezahlen kénnen als wir oder eine 35-Stunden Woche anbieten. Bei uns macht
sich eher der Arbeitskraftemangel bemerkbar, d.h. wir haben zunehmend Schwierigkei-
ten, Mitarbeitende fir Bereiche wie die Manufaktur oder die Logistik zu finden, in denen
die Marke nicht so eine groRRe Rolle spielt. Dort jedoch, wo die Marke im Fokus ist, krie-
gen wir super Leute, die explizit und ganz bewusst zu uns kommen.

Frage: Sie hatten Vielfalt schon angesprochen. Welche Dimensionen von Vielfalt
sind wichtig fur Sie und was tun Sie fir mehr Vielfalt?

Von Dewitz: Grundséatzlich sind alle Dimensionen von Vielfalt wichtig fur mich. Je ein-
seitiger meine Perspektive ist, desto beengter bin ich in meiner strategischen Ausrichtung
und in meiner L&sungsfindung und desto weniger nachhaltig erweist sich eine Losung. Je
vielféltiger ich in allen Aspekten bin, desto kreativer, innovativer und nachhaltiger bin
ich auch in dem Sinne, dass meine Lésungen Bestand haben in meinen Prozessen, in
meinen Dienstleistungen, in meinen Produkten. Auf die Frauen bezogen haben wir her-
vorragende Rahmenbedingungen, die dazu fihren, dass wir ca. 45 Prozent Anteil Frauen
in FUhrungspositionen haben. Bei der Besetzung von Teams und Rollen achten wir auch
auf Vielfalt in Bezug auf Alter oder Persdnlichkeitsprofil. 20 Prozent unserer Mitarbei-
tenden haben auslandische Wurzeln, das kommt auch durch unser Engagement mit Ge-
fllichteten. Unsere generelle Offenheit bringt mit sich, dass z.B. unsere Manufaktur von
einer Tunesierin geleitet wird und unsere Exportabteilung von einer Britin. Seit unserem
Engagement flr Gefliichtete haben wir begonnen, das Thema Vielfalt auch in unser Fiih-
rungskréfteprogramm aufzunehmen. Unser Bonus, den wir bei Heirat oder Geburt zahlen,
wird natirlich auch fiir gleichgeschlechtliche Beziehungen bezahlt und wir haben offen
homosexuelle Filhrungskréfte.

Frage: Mit Blick auf die Zukunft: Welche Fihrungskompetenzen werden lhrer
Meinung nach wichtiger, welche verlieren an Bedeutung?

Von Dewitz: Die Themen, tber die wir viel gesprochen haben, die Beziehungsorientie-
rung, die Selbstwirksamkeit haben bereits jetzt eine hohe Bedeutung und werden meiner
Meinung nach noch an Bedeutung gewinnen. Gerade in dieser hohen Dynamik und Kom-
plexitat muss ich in der Lage sein, mich auf die Inhalte fokussieren zu kénnen und dafir
muss ich die personliche Ebene, die Beziehungsebene gut im Griff haben. Dazu gehért
fiir mich auch, dass Giber Emotionen gesprochen wird, dass ich klar bin tiber meine eige-
nen Emotionen, diese duflern kann und auch meine Schattenseiten kenne. Was halte ich
fur weniger wichtig? Genau das Gegenteil: Machtgebaren, Statusdenken etc. Als zu Be-
ginn der Corona-Pandemie die Online-Seminare aufkamen, habe ich im Internet ein An-
gebot gesehen, wie man die Insignien der Macht, also als Chef am Ende des Tisches zu
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sitzen, einen groRen Schreibtisch oder einen teuren Filler zu haben, in die Online-Welt
ibertragen kann. So etwas finde ich heute total irrelevant.

Frage: Zum Abschluss unseres Gesprachs: was wiinschen Sie sich fur die Zukunft
far Ihr Unternehmen, Frau von Dewitz?

Von Dewitz: Weiterhin so viel Freude am Tun und vor allem, dass unsere Arbeit inspi-
rierend und ansteckend wirkt. Mit unserer VAUDE Academy fiir nachhaltiges Wirtschaf-
ten begleiten wir andere Unternehmen durch die Transformation zur Nachhaltigkeit und
so hoffe ich, dass unsere Arbeit zum einen durch die nachhaltigen Produkte und ihren
Einsatz in der Natur Freude bereitet, zum anderen aber auch zur sinnhaften VVeranderung
beitréagt.
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Vertrauensbruch:
Ende oder Neuanfang?

Vertrauensbriiche im organisatorischen Kontext sind
schmerzhaft und werden lange erinnert. Perspektiven des
Wiederaufbaus werden aufgezeigt. Wenngleich es nicht
einfach ist, verloren gegangenes Vertrauen
wiederaufzubauen.

Ulrike Schwegler

ertrauensbriiche werden als lebensbelastende Situationen wahrge-

nommen. Ob nach einem Vertrauensverlust oder Vertrauensbruch

ein Wiederaufbau von Vertrauen méglich ist, hangt von diversen

Faktoren ab. Zentral sind das Interesse der involvierten Akteurinnen

und Akteure an einer Kontinuitat der Beziehung und die Bereit-

schaft, der Zusammenarbeit eine weitere, eine neue Chance zu ge-
ben. Dabei wird den Interpretations- und Attributionsprozessen eine entscheidende Rolle
zugeschrieben. Je nachdem, ob das kompetenzbasierte, das integritatshasierte oder das
wohlwollensbasierte Vertrauen geschadigt wurde, sind andere Techniken des Wiederauf-
baus zielfuhrend. Weisheitskompetenzen unterstiitzen den konstruktiven Umgang mit
Vertrauensbriichen. Ansétze zur Entwicklung von Weisheitskompetenzen sowie die pra-
ventive und kurative Nutzung werden in diesem Artikel vorgestellt. Der Beitrag mindet
in Handlungsoptionen fiir Fach- und Fuhrungskrafte.

Keywords:

Vertrauensbruch, Vertrauensverlust, Wiederaufbau von Vertrauen, Wahrgenommene
Vertrauenswirdigkeit, Kompetenz, Wohlwollen, Integritéat



Es war, als hat mir jemand den Boden unter den

Fiilen weggezogen. Es fiihlte sich an wie ein
tiefer Fall ins dunkle Nichts.

Sabine

4.1 Wenn Vertrauen verloren geht - Beispiele aus der Praxis

,lhre Stelle wird gestrichen. Sie bekommen eine Abfindung oder gehen so. Nehmen
Sie besser das Geld.*“ Sabine kann sich nicht mehr erinnern, was danach passiert ist (alle
Namen der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wurden anonymisiert). Sie weil}
nur noch, dass ihr Mann sie von der Arbeit abholen musste. Heute wirde sie das, was
nach dem Gesprach mit ihrem Chef passierte, als einen dissoziativen Zustand beschrei-
ben. Sie verfiel in einen Schockzustand, infolgedessen sie sich an nichts mehr erinnern
konnte. Sabine erlebte einen Vertrauensbruch, wie sie ihn zuvor noch nie erlebt hatte.
Dies liegt nun schon einige Jahre zuriick. Sabine wurde gekiindigt. Doch sie klagte sich
wieder ein. Und gewann. Das Vertrauen in den damaligen Chef war von einem Moment
auf den anderen wie ausgeldscht. Doch so schnell gibt Sabine nicht auf. Sie will kiinftig
Menschen unterstiitzen, die Ahnliches erlebt haben. Im Rahmen ihrer Betriebsratstatig-
keit wird sie dieses Ziel verfolgen.

,,Bitte melden Sie sich ab sofort jeden Morgen an, wenn Sie am Rechner sitzen. Schreiben
Sie mir hierzu eine kurze E-Mail. Ebenso am Abend, wenn Sie die Arbeit beenden, schrei-
ben Sie mir bitte auch dann eine kurze E-Mail.“ Kevin ist sprachlos. Seit (iber zwei Jahren
arbeitet er mit seiner Chefin zusammen. Sie kennt ihn doch gut und weil}, wie gewissen-
haft er seine Aufgaben ausfihrt. Warum sollte das unter der Corona-bedingten Home-
Office-Situation im Friihjahr 2021 anders sein als die Jahre davor? Er findet den Auftrag
seiner Chefin nicht nur drgerlich, es macht ihn regelrecht wiitend. ,,Sie scheint mir nicht
zu vertrauen®, resiimiert er im Gesprach, doch auch sein Vertrauen in seine Chefin hat
durch diese Arbeitsanweisung gelitten.

Verlust von Vertrauen und Vertrauensbriiche sind so vielfaltig wie die Situationen, in
denen sie vorkommen. Sie kdnnen, wie im Fall von Sabine, fiir das eigene Leben bedro-
hend wahrgenommen werden. Sabine sagt: ,,Es war, als hat mir jemand den Boden unter
den FuRen weggezogen. Es fuhlte sich an wie ein tiefer Fall ins dunkle Nichts.“ Fiir Kevin
ist die Bitte seiner Fuihrungskraft, sich morgens und abends per E-Mail an- und abzumel-
den, ein Ausdruck von Misstrauen. Als besonders verletzend empfindet er es, weil sie
sich schon relativ lange kennen und er sich nie etwas zu Schulden hat kommen lassen.

So unterschiedlich die beiden Situationen auch sind, eines ist ihnen gemeinsam: Sowohl
Sabine als auch Kevin haben sich als Vertrauensgebende auf ihre Fihrungskraft verlas-
sen, womdglich mit dem Gefuhl der relativen Sicherheit. Ihre Erwartung, dass sich der
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Vertrauensnehmende wohlwollend verhdlt und die eigene Person nicht schédigt, wurde
nicht nur nicht erfullt, sie wurde regelrecht gebrochen, und zwar von einem Moment auf
den anderen, durch eine einzige Handlung. Sabine verdeutlicht im Interview, dass ein
Wiederaufbau des Vertrauens zu ihrer Fiihrungskraft keine Option war. Nichtsdestotrotz
musste sie lernen, mit dem belastenden Lebensereignis umzugehen: ,,Ich hétte mir in dem
Moment gewtinscht, ich hétte besser gewusst, wie.“ Fir Kevin ist der Wiederaufbau eine
Option. Doch wie soll dies gelingen? Er wird das Gesprach mit seiner Chefin suchen.

Ich finde den Auftrag meiner Chefin richtig
daneben. Sie scheint mir nicht zu vertrauen.

Kevin

Ziel des vorliegenden Artikels ist es, einen Blick hinter die Kulissen des Denkens, Fiih-
lens und Handelns von Betroffenen zu werfen, die einen Vertrauensbruch erlebt haben.
Basierend auf der aktuellen Vertrauensforschung werden Prozesse identifiziert, die im
Kopf ablaufen, wenn Menschen einen Vertrauensbruch erleben. Im Zentrum stehen dabei
Interpretations- und Attributionsprozesse. Ferner werden mdgliche Techniken zum Wie-
deraufbau verletzten Vertrauens eruiert. Im Besonderen wird die Technik des ,,sich Ent-
schuldigens* diskutiert. Aktuelle Forschungsergebnisse zeigen jedoch, dass eine Ent-
schuldigung zwar zielflihrend sein kann, wenn das Vertrauen im Kompetenzbereich ver-
letzt wurde, jedoch nur bedingt, wenn das Vertrauen im Integritatsbereich gebrochen
wurde (Ferrin et al., 2007; Oztiirk & Noorderhaven, 2018).

Ob es den jeweiligen Akteurinnen und Akteuren gelingen wird, verletztes oder gebroche-
nes Vertrauen wiederaufzubauen, hangt von zahlreichen Faktoren ab (Tomlinson & Ma-
yer, 2009; Bagdasarov et al., 2019), konkret sowohl vom Vertrauens-Verletzten als auch
vom Vertrauens-Verletzenden. Doch nicht immer gelingt das Wiederherstellen einer ver-
letzten Beziehung. Unabhéngig davon zeigt die Wissenschaft Bewéltigungsmechanismen
im Umgang mit belastenden Situationen auf. Hierfiir werden Erkenntnisse aus der Weis-
heitspsychologie (Baumann & Linden, 2020) auf ihre Ubertragbarkeit im Umgang mit
vertrauenskritischen Situationen geprift. Die Erkenntnisse des Artikels minden in Hand-
lungsoptionen fur Fuhrungskrafte und Mitarbeitende.
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4.2 Schaden fir das Individuum - Schaden fir das Unternehmen

Vertrauensverlust kann Unternehmen teuer zu stehen kommen. Wenn Fach- und Fiih-
rungskréfte aufgrund von Fehlverhalten des Top-Managements das Unternehmen verlas-
sen, kann dies zu Reputationsverlusten fiihren (Hartmann, 2020; Fulmer & Ostroff, 2017;
Sprenger, 2007). Reputationsverlust aufgrund von Fehlverhalten kann auch das Konsum-
entenverhalten beeinflussen. Gebrochenes Kundenvertrauen ist sofort spirbar (Hart-
mann, 2020). Verlorenes Vertrauen in der AuBenwirkung kann Schaden in Millionenh6he
verursachen (Thummes, 2018).

Doch auch innerhalb des Unternehmens sind die Schaden aufgrund von gebrochenem
Vertrauen fundamental und langfristig (Bagdasarov et al., 2019, Robinson & Rousseau,
1994; Guest & Conway, 2002; Schweitzer et al., 2006). Studien zeigen, dass aufgrund
von organisationalen Regeliiberschreitungen mehr als 50 Prozent der Angestellten bereits
einen Vertrauensbruch in ihrem Unternehmen erlebt haben (Bagdasarov et al., 2019). Der
Schaden fr Betroffene ist oft langfristig splrbar. Die Halfte der Personen, die einen Ver-
trauensverlust am Arbeitsplatz erfahren, brauchen bis zu 20 Jahre, um dies zu verarbeiten
(Jones & Burdette, 1994; Bagdasarov et al., 2019).

Gebrochenes Vertrauen beeintrachtigt die langfristige Zusammenarbeit oder fihrt zu
friihzeitiger Vertragsbeendigung (Fulmer & Ostroff, 2017). Und ist erstmal der Ruf eines
Unternehmens aufgrund unethischen Verhaltens in Misskredit geraten, sind kostspielige
Investitionen notwendig, um das gebrochene institutionelle Vertrauen zu reparieren
(Avolio & Gardner, 2005). Unternehmen, in denen Misstrauen und Missgunst herrschen,
sind keine Orte, an denen sich Menschen wohlfuhlen (Hartmann, 2020; Avolio & Gard-
ner, 2005). Auf der anderen Seite sind Unternehmen, die auf Vertrauen setzen, Orte, an
denen Menschen gerne und engagiert arbeiten. Vertrauen ist die Basis jeglicher Zusam-
menarbeit und das Fundament einer stabilen Unternehmenskultur. Kooperationsbezie-
hungen, ob vertikal oder horizontal, die durch Vertrauen gepragt sind, flihren zu einer
hohen Arbeitszufriedenheit und hohen Leistungsbereitschaft (Schwegler, 2019). Ange-
sichts der Tatsache, dass Vertrauen lediglich in einer Situation entstehen kann, die durch
Risiko oder Unsicherheit gekennzeichnet ist, kommt der wahrgenommen Vertrauenswiir-
digkeit eine zentrale Bedeutung zu (Mayer et al., 1995). Nach dem viel zitierten und re-
nommierten Artikel von Mayer et al. (1995) besteht Vertrauenswirdigkeit aus den Kom-
ponenten Kompetenz, Integritdt und Wohlwollen, wie in Abbildung 4.1 dargestelit. In
den folgenden Ausfiihrungen zeigt sich, dass diese Komponenten sowohl beim Verlust
als auch beim Wiederaufbau von Vertrauen eine zentrale Rolle spielen.
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Abbildung 4.1
Modell der Vertrauensentwicklung in organisatorischen Kontexten (eigene Darstellung in Anleh-
nung an Mayer et al., 1995, S. 715)
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Mayer et al. (1995; Schoorman et al., 2007) sowie zahlreiche weitere Vertrauensfor-
schende verweisen auf den Umstand, dass Vertrauen ein Zustand ist, der positive Erwar-
tungen hinsichtlich des nachhaltig wohlwollenden Verhaltens einer anderen Person im-
pliziert. Dieser Zustand beinhaltet Vertrauens-Intentionen und Vertrauens-Handlungen
und kann wie folgt definiert werden:

,» The willingness of a party to be vulnerable to the actions of another party based
on the expectation that the other will perform a particular action important to
the trustor, irrespective of the ability to monitor or control that other party “
(Mayer et al., 1995, S. 712).

Aufgrund zahlreicher Studien hat die Autorin folgende Definition zu Vertrauen publi-
ziert:

,, Vertrauen ist ein Zustand, der die Erwartung beinhaltet, dass sich eine andere
Person wohlwollend verhalt und die eigene Person nicht beschadigt. Weiterhin
ist die Bereitschaft impliziert, sich auf eine spezifische Person zu verlassen, mit
dem Gefiihl der relativen Sicherheit“ (Schwegler, 2008, S. 79).

Obwohl umgangssprachlich und in wissenschaftlichen Kontexten von ,,dem Vertrauen*
gesprochen wird, kann das Phdnomen Vertrauen weiter differenziert werden (Lewicki &
Wiethoff, 2000). In empirischen Studien wurde nachgewiesen, dass zwischen Vertrau-
ensqualitaten differenziert werden kann (Schwegler, 2008; Smith & Schwegler, 2010;
Schwegler & Smith, 2012). Fiir eine prazisere Untersuchung, wie Vertrauen in organisa-
torischen Kontexten entsteht, kann zwischen funktionalem, exklusivem und negativem
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Vertrauen unterschieden werden, die anhand von beziehungsorientierten und personen-
bezogenen Dimensionen weiter beschrieben werden (Schwegler, 2008; Schwegler,
2019). Abbildung 4.2 zeigt dies auf.

Abbildung 4.2

Vertrauenstypen: funktionales, exklusives und negatives Vertrauen (eigene Darstellung in Anleh-
nung an Schwegler, 2008)
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4.3 Vertrauensbruch und psychologische Vertrage

Grundsétzlich kann in jedweder Form der Interaktion das Potenzial des Vertrauens-
bruchs stecken. Robinson und Rousseau (1994) postulieren, dass dann ein Bruch stattge-
funden hat, wenn das Individuum wahrnimmt, dass die andere Partei die eigenen Erwar-
tungen nicht erfiillt. Vertrauensbriiche sind ebenso vielfaltig wie die Reaktionen darauf.
Allen gemeinsam ist, dass ein Bruch oder eine Verletzung als eine belastende Situation
erlebt wird. Negative Emotionen wie Enttauschung, Frustration, Arger und Zorn sind die
Folge. Aber auch Scham, Selbstvorwirfe, Hilflosigkeit, Hoffnungslosigkeit und Krén-
kung bis hin zur Verbitterung kénnen als emotionale Reaktionen erlebt werden (Lewicki
& Bunker, 1996; Hao Zhao et al., 2007; Bagdasarov et al., 2019; Baumann & Linden,
2020; Arnold & Linden, 2020).

Gibt es typische Bruch-Situationen? Wodurch ein Bruch ausgeldst wird, héngt von den
spezifischen oder unspezifischen Erwartungen einer Person ab. Das Erleben von Vertrau-
ensverletzungen oder Vertrauensbriichen ist jedoch besonders wahrscheinlich, wenn Un-
gerechtigkeit, Geringschatzung oder Missachtung der eigenen Person erfahren wird

70 Ulrike Schwegler — Vertrauensbruch: Ende oder Neuanfang?



(Arnold & Linden, 2020). Vielen Bruch- und Vertrauens-Verlustsituationen ist gemein-
sam, dass sie als eine Situation der Ungerechtigkeit wahrgenommen werden.

Das Erleben von Gerechtigkeit bzw. Ungerechtigkeit spielt auch beim verwandten Kon-
zept des psychologischen Vertrags eine zentrale Rolle. Worum geht es beim psychologi-
schen Vertrag? Denise Rousseau (1989) hat den Begriff mafigeblich gepragt, indem sie
darauf hingewiesen hat, dass zwischen Organisationen und Mitarbeitenden, neben dem
formalen und offiziellen Vertrag, ebenfalls ein psychologischer Vertrag ,,geschlossen®
wird. Auch dieser beruht auf Vertrauen. Dieser psychologische Vertrag ist jedoch haufig
implizit und immer subjektiv. Das Problem der Subjektivitat in Vertragen ist ein altes.
Bereits in der Bibel wird im Gleichnis vom Weinberg dariiber gesprochen: Die Arbeiter,
die erst spat zur Arbeit hinzukamen, erhielten denselben Lohn, wie auch die Arbeiter, die
bereits am Morgen in den Weinberg gingen. Aus Sicht der Arbeitenden war das unfair.
Aus Sicht des Arbeitgebers jedoch ist ein Deal ein Deal (Rousseau, 1989). Ein psycholo-
gischer Vertrag zwischen Organisation und Individuum beinhaltet Uberzeugungen dar-
iber, was sich die Akteurinnen und Akteure gegenseitig schulden. Diese Uberzeugungen
speisen sich aus offenkundigen Versprechen, aber auch aus dem, was Individuen fir
selbstverstandlich halten. Faire und respektvolle Behandlung wird oft als selbstverstand-
lich vorausgesetzt. Was im Konkreten jedoch als fair oder respektvoll angesehen wird, ist
von der jeweiligen Perspektive abhangig.

Folgende Situationen fuihren bei Arbeitnehmenden oftmals zum Bruch: Wenn das Unter-
nehmen hohere Leistungsanforderungen stellt, ohne entsprechende Kompensationen an-
zubieten, wenn Ressourcen neuverteilt werden, die Mitarbeitenden aber nichts vom Ku-
chen abbekommen oder wenn durch Restrukturierungsprozesse angestammte Privilegien
beschnitten werden (Solga, 2016). Arbeitnehmende kdnnen sehr heftig auf einen Ver-
tragsbruch, auch auf einen Bruch des psychologischen Vertrags durch die Organisation,
reagieren. Wieso ist das so? Einen Vertrag zu brechen, so Rousseau (1989), heifdt, die
Bedingungen des Vertrages nicht zu beachten. Die Bedingungen eines psychologischen
Vertrages nicht zu beachten, bedeutet jedoch weit mehr als nur Erwartungen nicht zu
bedienen. Es bedeutet, eine Beziehung zu verletzen, Vertrauen zu verletzen. Vertrauen ist
die Basis jedweden psychologischen Vertrags (Rousseau, 1989).

Wird die Reziprozitét, das Geben und Nehmen verletzt, wird der Vertrag neu bewertet.
,»Ab morgen mach ich Dienst nach Vorschrift* (Solga, 2016, S. 357), kénnte die Konse-
guenz sein. Um das Gleichgewicht zwischen Geben und Nehmen wiederherzustellen,
wird das freiwillige Arbeitsengagement reduziert, in manchen Féllen kommt es auch zu
kontraproduktivem Verhalten, wie zum Beispiel zum Verrat von Geheimnissen, zu Dieb-
stahl und Mobbing (Solga, 2016). Fir diejenigen, die einen psychologischen Vertrags-
bruch und damit auch einen Vertrauensbruch erfahren, fiihlt es sich wie ein Betrug an
(Robinson & Rousseau, 1994). In manchen Féllen wird eben nicht nur die Vertrauens-
wiirdigkeit des Gegentibers und des Unternehmens infrage gestellt, sondern der Glaube
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an das Gute im Menschen oder der Glaube an eine gerechte Welt gerét ins Wanken (Dal-
bert & Umlauft, 2009). So schwerwiegend psychologische Vertragsbriiche erlebt werden,
so schwierig kann es auf der anderen Seite sein, psychologische Vertrage einzuhalten.
Aufgrund der impliziten und subjektiven Konstitution von psychologischen Vertragen
bemerkt das Gegentiber womdglich gar nicht, wenn ein Vertrag gebrochen wurde.

4.4 Ein Blick hinter die Kulissen: Attributionsprozesse

Unfahig oder bosartig? Die Bedeutung von Vertrauenswurdigkeit

Die Wahrnehmung von Vertrauenswurdigkeit ist eine wichtige Voraussetzung fir den
Aufbau von Vertrauen (Mayer et al., 1995). Ebenso wie anhand der Merkmale Integritat,
Kompetenz und Wohlwollen die Vertrauenswiirdigkeit einer anderen Person eruiert wird,
spielen diese drei Kriterien eine zentrale Rolle beim Verlust von Vertrauen. Sie kénnen
herangezogen werden, um das erodierende Vertrauen zu analysieren — und was vielleicht
noch wichtiger ist: Sie geben auch Aufschluss darliber, wie wahrscheinlich es ist, dass
Vertrauen nach einem Verlust oder Bruch wiederaufgebaut werden kann (Tomlinson &
Mayer, 2009; Oztiirk & Noorderhaven, 2018).

Es macht einen grof3en Unterschied, ob Kevin die Aufforderung seiner Chefin, sich unter
der Home-Office-Situation morgens und abends per E-Mail zurlickzumelden, als organi-
satorische Schwache, ihre Mitarbeitenden verniinftig zu koordinieren (mangelnde Kom-
petenz) interpretiert, oder als Unwillen, ihren Mitarbeitenden gentigend Flexibilitat zur
freien Gestaltung der Arbeitszeit einzurdumen, weil sie ihnen Faulheit und Unzuverl&s-
sigkeit unterstellt (mangelnde Integritat und mangelndes Wohlwollen). Die Interpretation
der Kommunikation und die zugeschriebenen Beweggriinde fir die Handlungen beein-
flussen das Erleben und die Reaktion von Kevin malgeblich.

Betrachten wir Bernd und Berta. Berta ist entsetzt. Zum wiederholten Mal hat Bernd ihr
soeben einen Bericht mit falschen Zahlen vorgelegt. Sieht Bernd die Fehler nicht, weil er
eine Mathematikschwéche hat (mangelnde Kompetenz)? Hat Bernd kein Interesse an dem
gemeinsamen Erfolg (mangelndes Wohlwollen)? Oder will er Berta womdglich absicht-
lich schaden, und hofft, dass sie mit der Prasentation des fehlerhaften Berichts bei der
Geschaftsfuihrung schlecht dastehen wird (mangelnde Integritat)?

Anhand dieses Beispiels wird deutlich, welche Konsequenzen es hat, ob einem Verhalten
bzw. einem Fehler entweder mangelnde Kompetenz, mangelnde Integritat oder mangeln-
des Wohlwollen zugesprochen wird. Dies wird auch durch Forschungen mehrfach besté-
tigt. So konnten Elangovan et al. (2007) in einem Experiment nachweisen, dass Vertrauen
schneller und nachhaltiger erodiert, wenn das Fehlverhalten einer anderen Person auf de-
ren mangelndes Wohlwollen zuriickgefiihrt wurde, anstatt auf deren mangelnde Kompe-
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tenz (Tomlinson & Mayer, 2009). Woran liegt das? In einem Forschungsbericht verwei-
sen Ferrin et al. (2005) auf die fundamentalen Unterschiede bei der Verarbeitung von
Informationen hinsichtlich wahrgenommener Integritat versus wahrgenommener Kom-
petenz. Wie kommt es also zur Beurteilung von Integritét (orientiert sich u.a. an morali-
schen Prinzipien) und Kompetenz (zeigt u.a. kompetente Rollenperformance)?

Von einer Person mit hoher Integritat wird erwartet, dass sie sich, unabhéngig von der
jeweiligen Situation moralisch verhélt. Von einer Person mit niedriger Integritat hinge-
gen wird erwartet, dass sie sich mal unmoralisch, mal moralisch verhalt. Bei der Beurtei-
lung von Integritéat sind also Informationen tber negatives Verhalten aufschlussreicher
als Informationen ber positives Verhalten (Kim et al., 2004). Ganz anders ist es bei der
Beurteilung von Kompetenz. Eine Person mit hoher Kompetenz agiert mal mehr, mal we-
niger kompetent, abhangig von der aktuellen motivationalen Lage. Sie kann beides: So-
wohl kompetent als auch weniger kompetent agieren. Eine Person mit niedriger Kompe-
tenz hat diesen Spielraum nicht, sie wird aufgrund mangelnder Fahigkeiten haufig inkom-
petent handeln. Konsequenterweise bedeutet dies Folgendes: Informationen uber positi-
ves Verhalten haben eine héhere Aussagekraft bei der Beurteilung von Kompetenz als
Informationen Uber negatives Verhalten (Kim et al., 2004).

Die Ergebnisse aus den Forschungsarbeiten von Ferrin et al. (2005) zeigen, welchen Ein-
fluss es hat, ob ein (Fehl-)Verhalten mangelnder Kompetenz oder mangelnder Integritét
zugeschrieben wird. Es ist weniger problematisch, wenn eine Person zeitweise als unfahig
erlebt wird, als wenn sie als bdsartig oder hinterlistig wahrgenommen wird. Ein Blick in
die Verarbeitungsprozesse von Informationen, hilft zu verstehen, warum Handlungen zu
einem Vertrauensbruch fiihren. Informationsverarbeitungsprozesse stehen auch im Fol-
genden im Zentrum der Betrachtung.

Hatte der Schaden abgewendet werden kénnen? Die Bedeutung von Attributionen

Warum wurde Sabine gekiindigt? Ist sie den Restrukturierungsmanahmen des Unterneh-
mens zum Opfer gefallen? Hatte ihr Chef die Entscheidung, dass das Los auf sie fallt,
abwenden kdnnen? Grundsatzlich — aber erst recht in kritischen Situationen — wollen In-
dividuen wissen, warum sich eine Person so und nicht anders verhalten hat. Sie neigen
dazu, Grunde fur das Verhalten anderer zu suchen. Warum wurde Sabine von ihrem Chef
nicht vorgewarnt oder gar geschiitzt? Vielleicht hatte Sabine nachfragen kénnen, aber es
ist eher unwahrscheinlich, dass jemand direkt fragt: ,,Wieso verhéltst du dich so?* Viel
wahrscheinlicher ist, dass sie ihrem Chef spezifische Absichten unterstellt, ohne die tat-
séchlichen Beweggriinde zu kennen.

Ein Psychologe, der sich als einer der ersten damit beschaftigte, weshalb Individuen ein
grofRes Interesse daran haben, nach ursachlichen Griinden fiir das Verhalten zu suchen,
ist Fritz Heider. Er hat in umfénglichen Ausfuhrungen das Ph&nomen der kausalen Zu-
schreibung beschrieben und gab dem Phinomen den Namen ,,Attributions-Theorien*
(Heider, 1958). Attribuierungen, die Individuen vornehmen, sind Zuschreibungen zu
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fremdem oder eigenem Verhalten, die jedoch nicht notwendigerweise verifiziert werden.
Bernard Weiner (1990, 2010) fiihrt in zahlreichen Studien die Arbeiten von Heider weiter
und differenziert die Attributions-Theorien weiter aus.

»Attribution theory is concerned with causal inferences, or the perceived reason(s) why
an event has occurred” (Weiner, 1990, S. 465). Weiner (1990) unterscheidet Attributio-
nen anhand von drei verschiedenen Kausal-Dimensionen. Das grofite Interesse besteht
hinsichtlich der Erkl&rungen von Ereignissen und Handlungen, die mit Erfolg oder Miss-
erfolg zu tun haben, weshalb die kausalen Zuschreibungen am Beispiel von Erfolg dar-
gestellt werden. Die erste und wichtigste Dimension nach Weiner (2010), ist die Loka-
tion: internal versus external. Liegt die Ursache fuir Erfolg beispielsweise in der Person
begrundet (internal = Begabung oder Anstrengung) oder ist sie duReren Umsténden (ex-
ternal = Glick, Zufall) zuzuschreiben? Die zweite Dimension ist Kontrollierbarkeit. Ist
der Erfolg beeinflussbar? Begabung ist internal, kann aber nicht willentlich verandert
werden; Anstrengung schon — weshalb Anstrengung kontrollierbar ist. Die dritte Dimen-
sion ist Stabilitat. Begabung ist ein relativ stabiles Personlichkeitsmerkmal. Die Féhigkeit
sich anstrengen zu kénnen hingegen ist nicht stabil, sondern kann als variabel bezeichnet
werden (Weiner, 2010).

Abbildung 4.3

Die Kausal-Attributionen Lokation und Stabilitat (eigene Darstellung in Anlehnung an Weiner,
2010)

Lokation

Aufgaben-
schwierigkeit

9
Stabilitat

Unabhéngig davon, dass eine Kiindigung einen hohen Stressor darstellt, kann davon aus-
gegangen werden, dass Sabine mit dem Vorfall anders umgegangen wére, wenn sie ge-
wusst hatte, dass ihr Chef alles versucht hat, um ihren Arbeitsplatz zu retten. Konkret
heil’t das, es macht einen groRen Unterschied, wie Sabine den Vorfall deutet. Entweder:
Der Chef wollte die Kiindigung abwenden, konnte sich aber gegen die Unternehmensfiih-
rung nicht durchsetzen (externale Attribution). Damit tragt der Chef keine Schuld an der
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Misere. Oder: Der Chef hétte den Stellenabbau aufgrund der Restrukturierung und damit
auch die Kiindigung von Sabine abwenden kénnen, tat es aber nicht, weil er froh war, sie
loszuwerden (internale Attribution). Der Chef tragt Mitschuld an der Misere. Wére es bei
dem vorliegenden Beispiel von Relevanz, Vertrauen wiederaufzubauen, so zeigt sich,
dass die Art der Attribution den weiteren Prozess maRgeblich beeinflusst. Je nach Zu-
schreibung werden die Weichen fiir eine Neujustierung der Beziehung gelegt — oder eben
flr den kompletten Bruch.

Was ist die bessere Strategie: Leugnen oder sich entschuldigen?

Ein Vertrauensbruch ist schmerzhaft. Oftmals wissen wir noch nicht einmal, warum uns
jemand diesen Schaden zugefiigt hat. Gleichwohl verfiigen wir ber mehr oder minder
adéquate Interpretations- und Attributionstechniken, Gber eine Vielfalt an affektiven Re-
aktionen (Emotionen) und schlieflich Uber diverse Bewaltigungsstrategien im Umgang
damit. Das néchste Kapitel ist diesem Thema gewidmet, doch soll es zunéchst noch ein-
mal darum gehen, was der Vertrauens-Verletzende tun kann, um den Schaden wieder gut
zu machen. Leugnen oder sich entschuldigen? Was ist die bessere Strategie? Kann es
tatséchlich besser sein, die Verantwortung fiir eine missliche Situation zu leugnen? Wa-
rum ist es moglich, dass in wissenschaftlichen Studien das Leugnen (denial) oder das
Zurickhalten von Informationen (reticence) unter bestimmten Voraussetzungen als kluge
Losung diskutiert wird? Im Alltag, in der Praxis, ist die Entschuldigung die Technik, die
am haufigsten eingesetzt wird, um Vertrauensbriiche wieder gut zu machen, weshalb
diese im Zentrum der folgenden Diskussion stehen wird (Oztiirk & Noorderhaven, 2018).

Von zentraler Bedeutung ist die Beantwortung der Frage: Wie kann es gelingen, die Ver-
trauenswiirdigkeit wiederherzustellen? Forschungsergebnisse zeigen, dass je nachdem, in
welchem Bereich (Kompetenz, Integritat oder Wohlwollen) ein Bruch erlebt wurde, es
mehr oder weniger wahrscheinlich ist, dass Vertrauen wiederaufgebaut werden kann.
Diese drei Bereiche sollen im Folgenden naher untersucht werden:

Erstens: Wiederaufbau nach einem Bruch im kompetenzbasierten Vertrauen:

—  Entschuldigungen fiihren nach einem Bruch im kompetenzbasierten Vertrauen
eher dazu, dass Vertrauen wiederaufgebaut wird, als wenn ein Bruch im integri-
tatsbasierten Vertrauen erlebt wird (Kim et al., 2004);

— Vertrauen kann eher repariert werden, wenn es im Kompetenzbereich gebrochen
wurde (Ferrin et al., 2007);

— Externale Zuschreibungen (Ursache liegt auBerhalb der Person) wirken sich im
Kompetenzbereich fatal aus, da die Person sodann als unféahig wahrgenommen
wird eine Situation zu beeinflussen. Hinweise auf externale Griinde sind Zeichen
fiir Inkompetenz (Oztiirk & Noorderhaven, 2018);
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— Deshalb sei es die bessere Wahl bei Entschuldigen im kompetenzbasierten Ver-
trauen auf internale Prozesse zu verweisen (Oztiirk & Noorderhaven, 2018).

Zweitens: Wiederaufbau nach einem Bruch im integritétsbasierten Vertrauen:

—  Es ist schwieriger, Vertrauen nach einem integritatsbhasierten Bruch wiederher-
zustellen als nach einem Bruch im kompetenzbasierten Bereich (Tsai et al.
2010);

— Bei internalen Zuschreibungen der Ursache des Bruchs wird davon ausgegan-
gen, dass die Person nicht integer ist. Ein einziger Fehler im Integritatsbereich
verweist auf die Nicht-Integritit der Person (Oztiirk & Noorderhaven, 2018);

— Deshalb gilt es zu liberlegen, inwiefern bei einer Entschuldigung im integritats-
basierten Bereich dennoch auf externale Griinde verwiesen werden kann (Ferrin
et al. 2007);

— Wenn eine Person sich entschuldigt und zugibt, die Tat verursacht zu haben,
wird dies als problematischer erachtet, als wenn sie Raum flr Spekulationen
lasst (Bagdasarov et al., 2019).

Drittens: Wiederaufbau nach einem Bruch im wohlwollensbasierten Vertrauen:

— Hierzu liegen sehr wenige Forschungsarbeiten vor, da sich die meisten Studien
auf Integritat und Kompetenz beziehen;

— Kontrollierbarkeit: Kommt man zu dem Schluss, dass der Andere nicht anders
handeln konnte, wird ihm der Fehler weniger oder gar nicht angelastet. Je mehr
aber die wahrgenommene Kontrollierbarkeit Gber die Situation zunimmt, desto
groRer ist der Schaden hinsichtlich der wahrgenommenen Vertrauenswirdigkeit
(Lewicki & Bunker, 1996; Tomlinson & Mayer, 2009).

Inwiefern kénnen die Erkenntnisse aus der Forschung auf die Praxis (ibertragen werden?
Kevin will das Gesprach mit seiner Chefin suchen. Fur ihn hat ihr Verhalten zu einem
Bruch des impliziten psychologischen Vertrages gefuhrt. Ist ihr bewusst, welche Auswir-
kungen die Anordnung des téglichen An- und Abmeldens per E-Mail hat? Vermutlich
nicht. Im Gespréach kénnen nun die gegenseitigen Erwartungen hinsichtlich der Zusam-
menarbeit auf den Tisch gebracht und damit geklart werden. Doch wird es ihr gelingen,
ihre Vertrauenswirdigkeit wiederherzustellen? Nehmen wir an, sie wird sich entschuldi-
gen. Wie wird es weitergehen? Wird es zu einer Neujustierung des psychologischen Ver-
trages und zu einem Wiederaufbau von Vertrauen kommen? In Anlehnung an Ferrin et
al. (2007) héngt es im Wesentlichen davon ab, ob Kevin die Anordnung der mangelnden
Integritat oder der mangelnden Kompetenz zuschreibt. Attribuiert er das Verhalten seiner
Chefin als mangelnde Integritat, wird er davon ausgehen, dass &hnliches, wiederholtes

76 Ulrike Schwegler — Vertrauensbruch: Ende oder Neuanfang?



Verhalten zu erwarten ist. Attribuiert er hingegen das Verhalten als mangelnde Kompe-
tenz, wird eine Entschuldigung und Wiedergutmachung den Weg fiir eine weitere ver-
trauensbasierte Zusammenarbeit ebenen.

Im Fall von Sabine wird auch eine Entschuldigung nicht helfen. Die unerwartete Kiindi-
gung schreibt sie eindeutig der mangelnden Integritat und dem mangelnden Wohlwollen
ihres Chefs zu. Doch eines betont sie im Gesprach mehrfach: Hilfreich wére es gewesen,
wenn sie bereits damals ber Kompetenzen verfugte, um adaquater mit der belastenden
Situation umgehen zu kénnen.

Ich wiire froh gewesen, wenn ich gewusst hiitte,
wie ich besser mit der Situation umgehen kann.

Sabine

4.5 Weisheit als Kompetenz im Umgang mit vertrauenskritischen
Situationen

Welche Kompetenzen unterstiitzen den Prozess, belastende Situationen besser zu be-
waltigen? Bevor die Ansatze aus der Weisheitsforschung im Kontext vertrauenskritischer
Situationen diskutiert werden, soll zundchst ein kurzes Resiimee zur bisherigen Diskus-
sion gezogen werden.

Ein Vertrauensbruch im organisatorischen Kontext kann als mehr oder weniger belastend
erlebt werden. Ob ein Wiederaufbau von verloren gegangenem Vertrauen moglich ist,
hé&ngt von verschiedenen Faktoren ab: (a) Bereich der Vertrauenswiirdigkeit, der verletzt
wurde (Integritdt, Kompetenz oder Wohlwollen); (b) Attribution der Ursache, Absicht
und Motive (internal versus external, Kontrollierbarkeit und stabil versus variabel), (c)
Technik der Wiedergutmachung (u.a. Entschuldigung). Ferner ist es entscheidend, ob
beide Akteurinnen oder Akteure, der Vertrauens-Verletzende und der Vertrauens-Ver-
letzte, ein Interesse an der Kontinuitat der Beziehung und der Wiederherstellung des Ver-
trauens haben.

Unter Beriicksichtigung dieser Faktoren werden folgende Propositionen formuliert:
Proposition 1: Der Prozess des Wiederaufbaus von Vertrauen ist umso wahr-
scheinlicher, je eher es den Akteurinnen und Akteuren gelingt,

mit gebrochenen Erwartungen umzugehen und Vertrauenswiir-
digkeit in den verletzten Bereichen wiederherzustellen.
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Proposition 2: Der Wiederaufbau von Vertrauen wird maRgeblich durch funkti-
onale Informationsverarbeitungsprozesse und konstruktive
Emotionsregulationen beeinflusst.

Proposition 3: In Folge der Bemiihungen der Akteurinnen und Akteure ist die
Entwicklung von neujustierten Vertrauensintentionen und Ver-
trauenshandlungen unter der Beriicksichtigung des Risikos mit
dem Gefihl der relativen Sicherheit wieder méglich.

Nicht in allen Fallen ist ein Wiederaufbau von Vertrauen nach einem Vertrauensbruch
maglich oder erwiinscht. In zahlreichen Interviews (Schwegler, 2021) wurde jedoch fest-
gehalten, wie nachhaltig erlebte Vertrauensbriiche erinnert werden. Sie belasten nicht nur
die akute berufliche Situation, sondern werden als belastende Erinnerung in weitere Ko-
operationsbeziehungen hineingetragen. Der Wunsch nach konstruktiven Methoden zum
Umgang mit diesen verletzenden Erfahrungen wurde mehrfach geéufRert, aber auch der
Wunsch, besser auf vertrauenskritische Situationen reagieren zu kénnen. Werden psycho-
logische Vertragsbriiche und damit verbundene Konflikte frihzeitig und adéquat erkannt,
sind Interventionen erfolgsversprechender, als wenn sie zu lange unbeachtet oder gar ver-
dréngt werden.

Konstruktive Ansatze zum Umgang mit herausfordernden Situationen bietet die Weis-
heitspsychologie. Weisheit gilt als ein Resilienzfaktor im Umgang mit belastenden Le-
benssituationen (Linden, 2017) und kann als ,,Expertise im Umgang mit schwierigen Fra-
gen des Lebens, wie zum Beispiel Fragen der Lebensplanung, Lebensgestaltung und Le-
bensdeutung* definiert werden (Staudinger & Baltes, 1996, S. 59). Weisheit ist eine psy-
chologische Kompetenz, die entwickelt werden kann. Bereits die Tatsache, sich zu bera-
ten oder die Vorstellung jemandem ein Problem darzulegen, kann in einer konkreten Si-
tuation den Grad an Weisheit erhdhen (Linden, 2017). Linden (2017) unterteilt Weisheit
in funf verschiedene Perspektiven und zwolf Subdimensionen: Blick auf die Welt (u.a.
Fakten und Problemldsewissen), Blick auf andere Menschen (u.a. Perspektivwechsel und
Empathie), Blick auf die eigene Person (u.a. Anspruchsrelativierung und Selbstrelativie-
rung), Blick auf das eigene Erleben (u.a. Emotionswahrnehmung und Emotionsakzep-
tanz) und Blick auf die Zukunft (u.a. Ungewissheitstoleranz und Nachhaltigkeit). Basie-
rend auf dieser Unterscheidung konzipieren Baumann und Linden (2020) ein Modell der
Weisheitskompetenz, welches zehn Komponenten umfasst. Diese Weisheitskompetenzen
koénnen gezielt gelehrt und gelernt werden. Studien zeigen, dass Individuen mit héheren
Weisheitskompetenzen tber bessere Bewaltigungsformen im Umgang mit belastenden
Lebenssituationen verfiigen (Baumann & Linden, 2020).

Funf Weisheitskompetenzen im Umgang mit vertrauenskritischen Situationen

Basierend auf den Ansdtzen der Weisheitspsychologie wurde im Rahmen einer For-
schungsarbeit der Autorin (Schwegler, 2021), ein Weisheitskonzept zum Umgang mit
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vertrauenskritischen Situationen entwickelt. Die Bausteine des Weisheitskonzepts orien-
tieren sich an den Arbeiten von Linden und Kollegen (Linden, 2017; Baumann und Lin-
den, 2020) und Baltes und Kollegen (Baltes & Kliegl, 1992; Baltes & Smith, 1990; Stau-
dinger & Baltes, 1996). Im Kontext der Forschungsergebnisse zu Vertrauen und Vertrau-
ensverlust sowie den formulierten Propositionen wurden die Weisheits-Kompetenzen
identifiziert, die einen adaquaten Umgang mit vertrauenskritischen Situationen ermdogli-
chen. Das Weisheitskonzept kann in Training, Beratung und Coaching eingesetzt werden.
Die Bausteine des Weisheitskonzepts sind: Emotionsregulation, Perspektivwechsel, Em-
pathiefahigkeit, Relativierung und Fakten- und Problemwissen. Einen Uberblick hierzu
gibt Abbildung 4.4.

Abbildung 4.4
Weisheitskompetenzen im Umgang mit vertrauenskritischen Situationen
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Emotionsregulation: Wem es gelingt, seine Emotionen zu kontrollieren, erlebt Distanz
zu den Ereignissen und gewinnt neue Freiheitsgrade im Denken und Handeln (Baumann
& Linden, 2020). Doch bevor Emotionen reguliert werden kdnnen, ist es notwendig, diese
zunachst wahrzunehmen und in einem zweiten Schritt, zu akzeptieren. Gerade im beruf-
lichen Kontext werden Emotionen haufig als Stérvariable angesehen (Laloux, 2015). In
den seltensten Féllen erhalten Fach- und Fihrungskréfte eine fundierte Weiterbildung im
Umgang weder mit konstruktiven noch mit destruktiven Emotionen. Umso wichtiger ist
es, dass der Aufbau von Weisheitskompetenzen angesichts vertrauensverletzender Erfah-
rungen mit Ansatzen zur Emotionsregulation beginnt.
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Das Spektrum an Emotionen, welche in vertrauenskritischen Situationen erlebt werden
koénnen, hat viele Schattierungen: Enttauschung, Aggression, Hoffnungslosigkeit, Hilflo-
sigkeit, Scham bis hin zu Verbitterung (Linden, 2017). Die Fahigkeit, auch mit diesen
tiefgreifenden Emotionen umgehen zu kénnen, wird nach Salovey und Mayer (1990) un-
ter dem Begriff der emotionalen Ausgeglichenheit diskutiert. Es umfasst die Kompetenz,
diese zu kontrollieren und zu bewdltigen, sodass sie das eigene Denken nicht in einem
Mal3e beeintrachtigen, in dem zielorientiertes Handeln nicht mehr méglich ist (Baumann
& Linden, 2020).

Gerade angesichts eines erlebten Vertrauensbruchs ist es wichtig, diese Gefiihle adaquat
zu bewadltigen. Unverarbeitet kénnen sie neben dem Schaden fir die eigene Person auch
Schaden fiir weitere Personen verursachen. Unter dem Trickle-Down-Effekt (Schyns &
Schilling, 2013) wird beispielsweise das Phdnomen diskutiert, welches dazu fuhrt, dass
erlebtes ungerechtes Verhalten in manchen Fallen an andere Mitarbeitende weitergege-
ben wird.

Perspektivwechsel: Die Fahigkeit zum Perspektivwechsel ist ein zentrales Element in der
Weisheitspsychologie und stellt eine Kernkompetenz im Umgang mit komplexen Prob-
lemen dar. Ein Vertrauensbruch ist in vielen Fallen eine komplexe Angelegenheit, da die
Ursachen oftmals unbekannt sind und das Ereignis nicht mehr riickgangig gemacht wer-
den kann (Linden, 2017). Eine komplexe und konfliktére Situation kann besser nachvoll-
zogen werden, wenn es den Akteurinnen und Akteuren gelingt, sich durch einen Perspek-
tivwechsel in die Situation und in das Denken eines Vertrauens-Verletzenden zu verset-
zen. Es geht nicht darum, dessen Verhalten dadurch zu entschuldigen, vielmehr um eine
bessere Nachvollziehbarkeit der Dynamik der gemeinsamen vorangegangen Interaktion.
Ferner ermdglicht ein Perspektivwechsel das Eintiben unterschiedlicher Attributionsstile.
Attributionen spielen sowohl bei Prozessen, die zu einem Vertrauensverlust fihren eine
zentrale Rolle, als auch bei der Verarbeitung dieser Prozesse (Oztiirk & Noorderhaven,
2018).

Das Einliben differenter Attributionsstile ermdglicht einen souverdnen Umgang mit kri-
tischen, komplexen Situationen. Dem Perspektivwechsel liegt die Technik des Rollentau-
sches zugrunde (Baumann & Linden, 2020). Im Training oder in der Beratungssituation
kann in einer Praxissimulation das eigene und das fremde Verhalten versténdlicher ge-
macht werden und ebnet einem Reframing den Weg. Aus einer Metaperspektive lassen
sich die dynamischen Interaktionen in einem neuen Licht sehen und Handlungsoptionen
erweitern.

Empathiefahigkeit: Wahrend der Perspektivwechsel eher auf die kognitive Ebene abzielt,
bezieht sich die Empathiefahigkeit starker auf die emotionale Ebene (Baumann & Linden,
2020). Empathiefahigkeit ist ein wichtiges Element in der dreidimensionalen Weisheits-
theorie von Ardelt (2003). Empathiefahigkeit ist eine zentrale motivationale Grundlage

80 Ulrike Schwegler — Vertrauensbruch: Ende oder Neuanfang?



flr die Moralentwicklung und eine wichtige Voraussetzung dafir, das emotionale Erle-
ben einer anderen Person wahrnehmen zu kénnen (Baumann & Linden, 2020).

Im Kontext der Positiven Psychologie wird der Bereitschaft zur Vergebung eine wichtige
Rolle bei der Bewéltigung von Krankungen und Grenziberschreitungen zugesprochen.
Eine Verbesserung der Empathieféahigkeit erleichtert das VVergeben (Baumann & Linden,
2020). Vergebung ist allerdings nicht gleichzusetzen mit Verséhnung oder Entschuldi-
gung des verletzenden Verhaltens. Empathie und Perspektivwechsel fiihren zu einer Ver-
ringerung von Attributionsfehlern und ermuntern dazu, die Situation einer anderen Per-
son, deren Sachzwénge und Motive fir das vertrauensverletzende Verhalten zu reflektie-
ren (Baumann & Linden, 2020).

Relativierung: Relativierung soll hier als die Fahigkeit zum Kontextualismus und zum
Wertrelativismus verstanden werden. Lifespan-Kontextualismus und Wertrelativismus
sind zwei der fiinf Komponenten des Weisheitskonzepts nach Baltes und Kollegen (Bal-
tes & Kliegl, 1992; Baltes & Smith, 1990; Staudinger & Baltes, 1996). Kontextualismus
ist die Fahigkeit, Ereignisse in ihren situativen Kontext einbetten zu kdénnen (Linden,
2017). In Bezug auf das eigene Verhalten wird der Kontext oft als Entschuldigung einge-
bracht (im Sinne von: ,,ich konnte die Zusage nicht einhalten, weil etwas Wichtiges da-
zwischenkam*). Der Grund des Verhaltens wird kontextuell respektive external lokali-
siert. Bei der Beurteilung fremden Verhaltens hingegen neigen Individuen dazu, das
Nichteinhalten einer Zusage internal zu lokalisieren (,.er hat seine Zusage nicht eingehal-
ten, weil er nicht zuverldssig ist“). Nicht monokausal zu denken oder rigide (iber andere
zu urteilen zeigt sich auch in der Fahigkeit zum Wertrelativismus (Baumann & Linden,
2020). Er beinhaltet die Fahigkeit, andere Positionen nicht als Angriff auf die eigenen
Werturteile zu sehen. Das Konzept des Basic Beliefs (Dalbert & Umlauft, 2009) beinhal-
tet die Idee, dass Individuen zentrale und oftmals auch unhinterfragte Annahmen daruber
haben, wie die Dinge sein sollten. Diese Basisannahmen, gerade auch in Bezug auf Ge-
rechtigkeit, kénnen sowohl zwischen Individuen als auch zwischen Kulturen variieren.
Unterschiedliche Standpunkte stellen oftmals die Quelle von zugeschriebenen Vertrau-
ensbriichen dar. Wertpluralitat (bis zu einem gewissen Grad) zu tolerieren ist eine Vo-
raussetzung fiir die Gestaltung diverser Beziehungen. Im Training oder in der Beratung
kann die Standpunkt- und Perspektivenerweiterung durch die Technik der Methode der
Orte (u.a. Baltes & Kliegl, 1992) trainiert werden. In Gedanken reisen die Teilnehmenden
an verschiedene Orte (z.B. Freiheitsstatue in USA, Brandenburger Tor, Tafelberg in Std-
afrika). Sie werden gebeten, zu lberlegen, wie Menschen an diesen Orten leben, und in
einem zweiten Schritt, wie diese Personen an diesen Orten mit spezifischen Dilemma-
Situationen umgehen wiirden. Das Eruieren der verschiedenen Standpunkte kann zur Dis-
tanz zu eigenen Werten fiihren und steigert die Weisheitskompetenz.
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Fakten- und Problemldsewissen: In Anlehnung an die Weisheitspsychologie soll es beim
Fakten- und Problemlésewissen um die Eruierung von Lésungsansatzen gehen. Staudin-
ger und Baltes (1996) unterscheiden in ihren Ausfiihrungen zum psychologischen Weis-
heitsparadigma zwischen Fakten- und Strategiewissen. Das Faktenwissen umfasst Wis-
sen um Lebensprobleme sowie Breite und Tiefe der Problembearbeitung. Das Strategie-
wissen zielt auf Strategien der Entscheidungsfindung und der Selbstregulation ab (Stau-
dinger & Baltes, 1996). Im Training und in der Beratungssituation werden Faktenwissen
zum grundsétzlichen Aufbau und Erhalt von Vertrauen entwickelt sowie zentrale Er-
kenntnisse, um Vertrauensverlusten entgegenzuwirken. Gleichzeitig werden Strategien
eruiert, die einen konstruktiven Umgang mit einer konkreten vertrauensverletzenden Si-
tuation ermdglichen. Diese kénnen beispielsweise ein frihzeitiges Ansprechen von un-
gunstigen Emotionen, die rechtzeitige Klarung von gegenseitigen Erwartungen oder das
Aushandeln von interaktiven Dynamiken sein. Somit kann die Komponente des Fakten-
und Problemldsewissens sowohl zur Klarung einer konkreten, belastenden Situation als
auch zur Generierung von grundsdtzlichen Strategien im Umgang mit vertrauenskriti-
schen Situationen beitragen.

4.6 Fazit: Wovon ein Neuanfang abhangt

Ob ein erlebter Vertrauensbruch zur Beendigung einer Beziehung oder zu einem Neu-
anfang fuhrt, h&ngt von diversen Faktoren ab. Im Fall von Sabine flihrte die vertrauens-
kritische Situation zum Abbruch der Arbeitsbeziehung mit ihrem Chef, im Fall von Kevin
zu einem Neubeginn der Zusammenarbeit. Neben der Bereitschaft und dem Willen beider
Akteure, an der kritischen Beziehung zu arbeiten, spielen Interpretations- und Attributi-
onsprozesse eine zentrale Rolle beim Umgang mit verletztem Vertrauen. Diese Zuschrei-
bungsprozesse umfassen sowohl die Kernaspekte wahrgenommener Vertrauenswiirdig-
keit (Kompetenz, Integritat und Wohlwollen) (Mayer et al., 1995) als auch die drei Di-
mensionen der Attribution nach Weiner (2010): Lokation, Kontrollierbarkeit und Stabili-
t&t. Interpretations- und Attributionsprozesse finden in einem spezifischen Kontext statt
und unterliegen einer interaktiven Dynamik. Diese interaktive Dynamik kann von den
involvierten Akteurinnen und Akteuren ausgehandelt und gestaltet werden. Neben dem
Willen und der Motivation zu einem konstruktiven Umgang mit vertrauenskritischen Si-
tuationen, spielen personale und interpersonale Kompetenzen eine zentrale Rolle. Als re-
levant wurden Weisheitskompetenzen identifiziert, welche in Mallnahmen wie Training,
Beratung und Coaching gezielt gefordert werden kdnnen. Der Riickgriff auf diese Weis-
heitskompetenzen und deren Nutzung unterstiitzen Akteurinnen und Akteure darin, ver-
trauenskritische Situationen bewusst wahrzunehmen und eigene Denk- und Handlungs-
spielrdume zu erweitern. Ferner unterstiitzen sie den Prozess der Verarbeitung vertrau-
ensverletzender Erfahrungen.
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4.7 Handlungsempfehlungen

Da Vertrauensbriiche sehr sensitiv und individuell sind, kénnen nur bedingt allge-
meingultige Handlungsempfehlungen ausgesprochen werden. Sie erfordern in jedem Fall
eine individuelle Behandlung unter Beriicksichtigung des jeweiligen Kontextes. Nichts-
destotrotz sei darauf hingewiesen, dass die diskutierten Forschungsergebnisse Implikati-
onen flr die Praxis bereithalten, die in folgende Handlungsoptionen miinden:

Handlungsempfehlungen: praventiv

Erwartungen aushandeln: Zahlreichen Vertrauensbriichen liegen enttduschte Erwartun-
gen zugrunde. Wenn implizite psychologische Vertrage und gegenseitige Erwartungen
explizit und frihzeitig ausgehandelt werden, wird das Konflikt- und Enttduschungspoten-
zial verringert.

Aufbau einer stabilen Vertrauensbeziehung: Der friihzeitige Aufbau einer stabilen Ver-
trauensheziehung ist ein Préadiktor fiir eine belastbare und tragfédhige Zusammenarbeit.
Kritische Ereignisse werden wohlwollender beurteilt, wenn sich die Akteurinnen und Ak-
teure mit dem Gefihl der relativen Sicherheit aufeinander verlassen kénnen und wollen.

Handlungsempfehlungen: kurativ

Strategien fur Vertrauens-Verletzende: Investition in die eigene Vertrauenswirdigkeit.
Eine Entschuldigung hilft nur bedingt, Vertrauen wiederaufzubauen. Flankierende MaR-
nahmen wie die Investition in die eigene Vertrauenswirdigkeit (Kompetenz, Integritat
und Wohlwollen) sollten glaubhaft und authentisch sichtbar gemacht werden, wenn der
Schaden wieder gut gemacht werden soll.

Strategien fiir Vertrauens-Verletzte: Emotionsregulation. Wenn starke Emotionen die
Denk- und Entscheidungsleistungen beeintrachtigen, werden suboptimale Lésungen ge-
neriert. Die Fahigkeit, Emotionen auch in belastenden Situationen regulieren zu kénnen,
fuihrt zu einer Erweiterung der eigenen Denk- und Handlungsspielrdume.

Abbildung 4.5
Préaventive und kurative Handlungsempfehlungen

Q- ()

Gegenseitige Stabile und Investition Emotionen
Erwartungen belastbare in die eigene wahrnehmen,
kommunizieren und = Vertrauensheziehung Vertrauens- akzeptieren und
aushandeln aufbauen wiirdigkeit regulieren
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Grundlegende Handlungsempfehlungen: Aufbau von Weisheitskompetenzen
Sowohl praventiv als auch im Nachgang zu einem erlebten Vertrauensbruch unterstiitzen
Weisheitskompetenzen einen konstruktiven Umgang mit belastenden Situationen. Im
Rahmen von Weiterbildungsmanahmen kénnen Unternehmen durch dieses Angebot die
Resilienz von Fuhrungskraften und Mitarbeitenden unterstiitzen und fordern.

Abbildung 4.6
Grundlegende Handlungsempfehlungen zum Aufbau von Weisheitskompetenzen
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Management Derailment im
Kontext der Dunklen Triade

Die Dunkle Triade steht eng in Verbindung mit Fihrungs-
krafteversagen. Dennoch kdnnen diese Eigenschaften
forderlich fur eine Fuhrungskarriere sein. Wie kénnen
Unternehmen die férderlichen Seiten dieser Fihrungs-

krafte nutzen, aber ihr Entgleisen verhindern?

Christine Dennig

ochmut kommt vor dem Fall — was im Alltag oftmals als Floskel ver-
wendet wird, bewahrheitet sich im beruflichen Umfeld immer wieder
mit zum Teil schwerwiegenden Konsequenzen fiir Unternehmen. Im
Jahr 2020 zeigte sich dies am Fall der Wirecard AG. Der Finanzdienst-
leister verzeichnete eine steile Erfolgskarriere und konnte in 2018 —
nur 19 Jahre nach seiner Griindung — bereits die etablierte Commerz-
bank aus dem DAX verdréngen. Die Zukunftsprognosen waren vielversprechend, bis das
Unternehmen im Juni 2020 durch einen der groRten deutschen Finanzskandale auf sich
aufmerksam machte (Reuters, 2021). Dieser Vorfall reiht sich ein in eine Vielzahl &hnli-
cher Skandale, die unter dem Begriff Management Derailment zusammengefasst werden.
Dies beschreibt das VVersagen von Fuhrungskraften, welchen oft als einstige High Poten-
tials eine erfolgreiche Karriere prognostiziert wurde (Externbrink & Keil, 2018). Es stellt
sich die Frage, wieso diese High Potentials ihrer eigenen Karriere und dem Wohl des
Unternehmens durch ein solches Verhalten schaden. Wahrend lange Zeit positive Fuh-
rungsbilder im Fokus der Forschung lagen, fanden in den vergangenen Jahren vermehrt
auch dunkle Personlichkeitseigenschaften Beachtung. Insbesondere die sogenannte
Dunkle Triade der Macht kristallisiert sich als ein relevantes Konstrukt in der Ursachen-
forschung des Fuhrungskrafteversagens heraus (Externbrink, 2019). Dennoch finden sich
vermehrt Belege fir einen forderlichen Zusammenhang der Dunklen Triade auf die be-
rufliche Karriere (Landay et al., 2019). Hier setzt die qualitative Forschung der Autorin
an, die untersucht, welchen Einfluss die Dunkle Triade fir eine Fiihrungskarriere haben
kann und welche Mafnahmen Unternehmen etablieren kdnnen, um ein Entgleisen von
Fuhrungskraften mit erhéhten Werten in der Dunklen Triade verhindern zu kénnen.

Keywords:
FUhrungskrafteversagen, Dunkle Triade, Toxische Fiihrung, Destruktive Fiihrung



5.1 Dunkle Fuhrung und ihre Folgen

Das Uibergeordnete Ziel von Fihrung im Unternehmen liegt darin, Geschaftsprozesse
effizient zu gestalten und so die Unternehmensziele zu erreichen. Dem untergeordnet liegt
eine Vielzahl von Aufgaben, welche von den Fiihrenden wahrgenommen werden. Dabei
miussen sie auf die dynamische Unternehmensumwelt eingehen und ihr Handeln entspre-
chend anpassen kdénnen (Pfister & Neumann, 2019). Lange Zeit lag der Fokus der Fiih-
rungsforschung auf dem Idealbild einer Fuhrungskraft und wie diese die an sie gestellten
Herausforderungen optimal meistert. In der beruflichen Praxis finden sich jedoch oftmals
Beispiele von Fiihrungskréften, die weit von diesem Idealbild entfernt sind und durch ihr
Fehlverhalten in den Fokus riicken.

Ich glaube, dass es leider viele schlechte Fiihrungskrifte
gibt, denen nicht bewusst ist, was sie eigentlich fiir eine
Verantwortung haben, dem Unternehmen und auch den
Mitarbeitern gegeniiber. Ich glaube, dass bei sehr vielen das
Gehalt und der Einfluss, die Macht, das grofie Ziel sind.
Wenn sie das erreicht haben, verstehen sie eigentlich nicht
wirklich, was Fiihrung an sich alles beinhaltet.

Eva

Entsprechend finden sich zunehmend auch Forschungsansétze zum sogenannten Dark
Leadership (Furtner, 2017). Destruktive Flhrung zeichnet sich insbesondere dadurch aus,
dass gezieltes Handeln, bzw. Nichthandeln den unterstellten Mitarbeitenden erheblich
schadet, bestehende Arbeitsstrukturen zugrunde richtet und das Unternehmen finanziell
schadigt (Externbrink, 2019). Neben diesen direkten Kosten verursacht dunkle Fiihrung
aber auch hohe indirekte Kosten fiir die Unternehmen, da oftmals das Betriebsklima leidet
und die Mitarbeitenden schlussendlich das Unternehmen verlassen (May et al., 2016).
Dariber hinaus kdnnen sich beispielsweise emotionale Erschopfung und gesundheitliche
Probleme auch auf das Privatleben und das familidre Umfeld der betroffenen Mitarbei-
tenden auswirken (Helfrich & Steidle, 2017). Entsprechend bedeutsam ist es fur Unter-
nehmen, wirksame MalRnahmen zu etablieren, die destruktiver Fiihrung vorbeugen und
sich die positiven Effekte von Flhrung zu Nutze machen.

Fuhrungskrafteversagen liegt nicht allein in der Personlichkeit begrindet

Eng verbunden mit Dark Leadership ist das sogenannte Management Derailment, wel-
ches sowohl in der Forschung als auch in der Offentlichkeit vermehrt Beachtung findet.
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Darunter versteht man das Versagen oder Entgleisen von Fiihrungskréften, insbesondere
von jenen, denen zu Beginn ihrer Karriere als High Potentials eine vielversprechende
berufliche Laufbahn prognostiziert wurde (Externbrink & Keil, 2018). Der Begriff Ma-
nagement bezieht sich in diesem Kontext auf Personen in verantwortungsvollen Positio-
nen, die Fihrungsverantwortung flr Mitarbeitende tragen (Kanning, 2014). Entsprechend
kann sich das Entgleisen sowohl auf die Unternehmensfiihrung, als auch auf die Mitar-
beiterflhrung beziehen. Die Griinde fiir ein solches Versagen sind vielfaltig, kdnnen aber
oftmals auf die Fihrungskraft selbst, das Arbeitsumfeld und die beruflichen Anforderun-
gen an die Fuhrungskraft zuriickgefiihrt werden. Wahrend sich jeder dieser Faktoren un-
terschiedlich stark auswirken kann, ist es in der Regel ein Zusammenspiel aller drei Fak-
toren, die schlussendlich zum Fuhrungskréfteversagen fiihren (Externbrink & Keil,
2018). Eine groRe Bedeutung bei der Vermeidung von Management Derailment liegt ent-
sprechend im Personalmanagement, wobei insbesondere drei Teilbereiche hervorgeho-
ben werden sollten: Die Organisationsentwicklung, die Personalauswahl, sowie die Per-
sonalentwicklung (Kanning, 2014). Bei Letzterer ist es wichtig, diese nicht nur als Instru-
ment zur Neubesetzung von Stellen zu verstehen, sondern, dass diese auch im Verlauf
einer Fihrungskarriere regelmaRig Anwendung findet. Defizite, die ein Entgleisen be-
gunstigen, latent bestehende oder sich entwickelnde Schwéachen kénnen zu jedem Zeit-
punkt einer Karriere entstehen (Kanning, 2014). Es ist fir Unternehmen daher von im-
menser Bedeutung, geeignete Strukturen im Sinne eines Frilhwarnsystems zu etablieren,
die ein frihzeitiges Entgegensteuern ermdglichen. Welche konkreten Manahmen sich
diesbeziglich eignen, wurde im Rahmen der Forschung zur Masterarbeit der Autorin er-
arbeitet und in diesem Artikel dargestellt (Dennig, 2021).

Der Einfluss der Dunklen Triade auf eine Fiihrungskarriere

Ein wichtiges Konstrukt im Bereich der dunklen Fiihrungsforschung ist die Dunkle Tri-
ade der Macht, welche durch die Arbeit von Paulhus und Williams (2002) gepragt wurde.
Die Dunkle Triade umfasst die drei Personlichkeitseigenschaften Narzissmus, Machia-
vellismus und Psychopathie, die vielmals auch als die D3 bezeichnet werden. Die Dunkle
Triade ist aktuell eines der dominierenden Konzepte, um sozial-aversives Verhalten im
beruflichen Kontext zu erklaren (Michels, 2019).

Von den drei Eigenschaften ist Narzissmus die am meisten erforschte und gemeinhin die
bekannteste. Geprégt sind Narzissten vor allem durch ein grandioses Selbstbild und ein
Gefiihl der Uberlegenheit gegeniiber anderen, durch ein iiberzogenes Bediirfnis nach Be-
wunderung, eine Tendenz dazu, andere auszunutzen, sowie durch eine mangelnde bis
nicht ausgepragte Empathiefahigkeit (LeBreton et al., 2018). Narzissten wirken nach au-
Ben hin oftmals sehr charmant und selbstsicher, sind aber gleichzeitig labil und streben
nach der Anerkennung anderer, um ihr eigenes Selbstbild zu bestatigen (Externbrink &
Keil, 2018). Insbesondere im beruflichen Kontext kann dieses labile Selbstbild zu Prob-
lemen fiihren, beispielsweise, wenn Mitarbeitende Entscheidungen ihrer Fihrungskraft
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in Frage stellen. Ein offener Austausch oder Diskurs liegt Flihrungskréften mit hohen
Narzissmuswerten oftmals fern. Dennoch weist diese Personengruppe meist eine gewisse
Emotionale Intelligenz auf, indem sie ein Gespur daflr entwickeln, wie sie andere fir
ihre Zwecke ausnutzen kénnen (Maccoby, 2000).

Der Begriff Machiavellismus ist gepragt durch die Werke des Schriftstellers Niccolo Ma-
chiavelli, der beschreibt, wie politische Macht erlangt und beibehalten wird (Christie &
Geis, 1970). Zentraler Leitsatz dabei ist, dass der Zweck die Mittel heilige. Entsprechend
sind Machiavellisten vor allem an der Maximierung des eigenen Nutzens interessiert
(Externbrink & Keil, 2018). In ihrem Handeln zeigen sie in der Regel keine moralischen
Zweifel, sind skrupellos und zeigen keine Emotionen. Dabei (iberschreiten sie vielmals
Grenzen und schrecken selbst vor Betrug nicht zuriick (Mahmood et al., 2021). Aufgrund
der fehlenden ethischen und moralischen Standards ist Machiavellismus ein starker Pra-
diktor flr unethisches Verhalten. Dieses unethische Verhalten wird durch weitere Per-
sonlichkeitseigenschaften, aber auch Situationen, gefordert, beispielsweise, wenn eine
geringe Gefahr besteht, dass das Verhalten aufgedeckt wird (Dahling et al., 2012).

Die kritischste Ebene der Dunklen Triade ist die subklinische Psychopathie. Deren Ur-
sprung liegt im Klinischen Krankheitsbild, welches eine erhebliche Personlichkeitssto-
rung darstellt. Im Falle der Dunklen Triade ist eine Abgrenzung der subklinischen Per-
sonlichkeitseigenschaft zur klinischen Personlichkeitsstorung von grof3er Bedeutung. Er-
héhte Psychopathie-Werte in der Dunklen Triade entsprechen keiner klinischen Person-
lichkeitsstérung. Dennoch stehen hohe Werte auch hier im Zusammenhang mit stark an-
tisozialem Verhalten und einer gewissen Neigung zu kriminellen Handlungen
(Externbrink & Keil, 2018). Trotzdem werden diese Personen zumindest zu Beginn als
charismatisch und kommunikativ wahrgenommen und erwecken so tendenziell einen po-
sitiven ersten Eindruck. Hinzu kommt eine erhohte Risikofreude, die inshesondere fur
Fuhrungskrafte von Nutzen sein kann (Spengler et al., 2019). Zudem geht ebendiese Ri-
sikofreude vielmals mit einer erhdhten Stressresilienz einher, die im Management von
grofer Bedeutung ist. Jedoch zeigen Personen mit erhéhten Werten in der subklinischen
Psychopathie auch eine schlechte Impulskontrolle sowie eine geringe Aggressions-
schwelle, was dazu fiihrt, dass ihnen ein tberlegtes, langfristig orientiertes Handeln teil-
weise schwerféllt. Dennoch entsprechen einige der Eigenschaften subklinischer Psycho-
pathie dem Anforderungsprofil von Personen im Top-Management. Als Folge dessen
wird in der Literatur die Notwendigkeit zur Unterscheidung zwischen einer priméren,
produktiven Psychopathie und einer sekundéren, emotional instabilen Psychopathie dis-
kutiert (Externbrink & Keil, 2018).

Erhebung der D3 als Teil der betrieblichen Eignungsdiagnostik

Wichtig im Zusammenhang mit der Dunklen Triade ist zu betonen, dass es sich bei allen
Eigenschaften nicht um ein klinisches Krankheitshild handelt, sondern um dimensionale
Eigenschaften, die ein jeder in unterschiedlich starker Auspragung hat. Entsprechend
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messen Personlichkeitstests zur D3 nicht, ob Personen Tréger der Eigenschaft sind, son-
dern, wie stark die jeweiligen Eigenschaften im Vergleich zu einer Normstichprobe aus-
gepragt sind (Schwarzinger & Schuler, 2016). Ein solcher Test ist der Dark Triad of Per-
sonality at Work (TOP) von Schwarzinger und Schuler (2016). Dieser Test besteht in der
Langform aus 60 Fragen, die 11 Eigenschaften zugeordnet werden. Diese 11 Eigenschaf-
ten, dienen als Subskalen und werden wiederum einer der D3 Eigenschaften zugeordnet.
Der Test erhebt die Dunkle Triade in Bezug auf das Arbeitsverhalten, ist also fur die
berufliche Eignungsdiagnostik anzuwenden und nicht auf andere Bereiche tbertragbar
(Schwarzinger & Schuler, 2016). Abbildung 5.1 stellt die 11 Eigenschaften und ihre Zu-
ordnung zu den D3 dar.

Abbildung 5.1
Die Subskalen des Triad of Personality at Work — TOP (eigene Darstellung in Anlehnung an
Schwarzinger & Schuler, 2016)
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Die Dunkle Triade kann sich auch forderlich auswirken

Untersuchungen zur Dunklen Triade im beruflichen Kontext zeigen eine Korrelation mit
erhdhten Werten der D3 und kontraproduktivem Arbeitsverhalten. Dennoch gibt es zu-
nehmend auch Belege, die nahelegen, dass erhdhte Auspragungen zumindest vorlberge-
hend Vorteile bieten kdnnen. So kann Narzissmus beispielsweise ein schnelles Erreichen
einer Fihrungsposition beglnstigen und zu einem gewissen Grad zur Effektivitat der
Leistung einer Fuhrungskraft beitragen (Externbrink & Keil, 2018). Eine &hnliche kurvi-
lineare Korrelation zur Effektivitat konnten Landay et. al (2019) fiir Psychopathie fest-
stellen. Gleichzeitig finden sich Belege, die eine mangelnde Effektivitat von Fihrungs-
kréaften mit besonders niedrigen Werten in den D3 nahelegen. Dies kdnnte unter anderem
in Defiziten im Durchsetzungsvermogen begriindet liegen. Der aktuelle Stand der For-
schung liefert folglich Hinweise darauf, dass ein kurvilinearer Zusammenhang zwischen
der Dunklen Triade und der Leistung einer Fiihrungskraft besteht (Helfrich & Steidle,
2017). Auch Paulhus und Williams (2002) selbst sprechen sich gegen eine Verallgemei-
nerung der (Mal-)Adaptivitat der Dunklen Triade aus.
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An dieser Stelle setzt die Forschung der Autorin an. Im Rahmen der Untersuchung wur-
den Interviews mit Fiihrungskraften und Mitarbeitenden aus den Bereichen Personal und
Recruiting gefuihrt. Die Stichprobe wird im nachfolgenden Kapitel in Tabelle 5.1 n&her
beschrieben. In der Studie wurde zundchst untersucht, inwiefern die Befragten die 11
Subskalen des TOP (Schwarzinger & Schuler, 2016) als forderlich oder hinderlich fir
eine Fuhrungskarriere ansehen. Hier konnten die Ergebnisse aus der Literatur rekonstru-
iert werden, da die Teilnehmenden allen 11 Eigenschaften sowohl forderliche als auch
hinderliche Aspekte zuschrieben. Es zeigte sich also, dass Unternehmen bei der Auswahl
ihrer FUhrungspersonlichkeiten nicht allein auf moglichst geringe Werte in der Dunklen
Triade achten sollten. Wollen Unternehmen also von den forderlichen Aspekten der
Dunklen Triade profitieren, ist es umso bedeutender, das damit verbundene Risiko des
Fuhrungskrafteversagens nicht aus den Augen zu lassen und Manahmen zu etablieren,
die einem solchen Versagen vorbeugen. Mit welchen Manahmen Unternehmen dies ge-
lingen kann, wurde in der Forschung der Autorin untersucht. Die Studie und die Ergeb-
nisse werden nachfolgend beschrieben.

Toxische Fuhrung liegt nicht allein in den Fihrenden begriindet

Ein wichtiger Ansatz, welcher die Faktoren beschreibt, die das Entstehen von toxischer
Fuhrung begiinstigen, ist das sogenannte Toxische Dreieck von Padilla et al. (2007). Da-
nach ist toxische Fiihrung eine Konsequenz aus dem Zusammentreffen von drei Faktoren:
Die toxische Fiihrungskraft selbst, die Gefiihrten, die fir das toxische Verhalten der Fih-
rungskraft empfanglich sind und dieses akzeptieren oder gar fordern, sowie die Unter-
nehmensumwelt, welche toxisches Fiihrungsverhalten begunstigt. Ein Aufeinandertref-
fen dieser drei Faktoren fordert das Entstehen eines toxischen Flhrungsverhaltens, wel-
ches langfristig dem Unternehmen und den Mitarbeitenden schadet (Padilla et al., 2007).

Das Toxische Dreieck (Padilla et al., 2007) verdeutlicht, dass eine effiziente Vorbeugung
von Flhrungskrafteversagen ein ganzheitliches MalRnahmenkonstrukt erfordert. Dieses
betrachtet nicht allein die Fuhrungskraft selbst, sondern zielt dartiber hinaus auch darauf
ab, eine stabile und offene Unternehmensumwelt zu schaffen und die Empféanglichkeit
der Mitarbeitenden fur toxisches Fiihrungsverhalten zu reduzieren (Padilla et al., 2007).
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Abbildung 5.2
Das Toxische Dreieck (eigene Darstellung in Anlehnung an Padilla et al., 2007)

Destruktive
Fuhrende

Destruktive
Fiihrung

Empfangliche Begunstigende
Gefuhrte Umwelten

Vorhandene Ansétze zur Vorbeugung von Flhrungskréfteversagen

Bereits May et al. (2016) haben sich mit dem Erkennen und der Vorbeugung destruktiver
Fuhrung befasst und MalRnahmen vorgestellt, die einem Fiihrungskrafteversagen entge-
genwirken. Ihre Betrachtung bezieht sich dabei auf destruktive Fiihrung im Allgemeinen,
nicht speziell vor dem Hintergrund der Dunklen Triade (May et al., 2016).

May et al. (2016) sehen dabei vorrangig die Organisationsentwicklung, also die Unter-
nehmensumwelt, und die Fuhrungskraft selbst als erfolgsversprechende Ansatzpunkte,
um destruktive Fiihrung zu verhindern. Hinsichtlich der Organisationsentwicklung heben
May et al. (2016) eine Leitkultur gegen destruktives Verhalten, die gezielte Personalaus-
wahl von Fiihrungskréften und eine Nachfolgeplanung hervor. Bei der Auswahl der Fiih-
rungskréfte erachten sie es als wichtig, deren Resilienz und Werteorientierung zu beriick-
sichtigen. Zielftihrend fiir die Entwicklung der Fiihrenden erachten sie Feedback, sowohl
durch die Vorgesetzten als auch die Mitarbeitenden, sowie eine Lernkultur, welche so-
wohl das Lernen im Arbeitsumfeld, Mentorings und Coachings aber auch Fiihrungskraf-
tetrainings beinhaltet (May et al., 2016).
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5.2 Methodisches Vorgehen

Die zentrale Fragestellung der Studie ist, welche MalBnahmen Unternehmen etablieren
kénnen, um einem Fuhrungskrafteversagen vorzubeugen. Zur Erhebung dieser Daten
wurden teilstrukturierte, problemzentrierte Interviews gewéhlt. Als Orientierung fir die
Gesprachsfiihrung wurde ein Interviewleitfaden erstellt, der sicherstellt, dass alle relevan-
ten Themenfelder besprochen werden (Mey & Ruppel, 2018). Um eine umfassende Be-
trachtung der Thematik zu ermdglichen, wurden Teilnehmende ausgewéhlt, die tber ei-
nen Erfahrungsschatz im Bereich Fihrung verfugen. Dazu wurden sowohl Personen mit
direkter Fiihrungserfahrung, aber auch Personen aus den Bereichen Human Resources
und Recruiting ausgewahlt, welche nicht notwendigerweise selbst Fihrungsaufgaben
tibernehmen, jedoch durch ihre tagliche Arbeit mit Fihrungskraften iber hinreichend Er-
fahrungen verfugen. Um den Einfluss verzerrender Effekte zu verringern, wurde auf eine
moglichst heterogene Stichprobenziehung geachtet. Zu diesem Zweck wurden bewusst
Teilnehmende aus insgesamt 10 unterschiedlichen Branchen gewahlt. Diese sind: Touris-
mus, Medizintechnik/Pharma, IT-Beratung, Automobil und Zulieferer, Einzelhandel,
Messtechnik, Recruiting, Finanzwesen, Elektrotechnik sowie Maschinen- und Anlagen-
bau. Der Stichprobenplan in Tabelle 5.1 stellt ndhere Informationen zur Stichprobe bereit.

Insgesamt wurden 15 Interviews durchgefiihrt, transkribiert und ausgewertet. Die Inter-
views lassen sich je in drei Fragenbldcke unterteilen. Zu Beginn wurden den Probandin-
nen und Probanden offene Fragen dazu gestellt, welche Eigenschaften sie grundsatzlich
fiir eine Flhrungskarriere als forderlich oder hinderlich bewerten. Im Falle der Fiihrungs-
krafte wurde diese Fragegestellung wiederholt und neben der allgemeinen Betrachtung
auch die personlichen Eigenschaften der Person beleuchtet. Im zweiten Block wurden
den Teilnehmenden nacheinander die 11 Sub-Eigenschaften des TOP (Schwarzinger &
Schuler, 2016) genannt. Dabei sollten sie jede Eigenschaft als férderlich oder hinderlich
fur eine Fuhrungskarriere bewerten. Bewerteten die Befragten eine Eigenschaft als hin-
derlich, wurde zudem nach den Risiken gefragt, die sie in der Eigenschaft begriindet se-
hen. Im dritten Fragenblock wurden eben diese Risiken nochmals aufgegriffen und die
Teilnehmenden gebeten, Malnahmen zu erarbeiten, welche diesen Risiken vorbeugen.
Zum Abschluss des Gespréchs wurde nochmals in einer offenen Fragestellung die Mdg-
lichkeit geboten, sich zu den Themenfeldern des Interviews zu auliern.

98 Christine Dennig — Management Derailment im Kontext der Dunklen Triade



Tabelle 5.1
Auswahl der Stichprobe (alle Namen der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wurden ano-
nymisiert)

. Direkt
Fih-
Ge- " Berufser- unter-
Position rungser-
schlecht fahrung fahrun stellte
91 mA
Felix Mannlich  35J Abteilungsleiter R&D 10J 4] 11 250
Eva Weiblich  35J Marketingleitung 157 73 2 100
Monika  Weiblich  37J HR Business Partner 123 2 2 10.000
Annika Weiblich 28 J Personalreferentin 55J 0J 0 700
Franziska Weiblich 33J Area Manager Retalil 13J 4] 17 7.000
Thomas Mannlich 51J Director Sales 20J 5J 4 4.300
Steffen  Mannlich 423 E(frze"’hs'e'te’ Produk- 223 14 8 1.100
T Freiberufler
Jochen  Mannlich 59J HR/Recruiting 357 327 0 1
Erich Mannlich 63 J Regional Director 357 24 ] 1 60
André Ménnlich  51J Business Unit Leiter 351 30J 2 1.000
Ulrich Mannlich 64 J Fachbereichsleitung 37J 20J 6 82,5
Sandra  Weiblich 293 Business Partner 813 03 0 250
Commercial
Hannes Mannlich 36J Geschéftsstellenleiter 181J 8J 10 200
Clarissa  Weiblich 30J Personalreferentin 10J 0J 0 1.600
Marianne  Weiblich 61J Geschaftsfiihrung 36J 19 6 30

Nach der wortlichen Transkription der Interviews, wurden diese anhand einer Inhaltsan-
alyse in Anlehnung an Mayring (2015) ausgewertet. Zundchst wurden die Kategorien aus
den 11 Eigenschaften des TOP (Schwarzinger & Schuler, 2016) gebildet und fur jede
Kategorie die Auspragungen forderlich und hinderlich gewahlt. AnschlieRend wurden die
genannten Mallnahmen zur Vorbeugung von Fihrungskréfteversagen induktiv aus dem
Datenmaterial gebildet (Mayring, 2015). Dazu wurden zundchst die genannten méglichen
Formen der Entgleisung als Kategorien gewéhlt. Die genannten MaRnahmen zur VVorbeu-
gung der jeweiligen Entgleisung wurden daraufhin der entsprechenden Kategorie als Aus-
pragung zugeordnet. Anschlieend wurden die MalBnahmen konsolidiert, um so einen
ganzheitlichen Ansatz zur Vorbeugung von Fiihrungskréfteversagen zu erhalten. Der
Malinahmenkatalog wird im nachfolgenden Abschnitt detailliert dargestelt.
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5.3 Ergebnisse der Forschung

In der Studie wurde zunachst herausgearbeitet, welche Risiken hinsichtlich eines Flih-
rungskréfteversagens die Befragten in den 11 Sub-Eigenschaften des TOP (Schwarzinger
& Schuler, 2016) sehen. Dabei wurde eine Vielzahl von Risiken flr Entgleisungen iden-
tifiziert. Diese beziehen sich sowohl auf Management-Aspekte wie beispielsweise das
Eingehen hoher Risiken, als auch auf ein Versagen hinsichtlich der Fuhrungsverantwor-
tung. Entsprechend der bereits erlduterten Definition von Externbrink und Keil (2018),
bietet FUhrungskréfteversagen hohe Risiken in beide Wirkrichtungen.

Die Befragten konnte diverse Risiken hinsichtlich eines Fiihrungskrafteversagen identi-
fizieren, welche in den 11 Sub-Eigenschaften des TOP (Schwarzinger & Schuler, 2016)
begriindet liegen. Auffallig dabei ist, dass die Befragten nicht nur Risiken in einer Uber-
Ausprégung der jeweiligen Eigenschaft sehen, wie beispielsweise einer zu hohen Risiko-
freude, sondern ebenfalls darin, dass Eigenschaften zu gering ausgepragt oder gar nicht
vorhanden sind. Die erarbeiteten Risiken lassen sich nicht eindeutig den jeweiligen Ei-
genschaften zuordnen. Vielmehr sehen die Teilnehmenden die Risiken in mehreren der
11 Eigenschaften begriindet.

Fur Unternehmen steht die Minimierung des grundsétzlichen Risikos von Flihrungskréaf-
teversagen im Fokus und nicht eine VVorbeugung einzelner Entgleisungsmdglichkeiten.
Daher wurden die Risiken an dieser Stelle kumuliert betrachtet. Zudem wirken die erar-
beiteten MalRnahmen zeitgleich mehreren Risiken entgegen, sodass keine direkte Zuord-
nung von Risiko und MaRnahme stattfindet. Vielmehr werden die vorgestellten MaRnah-
men als ein dynamisches Instrument gesehen, in welchem sich die jeweiligen Manah-
men wechselseitig unterstitzen.

Die genannten Risiken sind in Abbildung 5.3 aufgefuihrt, werden im Rahmen dieses Ar-
tikels jedoch nicht néher dargestellt.
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Abbildung 5.3

Die Risiken des Fiihrungskréfteversagens in Verbindung mit der Dunklen Triade

FK trifft keine Entscheidungen,
lasst sich nicht festnageln

FK Gberschreitet Vorschriften
und Regularien

FK ist sprunghaft, halt an nichts fest

FK trifft uniiberlegte Entscheidungen

Fehlendes Durchsetzungsvermogen

Fehlende Erfolgskontrolle

FK geht unkalkulierte Risiken ein

Fokus auf Hierarchie stellt Erledigung der
Aufgaben in den Hintergrund

Grundsatzliches Misstrauen der FK

Skepsis der FK gegeniiber nachsthsherer Ebene/GF

FK mochie nur die eigene Meinung durchsetzen,
betrachtet die Thematik nicht

FK kann nicht Innehalten, fehlt der Bezug zum Team

FK kann kein Feedback annehmen

FK berucksichtigt keine anderen Meinungen bei
Entscheidungen

Flhrungskrifteversagen

FK fehlen

FK hat falsche Wahrnehmung

FK kann sich nicht beherrschen

FK wirkt in ihren Uber

t. nicht

FK hat nur Karriereleiter im Blick, kein Interesse am Team

FK stellt eigene Ziele Gber jene des UM

FK befriedigt mit der Position nur die eigenen
Motive, leitet MA aber nicht an

FK vertuseht eigene Probleme und gemachte Fehler

Filhrungsanspruch der FK und MA stimmt nicht Gberein

FK stellf sich in den Fokus, beansprucht
Teamerfolge fiir sich

MA trauen sich nicht, sich der FK
gegeniber zu difnen

FK gibt MA das Gefihl unterlegen zu sein, halt sie klein

FK wirkt fur MA kalt, kemmen nicht an sie heran

Skepsis der FK gegeniber Team

FK hat kein Gespdr fur die MA und kann deren
Potenzial nicht ausschopfen

Die Maltnahmen zur Vorbeugung von Fiihrungskréfteversagen lassen sich insgesamt in
sieben Kategorien unterteilen: Strukturelle MalRnahmen, Richtlinien und Vorgaben, Kul-
tur und Werte, Feedback-MaRnahmen, Disziplinarische MalRnahmen, Fortbildung und
Entwicklung, sowie MalRnahmen hinsichtlich der Mitarbeitenden. Nachfolgend wird auf
ausgewdihlte Aspekte naher eingegangen, eine Ubersicht aller MaRnahmen ist in Abbil-

dung 5.4 dargestellt.
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Abbildung 5.4
MaRnahmenkatalog zur Vorbeugung von Management Derailment im Zusammenhang mit der
Dunklen Triade

Interne Audits Externes Coaching
Tools & Prozesse fur FK Entwicklungsprogramm
objektive Analysen
Strukturelle FK Schulungen
g?eﬂte \/t‘erantwoﬂung T Malnahmen CoacinoEaieRing
ompetenzen
P Fortbildungs- & durch nachsthohere FK
Fuhrungszirkel/Austausch Entwicklungs- -

Einarbeitung &

mit anderen FKs
MaBnahmen Entwicklung der FK

Regelmalige
Feedbackkuliur Feedback Eignungsdiagniostik &
MA-Gesprache - MaRnahmen Mafnahmen Entwicklung der FK
360° Feedback zur Kommunikationstraining
Vorbeugung
von
Definierte Prozesse Management Unternehmenskultur
Derailment
SlRIE Rl Aufserbetriebliche

Zielvorgaben/ Richtlinien &

Leistungsgerechte Vorgaben
Bezahlung =

Aktivitaten

Kultur &
- Commitment
Werte & Vision des

Untemehmens

Kommunikationsrichtlinien

Le Phil b
Eignungsdiagnostik fur MA St e

Auswahl & MaRnahmen
Forderung der MA bzgl. der MA

Disziplinarische
Workshops mit dem Team MaRnahmen

Definierte Strukturen und Richtlinien bieten standardisierte VVorgehensweisen

Eng verbunden sind die Kategorien strukturelle Manahmen und Richtlinien und Vorga-
ben. Die Teilnehmenden betonten die Bedeutung klarer Strukturen, Prozesse und Befug-
nisse, da diese Handlungsabldufe definieren und klar festlegen, welche Personen bei Ent-
scheidungen involviert und welche Vorgaben befolgt werden missen. Dies bestatigt
Thomas, der ,,Klare Strukturen, klare Kommunikation und eine klare Festlegung der Rol-
len* als Schliissel dafiir sieht, dass sich jeder im Unternehmen seiner Verantwortung aber
auch seiner Befugnisse bewusst ist. Damit einher gehen eine geteilte Entscheidungsver-
antwortung und die Etablierung eines Flhrungszirkels, welche sicherstellen, dass rele-
vante Ideen und Entscheidungen in einem Gremium diskutiert und getroffen werden. In
Mariannes Unternchmen ist das bereits an der Tagesordnung: ,,Wenn es um grofere Ent-
scheidungen geht, werden die bei uns im Leitungsteam zusammen mit der Geschéftslei-
tung besprochen. Also das Risiko, dass da etwas komplett entgleist, ist bei uns eher ge-

ring.”

Ebenso wichtig ist es, Instrumente zu etablieren, die eine objektive Bewertung von Fra-
gestellungen erlauben, beispielsweise eine Matrix zur Bewertung von Risiken. Diese
standardisierten Ablaufe verringern das Risiko, dass Grauzonen entstehen, in welchen
wichtige Entscheidungen von Einzelnen zu deren Vorteil und zum Nachteil des Unter-
nehmens getroffen werden kénnen. Auch regelmiBige interne Audits zur Uberpriifung
dieser Prozesse stellen sicher, dass diese ihren Zweck erfiillen und eingehalten werden.
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Daruber hinaus erachten die Probanden auch eine leistungsgerechte Bezahlung als pro-
bates Mittel, um die personlichen Ziele der Fiihrenden, in diesem Fall die Leistungspra-
mie, mit den Zielen des Unternehmens auszurichten. Wichtig ist dabei jedoch, dass die
Leistungsvorgaben sich nicht nur auf harte Faktoren, wie den Umsatz, fokussieren, son-
dern dass auch die Art und Weise der Zielerreichung, z.B. der Umgang mit den Mitarbei-
tenden, beriicksichtigt wird. In diesem Zusammenhang sehen die Teilnehmenden auch
eine Bedeutung in klaren Kommunikationsrichtlinien. Clarissa betont, dass es dabei wich-
tig ist, die gewinschte Art und Weise der Kommunikation auch auf hdchster Ebene zu
leben. Entsprechend ist dieser Punkt sehr eng verknlpft mit der Kategorie Kultur und
Werte: Die Befragten erachten es ebenfalls als unabdinglich, dass diese im gesamten Un-
ternehmen etabliert und gefordert werden. Dazu z&hlt unter anderem, dass das Unterneh-
men eine klare Vision und Werte hat, an welchen sich das alltagliche Tun orientiert. Fran-
ziska meint dazu: ,,Jedes Unternehmen braucht in meinen Augen Unternehmenswerte, die
ein jeder Mitarbeitende auch versteht. Also hier geht es auch um die Identifikation mit
dem Unternehmen.*

Zudem kann der Zusammenhalt durch auRRerbetriebliche Aktivitaten geférdert werden,
um ein gegenseitiges Vertrauen aufzubauen. Auch sollten Unternehmen darauf achten,
das Commitment ihrer Angestellten zum Unternehmen zu férdern, um so eine Loyalitat
und schlussendlich Einhaltung der VVorgaben zu férdern. André weist darauf hin, dass im
Unternehmen erfolgreiche Fihrung schlussendlich auch daran gemessen wird, ob ent-
sprechend der Unternehmenswerte geflihrt wird. Wichtiger Bestandteil der Unterneh-
menskultur ist dabei auch, eine sogenannte Learning Philosophy zu entwickeln, die ein
standiges Lernen und Lehren im Unternehmen fordert. In diesem Zuge ist aber auch eine
Fehlerkultur unabdingbar, welche jedem zugesteht, Fehler machen zu dirfen, aus denen
zukinftig gelernt werden kann.

Feedbackkultur und offener Austausch

Eine weitere, wichtige Kategorie zur Vorbeugung von Fihrungskrafteversagen sind
Feedback-MalRnahmen. Diese korreliert wiederum eng mit den bereits vorgestellten MaR-
nahmen, da das Feedback anderer dazu beitragt, den Handlungsbedarf zu erkennen sowie
das eigene Verhalten zu reflektieren. ,,Auch eine Flihrungskraft braucht regelméaBig ein
Feedback®, betont Franziska. Hierzu muss zunéchst eine Feedbackkultur etabliert wer-
den, die einen offenen, aber auch sachlichen Austausch ermdéglicht und so die Grundlage
bildet, dass jeder im Unternehmen offen Feedback anbringen kann. Dazu ist es jedoch
von Noéten, Regeln fur das Anbringen von Feedback zu etablieren und durchgehend im
Unternehmen zu schulen, wie Annika betont. Neben einer Feedbackkultur, die eine Platt-
form fiir einen steten, offenen Diskurs bietet, sind aber auch regelmaRige, geplante Ge-
spréche wichtig, in welchen auch die Fihrungskréfte eine Riickmeldung erhalten. Dies
kénnen zum einen Mitarbeitergesprache mit den eigenen Vorgesetzten oder auch den ei-
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genen Mitarbeitenden sein, in welchen jeweils beiden Beteiligten eine Riickmeldung ge-
geben wird. Zum anderen bietet sich aber insbesondere bei Fiihrungskréften auch 360°-
Feedback an, wodurch das Feedback nicht nur zwischen Filhrenden und Mitarbeitenden
erteilt wird, sondern beispielsweise auch zusatzlich von Kolleginnen und Kollegen auf
gleicher Ebene oder externen Geschéftspartnern. Den Vorteil sehen die Teilnehmenden
der Studie inshesondere darin, dass die Fuhrenden Feedback mdglicherweise besser an-
nehmen konnen, wenn dieses von verschiedenen Stellen angebracht wird. So sagt Cla-
rissa: ,,Das 360-Grad-Feedback ist wahrscheinlich das Wirksamste. Wenn aus unter-
schiedlichen Richtungen eine dhnliche Meinung oder Sichtweise kommt, dann ist es viel-
leicht das, was die Flihrungskraft aufriittelt.

Wichtig ist jedoch, dass das Feedback nicht nur erteilt wird, sondern im Unternehmen
auch die Méglichkeit geboten wird, an dem gegebenen Feedback zu arbeiten, beispiels-
weise durch Trainings. Zudem sehen die Teilnehmenden ebenso eine Verantwortung bei
der Personalabteilung, die indirekte Riickmeldungen, wie beispielsweise eine hohe Fluk-
tuation wahrnehmen und analysieren sollte.

Stete Weiterentwicklung als Schlussel flir eine erfolgreiche Fiihrungskraft

Die Untersuchung zeigt deutlich, dass eine Vielzahl von MalRnahmen zur Vorbeugung
von Fihrungskrafteversagen etabliert werden kénnen, welche zunéchst im Unternehmen
die Rahmenbedingungen fir gute Filhrung aber auch ein offenes Miteinander schaffen.
Haben Unternehmen diese Rahmenbedingungen etabliert, identifizieren die Teilnehmen-
den dartiiber hinaus MafRnahmen, welche an der Entwicklung der Fihrungskraft selbst
ansetzen. Dies fangt bereits bei der Einarbeitung der Fiihrungskraft an, welche gezielt
entlang der Werte des Unternehmens stattfinden sollte. Dies gewéhrleistet, dass die Fiih-
rungskraft sich sowohl mit dem Unternehmen als auch mit den Werten und der Vision
identifiziert, und trégt dazu bei, diese gemeinsam mit den Mitarbeitenden zu leben und
zu verbreiten. Darliber hinaus sehen die Befragten die Notwendigkeit, die Fihrungskraft
entlang ihrer Karriere zu begleiten und bedarfsgerecht weiterzuentwickeln. Den Grund-
stein dessen legt eine regelméaRige Eignungsdiagnostik, welche nicht nur bei Neueinstel-
lungen, sondern in regelmaBigen Abstdnden auch bei bestehenden Fuhrungskraften
durchgefiihrt wird. So kann die Entwicklung einer Fiihrungskraft an objektiven Parame-
tern gemessen werden, um problematische Tendenzen in der Entwicklung zu erkennen
und diesen entgegenzuarbeiten.

104 Christine Dennig — Management Derailment im Kontext der Dunklen Triade



Oftmals ist dieser erste Sprung in eine Fiihrungsposition
der Startschuss und gefiihlt wird vielen Personen anhand
ihres Lebenslaufs, wenn sie mal in einer Fiihrungsrolle
waren, Fiithrung per se einfach zugetraut. Die Person
war schon mal Fiihrungskraft, dann kann die das. Aus
meiner Sicht wird es viel zu wenig wirklich hinterfragt
nach einer gewissen Zeit, ob eine Person wirklich

geeignet ist fiir die Fiithrungsrolle.

Clarissa

Zur weiteren Entwicklung der Fihrungskraft eignen sich abgestimmte Fihrungskrafte-
Entwicklungsprogramme, individuelle Flhrungskréftetrainings oder auch externe
Coachings. Dariiber hinaus kdnnen auch interne Malinahmen, beispielsweise eine inten-
sive Begleitung durch die n&chsthéhere Flhrungskraft, zur Entwicklung der Fihrenden
beitragen. Die Teilnehmenden der Studie sehen vor allem in der Objektivitat externer
Malinahmen einen Vorteil gegenuber internen MalRnahmen. ,,Ein externer Coach macht
es in der Regel nochmal einfacher, weil Themen vielleicht offener und vorbehaltloser
besprochen werden kénnen®, meint André.

Unter den diversen Schulungsméglichkeiten wird das Kommunikationstraining im MaR-
nahmenkatalog separat und explizit aufgefiihrt. Die Teilnehmenden schreiben der ver-
wendeten Sprache und Kommunikation einen sehr hohen Stellenwert zu, der aus ihrer
Sicht oftmals unterschétzt wird. Entsprechend bewerten sie Kommunikationstrainings als
sehr wichtig, um die Fihrenden zum einen fiir die Bedeutung und méglichen Konsequen-
zen von Sprache zu sensibilisieren, aber auch, um diese darin zu schulen, Inhalte adres-
satengerecht zu kommunizieren. Dies ermdglicht es, sich besser auf die Empféngerin oder
den Empfanger einzustellen, um so Inhalte klar zu kommunizieren. Marianne lasst im
eigenen Unternehmen regelméRig Kommunikationsschulungen fir gewaltfreie Kommu-
nikation durchfiihren und sieht darin einen wesentlichen Baustein in der Konfliktldsung.

Mitarbeitende durfen nicht auRer Acht gelassen werden

Den dritten Baustein in der Vorbeugung von Fiihrungskrafteversagen bilden die Mitar-
beitenden selbst, die von den Unternehmen nicht vergessen werden dirfen, wenn es um
Fuhrungsfragen geht. Die Teilnehmenden der Studie sehen dabei vor allem drei wichtige
Bausteine, welche die Mitarbeitenden betreffen: Ahnlich wie bei den Fihrenden, ist hier
ebenfalls eine umfassende Eignungsdiagnostik notwendig, um Persdnlichkeit, Stérken
und Schwachen der Mitarbeitenden zu kennen und so in der Lage zu sein, diese weiter-
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zuentwickeln und zu stérken. Auch die Auswahl der Mitarbeitenden, sowie die Zusam-
mensetzung innerhalb des Teams und die Kooperation zwischen Team und Fithrungskraft
kénnen dabei helfen, einem Fihrungskréfteversagen vorzubeugen. Wiederum ist dazu
zunéchst eine gezielte Eignungsdiagnostik notwendig. Darauf aufbauend, sollte die
Teamzusammensetzung geplant und Dynamiken, Starken und Schwéchen der Teams
identifiziert werden. Die individuelle Weiterentwicklung der Teammitglieder sowie die
Verteilung von Kompetenzen und Wissen innerhalb des Teams sieht beispielsweise Eva
als eine effiziente strukturelle MalRnahme.

Dariber hinaus sehen die Befragten vor allem in der systematischen Forderung des ge-
genseitigen Vertrauens zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden einen wichtigen Fak-
tor zur Vorbeugung von Fuhrungskrafteversagen. Misstrauen zur Fiihrungskraft kann for
die Mitarbeitenden eine erhebliche Belastung im Arbeitsalltag sein. Die Entstehung und
die Folgen von Misstrauen, sowie die Konsequenzen eines Vertrauensbruchs werden in
diesem Buch ebenfalls naher behandelt (siehe 4. Vertrauensbruch: Ende oder Neuanfang?
und 6. Vertrauensbruch zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungskraft. Ein Tabuthema der
Fuhrung, beides in diesem Buch).

Vertrauensbildende MaRRnahmen kdnnen vom Unternehmen geforderte Workshops oder
auBerbetriebliche Aktivitaten sein, welche zudem eine konstruktive Arbeitsatmosphére
fordern. Im Rahmen solcher Aktivitaten kdnnen zudem die jeweiligen Erwartungshaltun-
gen kommuniziert und abgeglichen werden, was Annika fir einen wichtigen Faktor fir
eine erfolgreiche Zusammenarbeit bewertet. Auch fiir die fachliche Zusammenarbeit eig-
nen sich Workshops, um die Kommunikation und das Vertrauen zwischen Fiihrungskraft
und Team zu férdern. So empfiehlt es sich beispielsweise, strategische Ziele und den Weg
zu deren Erreichung gemeinsam zu erarbeiten. Diese Beteiligung erhéht die Akzeptanz
innerhalb des Teams und fordert ein gemeinsames Arbeiten zur Erreichung dieser. Han-
nes sieht darin zudem eine Mdglichkeit, um eventuell vorhandene, gegenseitige Skepsis
abzubauen.

Die Rolle des Toxischen Dreiecks

Der vorgestellte MalRnahmenkatalog bietet ein umfassendes Werkzeug, um an verschie-
denen Stellen im Unternehmen ganzheitlich einem Fuhrungskrafteversagen vorzubeugen.
Die Befragten wurden vor den Interviews weder iber die genaue Thematik der Forschung
noch Uber theoretische Hintergriinde informiert. Dennoch finden sich viele theoretische
Belege fir die erarbeiteten MaBnahmen in der Literatur. Dabei ist zundchst das bereits
vorgestellte Toxische Dreieck nach Padilla et al. (2007) zu nennen. Der erarbeitete Mal3-
nahmenkatalog setzt an allen drei Ebenen des Toxischen Dreiecks an, um einem Fih-
rungskréfteversagen vorzubeugen: An der Fuhrungskraft selbst, an den Mitarbeitenden
und der Unternehmensumwelt. Padilla et al. (2007) sehen die Gefahr flr das Entstehen
toxischer Flihrung dann besonders hoch, wenn alle drei sich gegenseitig begiinstigenden
Ebenen aufeinandertreffen. Durch MaBnahmen, die an jeder dieser drei Ebenen ansetzen,
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kann so die Entstehung toxischer Fihrung und einem Fiihrungskréfteversagen vielschich-
tig entgegengewirkt werden.

An dieser Stelle findet sich auch der gréfite Unterschied zu den Forschungsergebnissen
von May et al. (2016), die sich in ihrem MaBnahmenkatalog vorrangig auf die Ebene der
Fuhrenden und der Unternehmensumwelt konzentrieren. Innerhalb dieser beiden Ebenen
zeigen sich jedoch deutliche Uberschneidungen zwischen den Ergebnissen von May et
al. (2016) und jenen der Autorin. Die Uberschneidung der Forschungsergebnisse, insbe-
sondere der einzelnen Manahmen, tragt zur Validierung ihrer Relevanz bei.

5.4 Fazit: Management Derailment kann verhindert werden

Die Risiken fur ein Entstehen von Fuhrungskrafteversagen sind ebenso vielzéhlig wie die
Folgen fir die Unternehmen. In der vorgestellten Forschung konnte die Notwendigkeit
flir ein zielgerichtetes Entgegenwirken deutlich gezeigt werden. Die erarbeiteten Maf3-
nahmen sollen Unternehmen als Grundgerist zur Vorbeugung von Fiihrungskréfteversa-
gen dienen. Dabei darf die Individualitat eines jeden Unternehmens und der jeweiligen
Konstellation hinsichtlich Flihrenden, Mitarbeitenden, Kultur und Werten des Unterneh-
mens nicht auler Acht gelassen werden. Entsprechend muss bei der Umsetzung darauf
geachtet werden, dass jede MaRRnahme gezielt auf das Unternehmen abgestimmt und ziel-
gerichtet eingesetzt wird.

Sowohl die MalRnahmen als auch Fihrung selbst mussen als dynamische Systeme ver-
standen werden, die Umwelteinfliissen ausgesetzt sind und durch diese beeinflusst wer-
den. Folglich miissen auch die bestehenden Mafnahmen und Leitlinien in regelméRigen
Abstanden Uberpriift und gegebenenfalls angepasst werden. Gleichzeitig zeigt sich aber
auch, dass oftmals EntwicklungsmalRnahmen fiir angehende Fiihrungskréfte und Nach-
wuchsfiihrungskréfte in den Unternehmen vorhanden sind, diese EntwicklungsmaRnah-
men aber fur etablierte Fihrungskrafte nicht weitergefiihrt werden. Hier findet sich wei-
terer Handlungsbedarf, sodass die Fihrungskrafte entlang ihrer kompletten Fiihrungslauf-
bahn begleitet und in ihrer individuellen Entwicklung unterstutzt werden. Dies unterstitzt
die Fuhrungskraft auch darin, auf die sich stets verandernde Umwelt angemessen reagie-
ren zu kénnen. Durch ein stabiles und gleichzeitig ausreichend dynamisches Konstrukt
zur Vorbeugung von Management Derailment, kénnen Unternehmen die Risiken erhéh-
ter Werte der Dunklen Triade reduzieren und so die forderlichen Aspekte dieser Charak-
terzlige zielgerichtet einsetzen.

Durch die vorgestellte Studie der Autorin konnte ein weiterer Beitrag zur Erforschung
des noch recht jungen Feldes der dunklen Fiihrung geleistet werden. Dabei bieten sich
zahlreiche Ansatzpunkte fiir weitere Forschungsprojekte, welche zu einem besseren Ver-
stdndnis der Dunklen Triade und den Ursachen von Fiihrungskrafteversagen beitragen
kénnen. Dazu zahlt beispielsweise eine tiefergehende Erforschung der Faktoren, die dazu
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beitragen, dass sich die Eigenschaften férderlich oder hinderlich auswirken und ein Ent-
gleisen beglinstigen. Durch eine detailliertere Datenlage kdnnten sich so die MalRnahmen
zur Vorbeugung von Management Derailment verfeinern.

5.5 Handlungsempfehlung

Der eingangs dargestellte Fall der Wirecard AG zeigt, welche scherwiegenden Aus-
maRe die Extreme von Management Derailment haben kénnen. Doch auch in der tagli-
chen Arbeit vieler Flihrungskréfte zeichnen sich Ansdtze oder sogar starke Auspragungen
von Fiihrungskrafteversagen ab. Dieses Versagen hat viele Facetten und kann sich in un-
terschiedlichster Weise auf das Unternehmen und die Mitarbeitenden auswirken. Um den
moglichen Risiken entgegenzuwirken, ist es fir Unternehmen von grof3er Bedeutung, sich
intensiv mit diesen Risiken auseinanderzusetzen und ein Bewusstsein dafur zu schaffen,
wie diesen entgegengewirkt werden kann.

Manchmal muss man auch mit Macht
umgehen konnen. Die hat man einfach.
Und sich bewusst sein, dass man in
solchen Situationen auch ganz viel falsch
machen kann.

Jochen

Zur Vorbeugung von Management Derailment gibt es zahlreiche Ansatzpunkte, die einer
individuellen Anpassung an das jeweilige Unternehmen bis an die einzelnen Teams be-
dirfen. Eine zielgerichtete Eignungsdiagnostik ist notwendig, sowohl bei der Personal-
auswahl als auch fiir die Personalentwicklung, um den Entwicklungsbedarf festzustellen.
Daruber hinaus ist es von grofRer Bedeutung Strukturen, aber auch Werte und Visionen
zu etablieren und zu leben. Diese geben Mitarbeitenden und Fuhrenden eine Handlungs-
orientierung, und stellen eine standardisierte und geregelte Entscheidungsfindung auf al-
len Ebenen sicher. Auch klare Vorgaben hinsichtlich Kommunikation fallen hierunter. Es
ist zudem wichtig, nicht nur die Fihrenden selbst, sondern ebenso die Gefiihrten zu be-
trachten.

Die Auswahl sowie Entwicklung der Mitarbeitenden kann entscheidenden Einfluss auf
das Fuhrungsverhalten haben. Auch die Zusammensetzung der Teams inklusive ihrer
Fuhrungskraft ist ein kritischer Faktor. Bei allen MaRnahmen ist es unabdingbar, dass
diese in regelmaRigen Abstanden auf ihre Wirksamkeit Gberpriift und bei Bedarf ange-
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passt werden. Wie die Teilnehmenden betonen, sind Unternehmen und ihre Umwelt dy-
namischen Einflissen ausgesetzt und so muss sich auch die Fihrung im Unternehmen
stetig weiterentwickeln.

Abbildung 5.5
Handlungsempfehlungen zur Vorbeugung destruktiver Fiihrung
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Misstrauen zwischen
Mitarbeitenden und Fiih-
rungskraft. Ein Tabuthema
der Fiihrung

In einem Unternehmen begegnen uns eine Vielzahl
unterschiedlicher sozialer Beziehungen. Eine der wichtigs-
ten ist die zwischen Mitarbeitenden und ihrer Fiihrungs-
kraft. Doch wie erleben und verhalten sich Mitarbeitende
in ihrem Arbeitsalltag, wenn sie gegentber ihrer direkten
Fuhrungskraft Misstrauen empfinden?

Julia Go6tz-Schaal

eziehungen gehdren ganz selbstverstandlich zu unserem Arbeitsalltag.
Speziell die Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskraft
hat groRen Einfluss auf das Arbeitsergebnis und Wohlbefinden der
Mitarbeitenden. Ist die Beziehung von Misstrauen gepragt, kénnen
destruktive Verhaltensweisen und negative Emotionen eine Belastung
fur die Mitarbeitenden darstellen und negative Konsequenzen fir das
Unternehmen zur Folge haben. Ziel dieses Artikels ist es, einen Einblick in das subjek-
tive Erleben von Misstrauen am Arbeitsplatz aus Sicht der Mitarbeitenden zu gewinnen
und die Ursachen sowie Auswirkungen zu untersuchen. Im Rahmen der qualitativen
Forschung konnten vier Gruppen von Mitarbeitenden identifiziert werden, die sich in
der Auspréagung ihres Misstrauens und dem Umgang mit ebendiesem unterscheiden. Ein
sensibilisierter Umgang mit Misstrauen kann dazu beitragen, friihzeitig destruktive
Verhaltensweisen aufzudecken und emotionale Belastungen zu reduzieren, um eine gute
Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskraft zu fordern.

Keywords:

Misstrauen, Beziehung, Fihrung, mangelnde Wertschatzung, Teamzusammenhalt,
Frustration, Resignation



6.1 Wenn Misstrauen den Arbeitsalltag bestimmtwenn Susi abends von

der Arbeit nach Haus kommt, kann sie haufig nicht abschalten (alle Namen der Inter-
viewpartnerinnen und Interviewpartner wurden anonymisiert). Sie durchlebt ihren Ar-
beitstag noch einmal. Thre Gedanken und Emotionen kreisen um Situationen, die sie mit
ihrer Flhrungskraft erlebt hat: ,,Ja, manchmal nervt mich mein Arbeitstag mit meinem
Chef, weil ich mich durch ihn nicht wertgeschétzt fiihle. Ich mdchte als Mitarbeiterin
wahrgenommen werden. Oft fuhle ich mich durch ihn kontrolliert. Weil fur mich ist es
auch Misstrauen, wenn Sachen nochmal nachgepriift werden.* Susi beschreibt, was
bereits einige Arbeithehmende erlebt haben: Misstrauen.

Um mit dieser Situation umzugehen, hat sie sich angewohnt, miindliche Aussagen ihrer
Fuhrungskraft im Nachgang zusammenzufassen und an sie zu versenden. Es gab ndm-
lich Situationen, in denen die Fuhrungskraft sich an getatigte Aussagen nicht gehalten
hat. Daher hat Susi einen Weg gefunden, sich gegeniber ihrer Fihrungskraft abzusi-
chern. Susi hat ihr Verhalten und ihre Arbeitsweise beziiglich ihrer Fuihrungskraft durch
die erlebten Situationen veréndert. Eine vertrauensvolle Zusammenarbeit ist aus ihrer
Sicht nicht méglich. Emotional ist die Situation am Arbeitsplatz fiir Susi sehr belastend:
,Ich bin dann Abends oft schlecht gelaunt, ich bin genervt, manchmal habe ich auch
geheult, weil ich so frustriert war und ja, mich auch von meinem Chef ungerecht behan-
delt gefiihlt habe.*

Das Beispiel von Susi zeigt, welche Auswirkungen es haben kann, wenn der eigenen
Fuhrungskraft misstraut wird. Ist Susi ein Einzelfall? Woméglich nicht. Doch wie gehen
Mitarbeitende damit um, wenn sie Misstrauen in ihrem Arbeitsalltag erleben? Auf die-
ser Fragestellung basiert die Untersuchung von Gétz-Schaal (2019), welche im Rahmen
einer Masterarbeit bearbeitet wurde. Dabei wird beleuchtet, wie Misstrauen entsteht,
wie sich Misstrauen auf das subjektive Erleben von Mitarbeitenden auswirkt und wie
sie damit umgehen. Zunéchst werden die theoretischen Grundlagen zu Misstrauen dar-
gelegt und im Anschluss die Ergebnisse der empirischen Studie vorgestellt.

6.2 Misstrauen unter der Lupe

Die meisten Menschen kennen Misstrauen aus eigener Erfahrung, entweder, wenn
sie selbst jemandem misstraut haben oder ihnen Misstrauen entgegengebracht wurde.
Da Misstrauen ein subjektives Erleben darstellt, kann es sich fiir jeden Menschen anders
anfuhlen und &uRern. In der Wissenschaft wird das Phdnomen Misstrauen unterschied-
lich definiert und beschrieben.

Grundsétzliches zu Misstrauen

Fur Misstrauen gibt es in der wissenschaftlichen Forschung keine eindeutige, allge-
meingultige Definition (Keyton & Smith, 2009; Kramer, 1999). Vielmehr beschreiben

114 Julia Gétz-Schaal - Misstrauen zwischen Mitarbeitenden und Fuhrungskraft



verschiedene Autorinnen und Autoren Misstrauen anhand unterschiedlicher Konstrukte.
Eine zentrale Frage, die dabei behandelt wird, ist, inwiefern Misstrauen und Vertrauen
zusammenhdangen. Manche friihen Ansdtze beschreiben dabei Misstrauen und Vertrauen
als die beiden Pole eines Kontinuums (Bigley & Pearce, 1998) oder als separate, aber
gleichzeitig verbundene Dimensionen (Lewicki et al. 1998). Aktuelle Ansétze hingegen
behandeln Misstrauen und Vertrauen als zwei unterschiedliche Konstrukte (Van de
Walle & Six, 2014; Guo et al., 2017). Luhmann (2014) zeigt auf, dass Misstrauen nicht
einfach das Gegenteil von Vertrauen ist, sondern ein funktionales Aquivalent zu Ver-
trauen darstellt. Vertrauensvolle Beziehungen erleichtern den Alltag dahingehend, dass
durch sie soziale Komplexitat reduziert werden kann. Misstrauen an sich kann Komple-
xitdt nicht so einfach reduzieren, die Akteurinnen und Akteure mussen sich weiterer
Strategien, wie zum Beispiel Kontrolle, bedienen (Luhmann, 2014). Dirks und Ferrin
(2001) definieren Misstrauen ebenfalls Uber eine Charakterisierung mit Vertrauen:
Misstrauen stellt ein niedriges Niveau von Vertrauen dar.

Ist Misstrauen erst einmal etabliert, bildet es den Rahmen fiir die nachfolgenden Ereig-
nisse und Handlungen. Selbst gut gemeinten Handlungen und Worten des Gegenlibers,
die eigentlich dazu dienen sollen, die Beziehung zwischen den beiden Parteien wieder
zu verbessern und zu festigen, wird dann mit Argwohn und Skepsis begegnet. In diesem
Misstrauensrahmen wird jede weitere Handlung des Gegeniibers dahingehend interpre-
tiert, dass weiteres Misstrauen gerechtfertigt ist (Tomlinson & Lewicki, 2006). Daher ist
es auch sehr schwierig, einmal bestehendes Misstrauen wieder abzubauen, denn das
Gegenuber wird in der Regel weiterhin als Bedrohung wahrgenommen (Keyton &
Smith, 2009). Des Weiteren kann Misstrauen einer inhdrenten Tendenz folgen, sich
selbst zu verstarken, wodurch die eigentlichen Ursachen nur noch schwer zu identifizie-
ren sind. Dabei kdnnen bestimmte Ereignisse fiir den Einzelnen eine individuell starke
Bedeutung haben, welche jedoch bei Betrachtung durch andere Personen als nicht so
relevant eingestuft werden. Durch diese persdnliche Zuschreibung kann eine grofle
Diskrepanz im Erleben auftreten (Luhmann, 2014).

Luhmann (2014) zeigt durch einen Schwellenbegriff, dass es durch Schwellen systema-
tisierte Erlebensbereiche gibt, in denen die eigene Verhaltensgrundlage weitestgehend
gleich bleibt. Wird die Schwelle tiberschritten, kommt es zu einer Neuorientierung im
Verhalten. Dies bedeutet, dass das Erleben von Vertrauen durch einen spezifischen
Anlass in Misstrauen umschlagen kann. Dieser Anlass kann objektiv bewertet gering
sein, im subjektiven Erleben aber eine groRe Rolle spielen. Daher kann es durch die
Uberschreitung des Schwellenwertes durch ein individuell bewertetes Ereignis zu einem
Erleben von Misstrauen kommen. Passend dazu zeigen Lewicki und Bunker (1995),
dass Vertrauen, welches durch eine Reihe positiver Erlebnisse aufgebaut wird, mit nur
einer einzigen negativen Handlung zerstort werden kann.
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Die Entstehung von Misstrauen in unserem Gehirn

Am unbewussten Entstehen von kdrperlichen Bediirfnissen, Affekten und Gefihlen ist
das limbische System beteiligt. Dabei wirkt die Amygdala als Teil des limbischen Sys-
tems bei der Entstehung von negativen und starken Emotionen mit. Des Weiteren hat
die Amygdala einen grof3en Einfluss darauf, negative Emotionen in kognitiven Output
zu Ubersetzen. Daher sind Gefiihle wie beispielsweise Hass durch die Téatigkeit der
Amygdala mit Misstrauen verkniipft (Dimoka, 2010; Roth, 2016).

Ein weiterer Faktor, welcher zur Herkunft von Misstrauen herangezogen werden kann,
wird durch die Studie von Reimann et al. (2017) aufgezeigt. Die Autoren stellen fest,
dass Misstrauen nicht nur durch Ereignisse in Kindheit und Jugend geprégt, sondern
dartiber hinaus auch im Erwachsenenalter durch individuelle Erfahrungen ausgebildet
werden kann (Reimann et al., 2007).

Emotionale Reaktionen auf Misstrauen und Umgang mit Misstrauen

Durch das Wissen um die Entstehung von Misstrauen kénnen soziale Wechselbezie-
hungen besser verstanden werden. Auch darf nicht auRer Acht gelassen werden, dass
Misstrauen durchaus auch einen positiven Nutzen haben kann. Misstrauen erzeugt kon-
struktive Skepsis, gesunden Argwohn, Wachsamkeit gegentiber anderen Personen und
die eigene Verletzlichkeit wird besser tiberwacht (Lumineau, 2017). Zudem warnt Miss-
trauen davor, Botschaften und Informationen als gegeben hinzunehmen. Vielmehr ver-
anlasst Misstrauen eine Person dazu, Botschaften und Informationen auf ihren Wahr-
heitsgehalt hin zu hinterfragen und erhéht dadurch die Wahrscheinlichkeit einer genau-
en Uberpriifung. Zusatzlich wird kontrolliert, inwiefern die Information bei sorgfaltiger
Betrachtung im Vergleich zur ersten Einschatzung abweicht (Mayo et al. 2014).

Auch wenn Misstrauen mit einem positiven Nutzen in Verbindung gebracht werden
kann, Uberwiegen in vielen Fallen die negativen Konsequenzen. Zentral fur die Konzi-
pierung von Misstrauen ist die negative Erwartungshaltung (Lewicki et al. 1998). Be-
reits Deutsch (1958) hat darauf hingewiesen, dass Misstrauen eine negative Erwar-
tungshaltung gegeniiber dem Verhalten einer anderen Person beinhaltet. Personen mit
einer negativen Erwartungshaltung gehen davon aus, dass das Gegeniiber negative Mo-
tive hat oder schadliches Verhalten zeigen wird. Lewicki et al. (1998) definieren Miss-
trauen ebenfalls dahingehend, dass eine sichere negative Erwartungshaltung gegeniiber
dem Verhalten einer anderen Person besteht. Dabei kann sich die sichere negative Er-
wartungshaltung in Furcht, in unterstellten bdsen Absichten und dem Verlangen, sich
selbst vor den Auswirkungen des Verhaltens anderer zu schiitzen, ausdriicken. Konkret
spiegelt sich Misstrauen in Vorsicht, Skepsis, beobachtbarem defensivem Verhalten und
Wachsamkeit wider (Lewicki et al., 1998).
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Auswirkungen von Misstrauen im organisatorischen Kontext

Auch im organisatorischen Kontext spielen Misstrauen und Vertrauen eine groRe Rolle
(Guo et al., 2017). Mitarbeitende kénnen ihre Bemiihungen dahin lenken, Misstrauen in
einigen Beziehungen zu reduzieren und Vertrauen innerhalb anderer Beziehungen zu
fordern (Lewicki et al., 1998). Schwegler (2008) zeigt in einer empirischen Studie auf,
dass Vertrauen beziehungsweise Misstrauen nur bedingt steuerbar ist. Sie unterscheidet
zwischen funktionalem, exklusivem und negativem Vertrauen. Das funktionale Vertrau-
en unterliegt einer aktiven Gestaltung und kann daher aktiv aufgebaut werden. Das
negative Vertrauen hingegen, welches sowohl kein Vertrauen als auch Misstrauen im-
pliziert, basiert auf einer emotionalen Komponente und ist nur bedingt kontrollierbar.
Menschen kénnen sich nur schwer gegen das Gefiihl des Misstrauens wehren. Hat sich
eine negative Vertrauensbeziehung erst einmal gebildet, ist sie aufgrund der reziproken
Dynamik nur schwer zu stoppen (Schwegler, 2008).

In der Literatur werden zahlreiche negative Folgen von Misstrauen diskutiert: ineffekti-
ve Kommunikation, geringere Arbeitszufriedenheit, mehr Konflikte, eine hohere Fluk-
tuationsrate (Guo et al., 2017). Durch eine Misstrauensbeziehung zwischen Mitarbei-
tenden und Vorgesetzten kann das Unternehmen Schaden erleiden, indem die Hand-
lungsfahigkeit eingeschrankt wird. Daher kann Misstrauen als eine relevante Einfluss-
groRe auf die Effektivitdt innerhalb einer Organisation und im Speziellen in der Bezie-
hung zwischen Flhrungskraft und Mitarbeitenden angesehen werden. Folglich zeigen
sich negative Auswirkungen auf ein Unternehmen, sobald Misstrauen in der Beziehung
zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitenden vorherrscht. Vertrauen hingegen wird mit
zahlreichen positiven Auswirkungen in Verbindung gebracht (Dirks & Ferrin, 2001;
Guo et al., 2017; Lewicki et al., 1998).

6.3 Wer ist bereit, Uber ein Tabuthema zu sprechen

Um das Erleben von Misstrauen im organisatorischen Kontext besser zu verstehen,
hat die Autorin eine empirische Studie durchgefihrt. Dabei ist sie der folgenden For-
schungsfrage nachgegangen: Wie erleben Mitarbeitende Misstrauen gegeniber ihrer
direkten Fihrungskraft und welche Auswirkungen zeigen sich im Verhalten und den
Emotionen? Weiterfilhrend soll untersucht werden, wie die Mitarbeitenden mit dem
Misstrauen konkret umgehen und ob es spezifische Ausldser gibt.

Im Rahmen einer qualitativen Untersuchung wurden zehn Mitarbeitende interviewt, die
Misstrauen gegeniber ihrer Fuhrungskraft empfinden. Trotz des sensiblen Themas
zeigten sich viele Mitarbeitende aus unterschiedlichsten Branchen bereit, offen lber
Misstrauen zu ihrer Flhrungskraft zu sprechen. Aufbauend auf den theoretischen Kon-
zepten zu Misstrauen wurde ein Leitfaden fir die Durchfiihrung der halbstandardisierten
Interviews entwickelt. Haufig ist es den Interviewten in der konkreten Interviewsituati-
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on anfanglich schwer gefallen (iber das erlebte Misstrauen zu sprechen, nach Schilde-
rung der aktuellen Situation jedoch konnten sie offen Gber Misstrauen sprechen. Die
Auswertung der Ergebnisse orientierte sich an der qualitativen Inhaltsanalyse nach

Mayring (2016).

Da Misstrauen in jedem Tatigkeitsbereich vorkommen kann, wurde die Stichprobe
allgemein gehalten und nicht auf eine bestimmte Branche oder Berufsgruppe einge-
schrankt. Im Durchschnitt sind die Mitarbeitenden 6,7 Jahre in ihrer aktuellen Position
tatig und alle Fiihrungskréfte der Befragten sind méannlich. Da der Beruf, Bildungsgrad
und die Unternehmensbranchen stark variieren, ist der Stichprobenplan in Tabelle 6.1
nach einzelnen Befragten aufgegliedert.

Tabelle 6.1
Stichprobenplan nach Probandinnen und Probanden

Alter in Hoéchster
Geschlecht Beruf Unternehmensbranche  Bildungsab-
Jahren
schluss
. — . . . Master of
Frederik  ménnlich 31 Quality Manager Pharmaindustrie Science
. . Assistenz & . .
Daisy weiblich 38 Buchhaltung Energieversorger Berufsausbildung
Karin weiblich 30 Junior Consultant Unternehmensbera- Master of
tung Science
Heinrich ~ ménnlich 40 Software Engineer Automobil/ Software Diplom-Ingenieur
. . Strategische : :
Susi weiblich 42 Einkauferin Metallindustrie Bachelor of Arts
Anna weiblich 30 Ir:ilnnanzbuchhalte— Automobil/ Rennsport ~ Betriebswirtin
N A Vertrieb im . - .
Jurgen mannlich 50 AuRendienst Betriebseinrichtung Berufsausbildung
Evelyn weiblich 25 Personalreferentin  Personalvermittlung Bachelor of Arts
. R Arbeitsvorberei- Zulieferer/Dienstleister .
i mannlich 52 tung & Einkauf Metallindustrie Meister
. HR Business Automatisierungstech-  Master of
et weiblich 30 Partner nik Science

Durch die Analyse der transkribierten Interviews anhand der qualitativen Inhaltsanalyse
nach Mayring (2016) wird das Textmaterial systematisiert und ein Kategoriensystem
gebildet. Dabei werden zu den drei Hauptkategorien Entstehung des Misstrauens, Reak-
tionen auf das Misstrauen und Methodik im Umgang mit Misstrauen deduktiv und in-

duktiv Unterkategorien gebildet.
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6.4 Was bewirkt das erlebte Misstrauen im Arbeitsalltag der Mit-
arbeitenden

Auf Grundlage der durchgefihrten Interviews konnten die wichtigsten Einflussfak-
toren auf die Entstehung von Misstrauen identifiziert sowie Emotionen und Verhalten
der Mitarbeitenden dargelegt werden. Ebenfalls konnten Strategien im Umgang mit dem
erlebten Misstrauen aufgezeigt werden.

Das Verhalten der Fihrungskrafte als wichtiger Einflussfaktor auf die Entstehung
von Misstrauen

Als eine haufige Ursache fiir das Misstrauen nennen die Mitarbeitenden im Interview
mangelnde Wertschdtzung durch die Fuhrungskraft. Die Fiihrungskraft zeigt kein Inte-
resse und duBert sich geringschatzig Uber die Mitarbeitenden. Daisy beschreibt ihre
Erfahrungen folgendermalien:

Ich wiinsche mir, dass es geschiitzt wird, was
man tut, gerade weil man so viel leistet und es
viel Arbeit ist. Ich muss nicht jeden Tag ein Lob
bekommen, aber ich sollte doch wenigstens
wissen, dass nicht alles fiir selbstverstindlich
hingenommen wird. Und sehr wichtig fiir mich
ist, dass die Kommunikation auf einer ehrlichen
und sachlichen Basis stattfindet, ohne Ausraster.

Daisy

Sieben von zehn Interviewten beziehen sich in ihren Antworten zur Ursache von Miss-
trauen direkt auf eine konkrete Verhaltensweise ihrer Fihrungskraft. Dabei konnten vor
allem eine verstarkte Kontrolle, respektloses und distanziertes VVerhalten der Fiihrungs-
kraft als Verhaltensweisen identifiziert werden, die zur Bildung von Misstrauen beim
Mitarbeitenden beitragen.

Emotionale Reaktion und Umgang mit dem Misstrauen durch die Mitarbeitenden

Die Interviewten berichten im Interview Uber ihre Emotionen und ihr Verhalten am
Arbeitsplatz. Haufig erleben die Mitarbeitenden neben Resignation und Enttduschung
vor allem Frust. Frederik beschreibt seine Frustration folgendermalien:
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Eigentlich ist es ein schéner Job, aber es
frustriert, wenn man immer wieder gegen
verschlossene Tiiren rennt. Es kostet einen
Energie und im Endeffekt vergiftet es
das Arbeitsklima.

Frederik

Die Mitarbeitenden haben auch ihr eigenes Verhalten beschrieben. Sie versuchen, die
Interaktion mit ihrer Fihrungskraft auf ein Minimum zu beschrénken und zeigen distan-
zierte Verhaltensweisen. Sie sichern sich bei Vereinbarungen oder Gespréchen mit der
Fuhrungskraft durch Zeugen oder einen schriftlichen Nachweis ab. Im Interview erzéhlt
Heinrich von seinem Verhalten gegentiber der Fuhrungskraft. Er beschreibt, dass er
seine Arbeit selbst priorisiert, auch entgegen der Anweisung seiner Fuhrungskraft. Die-
ses Beispiel zeigt, dass das erlebte Misstrauen am Arbeitsplatz in Ungehorsam gegen-
uber der Fuhrungskraft minden kann.

Trotz des erlebten Misstrauens sind einzelne Mitarbeitende sehr gewissenhaft hinsicht-
lich ihrer Arbeitsaufgaben und zeigen sich offen gegenliber neuen Arbeitsinhalten. Inte-
ressanterweise hatten die Interviewteilnehmenden keine geh&uften, l&ngeren Ausfélle
am Arbeitsplatz durch Krankheit. Daher kann keine Verbindung zwischen dem erlebten
Misstrauen und erhdhter Fehlzeit durch Krankheit festgestellt werden.

Auswirkungen von Misstrauen im organisatorischen Kontext

Haufig beschéftigt die Mitarbeitenden ihre emotionale Situation am Arbeitsplatz auch
noch im privaten Umfeld. Die emotionale Belastung wird von der Arbeit ins Private
mitgenommen und die Interviewten befassen sich noch nach der Arbeitszeit mit den
Erlebnissen. Karin beschreibt die Situation zu Hause mit ihrem Partner folgendermalen:

Ich merke es selbst, dass ich viele Sachen mit
nach Hause nehme und dass das fiir mich sehr
unbefriedigend ist. Mit meinem Mann habe ich

vereinbart, dass ich mich am Abend nur tiber

eine Sache aufregen darf.

Karin
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Viele Interviewte denken Uber einen internen oder sogar externen Jobwechsel nach.
Eine Abwanderung der Mitarbeitenden wiirde zu Wissensverlust und Kosten fiir eine
Neueinstellung fiihren. Des Weiteren kann das erlebte Misstrauen der Mitarbeitenden
auch zu einem verstarkten Zusammenhalt im Team gegeniber der Fiihrungskraft fiih-
ren. Einige Interviewte tauschen sich mit ihren Teammitgliedern zu ihrer Situation und
ihren Emotionen hinsichtlich der Fiihrungskraft aus.

Einerseits bemihen sich die Interviewten teilweise aktiv darum, ihre aktuelle Situation
zu verbessern. Dafir suchen die Mitarbeitenden ein direktes Gesprach mit ihrer Fih-
rungskraft. Keines der gefilhrten Gesprache konnte allerdings das Misstrauen verrin-
gern, da diese ohne konkretes Resultat blieben. Andererseits unternehmen einige der
Interviewten keinen Versuch, etwas zu veréndern, sondern verharren im Status quo
beziehungsweise sitzen die Situation aus. Daisy beschreibt dies folgendermafen:

Ich habe immer wieder Enttiuschungen iiber
einen langen Zeitraum erlebt, daher mache ich
eigentlich nichts mehr, weil ich irgendwann
resigniert habe und auch gar nichts mehr
tun mochte.

Daisy

Die Ergebnisse der Interviews haben gezeigt, dass die Mitarbeitenden ganz unterschied-
lich mit dem erlebten Misstrauen umgehen. Es gibt keine allgemein anwendbare Bewaél-
tigungsstrategie zum Umgang mit der Situation. Vielmehr wenden einzelne Mitarbei-
tende verschiedene Taktiken zum Umgang mit ihren Emotionen und dem Verhalten
ihrer Fuhrungskraft an und gestalten auch ihren Arbeitsalltag unterschiedlich.

6.5 Die verschiedenen Misstrauensgruppen

Ubersicht der Misstrauensgruppen

Anhand der empirisch gewonnenen Ergebnisse konnen die Interviewten vier Grup-
pen zugeordnet werden. Die Gruppen unterscheiden sich hinsichtlich ihrer spezifischen
Merkmale in der Entstehung von Misstrauen, dem Umgang damit und in den Auswir-
kungen im organisationalen Kontext. Eine Ubersicht zu den spezifischen Gruppen wird
im jeweiligen Unterkapitel dargestellt. Tabelle 6.2 zeigt die vier Misstrauensgruppen
der distanzierten, gewissenhaften, frustrierten und hasserfullten Misstrauenden und
ordnet diese zu einer verhaltens- oder emotionsorientierten Hauptgruppe zu.
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Tabelle 6.2
Ubersicht der Misstrauensgruppen

Misstrauensgruppen

Verhaltensorientierte Gruppen Emotionsorientierte Gruppen
Die distanzierten Die gewissenhaften Die frustrierten Die hasserfllten
Misstrauenden Misstrauenden Misstrauenden Misstrauenden

Bei den beiden verhaltensorientierten Gruppen der distanzierten und gewissenhaften
Misstrauenden beschéftigen sich die Mitarbeitenden hauptséchlich mit ihrem Verhalten
als Reaktion auf das erlebte Misstrauen. Bei der Beschreibung der Ursache fiir das
Misstrauen beziehen sich die Mitarbeitenden auf unterschiedliche Verhaltensweisen der
Fuhrungskraft. Die Gruppen der distanzierten und gewissenhaften Misstrauenden unter-
scheiden sich jedoch darin, welches Verhalten am starksten ausgeprégt ist. Bei den
beiden emotionsorientierten Gruppen der frustrierten und hasserfillten Misstrauenden
ist das Misstrauen stark ausgeprégt. Die Mitarbeitenden beziehen sich im Interview
hauptsachlich auf ihre starken Emotionen und weniger auf ihr Verhalten. Das Misstrau-
en wird durch Uberschreitung des Schwellenwertes aufgrund eines kritischen Ereignis-
ses ausgeldst und weitergehend durch die negative Erwartungshaltung der Mitarbeiten-
den verstérkt. Dabei unterscheiden sich diese beiden Gruppen dahingehend, welche
Emotion vorherrschend ist.

Die distanzierten Misstrauenden

Die Gruppe der distanzierten Misstrauenden zeichnet sich vor allem durch distanziertes
Verhalten der Mitarbeitenden gegentlber ihrer Fiihrungskraft aus. Dieser Gruppe kdnnen
insgesamt drei Interviewte (Katharina, Susi und Moritz) zugeordnet werden. Die Mitar-
beitenden leiden stark unter der verstarkten Kontrolle und der mangelnden Wertschat-
zung durch ihre Fuhrungskraft. Dieses Verhalten der Fuhrungskraft sehen die Mitarbei-
tenden als urséchlich fur das erlebte Misstrauen und die daraus resultierende Frustration
und Resignation.

Als Reaktion auf das erlebte Misstrauen distanzieren sich die Mitarbeitenden von ihrer
Fuhrungskraft, indem sie versuchen, den Kontakt zu reduzieren. Das distanzierte Ver-
halten zur Fihrungskraft nutzen die Mitarbeitenden zu ihrem Vorteil, da durch die ge-
ringen Kontaktpunkte die psychische Belastung sinkt. Trotzdem zeigen die Mitarbei-
tenden weiterhin offenes Verhalten beispielsweise gegeniiber neuen Arbeitsinhalten.
Das Verhalten gegenuber der Fihrungskraft ist allerdings absichernd. Dazu werden
beispielsweise Gespréche schriftlich festgehalten oder Teammitglieder gebeten, beim
Gesprach anwesend zu sein. Die Kommunikation gegenuber der Fihrungskraft bleibt
auf einer sachlichen und professionellen Ebene. Die Mitarbeitenden halten keine Infor-
mationen zuriick, sondern kommunizieren ihrer Fiihrungskraft alle geschaftlich relevan-
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ten Informationen aktiv und vollumfénglich. Diese offene Kommunikation kann als
Merkmal von Vertrauen eingestuft werden (Mishra & Morrissey, 1990). Ein weiterer
positiver Aspekt ist, dass die Befragten dieser Gruppe Freude an ihrem Arbeitsinhalt
empfinden.

Die Situation am Arbeitsplatz fihrt bei zwei der drei Mitarbeitenden zu einem Leis-
tungsabfall und Schaden gegeniiber dem Unternehmen in Form von fehlender Arbeits-
leistung. Die Mitarbeitenden nehmen ihre Frustration von der Arbeitsstelle mit ins pri-
vate Umfeld und berichten ihren Partnerinnen oder Partnern davon. Mit dieser Um-
gangsform konnte keine Verbesserung herbeigefiihrt werden, da die Partner nach eini-
ger Zeit kein Verstandnis mehr fur die Situation aufbringen kénnen. Alle Mitarbeiten-
den dieser Gruppe versuchen ein direktes, kladrendes Gesprach mit ihrer Flihrungskraft
zu flhren. Keines der gefiihrten Gespréache hat zu einer Verbesserung der Situation der
Mitarbeitenden gefiihrt, was weitere Frustration nach sich zieht. Daher sehen die Mitar-
beitenden als letzten Ausweg aus der Situation nur einen internen oder externen Job-
wechsel. Allerdings forcieren die Mitarbeitenden diesen Punkt nicht aktiv, sondern
verharren in der Situation, da die groRe Resignation dazu flhrt, dass die Bereitschaft fur
eine aktive Verdnderung der Situation gehemmt wird. Die Mitarbeitenden erleben
dadurch eine Selbstverstarkung des Misstrauens, wodurch noch mehr Resignation ent-
steht und sich die Situation weiter verschlechtert (fir einen Einblick ins Commitment
von Mitarbeitenden siehe auch: 2. Bindungsfaktor Emotionale Intelligenz, in diesem
Buch). Tabelle 6.3 stellt die Gruppe der distanzierten Misstrauenden zusammenfassend
dar.

Tabelle 6.3
Die distanzierten Misstrauenden

Die distanzierten Misstrauenden

Ursachen des Misstrauens Reaktionen auf Misstrauen Umgang und Auswirkungen
- Mangelnde Wertschatzung - Distanziertes Verhalten - Absicherung
- Verstérkte Kontrolle - Resignation - Leistungsabfall
- Negative Erwartungshaltung - Offenes und gewissenhaftes - Mitnahme ins Privatleben

. Verhalten . x

- Selbstverstarkung des - Direktes Gesprach

Misstrauens - Sachliche und reduzierte .

Kommunikation - Fluktuation
- Frustration
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Die gewissenhaften Misstrauenden

Die Gruppe der gewissenhaften Misstrauenden zeichnet sich vor allem durch die gewis-
senhafte Arbeitsweise der Mitarbeitenden aus. Dieser Gruppe kdnnen vier Befragte
(Alexandra, Jurgen, Christina und Heinrich) zugeordnet werden. Als Ursache des Miss-
trauens wurden Falschaussagen und opportunistisches Verhalten der Flhrungskraft
angegeben. Aufgrund dieser Verhaltensweise erleben die Mitarbeitenden eine Selbst-
verstarkung des Misstrauens und sie entwickeln eine negative Erwartungshaltung ge-
gentber ihrer Fuhrungskraft.

Die Mitarbeitenden fokussieren sich stark auf ihren Arbeitsinhalt und sind dabei sehr
sorgféltig und gewissenhaft. Diese Gruppe von Mitarbeitenden ist frustriert Gber die
aktuelle Situation am Arbeitsplatz und fihlt sich durch die Fihrungskraft ungerecht
behandelt. Dadurch ziehen sich die Mitarbeitenden immer weiter zuriick, versuchen den
Kontakt zur Flhrungskraft zu minimieren und halten die Kommunikation auf einer
sachlichen und professionellen Ebene. Die Mitarbeitenden dieser Gruppe sind bezuglich
ihres Arbeitsinhaltes engagiert, zuverlassig und zeigen hohe Leistungsbereitschaft.
Gegeniiber der Flhrungskraft jedoch zeigen die Befragten eine sinkende Leistungsbe-
reitschaft. Der Mitarbeitende Heinrich geht sogar so weit, dass er seine Arbeit auch
entgegen den Anweisungen seiner Fihrungskraft selbst priorisiert und versucht, diese
ohne Kenntnis der Fuhrungskraft zu Ende zu fiihren, bevor er mit der zugewiesenen
neuen Aufgabe beginnt. Zwei der vier Mitarbeitenden dieser Gruppe erleben einen
starken Teamzusammenhalt innerhalb der Abteilung, da sie sich gemeinsam mit Team-
mitgliedern Uber die eigene problematische Situation mit der Fiihrungskraft austauschen
kdnnen.

Alle Mitarbeitenden nehmen die emotional belastende Situation mit ins private Umfeld,
was allerdings zu keiner Verbesserung der Situation fiihrt. Die Mitarbeitenden dieser
Gruppe beschaftigen sich am starksten mit einem internen oder externen Jobwechsel
aufgrund der Situation mit dem Vorgesetzten. Diese Gedanken beschéftigen die Mitar-
beitenden auch stark wéhrend des Arbeitsalltages, so dass dieser von negativen Gedan-
ken geprégt ist. In Tabelle 6.4 werden die gewissenhaften Misstrauenden zusammenfas-
send dargestellt.
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Tabelle 6.4
Die gewissenhaften Misstrauenden

Die gewissenhaften Misstrauenden

Ursachen des Misstrauens

Reaktionen auf Misstrauen

Umgang und Auswirkungen

- Falschaussagen der
Fuhrungskraft

- Opportunistisches Verhalten
der Fuhrungskraft

- Selbstverstarkung des
Misstrauens

- Fokus auf den Arbeitsinhalt

- Gewissenhaftigkeit und

Zuverlassigkeit

- Sachliche und reduzierte

Kommunikation

- Frustration

- Negativitat
- Fluktuation

- Mitnahme ins Privatleben

Die frustrierten Misstrauenden

Die dritte Gruppe umfasst zwei Interviewte (Frederik und Evelyn) und wird als
frustrierte Misstrauende aufgefiihrt. Diese Mitarbeitenden zeichnen sich durch ein hohes
Frustrationslevel aus. Im Allgemeinen benennt diese Gruppe ihre erlebte Frustration
und Resignation zwar aktiv, im gesamten Ausmafd wird sie allerdings erst durch genaue
Betrachtung des Verhaltens und der Emotionen sichtbar. Oberflachlich beschreiben die
Mitglieder dieser Gruppe ein reduziertes und unterkiihltes Verhdltnis zur Fihrungskraft,
gleichzeitig sind sie enttauscht iber das distanzierte Verhéltnis. Dadurch entsteht zu-
satzlich zum bewussten auch unterschwelliger Frust, der sich in einer negativen Erwar-
tungshaltung gegeniber der Fiihrungskraft dulert. Zugleich kommt es bei den Mitarbei-
tenden zu einer Selbstverstdrkung, da die Fihrungskraft durch ihre Handlungen das
Misstrauen weiter verstarkt. Ausloser fiir das Misstrauen in dieser Gruppe ist die Uber-
schreitung des Schwellenwertes durch ein bestimmtes Ereignis. Bei Evelyn geschieht
dies dadurch, dass eine Zusage durch die Fihrungskraft im Nachgang ohne Angabe von
Griinden revidiert wurde.

Die Mitarbeitenden versuchen sich durch eine professionelle Kommunikation und dis-
tanziertes Verhalten von der Fihrungskraft abzuschotten. Neben dem erlebten Frust
empfinden die Mitarbeitenden auch Enttauschung, da die Erwartungen gegentber der
Fuhrungskraft durch diese nicht erfiillt worden sind. Frustration und Enttduschung wer-
den dadurch genahrt, dass die Fihrungskraft nach dem Misstrauen auslésenden Ereignis
weiterhin negatives Verhalten gegenuber den Mitarbeitenden zeigt, beispielsweise, dass
sie nach wie vor gemachte Zusagen nicht einhalt.

Auch die frustrierten Misstrauenden finden durch Gespréche mit den Teammitgliedern
Unterstiitzung. Dies hilft den Mitarbeitenden beim Umgang mit den akuten Geschehnis-
sen, eine Verbesserung des Misstrauensverhaltnisses wird dadurch jedoch nicht erreicht.
Die belastende Situation nehmen die Mitarbeitenden mit in ihr privates Umfeld und
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auch die Leistung fur das Unternehmen nimmt ab. Des Weiteren entsteht dem Unter-
nehmen Schaden in Form von fehlender Arbeitsleistung, zum Beispiel durch Krankmel-
dung, um ein Bewerbungsgesprach wahrzunehmen. Auch in dieser Gruppe wird durch
ein selbstinitiiertes Gesprach mit der Flihrungskraft versucht, die Situation zu verbes-
sern, was allerdings nicht gelingt. Daher beschéftigen sich die Mitarbeitenden mit der
Madglichkeit des internen und externen Jobwechsels. Die frustrierten Misstrauenden sind
zusammenfassend in Tabelle 6.5 abgebildet.

Tabelle 6.5
Die frustrierten Misstrauenden

Die frustrierten Misstrauenden

Ursachen des Misstrauens Reaktionen auf Misstrauen Umgang und Auswirkungen
- Uberschreitung des - Frustration - Teamzusammenhalt
Schwellenwertes . . «
- Enttduschung - Direktes Gesprach
- Negative Erwartungshaltung ) ) .
- Distanziertes Verhalten - Fluktuation
- Selbstverstarkung des . — .
Misstrauens - Reduzierte Kommunikation - Schaden fir das
Unternehmen

Die hasserfiillten Misstrauenden

Bei der Befragten Daisy ist ein Merkmal so markant ausgeprégt, dass sie keiner der
oben genannten Gruppen zugeordnet werden kann, sondern als Einzelfall gilt. Die Auto-
rin vermutet, dass die Ergebnisse auf weitere Personen ausweitbar sind, was jedoch
durch weitere Forschung tberprift werden muss.

Bei Daisy wurde das Misstrauen durch ein gebrochenes Versprechen, und damit die
Uberschreitung des Schwellenwertes, ausgelost. Danach wurde es durch weitere falsche
Versprechungen und Ligen seitens der Fihrungskraft gesteigert. Im Allgemeinen
nimmt Daisy ihre Fihrungskraft als sehr cholerisch und aufbrausend wahr und fuhlt
sich auch selbst angegriffen. Die Mitarbeitende leidet sehr unter dem Verhalten ihrer
Fuhrungskraft und kann mit diesen Situationen nicht richtig umgehen. Daher entwickelt
sie eine negative Erwartungshaltung, welche das Misstrauen noch verstérkt.

Daisy kann als hasserfillte Misstrauende beschrieben werden, da ihre Emotionen sehr
stark ausgepragt sind und sie Hass im Interview auch direkt benennt. Sie konzentriert
sich vollkommen auf die negativen Aspekte ihrer Fuhrungskraft und scheint wenig
selbstreflektiert. Bei dieser Mitarbeitenden zeigt sich die starkste Ausprdgung an Emo-
tionen durch die Verkniipfung von Hass uber die Amygdala mit Misstrauen. Durch die
Aktivierung der Amygdala wird die Situation, in der Misstrauen empfunden wird, als
besonders unangenehm und negativ wahrgenommen. Folglich mdchte die Mitarbeitende
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die an der Situation beteiligte Person und die damit verbundenen Gegebenheiten mei-
den.

Aufgrund der belastenden Situation empfindet Daisy im Arbeitsalltag Frust, Enttdu-
schung und Stress, vor allem aber Resignation. Gerade durch die Resignation ist ihr
Verhalten verschlossen und sie unternimmt keinen Lésungsversuch, um die Situation zu
verbessern. Auch eine mdgliche Hilfestellung seitens des Unternehmens, wie beispiels-
weise ein Mediatorengespréch, wird grundsétzlich abgelehnt. Die Mitarbeitende weist
keine Bereitschaft fiir eine aktive Veradnderung auf, sondern verharrt in der Situation.
Gleichzeitig zeigt Daisy eine grof3e Verbundenheit zum Unternehmen und hat Freude an
ihrer Tétigkeit. Zukinftig méchte Daisy an ihrem Verhalten arbeiten, um mit der Situa-
tion besser umgehen zu kdnnen. Die Veranderung soll darin bestehen, mehr Abstand zu
wahren und auf Sachebene zu kommunizieren. Bisher konnte die Verhaltensanderung
allerdings aus unbekannten Grunden nicht umgesetzt werden. Tabelle 6.6 zeigt die
Ubersicht tiber die hasserftllten Misstrauenden.

Tabelle 6.6
Die hasserfillten Misstrauenden

Die hasserfillten Misstrauenden

Ursachen des Misstrauens

Reaktionen auf Misstrauen

Umgang und Auswirkungen

- Lugen und falsche
Versprechungen der
Fihrungskraft

- Uberschreitung des
Schwellenwertes

- Negative Erwartungshaltung

- Hass

- Frustration

- Enttauschung

- Stressempfinden

- Resignation

- Kein aktiver
Lésungsversuch

- Verharren in der Situation

- Geplante
Verhaltensanderung

Da Misstrauen in jeder Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden der
einzelnen Gruppen besteht, bildet es einen Rahmen fir die aktuelle Beziehung (Tomlin-
son & Lewicki, 2006). Auch ist bestehendes Misstrauen nur schwer wieder abzubauen
(Keyton & Smith, 2009). Diese Negativitat im Erleben flhrt zu den beschriebenen Ver-
haltensweisen und den Emotionen der einzelnen Gruppen. Subjektiv empfinden alle
Interviewten die eigene erlebte Negativitat des Misstrauens als stark ausgepragt. Keiner
der Versuche, an der Situation etwas zu veréndern, hat das Misstrauen zwischen den
Mitarbeitenden und der Fiihrungskraft verbessert. Daher konzentrieren sich die Mitar-
beitenden vornehmlich auf sich selbst und ihr eigenes Wohlergehen.

Es wurde festgestellt, dass nicht alle Gruppen exklusiv Merkmale von Misstrauen auf-
weisen, sondern zudem ein Merkmal von Vertrauen besitzen kdnnen (die distanzierten
Misstrauenden). Somit kann gleichzeitig Misstrauen und Vertrauen in verschiedenen
Abstufungen existieren. Dieses Ergebnis unterstiitzt die Aussage von Lewicki et al.
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(1998), das Misstrauen und Vertrauen separate aber gleichzeitig verbundene Dimensio-
nen sind. Auf der anderen Seite gibt es Misstrauensgruppen, die keine Merkmale von
Vertrauen besitzen, also exklusiv Misstrauensmerkmale aufweisen und so die These von
zwei separaten Konstrukten unterstiitzen (Van de Walle & Six, 2014; Guo et al., 2017).
Die Ergebnisse dieser Untersuchung gilt es in weiteren Studien mit einem gréf3eren
Teilnehmerkreis zu validieren.

6.6 Fazit: Was hat das erlebte Misstrauen zur Folge?

Die durchgefuhrte Studie konnte zeigen, dass das erlebte Misstrauen der Mitarbei-
tenden sowohl auf das Verhalten als auch die Emotionen Auswirkungen haben kann
und unterschiedliche Griinde fur die Entstehung von Misstrauen urséchlich sein kénnen.
Da Misstrauen ein emotional sehr belastendes Thema ist und den Arbeitsalltag der Mit-
arbeitenden stark beeintréchtigt, haben die Mitarbeitenden unterschiedliche Verhaltens-
weisen im Umgang mit Misstrauen entwickelt.

Durch die verschiedenen Emotionen und Verhaltensweisen der Mitarbeitenden, aber
auch durch die Ursachen und Auswirkungen des Misstrauens konnten vier Gruppen
identifiziert werden. Mit Hilfe derer kann es gelingen, Mitarbeitende hinsichtlich ihres
Misstrauens einzuordnen. Bei den beiden Gruppen des frustrierten und hasserfillten
Misstrauenden werden die Mitarbeitenden hauptséchlich von ihren Emotionen als Reak-
tion auf das Misstrauen dominiert. Beim distanzierten und gewissenhaften Misstrauen-
den liegt der Fokus hingegen im Wesentlichen auf den Verhaltensweisen hinsichtlich
des erlebten Misstrauens. Der Frustration kommt eine wichtige Rolle zu, da diese Emo-
tion in jeder Misstrauensgruppe identifiziert und von den Mitarbeitenden auch direkt als
Emotion benannt werden konnte. Weiterfiihrend kénnen die Gruppen noch dahingehend
unterschieden werden, ob ausschlieBlich Merkmale von Misstrauen vorherrschen oder
auch Merkmale von Vertrauen erlebt werden.

Das Misstrauen ist aus Sicht der Mitarbeitenden durch das Verhalten der Fihrungskrafte
zustande gekommen. Als Entstehungsgriinde kdnnen ein bestimmtes auslésendes Ereig-
nis oder andauernde spezifische Verhaltensweisen der Fuhrungskraft identifiziert wer-
den. Besonders hervorzuheben sind hier die Aspekte der mangelnden Wertschétzung
und der verstarkten Kontrolle als besonders destruktive Verhaltensweisen. Weiterflh-
rend konnte die negative Erwartungshaltung als elementare Komponente bei der Ent-
wicklung von Misstrauen festgestellt werden, was die Ergebnisse von Lewicki et al.
(1998) bestatigt.

Keine der Misstrauensgruppen konnte einen Weg finden, der zu einer Verbesserung des
Misstrauens und einer Steigerung von Vertrauen geflhrt hatte. Lediglich der Teamzu-
sammenhalt konnte zu einer teilweisen Kompensation der emotionalen Belastung fiih-
ren. Schlussendlich sehen die Mitarbeitenden nur durch einen internen oder externen
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Jobwechsel Chancen auf eine Verbesserung der Situation, da dies mit einem Wechsel
der Fihrungskraft einhergehen wiirde.

6.7 Handlungsempfehlungen

Die Schilderungen der befragten Mitarbeitenden haben gezeigt, wie belastend der
Avrbeitsalltag sein kann, wenn der eigenen Flhrungskraft Misstrauen entgegen gebracht
wird. Umso wichtiger ist es flr Unternehmen, eine vertrauensvolle Zusammenarbeit
zwischen Mitarbeitenden und Flhrungskraft zu fordern, aber auch Misstrauen als einen
wichtigen Einflussfaktor auf die Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskraft
anzuerkennen. Damit die Mitarbeitenden ihre Energie und Leistung zum Wohl des
Unternehmens einsetzen kdnnen, mdchte die Autorin durch den Artikel auf die Rele-
vanz von Misstrauen in Beziehungen hinweisen und sowohl Fihrungskréfte als auch
Mitarbeitende daflir sensibilisieren, denn Misstrauen in Unternehmen sollte kein
Tabuthema sein.

Fur Unternehmen stellt sich dabei die herausfordernde Aufgabe, Mitarbeitende und
Fuhrungskréafte schon mdglichst so auszuwahlen, dass diese gut harmonisieren. Bei
groleren Unstimmigkeiten oder destruktiven Verhaltensweisen zwischen Mitarbeiten-
den und Fihrungskraft, die mit Hilfe eines Gespraches geklart werden sollen, kann eine
externe Person, beispielsweise aus der Personalabteilung, involviert werden. Ein mode-
riertes Gespréch kann hilfreich sein, da starke Emotionen bei den Personen vorhanden
sein kénnen und destruktive Verhaltensweisen gegebenenfalls erst aufgedeckt werden
mussen. Ziel soll ein konstruktives und ergebnisorientiertes Gesprach sein. Damit soll
gewabhrleistet werden, dass kein Misstrauen ausgeldst oder bestehendes Misstrauen
nicht verstarkt wird. Das Verhalten der Filhrungskréfte gegeniiber ihren Mitarbeitenden
spielt im Hinblick auf Misstrauen eine zentrale Rolle. Um einen Eindruck vom Verhal-
ten der Fihrungskraft aus Sicht der Mitarbeitenden zu erhalten, kann beispielsweise vor
dem Feedbackgesprach einer Fiihrungskraft ein Fragebogen an die Mitarbeitenden her-
ausgegeben werden, der konkret Misstrauensmerkmale wie die mangelnde Wertschat-
zung abfragt.

Besonderes Augenmerk sollten Unternehmen auf Mitarbeitende richten, die ihre Kom-
munikation zur Fihrungskraft reduzieren und sich distanziert verhalten. Dies kann ein
Zeichen fiir bestehendes Misstrauen sein. Schwieriger ist es, das Misstrauen aufgrund
der Emotionen von Mitarbeitenden zu identifizieren. Hierzu kénnen die Teammitglieder
befragt werden, ob ihnen erhthte Frustration und Resignation beim betreffenden Mitar-
beitenden aufgefallen sind. Abbildung 6.1 zeigt die Handlungsempfehlungen fiir Unter-
nehmen zusammenfassend dargestellt.
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Abbildung 6.1
Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen zur Identifikation von und Umgang mit Misstrauen

@) 5 % =

FUHRUNGSKRAFTE MITARBEITENDE ZUSAMMENARBEIT EINFLUSSFAKTOR

Verhalten der Verhalten und Emotionen Harmonische und Relevanz von Misstrauen
Fihrungskraft regelmaBig der Mitarbeitenden im vertrauensvolle in Beziehungen
durch Mitarbeitende Hinblick auf Misstrauen Zusammenarbeit férdern; anerkennen und offen
SEIEE beobachten Hilfestellung anbieten thematisieren
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Vielfalt ist Trumpf —
Implementierung eines
Diversity Trainings fiir

Fiihrungskrifte

Viele Unternehmen haben sich vorgenommen, Vielfalt in
Belegschaft und Management zu erhéhen. Trainingsmalf3-
nahmen sind ein wichtiger Baustein auf diesem Weg.
Wie kann ein solches Training gestaltet werden?

Brigitte Ott-Gobel

iversity Management hat seinen Einzug in die Organisationsstruktu-

ren der groRBen und mittelgroflen Unternehmen in Deutschland ge-

halten. Treiber dieser Entwicklung ist zum einen die Gesetzgebung

mit der Einfiihrung des Gesetzes flr die gleichberechtigte Teilhabe

von Frauen und Ménnern an Filhrungspositionen, die 2015 eine feste

Geschlechterquote von 30 Prozent fir den Anteil von Frauen in Auf-
sichtsraten bdrsennotierter und paritatisch mitbestimmter Unternehmen festlegte. 2021
erganzte der Gesetzgeber dies mit der Regelung, dass in Vorstande ab drei Personen kinf-
tig eine Frau berufen werden muss (Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen
und Jugend, 2021). Zum anderen erweitern Einflussfaktoren wie die Globalisierung, der
Anteil der Mitarbeitenden mit Migrationshintergrund in deutschen Unternehmen und das
Ph&nomen der sogenannten Aging Workforce die Interpretation von Diversity in der Wirt-
schaft stark in Richtung weiterer Dimensionen wie kultureller Hintergrund, Alter, Reli-
gion etc. Die Autorin beschreibt die Bedeutung von Vielfalt fir Fuhrungskrafte und stellt
ein Trainingskonzept fiir Unternehmen vor, das hilft, die individuelle Sensibilitat fir
Diversity zu erhéhen und die Bedeutung von Unconscious Bias (unbewusste Voreinge-
nommenheit) zu erkennen. Des Weiteren werden flankierende MaBnahmen im Unterneh-
men beschrieben, die neben Trainings dem Ziel dienen, die in mehreren Studien beschrie-
benen positiven Effekte einer diverseren Belegschaft zu realisieren.

Keywords:
Vielfalt, Diversity, Unconscious Bias, Diversity Training, Fiihrung, Fihrungskréafte



7.1 Eine Geschichte zum Thema Vielfalt

Zu Beginn meiner Karriere in einem groflen deutschen Automobilkonzern passierte
es einige Male, dass ich in einem gréReren Meeting oder einer Vortragsveranstaltung saf3,
die mit der BegriiBungsformel ,,Sehr geehrte Herren* er6ffnet wurde. Nach dem ersten
Schock begann ich bei den folgenden Malen, an denen Gleiches passierte, aufzustehen
und mit den Worten ,,Wenn ich hier nicht gemeint bin, dann kann ich ja ebenso gehen®,
die Veranstaltung zu verlassen.

Diese Vorfalle sind uber 30 Jahre her. Wére so etwas heute noch denkbar? Vielleicht
schitteln Sie spontan den Kopf. Wie aber ist es um die Vielfalt in deutschen Unternehmen
bestellt?

Die deutsch-schwedische AllBright Stiftung stellt in ihren regelmaRigen Studien zur
Diversitat der Unternehmen in Deutschland fest, dass der durchschnittliche Vorstand ei-
nes deutschen Borsenunternehmens zu 92 Prozent mannlich und zu 76 Prozent deutsch
ist. 67 Prozent der Mitglieder haben ihre Ausbildung in Westdeutschland absolviert (All-
Bright, 2018). Sieht so Vielfalt aus? Vermutlich nicht. Und wahrend der Frauenanteil in
Vorstdnden der groiten Unternehmen in vielen Staaten in der Krise steigt, z.B. in den
USA von 2019 auf 2020 um rund 1 Prozent auf 28,6 Prozent, in Schweden um rund
2 Prozent auf 24,9 Prozent und in England ebenso um rund 2 Prozent auf 24,5 Prozent,
ist er in Deutschland um rund 2 Prozent auf 12,8 Prozent zuriickgegangen (AllBright,
2020).

7.2  Warum Diversity?

Diversity hat langst die Phase des Modebegriffs tiberwunden. Diversity-Aktivitaten
sind zum Standard des Personalmanagements und der Fiihrungsarbeit geworden (Becker,
2015). Die Einflussfaktoren sind vielféltig: Da ist zum einen die alternde und schrump-
fende Bevolkerung, die sich auf die Erwerbspersonenzahl auswirkt und zu einer Verknap-
pung der Fachkréfte fhrt. Unternehmen spiren die Verknappung der Talente und den
zunehmenden Wettbewerb um kluge junge Kopfe bereits seit Jahren. Wer sich um die
Vielfalt der Talente, Befédhigungen, Erfahrungen optimal kimmert, wird von der nach-
wachsenden Generation als attraktiver Arbeitgeber angesehen (Becker, 2015). Zum an-
deren ist die Gesetzgebung mit Antidiskriminierungsvorschriften wie das Allgemeine
Gleichbehandlungsgesetz (AGG) ein weiterer Einflussfaktor. Das AGG soll Benachteili-
gungen und Diskriminierung aus Griinden der Rasse oder wegen der ethnischen Herkunft,
des Geschlechts, der Religion oder Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters oder
der sexuellen Identitat verhindern oder beseitigen (Gutmann, 2014). Diversity Manage-
ment dient jedoch nicht in erster Linie der Umsetzung von Antidiskriminierungsansatzen,
sondern zielt darauf ab, Vielfalt zum Vorteil bzw. Nutzen fiir alle Beteiligten einzubezie-
hen (Gutmann, 2014). Auch Globalisierung wirkt sich als Treiber von Diversity aus: die
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zunehmende Vielfalt der Mérkte und Produkte erfordert z.B. die Berlicksichtigung ande-
rer Kulturen in den Bereichen, die fiir Produktentwicklung oder Marktbetreuung zustan-
dig sind (Becker, 2015). Dabei wird unter Diversity ,,die Verschiedenheit, Ungleichheit,
Andersartigkeit und Individualitat, die durch eine Vielzahl von Unterschieden zwischen
Elementen eines Ganzen, z.B. der Belegschaft eines Unternehmens, entsteht* verstanden
(Aretz & Hansen, 2003).

Jungere Studien filhren einen klaren quantitativen Nutzen von Diversity-Aktivitaten an.
So zeigen Lorenzo et al. in einer von der BCG gemeinsam mit der TU Miinchen durch-
gefiihrten Untersuchung von 171 Unternehmen in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz, dass vier Arten von Diversity — Branchenerfahrung, Herkunftsland, Karriere-
weg und Geschlecht — eine positive Korrelation mit Innovationskraft haben (2017). Diese
Wirkung wurde vor allem fiir groRe Unternehmen mit komplexem Produktprogramm und
Aktivitdten in verschiedenen Industriesegmenten festgestellt (Lorenzo et al., 2017). Das
Beratungsunternehmen McKinsey, das seit 2007 systematisch zu gréRRerer Paritét in Wirt-
schaft und offentlichem Bereich forscht, stellte in einer Untersuchung von 300 Unterneh-
men in 10 L&ndern im Zeitraum von 2007 bis 2009 fest, dass Unternehmen mit mehr als
drei Frauen im Vorstand eine bis zu 45 Prozent hohere Eigenkapitalrendite und eine bis
zu 55 Prozent héhere EBIT-Marge aufweisen als der jeweilige nationale Median der In-
dustrie (Desvaux et al., 2017).

In einer Befragung von 1322 CEQs in 77 Landern durch PwC gaben 85 Prozent der in-
terviewten CEOs mit einer Diversity-Strategie in ihrem Unternehmen an, dass diese den
Ertrag des Unternehmens verbessert habe. 56 Prozent sagten, die Strategie héatte geholfen,
ihre Wetthewerbsfahigkeit in neuen Regionen oder Branchen zu verbessern (Snowden &
Cheah, 2015).

Hewlett et al. (2013) zeigten in einer représentativen US-Studie, dass Unternehmen mit
vielfaltiger Belegschaft und Fuhrungsteams mit um 45 Prozent héherer Wahrscheinlich-
keit ein Wachstum der Marktanteile aufweisen und mit 70 Prozent héherer Wahrschein-
lichkeit einen neuen Markt erobert hatten.

7.3 Dimensionen von Diversity

Gender und Gendermanagement standen lange im Vordergrund der Aktivitaten von
Diversity-Bereichen in Unternehmen: Die Frauenquote in VVorstanden, Aufsichtsréten so-
wie in den oberen und mittleren Managementebenen wird seit Mitte der 1990er Jahre von
Unternehmen systematisch erhoben und von Wirtschaft und Politik als deutlich zu niedrig
angesehen. Heute wird neben den sechs Kerndimensionen der sogenannten Inneren Di-
mension von Vielfalt wie Alter, Geschlecht, sexueller Orientierung, ethnischer Herkunft,
Behinderung und Religion auch die AuBere Dimension betrachtet, die sich z.B. auf unter-
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schiedliche Einkommensgruppen oder Ausbildungsabschliisse bezieht sowie die Organi-
sationale Dimension. Letztere betrachtet Vielfalt in Bezug z.B. auf Dauer der Zugehorig-
keit zum Unternehmen, Management-Status oder Einstufung der jeweiligen Stelle.

Abbildung 7.1
Dimensionen von Vielfalt (Charta der Vielfalt, 2022)

' Innere Dimension !

Religion
und Welt-
anschaung
Personlichkeit
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Behinderung Orlengerung
Ethnische Identitat
Herkunft
&
Nationalitat

Wenn Vielfalt also niitzlich und sinnvoll fiir das Unternehmen ist, ja geradezu als Erfolgs-
faktor angesehen wird, was bedeutet das fur die Fihrungskrafte im Unternehmen?

Diversity Management umzusetzen ist kein kurzfristiges Projekt, das im Rahmen von ein
oder zwei Jahren abgeschlossen wird. Es geht um eine langerfristige Veranderung der
Organisationskultur hin zu mehr Offenheit, Transparenz und Wertschétzung im Umgang
miteinander. Um diese VVeranderung zu erreichen, zielen die Diversity-Aktivitaten darauf
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ab, in der gesamten Belegschaft — insbesondere jedoch bei Fihrungskraften — ein Be-
wusstsein flr Vielfalt zu schaffen sowie deren Bedeutung fiir eine gute Zusammenarbeit
und den Erfolg der Organisation zu vermitteln (Gutmann, 2014).

7.4 Fokus auf drei Dimensionen: Kultur, Geschlecht, Generation

Bei der Erarbeitung konkreter Manahmen wie Trainings, Coaching- oder Mentoring-
programmen fokussieren die meisten Unternehmen auf zwei bis drei Dimensionen, bei
denen sie den groften Veranderungsbedarf sehen. Ein Training von ein bis drei Tagen
kann aus didaktischen Griinden nicht alle Dimensionen abdecken. So gaben die von PwC
befragten 1322 CEOs in 77 L&ndern die folgenden Dimensionen an, die sie in ihren Stra-
tegien adressieren: 33 Prozent Geschlecht, 32,4 Prozent Ausbildungsstand, 24,5 Prozent
ethnische Herkunft, 8,2 Prozent Einstellung zu Karriere und 8 Prozent Alter (Snowden
& Cheah, 2015).

Auch Unternehmen im deutschsprachigen Raum fokussieren in Diversity Trainings zu-
meist auf die Dimensionen Geschlecht, ethnische Herkunft und Alter oder Generation.
Abhéngig von der Art der Organisation wird teilweise auch die Dimension Religion be-
handelt, in Unternehmen bisher jedoch weniger in Trainings adressiert. Sexuelle Orien-
tierung steigt gegenwaértig in der Bedeutung: In vielen groRen Unternehmen gibt es
LGBTQI-Gruppen, die auf die Herausforderungen ihrer Mitglieder, wie gesellschaftliche
Ausgrenzung oder drohende Karrierenachteile durch Coming-out aufmerksam machen.
Dies hat jedoch nach der Erfahrung der Autorin noch keinen flachendeckenden Eingang
in Diversity Trainings gefunden. So wird im Folgenden, basierend auf den Erfahrungen
der Autorin mit Diversity Trainings in zwei global agierenden Unternehmen, auf die Di-
mensionen ethnische Herkunft/Kultur, Alter/Generation und Geschlecht fokussiert.

7.5 Wie kann ein Diversity-Trainingskonzept aussehen?

Diskriminierung vollzieht sich nicht immer als bewusste Entscheidung und Handlung,
sondern als unbewusstes Agieren, dessen sich die diskriminierenden Personen nicht be-
wusst sind (Becker, 2015). Deshalb geht es beim Entwickeln eines Diversity-Trainings-
konzeptes vor allem darum, unbewusstes Handeln ins Bewusstsein zu bringen. Im Diver-
sity Awareness Training oder im Diversity Training ist ein Prozess der Bewusstmachung
einzuleiten, der unterschiedliches Urteilen und Handeln in denselben Situationen auf-
deckt, so z.B., dass gleiche Eigenschaften bei Mannern und Frauen oft unterschiedlich
bewertet werden. Beginnen sollte dieser Prozess mit Informationen, die an Beispielen
mdgliche Diskriminierungen aufzeigen. Das Wissen ist dann in einem zweiten Schritt in
ein Bewusstsein flr das eigene Handeln zu erweitern, indem die Teilnehmenden erken-
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nen, dass sie ohne Absicht diskriminiert haben (Becker, 2015). Rollenspiele und interak-
tive Methoden sind hier besonders geeignet, das Bewusstsein fiir das eigene Handeln zu
scharfen.

Teilnehmen sollten an einem Diversity Training das Topmanagement, alle Ebenen der
Fiihrung und idealtypisch die gesamte Belegschaft. ,,Diversity Management funktioniert
fiir die Befragten top-down. Das Top-Management ist der wichtigste Treiber fiir Diversity
Management in den Unternehmen® (Charta der Vielfalt, 2022). Nur wenn die Mitarbei-
tenden erkennen, dass die oberste Management-Ebene es mit der Wertschatzung von
Vielfalt ernst meint und nur, wenn es nicht beim Ankiindigen bleibt, sondern den Kon-
zepten auch entsprechende Handlungen (z.B. Besetzungsentscheidungen) folgen, wirkt
Diversity Management glaubhaft.

Exemplarisch kann sich ein Diversity Training aus den in Abbildung 7.2 dargestellten
Methoden zusammensetzen. Hierbei ist die Methodenvielfalt ein wichtiger Erfolgsfaktor,
da unterschiedliche Teilnehmende unterschiedliche Lernpraferenzen und Vorlieben ha-
ben.

Tabelle 7.1
Methoden des Diversity-Training- und Development-Konzeptes (eigene Darstellung in Anlehnung
an Becker, 2015, S. 480)

Methoden Diversity Training & Development

Wissensvermittlung Ergénzende MaBnahmen Einbezug

—  Workshops —  Gesprache —  Studien

— Rollenspiele — Expertenhearings —  Publikationen

— Fallstudien — Benchmarkanalysen —  Newsletter

— Diskussionsrunden —  Firmenzeitungen

— Coaching —  Checklisten

— Mentoring —  Argumentationshilfen

In der Anwendung der interaktiven Methoden der Wissensvermittlung ist es wichtig, die
Verknipfung zur eigenen Biografie herzustellen, um eigene Pragungen und mogliche
Vorurteile (siehe Kapitel 7.6) bewusst zu machen. Fragestellungen wie ,,Wo und wie habe
ich in meinem bisherigen Leben Vielfalt erfahren?* oder ,,Wie divers ist mein Freundes-
und Bekanntenkreis?* kdnnen niitzliche Fragen zur Sensibilisierung sein.

Die Gruppengréfe eines Diversity Trainings sollte nach praktischen Erfahrungen der
Durchflihrung — &hnlich wie bei anderen verhaltensorientierten Trainings — zwischen
sechs und zwolf Teilnehmenden liegen. Eine Durchfiihrung ist sowohl in Présenz als auch
als Online-Training moglich; bei einem Online-Training ist es sinnvoll, zwei Trainerin-
nen oder Trainer vorzusehen, um die Betreuung der Gruppe optimal zu gewéhrleisten.
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7.6 Umgang mit Unconscious Bias

Der Begriff Bias kommt aus dem Englischen und beschreibt kognitive Verzerrungen,
wie z.B. automatische Stereotype und andere fehlerhafte Neigungen bei der Wahrneh-
mung, Erinnerung und Beurteilung. Biases treten meist unbewusst (= Unconscious Bias,
unbewusste VVoreingenommenheit) auf (Wondrak, 2020). Es handelt sich um ein implizi-
tes Gedankenmuster, das nicht willentlich beeinflusst werden kann. Es geschieht automa-
tisch und wird ausgeldst, wenn das Gehirn eine schnelle Beurteilung von Situationen und
Menschen vornimmt (Sparks, 2014). Das Unterbewusstsein verarbeitet wesentlich mehr
Informationen als unser Bewusstsein, indem es Abkiirzungen verwendet. Diese Abkir-
zungen basieren auf unserem Hintergrund, unserem kulturellen Umfeld und persénlichen
Erfahrungen. Diese selektive Wahrnehmung ist eine Starke unseres Gehirns. Zum einen
wird Komplexitét reduziert, damit wir nicht von Informationen und Reizen tberwaltigt
werden, zum anderen kdnnen wir erst dadurch Wichtiges von Unwichtigem unterschei-
den. Bekannte Muster und Konzepte sind notwendig, um schneller und leichter reagieren
zu kénnen (Domsch et al., 2020).

Der Nobelpreistrdger Daniel Kahneman (Kahneman, 2011) beschreibt das menschliche
Gehirn als zwei Denksysteme:

System 1: Das unbewusste, automatische System

Das unkontrollierte, miihelose, assoziative, schnelle, kraftvolle: Es ist der Autopilot, der
uns durch die komplexe Umwelt fiihrt und er greift iberwiegend auf gespeicherte Erfah-
rungen zuriick.

System 2: Das bewusste, reflektive System

Das kontrollierte, miihsame, konzentrierte, logische und langsame System: Wir benut-
zen es zum Beispiel, wenn wir eine Kopfrechnung durchfiihren oder unsere Aufmerk-
samkeit auf ein Gespréch lenken.

In der Wahrnehmung und Beurteilung von Personen und Situationen greifen Menschen
also Uberwiegend, insbesondere bei schnellen Reaktionen und Entscheidungen, auf das
System 1 zuriick. Durch die gespeicherten Erfahrungen und individuellen Assoziationen
werden Entscheidungen verzerrt. So wird unser Unterbewusstsein eher Menschen aus
dem eigenen Kulturkreis praferieren als andere, weil es mit Ersteren bereits Erfahrungen
gemacht hat.

Biases treten nicht nur auf der personlichen Ebene auf, sie kénnen sich auch in Teams
und in Organisationskulturen manifestieren, wie z.B. als implizite Normen, als Karriere-
Barrieren, als Rollenbilder und in Machtstrukturen (Wondrak, 2020). Es ist folglich wich-
tig, Unconscious Bias in Diversity Trainings zu thematisieren, um zu einer bewussteren
Wahrnehmung und Beurteilung und dadurch zu besseren Entscheidungen zu kommen.
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Die folgenden hdufig auftretenden Biases werden unter anderem in Diversity Trainings

aufgezeigt und diskutiert:

Tabelle 7.2

Verhaltensfallen — Unconscious Bias (eigene Darstellung in Anlehnung an Domsch et al., 2020

und Porsche Consulting, 2019)

Bias

Schubladen-Denken

Erlauterung

Erwartung, dass ein Mitglied ei-
ner Gruppe gewisse Eigenschaf-
ten aufweist, ohne Informationen
Uber die Person zu haben

Beispiel

Annahme, dass Frauen
sich um ihre Kinder kiim-
mern mochten anstatt Kar-
riere zu machen

Mini-Me/Ahnlichkeitseffekt

Tendenz, sich berwiegend mit
Menschen zu umgeben, die ei-
nem selbst &hnlich sind

Bewerber mit ahnlichen
Stationen im Lebenslauf
wie man selbst werden un-
bewusst bevorzugt

Halo-Effekt (engl., = Heiligen-
schein)

Tendenz, dass positive oder ne-
gative Eigenschaften einer Per-
son in der Wahrnehmung auf de-
ren andere Personlichkeitsberei-
che Ubertragen werden

Gut angezogen = intelli-
gent, sympathisch
attraktives Aussehen =
kompetent

Autoritatsglaubigkeit

Tendenz, der Meinung von Auto-
ritatsfiguren (unabhangig ihres
Inhalts) eine bessere Treffgenau-
igkeit zu attribuieren und durch
diese stark beeinflusst zu werden

Einschéatzungen von Vor-
gesetzten zu fachlichen
Fragen

Herdentrieb

Tendenz, Dinge zu tun oder zu
glauben, weil viele weitere Men-
schen dasselbe tun oder glauben

Verhalten in Meetings

Stereotype-Effekt

Stereotype sind Eigenschaften,
die sozialen Gruppen zuge-
schrieben werden

Alle Frauen sind kommuni-
kativ, alle Manner sind
durchsetzungsfahig

Uber das Aufzeigen und Bewusstmachen hinaus ist es fiir den Erfolg eines Diversity Trai-
nings essenziell, Hilfestellungen anzubieten, wie die Teilnehmenden mit Verhaltensfallen
aufgrund von Unconscious Bias umgehen kdnnen. Hierbei wird in Trainings haufig mit
sogenannten Nudges gearbeitet.

Der Begriff Nudge (engl. fur Schubs oder StoR) wurde zuerst von den Wissenschaftlern
und Nobelpreistragern Richard Thaler und Cass Sunstein verwendet (2010). In ihrem
Buch Nudge: Wie man kluge Entscheidungen anst6f3t beschreiben sie Nudging als Me-
thode zur Verdnderung von Entscheidungsarchitekturen. Mit Hilfe von Vorschlagen, in-
direkten Hinweisen oder Anderungen von Umgebungsinformationen werden die Motive,
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Anreize und Entscheidungen von Personen beeinflusst. Menschen werden also mit einem
Stubs in eine vorhersehbare Richtung gelenkt — und das ohne Bestrafung, Zwang oder
Verbote. Mit der Methode Nudging sollen somit Menschen auf sanfte Weise ,,geschubst*
werden, um ihr Verhalten zu andern und um bessere Entscheidungen zu treffen.

Die Diversity-Expertinnen Lisa Kepinski und Tinna C. Nielsen haben den Begriff der
Inclusion Nudges gepragt (2020). Diese sollen helfen, Unconscious Bias in verschiedenen
Entscheidungssituationen zu vermeiden. Kepinski und Nielsen gruppieren Inclusion Nud-
ges in drei Typen (vgl. Wondrak, 2020).

Abbildung 7.2
Inclusion Nudges (eigene Darstellung in Anlehnung an Kepinski & Nielsen, 2020)

1

Feel the Process Framing
need

Feel the Need — Inclusion Nudges: Diese Interventionen zielen vorwiegend auf das Sys-
tem-1-Denken, das Unbewusste, ab. Es sollen Emotionen wie Uberraschung, Ablehnung
oder Empathie geweckt werden. Dabei werden auch kognitive Verzerrungen (Unconsci-
ous Bias) bewusst zu einem Vorteil umfunktioniert. Anwendungsbeispiele: Visualisie-
rung der fehlenden Diversitét in Fihrungsetagen durch Bilder an den Wanden, Einsatz
von Rollenmodellen, Benchmarking-Vergleiche mit &hnlichen Organisationen.

Process — Inclusion Nudges: Durch Anderung von Elementen in System- oder Entschei-
dungsprozessen sollen objektivere, moglichst bias-freie und vielfaltsbewusste Entschei-
dungen angestoRen werden. Das kénnen etwa Reflexionsschleifen, Planungsimpulse, Er-
innerungshilfen, Verdnderungen von Standardparametern (Defaults), kollektive Ent-
scheidungen oder automatische Korrekturen sein. Anwendungsbeispiele: Anonymisie-
rung von Recruiting-Prozessen, mehrstufige Personalbeurteilungsprozesse (Talent-Re-
views), strukturierte Interviewleitfaden fiir Bewerbungsgesprache, gemischtgeschlechtli-
che bzw. diverse Auswahl- und Beurteilungskommissionen.

Framing — Inclusion Nudges: Allgemein bedeutet Framing, dass unterschiedliche For-
mulierungen desselben Inhalts das Verhalten des Empfangers unterschiedlich beeinflus-
sen kénnen. Mit Framing — Inclusion Nudges sollen positive bzw. neutrale Assoziationen
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in Bezug auf Diversitat, Chancengleichheit etc. ausgeldst und so vielfaltsbewusste Ver-
haltensweisen angestoRen werden. Anwendungsbeispiele sind: Genderneutrale Stellen-
ausschreibungen, Kommunikation mit Bildern von kontra-stereotypen Personen (z.B.
Manner in Elternschaft).

In Diversity Trainings sollen unter anderem von den Teilnehmenden selbsténdig Inclu-
sion Nudges diskutiert und entwickelt werden. Zum Beispiel kann das anhand einer be-
schriebenen Ausgangssituation geschehen, in der in Meetings h&ufig Unconscious Biases
auftreten; die Teilnehmenden entwickeln dann Inclusion Nudges, um eine starker inklu-
sive Meeting-Kultur zu entwickeln, in der sich alle wertgeschatzt fiihlen.

7.7 Beispielhafte Module des Trainingsprogramms

Im Folgenden werden — basierend auf den Erfahrungen in zwei groRen internationalen
Unternehmen — Module und Ubungen aus Diversity Trainings vorgestellt. Diese Trai-
nings richteten sich als Pflichtveranstaltungen an Fuhrungskrafte der mittleren Ebene und
wurden sowohl in Présenz als auch online durchgefiihrt; dabei umfassten die Prasenztrai-
nings drei Tage, die Online-Trainings fanden in zwei Modulen a 4 Stunden statt. Die
Gruppengrole variierte zwischen acht und sechzehn Teilnehmenden; dabei wurde auf
eine diverse Gruppenzusammensetzung hinsichtlich des Anteils der Ménner und Frauen,
kulturelle Zugehdrigkeit, Standort und Alter geachtet. Es waren jeweils zwei Trainerin-
nen (unternehmensintern und -extern) im Einsatz. Die Trainings waren eingebettet in lan-
gerfristige Programme und Initiativen des HR-Bereichs zu Diversity im Unternehmen.
Die Unternehmen gehdren der Automobilbranche bzw. der verarbeitenden Industrie an.

Wie bereits erlautert, ist es wichtig, den Teilnehmenden zu Beginn eines Diversity Trai-
nings die Grundlagen uber Verhalten und Verhaltensfallen durch Unconscious Bias zu
vermitteln und sie im Hinblick auf die eigene Wahrnehmung zu sensibilisieren. Des Wei-
teren geht es darum, den Nutzen und die Wichtigkeit von Vielfalt fiir die jeweilige Orga-
nisation herauszustellen.

Eine wirksame Ubung, Vielfalt begreifbar zu machen und zugleich die eigene Biographie
zu reflektieren ist die Ubung The Trusted Ten — Meine 10 Personen des Vertrauens des
US-amerikanischen Diversity Consultant Scott Horton (Horton, 2014). Die Teilnehmen-
den identifizieren zehn Personen ihres Vertrauens auf vorbereitetem Papier, nur die Na-
mensspalte ist sichtbar. Dabei sollen keine Familienangehdrigen genannt werden. Nach-
dem die erste Spalte mit den Initialen dieser Personen ausgefiillt ist, wird das Papier auf-
geklappt und die restlichen Spalten werden sichtbar. In diese sind vom Teilnehmenden
nun einzutragen: Geschlecht, Alter, Ethnische Herkunft, sexuelle Orientierung, Hochster
Ausbildungsabschluss, Familienstand, Behinderung ja/nein, Religion.
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Tabelle 7.3
Ubung ,, The Trusted Ten* (eigene Darstellung in Anlehnung an Horton, 2014)

First Gender Age Raceor Sexual Educa- | Marital | Disability =~ Other

Name or Ethnicity =~ Orienta- tion Status | Y orN? ?
Initials tion

In einem anschlieBenden Austausch (Sharing) diskutieren die Teilnehmenden ihre Er-
kenntnisse. Typisch ist, dass Personen unseres Vertrauens ahnliche kulturelle Hinter-
grinde sowie einen &hnlichen Ausbildungsabschluss haben und uns selbst und unserer
Lebenssituation auch in Familienstand, Alter und in Bezug auf die Frage Behinderung
stark ahneln. Wir umgeben uns also mit Vertrauenspersonen, die uns selbst &hnlich sind.
Auch in Bezug auf Geschlecht wird oft die starke Dominanz eines Geschlechts beobach-
tet.

Scott Horton erklart darauf aufbauend den sogenannten Circle of Trust, der in Abbil-
dung 7.3 dargestellt ist (2014). Horton beschreibt drei Kategorien von Menschen, mit de-
nen wir uns umgeben. Die duRere Kategorie (Hi, Ya) beschreibt Menschen, die wir ken-
nen und grifen. Die zweite Kategorie, (C.O.M.F.Y. = Come over to my front yard) bein-
haltet Menschen, denen wir so freundschaftlich verbunden sind, dass wir sie in unser Haus
einladen. Der innere Kreis (Core) symbolisiert die Menschen, denen wir unser Vertrauen
entgegenbringen. Dabei nimmt die Diversitat von auen nach innen ab.

Wenn Fihrungskréfte eine wichtige Aufgabe zu vergeben oder ein heikles Projekt zu be-
setzen haben, neigen sie dazu, auf den eigenen inneren Kreis zurlickzugreifen und damit
Menschen auszuwahlen, die ihnen selbst &hnlich sind.
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Abbildung 7.3
Circle of Trust: drei Level (eigene Darstellung in Anlehnung an Horton, 2014)

Eine gute Anschlussiibung ist die Ubung ,,Wie vielfiltig ist mein Team?*. Hierbei tragen
die Teilnehmenden auf einer Skala von 0 (Uberhaupt nicht) tiber 50 (guter Mix) bis 100
(sehr divers) ein, wie hoch sie die Vielfalt in dem von ihnen gefilhrten Team einschétzen.
Die Ubung kann sowohl online (durch Markierung auf geteiltem Dokument) als auch
analog, z.B. durch eine Aufstellung, durchgefiihrt werden.
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Abbildung 7.4
Ubung: Wie vielfaltig ist mein Team? Fotoprotokoll Fiinrungskraftetraining (Bindrich, 2020)

Wie vielfiltig ist mein Team?. .

0% : 50% - 100%
Uberhaupt nicht Guter Mix : Sehr divers

Ein wichtiger Bestandteil der Phase Bewusstmachung und Information in Diversity Trai-
nings ist ein Input Uber die Ist-Situation und die Strategien und Ziele des Unternehmens
hinsichtlich Diversity. Je nach Unternehmensgroi3e prasentiert tiblicherweise der Bereich
bzw. die Verantwortlichen Human Resources oder Diversity Zahlen, Daten und Fakten
zum Stand von Diversity in der Organisation. Dem Ist-Stand werden die entsprechenden
strategischen Ziele und daraus abgeleiteten MaBnahmen gegenubergestellt. Haufig ist
eine lebhafte Diskussion sowohl {iber die aktuelle Situation (,,Gibt es wirklich so wenig
Fahrungskrafte mit anderer Kultur?, ,,Warum ist in der Region Asien der Anteil weibli-
cher Fiihrungskrifte so viel hoher als in Europa?*) als auch iiber die geplanten Mafinah-
men die Folge (,,Sollte nicht unser Top-Management mit gutem Beispiel vorangehen, dort
sitzen {iberwiegend altere Manner?*, ,,Fiir welche Zielgruppen ist ein Mentoringpro-
gramm geplant?*). Hierbei ist es flir den Trainingserfolg wichtig, der Diskussion iiber
diese Fragen geniligend Zeit einzurdumen und mdéglichst authentische Antworten darauf
zu geben. Nur wenn die am Training teilnehmenden Fuhrungskrafte sowohl die gesetzten
Ziele als auch die geplanten bzw. eingeleiteten MalBnahmen verstehen und mittragen,
kann eine Diversity-Initiative erfolgreich sein.

Eine einprdgsame Methode, um unterschiedlichen Umgang mit Problemen in verschie-
denen Kulturen deutlich zu machen, ist das Video Gavin and Jack (Bindrich, 2020). In
diesem telefoniert ein britischer Projektleiter (Gavin Hales) mit seinem chinesischen
Teammitglied (Jack Xu) und stellt einige Fragen zum aktuellen Projektstand. Auf seine
(zumeist geschlossenen) Fragen erhdlt er ausweichende und unklare Antworten. Auch
sein Nachhaken fiihrt nicht zur Prazisierung durch Jack. Das Telefonat hinterlasst bei
Gavin ein schlechtes Gefuhl. Die Teilnehmenden sollen nach dem Anschauen des Videos
Uberlegen, wie Jack signalisiert, dass es Herausforderungen gibt und was Gavin hétte an-
ders machen konnen, um diese Schwierigkeiten in Erfahrung zu bringen. Anschlielend
wird, basierend auf dem Modell von Erin Meyer, Kommunikation mit niedrigem und ho-
hem Kontextbezug erldutert (2016) und es werden Beispiele aus Kulturen mit High-
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context- und Low-context-Kommunikation gezeigt und mit den Teilnehmenden disku-
tiert.

Durch eine heterogene Zusammensetzung der Trainingsgruppen mit Teilnehmenden, von
denen einige Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit verschiedenen Kulturen haben,
ergibt sich dariiber ein lebhafter Austausch. Fragen wie ,,Woran kdnnen Sie in einem
Konflikt eine Abwehrhaltung erkennen, wenn ein klares Nein von Ihrem Gegentber ver-
mieden wird?* oder ,,Welche Moglichkeiten nutzen Sie als Projektleitende in einem in-
ternational besetzten Projektteam, um moglichst friihzeitig Schwierigkeiten bei der Erar-
beitung zugesagter Teilpakete zu erkennen? kénnen diesen Austausch fordern.
Abbildung 7.5

High-context und Low-context Communication (eigene Darstellung in Anlehnung an Meyer,
2016, S. 39)

us Finland Spain  Italy  Singapore Iran  China Japan
Australia Denmark Brazil Mexico  France India Kenya
Canada Russia  Saudi Arabia Indonesia
Low-context High-context
Low-context Good communication is precise, simple and clear. Messages are

expressed and understood at face value. Repetition is appreciated if
it helps clarify the communication.

High-context Good communication is sophisticated, nuanced and layered.
Messages are both spoken and read between the lines.
Messages are often implied but not plainly expressed.

Am Ende eines Trainings ist es wichtig, die Teilnehmenden individuelle Ziele erarbeiten
zu lassen, die die Umsetzung des erworbenen Wissens unterstitzen. Eine erprobte Me-
thode ist die ,,WOOP-Methode* (Oettingen, 2017). WOOP steht flr

W ish: Was mdchte ich erreichen?

O utcome: Was hatte ich davon? Nutzen?

O bstacle: Was ist das grofite Hindernis?

P lan: Wie gehe ich vor? Hindernisse nach dem ,,Wenn ..., dann“-Prinzip planen

Idealerweise erfolgt ein Austausch Uber die Umsetzungserfahrungen in Peer Groups.

148 Brigitte Ott-Gobel — Vielfalt ist Trumpf



7.8 Fazit: Flankierende MaBnahmen im Unternehmen

Ein Diversity Training allein &ndert das Verhalten der Filhrungskréfte und Mitarbei-
tenden nicht nachhaltig. Deshalb sollten die TrainingsmalRnahmen in ein langerfristiges
Kulturverénderungsprogramm eingebettet sein. Dabei beschreibt das untenstehende Zitat
von Cawa Younosi, der seit 2015 Personalchef bei SAP Deutschland ist und selbst mit
seiner afghanischen Herkunft und seiner Migrationsbiographie ein Beispiel fur Vielfalt
darstellt, sicherlich eher einen Zielzustand als die aktuelle Situation in deutschen Unter-
nehmen:

Es ist wichtig eine Kultur zu haben, in der nicht
die Frage gestellt wird, warum wir von Vielfalt
und Chancengerechtigkeit iiberzeugt sind.

Cawa Younosi, Head of People Management SAP

Es soll an dieser Stelle nicht darauf eingegangen werden, wie die Unternehmenskultur in
Organisationen verandert werden kann, vielmehr sollen Hinweise gegeben werden, wel-
che Voraussetzungen es braucht, damit Diversity erfolgreich im Unternehmen verankert
werden kann. Zahlreiche Autoren und Studien (vgl. Coffman & Gino, 2021; Chang et al.,
2019) haben die Notwendigkeit der Einbettung der Trainings in langerfristige Programme
betont, die auch die Uberarbeitung der internen Prozesse insbesondere der Personalaus-
wahl und -entwicklung erfordern. Weiterhin wird die Messung und das Tracking der ent-
sprechenden Daten sowohl zur Zusammensetzung der Belegschaft als auch zur Karriere-
entwicklung und Fluktuation der verschiedenen Gruppen als elementar angesehen, um
den Erfolg der Diversity-Programme zu messen.
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7.9 Handlungsempfehlungen

Abbildung 7.6
Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen

Q) &
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Diskriminierungsfreie
Auswabhlverfahren,
Beobachtertrainings

Uberpriifung von internen
Stellenbesetzungen und
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Unterschrift der Charta

der Vielfalt, Girl's Day
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emotionale Ansprache der
Mitarbeitenden

o
o
o
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UNTERSTUTZUNG DER
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Im Folgenden werden Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen gegeben, die sich die
Erhéhung der Vielfalt in Belegschaft und Fuhrung vorgenommen haben. Hierbei wird
unterschieden nach Manahmen, die sich auf die interne und externe Kommunikation des
Unternehmens beziehen, klassische HR-MalRnahmen insbesondere zu Recruiting und
Personalentwicklung sowie Controlling der beschlossenen ZielgréRen und MaRnahmen.
Fur jedes Handlungsfeld werden optional MaRnahmen beschrieben.

In der internen Kommunikation ist es das Ziel, Diversitét in der Unternehmensstrategie
und -kultur zu verankern. Hierfir sollte die Unternehmensleitung Diversity in der Strate-
gie schriftlich verankern und das Bekenntnis zu den Prinzipien von Diversitét beispiels-
weise durch Videobotschaften im Intranet selbst vertreten. Hierdurch wird eine héhere
Wahrnehmung erreicht und die Unternehmensleitung fungiert als Vorbild. Zudem kon-
nen weitere Botschafterinnen und Botschafter, beispielweise Fihrungskréfte, diese Vor-
bildfunktion Ubernehmen. Weitere mediale Unterstiitzung kann durch Artikel in Mitar-
beiterzeitschriften, einem Diversity-Film, Ausstellungen wie Diversity Parcours oder ei-
nem Diversity Lab erzielt werden. Wichtig ist bei allen Kommunikationsmitteln eine
emotionale Ansprache, damit die vermittelten Inhalte langfristig in die Ebene der Arte-
fakte der Unternehmenskultur tibergehen und Diversitét von Fiihrungskréften und Mitar-
beitenden als ganz normal und nicht mehr als besonders wahrgenommen wird.
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In der externen Kommunikation kdnnen bereits bestehende Initiativen, wie die Charta der
Vielfalt (2022), unterstiitzt werden. Die Unterschrift der Charta kann dann auf der Unter-
nehmenshomepage kommuniziert werden. Auch Veranstaltungen wie der Girls Day, die
auf bestimmte Zielgruppen ausgerichtet sind, kénnen das Streben nach Diversitat im Un-
ternehmen verdeutlichen. Zudem sollte das Diversity Management in den Geschéftsbe-
richt aufgenommen werden. Auch das Teilen von Best-Practice-Berichten ist eine MaR-
nahme, bei der nicht nur internes Wissen weitergegeben werden, sondern auch neue Im-
pulse gewonnen werden kénnen.

Die Recruiting-Prozesse des Unternehmens sollten Gberprift und angepasst werden.
Hierzu gehdort, dass Interviewteams bewusst gemischt zusammengesetzt, die Auswahlkri-
terien auf Neutralitat Oberprift und Stellenausschreibungen in diskriminierungsfreier
Sprache verfasst werden. Auch wenn hierzu gesetzliche VVorgaben existieren, kénnen Un-
ternehmen ihre Stellenanzeigen fir die Zielgruppen ansprechender gestalten. Um die Zahl
der Bewerbungen aus den Zielgruppen zu steigern, kénnen zudem adressatengerechte
Recruiting-Events durchgefuhrt werden. Auch das Bewusstsein der am Recruiting-Pro-
zess beteiligten Personen fiir das Vorhandensein von Unconsious Biases sollte durch Be-
obachtertrainings gestarkt werden, damit diese situationsbezogen erkannt und reflektiert
werden kdénnen.

In der Personalentwicklung kénnen Unternehmen bei der Zusammenstellung des Talent-
pools auf eine diverse Zusammensetzung achten sowie bei der Stellenbesetzung aus dem
Pool heraus gezielt diverse Mitarbeitende berticksichtigen. Die Ermdglichung von Fiih-
rung in Teilzeit bietet zudem die Chance, einen diverseren Talentpool fir Flihrungsstellen
zu generieren. Neben der klassischen Personalentwicklung sollten auch die damit zusam-
menhangenden Instrumente der Personalbeurteilung sowie die darin verwendeten Krite-
rien auf Neutralitat Uberprift werden.

Auch im Bereich Controlling und Reporting kann ein umfangreicher Beitrag zu Diversity
geleistet werden. Wenn Diversitatsziele in Zielvereinbarungen mit Fihrungskréften hin-
terlegt sind, fuhrt dies dazu, dass das Thema regelmaBig Aufmerksamkeit erfahrt. Zudem
bietet ein Diversity Cockpit mit Kennzahlen und selbst gesetzten Mindeststandards zu
Diversitat der Geschaftsfiihrung die Mdglichkeit, diese in regelmaRigen Reportings zu
uberprufen. Mitarbeiterbefragungen, die in vielen Unternehmen bereits in regelmaRigen
Abstanden durchgefiihrt werden, kénnen unkompliziert durch Fragen zu Diversity er-
géanzt werden.

Die Unterstiitzung der Fiihrungskrafte kann durch die Integration von Diversity-Inhalten
in FUhrungskréftetrainings verfolgt werden. Diese steigern das Bewusstsein gegenliber
Diversitat und regen Reflexion an. Mdgliche Inhalte wurden in diesem Kapitel umfang-
reich dargestellt. Auch kdnnen Unternehmen einen Inclusive Leader Award fir Flihrungs-
krafte vergeben, die sich in besonderem MaRe um das Erreichen der Ziele des Diversity
Managements verdient gemacht haben.
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Neben den Fiihrungskréften kénnen auch die Mitglieder der Zielgruppen unterstitzt wer-
den. Ziel ist es, die Sichtbarkeit der Zielgruppen im Unternehmen zu erhéhen. Hierfir
kénnen Mentoring- oder Sponsoringprogramme initiiert werden, Auch Coachings spezi-
ell fur Zielgruppen wie Frauen oder Mitarbeitende anderer Kulturen sind méglich. Zudem
kann der Austausch in internen Mitarbeiternetzwerken (z.B. LGBT oder Frauen) gefor-
dert werden.
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Ist Fiihrung in Teilzeit
praxistauglich? Die Sicht
der Mitarbeitenden

Unternehmen investieren viel Zeit und Geld in die Entwick-
lung ihrer Fihrungskrafte und mdchten diese langfristig an
das Unternehmen binden. Auch Fuhrungskréfte fordern
flexiblere Arbeitsmodelle. Doch funktioniert Filhrung aus
Sicht der Mitarbeitenden auch, wenn Fihrungskrafte,
beispielsweise nach einer Familienzeit,
in Teilzeit arbeiten?

Maike Kugler

rbeitgeber haben zunehmend Schwierigkeiten, gute Mitarbeitende zu
gewinnen und zu halten. Dies gilt auch fur Fuhrungskrafte, deren Rolle
entscheidend zum Erfolg des Unternehmens beitrégt. Durch den Wan-
del vom Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt kénnen Arbeitneh-
mende hdéhere Anspriiche an potenzielle Arbeitgeber stellen und auch
mit dem aktuellen Arbeitgeber in Verhandlungen gehen. Zu solch einer
Verhandlungssituation kommt es beispielsweise, wenn Fuhrungskrafte den Wunsch &u-
Rern, zukiinftig in Teilzeit zu arbeiten. Unternehmen, die diesen Wunsch grundsétzlich
ablehnen, laufen Gefahr, diese Fuhrungskrafte an den Wettbewerb zu verlieren. Dies hat
auch wirtschaftliche Konsequenzen, da im Rahmen von Fuhrungskrafteentwicklungspro-
grammen hdufig groRere Betrége in die Entwicklung eben dieser Fuhrungskréafte inves-
tiert wurden. Da Fiihrungskrafte einen erheblichen Einfluss auf ihre Mitarbeitenden ha-
ben, sollten die Auswirkungen auf die Mitarbeitenden bei der Entscheidung fuir oder ge-
gen Fuhrung in Teilzeit beruicksichtigt werden. Im Rahmen dieser Forschung zeigt sich
zum einen, dass Mitarbeitende sowohl positive als auch negative Auswirkungen auf ihre
Arbeit und die Beziehung mit ihrer Fihrungskraft wahrnehmen. Zum anderen sind fur
das Gelingen von Teilzeitfiihrung die Kompetenzen von Mitarbeitenden und Flihrungs-
kraften sowie die Rahmenbedingungen und die Unternehmenskultur entscheidend.

Keywords:

Fihrung, Teilzeit, New Work, Vereinbarkeit, Work-Life-Balance, alternative Arbeitszeitmo-
delle



8.1 Karriereknick durch Familienzeit - Beispiele aus der Praxis

Johanna ist 36 Jahre alt, Abteilungsleiterin in einem mittelstandischen Unternehmen
und flhrt 14 Mitarbeitende (alle Namen der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner
wurden anonymisiert). Vor 15 Jahren hat sie wahrend ihres Studiums als Werkstudentin
im Unternehmen begonnen, spéater am Flhrungskréftenachwuchsprogramm teilgenom-
men und sich Uber mehrere Stationen zur Abteilungsleiterin entwickelt. Sie liebt ihren
Job, méchte aber auch eine Familie griinden. Ihre Fuhrungskraft Norbert freut sich sehr
fiir sie, als sie ihm erzéhlt, dass sie schwanger ist. Doch ihre Uberlegungen, wie sie nach
einem Jahr mit 75 Prozent der Arbeitszeit wieder als Fuhrungskraft arbeiten kénnte, halt
er fir vollkommen realitatsfern. Heute, zwei Jahre spater, ist Johanna Mutter eines auf-
geweckten Sohnes, befindet sich in Elternzeit und baut sich ihre Selbststandigkeit auf.

Martin ist 34, seine beiden Kinder sind zwei und drei Jahre alt. VVor seiner Elternzeit war
er als Teamleiter tatig. Seine dreijahrige Elternzeit endet bald und er méchte wieder als
Teamleiter arbeiten, jedoch zukiinftig mit 70 Prozent. Sein Teilzeitantrag wird mit der
Begriindung abgelehnt, dass die Stelle nur in VVollzeit zu besetzen ist. Seine Fiihrungskraft
bietet ihm eine Stelle in der gehobenen Sachbearbeitung an — nattrlich fiir deutlich weni-
ger Gehalt, mehr kénne man in Teilzeit nicht erwarten. Martin bewirbt sich aktuell und
hofft, vor dem Ende seiner Elternzeit eine neue Stelle zu finden.

Johanna und Martin sind zwei Beispiele von Fiihrungskraften und Eltern, die nach einem
Weg suchen, um beiden Rollen gerecht zu werden. Selbst wenn Unternehmen die Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf in ihren Werten verschriftlichen, stehen sie Fiihrung in
Teilzeit hdufig skeptisch gegentiber. Obwohl Praxisbeispiele zeigen, dass Fiihrung in
Teilzeit moglich ist, sind sich Entscheider unsicher, ob die Aufgaben erledigt werden
kénnen. Ein Argument, das haufig genannt wird, lautet: ,,Mit weniger Zeit kann die Fiih-
rungskraft ihren Mitarbeitenden doch gar nicht gerecht werden.

Das Verhalten von Fuhrungskraften hat einen starken Einfluss auf das Wohlbefinden der
Mitarbeitenden und deren Bindung an das Unternehmen sowie das Engagement (Covella
etal., 2017; Hammig, 2017; Wallace et al., 2013). Daher ist es wichtig, auch die Sicht der
Mitarbeitenden zu beleuchten. In den bisher erschienenen Artikeln mit qualitativer und
quantitativer Primarforschung wurde Fiihrung in Teilzeit ausschlieRlich aus der Sicht der
Fuhrenden betrachtet. Hierbei wurde festgestellt, dass das Interesse an einer Flihrungs-
aufgabe in Teilzeit bei Frauen zwar ausgepragter, aber auch bei Méannern vorhanden ist
(Himmen, 2019). Die Perspektive der Mitarbeitenden wurde bisher nicht berticksichtigt.
Im Folgenden wird daher beleuchtet, wie Mitarbeitende Fiihrung in Teilzeit wahrnehmen.
Hierbei wird darauf eingegangen, welche Auswirkungen die Mitarbeitenden auf ihre ei-
gene Arbeit und die Beziehung zu ihrer Filhrungskraft wahrnehmen und wie sie der re-
duzierten Arbeitszeit einer Flihrungskraft grundsétzlich gegentiberstehen. Abschlielend
werden Handlungsempfehlungen gegeben, die darauf basieren, welche Faktoren aus Sicht
der Mitarbeitenden maBgeblich zum Gelingen von Fiihrung in Teilzeit beitragen.
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Ich wiire sehr gerne in Teilzeit in meinen Job
als Teamleiter zuriickgekehrt. Mein Arbeitgeber
ist aber der Meinung, dass 70 Prozent Arbeitszeit

fiir Fithrung nicht ausreichen.
Ich hiitte es mir zugetraut.

Martin

8.2 Rechtlicher Anspruch auf Teilzeit und betriebliche Wirklichkeit

Teilzeit und Teilzeitanspruch

Arbeitnehmende in Deutschland haben nach sechsmonatigem Bestehen des Arbeits-
verhéltnisses Anspruch darauf, ihre Arbeitszeit zu verringern (88 Teilzeit- und Befris-
tungsgesetz). Seit 2019 besteht auch die Moglichkeit, die Arbeitszeit im Rahmen der so-
genannten ,Briickenteilzeit® fir einen vorab festgelegten Zeitraum zwischen einem und
flnf Jahren befristet zu reduzieren (§89a Teilzeit- und Befristungsgesetz). Im Rahmen des
Gesetzes sind Mitarbeitende in Teilzeit beschéftigt, wenn die ,,regelmiBige Wochenar-
beitszeit kiirzer ist als die eines vergleichbaren vollzeitbeschéftigten Arbeitnehmers* (§2
Abs. 1 Teilzeit- und Befristungsgesetz). Eine Definition der OECD sieht Teilzeit fur Per-
sonen gegeben, ,,die gewdhnlich weniger als 30 Wochenstunden an ihrem Hauptarbeits-
platz verbringen* (Organisation fur wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung,
2016). In nicht tarifgebundenen Unternehmen betragt die regelmaRige Wochenarbeitszeit
héufig 40 Stunden, wéahrend diese in tarifgebundenen Unternehmen bei durchschnittlich
37,7 Stunden liegt (Bispinck & Schulten, 2017). Die Definition des Teilzeit- und Befris-
tungsgesetzes tragt der unterschiedlichen Definition der regelmaRigen Wochenarbeitszeit
Rechnung und wird daher verwendet.

Fihren in Teilzeit

In der Literatur werden vier grundlegende Arten von Fihrung in Teilzeit genannt (Kat-
terbach & Stover, 2019). Diese sind in Abbildung 8.1 dargestellt und beschrieben. Die
Modelle unterscheiden sich nach Katterbach und Stéver (2019) in der Verteilung der Auf-
gaben. Wéhrend bei vollzeitnaher Teilzeitarbeit alle Fihrungsaufgaben durch eine Fiih-
rungskraft ausgefiihrt werden, beinhalten die anderen drei Modelle eine Verteilung der
Aufgaben auf zwei Flhrungskréfte (Top Sharing und Top Splitting) oder auf eine Fih-
rungskraft und eine Assistenz (Kader-Modell).
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Abbildung 8.1
Arten von Fiihrung in Teilzeit (eigene Darstellung in Anlehnung an Katterbach & Stéver, 2019)

Vollzeitnahe Teilzeit Top Sharing

+ Alleinige Verantwortung fiir die « Aufteilung der Fiihrungsaufgabe auf zwei
Flhrungsaufgabe Flhrungskréfte

* Reduzierung auf 75-90 % der regelméaBigen « Keine Aufteilung der Funktionen
wdchentlichen Arbeitszeit

Arten von Fiihrung
in Teilzeit

Top Splitting Kader-Modell

« Aufteilung der Fihrungsaufgabe auf zwei + Aufteilung der Fiihrungsaufgaben auf eine

Fihrungskréfte Fuhrungskraft und eine Assistenz
« Aufteilung der Aufgaben + Ubernahme von organisatorischen Aufgaben
durch die Assistenz

In aktuellen Unternehmenskulturen ist die Umsetzung von Teilzeit in Tatigkeiten mit er-
héhten Qualifikationsanforderungen noch schwierig, da prasenzgepragte Kulturen Mitar-
beitenden in Teilzeit weniger Motivation und Leistung zuschreiben. Von Fihrungskréf-
ten in Teilzeit wird zudem haufig eine hohe Erreichbarkeit, auch auferhalb der eigenen
Avrbeitszeit verlangt (Jablonowski & Schieck, 2016). Hier ist interessant, ob diese Anfor-
derung nur vom Unternehmen oder auch von den Mitarbeitenden gestellt wird. Insbeson-
dere fiir Fuhrungskrafte im Modell Vollzeitnahe Teilzeitarbeit kann dies zur Belastung
werden. Beim Top Sharing erschweren hohe Abstimmungsaufwande eine effiziente Ar-
beit und es besteht das Risiko, dass es zu Konflikten zwischen den beteiligten Fiihrungs-
kraften kommt. Es besteht zudem das Risiko des Informationsverlusts (Amstutz &
Jochem, 2014; Ellwart et al., 2016), welches fur Mitarbeitende ebenfalls Auswirkungen
haben kann.

8.3 Aufgaben einer Flhrungskraft

Fuhrungsaufgaben werden in der Literatur zumeist in aufgabenbezogene, beziehungs-
orientierte, verdnderungsorientierte und externe Aufgaben unterteilt (Yukl, 2012). Die
Auswirkungen werden daher anhand dieser Kategorien untersucht. Um ein moglichst um-
fassendes Bild der Fihrungsaufgaben zu erhalten, hat die Autorin verschiedene Theorien
bezuglich der Zuordnung zu den vier Kategorien analysiert und zu einer Theorie subsu-
miert. Als Basis wurden die Fihrungsaufgaben nach Yukl (2012), Mintzbergs Rollen ei-
ner Flhrungskraft (1973) und die Leader-Member-Exchange-Theorie (Graen & Uhl-
Bien, 1995; Wolfram & Mohr, 2014) verwendet.
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Tabelle 8.1
Aufgaben einer Fihrungskraft (eigene Darstellung in Anlehnung an Mintzberg, 1973; Wolfram &
Mohr, 2014; Yukl, 2012)

Kategorie Uberbegriff Definition

Aufgaben- Meine Fiuhrungskraft legt klare Ziele fest und kommuni-
Planung & ; . . - )
bezogen . ziert diese so, dass ich weif3, was meine Aufgaben und
Aufgabenklarheit ; . .
Verantwortlichkeiten sind.
Meine Fihrungskraft ist gut vernetzt sowie tber Vor-
! génge innerhalb und auRerhalb des Unternehmens in-
Information ! . : . .
formiert und gibt relevante Informationen an mich wei-
ter.
Ergebnisse & Meine Fihrungskraft kennt die Ergebnisse meiner Ar-
Ruckmeldung beit und gibt mir Riickmeldung zur Zielerreichung.
Problemlésung Meine Fihrungskraft 16st aufkommende Probleme.
Verénderungs- Meine Fihrungskraft hat eine klare Vision fir die Zu-
orientiert Innovationen férdern kqnft, ermutigt mich dazu, Pyoblem_e aus__verschledenen
Blickwinkeln zu betrachten, innovative Lésungen zu
entwickeln und aus moglichen Fehlern zu lernen.
Externe Meine Fihrungskraft setzt sich fur meine Belange ein,
Aufgaben Ressourcen- sorgt daflr, dass mir alle Ressourcen fir die Erledigung
Organisator meiner Aufgaben zur Verfiigung stehen, und verhandelt
diese mit den Schnittstellen.
Meine Fuhrungskraft sorgt dafiir, dass meine Themen
Vertretung . Lo
im Unternehmen gesehen und hoch priorisiert werden.
Beziehungs- . Ich habe ein gutes Verhéltnis zu meiner Flhrungskraft
R Beziehung S .
orientiert und wir sind auf derselben Wellenlénge.
Meine Fihrungskraft schenkt mir Aufmerksamkeit,
Unterstiitzung macht mir Mut und verteidigt mich gegentuiber Au3en-
stehenden.
Meine Fihrungskraft bringt mir Wertschétzung entge-
Wertschatzung gen, lobt mich fir Erfolge, berticksichtigt meine L&-
sungsvorschlédge und respektiert meine Meinung.
Vertrauen Meine Fuhrungskraft ibertragt mir schwierige Aufgaben
und hat Vertrauen in mich und meine Entscheidungen.
Entwicklun Meine Fuhrungskraft sieht Potenzial in mir und fordert
9 meine personliche und berufliche Entwicklung.

Wiéhrend die Theorien von Yukl (2012) und Mintzberg (1973) starker durch Manage-
mentgedanken beeinflusst sind, beschreibt die Leader-Member-Exchange-Theorie die
Beziehungsqualitat zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden. Diese kann in verschie-
denen Tiefen beschrieben werden (Graen & Scandura, 1987; Graen & Uhl-Bien, 1995).
Wolfram und Mohr (2014) haben im Rahmen der Entwicklung eines quantitativen Mess-
instruments Zuneigung, Ermutigung, Respekt und Vertrauen als wichtigste Aspekte iden-
tifiziert. Dieses Modell wird fir die weitere Beschreibung verwendet. Im Rahmen des
Managements ist es die Aufgabe der Fuhrungskraft, sicherzustellen, dass sowohl sachli-
che, zeitliche als auch menschliche Ressourcen mdglichst effizient eingesetzt werden.
Yukl (2012) sieht daher die Teilaufgaben Planung, Klarstellung, Uberwachung und Prob-
lemlosung als aufgabenbezogene Fuhrungsaufgaben. Verénderungsorientierung ist in
verschiedenen Tatigkeitsfeldern unterschiedlich relevant. In hoch innovativen Branchen
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gehort diese zur taglichen Arbeit und kdnnte auch in der Kategorie Aufgabenorientierung
abgebildet werden. Gleiches gilt fur evolutiondre Veranderungsprozesse im Rahmen der
lernenden Organisation (Pedler & Burgoyne, 2017). Ein revolutionarer VVerdnderungspro-
zess stellt eine Ausnahme dar und ist dadurch in der taglichen Arbeit nicht von hoher
Relevanz (Gersick, 2020). Da im Rahmen dieser Forschung das tagliche Erleben der Mit-
arbeitenden untersucht werden soll, wird die Verdnderungsorientierung als ein Punkt zu-
sammengefasst und nicht unterteilt. Nach der Analyse und Zusammenfassung der ge-
nannten Literatur konnten zwolf Aufgaben einer Fuhrungskraft identifiziert werden, diese
sind in Tabelle 8.1 dargestellt.

8.4 Methoden

Fir die empirische Forschung wurde ein qualitativer Ansatz gewahlt, da die For-
schungsfrage darauf abzielt, das subjektive Erleben und Empfinden der Mitarbeitenden
zu erforschen (Glaser & Laudel, 2010). Fur die Datenerhebung wurden teilstrukturierte
Interviews gefiihrt, die mit einem Card-Sort-Ansatz verknipft wurden. Hier wurden die
Teilnehmenden aufgefordert, die oben genannten Aufgaben einer Fiihrungskraft im Kol-
laborationstool Miro horizontal nach Wichtigkeit zu sortieren. Im néchsten Schritt sollten
die Teilnehmenden die aktuelle Situation mit ihrer Fihrungskraft einschatzen und auf der
vertikalen Achse bewerten, inwieweit die Aufgabe von der aktuellen Fihrungskraft er-
fullt wird. Ein beispielhaftes Ergebnis wird schematisch in Abbildung 8.2 dargestellt.
Diese visuelle Einschatzung wurde dann als Grundlage fiir eine detaillierte Besprechung
der Fuhrungsaufgaben und moglicher Auswirkungen durch die Teilzeit herangezogen. In
einem Probeinterview wurde diese Vorgehensweise getestet und positiv bewertet. Die
Auswertung wurde mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2016) durch-
gefuhrt. Die Kategorien wurden gemischt deduktiv und induktiv erstellt.

Abbildung 8.2

Beispiel zur Vorgehensweise der Datenvisualisierung: Darstellung einer Einschatzung der Wich-
tigkeit und der aktuellen Fiihrungssituation (Interview Hannah)

Sehr wichtig Weniger wichtig
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Die Teilnehmenden wurden im personlichen Netzwerk und tber das Schneeballsystem
rekrutiert. Voraussetzung war, dass die Fuhrungskraft im Modell vollzeitnahe Teilzeitar-
beit arbeitet und die befragte Person mindestens seit einem halben Jahr fiir diese Fih-
rungskraft tatig ist. Um verschiedene Perspektiven zu beriicksichtigen, wurden jeweils
zwei bis drei Mitarbeitende derselben Flihrungskraft befragt. Lediglich bei der Flihrungs-
kraft Jessica konnte nur eine Mitarbeitende befragt werden, da die drei anderen Mitarbei-
tenden kiirzer als sechs Monate fiir die Fuhrungskraft tatig waren. Es ergeben sich zehn
Interviews, die funf Fallen (= Fiihrungskraften) zugeordnet werden kénnen. Eine Uber-
sicht Uber die Stichprobe gibt Tabelle 8.2. Obwohl die Definition von Katterbach und
Stéver (2019) vollzeitnahe Teilzeit mit einem Teilzeitgrad zwischen 75 Prozent und 90
Prozent beschreibt, beriicksichtigt die hier durchgefiihrte qualitative Forschung auch den
vorgefundenen Teilzeitgrad von unter 75 Prozent. Die Fihrungskraft Lena fiihrt mit 50
Prozent der wochentlichen Arbeitszeit und Anne hat einen Teilzeitgrad von 60 Prozent.

Tabelle 8.2
Qualitativer Stichprobenplan

Flhrungskraft Mitarbeitende

Name Ge- TZ- Aufteilung Anzahl Name Altersaruppe
schlecht Grad der AZ MA grupp schlecht
Lena weiblich 50 %  taglich 8-12 Uhr 13 Lisa 20-29 Jahre  weiblich

Melanie 40-49 Jahre  weiblich

Peter 40-49 Jahre  mannlich

Anne weiblich 60 % dienstags bis 2 Elisa 30-39 Jahre  weiblich
donnerstags

ganztagig Sophie 20-29 Jahre  weiblich

Jessica  weiblich 75 % unregelmaRig 4 Katja 30-39 Jahre  weiblich

Nele weiblich 80 % unregelmaRig 23 Hannah  20-29 Jahre  weiblich

Viktoria 30-39 Jahre weiblich

Heike  weiblich 90 % unregelmaRig 37 Harald 50-59 Jahre  mannlich
Christof 50-59 Jahre  mannlich
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8.5 Ergebnisse

Auswirkungen auf die Tatigkeit

In diesem Abschnitt werden die von den Mitarbeitenden wahrgenommenen Auswir-
kungen auf die tagliche Arbeit analysiert.

Planung und Aufgabenklarheit

In diesem Punkt sind sich die Teilnehmenden einig: Die Teilzeit hat wenig Auswirkungen
auf die Planung und Aufgabenklarheit. ,,Sie kommuniziert, was die Ziele sind. Ich weil}
zu 100 Prozent, was meine Aufgaben und Verantwortlichkeiten sind* (Melanie). Katja
sagt, dass ihre Aufgaben oft von Schnittstellen direkt an sie kommuniziert werden und
sie dann mit ihrer Fiihrungskraft ins Gespréch geht, wenn es Unklarheiten gibt. Sie ist
auch der Uberzeugung, dass sich ihre Fiinrungskraft in der Kommunikation zu den Auf-
gaben gleich verhalten wiirde, wenn sie in Vollzeit arbeiten wirde.

Hannah kennt ihre Flihrungskraft Nele noch aus der Zeit, als diese noch Vollzeit gearbei-
tet hat und hat eine Verdnderung in der Kommunikation wahrgenommen. Sie nimmt
wabhr, dass sie bei der Ubertragung von Aufgaben ,,irgendwelche Fetzen zugeworfen be-
kommt*“ und dass Nele ,,schnell, schnell Aufgaben verteilen und auch schnell, schnell
Sachen geldst haben will.* Sie geht davon aus, dass der Grund in der grof3en Flihrungs-
spanne liegt und Nele sich mehr Zeit nehmen wiirde, wenn sie weniger Zeitdruck hatte.

Information

Durch Fuhrung in Teilzeit erleben Mitarbeitende eine Verzdgerung der Informationswei-
tergabe. Gleichzeitig haben viele von ihnen selbst ein umfangreiches Netzwerk oder er-
halten die relevanten Informationen auf offiziellen Wegen, so dass die Auswirkungen
unterschiedlich stark wahrgenommen werden.

Im Zusammenhang mit dem zuletzt dargestellten Punkt der Aufgabenklarheit ist Hannah
der Meinung, dass ihre Fihrungskraft Aufgaben manchmal sehr schnell verteilt und dann
Informationen zur Losung dieser Aufgaben fehlen. Auch Melanie sieht einen Einfluss
durch die fehlende Zeit. Sie glaubt aber auch, dass Informationsverteilung fir alle Fiih-
rungskrafte ein schwieriges Thema ist, da diese selbst nicht immer rechtzeitig informiert
werden. Elisa merkt an, dass man sich wichtige Informationen auch (iber andere Kanale
und das eigene Netzwerk beschaffen kann und dies nicht nur Aufgabe der Fiihrungskraft
ist. Auch Katja stuft Informationen als weniger wichtig ein, da sie in ihrer Tatigkeit sehr
selbststandig arbeitet und Informationen anderweitig erhélt. Fir Christof sind Informati-
onen aus dem Unternehmen nicht so wichtig. Er bekommt alle furr sein Aufgabengebiet
relevanten Informationen und ist froh, dass seine Filhrungskraft ihm nicht zu viele Infor-
mationen weitergibt. Melanie sieht hier besonders bei neuen Mitarbeitenden mehr Infor-
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mationsbedarf, damit diese schnell selbststandig arbeiten kénnen. Katja findet regelma-
Rige Austausche wichtig, da sie hier relevante Informationen erhélt. Fir Peter sind es die
offiziellen Kanéle, wie unternehmensweite E-Mails, die ihn informiert halten.

Es wird deutlich, dass sich die Anforderungen an die Fuhrungskraft, abhangig von der
Tatigkeit und der Selbststdndigkeit der Mitarbeitenden, unterscheiden. Auch die Unter-
nehmenskultur spielt eine Rolle, da Informationen tber verschiedene Kandle weitergege-
ben werden.

Problemldsung

Bei der Diskussion zu Auswirkung von Teilzeit auf die Problemldsung haben die Befrag-
ten danach unterschieden, ob die zu treffende Entscheidung innerhalb oder aufRerhalb der
Kompetenz der Mitarbeitenden liegt.

AuRerhalb der eigenen Entscheidungskompetenzen sehen die Befragten inshesondere
dann Auswirkungen auf die Problemldsung, wenn die Verteilung der Arbeitszeit der Fiih-
rungskraft vorsieht, dass diese ganze Tage nicht arbeitet. Elisa stellt fest, dass sich die
Loésung von Problemen manchmal verzdgert, wenn ihre Fiihrungskraft nicht da ist. Sie
nimmt hier aber eine hohe Akzeptanz innerhalb des Unternehmens wahr. Es werde nicht
gesagt ,,Was, die ist schon wieder weg™, sondern es wire eher eine Erinnerung im Sinne
von ,,Stimmt, sie ist ja nicht da. Auch Lisa beriicksichtigt die Abwesenheit ihrer Fiih-
rungskraft und kommuniziert an ihre Kundschaft, ,,dass eine Losung zwei bis drei Tage
dauern wird.* AuBerdem teilt sie ihrer Fithrungskraft dann mit, welche Probleme beson-
ders dringend sind. Harald merkt an, dass seine Fihrungskraft auch nicht alle Probleme
sofort 16sen kann, da vieles auf hdheren Ebenen entschieden wird. Er findet es wichtig,
dass die Peers und Flhrungskréfte der eigenen Flhrungskraft das Arbeitszeitmodell bei
der Terminfindung beriicksichtigen, damit seine Fihrungskraft Heike an wichtigen Ter-
minen teilnehmen und Einfluss auf die Entscheidungen nehmen kann.

Liegen die zu I6senden Probleme innerhalb des eigenen Kompetenzrahmens, nehmen die
Mitarbeitenden positive Auswirkungen wahr, da sie durch die Abwesenheit der Fih-
rungskraft selbst mehr Verantwortung ibernehmen. ,,Es kann sein, dass ich sie sofort an-
rufen wirde und somit ein bisschen weniger selbststindig arbeiten miisste*, reflektiert
Sophie. Sie schatzt die Teilzeit ihrer Fihrungskraft als Rahmenbedingung ein, die sie in
manchen Situationen aus ihrer Komfortzone holt und ein Umfeld schafft, in dem sie sich
weiterentwickeln kann. Auch Melanie glaubt, dass Mitarbeitende eher dazu angeregt wer-
den, selbst nachzudenken, eine Losung zu finden und hierbei Kolleginnen und Kollegen
einzubeziehen. Sie sieht eine starke Verbindung zu den Aspekten Vertrauen und Unter-
stlitzung, da diese VVoraussetzungen fir das Treffen eigener Entscheidungen sind.
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Ergebnisse und Riickmeldung

Bei der Bewertung der Kategorie Ergebnisse und Riickmeldungen unterscheiden die Be-
fragten nach der Wahrnehmung der Ergebnisse durch die Flihrungskraft und der Kom-
munikation der Riickmeldung.

Sophie erlebt, dass ihre Fuhrungskraft nicht alle ihre Arbeitsergebnisse wahrnimmt. ,,Ich
glaube, dass da tatsachlich ein Unterschied zwischen Teilzeit und Vollzeit ist. Wir ma-
chen regelmalig Teamkonferenzen, in denen ich versuche, meiner Chefin alle Ergebnisse
mitzuteilen. Dennoch ist es so, dass ich an den Tagen, an denen sie nicht arbeitet, ja auch
Dinge erledige. Ich vergesse dann auch zu erzdhlen, was ich alles erledigt habe.“ Auch
Viktoria glaubt, dass ihre Fiihrungskraft nicht alle ihre Arbeitsergebnisse kennt. Sie findet
das nicht weiter schlimm, wiinscht sich aber, dass ihre Fiihrungskraft den Grad ihrer Aus-
lastung erkennt. Harald ist der Meinung, dass seine Fuihrungskraft Giber seine Ergebnisse
informiert sein muss, um ihre eigene Tétigkeit ausfiihren zu kénnen. Er betont aber auch,
dass er viele inhaltliche Uberschneidungspunkte mit seiner Filhrungskraft hat.

Melanie findet, dass ihre Flihrungskraft in inrem Feedback ,,stark auf die Dinge fokussiert
ist, die aktuell noch nicht so laufen, wie sie sich das vorstellt.* Ihrer Meinung nach ist das
,,dem Teilzeitgrad geschuldet, weil sie einfach an ihre Grenzen kommt, mit den vier Stun-
den am Tag.“ Katja nimmt wahr, dass sie nur Feedback erhalt, wenn sie danach fragt. Sie
geht aber davon aus, dass dies nichts mit der Teilzeit zu tun hat, sondern die Art der
Fuhrung ihrer Fuhrungskraft widerspiegelt. Sie findet, dass durch fehlendes Feedback
unklar ist, ob ihre Fuhrungskraft kein Interesse an ihren Arbeitsergebnissen hat oder ob
sie ihr Vertrauen schenkt und deshalb nicht kontrolliert.

Die Organisationskompetenz der Fiihrungskraft spielt eine Rolle. Lisa sagt: ,,Wir haben
wdchentlich einen Termin, in dem wir uns eine halbe Stunde lang austauschen. Und dann
gehen wir das tatséchlich auch durch.« Wichtig ist ihr hierbei die RegelméBigkeit. Auch
Peter findet, dass seine Fuihrungskraft sich hier gut organisiert. Er kann sich aber vorstel-
len, dass Fiihrungskrifte, ,,die da nicht so griindlich vorgehen® in Teilzeit weniger Ruck-
meldung geben kdnnen. Sophie glaubt, dass das Bedirfnis nach Riickmeldung auch an
den Mitarbeitenden liegt: ,,Fiir junge Mitarbeiter ist der Punkt sicher wichtiger. Je selb-
standiger Mitarbeiter sind, desto weniger wichtig ist dieser Punkt.*

Vertretung

Im Aspekt der Vertretung sehen die Befragten in grof3en Teilen Einflisse durch die Teil-
zeit. Diese werden sowohl kritisch als auch positiv bewertet.

Harald sieht die Akzeptanz der Teilzeit durch die Organisation als zwingende Vorausset-
zung fir eine gute Vertretung. Er sagt, dass es Sitzungen gibt, die absichtlich spét statt-
finden: ,,Wenn man Kinder hat und frither gehen muss, kann man an manchen Sitzungen
gar nicht teilnehmen und sich zu Wort melden. Das finde ich auf der Ebene der Kollegen
unfair.“ Auch Melanie glaubt, dass die Vertretung von der Teilzeit beeinflusst wird. Sie
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halt ihre Fihrungskraft nicht fur konfliktscheu, glaubt aber, dass sie neue Themen nicht
angeht, weil sie mit den vorhandenen Aufgaben noch voll ausgelastet ist. Katja sieht einen
positiven Effekt, da ihre Flihrungskraft sie 6fter ermutigt, ihre Themen selbst zu vertreten.
So konnte sie Erfahrung im Présentieren vor der Geschaftsleitung sammeln.

Fir einige der Interviewpartnerinnen und -partner hat die Vertretung eine geringe Priori-
tat. Dies ist in den meisten Fallen durch die Art der Tatigkeit bedingt. Lisa, Sophie, Vik-
toria und Christof kdnnen sich an keine Situation erinnern, in der die Vertretung durch
ihre Fihrungskraft fiir sie wichtig gewesen ware. Elisa sieht auch das Selbstverstandnis
als Team als Einflussfaktor und sagt: ,,Es gibt eigentlich nicht so richtig meine Themen,
es gibt eher unsere Themen. Deswegen ist es naturlich in ihrem Interesse, diese zu ver-
treten und hoch zu priorisieren.*

Ressourcen organisieren

Bei der Organisation von Ressourcen wurde nach Arbeitskraft und Arbeitsmitteln unter-
schieden. Hier wird in Teilen ein Einfluss durch die Teilzeit der Fliihrungskraft vermutet.

Melanie sieht einen groRen Einfluss durch die Teilzeit auf die Organisation von neuen
Teammitgliedern. Vakanzen sind haufig lange offen, weil der Recruiting-Prozess viel
Zeit in Anspruch nimmt, die ihre Fiihrungskraft nicht aufbringen kann. Sie ist uberzeugt,
dass dies in Vollzeit anders ware. Viktoria berichtet, dass ihre Fihrungskraft sich um
Verstarkung fir das Team bemiht, die Dringlichkeit jedoch noch besser wahrnehmen
kénnte, wenn sie die starke Arbeitsauslastung des Teams téaglich selbst erleben wiirde und
nicht nur durch Berichte ihrer Mitarbeitenden darauf aufmerksam gemacht werden
wiirde.

Bei der Organisation von Arbeitsmitteln sehen die Befragten es lediglich als Aufgabe der
Fuhrungskraft, die Genehmigung zu erteilen. Die Kommunikation mit den Schnittstellen
sieht die Hélfte der Befragten als ihre eigene Aufgabe.

Auch die Strukturen des Unternehmens werden als Einflussfaktor genannt. Christof be-
richtet, dass Budget fir neue Arbeitsmittel teilweise nicht genehmigt wird und dann mit
altem Material weitergearbeitet werden muss, obwohl seine Fiihrungskraft die Beschaf-
fung beflirwortet. Auch Peter sagt, dass seine Fihrungskraft nur zu einem kleinen Teil
einen Einfluss auf die Organisation von Ressourcen hat und hier von anderen Stellen im
Unternehmen abhdngig ist.

Innovationen foérdern

Der Einfluss auf die Forderung von Innovationen wird von den Befragten als gering wahr-
genommen. Christof sieht hier keine Auswirkungen. Er ist der Meinung, dass es nicht die
Aufgabe der Fiihrungskraft ist, die Innovation voranzutreiben. Sie sollte lediglich die Im-
pulse setzen und die Mitarbeitenden zur Innovation motivieren. Diesen Zeitaufwand
schétzt er als gering ein. Auch Harald sieht die Intensitat der Innovationsférderung in der
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Personlichkeit der Fihrungskraft begrindet. Melanie sieht keine Auswirkung durch die
Teilzeit, sondern glaubt viel mehr, dass ihre gesamte Organisation aktuell keine klare
Vision hat. Sie nimmt auch nicht wahr, dass ihre Fihrungskraft sie ermutigt, Probleme
aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten. Sie sieht hier wiederum die Reife der Mit-
arbeitenden als entscheidenden Faktor, da sie selbst von sich aus innovatives Verhalten
zeigt.

Viktoria sieht durch die Teilzeit eine positive Auswirkung auf ihre Innovationsfahigkeit:
,»Du bist dadurch noch selbstindiger und noch 6fter auf dich selbst gestellt und dass deine
Fuhrungskraft dir dann noch mehr Freiheiten lasst, Fehler zu machen oder andere Losun-
gen zu finden oder andere Wege zu gehen. Da bist du natirlich freier, weil du keine Fiih-
rung in Vollzeit hast.«

Auswirkungen auf die Beziehung

Im Folgenden Abschnitt werden die von den Mitarbeitenden wahrgenommenen Auswir-
kungen auf die Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungskréften erlautert.

Vertrauen

Die stéarkste Auswirkung sehen die Befragten im Aspekt des Vertrauens. Fihrungskrafte,
die in Teilzeit arbeiten, miissen ihren Mitarbeitenden vertrauen, da ,,man seine Mitarbei-
ter nicht die ganze Zeit direkt personlich beaufsichtigen kann* (Peter). AuBBerdem sieht
Hannah den zeitlichen Einfluss und beschreibt, dass die Fiihrungskraft ,,nicht alles selbst
erledigen kann und deshalb Aufgaben (ibertragen muss.* Sie sieht in der Delegation von
anspruchsvollen und herausfordernden Aufgaben einen Vertrauensbeweis und nimmt
deshalb eine positive Auswirkung der Teilzeit auf das Vertrauen durch ihre Fiihrungskraft
wahr. Sophie sieht das Vertrauen der Filhrungskraft als VVoraussetzung fur eine gute Be-
ziehung und ist der Meinung, dass mangelndes Vertrauen bei Fihrungskréften in Teilzeit
noch schneller zu Konfliktpotenzial fuhrt. Bezlglich des Aufbaus des Vertrauens sehen
die Befragten keinen Zusammenhang. ,,Ich denke, das ist was rein Zwischenmenschliches
und das hat tiberhaupt nichts damit zu tun, wie viel Prozent der andere arbeitet™ (Harald).
Far einen tieferen Einblick in den Themenbereich mangelndes Vertrauen und Misstrauen
siehe auch: 6. Misstrauen zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskraft. Ein Tabuthema
der Fiihrung, in diesem Buch.

Wertschatzung

Die Auswirkungen von Teilzeit auf die Wertschéatzung liegen in der Wahrnehmung der
Mitarbeitenden hauptséchlich in der Zeit, die sich die Fiihrungskraft fir die Kommunika-
tion der Wertschatzung nehmen kann. Einige Befragte sehen keine Auswirkung, da sie
davon ausgehen, dass es eine Frage der Prioritdtensetzung und der eigenen Einstellung
ist, ob die Fuhrungskraft Wertschatzung vermittelt oder nicht.
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Christof empfindet Wertschatzung, wenn seine Fiihrungskraft sich fur ihn als Mitarbei-
tenden interessiert. Die Teilzeit der Fiihrungskraft spielt aus seiner Sicht keine Rolle. Er
sieht vielmehr die Einstellung zur Rolle als Fuhrungskraft mit einem Fokus auf die Mit-
arbeitenden als wichtige Voraussetzung fir die Vermittlung von Wertschatzung an. Me-
lanie sieht einen starken Einfluss der Organisationskultur auf die Wertschatzung. In der
Kultur ihres aktuellen Arbeitgebers sind Ergebnisse und Zahlen wichtig. Deshalb geht sie
davon aus, dass ihre Fuhrungskraft ebenfalls wenig Wert auf persénliches Feedback legt
und wirde auch bei einer Vollzeitfuhrungskraft nicht mehr Wertschatzung erwarten.
Hannah und Viktoria sehen die Fihrungskraft selbst mit ihrer Personlichkeit und ihren
Werten als relevant fiir die Auspragung der gezeigten Wertschatzung an.

Peter, Katja und Lisa sehen einen Einfluss in der Zeit, die sich die Fiihrungskraft fur ein-
zelne Mitarbeitende nehmen kann. Katja hat beispielsweise erlebt, dass Termine, in denen
es um sie als Person geht, kurzfristig gekiirzt wurden. Peter hingegen erkennt die Bem-
hungen seiner Fihrungskraft an und empfindet die Wertschatzung als fiir ihn ausreichend,
wiirde aber in Vollzeit eine Verbesserung erwarten. Lisa nimmt wahr, dass sie sich selte-
ner mit ihrer Fihrungskraft austauscht und diese ihre Ideen nicht aufnimmt.

Beziehung

Der Einfluss der Teilzeit auf die Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungskraft
wird unterschiedlich gesehen. Wahrend manche Teilnehmende davon ausgehen, dass die
Teilzeit keine Auswirkung hat, da eine Beziehung durch die beteiligten Personen beein-
flusst wird, sehen andere den zeitlichen Aspekt als Einflussfaktor.

Katja sagt: ,,Das ist ihre Personlichkeit, dass sie Arbeit und Privat auch trennt.“ Auch
Harald meint, dass die Bezichung auf einer ,,rein menschlichen Ebene® entsteht und ,,die
Arbeitszeit damit gar nichts zu tun hat.“ Viktoria glaubt, dass die Teilzeit einen Einfluss
auf die Beziehung haben kann, wenn die Fihrungskraft nicht gut organisiert ist oder ihre
Prioritaten unvorteilhaft setzt. Diese Gefahr sieht sie aber auch bei Fuhrungskraften in
Vollzeit. Viktoria berichtet, dass die Beziehung zu ihrer aktuellen Teilzeitfihrungskraft
sogar intensiver ist als die zu ihrer vorherigen Vollzeitfihrungskraft. Sie sagt, dass sie die
Vollzeitfihrungskraft kaum gesehen hat, ,,weil sie so viel auf Reisen, gar nicht vor Ort
oder in vielen Terminen war.* Lisa und Peter sehen einen deutlichen Einfluss der Teilzeit
auf die Beziehung zu ihrer Flihrungskraft. Lisa glaubt, dass viele Missverstandnisse ver-
mieden werden kdnnten, wenn ihre Flihrungskraft mehr Zeit hatte, um sich mit ihren An-
liegen auseinanderzusetzen. Auch Peter hat das Gefiihl, dass sich seine Fihrungskraft
nicht geniigend Zeit fur ihn nehmen kann. Aufféllig ist hier, dass diese Meinungen sich
auf die Fuhrungskraft Lena beziehen, die mit 50 Prozent den niedrigsten Teilzeitgrad hat.

Entwicklung

Auch bei den Auswirkungen auf die Entwicklung der Mitarbeitenden sind sich die be-
fragten Mitarbeitenden nicht einig. Einige sehen die mangelnde Zeit als Hemmnis fiir die
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eigene Entwicklung, andere sehen eher die Rahmenbedingungen, wie das Weiterbil-
dungsangebot des Unternehmens oder die Fiihrungsspanne, als ausschlaggebend an.

Hannah sieht hier wiederum die Priorisierung als Einflussfaktor an. Sie geht davon aus,
dass ihre Fiihrungskraft ,,wirklich nur mit den Kandidaten spricht, bei denen sie die Wei-
terentwicklung direkt anstreben méchte. Und dann gibt es keine Zeit mehr fir Gesprache
mit anderen Kollegen.* Viktoria wiirde sich wiinschen, dass ihre Fithrungskraft ,,die per-
sonlichen Starken fordert” und individueller auf die einzelnen Personen eingeht. Sie
schétzt, dass es fur ihre Fihrungskraft am wichtigsten ist, ,,dass der Laden lduft, ihre Mit-
arbeiter wissen, was zu tun ist und sie uns voll vertrauen kann.« AuBRerdem nimmt sie
wahr, dass ihre Fiihrungskraft selbst viele Aufgaben hat.

Sophie sieht bei ihrer Fihrungskraft keine Auswirkung durch die Teilzeit auf ihre Ent-
wicklung, da ihre Fuhrungskraft sich geniigend Zeit fiir Gesprache nimmt. Sie glaubt,
dass eine grofRere Fuhrungsspanne dazu fiihren kann, dass ein Einfluss durch die Teilzeit
entsteht und die zur Verfligung stehende Zeit nicht mehr ausreicht. Lisa, Melanie und
Peter sehen hier auch die Strukturen im Unternehmen als Einflussfaktor. Der Arbeitgeber
bietet kein Seminarprogramm an und es wird vermittelt, dass Entwicklung im Unterneh-
men ,,nicht gewiinscht ist* (Lisa).

Bewertung von Fihrung in Teilzeit

Die Auswirkungen der reduzierten Arbeitszeit der Fiihrungskraft werden von den Befrag-
ten unterschiedlich bewertet. Grundséatzlich lassen sich drei Gruppen identifizieren: die
Duldenden, die Neutralen und die aktiv Unterstlitzenden. Die Duldenden stehen Fiihrung
in Teilzeit kritisch gegentiber und akzeptieren diese, solange die personlichen Auswir-
kungen nicht als gravierend wahrgenommen werden. Sie sehen in der Teilzeit der Fuh-
rungskraft hauptsachlich Nachteile und stellen viele Bedingungen an das Gelingen des
Fuhrungsmodells. Die Neutralen sehen sowohl VVor- als auch Nachteile im Modell, schét-
zen die personlichen Auswirkungen aber eher gering ein. Die aktiv Unterstiitzenden sehen
positive Aspekte fiir sich selbst in der Teilzeit der Flihrungskraft oder nehmen die Mog-
lichkeit fur Teilzeit als wiinschenswertes Merkmal eines Arbeitgebers wahr. Sie stehen
Fuhrung in Teilzeit grundsétzlich positiv gegentiber.

Tabelle 8.3
Zuordnung der Teilnehmenden zur Gruppe der ,, Duldenden “, der ,, Neutralen“ und der ,, aktiv
Unterstiitzenden

Duldende Neutrale Aktiv Unterstiitzende
— Melanie — Katja — Lisa
— Peter — Hannah — Elisa
— Harald — Sophie
— Viktoria
— Christof
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Unabhéngig von den personlichen Auswirkungen befurworten alle Mitarbeitenden Fih-
rung in Teilzeit aufgrund der positiven gesellschaftlichen Auswirkungen. Dies gilt auch
flr kritische Stimmen wie Peter, der dem Arbeitszeitmodell seiner Fiihrungskraft aus-
schlieBlich neutrale oder negative Auswirkungen attestiert und damit der Gruppe der Dul-
denden zuzuordnen ist: ,, Teilzeit ist sicherlich kein Idealmodell. Es kann mit der richtigen
Fuhrungskraft funktionieren* (Peter). Obwohl er der Meinung ist, dass das Angebot von
Fuhrung in Teilzeit gesellschaftlich positiv zu bewerten ist, wirde er sich, hatte er die
Wahl, immer fir eine Fuhrungskraft in Vollzeit entscheiden. Auch Harald steht Fiihrung
in Teilzeit eher kritisch gegenuber und ist der Meinung, dass Unternehmen sich damit
auseinandersetzen massen, in welchem zeitlichen Rahmen eine Stelle tatséchlich ausge-
fullt werden kann. Dies sollte bei der Besetzung offen kommuniziert werden, um Unzu-
friedenheit zu vermeiden. Bei niedrigen Teilzeitgraden oder umfassenden Fuhrungsauf-
gaben kann er sich auch das Modell Top Sharing vorstellen.

Zur Gruppe der Neutralen gehdren Hannah und Katja. Beide sehen sowohl Vor- als auch
Nachteile in der reduzierten Arbeitszeit ihrer Filhrungskraft, nehmen die Nachteile aber
nicht als stérend wahr. Beide haben das Gefiihl, dass sie autonom und abhéngig von ihrer
Fahrungskraft arbeiten kdnnen, sehen die Personlichkeit und das Verhalten der Fuhrungs-
kraft als starksten Einflussfaktor auf die Zusammenarbeit und stehen dem Modell von
Teilzeitfuhrung offen gegeniiber.

Die Gruppe der aktiv Unterstlitzenden steht Fiihrung in Teilzeit nicht unkritisch gegen-
Uber, fur sie Uberwiegen aber die Vorteile. Vertreter der aktiv Unterstiitzenden sind Lisa,
Elisa, Sophie, Viktoria und Christof. Lisa glaubt, ,,dass Teilzeit auch tatséchlich gut ist.
Also, ich finde wichtiger, dass es einer Fihrungskraft auch als Mensch gut geht. Ich
glaube, dann ist man auch leistungsfahiger.* Sie denkt, dass Fithrungskréfte weniger leis-
ten kénnen und sich das auch auf ihre Mitarbeitenden auswirkt, wenn sie eine schlechte
Work-Life-Balance haben oder gestresst sind. ,,Deswegen sollte man dem gegeniber,
finde ich, auch ein bisschen offener werden oder vielleicht auch Richtung ,New Work®
denken® (Lisa).

Viktoria sieht fur sich selbst viele positive Auswirkungen durch die reduzierte Arbeitszeit
ihrer Filhrungskraft und sieht die Notwendigkeit von Anderungen in der Gesellschaft, um
mehr Fiihrung in Teilzeit zu erméglichen. Threr Ansicht nach liegt die geringe Umsetzung
des Teilzeitmodells in Fiihrung daran, dass Fuhrung bisher meist in Vollzeit und haupt-
séchlich von Méannern ausgefiihrt wurde, deren Frauen ihnen zu Hause den Riicken frei-
gehalten haben. Sie glaubt, dass der gesellschaftliche Wandel noch dauern wird und dass
Fuhrung in Teilzeit ein Aspekt einer Welt ist, in der Frauen und Mé&nner sich nicht mehr
zwischen Karriere und Familie entscheiden missen.

Fur Elisa war die Arbeitszeit ihrer Fihrungskraft ein entscheidender Aspekt in der Ent-
scheidung fur das Unternehmen, bei dem sie aktuell tatig ist: ,,Dass ich damals schon
gelernt habe, dass es wirklich die Mdglichkeit gibt, ein Team zu flihren, auch wenn es
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nur ein Kkleines ist, aber trotzdem Fihrungskraft zu sein, obwohl in Teilzeit, und das
scheint komplett akzeptiert zu sein in der Firma. Und es ist leider glaube ich, sehr selten,
noch viel zu selten* (Elisa). Sie erzéhlt, dass ihre Freunde es positiv bewerten, dass ihre
Fuhrungskraft in Teilzeit arbeitet und doch (berrascht sind, dass dies mdglich ist. Sie
sieht ihre Fuhrungskraft als Vorbild und kann sich vorstellen, spater in einem dhnlichen
Modell zu arbeiten.

Christof und Sophie sind sich einig, dass sie lieber eine gute Fuhrungskraft in Teilzeit,
als eine schlechte Fuhrungskraft in VVollzeit haben. Sophie definiert einen Arbeitszeitan-
teil von 50 Prozent als Grenze fiir einen sinnvollen Teilzeitgrad und hélt es fiir nicht er-
forderlich, dass Fuhrungskrafte zu 100 Prozent verfiigbar sind. Christof hatte ,,schon Fiih-
rungskrafte, die waren nicht in Teilzeit, die waren zu hundert Prozent da und die wussten
gar nichts tber ihre Mitarbeiter. Heike wusste Uiber jeden ganz genau Bescheid. Wenn ich
mich richtig reinknie, dann reichen auch 70 Prozent.*

Es gibt nichts Schlimmeres als eine Fiihrungskraft,
die gar keine Lust auf Fiihrung hat. Da habe ich
lieber eine Fiihrungskraft in Teilzeit, die Lust
darauf hat und ihre Energie in der Zeit, in der sie
da ist, voller Leidenschaft einsetzt.

Sophie

8.6 Fazit: Der Blick der Mitarbeitenden auf Fuhrung in Teilzeit

Die Wahrnehmung der Auswirkungen von Flhrung in Teilzeit auf die eigene Arbeit
und die Beziehung zur Fihrungskraft sind individuell und werden unterschiedlich bewer-
tet. Mitarbeitende haben grundsétzlich Verstandnis fur die Situation der Flihrungskraft
und befiirworten das Angebot von Filhrung in Teilzeit aus gesellschaftlicher Sicht. Bei
der Bewertung der persdnlichen Auswirkungen gehen die Meinungen allerdings ausei-
nander. Die geringere zeitliche Verfligbarkeit fuhrt haufig zu negativ empfundenen Aus-
wirkungen, beispielsweise bei der wahrgenommenen Vermittlung von Wertschatzung
oder der Weitergabe von Informationen. Aber auch positive personliche Auswirkungen,
wie eine hohere Eigenverantwortung, mehr Mdglichkeiten zur eigenen Weiterentwick-
lung on the job und eine verbesserte Wahrnehmung des Arbeitgebers, werden genannt.

Die Frage, wie Mitarbeitende der reduzierten Arbeitszeit ihrer Fiihrungskraft grundsétz-
lich gegeniiberstehen, ergab drei Typen. Wahrend die aktiv Unterstiitzenden sich tiber-
wiegend positiv zum Konzept der Teilzeitflihrung &uRerten, sehen die Neutralen sowohl
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positive als auch negative Auswirkungen. Die Gruppe der Duldenden sieht keine person-
lichen Vorteile, sondern ist auf die Nachteile fokussiert. Bei der Einflihrung des Teilzeit-
modells in einem Team ist es deshalb wichtig, die Mitarbeitenden einzubeziehen. Insbe-
sondere bei den Duldenden kann Akzeptanz nur erreicht werden, wenn diese erleben, dass
die befurchteten personlichen Nachteile ausbleiben oder nur in geringem Umfang vor-
handen sind.

Die Argumentation ,,Mit weniger Zeit kann die Fuhrungskraft inren Mitarbeitenden doch
gar nicht gerecht werden*, mit der der Teilzeitwunsch von Johanna und Martin abgelehnt
wurde, muss also differenziert betrachtet werden. Die Bereitschaft, Fiihrung in Teilzeit
zu unterstitzen, ist seitens der Mitarbeitenden grundsatzlich gegeben. Neben Vorteilen
sehen viele Mitarbeitende auch Herausforderungen. Vor der Vereinbarung von Fihrung
in Teilzeit sollten daher einige Fragen gestellt und ehrlich beantwortet werden, um das
Gelingen von Fuhrung in Teilzeit sicherzustellen. Diese Fragen finden sich in den Hand-
lungsempfehlungen im abschlieBenden Abschnitt dieses Kapitels.

Trotz der aktiven Suche nach ménnlichen Fihrungskréaften, die in Teilzeit arbeiten,
konnte die Autorin keine ausfindig machen. Zudem sind alle Fihrungskréfte der Befrag-
ten aufgrund der Kindererziehung in Teilzeit beschéaftigt. Auch wenn dies der Hauptgrund
ist, waren andere Griinde fiir die Teilzeit, wie beispielsweise Pflege oder Weiterbildung,
interessant, um die Akzeptanz bei den Mitarbeitenden zu vergleichen.

Bei den Teilnehmenden ist auffallig, dass sich deutlich mehr weibliche Personen zu einer
Teilnahme bereiterklart haben. Ausschlaggebend hierfir kdnnte sein, dass mehr weibli-
che Personen in Bereichen arbeiten, in denen sich Teilzeitflihrungskrafte finden. Es ist
aber auch mdglich, dass weibliche Mitarbeitende ein starkeres Interesse am Thema Teil-
zeitflhrung aufweisen, da dieses fir sie selbst zukiinftig relevant sein kénnte.

In der vorliegenden Forschung stellen die aktiv Unterstltzenden die grofite Gruppe der
Mitarbeitenden dar. Dies kénnte ebenfalls durch das Interesse am Thema begriindet sein.
Fur zukinftige Studien wird empfohlen, ganze Teams zu befragen, um ein noch umfas-
senderes Bild zu erhalten und die Verteilung der Mitarbeitenden auf die drei Gruppen zu
konkretisieren. Auch weitere Einstellungstypen wéren denkbar.
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8.7 Handlungsempfehlungen

Aus den Ergebnissen der qualitativen Forschung ergeben sich Handlungsempfehlun-
gen fir Unternehmen, Personalabteilungen und Fihrungskrafte, die tGber eine Teilzeit-
tatigkeit nachdenken. Diese sind in Abbildung 8.3 dargestelit.

Abbildung 8.3
Handlungsempfehlungen zu Fiihrung in Teilzeit

@ o) 588 gu

FUHRUNGSKRAFT ORGANISATIONS- RAHMEN- MITARBEITENDE
KULTUR BEDINGUNGEN
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Flhrung in Teilzeit Fihrung in Teilzeit Teilzeitgrad und Arbeitsort der Mitarbeitenden
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Kompetenzen? gegebenenfalls kénnen diese
anpassen? eigenstandig arbeiten?

sinnvoll gestaltet werden?

Aus Sicht der Mitarbeitenden sollten Unternehmen zunéchst vier Aspekte prifen, um zu
bewerten, ob ein sinnvoller Einsatz des Arbeitszeitmodells méglich ist.

Eignung der Fuhrungskraft fur Teilzeitfiihrung

Das Modell eignet sich fur Fihrungskréfte, die bestimmte Fiuhrungskompetenzen und
eine hohe Fuhrungsmotivation mitbringen. Hierdurch versprechen sich die Mitarbeiten-
den ein grofes Interesse an den Aufgaben, Ergebnissen und der eigenen Person. Die Kom-
petenzen Prioritaten setzen und Selbstorganisation werden als sehr wichtig angesehen.
Durch die beschréankte verflighare Zeit muss noch bewusster Zeit fir Gesprache mit Mit-
arbeitenden eingeplant werden, als dies bei Vollzeitfihrungskréaften der Fall ist. Hierzu
gehdrt auch die Kommunikation von positivem Feedback. Wichtiger als die Organisation
der Anwesenheitszeiten ist im Fall von Teilzeitflihrungskréften das Management der Ab-
wesenheitszeiten. Um wéhrend der Abwesenheit der Fiihrungskraft weiterarbeiten und
Entscheidungen treffen zu kdnnen, schatzen Mitarbeitende das gegenseitige Vertrauen
als wichtigsten Faktor ein. Mangelndes Vertrauen fiihrt zu stockenden Prozessen und ver-
mehrter Arbeit auBerhalb des Arbeitszeitmodells durch die Flhrungskraft.

Organisationskultur

Damit Aufgaben wahrend der Abwesenheit der Fihrungskraft weiterhin bearbeitet wer-
den kdénnen, missen die Mitarbeitenden mit entsprechenden Entscheidungsbefugnissen
ausgestattet sein. Mitarbeitende mussen daher auf Organisationsebene zur eigenstandigen
Arbeit befahigt werden oder der reibungslose Ablauf muss durch Vertretungsregelungen
sichergestellt werden. Zudem muss die Teilzeittatigkeit von den Peers und den eigenen
Vorgesetzten akzeptiert und respektiert werden. Dies zeigt sich beispielsweise durch die
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Berlcksichtigung der Verfugbarkeit der Fuhrungskraft bei der Planung von entschei-
dungsrelevanten Terminen. Auch die Férderung von Netzwerken ist sinnvoll, damit der
Informationsfluss nicht nur tber die Fiihrungskraft und offizielle Kanéle erfolgt, sondern
Mitarbeitende auch tber ihr eigenes, internes Netzwerk informiert bleiben.

Formale Rahmenbedingungen

Die Rahmenbedingungen spielen eine grol3e Rolle, da sie festlegen, wie viel Zeit zur Ver-
fugung steht und welche Art der Kommunikation gelebt wird. Die Fuhrungsspanne, die
fachlichen Aufgaben der Fihrungskraft und der Teilzeitgrad sollten aufeinander abge-
stimmt sein. Hierbei sollten die Fuhrungsaufgaben im Vordergrund stehen und gegebe-
nenfalls eigene inhaltliche Aufgaben anderweitig verteilt werden. Eine weitere Rahmen-
bedingung stellt der Arbeitsort dar. Wéhrend der Corona-Pandemie hat sich die Zahl der
Fuhrungssituationen auf Distanz deutlich erhéht. Dadurch sehen die Mitarbeitenden wei-
tere Herausforderungen, insbesondere in der Kommunikation. Die Herausforderungen
von Flhrung in Teilzeit und Fuhrung auf Distanz kénnen sich gegenseitig verstarken, so
dass auch der Arbeitsort berlcksichtigt werden sollte.

Mitarbeitende

Eigenstandig arbeitende Mitarbeitende kdnnen leichter in Teilzeit gefuihrt werden als ju-
niorige Mitarbeitende, die noch viel Unterstiitzung brauchen. Die Zusammensetzung des
Teams ist insofern relevant, dass seniorigere Mitarbeitende bei Abwesenheit der Fiih-
rungskraft fachliche Flihrungsaufgaben Gibernehmen kénnen. Sind wenige oder keine se-
niorigen Mitarbeitenden im Team, kann diese Aufgabe nicht delegiert werden. Die Be-
durfnisse der Mitarbeitenden und ihre Einstellung gegentber der Teilzeit der Fiihrungs-
kraft sind ebenfalls zu berlicksichtigen. Hier ist es wichtig, regelméRiges Feedback der
Mitarbeitenden einzuholen, und die Rahmenbedingungen gegebenenfalls anzupassen.
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Allein unter Mannern

Wie sieht ein typisches Vorstandsmitglied eines
deutschen DAX-Konzerns aus? Oder wie wird ein CEO
beschrieben? Die Antwort auf beide Fragen wird meist

Lweill, mannlich und mittleren Alters* lauten. Doch ist
dieses Bild noch zeitgemaf3?

Britt Liebelt

as Bild des weiBen, mannlichen Vorstandsmitglieds mittleren Alters
dominiert nach wie vor die Vorstandsetagen deutscher Konzerne.
Auch die intensiven Diversity-Diskussionen der letzten Jahre konnten
dieses Bild nur wenig verandern. Doch was sind mdgliche Einfluss-
faktoren, durch die sich der Status-quo so nachhaltig halt?

Um diese Frage zu kléren, ist es wichtig, insbesondere die Herausfor-
derungen flr Frauen genauer zu betrachten, die sich in diesem Umfeld bereits etablieren
konnten oder noch etablieren wollen. Wie sich aus den Ergebnissen der empirischen Stu-
die der Autorin ergibt, stellen sich Frauen neben den eigentlichen Aufgaben der Position
noch weitere Herausforderungen, mit denen Ménner in dieser Weise in der Regel nicht
konfrontiert werden. Allen voran ist das noch immer die Doppelbelastung von Familie
und Karriere. Hinzu kommen geschlechtsspezifische Stereotype oder gar Vorurteile ge-
genuber Frauen in Fihrung. Und die gruppendynamischen Prozesse innerhalb einer
Gruppe erschweren zusétzlich die Etablierung von Frauen in mannerdominierten (Top-)
Management-Kreisen. Doch die Situation kann sich &ndern, wenn Unternehmen, Fih-
rungskréfte, Mitarbeitende und die Gesellschaft gemeinsam daran arbeiten, das Bild von
morgen aktiv zu gestalten. Im Rahmen der qualitativen Studie zu Frauen in Fiihrungspo-
sitionen konnte die Autorin neben den persdnlichen Skills flinf Haupthandlungsfelder fir
eine erfolgreiche Karriere von Frauen bzw. deren Forderung als relevant identifizieren:
Diese sind Visibility, Netzwerk, Beratung, personlicher Freiraum und Kultur. Die Arbeit
an den aufgezeigten Handlungsfeldern kénnen einen Beitrag zu einem diverseren Fiih-
rungsbild in unserer Gesellschaft leisten.

Keywords:
Fihrung, Diversity, Frauenférderung, Bias, kritische Masse



9.1 Wie wissenschaftliche Erkenntnisse fur die unternehmerische
Praxis nutzbar gemacht werden konnen

Nach Grimm (2019) gibt es einen Unterschied zwischen Vorgesetzen und Fih-
rungskréften. VVorgesetzte konzentrieren sich auf das Anweisen und Kontrollieren ihrer
Mitarbeitenden, ohne diese zu fiihren. Das Mandat dazu ist Personalverantwortung. Eine
Fuhrungskraft zeichnet sich zusétzlich dadurch aus, dass sie die ganze Bandbreite der
Fuhrungsinstrumente beherrscht und situationsgerecht einsetzen kann (Grimm, 2019). In
der Praxis kann sich dieser Unterschied unter anderem dadurch zeigen, dass eine Fiih-
rungskraft auch nach dem Positionswechsel in eine andere Aufgabe ein Vertrauter und
Ratgeber fiur die ehemaligen Mitarbeitenden bleibt.

Im folgenden Praxisbeispiel trat die Mitarbeitende Katrin an ihre ehemalige Fihrungs-
kraft heran, mit der Bitte um einen Ratschlag (alle Namen der Interviewpartnerinnen und
Interviewpartner wurden anonymisiert). Katrin war bereits seit ihrem dualen Studium im
Unternehmen und hatte in unterschiedlichen Branchen selbst jahrelang Erfahrung im En-
gineering fur Automatisierungslosungen gesammelt. Im Kreis der Kolleginnen und Kol-
legen wurde sie flr ihre fachlichen Kompetenzen respektiert und wurde gerne in an-
spruchsvollen Kundenprojekten als Teammitglied eingesetzt. Aufgrund ihrer sehr guten
Arbeitsergebnisse wurde sie auch als Projektleiterin mit eigenen Projekten betraut. Dabei
konnte sie erste Erfahrungen in der Fihrungsaufgabe als Projektleiterin mit ihren Projekt-
mitgliedern sammeln. Katrin hatte bei ihren Kolleginnen und Kollegen sowie ihrer Fiih-
rungskraft den Ruf eine &ufRerst qualifizierte, erfolgreiche und ambitionierte Mitarbeiterin
zu sein. Damit stand sie vor dem néchsten Karriereschritt. Sie hatte das Angebot in die
Rolle der Fluhrungskraft eines eigenen Engineering-Teams zu wechseln, an sich eine
groRRartige Chance. Und dennoch zégerte Katrin, die Stelle anzunehmen, denn sowohl die
Mitarbeitenden des Engineering-Teams als auch die Kollegen auf ihrer Fuhrungsebene
waren ausnahmslos Manner. Wiirden sie Katrin in dieser Rolle akzeptieren? lhre Sorge
lag entsprechend nicht im Bereich ihrer fachlichen Qualifikation und Eignung fir die
Aufgabe, sondern darin, ob sie sich in diesem Umfeld behaupten kénne: als einzige Frau
,,allein unter Mannern*?

Ich wiinschte das Leben einer Frau
wire wie das eines Mannes.

Jane Eyre (Bronté, 1847)

Die Worte, die Charlotte Bronté ihrer Romanheldin vor 175 Jahren in den Mund gelegt
hat, driicken auch heute noch aus, was viele Frauen denken. Dies verdeutlicht, dass die
Diskussion tber Themen wie Gleichberechtigung und insbesondere die Rolle der Frau
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seit Jahrhunderten fester Bestandteil unserer Gesellschaft ist. Das Bild der Vorstands-
oder CxO-Funktionsvertreter in Deutschland ist auch im Jahr 2020 noch (berwiegend
durch weilBe Ménner mittleren Alters geprégt (AllBright, 2020). Das noch immer vorherr-
schende Familien- und Frauenbild der Zweikindfamilie mit dem Vater als Erwerbserbrin-
ger und der Mutter, die fir Kinder und Haushalt zusténdig ist, hat sich seit den 1960ern
nicht wesentlich verdndert (Schneider & Diabaté, 2020). Dies zeigt sich darin, dass
Frauen mit Kindern Uberwiegend in Teilzeit beschéftigt sind (Bundesagentur flr Arbeit,
2019). Frauen stellen damit auch heute noch das groRte, ungenutzte Beschéaftigungspo-
tenzial in Deutschland dar (Zwiener et al. 2020). So verwundert es nicht, dass Frauen in
Fuhrung auch heute eher die Ausnahme, denn die Regel sind. Doch welchen Herausfor-
derungen miissen sich Frauen in Fihrungspositionen stellen? Und wo liegen mdgliche
Ursachen fir die geringe Anzahl von Frauen in diesen Positionen? Gibt es weitere Her-
ausforderungen (ber die eigentlichen Aufgaben der Position hinaus, denen sich Ménner
in dieser Form nicht stellen missen? Diese Fragen stellen sich viele Frauen wie Katrin,
wenn sie an diesem entscheidenden Punkt ihrer Karriere stehen. Unternehmen und Fiih-
rungskréfte, die Frauen bewusst fordern méchten, fragen sich wiederum, inwiefern gute
Fihrung positiven Einfluss auf die weitere Entwicklung von Frauen in Fiihrungspositio-
nen nehmen kann.

9.2 Hilfreiche Theorien und Fakten aus der Wissenschaft flr die
Praxis als FUhrungskraft

Inwiefern kénnen wissenschaftliche Erkenntnisse Fiihrungskréften bei der nachhalti-
gen Forderung von Frauen in der Praxis nitzlich sein? Im Folgenden sollen zwei unter-
schiedliche Einflussfaktoren im Zentrum der Betrachtung stehen: Erstens die externalen
Einflussfaktoren, die aus dem Umfeld heraus wirken, und zweitens die internalen oder
auch persénlichen Einflussfaktoren, die in der Person selbst begriindet sind.

Externale Einflussfaktoren

Zu den externalen Einflussfaktoren lasst sich auch der Fakt des demografischen Wandels
der deutschen Bevélkerung zuordnen. Entwickelt sich die Gesellschaft wie in den letzten
Jahren weiter, dann wird bis zum Jahr 2050 rund ein Drittel der Bevolkerung 60 Jahre
oder dlter sein (Statista, 2019). Umso Uberraschender, dass laut Zwiener et al. (2020) das
Beschaftigungspotenzial von Frauen zur Steuerung des demografischen Wandels groR-
tenteils ignoriert oder lediglich in Teilzeit genutzt wird (H6hn, 2017). Im Sinne einer
zeitgemalen und diversen Zusammensetzung auch bei Fiihrungskréften ist demnach die
Forderung nach mehr Frauen in Fiihrung nachvollziehbar und konsequent.

Die Kultur als Orientierungssystem beeinflusst das Wahrnehmen, Denken und Handeln
von Individuen einer gesellschaftlichen Gruppe (Thomas, 2014). Dabei kann die Kultur
durch die Menschen aktiv gestaltet und verandert werden (Antweiler, 2018). Das gilt auch
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fiir die Unternehmenskultur. In diesem Zusammenhang spricht Schein (2010) auch von
Gruppennormen, Spielregeln und Klima als sichtbare Manifestationen. Die Essenz der
Kultur liegt seiner Auffassung nach jedoch in den gemeinsamen bewussten und zum Teil
auch unbewussten Grundannahmen, die bei den Organisationsmitgliedern verankert sind.
Diese sind das Ergebnis vergangener Gruppenlernprozesse im Streben nach Ldsungen
von Problemen und dem Wunsch nach Integration in die eigene Gruppe bei gleichzeitiger
Abgrenzung zu anderen Gruppen. Das Ebenen-Modell der Kultur von Schein (vgl. Ab-
bildung 9.1) verdeutlicht, dass nur ein geringer Teil der Unternehmenskultur sichtbar ist.

Abbildung 9.1
Ebenen-Modell der Kultur (eigene Darstellung in Anlehnung an Schein, 1995)

Artefakte & Symbole
Sprache, Rituale,
Kleidung,
Umgangsformen...

Werte & Normen
Maxime, Ideologien,
Verbote,
Verhaltensrichtlinen

Grundannahmen
Wesen menschlicher
Handlungen &
Beziehungen

Der groRere Anteil liegt im Verborgenen. Die geringe Anzahl an Frauen in Machtpositi-
onen zeigt, dass Frauen nur einen partiellen Teil der Fihrungsgruppe und -kultur ausma-
chen. Daher sollte in dieser Hinsicht weiter aktiv an dem im verborgenden liegenden Teil
der Unternehmenskultur gearbeitet werden. Dadurch kénnen Frauen in Fihrung, fiir alle
sichtbar, fester Bestandteil der Unternehmenskultur werden.

Frauen stellt sich eine weitere Frage, Uiber die sich Ménner seltener Gedanken machen
(missen): Inwiefern lassen sich Familie und Karriere vereinbaren? Schneider und Diabaté
(2020) zeigen, dass die Zweikindfamilie, das pragende Familienleitbild seit den 1960ern,
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auch heute noch das dominierende und damit traditionelle Familienleitbild in Deutsch-
land ist. Und dennoch andert sich das Bild von Familie. Waren in den 1960ern noch neun
von zehn Familien sogenannte Zweikindfamilien, wahlen heute nur noch 41 Prozent der
30-45-jahrigen Eltern dieses Modell (Schneider & Diabaté, 2020). Allerdings tragen 6ko-
nomische und tiefverankerte soziokulturelle Aspekte wesentlich dazu bei, dass sich bis
dato die elterliche Kernfamilie mit dem Valter als Ernghrer halt. Umso wichtiger ist es
fur Paare und insbesondere fur Frauen, sich (iber dieses Thema frilhzeitig Gedanken zu
machen und mit dem Partner abzustimmen.

Ein weiterer externaler Faktor ist Diversity. Fir Genkova und Ringeisen (2016) ist feh-
lende Diversity die Ungleichverteilung bestimmter Bevolkerungsgruppen in einflussrei-
chen Positionen innerhalb der Gesellschaft. Sie verkniipfen dies mit der Forderung nach
einer gezielten Férderung benachteiligter Gruppen in Entscheider-Positionen hinein. Die
Forderung von Vielfalt soll ihrer Auffassung nach zudem auch zielgerichtet und nachhal-
tig erfolgen. Die deutsche Bundesregierung legte mit dem Flihrungspositionsgesetz, kurz
FUPoG, eine Quote flr die Gleichstellung von Frauen in Hohe von 30 Prozent fest, einmal
im Jahr 2015 mit dem FUPoG | flr die Quote von Frauen in Aufsichtsraten bérsennotierter
und mitbestimmungspflichtiger Unternehmen sowie im Jahr 2021 mit dem FiPoG Il fiir
Frauen in Vorstdnden, sofern dieser aus mehr als drei Mitgliedern besteht
(Bundesministerium der Justiz und fir Verbraucherschutz, 2015 & 2021). Diese Quote
gilt hierbei als sinnvoller Zwischenschritt zum Erreichen der kritischen Masse. Die kriti-
sche Masse ist dann erreicht, wenn eine kleine Gruppe innerhalb einer Organisation ge-
niigend Eigendynamik entwickelt, um sich selbst zu erhalten und weiter an Bedeutung zu
gewinnen (Clement & Schreiber, 2016).

Die kritische Masse spielt wiederum fir Gruppen und Prototypikalitit eine wichtige
Rolle. Wenn es um die Entstehung von Gruppen und deren sozialen Identitat geht, bedarf
es der Erflllung bestimmter Voraussetzungen (Arrow & McGrath, 1995). Die gemein-
same Aufgabenverfolgung zur Auspragung eines Wir-Gefuhls spielt dabei eine ebenso
wichtige Rolle wie die gegenseitige Anerkennung untereinander sowie die Nutzung glei-
cher Prozesse und Instrumente. Die Gruppe und deren Dynamik nimmt auch Einfluss auf
das Verhalten der Individuen (Gerrig & Zimbardo, 2008). Die kognitive Gruppenzuge-
horigkeit manifestiert sich meist automatisch, manchmal auch unbewusst, in den soge-
nannten Gruppen-Prototypen. Sie dienen als Leitbild fur das eigene Verhalten, Denken
und Bewerten anderer Gruppenmitglieder (Rosch, 1978). Je starker die Identifikation mit
der Gruppe, desto wichtiger ist der Gruppenprototyp fiir das eigene Denken und Handeln
(Giessner & Jacobs, 2014). Als Konsequenz der sozialen ldentitét einer rein ménnlichen
Gruppe, kénnen fiir Frauen Hiirden entstehen, wenn sie neu zu einer bestehenden Gruppe
von Ménnern hinzukommen. Denn auf den ersten Blick passen sie aufgrund des Ge-
schlechts nicht zur Prototypikalitat der Mannergruppe.
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Stereotype und Vorurteile kdnnen eine weitere Hirde flr Frauen in einer moglichen Fih-
rungsaufgabe darstellen. Katz und Braly definieren bereits 1933 Stereotype als ,,einen
starren Eindruck, der nur in geringem MaRe mit der Realitét Gibereinstimmt und dadurch
zustande kommt, dass wir zuerst urteilen und dann hinschauen*. Wihrend Vorurteile sich
nach dem Drei-Komponenten-Modell von Einstellungen aus einer kognitiven, einer af-
fektiven und einer konativen Komponente zusammensetzen, werden Stereotype aus-
schlieRlich auf die kognitive Komponente reduziert. Entsprechend werden sie als kogni-
tiver Anteil von Vorurteilen betrachtet (Petersen & Six-Materna, 2006). Nach Forster
(2008) konnen Stereotype durch deren kognitiven Ursprung positive, neutrale sowie ne-
gative Aspekte abbilden. Vorurteile hingegen sind oftmals negativ behaftet. Die
Fremdwahrnehmung kann durch die positive oder negative Beurteilung durch Dritte be-
einflusst werden. Hierbei spielt die konfirmatorische Informationssuche eine wichtige
Rolle. Sie beschreibt die Tendenz, Informationen gezielt zur Bestétigung der eigenen
Meinung zu suchen und nicht um sie zu widerlegen (Oswald & Grosjean, 2004).

Internale Einflussfaktoren

Als internale Einflussfaktoren steht die zentrale Selbstbewertung der eigenen Fahigkeiten
im Vordergrund (Judge et al., 1998). Die Selbstkategorisierungstheorie von Turner et al.
(1987) beschreibt die individuelle sowie die kollektive soziale Identitét als Ergebnis von
Selbstkategorisierungsprozessen. In diesem Zusammenhang ist wichtig, inwiefern die ei-
gene ldentitdt zum sozialen Kontext passt. Entsprechend wird die Selbstwahrnehmung
von Individuen mal3geblich davon abhéngig gemacht, wie die Person von anderen gese-
hen wird. Das wiederum kommt einer selbsterfiillenden Prophezeiung gleich (Fischer et
al., 2008).

Studien zeigen, dass Frauen in Fiihrung noch immer eher die Ausnahme darstellen, wes-
halb eine generalisierte Aussage Uber den Fihrungserfolg von Frauen schwierig ist
(Gasche, 2015). Allerdings konnte ein positiver Zusammenhang zwischen Frauen in Fiih-
rungsgremien und dem Aktienkurs des Unternehmens nachgewiesen werden (Riepe &
Yang, 2019). Die Boston Consulting Group (2020) belegt in einer weiteren Studie, dass
gemischte Unternehmensleitungen eine 9 Prozent hthere Gewinnmarge erwirtschaften.
Ferner zeigen Feldhof und Szebel-Habig (2021) einen 20 Prozent héheren Umsatzanteil
durch Innovationen auf, als es in mannlich dominierten Unternehmen der Fall ist. Eber-
hard und Majkovic (2015) weisen zudem darauf hin, dass Fihrung die Menschen auf
vielféaltige Art und Weise dem Ziel eines gemeinsamen Denk- und Handlungsraums né-
herbringen kann. Und doch setzen noch viele Unternehmen auf Homogenitat im Vor-
stand. Diese vermittelt den Mitgliedern das Gefiihl von Stabilitat und Sicherheit. Und
genau davor warnt der Frauen Karriere Index explizit (FKI, 2020). Weibliche Fiihrungs-
kréfte zu verlieren, gefahrdet fir Edding (2018) insbesondere in Krisenzeiten die Zukunft
des Unternehmens. Dadurch steigt die Gefahr, zurlick in monotone Strukturen zu fallen
und die Transformationsféhigkeit zu verlieren (Edding, 2018). Dabei ist gerade in Krisen
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eine Fihrung basierend auf Empathie, umfassender und ehrlicher Kommunikation und
unter Berlicksichtigung unterschiedlicher Perspektiven wichtiger denn je. Dies gelingt am
besten durch ein diverses Filhrungsteam (Rump, 2021).

9.3 Empirie - Mit Fakten belegen, anstelle auf Vermutungen zu
setzen

Die Studie der Autorin zu den Herausforderungen von Frauen in Vorstands- bzw.
CxO-Funktionen, auf der dieser Beitrag beruht, basiert auf Interviews, die mit Orientie-
rung an der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2016) ausgewertet wurden (Lie-
belt, 2021).

Die Stichprobe besteht aus drei Frauen und zwei Mannern (vgl. Tabelle 9.1). Alle Teil-
nehmenden haben mindestens zwei Jahre Erfahrung in einer Vorstands-/CxO-Position in
einem deutschen GroRunternehmen mit mindestens 10000 Mitarbeitenden. Die Inter-
viewpartnerinnen und -partner sind in unterschiedlichen Branchen tétig, wie der Infra-
struktur-, Automobil-, Versicherungs-, Elektro- und Luftfahrtindustrie.

Tabelle 9.1
Stichprobenplan der angefragten méglichen Teilnehmenden Vorstéande/CxOs
Vorstand ‘ CxO
Summe
Mannlich Weiblich Mannlich weiblich
Zusagen 1 2 1 1 5
Absagen 6 6 3 2 17
Summe 7 8 4 3 22

Die Datenerhebung erfolgte mittels teilstrukturiertem Interviewleitfaden. Die Interviews
wurden aufgezeichnet und im Anschluss transkribiert. Die softwareunterstiitzte Analyse
mit MAXQDA ermdglichte eine deduktiv-induktive Kategorienbildung. In der Feinana-
lyse wurden die finalen Kategorien Freiraum, Beratung, Kultur, Netzwerk, Visibility,
Skill Set sowie Herausforderungen und Ratschlag gebildet. Im Zuge der Ergebnisaufbe-
reitung flossen die Inhalte der Kategorien Herausforderung und Ratschlag in den anderen
sechs Ergebniskategorien mit ein.

Britt Liebelt — Allein unter Mannern 185



9.4 Forschungsergebnisse - Warum noch immer viele Frauen al-
lein unter Mannern sind

Die Untersuchungsergebnisse der empirischen Studie der Autorin zeigen neben dem
personlichen Skill Set fiinf weitere Handlungsfelder auf, die fiir eine gezielte Férderung
von Frauen in Fuhrungsaufgaben relevant sind. Diese Ergebnis-Kategorien werden in Ab-
bildung 9.2 dargestelit.

Abbildung 9.2
Ubersicht der Ergebnis-Kategorien

% £ @ @ £ g

Skill Set Kultur Visibility Netzwerk Beratung  Freiraum

Im Folgenden werden die Ergebnisse differenzierter dargelegt und mit Zitaten aus den
Interviews von Sabine, Annette, Christine, Thomas und Ralf untermauert. Hierfur wurden
die Namen entsprechend verandert, um die Anonymitét zu gewéhrleisten.

Skill Set: Das erforderliche Skill Set fur eine berufliche Karriere ist so vielfaltig, wie die
Umfelder, in denen die Karriere angestrebt wird. Aus den Interviews lassen sich induktiv
jedoch die folgenden Gruppierungen ableiten: Analytik & Strategie, Emotionale Intelli-
genz, Mindset, Motivation & Zielorientierung, Kommunikation, Resilienz sowie die Fach-
& Methodenkompetenz.

Analytik & Strategie: Sachverhalte und Situationen schnell zu durchdringen und bewer-
ten zu kdnnen inklusive Ableitung entsprechender Strategien und Verhaltensweisen. Fir
Annette bedeutet das vor allem, die Spielregeln der Manner zu kennen und fir die politi-
schen Machtspiele sensibilisiert zu sein. Sie sagt: ,,Ballett zu tanzen, wenn alle anderen
FuBball spielen, wird nicht helfen. Nur wenn man das Spiel verstanden hat und auch selbst
spielen kann, ist man auch als Frauen in der Lage das Spiel zu gestalten.” Annettes Tipp
fur eine Aufgabe in einem neuen Umfeld lautet daher, sich als erstes mit den vorhandenen
Spielregeln vertraut zu machen.

Emotionale Intelligenz: Deckt die komplette Bandbreite von Empathie, tber Situations-
gesplir bis hin zum Bauchgefiihl ab. ,,Sie miissen nicht nur die 1Q-, sondern auch die EQ-
Themen abdecken®, sagt Thomas und fasst es mit dem Begriff ,,Menschenkenntnis* zu-
sammen. Fir ihn bedeutet das auch die Fahigkeit zu haben, andere motivieren zu kénnen.

Mindset: Umfasst die generelle Geisteshaltung einer Person. Inwiefern sind die Bereit-
schaft fiir Veranderung gegeben und die Fahigkeit, diese als Chance anstatt als Bedro-
hung zu betrachten? Mindset beinhaltet des Weiteren die Offenheit zur Akzeptanz ande-
rer Meinungen und den positiven Umgang damit. Auch ist es die Anerkennung anderer
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Wege und Mdglichkeiten zur Zielerreichung anstelle der préferierten eigenen VVorgehens-
weise. Dies bedarf einer Selbstreflexion, Agilitat sowie der personlichen Lern- und Ent-
wicklungsbereitschaft. Fur Ralf ist das zusammengefasst die Bereitschaft fur Verénde-
rung im Kopf, denn ,,wo andere sich nicht bewegen kénnen oder wollen, st6t man selbst
in die Liicken rein und hat damit das Mandat zu gestalten.

Motivation & Zielorientierung: Hinsichtlich Motivation ist die Kenntnis der persénlichen
Motive ebenso relevant wie die Kenntnis der Motive der Personen des eigenen Umfeldes.
Um im Top-Management zu bestehen, darin sind sich alle Interviewten einig, braucht es
ein sehr ausgepragtes Machtmotiv, gefolgt von einem hohen Leistungsmotiv und einer
klaren Zielorientierung. Christine warnt in diesem Kontext und weist darauf hin, dass das
Top-Management oder der Vorstand kein Team ist. Sie sagt: ,,Vorstidnde bestehen aus
einzelnen Individuen mit hohem Machtanspruch. So sind sie in diese Position gekommen.
Und sie sind bereit, diese auch zu verteidigen.

Kommunikation: Die Notwendigkeit zur Selbstvermarktung der eigenen Leistungen und
Fahigkeiten ist nach Aussagen der Interviewten relevant fiir die Karriere.

Frauen denken immer wieder, man wiirde
ihre Leistung schon erkennen, und sie miissten
nicht dariiber sprechen. Falsch!

Sabine

Besonders Frauen missen klar, prézise und inhaltlich stimmig kommunizieren, und das
kontinuierlich. Manner sind diesbeziiglich weniger zuriickhaltend. Jedoch haben Frauen
gegeniuber Ménnern auch Vorteile in der Kommunikation, findet Annette: ,,Als Frau kann
man leichter auch sehr heikle Themen ansprechen, wenn man dabei freundlich ist oder
der Situation durch ein Lacheln die Scharfe nimmt. Das ist im Grunde eine gute weibliche
Strategie. Das bringt einen, finde ich, oft sehr viel weiter. Ein &hnliches Verhalten von
mannlichen Kollegen wird nicht funktionieren. Das muss man ehrlich sagen!*

Resilienz: Der Begriff der Resilienz stammt aus dem Englischen und bedeutet Spannkraft
oder Widerstandsfahigkeit. Sie wird entsprechend auch als psychische Widerstandskraft
und Féhigkeit von Individuen beschrieben, erfolgreich mit belastenden Lebenssituationen
umzugehen, ohne anhaltende Beeintrachtigung davon zu tragen (Fréhlich-Gildhoff &
Rénnau-Bose, 2019). Im beruflichen Kontext gesehen ist es die Fahigkeit mit Stress,
Konflikten und hoher Arbeitsbelastung gut umgehen zu kénnen, ohne dauerhaft Schaden
zu nehmen. Daflr ist wichtig zu wissen, woher positive Energien geschopft werden kon-
nen und eine personliche Erholungsstrategie zu haben bzw. zu entwickeln. Fir Thomas
ist es dartber hinaus auch die Kunst zu wissen, wann wieviel Energie eingesetzt werden
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muss: ,,Viele Menschen kénnen nicht unterscheiden, wann sie 200 Prozent bringen mis-
sen und wann auch 80 Prozent reichen. Wenn ich zu einem Vorstandsmeeting eingeladen
werde, was nicht sehr oft vorkommt, und ich bringe nur die 80 Prozent ein, ist das defi-
nitiv die falsche Wahl. Das sind genau die Momente im Leben, wo man 200 Prozent
abliefern muss, um zu zeigen, dass man auch gréBere Aufgaben bewerkstelligen kann.*

Fach- & Methodenkompetenz: Das Fundament einer guten Karriere ist, (iber das entspre-
chende Fachwissen und die erforderliche Methodenkompetenz zu verfligen. Das wiede-
rum ist davon abhéngig, in welcher Branche oder in welchem Sektor eine Karriere ange-
strebt wird. Fiir Christine ist klar: ,,Ohne das Fachwissen geht es nicht. Sonst kommst du
nicht so weit nach oben. Aber ab einer gewissen Position muss ich nicht berall richtig
tief drin sein. Aber dennoch tief genug, um zu merken, wenn jemand denkt, man kann
mir Blodsinn erzihlen.*

Kultur: Die gesellschaftlichen Leitbilder, schlussfolgern die Interviewten im Hinblick
auf Kultur, haben ihrer Einschédtzung nach Einfluss auf die geringe Anzahl von Frauen in
Fuhrung. Dies zeigt sich ihrer Ansicht nach bei Mé&dchen bereits wéahrend der Schulzeit
in der geringen Praferenz fir MINT-Facher (Mathematik, Informatik, Naturwissenschaf-
ten und Technik). Und in Anbetracht, dass es oft mehr technisch geprégte Fiuihrungsauf-
gaben gibt als im kaufmannischen Bereich, wie zum Beispiel im Marketing oder im Per-
sonalwesen, sind fir Ralf und Sabine die Grundlagen im MINT-Bereich ein wichtiger
Hebel fir eine Fihrungslaufbahn. Thomas flhrt die geringe Grundgesamtheit der zu for-
dernden Potenzialtragerinnen im MINT-Bereich daher auf die kulturelle Pragung zuriick:
,»Deutschland hat diesbeziiglich ein Problem. Das fangt viel friher, quasi schon im Klein-
kindalter an, wo Kinder bereits geschlechtsspezifisch stereotypisiert werden. Und letzt-
endlich dadurch beeinflusst werden, so dass Madchen und Frauen in ihrer Karrierepla-
nung bestimmte Themen nicht miteinschlielen, wie es Jungs oder Ménner tun®, bringt
Thomas seine Erfahrung dazu auf den Punkt. Frauen, die sich fiir Karriere statt Familie
entscheiden oder die Kinder fur die Karriere zur Betreuung in die Obhut Dritter geben,
wurden gesellschaftlich lange Zeit stigmatisiert. ,,Als ich nach meiner Schwangerschaft
direkt nach dem Mutterschutz zuriickkam, war ich fiir alle die Rabenmutter. Das ist heute
schon besser geworden“, schildert Sabine ihre Erfahrung. Selbst mit der entsprechenden
Kinderbetreuung ist heutzutage ohne privates Netzwerk zur Absicherung der Kinderbe-
treuung Uber alle Eventualitaten hinaus eine Karriere flir Mitter nach wie vor eine Her-
ausforderung. Sabine nutzt aus diesem Grund ihre Position heute bewusst, um als VVorbild
zu dienen und zu unterstreichen, dass sich Beruf, Karriere und Kinder in Deutschland
nicht mehr ausschlieBen miissen. ,,Ja, es ist hart. Aber es ist machbar*, sagt sie und méchte
anderen Frauen damit Mut machen die eigene Karriere auch mit Kindern zu verfolgen.
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Visibility: Die Visibility ist die Sichtbarkeit im Unternehmen. Sie ist im Besonderen von
Frauen mit Karriereambitionen oft ein zu wenig beachtetes Thema. Eine hohe fachliche
Kompetenz, hohe Einsatzbereitschaft und grof3artige Ergebnisse allein sind nicht ausrei-
chend, um Erfolg zu haben und Karriere zu machen. Es geht vielmehr um die Sichtbarkeit
und Wahrnehmung dieser genannten Themen beim Management, der eigenen Fiihrungs-
kraft sowie bei Kolleginnen und Kollegen sowie Mitarbeitenden. Dies gelingt mit gutem
Selbstmarketing fiir die Leistungen und Erfolge Uber das eigene Team hinaus. Auch die
Ubernahme von unliebsamen Aufgaben schafft Aufmerksamkeit und gibt im gleichen
Zuge noch die Maglichkeit aus der Komfortzone zu gehen und mit der Aufgabe zu wach-
sen. Dies wiederum fordert die Personlichkeit, die von Erfolg geprégt die eigene Présenz
und das Selbstbewusstsein auf- bzw. ausbaut. Ralf beschreibt die eigene Erfahrung so:
,,Ich wurde gebeten eine schwierige Restrukturierungsaufgabe zu tibernehmen, die sonst
keiner machen wollte. Und das war definitiv auch nicht mein Wunschtraum. Aber ich
habe die Aufgabe bernommen und offenbar einen guten Job gemacht. Daraus hat sich
dann der ndchste Karriereschritt fiir mich ergeben, weil mich plétzlich relevante Entschei-
der kannten, was vorher nicht der Fall war.* Eine weitere Méglichkeit fir mehr Sichtbar-
keit ist Eigeninitiative zu zeigen und sich aktiv fir Zusatzaufgaben und Projekte tiber die
eigentliche Aufgabe hinaus zu melden. All die oben genannten Punkte kénnen die Sicht-
barkeit erhéhen. Denn nur wessen Leistung erkannt wird, kann und wird auch gefordert
werden. Dies gilt fir Frauen noch viel mehr als fir Ménner, da Frauen bei Entscheidungen
zur Beforderung auch heute noch (zu) oft schlicht ibersehen werden. Thomas sagt dazu:
»Nachdem ich die Entscheidung getroffen hatte eine Frau zum CTO zu machen und sie
sich durchgesetzt hat und die Erkenntnis, dass sie keine Quotenfrau ist, sondern sehr gute
Ergebnisse bringt, habe ich bei ihrer Nachfolgesuche plétzlich lauter Frauen auf der Liste
gehabt. Und ihre Nachfolgerin ist ebenfalls eine Frau, die in allen Bereichen den Anfor-
derung mehr als nur gerecht wird. Sie war vorher auf der Liste aber nicht drauf. Das heift,
sie war die ganze Zeit da, weil sie schon 20 Jahre im Unternehmen ist. Nur hatte sie vorher
keiner auf dem Radar.” Daher ist es fiir Christine und die anderen Interviewten auch
Chefsache (anderen) Frauen zu mehr Sichtbarkeit zu verhelfen.

Netzwerk: Das eigene Netzwerk ist in vielerlei Hinsicht ein sehr wertvolles Instrument
fur Beruf und Karriere. Es dient zur (inoffiziellen) Informationsgewinnung und kann als
Karriereplattform genutzt werden. Uber neue Kontakte kann das eigene Netzwerk zudem
beliebig erweitert werden. Ein gutes Netzwerk bietet gute Mdglichkeiten sich Gleichge-
sinnte zu suchen, um Dinge gemeinsam voranzutreiben. Es kann auch bewusst in Fach-
bereiche ausgedehnt werden, in denen man selbst keine oder nur eine geringe Expertise
hat, um sich breiter aufzustellen. Ein Netzwerk {iber mehrere Hierarchieebenen hinweg
ist zudem ebenfalls hilfreich fur die Visibility. Gerade wenn es um die Besetzung von
héheren Positionen im Unternehmen geht, werden diese oft nicht ausgeschrieben. Die
Information dazu oder gar die Empfehlung fur die Stelle aus dem Netzwerk ist elementar.
,,Ich habe einen Anruf aus meinem Netzwerk erhalten, der sagte: hor zu, die haben Herrn
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Meyer gefeuert, beschreibt Christine den Nachmittag, als ihre Chance auf die CxO-Po-
sition zum Greifen nah kam. ,,Ich habe dann noch am gleichen Abend meinen Hut in den
Ring geworfen, bevor mich der Mut verldsst, und den Vorstand um einen Termin gebeten.
Und dann ging plétzlich alles ganz schnell. Mittlerweile bin ich schon drei Jahre in dieser
Position und iiberlege, welche die néchste sein konnte*, lacht sie und ist froh diesen Tipp
aus ihrem Netzwerk bekommen zu haben. Analog zum Thema der Visibility ist die Rele-
vanz frihzeitiger Informationen aus Netzwerken Frauen nicht immer im vollem Umfang
bewusst. Dadurch sind sie, aus Sicht der Interviewten, diesbeziiglich den mannlichen Kol-
legen gegenuber im Nachteil, die ihre Netzwerke intensiv pflegen und nutzen.

Denn in einem guten Netzwerk ist es ein Geben
und Nehmen. Und wenn man in Vorleistung geht,
hat man im Zweifelsfall immer jemanden, der
einem noch was schuldet. Das ist der Teil des
Netzwerkes, mit dem man richtig viel anfangen
kann, wenn es drauf ankommt.

Annika

Fehlendes Vertrauen der mannlichen Netzwerkmitglieder gegeniiber weiblichen Kolle-
ginnen kann aber auch eine Erklarung fur die geringeren Netzwerkaktivitdten von Frauen
bieten. Ebenso kann die Problematik der fehlenden Akzeptanz und Gruppenzugehérigkeit
in mannlich dominierten Kreisen im beruflichen Umfeld der Frauen ein mogliches Hin-
dernis darstellen. Im Umkehrschluss leitet sich daraus die Notwendigkeit fiir Frauen ab,
Zeit und Energie in den Auf- und Ausbau sowie die Pflege des eigenen Netzwerkes zu
investieren.

Beratung: Die Begleitung durch Dritte, die als Beratende fur die eigene Weiterentwick-
lung dienen, kann fur eine Karriere einen wichtigen Erfolgsfaktor darstellen. In Deutsch-
land erfolgt diese Begleitung Uiberwiegend durch Mentoring, seltener durch Coaching, so
die Erfahrungen von Sabine und Annette. Hinsichtlich der Karriere kann der Mentor (oder
die Mentorin) dem Mentee das eigene Netzwerk zur Verfugung stellen, Tiren 6ffnen oder
auch Schutz geben. Er bietet dem Mentee Mdglichkeiten sichtbar zu werden, indem er
herausfordernde Aufgaben vermittelt oder delegiert. Er fungiert als Vorbild, gibt Rat-
schlage und Tipps und starkt den Glauben in die Fahigkeiten des Mentees. Er ist ebenfalls
fur die Selbstreflexion im Sinne der personlichen Weiterentwicklung wichtig. Dabei emp-
fiehlt Annette, dass der Mentor eine gewisse Nahe zu den Themen und zum Mentee haben

190 Britt Liebelt — Allein unter Mannern



solle, beiden aber wiederum nicht zu nahe steht. Eine angemessene Distanz ist daher emp-
fehlenswert. Fiir Frauen stellt sich aus diesem Grund beim Thema Mentoring oft die Her-
ausforderung, dass es wenig bis keine Frauen in entsprechender Funktion im Unterneh-
men gibt, um eine Mentorinnenrolle zu Gbernehmen. In diesen Féllen kann Coaching eine
gute Alternative sein. Auch wenn es in Deutschland als Personalentwicklungsmalinahme
noch nicht die Regel ist, kann ein gezieltes Coaching wertvoll und hilfreich sein, wenn es
um die Auseinandersetzung mit zwischenmenschlichen Problemen bzw. Ldsungsfindun-
gen dazu geht. Fur Sabine ist ein Coaching zu erhalten die beste Personalentwicklungs-
malnahme und sie sieht es als wertvolles Geschenk. Sie sagt weiter: ,,Ein Coach fiihrt
dich Uberhaupt erst mal an den Punkt, dass du mit Dingen umzugehen lernst. Du hast
nicht per se ein Problem, nur weil du ein Coaching erhéltst, wie das viele immer denken!*
Sie argumentiert damit gegen ein Vorurteil gegeniiber Coaching.

Freiraum: Eleanor Roosevelt sagte einst: ,,Eine Frau ist wie ein Teebeutel — du kannst
erst beurteilen, wie stark sie ist, wenn du sie ins Wasser wirfst.“ Um diesen Sprung ins
Wasser wagen zu kdnnen, spielt der personliche Freiraum eine wichtige Rolle fir eine
Karriere bis an die Unternehmensspitze. Eine Fiihrungsaufgabe ist eine zeitintensive Her-
ausforderung, die mit langen Arbeitszeiten, Stress und (Auslands-)Reisen verbunden ist,
so die Erfahrungen der Interviewten. Diese unterstreichen: Nur wer den Kopf und den
Rucken im privaten Umfeld frei hat, um sich auf die Karriere zu konzentrieren, wird auch
erfolgreich sein kdnnen. Ralf sagt dazu: ,,Ich habe eine Familie, die mich voll unterstiitzt!
Ich bin dankbar, dass meine Frau ihre eigene Karriere fiir mich und die Kinder zurtickge-
stellt hat.* Unabhangig vom Beziehungsstatus spielt der Riickhalt und die Unterstiitzung
durch Dritte im Privatleben fur die Interviewten eine wichtige Rolle. Sobald Partner oder
gar Kinder involviert sind, erachten sie es als umso wichtiger. Weiter stellen Beziehungs-
probleme durch lange Arbeitszeiten oder Abwesenheiten sowie Sorgen um die Betreuung
von Kindern eine zusétzliche Belastung dar, die flir eine Karriere eine Herausforderung
bedeuten. ,,Ich finde daher, dass Frauen es im Familienkontext durchaus sehr viel schwe-
rer haben, weil sie gerade mit Kindern eine deutlich hohere Abhéngigkeit haben. Als
Mann trifft man mit seiner Frau unter Umsténden leichter eine Vereinbarung als umge-
kehrt. Und wenn die Kinder krank werden, wird es richtig kompliziert. Da benétigt es
eine hohe Selbstorganisation von beiden Seiten sowie eine hohe Kompromissbereitschaft.
Ich bin nicht sicher, ob gleichberechtigte Karrieren mit Kindern immer moglich sind“,
fugt Ralf ergénzend hinzu. Deshalb empfiehlt Sabine, frihzeitig die personlichen Karri-
ereziele in einer Partnerschaft zu adressieren, um spéater Konflikte zu vermeiden oder zu-
mindest zu reduzieren. Dazu z&hlt ebenfalls, frihzeitig eine klare Rollen- und Aufgaben-
verteilung in der Beziehung zu klaren. Gerade dieser Punkt ist in Anbetracht der noch
sehr traditionellen Familienleitbilder fir Frauen besonders wichtig. Thomas beschreibt
seine Erfahrungen folgendermafen: ,,Um mich herum sehe ich natirlich, dass viele
Frauen, die erfolgreich sind, im Zweifelsfall zusétzlich noch eine Familie jonglieren mus-
sen. Das machen sich Manner in aller Regel vielfach leichter, ohne es pauschalisieren zu
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wollen. Aber zahlenmdRig ist es nach meiner Erfahrung nach wie vor so.* Letztendlich
erfordert Karriere immer auch die Bereitschaft des sozialen sowie des beruflichen Um-
feldes, Kompromisse einzugehen, um den persénlichen Freiraum fir Karriere zu schaf-
fen.

9.5 Fazit: Wie Fuhrung positiven Einfluss auf die Entwicklung von
Frauen in FUhrungspositionen nehmen kann

Eine Fuhrungskraft, egal auf welcher Ebene der Hierarchie, hat unmittelbaren Einfluss
auf den Unterschied zwischen interessanten und relevanten Erkenntnissen. Fiihren die
Erkenntnisse seitens der Fuhrungskraft zu konkreten Handlungen und Aktivitaten zur
Férderung von Frauen in Fiihrungspositionen, dann entsteht aus Interesse konkrete Rele-
vanz. Doch was kann konkret furr die Férderung von Frauen getan werden? Was kann die
Fuhrungskraft beitragen, um Frauen nachhaltig zu férdern?

Die (mannliche) Flhrungskraft hat maRgeblichen Einfluss auf die erforderlichen Veran-
derungen fiir mehr gelebte Diversity (siehe auch 7. Vielfalt ist Trumpf. Einfiihrung eines
Diversity Trainings fir Flihrungskréfte, in diesem Buch) und moderne (Familien-)Leit-
bilder. Durch Kleine Verdnderungen, Schritt fur Schritt, kann eine nachhaltige Verande-
rung herbeigefiihrt werden. Der Fokus sollte dabei auf den identifizierten Handlungsfel-
dern liegen. Zum einfacheren Transfer der Ergebnisse in den Alltag wurde das sogenannte
Star-Potenzial (vgl. Abbildung 9.3) mit einer entsprechenden Matrix dazu entwickelt.
Star steht dabei symbolisch fur den Leitstern, der die Ausrichtung der Handlungen und
Aktivitaten leiten soll.
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Abbildung 9.3
Star-Potenzial

Sind die personlichen Skills gegeben, ist eine Karriere noch lange nicht sichergestellt.
Deshalb ist es erforderlich, die finf Handlungsfelder des Star-Potenzials gleichermalien
zu bespielen. Seitens des Unternehmens bzw. der Fihrungskraft genauso wie seitens der
Potenzialtragenden. Arbeiten beide Parteien daran, kann eine Verénderung schneller vo-
rangetrieben werden. Zur einfachen Anwendung im Alltag wurde die Excel-Datei Star-
Potenzial-Matrix als Hilfestellung fiir Unternehmen, Fihrungskréfte und Potenzialtra-
gende entwickelt (vgl. Abbildung 9.4). Durch die Selbstbewertung kdnnen Handlungs-
felder und -hebel schnell und einfach identifiziert und iber die Ergebnisspinne visualisiert
werden.
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Abbildung 9.4
Star-Potenzial-Matrix, Ansicht fir Unternehmen und Fihrungskréfte
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9.6 Handlungsempfehlungen

Im Folgenden werden die aus der Studie der Autorin abgeleiteten Handlungsemp-
fehlungen fiir Fiihrungskréfte und Unternehmen als Ubersicht zusammengefasst. Sie
sollen als Impuls flr den Alltag und zur Erinnerung an die Handlungsfelder dienen
(siehe Abbildung 9.5).

Abbildung 9.5
Zusammenfassung der Ergebnisse
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Der Vollstandigkeit halber sei erwahnt, dass die Umsetzung der aufgefiihrten Mal3nah-
men allen Geschlechtern gleichermaflen zugutekommen.

Werden die oben genannten Handlungsfelder durch alle Beteiligten aktiv verfolgt, kann
die Unternehmenskultur positiv beeinflusst werden. Dies kann wiederum zu mehr Diver-
sitat in allen Bereichen fuhren. Durch die Veranderung der Unternehmenskultur werden
wiederum Vorbilder fur die Gesellschaft implementiert. Diese Vorbilder kénnen ihrer-
seits die gesellschaftlichen (Familien-) Leitbilder verandern, was mittelfristig dafiir sor-
gen konnte, dass Frauen zukiinftig nicht mehr ,,allein unter Mannern“ sind, wenn es um
Fihrung geht.
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Zum Weiterlesen
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