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1. Einleitung

Wenn Menschen sich zu Gruppen formieren und eingegesame Absicht verfolgen, ent-
steht es, dass einzelne Personen formell odemneibdie Einzelbeitrage der Gruppenmit-
glieder koordinieren und auftretende zwischenmdidah Spannungen zu bewaltigen
helfen (Mertens, Lang 1991, 65). Diese Aufgaberridfemen in Organisationeexplizit
Fuhrungskrafte (Kets de Vries 2004, 19f.). Was Bilgrausmacht, dariiber gibt es beinahe
so viele Definitionen, wie Personen, die versudcibdn Fihrung zu definieren (Stogdill
1974, 259).

Eine Definition von Fuhrung liefert Robbins (20@2,7), indem er Fuhrung als die Fahig-
keit bezeichnet, eine Gruppe derart zu beeinflyssass Ziele erreicht werden. Diese De-
finition unterscheidet eine Fuhrungskraft aber hian einem Manager, denn auch dieser
»ISt vorrangig fur die Umsetzung von Organisatiaakmn und die Aufgabenerfillung ver-
antwortlich (Walenta, Kirchler 2005, 462). Lohmédracakterisiert die Fuhrungskraft im
Gegensatz zum Manager als jemanden, der visiohdn iangen Zeitrdumen denkt ,und
die Teilnehmer einer Organisation in besonderersé/é&irr die Zwecke der Organisation
begeistern kann“ (Lohmer 2006, 73). Andere Autasehen Fihrung als eine bestimmte
Aufgabe von Management (Mintzberg 1989, 52f.; WiaeKirchler 2005, 463). Da also
der Anspruch besteht, dass Manager auch Fiuhremdsaken und diese Begriffe in der
Literatur nicht einheitlich verwendet werden, windweiterer folge dieses Textes flur Per-
sonen, die Leitungsfunktionen in Organisationereim@aben, der Begriff Fihrungskraft

verwendet.

Fuhrungskrafte stehen nicht au3erhalb ihres Teaamglern agieren immer auch als Tell
von diesem. Da Teams in veranderlichen Umgebundagitan, ist kontinuierliches Ler-

nen ein wichtiger Erfolgsfaktor fir die FahigkegsdTeams flexibel und adaptiv zu bleiben
(Burke et al. 2006, 300). Es ist eine Aufgabe d@mrengskraft Prozesse, die dem Fortbe-
stand der Organisation oder seines Teams abtrégjch zu entdecken und erforderliche
Veranderungen zu veranlassen (Schein 1992, 5). @eedblaufe geben aber Sicherheit
und selbst wenn es der Fuhrungskraft gelingt, cddémdndigkeit von Veranderungen zu

kommunizieren, so ist die Implementierung von Leozpssen in Unternehmen kein ein-
faches Unterfangen. Zum Einen sind in den meistgyafsationen Lernhemmnisse aktiv,
die durch ,Planungs- und Fuhrungsmethoden in hentignternehmen, die tblichen Ar-

beitsplatzbeschreibungen und vor allem die Denkt lmbteraktionsweisen, die unser Ver-

! Unter Organisationen versteht Heintel (1997, &®l; und zweckbezogene Vereinigungen von Men-
schen“.
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halten steuern” (Senge 1996, 28), verursacht wedeEse Lernhemmnisse gilt es aufzu-
decken und ihnen entgegenzuarbeiten. Zudem sightdg Fuhrungskraft beim Versuch,
Veradnderungen im Unternehmen vorzunehmen, mit déiierigkeit konfrontiert, dass
das Geben neuer Arbeits- und VerhaltensdirektivenAngsten der Mitarbeiter fiihrt
(Schein 2009, 44). Veranderungen in Organisatiahvehen ,die Pfeiler unserer personel-
len und professionellen Identitat zu erschitte@blfolzer 1997, 19). Die Angst vor Ver-
anderung an sich und die Angst vor Kompetenzverhusigrund neuer Voraussetzungen
fur die Ausfihrung der Arbeit, muss von der Fuhskrgft in ihren Konzeptionen von
Lernprozessen bericksichtigt und verringert wer(igehein 2009, 45). AuRerdem muss
die Fuhrungskraft wahrend des Veranderungsprozesiedig ihre eigene Rolle in diesem
Prozess reflektieren und gegebenenfalls ihr Handetart adaptieren, dass die Verande-

rung vollzogen werden kann (Caroll et al. 2008,)371

Aber nicht nur Veranderungen fiihren zu Angstendeam diese tauchen im Organisati-
onsalltag aufgrund von Unklarheiten, Missverstassiem oder noch nicht geléster Proble-
me auf. Es kénnen dabei auf diversen Ebenen dean®ation Konflikte auftreten, die
aber Symptome fiir Konflikte auf einer anderen Ebsgia konnen (Long 2003, 117). Die
Moglichkeit derartiger Konfliktverlagerungen (ebdrissen der Fuhrungskraft bekannt
sein, um Konflikte I6sen zu kdnnen. Bei der Verlagg werden unerwinschte oder uner-
laubte Impulse, die mit einem Objekt verbunden siumbewusst auf ein anderes Objekt
gerichtet (Mentzos 1992, 65). Ein ,vertieftes Varatnis fir die unbewussten Hintergriin-
de menschlichen Verhaltens [...] beinhaltet die Ckalmergien, die bisher in zwischen-
menschlichen Konflikten gebunden waren, wiedelkféative Arbeitsleistungen freizuset-
zen“ (Mertens, Lang 1991, 66). Die Fuhrungskraftdigyt ,ein Verstandnis der sozialen
Dynamik von Zusammenarbeit im Bereich der Arbéitdrfg 2003, 118), damit sie auftre-

tende Konflikte verstehen und in weiterer Folgeeddrdsung initiieren kann.

Neben den bereits genannten Ursachen fir Konfliki Angste erleben Mitarbeiter im
Umgang mit Fuhrungskréaften oft ungeloste Konfliktie sie in der Vergangenheit mit
anderen bedeutenden Personen erlebt haben, wigdkkonfrontieren die Fuhrungskraft
dadurch unbewusst mit ,emotionalen Reaktionen, Riejektionen, Ubertragungen und

Idealisierungerf (Mertens, Lang 1991, 75). Es ist dann ,vor allemfgabe der Fiihrung,

2 Bei der ~Projektion“ kommt es zu einer Zuschreibwog eigenen Impulsen an andere Personen (Mentzos
1992, 62f.). Bei der ,Ubertragung” werden vergareg&nfahrungen ,dazu benutzt. sich in neuen Sitaatio

zu orientieren, um diese bewdéltigen zu konnen* §Gher 1992, 75). Kénnen diese Ubertragungen jedoch
anhand der Realitat gepruft und, wenn notwendiggadt korrigiert werden, handelt es sich um einemL
prozess (ebd.). Erst wenn das Individuum ,zwangaaftler urspriinglichen (Be-)Deutung der Beziehugigsr
alitat* (ebd.) festhalt, handelt es sich um Ubetiregen im psychoanalytischen Sinn. Idealisierungiise
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Spannungen, Angste und Krisen zunachst stellvertdefiir die Mitarbeiter wahrzuneh-
men und zu verarbeiten und damit ein Gefuhl bassigerheit zu gewahrleisten* (Loh-
mer 2006, 75). Ein ,ausreichend guter Leiter [Widis Filter [...] fir ibermaRige Angste
im System“ (ebd.) und erméglicht ,einen psychiscRaum des Containmenftsler geni-
gend Schutz bietet, damit Mitarbeiter sich auf iArbeit konzentrieren kdnnen“ (ebd.).
Kets de Vries (2004, 52) sieht als eine der wigtég Aufgaben einer Fuhrungskraft an,
ein Bewusstsein fur die emotionalen BedurfnisseMigrbeiter zu haben und diesen auch
Rechnung zu tragen. Fuhrungskraften bedarf esFtrigkeit, Ubertragungsprozesse der
Mitarbeiter anhand der eigenen emotionalen Readtidmesser zu verstehen* (Mertens,
Lang 1991, 66). Fuhrungskrafte haben auch die Adgédealisierungen durch Gefiihrte
abzubauen (ebd., 69).

Da Fuhrungskrafte Entscheidungen iber das Beitmehaltler die Anderung kultureller
Elemente treffen und dadurch das Handeln derjenigen von ihnen gefihrt werden,
bestimmen (Wetzel 2007, 59), ist Fihrung immer aM&dchtaustbung (Kets de Fries
2004, 40), wobei Macht ,als ein dynamischer reigroProzess von zwei oder mehr Or-
ganisationsmitgliedern, in dem ein Mitglied dem ewh seinen Willen aufzunétigen ver-
sucht* (Haubl, Daser 2007, 7), definiert werden rkaskEine erfolgreiche Fuhrungskraft
nutzt ihre Macht, um sich und andere zu einem Zidbringen* (Wetzel 2007, 61). Macht-
ausubung vollzieht sich dabei immer in konkretemddangssituationen und in der Ausei-
nandersetzung mit Widerstadnden der Gefuhrten (Hddaser 2007, 7). Fuhrungskrafte
Uben jedoch nicht nur direkt Macht aus, sonderrehauch indirekt Einfluss auf die von
ihnen Geflhrten. Es bedarf nicht der personlicheawésenheit der Fihrungskraft, sondern
die Identifizierung der Gefuhrten mit der Fuhrungdkist ausreichend, damit diese Ein-
fluss auf ihre Untergebenen ausibt (Zaleznik 1398). Der Einfluss der Fihrungskraft
bleibt dabei auch trotz ihrer kérperlichen Abwesshprasent, da Gruppenmitglieder die
Fuhrungskraft an Stelle des eigenen Ich-ldealdesetznd entweder danach streben, wie
die Fuhrungskraft zu sein, oder sich zumindest iSgkaften anzueignen, die die Fuh-
rungskraft mit Anerkennung belohnt (Freud 1921f.y.2f

Ubertragungsreaktion (Trescher 1992, 80) bei ddiil der Fiihrungskraft die gleiche magische Macht
und Allwissenheit zu schreiben, ,die sie in der dtirit ihren Eltern oder anderen fir sie wichtigeanM
schen beigemessen haben” (Mertens, Lang 1991, 75).

3Bion (1992, 62ff.; 1990, 20) beschreibt in seineraddll, wie Menschen sich und andere besser verstehe
lernen am Beispiel der Mutter-Sauglings-Beziehudig. Mutter fungiert als Container fiir die unertiégén
Sinneswahrnehmungen — auch Beta-Elemente genadas -Sauglings, indem sie diese aufnimmt und in
ertragliche Gedanken (,Alpha-Elemente”) transfomni®iese Alpha-Elemente werden dem S&augling zu-
riickgegeben und von ihm bewertet und benannt.
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Doch Fuhrungskréafte besitzen nicht die Allmachtegdiper ihren Mitarbeitern und letzte-
re sind nicht hilflose Gefolgsleute ohne Aussichf Mitspracherecht. Fuhrungskrafte
bleiben teilweise von den Gefuhrten abhangig, wéhi@efiuhrte einen Teil der Autono-

mie und Entscheidungsfreiheit behalten (Collins00%, 1422). Dies griindet zum einen
darauf, dass eine Fuhrungsposition inne zu habaéeubet, ,mit anderen gemeinsame Ziel-
setzungen zu verfolgen, wechselseitiges Vertrauemilden und stetige Unterstltzung
durch Mitarbeiter zu erhalten” (Zaleznik 1995, 2BJm anderen sind Gefiuhrte proaktive,
kluge Agenten, denen ein Repertoire an moglichetteMiinnerhalb ihrer Arbeitstéatigkeit

zur Verfligung steht, um ihre Autonomie zu wahrenll{@son 2005, 1422.). Ein weiterer

Grund fur die partielle Dependenz der Fuhrungskréfin Gefuhrten liegt darin, dass Fuh-
rungskrafte ihre ,Macht zum Wohle ihrer Untergebened der Organisation nutzen“ (Za-
leznik 1995, 29) missen. Fuhrungskrafte sind dealgefzugleich Gefolgsméanner, da sie
die Interessen mehrerer Gruppen, den Untergeb@nAkigonaren und den Kunden, die-
nen (ebd.).

Mit Wetzel (2007, 71) kann die Fuhrungssituatiosaamenfassend ,als eine soziale und
von Macht durchzogene Beziehung" charakterisierdem, ,in der Fiihrende und Gefuhr-
te interagieren und — moglichst gemeinsam — Zielvirklichen®. Wie oben dargestellt
wurde, sind Fihrungskrafte mit Lernhemmnissen, Abwechanismen und Angsten in
der Organisation konfrontiert, die sie bewusst abimen und in Auseinandersetzung mit
ihnen Organisationsziele verwirklichen missen. Dgjiat es keine allgemeinen Richtli-
nien, wie dies zu gewabhrleisten ist, denn Mitadyéithrung ist immer situationsabhangig
und ,untrennbar mit dem Organisationsstadium eiWértschaftseinheit verbunden®
(Schein 2009, 27). Eine Gruppe von Menschen zuefijherfordert, neben fachlicher
Kompetenz, auch ein hohes MalR an emotionalen Féiegk (Kets de Vries 2004, 52).
Aber auch Gefiihrte benétigen ausreichend gute Kéivémn, um mit den Angsten und
Abwehrmechanismen konstruktiv umzugehen und ihrig@hen — mit den Organisations-
zielen konform gehend — auszufiuihren. So gesehedidarert Fihrung nur dann, wenn

beide Parteien ihren Beitrag dazu leisten.

1.1. Hinfihrung zur Fragestellung

Nun gibt es Fuhrungskrafte nicht nur an der Spitae Organisationen, sondern auf diver-
sen hierarchischen Ebenen (Bergmann, Richter Z20Fuhrungskrafte sind ,ungeachtet
aller modernen Hierarchieverflachung meistens anath eingebunden [...] in ein mehr

oder weniger dichtes Hierarchiegeflecht* (Scheuenma001, 269). Doch wie ergeht es
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Personen, die zugleich Fuhrungskrafte sind, aben amweisungen der oberen Fihrungs-
instanz unterliegen? Eine derartige Fuhrungsposigiti als Stress behaftet und wird me-
taphorisch als ,Sandwich-Position’ bezeichnet (Besgn, Richter 2003, 4). ,Die tagliche
Praxis zeigt, dass insbesondere Fuhrungskraftenradoe Aufgaben, die sie sich selbst zur
(sofortigen) Erledigung vorbehalten haben, gleidgigeron ihren Mitarbeitern gefordert
und von ihnen Ubergeordneten Fuhrungskraften irpAmh genommen werden” (Scheu-
ermann 2001, 269). Die Erfullung von Arbeitsaufgaleft bei ihnen — genauso wie bei
den von ihnen Geflihrten — ,realistische, neurotiscimd psychotische Angste* (Long
2003, 87) hervor. Es ist davon auszugehen, dass digbewussten Angste erstmal tber-
wunden werden miissen, bevor es der Fuhrungskraflichdst, als ,Container’ fur Angste
der Geflhrten zu dienen. Zudem erleben auch FlUkkuéfje im Umgang mit ihren Vor-

gesetzten vergangene ungeltste Konflikte wiederghdenfalls bewaltigt werden mussen.

Fuhrungskrafte in einer sogenannten ,Sandwich-Posiintissen dafir Sorge tragen, dass
die Aufgaben, die ihnen von der Ubergeordneten iggebene gestellt werden, erfillt
werden, wobei sie zusatzlich dem Potential derrsgeMitarbeiter und deren Bedurfnis-
sen am Arbeitsplatz Rechnung tragen mussen (ebié.missen also abwechselnd in die
Rolle des Gefuhrten und des Fuhrenden schlipfensi8d zum einen Machtausiibende
und zum anderen unterliegen sie der ,Macht’ ihresgésetzten. Zudem haben sie die Rol-
le des Mediators zwischen der hoheren Fiuhrungsebedelden eigenen Mitarbeitern zu
erfullen. Fahrungskréafte in ,Sandwich-Positionentigeen also fur ihre Mitarbeiter als
FUhrungsperson prasent sein und Bestimmungen \o@m’,&kommunizieren und gleichzei-

tig flr Interessen der Mitarbeiter gegentber dérenén Flhrungsetage eintreten.

Es kann also davon ausgegangen werden, dass F&kréftg, die eine derartige Position
in einer Organisation innehaben, mit einer Vielzabh Herausforderungen konfrontiert
werden. Zusatzlich kénnen durch die Anforderung Beenwechsels Konflikte bei der

Fuhrungskraft auftreten.

Die bisherigen Uberlegungen fiihren zur ersten Fonsgsfrage:

Mit welchen Herausforderungen sehen sich Fuhruriggkrin ,Sandwichpositionen’ in

ihrer Rolle als Fuhrender und gleichzeitig Gefuhienfrontiert?

Die Vielzahl an Anforderungen, die an Fihrungskrédft Sandwich-Positionen gestellt

werden, kann zu gesteigerten Selbstwirksamkeitsaimgen bei der Erfillung der Ar-
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beitsaufgaben und zu einer héheren Selbsteinsaigitder eigenen beruflichen Kompe-
tenzen durch die Fuhrungskraft fihren (Bergmanahter 2003, 15). Je nachdem, ob Fih-
rungskrafte die Fahigkeiten und das Wissen besitaan konstruktive Loésungswege zu
finden und Herausforderungen zu meistern, oder zdest in der Lage sind, sich diese
anzueignen, kann die Notwendigkeit zu Lernen uot $Veiterentwickeln zu missen be-
lastend und unertraglich sein, oder Méglichkeitead Chancen er6ffnen. Die Anforderung
an Fuhrungskrafte in Sandwich-Positionen, eigengsfaund Konflikte zu bearbeiten und
etwas Uber das eigene Unbewusste in Erfahrung imgdor, bietet die Mdglichkeit tber

sich selbst zu lernen und sich selbst und damh andere besser zu verstehen.

Daraus ergibt sich die zweite Forschungsfrage:

Inwiefern sehen sie diese Herausforderungen aladBahg oder als Chance?

1.2. Methodisches Vorgehen, Aufbau und Gliederung der Aveit

Die Kapitel zwei bis funf dienen der Erarbeitung deeoretischen Hintergrundes. Da es
aus psychoanalytisch-padagogischer sowie psychgetaler Perspektive kaum For-
schungsergebnisse oder Literatur zu den Anfordemureqn Fihrungskréafte in der Sand-
wich-Position gibt, wird ein breiterer theoretischéugang gewahlt, um diese Materie
maoglichst ganzheitlich zu erfassen. Im wissenstbaén Diskurs angefiihrte Anforderun-
gen an FUhrungskrafte allgemein sowie speziell &hrdnhgskrafte in der Sandwich-
Position werden mit psychodynamischen Erkenntnisssowohl zum Thema Fuhrung als
auch zu unbewussten Dynamiken in Organisationenmumdischenmenschlichen Interak-

tionen — kombiniert bzw. durch diese erweitert.

Fuhrung, egal auf welcher Ebene, findet in Orgdimean statt. Aus diesem Grund erfolgt
im zweiten Kapitekine theoretische Auseinandersetzung mit dem Be@niganisation®,
mit dem Ziel, die fur diese Diplomarbeit guiltige d@3fsdefinition von Organisation zu

erbringen.

Das dritte Kapitel widmet sich der Klarung der Begriffe ,Fuhrung® upBihrung in
Sandwich-Position“. Anschlie3end werden die Aufgalven Fuihrungskraften in Sand-
wich-Positionen kurz dargestellt, wobei speziell di¢ dieser Position immanenten drei

Rollen — als Fuhrungskraft, als Gefuhrter und aésiMtor — eingegangen wird.
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Da Fuhrung immer auch Machtausiibung ist und Filskrégie in Sandwich-Position so-
mit zugleich Machtaustibende und Personen, auf diehMausgeibt wird, sind, beinhaltet
dasvierte Kapitel eine Auseinandersetzung mit dem Thema ,Maahs vorwiegend psy-

choanalytischer Perspektive.

Im funften Kapitelliegt der Fokus auf Fuhrung und innerbetrieblisfeanderungen und
damit verbundenen Entscheidungen. Fuhrungskrafienrsandwich-Position nehmen hier
aufgrund ihrer Lage zwischen den zwei Ebenen eené¢rale Rolle ein. Da die Umsetzung
von Entscheidungen und Veranderungen Angste auskeen, sind Fihrungskrafte im-
mer wieder mit Widerstanden konfrontiert. Diese @&lande und die damit verbundenen

Angste werden ebenfalls erlautert.

Im sechsten Kapitdblgt der empirische Teil mit der Beschreibung Berschungsmetho-
de. Als Erhebungsverfahren sollen mindestens \adlostandardisierte, qualitative Inter-
views mit Fuhrungskraften in Sandwich-Positionerrctigefihrt werden. Zu diesem
Zweck wird ein Interviewleitfaden erstellt, der zweimen auf die Fragestellung fokussiert
ist und gleichzeitig den Befragten moglichst vieur fur freie Assoziationen lasst, um
die subjektiven Sichtweisen und Deutungen der B&frazu erfassen. Als Auswertungs-
methode scheint die zusammenfassende InhaltsarmsgseMayring (2002) in Kombina-
tion mit tiefenhermeneutischen Auswertungsmethaglea angemessene Verfahrensweise

ZU sein.

Im siebten Kapitelverden die Ergebnisse der empirischen Untersucbarggstellt und in

Zusammenhang mit der Theorie und der Fragestednatysiert und interpretiert.

Das abschlielRendachte Kapiteldient der Zusammenfassung der zentralen Erkersetnis
der Arbeit. Zudem werden die Erkenntnisse in eipg@dagogischen Verwertungszusam-

menhang gestellt und auf weitere Forschungspelispektingewiesen.

1.3. Péadagogische Relevanz

Eine Fuhrungsposition inne zu haben ist ein ,Auskreiner erfolgreichen Erwerbskarrie-
re* (Bergmann, Richter 2003, 4). Es handelt sidhebeer Fihrungskraft also um eine Per-
son, die in der Organisation, in der diese Per&bg ist, in der Hierarchie aufgestiegen ist.
Damit ergeben sich fur diese Person zusatzlich@a#hdn, die sie fir die Zielverfolgung
des Unternehmens zu leisten hat. Neben ,Dispofif\eufgaben der Arbeitsplanung mit
Facetten der Arbeitsablauf-, Arbeitsmittel-, Arlsegit- und Arbeitskrafteplanung” (ebd.)
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kommen ,ebenso Aufgaben der Einarbeitung und Aumbgjtvon Mitarbeitern sowie Auf-
gaben der Qualitatskontrolle und der Koordinatiom vor- und nachgelagerten Arbeits-
gruppen® (ebd.) hinzu. Um diesen neuen Anforderanggrecht werden zu kdnnen, muss
sich die Fuhrungsperson erst die daftir erfordezhcKompetenzen aneignen. Durch die
Einnahme einer Fuhrungsposition ergeben sich ®ibdireffende Person also ,steigende
Anforderungen an Lern- und Problemlésen” (ebd.) dachit Chancen der Weiterentwick-

lung und neues Lernpotential.

Fuhrungskrafte stehen immer wieder vor der Aufgdseanderungen und damit Lernpro-
zesse in Organisationen zu initieren (Schein 200@rnen zu ermdglichen ist nach
Giesecke eine ,zentrale Aufgabe padagogischen Hiesid@éGiesecke 1996, 16). Zudem
mussen Fuhrungskrafte selbst bestandig lernen,icimmmmer wieder an neue Gegeben-
heiten — sei es durch den Markt, durch den Vorgesetoder durch neue Mitarbeiter —

anzupassen und sich neue Fertigkeiten und Kenataisaueignen.

Im Arbeitsalltag ist eine Filhrungskraft mit Angstemd Konflikten sowie deren Abwehr
konfrontiert. Um Konflikte l16sen zu kdnnen, bedas der Fihrungskraft an Wissen, wie
sich Abwehr vollziehen kann, denn nur so kann dier2#1 eines Konfliktes erkannt und
behandelt werden. Fiuhrungskrafte missen also, umdrfur die Organisation erfolgreich
zu sein, sich mit eignen unbewussten Tendenzernnamser setzen, um psychodynami-
sche Prozesse in ihrem Team erkennen und verstehkdnnen. Fihrungskrafte, die eine
Sandwich-Position bekleiden, erleben durch ihre istedrolle zusatzliche Konflikte, die
sich ebenfalls in unbewussten Neigungen manifesti&bbnnen. Die Herausforderungen
von Fuhrungskraften speziell in Sandwich-Positionerergriinden ist folglich fur die Psy-
choanalytische Padagogik relevant, da auf BasisEteenntnisse Trainings- und Bera-
tungsangebote fur Fihrungskréfte in Sandwich-Rwst gestaltet werden kénnen. Durch
die Nutzung derartiger Angebote konnte Fuhrungsénatiler Umgang mit unbewussten
Tendenzen bei der Ausfiihrung ihrer Arbeit erleidhteerden. Dies konnte bewerkstelligt
werden, indem FUhrungskraften Wissen lber psychadisthe Prozesse in Organisatio-
nen vermittelt wird und sie mit entsprechenden Ketapzen, um diesen Vorgangen ada-

quat zu begegnen, ausgestattet werden.



2. Organisation als Rahmen fur Fihrung

Wenn im Alltagsdiskurs von ,Fihrung’ gesprochendyikann damit Unterschiedliches
gemeint sein. Personen, die aus dem Urlaub zuréokren, kdénnten bei diesem Begriff
an Stadtefuhrungen denken, andere kénnten damiEidla®n eines Fahrzeuges assoziie-
ren. Wenn in dieser Diplomarbeit von ,Fuhrung’ &ede ist, ist damit immer Fuhrung in
Rahmen von Organisationen gemeint. ,Organisatieemtddabei zumeist als ,Sammelbeg-
riff fir Produktions- und Dienstleistungseinrichgeam im privatwirtschatftlichen, 6ffentli-
chen und Nonprofit-Sektor* (Meyer 2009, 219).

Auf Basis dieser Definition wird zunehmend anstelée Bezeichnungen ,Unternehmen’,
,Firma’ oder ,Betrieb’ jener Begriff der ,Organisahen’ verwendet (ebd.). Dabei ist zu
beachten, dass jeder dieser Begriffe einen andeéoskns bei der Betrachtung einer Ein-
richtung legt. Der Begriff Unternehmen wird meist Beschreibung von wirtschaftlichen

Einheiten verwendet, ,deren Aufgabe die Erstellund der Absatz von marktfahigen Gu-
tern und /oder Dienstleistungen ist* (Vahs 1999, i3 die auch externe Organe umfas-
sen, die nur selten oder keinen Einfluss auf diégalbenerledigung nehmen, wie etwa
Aufsichtsrate oder auch Kleinaktionare (Meyer 20099). Wenn die Bezeichnung ,Un-

ternehmen’ verwendet wird, steht also die wirtstlitiie Dimension im Vordergrund. Im

Gegensatz dazu wird mit dem Begriff ,Betrieb’ hguéiuf den Standort einer Einrichtung
Bezug genommen und ,Firma’ impliziert weitgehendetmieRechtsform (ebd.). Die Ver-

wendung des Begriffes ,Organisation’ legt den Foausdas Handeln der einzelnen Mit-
glieder einer Einrichtung und die Beziehungen zhescihnen (ebd.). Da Fuhrungskréfte
als Mitglieder von Organisationen in Beziehung mdexen Mitarbeiterinnen stehen, wird
im Zuge dieser Arbeit der Bezeichnung Organisafiotnden Rahmen, innerhalb dessen

sich Fuhrung vollzieht, Vorrang gegeben.

Was in dieser Diplomarbeit genau unter ,Organisatau verstehen ist und was eine ,Or-
ganisation’ kennzeichnet, ist damit aber noch njitiart. Ziel dieses Kapitels ist es daher
auf Basis theoretischer Auseinandersetzung zu eBegniffsverstandnis von ,Organisati-

on’ zu kommen. Zu diesem Zweck werden im ersteretkapitel zwei unterschiedliche

Sichtweisen von Organisation aufgezeigt, welche duait alltagssprachlichen Unterschei-
dung zwischen ,organisieren’ als Tatigkeit und @@rganisation’ als Resultat dieser Ta-
tigkeit einhergeht. Diese beiden Sichtweisen vogaisation stehen dabei nicht im Ge-
gensatz zueinander, sondern dienen dazu das Sgmwveunéltnis zwischen den strukturel-
len und den prozessualen Anteilen von Organisaidnuzeigen. Aus ,der Organisierung

menschlicher Tatigkeiten" (Rosenstiel et al. 20&), entwickelt sich eine bestimmte Ord-
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nung oder formalisierte Struktur, die nach Vah99@,8B) auf bewusst entworfenen Regeln
beruht und die Organisation genannt wird (Kirchéeral. 2005, 21). Ahnlich beschreibt
Long (2009, 84) Organisationen als ,komplexe Systeran Vereinbarungen, Vertrage
und daraus resultierende Verpflichtungen zwischem#d¢hen und Gruppen®. Neben die-
sen formalen Strukturen beeinflussen implizite Aht#n das Handeln in Organisationen.
Einige Theoretiker (Meyer 2009; Morgan 200; Mull&94; Schein 1992) haben sich da-
mit auseinandergesetzt, welche handlungsleitendemat#men in Organisationen wirken
und zur Veranschaulichung ihrer Theorien verschied&ldern von Organisation verwen-
det. Organisationsmetaphern und damit zusammenhdagleoretische Stromungen ba-
sieren jeweils auf bestimmten Menschenbildannahniiase Menschenbildannahmen
bilden die Grundlage fiir d&tandeln in Organisationen und liefern dabei daterpretati-

onswerkzeug’ um Vorgénge in Organisationen verstetie konnen. Daher werden im
zweiten Unterkapitel Organisationsmetaphern vosdestUm schlie3lich der Tatsache
gerecht zu werden, dass in Organisationen Mensatimiten und deren Verhalten durch
unbewusste Prozesse beeinflusst ist, setzt sicinatdgolgende Kapitel mit unbewussten
Dynamiken in Organisationen auseinander. Abschtid3eerden die zentralen Inhalte
dieses Kapitels zusammengefasst und die im Rahmsardiplomarbeit giltige Definiti-

on von ,Organisation’ angegeben.

2.1. Zwei Sichtweisen von Organisation

In der Literatur sind verschiedene Sichtweisen y@rganisation’ vorfindbar. In diesem

Abschnitt sollen zwei herausgegriffen werden, dieMeder den statischen oder den dyna-
mischen Aspekt von ,Organisation’ hervorheben. g@nhutoren unterscheiden beispiels-
weise die ,Organisation als Institution’ vom Prozekes ,Organisierens’ (Rosenstiel et al.
2005, 25; Vahs 1999, 8ff.; Meyer 2009, 218). Dieseden Anschauungsweisen sollen
kurz dargestellt werden, um zum einen das gené&pa@nungsverhéaltnis aufzuzeigen und

zum anderen auf Grundlage dieser Sichtweisen Mdekuman Organisation abzuleiten.

Die institutionale Sichtweise von Organisation gag&von aus, dass Einrichtungen Organi-
sationen sind (Rosenstiel et al 2005, 25; Vahs 1989 Meyer 2009, 218). Organisation
wird hier als eine bestimmte Art von sozialem Systeerstanden, die neben Familien und
anderen gesellschaftlichen Teilsystemen, wie etoldil Wirtschaft oder Wissenschatft,

sowie der gesamten Gesellschaft existiert (Mey@92@18; Lersch 2004, 78). Als sozia-
les System grenzt sich eine Organisation von andaividuen, Gruppen und ihrer Um-

welt allgemein ab (Tacke 2004, 26; Meyer 2009, 2118) Unterschied zu sozialen Netz-
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werken orientieren sich Organisationen explizitk@stimmten Zielen und besitzen be-
stimmte formalisierte Regeln der Mitgliedschaft (éeh 2004, 78; Meyer 2009, 222.). In
dieser statischen Perspektive werden die Orgaomsaiitglieder als Akteure mitbertck-
sichtigt. Neben den Zielen, welche von der Orgditisaverfolgt werden — welche sich
unter anderem ,,in Protokollen der Geschaftsleitufkgéser, Kubicek 1992, 55ff.) wieder-
finden — sind in Organisationen Menschen mit indligllen Zielen und Wertvorstellungen
tatig (Vahs 1999, 16). Das Hauptziel der OrgansetiMitglieder stellt die eigene Exis-
tenzsicherung dar, aber neben diesem Ziel soll@rganisationen noch andere Bedurfnis-
se, wie etwa jenes nach Selbstverwirklichuleg Mitglieder, realisiert werden (ebd., 10).
Diese institutionale Sichtweise auf Organisatiosdbeeibt nicht, wie die Erreichung von
Zielen bewerkstelligt werden soll. Zu diesem Zwedkd eine dynamische Sichtweise auf

Organisation eingenommen.

Diese dynamische Perspektive geht davon aus, dasshiingen ,Organisation haben’
(Meyer 2009, 218). Organisation wird als eine Tkdigverstanden, ,die eine Gesamtauf-
gabe strukturiert und die entstandenen Teilaufgadrbestimmte Zielsetzungen ordnet®
(Vahs 1999, 8). Diese Teilaufgaben werden von émereAbteilungen und Stellen inner-
halb der Einrichtung tbernommen. Die Anordnung dndammenarbeit dieser Abteilun-
gen und Stellen wird in der Betriebswirtschaftséef&xufbauorganisation’ genannt (Meyer
2009, 218). Wie Arbeitsablaufe tatsachlich gestalerden, dies beschreibt die ,Ablaufor-
ganisation’ (ebd.). Organisation bezeichnet folglkitas gesamte explizite Regelwerk einer
Einrichtung, welches ,als Instrument zur Steuerdeg Verhaltens und der Leistung von
Organisations-Mitglieder im Hinblick auf Organisatsziele* (Vahs 1999, 12) dient (ebd.,
12ff.). Die gesamte Einrichtung dient den Eigentilnmeen als Mittel zur Realisierung
ihrer Ziele und Organisation ist dabei nur eine K&am, die daflr geleistet werden muss
(Meyer, 2009, 218). Dieser Sichtweise zufolge st@liganisation ein Werkzeug dar, das
bestimmte Arbeitsweisen, die zu erwinschten Ergseni fihren, fordert und uner-
wuinschte vermeiden hilft (Girmes 2004, 104).

Die institutionale Sichtweise beschreibt Organ@atn als abgegrenzte soziale Systeme, in
denen die Organisations-Mitglieder auch eigeneeZielrfolgen. Ohne formale Strukturie-
rung der Arbeitsablaufe im Hinblick auf die Orgaatiensziele konnen die Eigentimer
ihre Ziele aber nicht verwirklichen und der Fortlaesl der Organisation konnte dadurch
nicht gesichert sein. Auf Basis dieser beiden Sielgen lassen sich zusammenfassend
bestimmte Merkmale von ,Organisation’ bestimmenmZeinen verfolgen Organisationen

Ziele und richten die Aktivitaten ihrer Mitgliedauf die Erreichung dieser Ziele aus (Vahs
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1999, 8ff.; Kieser, Walgenbach 2007, 6). Diese Qrgung an dauerhaften Zielen unter-
scheidet Organisationen von anderen Gruppen uniihiegyt ihre Existenz (Meyer 2009,
224). Um Organisationsziele zu erreichen, schmigdeganisations-Mitglieder aber auch
selbststandig langfristige Plane (Kasper, Miuhlba@®99, 269). Zusatzlich zu den Orga-
nisationszielen verfolgen Mitglieder individuelleele, die ebenfalls im Rahmen des Pro-
zesses des ,Organisierens’ mitbertcksichtigt westgien (Vahs 1999, 10). Da Organisa-
tionen auf Passung der Individualziele mit den @iggtionszielen bedacht sein mussen,
stellen sie soziale Systeme dar, die durch ihrend¢e Struktur vorrangig die Erreichung
der Organisationsziele gewahrleisten sollen (Kieg&lgenbach 2007, 6; Vahs 1999, 10;
Lersch 2004, 78). Die formale Struktur setzt festlches Organisationsmitglied oder wel-
che Gruppe fur den jeweiligen Aufgabenbereich vevartlich ist (Kirchler et al. 2005,
25).

Struktur und Ablaufe einer Organisation hdngen nebeleren Faktoren (z.B. Organisati-
onsart oder Hauptaufgabe der Organisation) davomvalthes Menschenbild bzw. damit
zusammenhangenden Organisationstheorie in einean®agion vertreten werden. Men-
schenbildannahmen und Organisationstheorien stefierbestimmten Annahmen oder
Metaphern Uber Organisationen in Zusammenhang. idnWerstandnis fur das Verhalten
von Menschen in Organisationen zu erlangen, wenalefolgenden Abschnitt einige Or-

ganisationsmetaphern vorgestellt. Diese Metaphetonen jeweils Aspekte des Alltags

und Aufgaben einer Fiihrungskraft, die Inhalte garhiolgenden Kapitel sind.

2.2.  Menschenbilder, Metaphern und Organisationstheorien

Organisationstheorien stellen die Grundlage furdé#émin Organisationen dar und beru-
hen auf bestimmten Menschenbildannahmen. Auf BasisMenschenbildannahmen ent-
stehen auch Bilder von Organisationen, sogenam@rganisationsmetaphern’, die ebenso
wie Organisationstheorien bestimmte Merkmale vogaDisationen hervorheben und an-
dere ausklammern (Meyer 2009, 220). Einige Orgéoissmetaphern sollen nun darge-
stellt werden und dabei als Raster fir einen kutgstorischen Abriss von Organisations-
theorien, inklusive dem jeweils entsprechenden Measbild, dienen. Organisationsmeta-
phern pragen dabei die Ansicht dariber, wie Mitdebihrung effizient vor sich geht,

und wie generell Prozesse initiiert werden konredrd(). Wird die Organisation analog zu
einer Maschine gesehen, so liegt der Fokus auékl&trukturen und optimalen Arbeitsab-
laufen. Die Organismusmetapher deutet darauf laiss die Anforderungen an die Organi-

sationsmitglieder in adaquater Relation zu ihrentixm und Bedurfnissen sowie den
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Umweltgegebenheiten stehen missen. (Kirchler e2@5, 26ff.; Kirchler et al. 2004,
20ff.; Muller 1994, 19ff.J. Das Bild der Organisation als Kultur richtet dewkus auf un-
bewusst wirkende Annahmen und Regeln, die das Wterhder Organisations-Mitglieder
beeinflussen (Schein 1992, 3ff.). Die Metapher@eganisation als Gehirn akzentuiert die
Notwendigkeit und auch Fahigkeit der Organisatiowis ihrer Mitglieder zu lernen und
zur Selbstregulation (Meyer 2009, 221; Morgan 2088, nach Girmes 2004, 1T3)
Schlussendlich weist die Politikmetapher darauf, kiass Konflikte und Machtspiele in
Organisationen unvermeidbar und notwendig sind @e3009, 221; Grineisen, Jor-
kowski 2009, 189)

2.2.1. Organisationen als Maschinen

Organisationstheorien von Ende des 19. bis Anfasg2d Jahrhunderts bedienten sich der
Metapher der Maschine, um Organisationen zu bedamrgKirchler et al 2005, 28ff.;
Kirchler et al. 2004, 22ff.; Muller 1994, 5; Mey2009, 220). Die einzelnen Stellen und
Abteilungen innerhalb von Organisationen greifee wahnrader perfekt ineinander und
erfullen so die vorgegebenen Aufgaben (Meyer 2@29; Morgan 2000, zit. nach Girmes
2004, 111). Das zugrundeliegende Menschenbild li@®o oeconomicus’ charakterisiert
den Menschen als verninftiges Wesen, das nach Nexing seines Nutzens strebt, dabei
aber mdglichst keine Verantwortung Ubernehmen nad¢Kirchler et al. 2005, 26ff;
Kirchler et al. 2004, 20ff.; Muller 1994, 6). Dierganisation selbst wird als ,rationales
geschlossenes System’ angesehen, interne Faktodediel Umwelt werden nicht beachtet
(Kirchler et al. 2004, 38; Kirchler et al. 2005,)44as Verhalten der Organisations-
Mitglieder kann durch ein Regelwerk gesteuert weydeobei jegliches von den Vor-
schriften abweichendes Verhalten als stérend ifigetit wird und durch Kontrolle zu
verhindern gilt (Kirchler et al. 2005, 26ff; Kira et al. 2004, 20ff.; Muller 1994, 6ff.).
Hier besteht eine Analogie zur instrumentellen Svelise von Organisation (siehe 2.1). Zu
den Organisationstheorien, die sich der MetapherMieschine bedienen und auf dem
Menschenbild des ,homo oeconomicus’ beruhen, zahigeer anderem die ,wissenschaft-
liche Betriebsfihrung nach Frederick Winslow Tay®911), der ,burokratische Ansatz’
nach Max Weber (1922) und die ,administrative Tlesarach Henri Fayol (1949) (Kirch-
ler et al. 2004, 38ff; Kirchler et al. 2005, 44ffDie wichtigsten Elemente dieser drei als
klassisch’ bezeichneten Organisationstheorien, al@m jene, in denen sie sich unter-

scheiden, sollen nun kurz dargestellt werden.

* Dieser Aspekt wird im dritten Kapitel behandelt.
® Organisationskultur, Lernen und Adaptation sinaalte des fiinften Kapitels.
® Mit Konflikten und Machtkadmpfen beschaftigt sicasdvierte Kapitel.
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Taylor sieht technische Produktionsablaufe alsimesénd fur die Organisationsstruktur
(Kirchler et al. 2005, 45; Kirchler et al., 20049;3Mduller 1994, 6). Organisations-
Mitglieder sollen immer effizienter ihrer Arbeit clagehen (ebd.). Im Gegensatz dazu ver-
tritt Fayol den Anspruch, die Leistung der gesam@nganisation zu verbessern und
spricht sich flr Eigeninitiative aller Mitgliedeus, aber nur wenn es dem Zweck der Effi-
zienzsteigerung dient (Kirchler et al. 2005, 48fchler et al. 2004, 42f.; Muller 1994,
17f.). Ebenso wie Taylor favorisiert Weber die Atbilung; zudem sieht er die schriftli-
che Fixierung von Regeln als unerlasslich an (Heclet al. 2005, 51ff.; Kirchler et al.
2004, 54ff.; Muller 1994, 11ff.). Anstelle der bEaylor und Fayol vorrangigen Ambition
Organisationsziele zu erreichen, stellt Weber despiuch die Organisationsstruktur zu
perfektionieren in den Vordergrund (Muller 1994).18w~ischenmenschliche Beziehungen
sind gestattet, sofern sie den Organisationsabiaft unterbrechen, sollen aber dabei
unpersonlich bleiben (Kirchler et al. 2005, 51Kirchler et al. 2004, 54ff.; Miller 1994,
11ff.). Der Mensch wird aber weiterhin nicht inrs&i Individualitat gesehen, sondern gilt
als Produktionsfaktor (Mtller 1994, 16).

2.2.2. Organisation als Organismus

In der zweiten Halfte des 20ahrhunderts kam die Metapher des Organismus rijar®
sation auf (Meyer 2009, 221). Organisationen weldenin Analogie zum Menschen ge-
sehen. ,Sie werden geboren, durchlaufen bestimypische Phasen und missen irgend-
wann auch einmal sterben” (ebd.). Organisationerdeveim Gegensatz zur Sichtweise
von Organisation als Maschine simultan als offemed geschlossenes System gesehen
(Meyer 2009, 221; Morgan 2000, zit. nach Girmes4Ql2). Sie sind zum einen von
ihrer Umwelt abhangig und orientieren sich daheriran funktionieren aber auch nach
eigenen Regeln und grenzen sich von ihrer Umwe(ehtd.). Menschenbilder, die mit der
Organismusmetapher einhergehen, sind jene desalso@n’ und des ,self-actualizing

man-.

Das Menschenbild des ,social man’ sieht den Menscheht nur durch materielle Bedurf-
nisse, sondern auch durch soziale Motive angetnieli® Menschenbild des ,self-
actualizing man’ beeinflussen vorrangig Selbstvediahungsbedirfnisse das Verhalten
der Arbeitnehmerinnen (Kirchler et al. 2005, 6Xitchler et al. 2004, 56ff.; Mller 1994,
19ff.). Ausgangspunkt fiir die Verbreitung diesermgehenbilder waren die Ergebnisse der
Hawthorne-Studien, die von Vertretern der ,HumarhaRens-Bewegung' (Mayo,
Roethlisberger, Dickson & Whitehead) durchgefiharden (Kirchler et al. 2005, 62f,;
Kirchler et al. 2004, 56f.; Muller 1994, 19f.). Djdawthorne-Studien’ zeigten, dass eine
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freundliche Arbeitsatmosphéare zu besseren Leisturigert (Kirchler et al. 2005, 62f.;
Kirchler et al. 2004, 56f.; Muller 1994, 19fQrganisationstheorien, die von der Human-
Relations-Bewegung beeinflusst wurden und damit@eyanismusmetapher zugeordnet
werden konnen, sind beispielweise die Ansatze vasltdiv (1954), McGregor (1960) und
Herzberg, Mausner und Snyderman (1959) (zit. nacthler et al. 2005, 26ff; Kirchler et
al. 2004, 20ff.; Muller 1994, 19ff.). Zusammengatabeinhalten die Theorien den An-
spruch an Organisationen die optimale Passung kemsden Anforderungen an die Mit-
glieder und deren Bedirfnissen sowie der Orgawoisssiruktur und den Umweltanforde-
rungen zu finden (ebd.). Neben den zwischenmert$ahli Beziehungen steht das Verhalt-
nis des Individuums zur Arbeit im Mittelpunkt, wolzke Arbeitszufriedenheit des Einzel-
nen als besonders relevant fur die ProduktivitédQiganisation gilt (ebd.).

2.2.3. Organisation als Kultur

In Organisationen sind neben dokumentierten Veeginigen auch unausgesprochene und
unbewusste Annahmen wirksam (Long 2009, 79). Biess auch, wovon die Kulturmeta-
pher ausgeht. Im Zusammenhang mit dem Bild deruKdilir Organisationen ist die ,Kul-
turtheorie’ von Schein zu erwé&hnen. Schein (1992, Beist auf die Wirkung von verbor-
genen Regeln, Annahmen und Symbolen auf die Demk-Handlungsweise der Organisa-
tions-Mitglieder hin. Als ,Grundannahmen’ werdeménhalb von Organisationen erfolg-
reiche Wege, Aufgaben zu erflillen und sich an Unyeglebenheiten anzupassen, gespei-
chert und neuen Mitgliedern weitergegeben (Sch@&®2]1 5ff.; Rosenstiel et al. 2005,
396). Diese Grundannahmen werden zusammen als i@agjanskultur bezeichnet (ebd.).
Die Organisationskultur dient zudem der sozialgedration und der Motivation der Mit-
glieder, wobei sie zum Einen die Koordination irredb der Organisation erleichtern soll
und zum Anderen eine identitatsstiftende Funktiomdie Mitglieder besitzt (Rosenstiel et
al. 2005, 396). Die Kulturtheorie wird dem Mensdbiéch des ,complex man’ zugeordnet
(Kirchler et al. 2005, 129, Kirchler et al. 200£3). In diesem Menschenbild werden so-
wohl inter- als auch intraindividuelle Unterschiedm Menschen berlcksichtigt (Kirchler
et al. 2005, 127; Kirchler et al. 2004, 121). Dredriktivitat der Organisations-Mitglieder
hangt dabei nicht nur von deren Bedirfnissen atdesm auch von deren Fahigkeiten und
der Art der Aufgabe (ebd.). Zusammengefasst vetsdiglses Menschenbild die in den

anderen Menschenbildern genannten Aspekte zu eeréabd.).

2.2.4. Organisation als Gehirn

Auf der Kulturtheorie von Schein baut unter andedenTheorie der ,lernenden Organisa-

tion’ von Senge (1990) auf. Organisationen sollemthnur auf gednderte Umweltverhalt-
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nisse reagieren, sondern proaktiv Handeln (Kirchteal. 2005, 177; Kirchler et al. 2004,
171). Proaktiv zu agieren bedeutet moglicherwems@nderte Anforderungen gedanklich
vorwegzunehmen und vorausschauend zu reagieregd3&96, 1ff; Kirchler et al. 2005,

177; Kirchler et al. 2004, 171). Diese Organisatbeorie kann mit der Metapher der Or-
ganisationen als Gehirn beschrieben werden. Dasd&$ Gehirns legt den Fokus auf die
Relationen und Verbindungen der einzelnen Elemeimer Organisation (inklusive ihrer

Mitglieder), anstelle jedes einzeln fir sich zueseliMeyer 2009, 221; Morgan 2000, zit.
nach Girmes 2004, 113). Diese Verbindungen gelterveranderlich, da die Organisati-
ons-Mitglieder selbst sowie die gesamte Organisaticht nur als fahig zur Selbstregula-

tion, sondern auch zum Lernen gesehen werden (ebd.)

2.2.5. Organisation als politische Arena

Eine weitere Metapher, die den nach dem Bild deshd oeconomicus’ aufgekommenen
Menschenbildern zugeordnet werden kann, ist jemepaditischen Arena’. In politischen
Arenen versuchen die Akteurinnen ihre Interessenhdwsetzen, wobei es zu Konflikten
und permanentem Ringen um Einfluss kommt (Meye©2@21). Diese ,Machtkampfe’
bestimmen die Entscheidungsfindung und die Strularr Organisation (Kirchler et al.
2005, 143f; Kirchler et al. 2004, 137f.). Das Aafen von Konflikten in Organisationen ist
unvermeidbar und kann férderliche Veranderungsgszaitiieren (Griineisen, Jorkowski
2009, 189). Ahnlich wie die Politikmetapher besdbtea auch Mintzberg (1983), March
und Simon (1958) und March und Cyert (1963) derz&€ss des Entscheidens als determi-
niert von Macht und Einfluss (zit. nach Kirchlerat 2005, 118ff; Kirchler et al. 2004,
112ff.). Diese Theorien beziehen sich dabei auélesierne Koalitionen mit beispielswei-
se Firmenbesitzerinnen, Lieferantinnen oder deridlative, die Einfluss auf Entschei-
dungsfindungen der Organisation nehmen kdnnen)(ebdr mikropolitische Ansatz hin-
gegen beschétftige sich mit Handeln in Organisatiot legt dabei den Fokus auf Bezie-
hungen und Interaktionen der Mitglieder (Altrichg904, 86f.). Dieser Ansatz geht davon
aus, dass jedes Organisationsmitglied bei der [arglder Arbeitsaufgaben persénliche
Interessen verfolgt, die mitunter mit den Orgamisezielen divergieren kénnen (ebd.).
Die einzelnen Einflussbereiche gelten als unklarewsander abgegrenzt und es wird von
stetigem und unsystematischem Wandel innerhalbQiganisation ausgegangen (ebd.,
87.).

2.2.6. Relevanz und Gultigkeit von Organisationsmetaphern

Jede dieser Organisationsmetaphern fir sich genankaen die Komplexitat von Vor-

gangen in Organisationen wohl kaum erfassen. Diarggen Metaphern und das jeweils
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damit assoziierte Menschenbild heben bestimmte i&speon Organisationen hervor und
haben ihren Geltungsanspruch, der jeweils mit \Mod Nachteilen verbunden ist. Organi-
sationen bedtrfen beispielsweise einer burokragis&rukturen, die verhindern, dass Ar-
beitsaufgaben auf beliebige Art und Weise erledigtden, die die einzelnen Abteilungen
voneinander abgrenzen und die Hierarchie festldg@mnnberg 2000, 142). Vom Men-

schenbild des ,homo oeconomicus’ wird heute nochr&@ech genommen, wenn Trainings
oder Schulungen dazu beitragen sollen, dass Adieiterinnen nach Auffassung von
Vorgesetzten besser flr ihre Arbeitstatigkeit dizadirt werden, also der in ihrer Organisa-
tion vorhandenen Vorstellung von der optimalen Bagszwischen Arbeitsaufgabe und
Fahigkeiten entsprechen. Ein weiteres Beispieldiér Aktualitat dieses Menschenbildes
findet sich in der Suche nach dem ,one best way'Zieitvorgaben zu erfillen. Die ,Ma-

schinenmetapher’ kann bei der Planung von Routie#&@n genutzt werden, wenn es je-
doch um Adaptationen an geanderte Voraussetzurgfen gyeift diese Metapher zu kurz.
Zudem werden menschliche Motive, die Organisatibldsde durchaus beeinflussen,
komplett ausgeklammert. Hier kann das Bild der gigation als Organismus’ Abhilfe

schaffen, da es die Aufmerksamkeit nicht nur aafliistmdgliche Abstimmung zwischen
Organisation und Umwelt lenkt, sondern auch dielBisse der Mitglieder beriicksich-

tigt. Die ,Kulturmetapher’ legt den Fokus auf diening implizierter Annahmen auf or-

ganisationales Handeln, selbst wenn es nach aufleamobh so rational erscheinen mag.
Die Metapher der ,Organisation als Gehirn’ verweisf die Plastizitat organisationaler
Strukturen und Ablaufe und die Lernfahigkeit derg@nisation sowie ihrer Mitglieder.

Alle diese Metaphern lassen auf3er Acht, dass HarideDrganisationen auch durch di-
vergierende Interessen motiviert sein kann. Dascitzatzen eigener Motive durch den

Gebrauch von Macht beinhaltet die ,Politikmetapher’

Jede Organisationsmetapher akzentuiert also bestirivtarkmale von Organisation. Ge-
meinsam ist allen Metaphern, dass sie versuchandadeln von Menschen in Organisa-
tionen zu erklaren. Es wurde bereits angefuhrts adasnschliches Handeln nicht auf rein
rationalen Grundlagen beruht, sondern auch durgfizitt Annahmen beeinflusst wird.

Zudem wirken unbewusste Prozesse auf InteraktiomenAblaufe in Organisationen ein,

die sowohl ,durch die menschliche Psyche ausgel@tvers 2001, 74), als auch durch
die Organisation selbst hervorgebracht werden &H&emann 2007, 106). Da sich die
Fragestellung dieser Diplomarbeit auf Herausfordgem von FUhrungskraften in der
Sandwich-Position bezieht und viele Probleme undswverstdndnisse, mit denen Fuh-

rungskrafte konfrontiert sind, durch unbewusst adglade Prozesse hervorgebracht wer-



den (Hofmann 1991, 31), setzt sich nun das folgéfafatel mit unbewussten Vorgangen

in Organisationen auseinander.

2.3. Organisation als Statte des Unbewussten

Bei unbewussten Prozessen, welche in Organisatisodmdbar sind, kann es sich um
Dynamiken handeln, die durch die Organisation $efv®ziert wurden, oder auch um
intrapsychische Vorgénge ihrer Mitglieder (Ahlereeidann 2007, 106; Sievers 2001, 74).
Ausléser unbewusster Phanomene sind konfligierdieelenzehund damit verbundene
Angsté, die derart bedrohlich erscheinen, dass sie aldyéwad in das Unbewusste ver-
schoben werden mussen (Lohmer 2004, 320f.). Dieedbwlient neben dem Unbewusst-
machen oder -halten dieser angstauslésenden Sgedumd Inhalte gleichzeitig dazu, zu
einer kompromisshaften Entspannung durch derem-YBefriedigung zu kommen (Moser
2009, 20ff.; Regnet 2001, 31; Mentzos 1988, 28tkentzos 1984, 60f.; Mentzos 1977, 24;
Freud A. 1936, 50ff.). Abwehrmechanismen dienenSalsutz und werden erst dann dys-
funktional, wenn sie mehr Angst hervorrufen, aks Brleichterung bieten (Gabriel 2009,
15), oder wenn sie Konflikte unldsbar werden lagdéentzos 1984, 87).

Abwehr kann dabei intrapsychisch vor sich geherr agterpersonal erfolgen. Im ersten
Fall handelt es sich meist ,um (urspringlich) siolier und notwendige Schutz- und Be-
waltigungsmechanismen” (ebd., 61), welche die ffeinde Person im Laufe der Entwick-
lung temporar entlasteten um etwa die Veranderumgdmend der Pubertat zu bewaltigen
(Freud A. 1936, 62ff.) und in die ,normale Erwaahmseimmer wieder regredieriSie-
vers 2003, 148). Die interpersonale Abwehr besdtraich nicht wie intrapsychische
Abwehr'® auf die Manipulation der Objektreprasentanzen (@ch von der anderen Per-
son), sondern zusatzlich zu dieser intrapsychistteeanderung ermoglicht und festigt das
reale Verhalten des Interaktionspartners diese Ab\identzos 1977, 21). Die interperso-

" Mentzos (1984, 120) versteht unter einem Konfékien ,Zusammensto? zwischen entgegengesetzten
Tendenzen (Trieben, Triebderivaten, Bedirfnissateréssen oder anders ausgedriickt: Motivbindeln)“.

® Organisationen rufen Angste hervor, indem sie @en Mitgliedern verlangen, unliebsame oder aufgrund
mangelnder Ressourcen unrealisierbare Aufgabenfillea, ihre Geflhle und Spontaneitat zu konteskin
und sich gegeniiber der Organisation loyal und degazu verhalten, obwohl diese entbehrlich gewnede
Mitarbeiter entlasst (Gabriel 2009, 20; Obholzed£®5; Long 2003, 25).

° Regression stellt also einen ,Riickfall auf kindécverhaltensweisen® (Willi 1975, 23) dar.
% Hiermit sind jene intrapsychischen Abwehrmechaeisrgemeint, ,bei denen auch Beziehungspersonen
eine Rolle spielen (Mentzos 1988, 27). Im Rahmaser Arbeit werden sie herausgegriffen, da vamall

diese — durch ihren Einfluss auf Interaktionspreees zu Problemen im Arbeitsalltag einer Flhrurafskr
fuhren kénnen.
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nale Abwehr wird dabei insbesondere stabilisiegnm der Interaktionspartner ein kom-
plementéres Abwehverhalten zeigt und es so zu eurdmwussten Zusammenwirken der
beiden Partner zum Zweck der Abwehr kommt (Ment¥®88, 27). Dieses Zusammen-
spiel wird als Kollusion bezeichnet. Willi (1975)agte diesen Begriff, als er beschrieb,
dass es bei Ehepaaren zum Zusammenspiel von eiagmeR ,der das Bedirfnis nach
Uberkompensierender Progression hat, mit einerm&ader das Bedurfnis nach regressi-
ver Befriedigung hat* (ebd., 24) kommen kann.

Organisationen dienen aufgrund ihrer formalen S$tmiérung und der daraus resultieren-
den ,konstante[n] Regelung interaktioneller Vorgéhdaufig der (neurotischéh Ab-
wehr von Angsten ihrer Mitglieder (Gabriel 2009; 2bng 2003, 25; Mentzos 1988, 111).
Dadurch ausgel6ste organisationale Dynamiken stdhbei in Wechselwirkung mit den
intrapsychischen Abwehrtendenzen der Individuenld/shNiemann 2007, 100), da die
Sicherung der individuellen Abwehr durch die Orgation die Motivation des einzelnen
fordert, die Organisation zu unterstiitzen und abilsieren (Mentzos 1988, 111f.). Auf
Grundlage dieser Annahmen, der oben angefiuihrteapfietn und der institutionalen und
dynamischen Sichtweisen von Organisation soll dlefd¥nd eine fir diese Diplomarbeit

gultige Definition von Organisation gegeben werden.

2.4. Definition der Organisation

Organisationen kdnnen zusammengefasst als formukistierte soziale Systeme, die dau-
erhaft bestimmte Ziele verfolgen, definiert werd&mrchler et al. 2005, 20f.; Vahs 1999,
8ff.; Heintel 1997, 66; Lersch 2004, 78). Sie basit einen angebbaren Mitgliederkreis
und formalisierte Regeln fir den Ein- und Austtitersch 2004, 78; Meyer 2009, 222).
Organisationen zeichnen sich durch strukturiertbefisablaufe und interne Rollendiffe-
renzierung aus (Meyer 2009, 218; Lersch 2004, D#)s Handeln der Organisations-
Mitglieder kann durch ein Regelwerk gesteuert wer(iehe 2.2.1), wobei eine optimale
Passung zwischen den Anforderungen an die Mitgliadd ihren Bedurfnissen, sowie der
Organisationsstruktur und den Umweltanforderungerieht werden soll (siehe 2.2.2).
Regeln, Ablaufe und Strukturen von Organisatioriad dabei wandelbar und Organisati-
ons-Mitglieder konnen durch Lernen zur Effizienggeung beitragen (siehe 2.2.4). Dabei

Ywilli (1975, 23) versteht unter Progression denrdleh, eigene Schwéche mit ,Erwachsenheitsfassade’
Uberspielen”.

12 Neurotische Abwehr zeichnet sich dadurch aus, degessiv — also durch ,Riickgriff auf ontogendtisc
frihere Organisations- und Regulationsformen* (Meat1984, 67) — und nicht realitatsgerecht auf fngs
reagiert wird (Mentzos 1988, 66).
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sind den Organisations-Mitgliedern nicht alle hamgjsweisenden Regelungen bewusst,
da Denken und Handeln auch durch in der Organisatidksame implizite Grundannah-
men (siehe 2.2.3) und unbewusste Prozesse (si@hgeleitet werden. Zuséatzlich agieren
Organisations-Mitglieder nicht nur im Interesse @gganisation, sondern verfolgen auch
eigene Motive, die sie durch Akquisition von Eirstuund Macht durchsetzen wollen (sie-
he 2.2.3).

Die Arbeitsteilung innerhalb von Organisationen hiags erforderlich, dass einzelne Per-
sonen die Zusammenarbeit mehrerer Mitglieder aeréfgabe koordinieren (Rosenstiel
et al. 2005, 162), sie also anleiten und fuhrer. IDstanzen, welche die erfolgreiche Ko-
operation zur Realisierung von Organisationsziegewahrleisten sollen, werden Fuh-
rungskrafte genannt (ebd., 29). Wie in der Einlagtbereits erwdhnt, werden die Aufga-
benbereiche von Fuhrungskraften unterschiedlichnigef. Fuhrungskrafte gibt es auf
mehreren hierarchischen Ebenen der Organisatiorgiigenn, Richter 2003, 3), die sich
jeweils durch andere Aufgaben auszeichnen. Dasdielrragestellung dieser Diplomar-
beit auf Fuhrungskrafte in Sandwich-Positionen éetzidient das dritte Kapitel dazu, den
Aufgabenbereich von Fihrungskréaften in dieser Rwsifiestzulegen und eine Definition

von ,Fihrung in der Sandwich-Position’ zu geben.



3. Fuhrung in der Sandwich-Position

Je nachdem, welches Organisationsverstandnis vedmerwerden Fiuhrungskraften ande-
re Aufgaben zugedacht. Wird die Organisation belsmise als Maschine verstanden,
bedeutet Fuhrung ,konstruieren, warten, repariei@®®euberger 1991, 37), die Organis-
musmetapher sieht die Fihrungskraft als jemandarfid ,gesunde Lebensbedingungen”
(ebd.) sorgt und gemald dem Bild der Organisatisrpalitischer Arena steht das ,Arsenal
jener Techniken, die (Verhandlungs-) Positionenksté oder ausbauen“ (ebd., 38) im
Vordergrund von Fuhrung. Die Bedeutungsvielfalt #é$rungsbegriffes im Alltagsdis-
kurs wurde bereits im zweiten Kapitel angesprochen.

Nun gibt es, wie bereits im ersten Kapitel erwahntde, Fihrungskrafte auf mehreren
Ebenen einer Organisation. Zur oberen Fuhrungsinstéhlen die Geschaftsfiihrung und
der Vorstand (Vahs 1999, 71). Sie legen Organisatiele und -strategien fest und gestal-
ten die Organisation (ebd.). Neben Fuhrungskraéterder Spitze’ existieren in Organisa-
tionen auch Personen, die Fiuhrungspositionen ,mMige’ inne haben und somit zwi-
schen einer oberen Fluhrungsinstanz und den uniterst®litarbeiterinnen ihren berufli-
chen Tatigkeiten nachkommen. Personen, die eingétannte Position in der Hierarchie
bekleiden, werden auch Fuhrungskrafte in ,Sandwiokiionen’ genannt. Da sich das
Forschungsinteresse dieser Diplomarbeit auf FUlsknddte in dieser Position bezieht, soll
im ersten Unterkapitel kurzgefasst geklart werdegs unter der Bezeichnung ,Fuhrung in
der Sandwich-Position’ zu verstehen ist. Die Beamntwng der Frage, mit welchen Her-
ausforderungen sich Fuhrungskrafte in der Sandwimsition konfrontiert sehen, erfordert
vorab einer Klarung des Begriffsverstandnis vonhjieing’ und ,Geflhrter’, welches im
zweiten Abschnitt gegeben wird. Das dritte Untertadsetzt sich schliel3lich mit Aufga-
ben und damit zusammenhangenden notwendigen Féeigkdie Fuhrungskrafte dieser

Ebene bendtigen, um ihrer Arbeitstatigkeit erfoigmenachgehen zu kénnen, auseinander.

3.1 Die Sandwich-Position

Als Sandwich-Position werden jene Fuhrungsebeneeitienet, die dadurch charakteri-
siert sind, dass sie zum einen Anordnungen eineeret Fihrungsebene unterliegen und
zum anderen Weisungsbefugnisse gegeniber den wvam iGeflhrten haben (Albach
2010, 299; Bergmann, Richter 2003, 4; Long 2003,) 8Dieser Beschreibung der Sand-
wich-Position entspricht sowohl die Fuhrungskradt gnittleren Ebene’ als auch die der
,unteren Ebene’. Als mittlere Fihrungsebene wird gBereichs-, Hauptabteilungs- und

Abteilungsleitung oder die Leitung von Werken undrtviebsniederlassungen® einer Or-
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ganisation bezeichnet (Vahs 1999, 72). Sie besitiet ,Mittlerfunktion zwischen den um-
fassenden Entscheidungen der ersten Leitungsebeteder praktischen Umsetzung®
(ebd.). Die Hauptaufgabe der mittleren Fihrungsehbsines, die Schritte zur Erreichung
der Ziele fir den eigenen Verantwortungsbereictbestimmen und deren Umsetzung zu
Uberwachen (ebd.; Balogun 2003, 70; Zand 1997,itghS1995, 35). Zur unteren Fih-
rungsebene zahlen Gruppenleiter und Meister (V&89,172). Ihre Aufgabe ist es den
ihnen Unterstellten ,Plane und Anordnungen der gsetzten Stellen zu Ubermitteln und
verstandlich zu machen, die operativen Malinahmeplanen und die ausfiihrenden Stel-
len unmittelbar zu unterstiitzen und zu beaufsientigebd., Sinah 1995, 38).

Auf beiden Ebenen sind also Vorgaben von hieracbhigheren Stellen fir den eigenen
Aufgabenbereich zu konkretisieren und die untdtetelMitarbeiterinnen zu deren Aus-
fuhrung anzuleiten. Damit werden im Hinblick aué dtorschungsfrage all jene Organisa-
tionsmitglieder, die eine Fuhrungsposition auf dettleren und unteren Flhrungsebene

inne haben, als ,Fuhrungskréfte in der Sandwichti®oasbezeichnet.

Aus diesem Verstandnis von Fihrung in der SandWiasition ist noch nicht klar ersicht-

lich, welche konkreten Anforderungen die AuslUbumeser Position an die betreffenden
Fuhrungskrafte stellt. Die Beschreibung der notuggrd Kompetenzen und Féahigkeiten
einer Fuhrungskraft in der Sandwich-Position erforadrorab einer Klarung, welches Beg-
riffsverstandnis von ,Fihrung’ im Rahmen dieses t€sxbesteht. Es wird dabei darauf
verzichtet, einzelne Fiuhrungstheorien darzustetlem entweder bestimmte Eigenschaften
und Personlichkeitsmerkmale von Fuhrungskraftendreeben oder sich auf spezifische
Fuhrungsstile beziehen. Dies erscheint hinsichttieh Beantwortung der Forschungsfra-
gen nicht zielfihrend, da die Anforderungen an biigskrafte jeweils situationsspezifisch
variieren, es kaum Fuhrungskrafte geben dirftepdabhangig von der jeweiligen Situa-
tion den gleichen Stil verfolgen und Eigenschaftemer vor dem Hintergrund der Per-

sonlichkeit der Gefuihrten sowie den situativen Bgdngen interpretiert werden muissen
(Neubauer 2006, 28ff.; Regent 2001, 118; Rosenk#@l, 8ff.). Da Fuhrungskréfte in der
Sandwich-Position zugleich Fihrende und Gefuhmel,sbedarf es ebenfalls der Darle-

gung der Rolle der unterstellten MitarbeiterinnenFihrungsprozess.

3.2 Begriffsklarung von Fuhrung und die Rolle der Geflihten

Fuhrung kann als ,ein Gruppenphanomen” (Rosensf8ll, 6) bezeichnet werden, da sie

sich als soziale Interaktion zwischen zwei oder medm Personen vollzieht (Bolden, Gos-
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ling 2006, 197; Regnet 2001, 42; Scheuermann 20@Q). Fihrung in Organisationen
findet dabei immer dann statt, ,wenn ein hierarchi¥orgesetzter einen ihm Unterstellten
bewusst und gezielt beeinflusst” (Rosenstiel eR@05, 313; Fairhurst 2008, 511). Fuh-
rung kann zwar ebenso durch OrganisationsstrukturehRegeln erfolgen, doch Vorge-
setzte sind fir die Umsetzung der Vorschriften emélungen und Verhaltensweisen ver-
antwortlich (Rosenstiel 1991, 3f.). Die Fuhrung$kveersucht im Rahmen dieser Struktu-
ren und Regeln die von ihr gefihrten Mitarbeitednmlazu zu bewegen, dass gemeinsame
Aufgaben und Ziele, welche sich hauptséchlich augafisationszielen ableiten, erfillt
werden (Steyrer 2009, 26; Rosenstiel 1991, 3; barr&undholm 2010, 160ff.; Robbins
2000, 347). Um die Akzeptanz der Gefuhrten fur&mh steigern, kdnnen Fuhrungskrafte
die ihnen unterstellten Mitarbeiterinnen in denliZidungsprozess einbinden (Kauschke
2010, 196).

Ist die Fuhrungskraft beim Versuch, die Gefuhrtengemeinsamen Erflullung der Organi-
sationsziele zu Uberzeugen, erfolgreich, entstehuegeschriebener Fihrungspakt, ,der
Fuhrende und Gefiuhrte in dieselbe moralische,lekielelle und emotionale Hingabe an
ein Ziel einbindet* (Zaleznik 1995, 25). Der Inhdieses Paktes kann mit der Metapher
,alle sitzen in einem Boot’ kurz zusammengefasstder. Dies bedeutet, dass sich alle
Beteiligten gegenseitig verpflichtet und fureinanderantwortlich fihlen und die Gefuhr-

ten ,zum Wohl des Ganzen* (ebd.) mit dem Vorgesetzzusammenarbeiten. Geflhrte
sollen gemal diesem Pakt nicht nur passive Adessain Fihrung sein, sondern den
Fuhrungsprozess auch aktiv beeinflussen, inderdisi€lhrungskraft bestmdglich bei der
Ausiibung ihrer Tatigkeit unterstiitzen (Zaleznik 3,998)™ Gefiihrte sollen optimaler-

weise Uber Enthusiasmus verfiigen, selbst ,Initiagvgreifen und Verantwortung tber-
nehmen®, auf ihren Gebiet eigenstandig arbeitengicid flexibel an neue Situationen an-
passen konnen (Kelley 1998, zit. nach Lazar 208%f.L Die unterstellten Mitarbeiterin-

nen konnen der Fuhrungskraft die Erfullung ihrerfgaben erleichtern, indem sie zum
einen deren Méangel auszugleichen versuchen undandaren eigene Bedirfnisse und
Ansichten an die Fuhrungskraft kommunizieren (ebldefzteres kann der Fuhrungskraft

die Lésung von Problemen und Konflikten erleichtemd zu Innovation und Optimie-

3 In diesem Zusammenhang ist die von Kelley (1998 nach Lazar 2007, 138f.) beschriebene Skala zur
Charakterisierung von Folgenden zu nennen. DiesdaSkicht von passiven, unkritischen Folgendea, di
standiger Anleitung und Uberwachung bediirfen bisuzabhéngigen, aktiven, kritischen und engagierten
Folgenden, die Initiative zeigen. Zwischen diesamizPolen befinden sich jene Folgenden, welche nach
erfolgter Anleitung ihre Aufgaben selbststandigdifjen kénnen (ebd.).
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rung* des Arbeitsablaufes filhren. Aus diesem Verstandigyefiihrten Mitarbeiterinnen
als aktive und in das Fuhrungsgeschehen intenander Kolleginnen ergeben sich auch
Implikationen fur die Umsetzung von Fuhrungsaufgab®efuhrte sollen etwa mit den
Mitteln (z.B. Handlungsspielrdaumen, Mitentscheidem@glichkeiten, etc.) ausgestattet
werden, die ihnen die aktive Partizipation am Figegeschehen ermdglichen (Lederer
2005, 95Y°. Ziel des folgenden Abschnittes ist es nun einerzén Uberblick iber die
Aufgaben, die Fuhrungskrafte der mittleren Ebeme inaben, zu geben.

3.3 Aufgaben von Fuhrungskraften in der Sandwich-Positbhn

Fuhrungskrafte in der Sandwich-Position missenethes Kompetenzen besitzen, die
allgemein von Fuhrungskraften verlangt werden. Metben ,klassischen’ Anforderungen,
wie etwa ,Intelligenz, analytisches Denkvermégeaydlitat und Begeisterungsfahigkeit*
(Regnet, Schackmann 1991, 50) und der fachlichempgé&tenz, werden immer haufiger
soziale Kompetenzen, wie Kooperations-, Kommundtegt und Teamfahigkeit als Basis-
qualifikationen von Fuhrungskraften verlangt (Sid&®5, 35; Regnet, Schackmann 1991,
50). Zusatzlich resultieren aus ihrer Lage zwischeri Ebenen weitere Anspriiche, die
Fuhrungskrafte in der Sandwich-Position zu erfulleaben. Der Fuhrungskraft in der
Sandwich-Position, sind Mitarbeiterinnen unterstedle haben oftmals Kolleginnen auf
derselben (auch: lateralen) Ebene und sie unterielgn Anweisungen von Vorgesetzten
(Streich 1991, 68; Einsiedler 1991, 207ff.; Steiné2010, 7ff.). Daraus ergibt sich die
Notwenigkeit, abwechselnd die Rolle des Vorgesetizaties Mitarbeiters und des Geflhr-
ten sowie die Rolle des Vermittlers zwischen deei &ibenen einzunehmen. Die Aus-
Ubung jeder dieser Rollen verlangt von der Fuhrkiradsin der Sandwich-Position gleich-
artige Fahigkeiten, wenn auch die speziellen Ardardgen und das konkrete Agieren
rollenspezifisch sind. Daher werden im Folgendenainzelnen Aufgaben von Fihrungs-
kraften in der Sandwich-Position (in weiterer Folgemit der Bezeichnung ,Fihrungs-
kraft’ ebenfalls diese Ebene gemeint) getrennt fifgeund die flr die Erfullung erforder-
lichen Fahigkeiten zuerst exemplarisch anhand d#leRles Fuhrenden dargestellt, um
anschlie3end jeweils auf Besonderheiten beim Hanigleden anderen drei Rollen (des
Gefihrten, des Kollegen auf gleicher Ebene undwiemittlers) einzugehen. Eine Aufga-
be der Fuhrungskraft besitzt eine Sonderrolle,ictaigre Erfullung nur auf die unterstel-
len Mitarbeiterinnen bezieht. Dabei handelt es siom die ,Verhaltenssteuerung durch

Motivation’ die daher abschlieRend angefihrt wird.der theoretischen Erarbeitung der

4 Optimierung von Arbeitsvorgangen wird im fiinfteapitel eingehender besprochen.
!> Diese Notwendigkeit und die Konsequenzen ihrehiidillung wird in Kapitel 4 (Macht) und Kapitel 5
(Lernen und Veranderung) noch deutlich werden.
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Aufgaben bzw. der damit jeweils verbundenen Anfardgen finden neben psychodyna-
mischen Erkenntnissen auch Ergebnisse andererbumgsrichtungen Eingang, da — wie
im ersten Kapitel bereits erwahnt — es aus psydigtscher Perspektive kaum For-

schungsergebnisse oder Literatur zu dieser Thergiitik

3.3.1 Verhaltenssteuerung durch Information

In der Rolle der/des Vorgesetzten ist es eine Awdgder Fihrungskraft das Verhalten der
unterstellten Mitarbeiterinnen im Hinblick auf di&rreichung von bestehenden Zielen,
welche aus den Organisationszielen abgeleitet smd, steuern (Steinhtbel 2010,
11ff./46ff.; Steyrer 2009, 26; Rosenstiel 1991l &rson, Lundholm 2010, 160ff.; Robbins
2000, 347). Fuhrungskrafte missen aber, bevor s@dhungen an Mitarbeiterinnen ge-
ben, erst einmal abwégen, ob die Mitarbeiterinnen rebtwenigen (auch psychischen)
Ressourcen besitzen diese Instruktionen auch unzams@Vertens, Lang 1991, 12). Dies
fallt vor allem Fiihrungskraften schwer, die zu idgerenden Ubertragung&meigen und
daher an unterstellte Mitarbeiter ,unrealistiscimel wiberzogene Erwartungen® (ebd., 95)
stellen. Wenn Gefuhrte Aufgaben erfillen sollendenen sie nicht fahig sind, erbringen
sie auch keine guten Leistungen, was Geflhle deniigung und Insuffizienz sowie
Scham hervorrufen kann (Zaleznik 1995, 55). Diesdéiile kbnnen fur die betreffende
Person unertraglich werden und ihre Leistungsfahigkn Arbeitsalltag beeintrachtigen.
Daher ist es Aufgabe der Fuhrungskraft die Mitadsinen vor derartigen Belastungen
zu schitzen (Mertens, Lang 1991, 29).

Wenn das Verhalten der Mitarbeiterinnen nicht demwgisungen der Fuhrungskraft ent-
spricht, dienen dieser als Steuerinstrumente LabKitik, welche auf konstruktive Weise
situationsadéaquat angewandt werden sollen (Steelta@d 0, 51f.). Anerkennung und Kri-
tik sollen dabei eine Informationsfunktion inne Babindem sie sich jeweils auf konkrete
Verhaltensweisen und die Art der Aufgabenerfilludeg/des unterstellten Mitarbeiterin

beziehen, wobei Lob sich dazu eignet erwinschtebaiten zu stabilisieren und Kritik

16 Kets de Vries (2004, 24) bezeichnet dies als f&tho aus den frilhen Lebensjahren, in denen das Kind
von der allméchtigen Mutter behitet werden wilth subjektiven Erleben des S&uglings bildet dieseder
Mutter eine Einheit. ,In dieser Mutter-Kind-Dyadihft sich das Baby allméachtig und wie in einem gdara
sischen Zustand“ (Crain 2005, 135). Durch die imlalg der Entwicklung auftretende Erfahrung des Ge-
trenntseins von der Mutter, wird dieser Zustand,damaren Narzissmus’ verloren und das Kleinkirairk
pensiert dies durch die Ausbildung des ,GréRen<&lleines ,grandiosen und exhibitionistischen Bdd
des Selbst”, und durch die subjektive Verschmelzmigder idealisierten Elternimago“(dem Gegenstiick
zum GrofRRen-Selbst), einer Vorstellung, in der dierR vollkommen und omnipotent sind (Kohut 1976,
43ff.). Die idealisierende Ubertragung in der Gegan resultiert aus Wiederbelebung eines beim Kieith
obligatorischen Stadiums: der idealisierten Elt@ago (ebd., 57ff.).
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dem korrigierenden Eingreifen dienen soll (Hauld20210; Rosenstiel 1991, 189ff.). Die
Fuhrungskraft muss sich beim Einsatz dieser be&tenerungsinstrumente immer bewusst
halten, dass Kritik beim Adressaten eine Verteidgghaltung und negative Gefiihle her-
vorrufen kann (ebd.), auf die sie dann angepassiieapsychische Konstitution des Emp-

fangers reagieren muss.

Das Ziel dieser Beeinflussungsmaflinahmen kann nébeieranderung von konkreten
Verhaltensweisen auch der Aufbau der Selbststegsféainigkeit der Geflhrten sein
(Steinhibel 2010, 51ff.; Kauschke 2010, 44). Gd#jhdie ihre Arbeitsaufgaben relativ
selbststandig erfullen kénnen, entlasten die Figskiaft, da diese sich anderen Aufgaben
widmen kann, als den unterstellten Mitarbeiterinmete oder jeden Arbeitsschritt zu er-
klaren. Um die Selbstfuhrungsfertigkeiten der usttditen Mitarbeiterinnen zu férdern,
muss die Fuhrungskraft ihnren Wissensvorsprung defitif@®ten anhand der konkreten or-
ganisationalen Praxis vermitteln (Kauschke 201@&; 22auser 1991, 198) und die Mitar-
beiterinnen dazu befahigen, ,selbst Entscheidurgetreffen und anfallende Probleme
selbst im eigenen Bereich zu bearbeiten” (ebd.).2R& Selbstregulationsfahigkeit der
Mitarbeiterinnen kann aber nur dann unterstitztdeey wenn die Fuhrungskraft Fehler
und Freiraume zulasst, damit die ihr Unterstelliene Erfahrungen machen und aus ihnen
lernen kénnen (Regnet, Schackmann 1991, 48; Z&lek®®1, 29). Dennoch bedirfen
Mitarbeiterlnnen der direkten Rickmeldung durch dfemgesetzten hinsichtlich des An-
gemessenheitsgrades ihres Handelns, um diesesisiegam und fir den eigenen Tatig-
keitsbereich Verantwortung tbernehmen zu kénned.(é1). In diesem Feedback muss
die Fuhrungskraft eindeutig formulierte Erwartungerd Anforderungen an die Mitarbei-
terinnen kommunizieren (Steinhibel 2010, 49ff.; Bl&2009, 210; Zaleznik 1995, 37), da
ansonsten die Gefahr besteht, dass die eigenauhgisiurch die Mitarbeiterinnen anders

eingeschéatzt wird, als vom Vorgesetzten (Regnel 280).

Im Gegensatz zum eher verhaltensregulativen Infbomsfluss von der Fuhrungskraft zu
unterstellten Mitarbeiterinnen gestaltet sich Feetthauf lateraler Ebene als wechselseiti-
ger Informationsaustausch. Innerhalb der gleichésrarchieebene dient das Feedback
etwa der Adaptation und Koordination von Aufgabguaf lateraler Ebene findet ein reger
Informationsaustausch statt, da die zunehmende kKoxit§t und Interdependenz der Auf-

gaben abteilungsibergreifendes Denken und Arbeitgtangt (Rosenstiel 1991, 283;



Regnet, Schackmann 1991, 47; Einsiedler 1991, Siéinhiibel 2010, 8%) Weitere In-
formationsaspekte innerhalb der Ebene betreffenFaasulieren und Weiterleiten von
sachlichem und konstruktivem Feedback an hoherearci@sche Ebenen (Steinhibel
2010, 87; Einsiedler 1991, 215). Die Vorgesetztebem keinen unmittelbaren Einblick in
das Geschehen der einzelnen Abteilungen und sihdlare Rickmeldungen, was den
Status der Aufgabenerfillung anbelangt, von detlengn Fihrungsebene angewiesen,
damit sie adaquate Entscheidungen treffen konneng&ibel 2010, 78; Sinah 1995, 35;
Einsiedler 1991, 212f In manchen Fallen ist es, aufgrund der auf deraén Ebene
vorhandenen Fachkompetenz, effektiver, Entscheiglurayif dieser Ebene zu treffen und
sie anschlieBend den Vorgesetzten zu Ubermittefrsi@ller 1991, 211). In der Rolle als
Gefluhrte unterstitzen Fuhrungskrafte ihre Vorgésetbei deren Aufgabenerfillung, in-
dem sie diesen relevante Informationen mitteiled l@iten dadurch ebenso den Weg der

Entscheidungsfindung.

Weiters besteht ein direkter Informationsfluss Warmrungskraften zu ihren Vorgesetzen,
in denen sie ihre Ansichten und Entscheidungen \dengesetzten wie ein ,Verkaufer’
nahe bringen. Fuhrungskréafte in der Sandwich-Rwsitiefinden sich haufig in der Ver-
mittlerrolle zwischen Bedirfnissen von Seiten derein Unterstellten und den Anordnun-
gen, die sie von Vorgesetzten erhalten (Roulealpgda 2011, 972; Steinhtbel 2010, 46;
Streich 1991, 71). Diese Rolle verlangt von ihneamzinen abzuwagen wann und inwie-
fern von den Vorgaben der hoheren hierarchischeen&labgewichen werden kann und
zum anderen bei den Unterstellten beobachtete Almregen in — flr den Arbeitsfort-
schritt — effiziente und eher abtragliche zu kigasren (Schein 2009, 52ff.). Die Ergeb-
nisse dieser Abwagung und die daraus gezogenensSéblgerungen muss die Fuihrungs-
kraft wiederum an die Vorgesetzten und die unthisie Mitarbeiterinnen weiterleiten
(ebd.).

Um den Vorgesetzten von eigenen Entscheidungermerzéugen, bendtigt die Fihrungs-
kraft auch Mittel, um die obere hierarchische Ebemefiihren’. Eines dieser ,Fihrungsin-
strumente’ stellt die kognitive Strukturierung dbej der — wie bei einem ,Kunden’ — die
Darstellung der Handlungsalternativen den Vorstglen der Fuhrungskraft angepasst
werden (Einsiedler 1991, 211). Die unterstellteraagskraft unterstreicht dabei jene Vor-

teile ,ihrer Entscheidung, die den bekannten Winesc des Vorgesetzten entsprechen

" Welche Informationen anderen gegeben werden, thessh deren Verhalten und damit auch ob und wie
sich die Kooperation gestaltet.
18 Diese Thematik wird in Kapitel 5 wieder aufgeggift
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(z.B.: Der Fuhrungskraft ist bekannt, dass der ¥sedzte sparen méchte, also erlautert sie
ihm, wie dies durch Umsetzung seiner Entscheidwlpgt). Des Weiteren kann die/der
Vorgesetzte durch Informationsselektion beeinflugstden. ,Da Entscheidungen in we-
sentlichem Umfang informationsdeterminiert sindbdg, kann die Fuhrungskraft haupt-

sachlich derartige Informationen bereitstellen,s#i;me Entscheidung stitzen.

Die Fuhrung von unterstellten und lateralen Mitagdséhnen sowie von Vorgesetzten, sei
es Uber Anweisungen, Feedback oder Informationsassh, erfordert von der Fihrungs-
kraft kommunikative Kompetenzen. Damit konform gatheversteht Rosenstiel (1991, 6)
,Fuhrung’ als eine Aktivitat, die darauf abzieltyth Kommunikationsprozesse Ziele zu
erreichen”. Daher soll anschlieend auf kommunieatnteile im Fihrungsalltag und

daflr erforderliche kommunikative Kompetenzen egayggen werden.

3.3.2 Sinnstiftendes und authentisches Kommunizieren

Kommunikation im Fihrungsalltag bezieht sich nictt auf face-to-face Gesprache, son-
dern schliel3t beispielsweise auch Schriftverkelerindhmen an Sitzungen und Gruppen-
gesprachen sowie Tagungen mit ein (Steyrer 2009R28enstiel 1991, 4). Diese ,kom-

munikative Tatigkeit' kann bis zu 80-95% des Arb&iges von Fuhrungskraften ausma

chen (Rosenstiel 1991, 4), wobei sie den Grol3tedriArbeitszeit mit mundlicher Kom-

munikation verbringen (Rosenstiel et al. 2005, 34hl 2006, 25 zit. nach Steyrer 2009,
28) und richtet sich nicht nur an Gefuhrte, sondmroh an Vorgesetzte und Kolleginnen
derselben Hierarchieebene. Daher muss die Fuhrrafgsiber kommunikative Kompe-

tenzen verfligen, also Botschaften derart zu aréiker, dass sie innerhalb des Arbeitskon-
textes bedeutungsvoll, verbindlich und fesselnd fRouleau, Balogun 2011, 971). Zu
diesem Zweck kann sich die Fuhrungskraft symboéisaind verbaler Reprasentationen
und kultureller Codes, die fiir die Kultdider Organisation oder die Subkultur der Arbeits-

einheit, der der Adressat angehdrt, typisch siedjdnen (ebd., 959ff.).

Kommunikative Fahigkeiten sind also fur erfolgreashAgieren in der Sandwich-Position
unerlasslich. Hofmann (1991, 29) meint sogar, dbsszu 80% aller grol3eren Probleme,
die im Betriebsleben ... Leidensdruck erzeugen, @i dselingen oder Nichtgelingen von
Kommunikation zusammenhangen®. Um mit Organisatiatidiedern der verschiedenen

hierarchischen Ebenen erfolgreich kommunizierek@nen, muss sich die Fihrungskraft

19 Einfluss der Kultur wird in Kapitel 4.2.2 noch reiterlautert.
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eindeutig positionieren, was voraussetzt, sichssgjbt zu kennen (Steinhtbel 2010, 22ff.).
Fuhrungskrafte missen sich also Uber eigene BadseinZiele und Geflhle im Klaren
sein, um authentisch mit anderen kommunizieren @un&n (Kauschke 2010, 183ff.;
Steinhibel 2010, 34; Kets de Vries 2004, 100).

Nur wenn die Fuhrungskraft dazu in der Lage isteZfé@r sich selbst klar zu definieren,
kann sie diese auch anderen eindeutig und widesisginei mitteilen. Authentizitat, also in
diesem Kontext das Handeln ,in Ubereinstimmung aeib eigenen Schwachen und Be-
durfnissen ebenso wie mit den eigenen Starke undewesodass das Fuhrungsverhalten
zu dem jeweiligen Selbstverstandnis der Fuhrun@iskesst” (Steinhtbel 2010, 34), ver-
leiht der Fuhrungskraft Glaubwurdigkeit (ebd., 43iskrepanzen zwischen Aussagen und
Handeln oder Mimik hingegen I6sen bei Kommunikadjwartnerinnen Unstimmigkeiten,
Arger und Widerstand aus (Collinson 2005, 1428;Z enal. 1991, 105; Regnet, Schack-
mann 1991, 48).

»ZU jeder Zeit sollten Fuhrer sich so verhaltenfdddas, was ihrer Ansicht nach getan wer-
den soll, dem entspricht, wozu sie ihre Mitarbe#affordern. Fragt ein Fihrer einen Un-
tergebenen nach seiner Meinung, um ihm das Gef&hMitwirkung zu geben, ohne je-
doch dessen Ansichten wirklich zu beachten, darthder Untergebene weder Anteilnah-
me empfinden noch fiir die angebliche Mitbestimndartkbar sein. Er wird vielmehr dem
Vorgesetzten gegentuber Misstrauen empfinden, demmgskehrt dann schwer fallen dirf-
te, das Interesse des Mitarbeiters zu wecken, vesnwirklich einmal darauf ankommt*
(Zaleznik 1995, 327).

Das gesamte kommunikative Fuhrungsverhalten —fglelz ,nach unten’, auf lateraler
Ebene oder ,nach oben’ — muss widerspruchsfrei §ggmeuermann 2001, 270). Fuh-
rungskrafte kbnnen sich etwa gegenuber Vorgesekaare Freiheiten erlauben, die sie
ihren unterstellten Mitarbeiterinnen verwehren (gbd/as das Kommunikations- und/oder
Kritikverhalten anbelangt, so sollten allgemeingg®e gelten. Jedem/r Interaktionsspart-
nerln gegenuber sollen dieselben Regeln geltenchgetund angewandt werden, deren
Einhaltung auch von ihr/ihm erwartet wird (ebd.jir Eie Interaktion mit Gefuhrten gilt
beispielsweise: ,Was ich als Mitarbeiter [vom Vasgtzten] fordere, muss ich als Fuh-
rungskraft tun“ (ebd., 272).

Authentischen Fuhrungskraften fallt es leichter eaadPersonen dazu zu bewegen, er-

winschte Verhaltensweisen zu zeigen. Regnet undc&otann (1991, 48) betrachten es
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beispielsweise als effektiver, dass Fuhrungskmddieh ihre Uberzeugungskraft, inre Au-
thentizitat und ihre Vorbildfunktion die Mitarbeitanen anleiten, als durch Lob und Kri-
tik. Neben der Fahigkeit die Mitarbeiterinnen duettihentische Kommunikation zur Um-
setzung von Handlungen und Maflinahmen zu veranlagsdiigt die Fuhrungskraft Uber

weitere Motivatoren, die im folgenden Abschnitt kaiargestellt werden.

3.3.3 Konstruktiver Umgang mit Konflikten

In Gruppen, die gemeinsam Aufgaben erflllen solkamn es aufgrund verschiedener in-
dividueller Erfahrungen und Uberzeugungen, gegeliskier Ziele, persénlicher Wertvor-

stellungen, Missverstandnissen oder auch durclumgiinstiges Verhaltnis zwischen An-
forderungen und Ressourcen leicht zu SpannungemieoniRosenstiel et al. 2005, 241ff.;
Regnet 2001, 19ff.f.; Rosenstiel 1991, 283).

,Die manchmal narzisstisch anmutende Ricksichtnaanfielas eigene Wohlbefinden, die
erhdhte Sensibilitdt gegentber Machtansprichen Ndiggung, normative Regelungen zu
hinterfragen, erzeugen emotionale Spannungen irafleijbder Gruppe* (Rosenstiel 1991,

283).

In Interaktionen von Fahrungskraften und anderega@isationsmitgliedern ist zudem

immer Potential fur Konflikt und Dissens, da es zeimen keinem Beteiligten mdglich ist,

die Motive das anderen korrekt einzuschatmad zum anderen haufig unterschiedliche
Ansichten zum selben Thema gegeben sind (Kausdbke, 206; Collinson 2005, 1453;

Zaleznik 1995, 41). Regnet (2001, 9) bezeichnetreikonflikt als eine Auseinanderset-

zung, die fur die beteiligten Personen in ihren Ydehmungen existiert. Daher ist bei

Konflikten eine ,besondere soziale Sensibilitatrggt‘ (ebd., 10), da Personen — je nach
Vorerfahrung, Betroffenheit oder personlicher Taleschwelle — Situationen als Konflik-

te wahrnehmen oder eben nicht (ebd., 9f.). SoXaleflikte bestehen dabei immer zwi-

schen mindestens zwei Personen oder Parteien, elthseiseitig aufeinander Einfluss
nehmen kénnen (Rosenstiel et al. 2005, 251; Ba:d@l, 284).

Ein optimales Arbeitsklima zu erhalten erforderb\aer Flhrungskraft ein adaquates Kon-
fliktmanagement, das dazu dient Spannungen auschgieund zugleich ein Konfliktop-
timum, das Innovation und Wandel ermdglicht, zuadien (Kauschke 2010, 124; Zaleznik
1995, 27; Regnet, Schackmann 1991, 48). Zu halfaélikte kbnnen die Handlungsfa-
higkeit der Gruppe gefahrden, da durch sie die #gbefriedenheit sinkt und die ,Koope-
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rations- und Arbeitseffizienz langfristig Schadeshmen* (Regnet 2001, 72) kdnnen (Ro-
senstiel 2005, 243). Fuhrungskrafte missen eirierdaflir Sorge tragen, dass Konflikte

nicht so weit voranschreiten, dass sie die Zusamameit unmaoglich machen, andererseits
ist dem Konsens oft ein konstruktiver Dissens veiten, da dadurch Probleme erst be-
wusst werden, neue ldeen und Lésungen hervorgabwaaiden konnen und die Anpas-

sungsfahigkeit der Organisation verbessert werdem KKauschke 2010, 234; Rosenstiel
et al. 2005, 241; Regnet 2001, 73).

Konflikte treten nicht nur zwischen Fuhrungskrafterd Mitarbeiterlnnen oder unter Mit-
arbeiterinnen auf. Auf lateraler Ebene kénnen Kékt&laufgrund struktureller Faktoren —
wie etwa der gegenseitigen Abhéngigkeit und dafalgenden Weisungen aus anderen
Abteilungen, Zielkonflikten, mangelnden Gespréachesgenheiten und/oder aus personli-
chen Grunden, zum Beispiel, wenn sich die Fuhrurgskinseitig an der eigene Gruppe
und/oder mangelhaft an gemeinsamen Zielen orie¢rdwer geringe Kooperationsbereit-
schaft zeigt — existieren (Regnet 2001, 47). Mihdéorgesetzten kdnnen Konflikte auf-
grund gegenteiliger Ansichten zur Planung und Ulbehwng von Aufgaben oder ,organi-
satorischer und administrativer Verfahren* (eb@®) dntstehen. Da Menschen nach Auto-
nomie und ganzheitlichem Tun streben und ihr Handel persénlichen Interessen orien-
tieren, kann es auch zu Konflikten zwischen ihned der Organisation kommen, da letz-
tere sich — angelehnt an die Metapher der ,Masthindurch Arbeitsteilung, Fremdbe-
stimmung aufgrund des hierarchischen Aufbaus undrerorwiegenden Orientierung an

Organisationszielen auszeichnet (Rosenstiel @085, 41).

Die unterschiedliche Zusammensetzung der Konflitgden verlangt von der Fuhrungs-
kraft die Kenntnis und Fahigkeit zur Handhabungetsthiedlicher Strategien der Kon-
fliktlosung.

Bei Konflikten zwischen den Gefihrten fungiert de¥/ Vorgesetzte als Mediator
(Kauschke 2010, 247). Die Vermittlerrolle fordearvder Fihrungskraft einen Balanceakt,
,da sie — um glaubwirdig zu bleiben — nicht Pagtgreifen darf, und andererseits sowohl
von hoheren Vorgesetzten als auch haufig von ddarbiiter/innen erwartet wird, dass
die Fuhrungskraft eine Entscheidung trifft* (Reg@001, 124). Ist die Fuhrungskraft in
der Rolle des unterstellten Mitarbeiters, des Kydle oder des Vorgesetzten selbst eine
Konfliktpartei, muss sie Uber Verhandlung zu eikensensualen Konfliktlésung kommen
(Rosenstiel et al. 2005, 243; Jochum 1991, 317).



Um Konflikte gemeinsam l6sen zu kénnen, misseressanal offen angesprochen wer-
den, ,was jedoch durch den Abwehrmechanismus descieebung auf das kleinste Prob-
lem erschwert werden kann“ (Kauschke 2010, 193k Dhaema eines Konfliktes stellt
folglich nicht immer dessen Ursache, sondern kamrudlienen, ,von anderen Themen
abzulenken, die entweder nicht recht bewusst sdet nicht ausgesprochen werden dir-
fen, weil sie tabuisiert sind.“ (Berkel 1991, 28Bgi einem beobachtbaren Konflikt auf
einer systemischen Ebene (etwa zwischen Persoremzadschen Abteilungen) kann es
sich um einen Konflikt handeln, der eigentlich aufer anderen systemischen Ebene vor-
handen, dort aber verborgen ist. (Long 2003, I1#Spaltung’, Schuldzuweisungen, die
Suche nach Sindenbdcken, die einen Konflikt stetetend auf sich nehmen, der nicht
oder nicht ausschlief3lich ihr eigener ist und Schwdeil3-Denken zur Vereinfachung
komplexer Situationen sind beispielsweise Dynamikia in diesem Zusammenhang ak-
tiv werden (ebd., 120ff.). Durch die Verschiebures Konfliktes auf eine andere Ebene
wird der abgewehrte Konflikt zwar thematisiert, aloe einer veranderten Gestalt. Dies
bringt fur die betreffende systemische Ebene zwer &ewisse Entlastung mit sich, aber
verhindert die Losung des Konfliktes und der Lestbuck der Systemebene, die den
Konflikt stellvertretend ausagiert, bleibt erhal{@&ohmer 2006, 68f.; Mentzos 1988, 15)
Zusatzlich kbnnen im Arbeitsalltag Konflikte aufea, deren Ursache beispielsweise in
der Lebensgeschichte einer Person liegt und dieebisoch nicht ausgedrickt werden
konnten (Zaleznik 1995, 162). Andererseits bestelbh die Tendenz, Auseinandersetzun-
gen — vor allem mit Vorgesetzten — zu vermeidem¢.@003, 137). Die Fuhrungskraft
muss dann erkennen, dass ,Konflikte nicht ausgetragerden® (Kauschke 2010, 193)
und den betreffenden Mitarbeiterinnen die Moglichkeeten ihrem Arger kund zu tun
(Zaleznik 1995, 161). Wenn sich ein Mitarbeiter &mngerecht behandelt fuhlt und ihm
die Mdglichkeit geboten wird dies der betreffendRarson mitzuteilen, so fuhlt sich dieser
Mitarbeiter nicht nur wertgeschatzt, sondern kanchazum ,normalen’ Arbeitsalltag zu-
rickkehren (ebd., 161f). Um Konflikte schliellicfie&tiv und langfristig beseitigen zu

2 Hier bringt Long (2003, 125) als Beispiel einenriflikt zwischen der IT-Abteilung und der Fachahietl
einer Organisation, der als Ablenkung fiir ein Peablinnerhalb der Organisation dient. Das Thema des
beobachtbaren Konfliktes war die Unfahigkeit deiAiteilung die Software termingerecht an die Fatbiab
lung zu Ubergeben, was zu Schuldzuweisungen vaerSkitzterer fuhrte. Dieser Konflikt wurde von den
Abteilungsleitern nicht behandelt, da diese in gesam in Projekten, die unabhangig von ihren Abtejen
waren, arbeiteten und ihre Zusammenarbeit nichthddie Bearbeitung des Konfliktes zwischen ihrerieib
lungen gefahrden wollten und ihnen zudem aufgrued ldvolviertheit in diese anderen Projekte dietZei
dafir fehlte (ebd.).

L Spaltung bedeutet, dass der Konflikt dadurch gettiss die guten Eigenschaften der eigenen Pedsm

Gruppe zugeschrieben werden und alles Negative aitderen Person oder Gruppe zuschreibt (Long 2003,
124; Mentzos 1988, 72).
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kénnen, bedarf es sowohl der Kenntnis der — alhgglimeist schwer bestimmbaren — Ur-
sachen, als auch der Symptome und die Umstande Muféretens, da eine ,ausschliel3lich
ursachenbezogene ,L6sung™ (Regent 2001, 100) dsimeligen Verlauf und die Bezie-

hungsdimension aufRer Acht lassen wirde.

Beim erfolgreichen Konfliktmanagement verfolgt di&@hrungskraft je nach Beziehungs-

verhaltnis zu den Organisationsmitgliedern alséedérende Strategien. Das Beziehungs
verhaltnis beruht neben Sympathie und Affinitat Beteiligten auf — angesichts der hie-
rarchischen Struktur und damit verbundenen Weiswefggnissen — jeweils unterschiedli-
chen Distanzverhéaltnissen. Generell beeinflusstNddseverhéltnis, das die Fuhrungskraft
zu Organisationsmitgliedern hat, wie sich Intemak&in mit diesen gestalten. Zusétzlich zu
den bereits genannten Aufgaben besteht folglictAdierderung auf der Beziehungsebene
in angemessener Nahe und Distanz zu den andereani®agonsmitgliedern zu treten
(Steinhibel 2010, 11ff.).

3.3.4 Regulation von Nahe und Distanz

Distanz zwischen dem Vorgesetzten und der Fuhruafissowie zwischen der Flhrungs-
kraft und den unterstellten Mitarbeiterinnen eiti¢get die Wahrnehmung der Funktion als
Leiter — etwa wenn schwierige Entscheidungen gietnofverden missen (Scheuermann
2001, 272; Zaleznik 1995, 327). Distanz wird dahsmachst durch dulRere Statussymbole,
wie etwa Titel, Gehalt oder BlUroausstattung, hdediég¢Scheuermann 2001, 271). Wich-
tiger als diese Statussymbole sind Weisungsbefsgniad gréRere Entscheidungsfreiheit
und damit die gréRere Maéhiebd.). Durch die Art des personlichen Umgangskais-
tanz sowohl vergréf3ert als auch verringert wertféelche Distanz zu unterstellten Mitar-
beiterinnen, zu Kolleginnen auf lateraler Ebeneraileden Vorgesetzen angemessen ist,
kann nicht allgemeingultig eruiert werden (ebdg.nhch Aufgabenspektrum, aber auch
nach Sympathie, nach eigenem Selbstbild und dermaiten der jeweiligen Organisati-
onsmitglieder (welche jeweils auf Basis der Orgatiimskultuf® zu interpretieren sind)

variiert das situationsadaquate Distanzverhaletsl ).

Zu grofl3e Distanz kann die vertrauensvolle Zusammbeitagefdhrden und — vor allem den
unterstellen Mitarbeiterinnen — eine gewisse Gelfkdite vermitteln (Scheuermann 2001,
271f.). Gefuhrte ,brauchen den zwischenmenschlickentakt zu ihren Vorgesetzten®

“Macht und Machtverhéltnisse werden im vierten Kelghematisiert.
% Die Bedeutung der Organisationskultur wird im téerKapitel dargestellt.
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(Mertens, Lang 1991, 28), der sich darin aul3eds dke Gefiihrten dem Vorgesetzten ver-
trauen konnen, dass er ihre Leistung anerkenntihnedAngste versteht (ebd. 28f.). Eine
zu grol3e Distanz verhindert aber, dass die Fuhkuafydie Erwartungen der Teammit-
glieder korrekt auslegt (Turquet 1974, 73 zit. naahar 2007, 135). Unterstellte Mitarbei-
terinnen richten unbewusst zahlreiche Ubertraguiigsehe an die Fuhrungskraft (Mer-
tens, Lang 1991, 28). Bei der Ubertragung werddahBungen, die mit wichtigen Perso-
nen in der Kindheit gemacht wurden, in BegegnungérPersonen in der Gegenwart un-
bewusst wiederholt (Datler, Stephenson 1996, 98sdfrer 1992, 75; Mertens, Lang 1991,
104; Freud A. 1930, 66f) Gefiihrte wollen sich zudem mit der Filhrungskiggntifizie-
ren. Identifikation geht dabei tiber IntrojektioneodProjektion vor sich. Im ersten Fall
werden ,ldeen, Anschauungen und WertvorstellungearePerson in die mentalen Ver-
haltensweisen einer anderen aufgenommen; wodunclEidéul3 dieser Person auf eine
andere aufrecht erhalten bleibt* (Zaleznik 199%)3@reud (1921, 50ff.) beschreibt, dass
die Gefuhrten im Verlauf der Identifizierung diehffungskraft in ihr Ich-ldeal introjizie-
rerf®. Die Aufnahme derselben Person in das Ich-ldeattdalle Gefiihrten erleichtert
deren wechselseitige Identifikation und somit demigpenzusammenhalt (ebd.) Bei der
projektiven Identifikation werden Teile der eigenarson (also Eigenschaften, Gefuhle
oder Impulse) auf eine andere (in diesem Fall aafFdihrungskraft) tbertragén(Klein
1959, 7; 1963, 8; Krantz, Gilmore 2009, 269). Wesnder Fuhrungskraft gelingt, die an
sie gerichteten Ubertragungen zunachst einmal atunen und anhand der eigenen Reak-
tion?® ein Verstandnis fir den/die betreffende/n Mitatdmén und dessen/deren Ubertra-
gungswunsche zu entwickeln, kann sie sich zu dmndanzuganglichen Wissen Zugang
verschaffen, welches das Agieren im Arbeitsalltaigeheidend verandern kann (Lawrence

%4 Die Nutzung vergangener Erfahrungen zur Orientigrim der Gegenwart ist nicht per se eine Ubermiggu
im psychoanalytischen Sinn (Trescher 1992, 75).kertragung im psychoanalytischen Sinn zeichredt si
durch ihre ,Unangemessenheit im aktuellen Beziebkogtext* aus (ebd.), da die Ubertragung nichtian d
Realitat angepasst wird, sondern” zwanghaft arudsgriinglichen (Be-)Deutung der Beziehungsrealitat
festgehalten werden muf3“ (ebd.).

% Melanie Klein (1959, 5; 1963, 73) versteht intidjee und projektive Prozesse im Erwachsenenaltera
durch Reifungsprozesse etwas modifizierte — Wisaleng der ersten introjektiven und projektiven Vor
gange im Kleinkindalter. Introjektion und Projektisind von Beginn an vorhanden und sorgen fir rtierd
nalisierung der Mutter und ihrer Brust mit ihrenteyu und geféhrlichen Anteilen in das Innenleben des
Kleinkindes (Klein 1963, 25)

% Je nachdem ob die Gefiihrten ihr Ich-ldeal um dgeschaften des introjizierten Objekts (also din-F
rungskraft) anreichern oder es durch dieses eesgthlandelt es sich um Identifizierung oder |déslisg
(Freud 1921, 81ff.).

%" Projektion kann als besondere Art der Ubertraggesehen werden.

8 Die Fuhrungskraft soll auf die - durch die Ubegtrag des Mitarbeiters - bei sich ausgeléste Gegamniib
tragung achten. Diese Gegeniibertragung kann dugdhidhrungskraft nur indirekt Gber ,ihre Abkdmmliang
in Form von Geflihlen, Phantasien usw" (Tresche21995) erschlossen werden.
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2009, 106; Mertens, Lang 1991, 66ff.). Fihrunggkréfdie in zu grof3er Distanz zu ihrem
Team treten und dadurch kaum personliche Erfahrumgé den Mitgliedern ihres Ver-
antwortungsbereiches machen, entgeht dieses fidmelagante Wissen (Turquet 1974, 73
zit. nach Lazar 2007, 135).

Andererseits mussen Fuhrungskréfte, die es im SileseArbeitsklimas bevorzugen die
Distanz zu den Geflhrten zu verringern, Vorsichitevalassen, da unterstellte Mitarbeite-
rinnen haufig versuchen, die Fihrungskraft in demdsvich-Position ,als Teil des Teams
zu sehen” (Steinhlbel 2010, 46). Die Fuhrungsldaft auf dieses Angebot, sich als Teil
des Teams zu betrachten, nicht eingehen, da digegiche Zusammenarbeit mehrerer
Personen eines ausgewiesenen ,Anfuhrers’ bedarfKideheit schafft und Entscheidun-
gen trifft (Steinhiibel 2010, 46f.; Mertens, Lan®,).6Turquet (1974, 73 zit. nach Lazar
2007, 135) verweist zudem darauf, dass Fuhrungskrédfe sich zu sehr innerhalb der
Teamgrenzen verlieren, ihrer Aufgabe fur die Priopelen der Teammitglieder empfang-
lich zu sein und diese aushalten zu kénnen, nigttrrmachkommen kdnnen. Die Fih-
rungskraft soll den unterstellten Mitarbeiterinnallgemein als ,Container’ fiir deren
angstauslésenden Emotionen, welche als Folge pyan Abwehr entstehen, dienen
(Haubl 2009, 207; Lohmer 2000, S. 22; Kets de V@84, 94). Zu diesem Zweck nimmt
die Fuhrungskraft die Emotionen auf, verarbeitetisi selbstreflexiven Prozessen um sie
nachvollziehbar zu machen und vermittelt dieseisBhth den Gefiihrten auf eine Art und
Weise, dass diese es annehmen koénnen (Lazar 1898°. 2ndem die Fiihrungskraft sich
nicht nur rationaler Analysen bedient, sondern aalshContainer fungiert erhalt sie zum
einen ein ,sehr viel vollstandigeres Bild Uber damotionalen Stand® ihres Verantwor-
tungsbereiches (Kauschke 2010, 233) und zum anaeérknsie als Vorbild fur ihre Mit-
arbeiter im Umgang mit derartigen belastenden Eoneti (ebd, 233f3° Voraussetzung
fur die Fahigkeit zu ,containen’ ist, dass die Ririgskraft dazu in der Lage ist, ,seine
eigenen Angste zu bewaltigen, ohne sie zu verdrir(gaubl 2009, 207).

Eine angemessene Distanz zu den unterstelltenbditarinnen herzustellen scheint daher
unabdingbar fur gute Fuhrung. Da derartige unbetguBsozesse ebenso zwischen der
Fuhrungskraft und ihrem Vorgesetzten sowie Mitadsnen auf lateraler Ebene vor sich

29vgl. Kapitel 1: Mutter al Container fiir die BetdeEhente des Kindes (Bion 1921, 50ff 992, 62ff.; 0,99
20).

%0 Der Fuhrungskraft fallt es leichter ein Verstarsdiiir die unbewussten Beweggriinde des Handelns der
Mitarbeiter zu erhalten, wenn sie durch Selbstkide bereits, Einsicht in eigene unbewul3te Antrietifie”
(Mertens, Lang 1991, 7f./ 66) gewonnen hat.
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gehen, muss die Fuhrungskraft auch in diesen kttereen darauf achten, eine arbeits-
dienliche Distanz sicherzustellen, die es diesenbglicht ihr ebenfalls diese Unterstit-

zung zukommen zu lassen.

Wie bereits erwéhnt wurde erleichtert ein gewiddaf an Distanz die Wahrnehmung der
Fuhrungskraft als Autoritat. Die ungleiche Stellungder Hierarchie hebt die Fihrungs-
krafte heraus und macht sie besonders sichtbaurbladkonzentriert sich die Aufmerk-
samkeit auf sie, sodass sie sich selbst gegenubbraafmerksamer — ihrer selbst bewuss-
ter — werden: eine ,Aufblendung’, die nicht nur anghm ist, sondern auch soziale Angs-
te, insbesondere Versagensangste, verstarken kgaubl 2009, 208). Die erhdhte Auf-
merksamkeit fordert zwar authentisches Interaktioned Kommunikationsverhalten
(3.3.2), fuhrt aber auch dazu, dass eigene Fehspstrenger beurteilt werden und Her-
ausforderungen, wie etwa der Rollenwechsel und tdaimiergehende Rollenkonflikte, als

diffiziler wahrgenommen werden.

3.3.5 Umgang mit Rollenkonflikten und Rollenerwartungen

Die diversen Rolleft, die die Filhrungskraft im Arbeitsalltag abwechdekinnehmen
muss, kdnnen miteinander in Konflikt stehen. Dienfi&ttrachtigkeit der einzunehmen-
den Rollen resultiert aus den konfligierenden Rwdlevartungen (Seeman 1953, 373).
Vorgesetze stellen beispielsweise Anspriche afileungskrafte, die mit den Forderun-
gen von Seiten der unterstellen Mitarbeiterinnerhineinhergehen kénnen. Hier steht die
Fuhrungskraft vor dem Dilemma, trotzdem den Erwsgan weitgehend nachzukommen.
Dies erfordert von der Fuhrungskraft die an sieahgetragenen Auftrdge genau zu ken-
nen. Die mit den unterschiedlichen Rollen der Figskrafte einhergehenden Erwartun-
gen, werden von den Organisationsmitgliedern alpght nmmer prazise formuliert und
offen ausgesprochen (Bryant, Stensaker 2001, 2&#).diesem Grund sind Erwartungen
von der Fuhrungskraft korrekt auszulegen, was detlegegebenenfalls genauer zu er-
grinden und nachzufragen welche Forderungen sidiehirbeinhalten, da das, was die
Fuhrungskraft als an sie gestellte Anspriche walmtj nicht immer mit den tatséchli-
chen Anforderungen tbereinstimmt (Kauschke 2018; 3@einhibel 2010, 7ff.).

Diese wahrgenommenen Erwartungen, die aus demtetation der aktuellen Situation
auf Basis personlicher Erfahrungen resultiereninblessen das Denken und Handeln von

31 mached to each position is a set of roles whichstitute the rights and duties, expectations i@
tions, of the position holders* (Sinah 1995, 42).
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Fuhrungskraften und sind héaufig die Ursache vorsiéisstandnissen und Konflikten zwi-
schen ihnen und anderen Organisationsmitgliedeteinf8ibel 2010, 24ff.). Die Fuh-

rungskraft muss sich dessen bewusst sein und préséen, dass Situationen und das
gleiche Verhalten einer Fuhrungskraft interindigdusehr unterschiedlich wahrgenom-
men und erlebt werden kdénnen (Neubauer, Rosemad®, 233) und ,in kommunikati-

vem Handeln immer auch unbewusste Anteile vorhasdaii (Kauschke 2010, 216), die
es zu erschliel3en gilt (Steinhibel 2010, 29; Hoimaf91, 29), um Rollenerwartungen

korrekt interpretieren und damit Konflikte I6seneocuch verhindern zu kénnen.

Eine besondere Schwierigkeit bei der Auslegung Eomartungen ergibt sich daraus, dass
es sich um keine ,reinen’ Rollen handelt, die Filgskrafte erfullen sollen. Wenn Fih-

rungskrafte mit anderen Organisationsmitgliedertieragieren, sollen sie nicht nur ihre

jeweilige ,Rolle’ erfullen, sondern auch in einerg@nlichen Beziehung, mit dem Interak-

tionspartner treten (Sinah 1995, 42f.). Sie stediso zugleich in einer personlichen und in
einer Rollenbeziehung mit den anderen Organissttnitgliedern. Die Rollenbeziehung ist

.formal and designed by the organisation facilitgtiemployees to perform coordinated
activities" (Sinah 1995, 42). Personliche Bezietamglagegen werden aufrecht erhalten,
da sich die Personen gut miteinander versteheander vertrauen (ebd. 43). Es wurde im
Laufe dieses Kapitels bereits dargelegt, dassgedfmhe (gemeint ist hier: fur alle am Fih-

rungsprozess beteiligten Personen) Fihrung ohrsmleshen Bezug zu den Mitarbeite-

rinnen nicht moglich ist. Fihrungskrafte missemesistellen, ,that role relationships are

infused with liking and affection, trust and shgripleasure and enjoyment.” (Sinah 1995,
43).

Neben dieser und den anderen bisher angefiihrtegaBeh — der Regulation von Nahe
und Distanz, dem Konstruktiven Umgang mit Konfliktelem sinnstiftenden und authenti-
schen Kommunizieren sowie der VerhaltenssteuerumghdMotivation — soll abschlie-

Bend eine Aufgabe der FUhrungskraft vorgestelldeser die sich lediglich auf die unter-
stellten Mitarbeiter bezieht und zwar, diese zukiltmg ihrer Aufgaben im Dienste der

organisationalen Ziele zu motivieren.

3.3.6 Verhaltenssteuerung durch Motivation

Ein Auftrag an die Fuhrungskraft, besteht darire Mitarbeiterinnen ihres Verantwor-
tungsbereiches zu motivieren, indem ihnen beispaatse Aufgaben delegiert werden
(Steinhibel 2010, 11ff.; Lederer 2005, 39). Neben Existenzsicherung hat Arbeit fir
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Menschen auch eine identitatsstiftende Funktion kemth zudem Madoglichkeiten fir die
personliche Weiterentwicklung bieten (Rosenstiealet2005, 172; Mertens, Lang 1991,
25; Sinah 1995, 20). Zur Identitat der Mitarbemeen kann sowohl ,die Identifizierung
der Mitglieder miteinander, die Uber gemeinsamdeZi@wecke und Erfahrungen ge-
schieht" (Long 2003, 88) als auch die Delegation V@rantwortungsbereichen beitragen.
Letzterem liegt die Annahme zugrunde, dass Mensgtieh von Natur aus verwirklichen
und entfalten” (Conelli 1991, 462) mochten, nachrawéwortung streben, sich weiterbil-
den wollen und auch im Stande sind, Engagementnitidtive zu zeigen (Regent 2001,
49). ,Erst die Teilhabe an unternehmensrelevantéorrhationen, an Entscheidungspro-
zessen und nicht zuletzt auch an materiellen Ressowschafft gliinstige Bedingungen fur
die Identifikation der Mitarbeiterinnen mit ihrerganisation und damit auch fir das Ent-

stehen intrinsischer Motivation“ (Lederer 2005,.94)

Aufgrund ihrer Expertise ist die Fihrungskraft ewueti schneller bei der Erledigung von
Aufgaben, aber langfristig gesehen ist es von Wpdeese durch unterstellte Mitarbeite-
rinnen erfiillen zu lassen. Die Delegation von Abkga an Gefuhrte fordert die Weiter-
entwicklung ihrer Fahigkeiten sowie das Vertraueihre eigenen Potentiale und fuhrt zur
Ubernahme von mehr Eigenverantwortung durch diell@edn (Steinhiibel 2010, 57).
.Der Wunsch eigene Fahigkeiten anwenden und siégbéarhinaus auch erweitern und
vertiefen zu kénnen, basiert auf einem angeborénpnls* (Mertens, Lang 1991, 30). Die
Fuhrungskraft muss dabei abwagen, an welche Mitarbe abhéngig von deren Kompe-
tenzen — bestimmte Aufgaben delegiert werden kor{Martens, Lang 1991, 29; Zand
1997, 120). Mitarbeiterinnen, die tUber geringeehkaghe Qualifikationen verfigen, mus-
sen Ziele und Wege klar vorgegeben werden, wahesraihderen freigestellt werden kann,
wie sie die gestellten Ziele erreichen wollen (Resiel 1991, 10). Mertens und Lang
(1991, 69) schreiben in diesem Zusammenhang, dasspyiche des Ich-ldeals der Mitar-
beiter nur dann wirklich befriedigt werden konnerenn die Ziele zwar relativ schwer,
aber doch in kleinen Schritten erreichbar sind“s Deh-ldeal enthalt die Wunschvorstel-
lung, wie man selbst sein mdchte, also die Erwgearund die daraus resultierenden An-
forderungen, die man an sich selbst stellt (ebh).>%3Entsprechen die eignen Leistungen
dem Ich-ldeal, resultiert daraus Selbstachtung,rkbms aber zu einer Diskrepanz, so ist
das Selbstwertgefihl bedroht und es kdnnen auchl@pfihle und Gefiihle der Minder-

% Das Ich-Ideal ist laut Freud (1921, 76) das ,Edes urspriinglichen Narzissmus, in dem das kindliche
sich selbst genigte.” Im Laufe der Entwicklung wsidh das Kind der Anforderungen, die die Umwelean
stellt, gewahr und erkennt, dass es diese nicatafiillen kann. Dies I6st eine Unzufriedenheit dem
eigenen ,Ich’ aus. Von dieser Zeit an kann das KBefriedigung in dem aus dem Ich differenziertehit
deal finden"” (ebd.).
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wertigkeit auftreten (Freud 1921, 117; Mertens,d.d4991, 31). Wie in Kapitel 2.3.1 be-
reits angemerkt, soll die Fuhrungskraft das Aufimetlerartiger Gefuihle verhindern, da

ansonsten die Arbeitsleistung der betreffendendPedlarunter leidet.

Hat die Fuhrungskraft Aufgaben delegiert, so s@ll®i diesen nur mehr eine beratende
Funktion einnehmen und nicht in den Delegationsblerdes Mitarbeiters eingreifen, da
dies zu Unstimmigkeiten zwischen ihr und dem b&trefen Mitarbeiter fihren kann
(Regnet 2001, 43). Die Delegation von Aufgaben afliGrte erfordert daher auch — wenn
erforderlich — vorab die notwendigen Bedingungerztigtellen, damit dieser die Aufga-
ben erflillen kann. Denn egal wie ,hoch das Leitbegiirfnis einer Person auch sein mag,
sie wird erfolglos bleiben, wenn die aul3eren Bedimgen schlecht sind“ (McClelland
1978, 187).

Neben der Delegation von Aufgaben hat Feedbackhddiee Fiihrungskraft eine motivie-

rende Wirkung auf die unterstellten Mitarbeiterinn®urch das Aussprechen von Aner-
kennung und Kritik zeigt die Fuhrungskraft Inteeess den Mitarbeitern, was deren Leis-
tungsbereitschaft steigert (Rosenstiel 1991, 18a3atzlich fuhrt Lob fur das Erledigen

von unattraktiven Tatigkeiten dazu, dass die Meé#dy diese bereitwilliger erfillen (ebd.).

Fuhrungskrafte, die gute Leistungen von Mitarbéieen akkreditieren und deplaciertes
Verhalten konstruktiv korrigieren, starken die Stdicherheit der Mitarbeiterinnen (ebd.).
Die Unterstltzung der Gefuhrten tragt zusatzlichemem positiven Selbstbild der Fih-
rungskraft bei (Mertens, Lang 1991, 26). Anerkermninewegt zudem Mitarbeiterinnen
auf lateraler Ebene und Vorgesetzte dazu Anregudgeifriihrungskraft (weiterhin) nach-

zukommerr:

Weitere Bedurfnisse, die Arbeitnehmerinnen in deisé#bung ihres Berufes zu erflllen
versuchen, sind etwa das Bediirfnis nach Zugehétigller nach Macfit (ebd., 66). ,Die

Beweggriinde fur das Handeln eines Menschen sindr-alem fir diesen selbst — nie
ganz bewul3t und logisch erklarbar* (Hofmann 19%®), Paher werden durch die Arbeits-
tatigkeit und die Zugehdrigkeit zu einer Organatauch viele nicht bewusste Motive,
wie etwa die aus dem Ich-ldeal resultierenden ,tibefAnforderungen’, erfillt (Mertens

& Lang 1991, 25). Die Herausforderung fur die Fitgskraft liegt nun darin, die fur den

einzelnen Mitarbeiter relevanten Motive immer wiedeu zu identifizieren, da diese zum

% Die Nutzung von Feedback zur Motivation der héhererarchieebene, Vorschlagen der Fithrungskraft
nachzukommen, wird im dritten Kapitel behandelt.
3 Macht ist Thema des dritten Kapitels.
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einen personenspezifisch sind und zum anderen Werdngen unterliegen (Blutner 2004,

145). Verspricht eine Fuhrungskraft die Befriediguwwon Motiven — etwa jenes nach

Macht durch Erweiterung des Verantwortungsbereiehes muss sie dies auch einhalten,
da ansonsten ihre Glaubwuirdigkeit und damit ihreréigskompetenzen regredieren (Za-
leznik 1995, 327). Je besser es der Fuhrungskedifigy, die Bedurfnisse der Mitarbeiter

anzusprechen, desto weniger Uberzeugungsaufwand sieideisten, da Gefiihrte dann
besonders bereitwillig zur Verwirklichung von orgsationalen Zielen bei, wenn ihre Be-

durfnisse und Erwartungen erfullt werden (Kernb&9§8, 31; Sinah 1995, 101; McClel-

land 1978, 194).

3.4 Zusammenfassung

Zusammengefasst mussen Fihrungskréafte in der SeimdRaisition situationsadaquat
kommunizieren, ihre Mitarbeiterinnen motivierentdonflikten auf konstruktive Weise
umgehen und Nahe und Distanz angemessen regukéngren. Sie mussen sicherstellen,
dass die Anforderungen von lbergeordneten Stetféliteverden, wobei eigene Bedrf-
nisse (Steinhtbel 2010, 39) und jene der ihnenrsteiéien Mitarbeiterinnen Beriicksich-
tigung finden mussen. ,Erfolgreiches Fiuhren chamagiert eine eigentimliche Mischung
aus Spannungsbalance und unbeirrter Sach- undkerBersonenorientierung, ein preka-
res Zugleich von Entschlossenheit und Rucksichtrgahmationalem Kalkil und empathi-
schem Anschluss, Eigensinnigkeit und Takt.” (P@0G€5, 21). Schlussendlich muss die
Fuhrungskraft dazu in der Lage sein sich flexibeLaterschiedliche Situationen anzupas-
sen, da verschiedene Arbeitsaufgaben und Mitarbaiten jeweils ein anderes Flhrungs-
verhalten bedurfen (Mertens & Lang 1991, 78; ZalkeA®95, 247). Flexibel zu sein be-
deutet auch, wenn notwendig, Veranderungen im Agaklauf vorzunehmen oder Lern-
prozess® zu initiieren (Steinhiibel 2010, 165; Zaleznik 1928). Um diese Aufgaben
erfillen zu kénnen, missen Fuhrungskrafte abwecstisdle Rolle des Fihrenden, des
Geflhrten und des Mediators einnehmen. Als Fihreimn sie ,Macht” auf die ihnen
unterstellten Mitarbeiterinnen aus, zugleich witgtka auf sie ,Macht’ ausgeulbt. Da Fih-
rung untrennbar mit Macht verbunden ist, setzt slah vierte Kapitel mit dem Thema

,Macht’ auseinander.

% Lernen und Veranderung ist Thema des vierten Kkpit
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4. FUhrung und Macht

Fuhrung und Macht sind untrennbar miteinander vadba (Wetzel 2007, 61; McClelland
1978, 187). Von Fuhrungskraften wird erwartet, deissauf das Handeln der Geflihrten
einwirken und Entscheidungen treffen (Paris 20@5, Regnet 2001, 87), um ,Ziel- und
organisationskonformes Verhalten® (Steyrer 2009, $8her zu stellen. Die Qualitat der
Fuhrung hangt damit mit der Fahigkeit zusammen, H¥l&erantwortungsvoll zu handha-
ben (Haubl 2009, 199; Kets de Vries 2004, 40). Wilemschen also innerhalb von Pro-
duktionsverhaltnissen stehen, befinden sie siclglgzch auch in sehr komplexen Macht-
verhaltnissen® (Foucault 1999, 102). Der Begriff ditverhaltnis impliziert, dass Fih-
rungskrafte nicht die alleinigen Inhaber von Masimd, sondern dass in Organisationen
als politische Arenen (siehe 2.2.5) die Mitgliedlere eigenen Interessen verfolgen und
Widerstand gegen Machtaustibung leisten (Foucad®,1299; Foucault 1978, 112ff.).
Fuhrungskrafte in der Sandwich-Position sind aufdrinrer Stellung in der Hierarchie in
drei Richtungen (nach oben, lateral und nach untemjlachtverhaltnisse verstrickt und
damit besonders gefordert, jeweils adaquat zu egidBevor néher darauf eingegangen
wird, welche Anforderungen dies an die Fuhrungslstdilt, ist es in einem ersten Schritt
notwendig, das fur diese Arbeit vorliegende Begvifirstandnis von ,Macht’ zu geben und
potentielle Machtressourcen der verschiedenen A&ten organisationalen Alltag darzu-
stellen. Da ,Fuhrungskrafte im Gegensatz zu Mitaeloe ohne Fihrungsverantwortung in
der Regel nach oben und nach unten abhangig sSafffeiermann 2001, 269), werden im
zweiten Unterkapitel Faktoren, die auf die Fuhrdngi wirken und zwar Kultur und Ge-
fuhrte charakterisiert. Zumal Machtausiibung nictit positive sondern auch negative
Auswirkungen hat, miissen Fiihrungskrafte verantwggvoll mit Macht umgehéhkon-
nen. Dies stellt an die Fuhrungskraft bestimmteofaérungen, die im dritten Unterkapitel
erortert werden sollen. Da das Verhalten von Measdmmer auch durch unbewusste
Prozesse beeinflusst wird (vgl. 2.3), werden alis@bhd die Uberlegungen von Bion zur
Dynamik von Gruppen dargestellt, um ein vertieiesstandnis daftr zu erhalten, welche
,Macht’ unbewusste Phantasien und Dynamiken aufabalten der Personen eines Ar-
beitsbereiches ausiiben. Zum Zweck der ganzheitéoherfassung der Thematik Fihrung
und Macht werden auch in diesem Kapitel Erkennénidiserser wissenschaftlicher Dis-

ziplinen herangezogen.

% Shaked (1997, 147) konstatiert, dass der,Umgandvacht durch die Wirkung unbewufRter Mechanismen
erschwert” ist und fihrt in diesem ZusammenhangB#aspiel eines Analytikers an, der aus Angst vor
Machtverlust Ohnmachtgefiihle bei Analysanden erzeug
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4.1 Definition von Macht

Macht gilt als ambivalent, da sie zugleich struledrund unterdriickt (Paris 2005, 7; Kets
de Vries 2004, 41). Das Streben nach Uberlegerdut Macht ist ein menschliches
Grundbedurfnis (Bowles 2003, 287), eine kompensatioe Kraft, ,die derallgemein
menschlichen inneren Unsicherheit Ende machen will“ (Adler 1912, 51; Hervorhe@un
im Original). Diese Unsicherheit beruht auf eineefi@l der Minderwertigkeit und Unter-
legenheit, das bereits ab dem ersten Lebenstagapigt (Adler 1927, 71; 1912, 45) und
im Arbeitsalltag beispielsweise durch Enttauschanged Frustration hervorgerufen wird
(Mertens, Lang 1991, 154). Dieses Geflihl der Mingetigkeit versucht der Mensch von
Kindesbeinen an durch das Geltungsstreben zu Ubdewi (Adler 1927, 73). Das
Machtstreben manifestiert sich bei jedem Menschah 2u unterschiedlichen Zeiten an-
ders” (ebd., 149; Adler 1929, 33).
,Obgleich das Minderwertigkeits- und das Uberlebeitsstreben universell sind, wére es
ein Fehler, aus der Tatsache herauszulesen, dafvidhschen gleich sind. Unterlegenheit
und Uberlegenheit sind zwar allgemeine Bedingundendas menschliche Verhalten be-
herrschen, doch neben diesen Bedingungen sehdsntérschiede in der Kérperstarke, in
der Gesundheit und der Umwelt“(Adler 1929, 33).
,Das Ziel der Uberlegenheit ist bei jedem Menscpensonlich und einzigartig. Es beruht
auf dem Sinn, den er dem Leben gibt; und diesar Strkeine Sache, die sich in Worten
ausdricken lasst” (Adler 1931, 54).

Zudem ist es die treibende Kraft hinter dem Stratmeoh Erfolg und allen Verbesserungen,
die Menschen herbeifiihr&n(Adler 1931, 53; Adler 1929, 147). Das Machtstrelkann
mit McClelland (1987, 197) auch als das ,negativspaalisierte Gesicht der Macht” be-
zeichnet werden, dass sich ,in der Beziehung Heafsc- Unterwerfung” (ebd.) zeigt,
wobei es also immer einen Gewinner und einen \ferligibt. Neben dem Geltungsstreben
ist auch das Gemeinschaftsgefihl, das sich bejiaitseinen [des Kleinkindes, Anm. d.
Verf.] Zartlichkeitsregungen, in den Regungen demtdktsuchens® (Adler 1927, 150)

aul3ert, archetypisch in der menschlichen Psychanikert und dient ebenfalls der Kom-

%" Diese Gefilhle der Unsicherheit und Minderwertigkeiterliegt bereits beim Kind standigen Schwankun-
gen, ,bis es schliellich in irgendeiner Art einenisolidierung erfahrt und sich aelbsteinschatzuréy-
RBert* (Adler 1927, 76; Hervorhebung im Original).

% Dies auRert sich in der Wissenschaft etwa als jBamgen menschlicher Wesen, ihre ganze Lage zu
verbessern, mehr vom Universum zu wissen und gg&iderem Umfang zu beherrschen” (Adler 1931, 53).
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pensation des Minderwertigkeitsgefiihls in Hinblakf sozial niitzliche Ziel& Bei Mc-
Clelland (1987, 197) findet sich eine Entsprechtimgdas Gemeinschaftsgefuhl ,im Be-
muhen um Gruppenziele®, welches das ,positive aderale Gesicht der Macht” darstellt.

Bowles (2003, 288) Ubertragt Adlers Lehre auf denkurrenzorientierung in der heutigen
Zeit und spricht von einem Spannungsverhaltnis Konkurrenz (Machtstreben) und Ko-
operation (Gemeinschaftsgefihl), welches sich agdemveise in Form einer Wettbe-
werbsorientierung aufRert, ,die dem weitlaufigeremialen Interesse dient, das mehr auf
das Gemeinschaftliche als auf das enge elitareelimeresse abstellt (Bowles 2003,
289). Macht soll also derart gehandhabt werdens da&s einen Nutzen fur die Gemein-
schaft bringt, was in Organisationen das Erreidkalektiver Ziele bedeutet. Ebenso un-
terstreicht das Verstandnis von Macht, als ,dieigidit eines Akteurs, die Handlungen
eines oder mehrerer anderer Akteure auch gegem Widerstand zu beeinflussen” (Piven
2011, 18), den sozialen Kontext von Macht. Machfadtet ihre Wirkung folglich nur in
Relationalitat mit anderen (Buschmeier 1995, 1%@aBi1995, 105; Foucault 1978, 126)
und somit ist jede FUhrungssituation eine “soziald von Macht durchzogene Beziehung
... in der Fuhrende und Gefuihrte interagieren undglithst gemeinsam — Ziele verwirk-
lichen* (Wetzel 2007, 71).

Macht stellt also eine Handlungsweise dar, diedasf Handeln anderer Personen einwirkt
(Foucault 1999, 188). Folglich kann Macht nur itehaktion mit anderen ausgetibt wer-
den, wobei jeder Einzelne zugleich Macht erfahrl @usubt (Foucault 1978, 82). Die
Moglichkeit des Einzelnen Macht auszuiben hangedabch von dessen Ressourcen ab,
um einen anderen Akteur zu etwas zu bewegen (F20€d, 80). Daher sollen folgend
unterschiedliche Arten von Macht angefiuihrt werddie, als Quellen der Einflussnahme

dienen kénnen.

Einfluss in sozialen Interaktionen kann auf forraelind informeller Macht basieren (Neu-
bauer, Rosemann 2006, 43). Formelle Macht im Ueterren als ,the right of leaders to
make decisions and expect compliance” (Zand 199@) &rgibt sich aus der Stellung in
der Hierarchie und wird daher auch als Position$inader legitime Macht bezeichnet
(Wetzel 2007, 65; Kets des Vries 2004, 40). Infdten®lacht kann die FUihrungskraft so-

wohl direkt (dies wird als personale Macht bezeethrals auch indirekt (strukturelle

% In der heutigen Gesellschaft, in der Arbeitstajlumerlasslich ist, driickt sich das Gemeinschafiisge
beispielsweise ,als Mitarbeit zum Nutzen anderé&dlér 1933, 47) aus.
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Macht) austben. Die Fuhrungskraft bt direkt Maats, indem sie Anweisungen gibt
oder Belohungen (zum Beispiel in Form einer Beftudg) und Bestrafung (beispielswei-
se indem Mitarbeiter unangenehme Aufgaben Ubernehmiessen) (Steyrer 2009, 333)
verteilt. Indirekt steuert sie das Verhalten detetstellten Mitarbeiterinnen indem sie
Strukturen vorgibt, etwa Uber ,Standardisierungradermierung von Prozeduren (z.B.
Dienstweg)“ (Neubauer, Rosemann 2006, 43). Alsrmidle Machtquellen, die unabhan-
gig von der Position in der Organisation genitztdea konnen, gelten die ldentifikati-
onsmacht, bei der die Person als Verhaltensmoutedl \éorbildwirkung inne hat, und die
Macht durch Expertise, also die Legitimation vondiiaaufgrund eines Wissensvorsprun-
ges gegentuber anderen (Steyrer 2009, 333; Partg 20Q; Zand 1997, 163). Neben die-
sen Machtarten, gibt es eine andere Form von Malhit,Macht der gegenseitigen Ab-
hangigkeit” (Piven 2011, 82), die darauf beruhgdilacht immer in Beziehung mit ande-
ren Personen ausgeubt wird. Fihrungskrafte sind gtwusfihrung ihrer Aufgaben unter
anderem von den ihnen unterstellten Mitarbeiteninned von Kolleginnen auf lateraler
Ebene abhangig, die fur sie Vorarbeit leisten. Ukebet sind diese von der Fuhrungskraft

abhangig, indem diese Entscheidungen treffen uaddsammenarbeit mit gestalten.

Die unterschiedlichen ,Machtmittel sind ,in sehrrsehiedener Weise bei den Akteuren
akkumuliert* (Paris 2005, 31), wobei Defizite eindachtart durch andere kompensiert
werden kdonnen — das Fehlen von Positionsmacht &awven durch Wissensvorspriinge aus-
geglichen werden (ebd.). Neben der Verfugbarkeit Machtmitteln hangt die Wahl dieser
auch von der Empfanglichkeit des Gegenibers fltiroege Ressourcen ab (Buschmeier
1995, 19f.). Sinah (1995, 176) betont in diesemausenhang die Relativitat des Einflus-
ses einer Person Uber eine andere, indem er stchjatkrpersonal power turns relative,
i.e. the power ofA over B depends oW\'s andB’s power needs, their resources and their
mutual dependency. It is more a matter of relapggever than absolute power®. Die ver-
suchte Einflussnahme muss also trotz vorhandenehtvattel nicht zwingend erfolgreich
sein, da ,das Machtverhaltnis in der Einwirkung auf Méglichkeitsfeld* (Opitz 2004,
27) besteht. Diese Einwirkung kann von Organisatiaitgliedern aller Ebenen ausgehen
(Altrichter 2004, 88), wobei die Akteurlnnen ebemearschiedliche Strategien nutzen, um
in der Interaktion mit anderen ihre Ziele zu vekhahen“ (Piven 2001, 83). Inwiefern die
einzelnen Organisationsmitglieder Uber Macht vesfubeziehungsweise der Macht ande-
rer unterliegen und welche AbhangigkeitsverhéalmissOrganisationen vorzufinden sind,

soll im nachsten Abschnitt dargestellt werden.



4.2 Macht in Organisationen

Macht ist in Organisationen auf allen hierarchisclibenen vorfindbar. Flihrungskrafte
kdnnen etwa Macht ausiben, indem sie die LeistamgGeflhrten beurteilen, evaluieren
und anerkennen (Collinson 2005, 1426). Neben didsekten Machtausibung, haben
Fuhrungskrafte indirekt Einfluss auf ihre untelstel Mitarbeiterinnen, wenn sich diese
mit der Fulhrungskraft identifizieréh Vorgesetzte iiben beispielsweise Macht aus, da sie
fur die Fuhrungskréfte relevante Ressourcen kdrdreh. Die Fiuhrungskréafte erhalten
diese zwar durch einen Handel (Befriedigung deriB®isse des Vorgesetzten gegen
Ressourcen), starken damit aber wiederum die Mashipn des Vorgesetzten (Sinah
1995, 189; Zaleznik 1995, 77). Auf Fuhrungskraftel uhr unterstellte Mitarbeiterinnen
wird zudem Macht von ,oben’ ausgeulbt, da in jedegaDisation (aulRer bei Neugriindun-
gen) bereits eine Kultur vorherrscht, die derenhdééen steuert. Zudem haben auch die
unterstellten Mitarbeiterlnnen Einfluss auf das #ln der Fiihrungskraft. Ziel dieses
Kapitels ist es daher, diese beiden Einwirkungsiakt auf das Agieren der Fuhrungskraft

kurz vorzustellen.

4.2.1 Die Macht der Organisationskultur

In Organisationen bestehen formale MachtpositianahRegeln, die die Zusammenarbeit
der einzelnen Funktionstrager gewahrleisten s¢h¢Ani 1996, 40). Neben den formalen
Strukturen beeinflussen auch informelle, persomsli@eziehungsmuster, die sich jeweils
durch eine gewisse Haufigkeit der Kommunikation umténsitéat der fireinander empfun-
denen Sympathie auszeichnen, das Interaktionstenhal Organisationen (Buschmeier
1995, 52). Diese formellen und informellen Struktumanifestieren sich in bestimmten
Normen und Erwartungen, wie sich die Zusammenagdasitalten soll (ebd.). Jene Normen
und Erwartungen leiten sich aus der Organisatidtigkab, deren Hauptfunktion ,die In-
tegration des Individuums in die Organisation qientifikation mit dieser” (Lederer 2005,
338) ist. ,Wer erfolgreich einsozialisiert wurdeinktioniert nun — objektiv — im Sinne
ihrer priméren Aufgaben und bekommt — subjektivir- @efuihl der Zugehdarigkeit, der
Sicherheit und schlie3lich der Identitat* (Beck@03, 64). Die Kultur ist dabei ein Muster

0 Die Entstehung der Abwehrmechanismen bei der Gheraildung dient unter anderem dazu, die Unter-
ordnung unter eine Uberlegene Autoritdt zu ermbglic um ihre Liebe nicht zu verlieren. Besondees di
Identifizierung ist dazu geeignet, die Ohnmacht iigles durch die Teilnahme an der Macht der gtdieb
Autoritdt zu kompensieren. Da aber alle menschiidBeziehungen ambivalent sind, bleiben die relotiéa
Geflihle im UnbewuRten erhalten und mussen starekgrbpft werden” (Shaked 1997, 170).

“ Um Wiederholungen zu vermeiden gelten die in dieZasammenhang dargelegten Inhalte ebenso fiir die
Macht der Fuhrungskraft in seiner Rolle als Geféihrt
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aus Werten, Normen, Denk- und Verhaltensmustemfidi Angehorige einer Organisati-
on, aber auch — durch die Ausgestaltung von Sullart— einer Abteilung, eines Teams
oder einer Arbeitsgruppe typisch sind und die daghslten der Mitglieder und damit auch
deren ,job satisfaction, quality of group interacis, leadership® (Sinah 1995, 194) beein-
flussen (Schein 2006, 29ff.; Rosentstiel et al.22@B12; Opitz 2004, 177; Schein 1992, 22;
Conelli 1991, 503). Indem die Kultur implizite Erttangen tiber angemessenes und unan-
gemessenes Verhalten vermittelt, Gbt sie Kontuotle damit Macht auf die Mitglieder aus
(Lederer 2005, 338 ff.; Opitz 2004, 175ff.; Al-AD996, 67; Sinah 1995, 293). Die Macht
der Kultur resultiert dabei daraus, dass die Emveyeén von allen Mitgliedern geteilt und
verstarkt werden (Schein 1992, 25).

Vom Einfluss der Kultur sind neben den Ubrigen @rgationsmitgliedern vor allem Fih-
rungskrafte in der Sandwich-Position betroffen &Riri995, 219). Eine Organisationskul-
tur beispielsweise, die den Mitgliedern durch Zeskinbarungen mehr Autonomie zuteilt,
ubt indirekt Zwang auf die Mitglieder aus, dieselgi— auch durch Uberstunden — zu er-
reichen, da das Gefuhl vermittelt wird ,den erwedr individuellen Autonomiespielrau-
men am Arbeitsplatz auch gerecht zu werden® (Led2005, 341). Dies kann auch dazu
fuhren, dass das Gefuhl tGberfordert zu sein Scletilihde hervorruft, obwohl es objektive
strukturelle Ursachen dafir gibt (ebd., 352f.). feingskrafte missen nun daftir Sorge tra-
gen, dass die Mitglieder ihrer Arbeitsbereiche Zdelvorgaben erflillen — und sich damit
im Sinne der Kultur verhalten — und gleichzeitigrdgedurfnissen der unterstellten Mitar-
beiterlnnen Rechnung tragen, was auch bedeutetpsiginbegriindeten’ Schuldgefiihlen
zu bewahren (siehe 3.3.1). FUhrungskrafte musseiditur, in die sie eingebettet sind,
also kennen, damit sie nicht allein durch dieséilgefwerden (Schein 1992, 15). Sie kon-
nen sich dem Einfluss der Organisationskultur atent entziehen, da auch sie sich mit
dieser identifizieren und dadurch erfolgreich im @¥ganisation agieren. Auch wenn in
ihrem Arbeitsbereich eine Subkultur ausgepragtistetwa hinsichtlich privater Offenheit
von der Gesamtkultur abweicht, so missen sie zusind Interaktion mit Vorgesetzten

oder Kolleginnen auf lateraler Ebene den ,Regeér @rganisationskultur entsprechen.

Da es keine Macht ohne Gegenmacht gibt, unterdegt-tuhrungskraft neben dem Ein-
fluss der Kultur auch der Macht der Gefuhrten. Bastiben von Macht durch die Geflhr-
ten, kann von der Fuhrungskraft als bedrohlich emmgén werden und unbewusste Pro-

zesse ausldsen, die, wenn die Fuhrungskraft niepergsteuert, dysfunktional fur die Er-



fullung der Arbeitsaufgaben werden kénnen. Derdalite Abschnitt dient zur Darlegung,

wie Gefluhrte Macht austiben kdnnen und welche Falgemt einhergehen kdnnen.

4.2.2 Die Macht der Gefiuihrten

Fuhrungskrafte haben zwar formal Macht, sind alsrod abhéngig, das Gefiihrte ihre
Anweisungen befolgen (Paris 2005, 79; Al-Ani 1944). Sie kdnnen ihre Ziele nur in
dem Mal3e umsetzen, wie die Geflhrten ihre Aufgariilen, also ihnen zuarbeiten oder
ihnen auch beratend zur Seite stehen (Steinhuli€l, Z81). Die Macht der FUhrungskraft
ist zudem insofern ungesichert, als Aufgaben, diedurch Kooperation aller erfullt wer-
den konnen, ,hierarchische Positionsunterschieddem Hintergrund treten® (Paris 2005,
33f.) lassen und Fuhrungskrafte ihre ,AutoritatduExpertentum und Informationskon-
trolle* gegentber den unterstellten Mitarbeiterimm@mer neu legitimieren mussen (Reg-
net 2001, 90). Wie in Kapitel 2.2 bereits angemerktde, ist ,Folgen kein passives Ver-
halten, es ist handeln, motiviertes Tun, das auftwderten Interessen und Erwartungen
aufbaut und stets eines kontinuierlichen Antriebgasf* (Paris 2005, 101). Indem Gefuhr-
te Erwartungen an die Fuhrungskraft stellen, doeseteilen und Rickmeldung tber deren
Fuhrungsverhalten geben, kdnnen sie diese auchflussen, da Fuhrungskrafte héaufig
eine bestimmte Vorstellung haben, wie sie von defidten wahrgenommen werden
mdchten (Bolden, Gosling 2006, 159; Neubauer, Ras@n2006, 32; Scheuermann 2001,
270). Voraussetzung fur einen erfolgreichen Beegsilingsversuch ist es, dass die Geflhr-
ten antizipieren kénnen, ,auf welche Form des Faekid (noch) positiv reagiert wird und
welche zu negativen Sanktionen fuhrt* (Einsiedi@®1, 211.).

Wenn die Fuhrungskraft die Interessen und damiBai@lrfnisse der unterstellten Mitar-
beiterlnnen unberucksichtigt 1asst, konnen die Geéin eine Gegenmacht ausiben, indem
sie Widerstand leisten und der Fuhrungskraft mitkBanen begegnen (Regnet 2001, 45;
Buschmeier 1995, 20ff.). Laut Foucault (1978, 21999, 199) gibt es keine Machtver-
haltnisse ohne Widerstand. Da jene, die Widerstaisten, mit disziplinaren Konsequen-
zen rechnen mussen, verhindert die Macht der Fgsknaft Opposition und ruft sie
zugleich hervor (Collinson 2005, 1429). Dieser Watiend kann sich darin &uf3ern, dass
die Geflhrten streiken, kindigen, sich weniger giegan (etwa durch haufigen Kran-
kenstand) oder koalieren und Informationen zurtit&hgCollinson 2005, 1427ff.; Regnet
2001, 94f.; Kernberg 2000, 71). Sie streben nagarosationalen Ressourcen um den ei-
genen Handlungsspielraum zu erhalten und zu emme(fdtrichter 2004, 86). ,Durch das

Partizipieren an Machtspielen verabschiedet sich @eganisationsmitglied von seiner
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Rolle als Radchen in einer rationalistisch durchdes Maschine* und wird zum Mitge-

stalter organisationaler Ablaufe (Al-Ani 1996, 72).

FUr manche Fuhrungskrafte stellt die Autonomie weterstellten Mitarbeiterinnen eine
Bedrohung dar ,weil sie langst vergessene und @egte Erinnerungen an verlorene Aus-
einandersetzungen, Feindseligkeiten und Rivalitdteraufbeschwort® (Mertens, Lang
1991, 106). Sie machen den Gefiihrten Zugestandnissderen Abhangigkeit zu erhéhen
und unterbinden gleichzeitig deren Eigeninitiatiuey sich vor derartigen Erfahrungen zu
schitzen (ebd.). Dies fuhrt zum einen aufgrundveeringerten Selbststeuerungsfahigkeit
der Geflhrten zu einem gréf3eren Arbeitspensumi&iFdhrungskréfte (siehe 3.3.1) und
zum anderen mit der Zeit zu Enttduschungen undrdadwu verringerter Arbeitsmotivati-
on auf Seiten der unterstellten Mitarbeiterinnemddren Forderungen immer grol3er wer-
den und die Fuhrungskrafte diesen irgendwann muogtir nachkommen kénnen (Paris
2005, 39ff.; Mertens, Lang 1991, 106). Daher missen Fuhrungskrafte bei dem Auf-
tauchen derartiger Befurchtungen dartber klar werderin deren Ursachen liegen, um in
ihrem FlUhrungshandeln nicht dergestalt beeinflasstverden. Andererseits sollten sie
eine gewisse paranoide Haltung ihren Mitarbeitegingegeniber einnehmen, da sie ,in
der Regel Uber Machtmittel, die Mitarbeiter sictbsezu nutze machen oder deren Einsatz
sie verhindern wollen“ (Haubl 2009, 208) verfugamd uolglich ,vergleichsweise mehr

taktisch-strategischen Beeinflussungsversuchereaesg” (ebd.) sind.

Problematisch wird diese paranoide Haltung der Eidskraft, wenn deren Wahrnehmun-
gen und Gedanken projektiv oder sogar projektivvidigierend sind. ,Im einen Fall ver-

dachtigt er Mitarbeiter der llloyalitat, die erlssi (mit schlechtem Gewissen) ,fallengelas-
sen’ hat. Im anderen Fall schikaniert er sie s@aijs sie sich auf eine Weise wehren,
durch die sich der Vorgesetzte ,hintergangen’ uachid in dieser Meinung Uber seine Mit-
arbeiter bestatigt fuhlt, wenn sie etwa den Vorgase ihres Vorgesetzten einschalten”
(Haubl 2009, 209). Die Tendenz zu derartigen Demkd Verhaltensweisen der Fihrungs-

kraft ist erhéht, wenn diese zu paranoiden Ubeumggr? neigf*. Ein (un-)bewusster

“Die Ursache dieser Ubertragung liegt in der Erfagrextremer Zuriickweisung als Kleinkind, die ein ho
hes Mal3 an angstauslésender, unkontrollierbareri&hwvorrief, welche die Spaltung der Umgebung ireei
ausschlieflich gute, vollkommene Dimension und geféhrliche, schlechte Dimension erforderlich ntach
(Mertens, Lang 1991, 97). Gemeinsam mit dem Abwelstranismus der Projektion fuhrt die Spaltung dazu,
dass ,alle unangenehmen und bedrohlichen EmotiandrGedanken anderen Menschen zugeschrieben
werden* (ebd.), wodurch die ,Schuldgefiihle Gberalgene Wut verdrangt” (ebd.) werden.

43 paranoide Ubertragungen finden sich nicht nurighf®ng der Fiihrungskraft auf die unterstelltenaviit
beiterinnen, sondern auch in umgekehrter Richtongesauf lateraler Ebene (Mertens, Lang 1991, 98).
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Gewinn aus dieser paranoiden Haltung ist etwa, siasser Rationalisierufigdienlich ist
(ebd.). Wenn sich die Fuhrungskraft Gberforderitfdder es tatsachlich ist, zeigt sie hau-
fig eine Entscheidungsschwéche. Wenn sie davoreatisgass Mitarbeiterinnen ihr Béses
wollen, ist es fir sie klar, dass sie keinen Erfudg, und gleichzeitig legitimiert dies einen
Angriff auf die Mitarbeiterinnen. Greift die FUhrgskraft die Mitarbeiterinnen zu haufig
an, erwirbt sie den Ruf, aggressiv und misstraumcisein und wird gemieden. Dadurch
werden auch keine Anforderungen an sie gestelllunah eine kurzfristige Entlastung der
Fuhrungskraft erfolgt, weil sie keine Entscheidungeffen muss, ,die er sich nicht zu-
traut” (ebd.). Mittelfristig wird die Fuhrungskrafvon relevanten Informationen abge-

schnitten® (ebd.) und kann zukunftig keine adagu&ietscheidungen mehr treffen.

Machtausiibung dient aber nicht nur der Erflllungnifieater Ziele innerhalb von Organi-
sationen (etwa einer Beférderung oder Gehaltserghisondern wird auch zur Befriedi-
gung subjektiver oder psychodynamischer Bedurfrgeseutzt. Wenn der Einfluss erfolg-
reich geltend gemacht werden kann, kbnnen die Rosgsvohl positiv — etwa in Form
einer Selbstwertsteigerung oder Bedurfnisbefrienige oder auch negativ aufgrund ex-
ternen Zwangs oder ,sozialer oder psychischer Belighng“ (Schilein 2007, 47) sein.
Der nachste Abschnitt soll zeigen, welche ,GewinRersonen durch das Austben von
Macht erhalten. Dies dient dazu, um die Motivatidmter (auch fir die eigene Person oder
Organisation) dysfunktionalen Einwirkungsversuchan erhellen. Zudem soll gezeigt
werden, dass ein verantwortungsvoller Umgang mictaurch die Fuhrungskraft uner-

lasslich fur Kooperation und Aufgabenerfillung gakerantwortungsbereiches ist.

4.3 Verantwortungsvoller Umgang mit Macht durch die Flhrungskraft

Macht hat in Organisationen eine entlastende Fankindem sie die Rollen der Mitglie-
der klar definiert, da administrative TatigkeiteandFihrungskraften zugewiesen werden
und ,die Folgenden sich voll und ganz auf ihre dgfijaben konzentrieren kbnnen* (Paris
2005, 21). Gleichzeitig schrankt Machtausiuibung Bemheits- und Handlungsspielraum
der Adressaten ein, wodurch diese verminderte Bigedigkeit erfahren und die Situation
fur sie unkontrollierbarer erscheint (Buschmeie®3,970). Gefiihrte, die sich mit unkon-
trollierbaren Situationen konfrontiert sehen, verdarn ihre Arbeitsleistung und beein-
trachtigen damit die Aufgabenerfillung der gesaniebeitseinheit (Haubl 2009, 202;
Zaleznik 1995, 267). Um dies zu verhindern, mudsénrungskrafte verantwortungsvoll

4 Bei der Rationalisierung werden Verhaltensweissusdar durch Scheinmotive gerechtfertigt (Mentzos
1984, 64).
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mit Macht umgehen. Die Anforderungen, die sich darargeben, stellen den Inhalt dieses
Abschnittes dar.

Macht wird von Kets des Vries (2004, 55) als ,etarkes Narkotikum® bezeichnet, als
anregend, belebend, suchterzeugend und als etwfadasaniemand ohne weiteres verzich-
ten mochte. Dies griindet unter anderem darin, das§&ebrauch von Macht ,das Selbst-
wertgefuhl und die Selbstwirksamkeitserwartung Eleaichtaustbenden® (Neubauer, Ro-
semann 2006, 78) steigert. Es wurde als treibemd# Kir das Streben nach Macht bereits
das Gefuhl der Minderwertigkeit angefihrt. Persomersuchen daher auch am Arbeits-
platz ihr brichiges Selbstwertgefiihl durch Ausamevon Macht zu stabilisieren (Mer-
tens, Lang 1991, 152). Das Streben nach Macht kaimdabei darin auf3ern, dass eine
Person versucht andere tatsachlich zu beeinflusdenin dem Bedurfnis, sich machtig zu
fuhlen (Sinah 1995, 176). Im letzteren Fall gerggyder Person beispielsweise von mach-
tigen Personen abhéngig zu sein, Selbstkontroke éigene Handlungen und Impulse zu
erhalten oder sich mit der Organisation zu idexigfien, um subjektiv Macht zu empfin-
den (ebd., 140ff.).

Bereits das Gefuhl Macht zu haben, schutzt dieotfetre Person vor dem Stress erzeu-
genden Gefuhl der Hilflosigkeit, welches die Getéhrdurch die Einengung ihres Hand-
lungsspielraumes erfahren, wenn sie sich nachllikst@in Vorschriften etwa in punkto
Arbeitstempo und -timing richten missen (Opitz 200#9; Buschmeier 1995, 70; Zalez-
nik 1995, 267). Geflhrte, die sich hilflos fuhl&dnnen diesem frustrierenden Gefuhl ent-
kommen, indem sie weniger Energie fur die Erledgyimer Aufgaben aufwenden (Haubl
2009, 202; Zaleznik 1995, 267), wodurch die Leiggiahigkeit der gesamten Arbeitsein-
heit in Mitleidenschaft gezogen wird. Fuhrungsle&gollen den Gefiihrten daher vermit-
teln, dass sie keine Werkzeuge sind, sondern akitgestalter des Arbeitsprozesses, in-
dem sie gemeinsam mit ihnen Ziele formulieren umten die Mittel zur Verfigung stel-
len, um diese Ziele auch zu erreichen (McClellaf@8] 194ff.1°. Auf diese Weise nutzt
die FUhrungskraft die Handlungsbereitschaft deraNdeiterinnen, indem sie diese in En-
gagement fur die Organisation kanalisiert, und dibén zugleich das Geflhl geachtet und
respektiert zu werden (Opitz 2004, 119).

Durch diese Bevollmachtigung der Gefuhrten wird aig sie ausgetibte Macht nicht als
Zwang erfahren (Collinson 2005, 1425) und der géfiiRachtvorsprung der Fihrungs-
kraft und damit die gefuhlte Distanz zwischen induen unterstellten Mitarbeiterinnen

“vgl. 3.2.



gemindert. Dies bringt insofern einen weiteren ¥ibmnit sich, als zu grof3e Distanz die
Isolation der Fuhrungskraft verstarkt und zu eigeringeren Partizipation der Geruhrten
an der Erfullung der Arbeitsaufgaben fuhrt, welchigsdie Fihrungskraft eine vermehrte
Arbeitsbelastung mit sich bringt (Mertens, Lang 1,9955f.). Der Fuhrungskraft wird da-
durch die Erfullung ihrer Aufgabe erschwert, auh debeitsfortschritt ladhmende Situatio-

nen zu reagieren (siehe 3.3.5).

Eine angemessene Distanz zu den Geflhrten heleastbewahrt die FUihrungskraft als
Machtausiibenden zusatzlich vor an sie gerichtegaligierende Ubertragungen, die den
Geflhrten dazu dient, ihre Passivitat zu ratiorezks. Dabei schreiben die Geflhrten der
Fuhrungskraft aul3ergewohnliche Fahigkeiten zu uedden deren Schwachen zur Géanze
aus (Haubl 2009, 202; Kets de Vries 2008, 31 & 2004f.; Mertens, Lang 1991, 95)
Diese idealisierende Ubertragung geht tber diemade Idealisierung®, bei der der Ge-
fuhrte der Fuhrungskraft Respekt entgegenbringt,uersucht seine eigene Kompetenz
der des Vorgesetzten anzunahern” (Mertens, Lang,1¥9) hinaus und verhindert jegliche
Eigeninitiative oder gar Kritik an der Fihrungskrggbd., 72ff.). Bei Fihrungskréften, die
zu Spiegeliibertragung&nneigen, ist die Gefahr besonders groR, sich estbpnd den
auf sie projizierten Fantasien zu verhalten (Mestdmng 1991, 96)° Die Fiihrungskraft
muss dem narzisstischen Gewinn widerstehen, dse dicealisierung bietet (Haubl, 2009,
202). Der narzisstische Gewinn bestiinde dabei mEle6hung des Selbstwertgefuhls
durch die Idealisierung und der damit verbundenemwuhderung durch die Geflhrten
(Mentzos 1992, 52; Mertens, Lang 1991, 96f.). Fipskrafte sind besonders gefahrdet,
diesem zu erliegen, da mehr Beziehungsangeboté dresangetragen werden, wodurch

der Glaube entstehen kann, dass andere mehr aarigésviesen sind, als sie andere beno-

“® Diese Denk- und Verhaltensweise der GefiihrteddstErgebnis projektiver und introjektiver Prozesse
Kombination mit Spaltung und Verleugnung. Weil @eflihrten so sein wollen wie die Fiihrungskraftnide
tifizieren sie sich mit dieser und introjizierenileederen Personlichkeit, ,wobei negative (,bosAfjteile
abgespalten und véllig verleugnet werden, wahreassitipe (,gute”) Aspekte der Flihrungskraft ideaisi
werden“ (Mertens, Lang 1991, 71).

“" Die Spiegeliibertragung entsteht aus der regresgikévierung des ,GréRen-Selbst’ (Kohut 1976, 130)
(Vgl. 2.3.1). Der Prozess der Spiegelung als wdshiige Angelegenheit dient in der Ontogenesecdas-
tionalen Entwicklung und der Ausformung der Idéiit{Minnicott 1974, 128ff.). Die Mutter dient dalzd$
erster Spiegel des ,eigenen Selbst’ (ebd.,135) niait beschreibt dies derart: ,Die Mutter schaass &ind
an undwie es schaut, hangt davon ab, was es selbst ktbljebd., 129).

8 Aus der Kombination der idealisierenden Ubertragmit der — zu dieser komplementaren — Spiegeliiber-
tragung kommt es zu einer narzisstischen Kollughdertens, Lang 1991, 109). In dem beschriebenen Fal
Ubernimmt der Mitarbeiter die regressive und diarbiigskraft die progressive Position (ebd.). Detali
beiter sucht in der Filhrungskraft ideale Anteils diggenen Selbst und die (narzisstische) Fuhruafjskr
mochte dieses ideale Selbst ersetzen (ebd.).
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tigen. Diese Interpretation kann bereits vorhandeaeisstische TendenZ&rder Fiih-
rungskraft bestarken. Die Ursache des vergroR&eamrehungsangebotes liegt darin, dass
.Beziehungen zu Personen, die Uber Macht verfligegehrter* (Haubl 2009, 203) sind.

Eine weitere Aufgabe von Fluhrungskraften bestehinddor eigenes Innenleben zu erfor-
schen und zu erkennen, dass sie mehr sind al®dwiéon in der Hierarchie, da eine klare
Identitat sie davor schutzt der ,Korruption der Mec(Zaleznik 1995, 243) zu erliegen.
Macht kann insofern korrumpieren, als sich der Miatiaber privilegiert fuhlt. Dieses
Privileg kann derart verlockend sein, dass die Gah dessen Steigerung wachst. Damit
steigert sich auch der ,Machtbedarf* der Fuhrung&kiParis 2005, 23). Vor allem Perso-
nen, die sich selbst als sehr unabhangig von andsigen, streben eher nach Macht und
erhalten dadurch auch Autonomie und umgekehrt &distias Erhalten von Macht ein
derartiges Selbstbild (Haubl 2009, 203). Da vonrkigskraften erwartet wird, dass sie
unabhangig sind, scheinen sie besonders geféahudséin, dem Streben nach Macht zu
erliegen (ebd.). Inr Machtbedarf steigt so lange sich das ,,Hochgefuhl der Macht in die
wihlende Angst vor ihrem Verlust (Paris 2005, 28jkehrt. Die ,Angst vor Machtver-
lust* (Kauschke 2010, 189) kann die KooperationTieam und auf lateraler Ebene er-
schweren bis verunmdglichen, da die Fuhrungskiafddrschlage ihrer Mitarbeiterinnen

nicht wahrnimmt und diese damit nicht in den Arpeibzess einbindet.

Wie bereits aufgezeigt wurde, basieren effektiveabrén und die erfolgreiche Erfullung
der Arbeitsaufgaben auf der Kooperation der Geéithuntereinander und mit der Fiuh-
rungskraft. Dabei wird sowohl das Handeln der Fiapgskrafte als auch jenes der unter-
stellten Mitarbeiterinnen durch unbewusste Prozésssnflusst. In diesem Zusammen-
hang sind die Uberlegungen Bions zur UnterscheidiamgArbeits- und Grundannahmen-
gruppen, zwischen denen menschliche Gruppen — amda duch Arbeitseinheiten — oszil-
lieren, zu erwé&hnen. Bion liefert mit dieser Untdesidung ,Modelle von Fuhren und Fol-

gen auf Basis von unbewussten Phantasien und Bsggmodynamik* (Lazar 2007, 140).

9 Durch das Ausiiben einer Fiihrungsposition werdegitsenarzisstische Prozesse aktiviert (Kets ded/ri
2004, 54). Narzissmus ist fir erfolgreiches Filmsrzu einem gewissen Grad notwendig, da vor aifem
unsicheren Situationen ,Eigenschaften wie Zuvetsicil Zielgerichtetheit sowie dramaturgisches Ge-
schick" die Kohasion des Teams fordern (ebd., h1ff.
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4.4 Bions Uberlegungen zum Einfluss von unbewussten Dgimiken in Gruppen

Folgt man Bion (1971, 104), so kann davon ausgegamgrden, dass ein Arbeitsbereich,
in dem die Mitglieder erfolgreich zum Zwecke defillung einer gemeinsamen Aufgabe
miteinander kooperieren, ,in Beziehung zur Redlisieéht und sich daher im Modus der
/Arbeitsgruppe’ befindet. Neben diesem Modus sinel drten unbewusster Grundannah-
merr?, die sich durch das Ziel des Strebens nach Abb#aijj nach Paarbildung und nach
Kampf/Flucht unterscheiden, in aufgabenbezogenamp&n aktiv (ebd., 94ff.). Die aus
den Grundannahmen resultierenden psychischen gkewvi und den damit verbundenen
»,machtigen emotionalen Tendenzen* (ebd., 106) kirshe ,Arbeitsgruppentétigkeit’ so-
wohl férdern als auch behindern.

,Ganz gleich welche Grundannahme aktiv ist ... dieni#nte der emotionellen Situation

[sind] so eng mit frihen Angstphantasien verbundemal® die Gruppe, wenn der Druck

der Angst zu groRR wird, zu Abwehrreaktionen gezemmgt” (Bion 1971, 120).

Je mehr die Gruppe zum Zweck der Abwehr von derewnbsten Grundannahmen be-
herrscht wird und nach diesen handelt, desto wegigngt ihr die Erfillung ihrer eigent-
lichen Aufgaben (ebd., 46ff.). In Gruppen, in dertda Grundannahme ,Abhangigkeit’
aktiv ist, dreht sich alles um den Wunsch von eirdimachtigen und allwissenden Fihrer
beschitzt zu werden (ebd., 54ff.). Das damit vedeae Gefuhl der Sicherheit geht mit
Gefiuhlen der eigenen Unzulanglichkeit und Frusiratler — den Fihrer idealisierenden —
Gruppenmitglieder einher (ebd., 68). Die GrundanmahKampf/Flucht' besagt, dass es
einen aulleren Feind gibt, der angegriffen werdesr @dr dem geflohen werden muss
(ebd., 46ff.). Aufgabe der Fuhrung ist es den Kaog#r die Flucht vor dem Feind zu lei-
ten. Zur Abwehr der Angst werden hier also Pro@ktiSpaltung und projektive Identifi-
zierung angewandt. In der ,Paarbildungsgrundannakne das Ziel verfolgt einen Fih-
rer zu finden, der die Gruppe vor destruktiven Termn bewahren soll. In der Grundan-
nahmengruppe der Paarbildung ist der Fihrer eiruftstrager, der erst durch das Paar
,geboren’ werden muss (ebd. 113). Da die Fuhruradskien unbewussten Bedurfnissen
der Geflhrten, die durch die jeweils aktiven Grumddmen ausgedriickt werden, nach-
kommen muss, geht Bion davon aus, dass sich digh@en’ auf der Ebene der Grundan-
nahme die Fuhrung wahlen und nicht umgekehrt (8bff.). Zudem schlief3t Bion (1971,
131) aus den Annahmen von Melanie Klein, dass dkatlfikation der Geflhrten mit der

*0 Bei einer Grundannahme handelt es sich um einéassiing, ,die dem Verhalten der Gruppe insgesamt
Sinn gibt, aber trotzdem ... nicht offen ausgesprodiérd], selbst wenn danach gehandelt wird" (Bion
1971, 68).
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Fuhrungskraft nicht allein auf dem Prozess derojektiven Identifikation (Freud 1921,
50ff.) beruht, sondern ebenso auf jenem der pnegktidentifikation (Klein 1959, 7;
1963, 8}%, dass Fiihrungskrafte ebenso wie Gefilhrte deniEseh der Grundannahmen

unterliegen.

4.5 Zusammenfassung

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dasfg@mb@nbezogenen Gruppen auf alle
Mitglieder unbewusste Prozesse und Dynamiken ekanirZudem werden Fuhrungskraf-
te von Geflhrten beeinflusst und wirken auf dereamdi€In sowie jenes des Vorgesetzten
ein (Sinah 1995, 178). Geflhrte stehen in diesesa@umenhang vor dem Dilemma, dass
sie einerseits nicht bevormundet werden méchtendi®erantwortung fur Entscheidun-
gen an jemand anderen abgeben wollen (Seeman 3B5B8 Komplementar dazu muss die
Fuhrungskraft ihre Rolle als Autoritdt wahrnehmerd wgleichzeitig soll sie dabei nicht
direktiv vorgehen, also den Geflhrten keine Anlagien geben (ebd.). Gefiihrte sollen mit
Machtbefugnissen ausgestattet werden und zu kentr@enken und offener Aussprache
ihrer Meinung ermutigt werden (Kets de Vries 20084). Dies ermdglicht ihnen die Ent-
wicklung und gegebenenfalls Neudefinition von Zmeleu beeinflussen, indem sie ihre
eigenen Interessen und Ansichten einbringen (Kaes2B10, 191; Al-Ani 1996, 87). Fuh-
rungskrafte missen daher ,eine Umwelt schafferdendiese Energie nicht in internen
Gebietskampfen und politischen Spielen verschlduded” (Kets de Vries 2004, 183).
Stattdessen sollten sie die Energie fur Entschgelnmutzbar machen, um die Qualitat der
Aufgabenerfillung zu verbessern (Kets de Vries 20@8; Mertens, Lang 1991, 68). Die-
se Optimierung ist vor allem aufgrund sich stardhglernder Umweltbedingungen (etwa
aufgrund neuer technologischer Entwicklungen oderegeanderten Marktsituation) eine
besondere Herausforderung. Daher widmet sich dgerfde Kapitel den Aufgaben, die

Fuhrungskrafte bei Veranderungen zum Zweck der fdieym zu erfillen haben.

*lvgl. 2.3.4.



5. Die Rolle der Fihrungskraft bei Anpassungsleistungeder Organisa-

tion

Die Sichtweise von Organisationen als ,lebendigga@ismen” (Conelli 1991, 454) oder
als ,lebendige soziale Systeme* (ebd., 456), ,degemiber der materiellen und gesell-
schaftlichen Umwelt offen und damit in vielfaltiggveise von ihr abhangig und beein-
flusst sind“ (Rosenstiel et al. 2005, 376; Tack82®7? impliziert, dass Veranderungen
in der Umwelt aktive Anpassungsleistungen von Oiggionen erfordern, um ihr erfolg-
reiches Weiterbestehen zu gewdhrleisten. Auf demaeenten Wandel der Umwelt (Co-
nelli 1991, 455) und den standigen Veranderungsdrugtwa wegen technologischer Wei-
terentwicklung, wie neuere Entwicklungen in deohmiations- und Kommunikationstech-
nologie und damit verbundener verkirzter Halbweitsdes beruflichen Wissens, oder des
wachsenden Konkurrenz- und Innovationsdrucks — emis¥rganisationsmitglieder rasch
und effizient reagieren, indem sie beispielsweigstdhendes Wissen erweitern und sich
Neues aneignen (Kauschke 2010, 39; Neubauer, Rose2®6, 146f.; Schein 2006, 45;
Schiersmann, Thiel 2000, 13; Buschmeier 1995, k& 1991, 283; Regnet, Schack-
mann 1991, 47). Weitere ,Griinde fiir das Ingangsetp@ Wandel sind dagegen Uberbe-
lastung von Leitung und Personal, Konflikte wegetedrationsméangel, Fehlen von Inno-
vation, Steuerungsdefizite, Ruckzug von der Arbeitter ,sehr schnelles Wachstum* —
»,Somit ein Zurlickbleiben des Verhaltens hinter flarktionalen Anforderungen® (Endru-
weit 2004, 266). Zudem konnen kontrdre Normen irheitsumfeld oder ungeeignete An-
reizstrukturen die Motivation der Mitarbeiterinnerschweren und einen Veranderungsbe-
darf indizieren (Rosenstiel et al. 2005, 409). ,&0st es ein Ziel von Fuhrungshandeln,
Organisationen vor zu viel Starrheit zu bewahrefduschke 2010, 44) und zu diesem
Zweck die kreativen und innovativen Potentiale Metglieder zu nutzen und dabei die
.innere Stabilitat* (Mertens, Lang 1991, 30) deg@nisationen zu erhalten.

Eine entscheidende Rolle bei organisationalen \6e@mgen kommt Fuhrungskraften in
der Sandwich-Position zu (Conway, Moks 2011, 20dsdRstiel et al. 2005, 402; Bryant,
Stensaker, 2001, 355f.). Sie sind bei Veranderumg#ndiskrepanten Ansprichen kon-
frontiert, da sie als Mittelsleute zwischen dertggischen Spitze und den eigenen Ar-
beitsbereichen sowie den ihnen unterstellten Méiéebinnen mit deren (auch emotiona-
len) Bedurfnissen fungieren (Balogun, 2003, 70;dBty Stensaker, 2001, 356ff.). Flh-

%2 siehe auch 2.2.2.



rungskrafte kennen die Arbeitsablaufe ihres Zustkedsbereiches am besten und sind
aulBerdem ,die bevorzugte Informationsquelle” fig ithinen unterstellten Mitarbeiterinnen
(Rosenstiel et al. 2005, 402). Daher ist es eirgr iAufgaben, Entscheidungen im eigenen
Arbeitsbereich zu implementieren. Dabei kann e& sim Vorgaben von Vorgesetzten
handeln oder um eigene Initiativen. Die Anfordermgdie damit verbunden sind, sollen
im ersten Abschnitt dargestellt werd®rDa die Umsetzung von Entscheidungen und die
damit einhergehenden Veranderungen immer auch mgs®n und Verlusterlebnissen
verbunden sein kénnen, wird abschlieRend auf dgeatdrsachen fir Widerstande gegen

Neuerungen eingegangen.

5.1. Die Fuhrungskraft als Ausfiihrungsorgan von Entscheiungen

Entscheidungen werden in Organisationen auf vezdelmen Ebenen und unter Mitwir-
kung von mehreren oder wenigeren Personen getroff@nrungskrafte erhalten sowohl
Anweisungen von ihren Vorgesetzten, treffen aberhaselbst Entscheidungen fir den
eigenen Arbeitsbereich und nehmen eine beratenadltibo ihren Vorgesetzten gegeniber
bei der Entscheidungsfindung ein. Wurde eine Emrigicimg getroffen, ist es Aufgabe der
Fuhrungskraft diese in ihrem Verantwortungsbereioizusetzen. Ziel dieses Kapitels ist

es, diese Vorgange naher zu erlautern.

Als Gefuhrte mussen Fuhrungskréfte sich nach descBaidungen der Vorgesetzten rich-
ten und ,von oben’ angeordnete Verdnderungen ienihArbeitsbereich umsetzen. Eine
Voraussetzung dafir ist es, dass sie die Vorgakervdrgesetzten richtig auslegen und
ihre Bedeutung fur den eigenen VerantwortungsblereischlieRen (Balogun 2003, 70ff.;
Bryant, Stensaker, 2001, 357). Da Vorgesetzte niohter alle Erwartungen, die sie an
Fuhrungskrafte stellen, klar aussprechen, mussefriaghrungskrafte mit Kolleginnen auf
lateraler Ebene Informationen und Erfahrungen assteen, um zu einer korrekten Inter-
pretation zu kommen (Balogun 2003, 74). Sind sieiner Auslegung gekommen, missen
sie fur sich selbst bestimmen, ob sie die Planevdegesetzen unterstitzen und aufgrund
der vorhandenen Ressourcen in ihrem Verantwortwarggth auch verwirklichen konnen
(Balogun 2003, 75ff.; Bryant, Stensaker, 2001, 3803 Experte fur den eigenen Verant-

wortungsbereich wissen Fuhrungskréafte oft sehr gemalche Verdnderungen effektiv

%3 Aus Mangel an psychoanalytischer Literatur zueli@hematik basieren die diesbeziiglichen Ausfiihrun-
gen vorwiegend auf Ergebnissen anderer Wissensdliediplinen.Es ist jedoch davon auszugehen, dass
ahnliche oder gar idente unbewusste Dynamikensigién den vorangegeangenen Kapiteln beschrieben
wurden, auch hier ihre Wirkung entfalten.
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umgesetzt werden kdnnen und welche dem Arbeitstmits — auch langfristig gesehen —
eher abtraglich sind. Die Interpretation der Vomgaliles Vorgesetzten hinsichtlich ihrer
Zweckdienlichkeit durch die Fuhrungskraft beeindiugr Kombination mit der Analyse,
welche Schritte fir die Umsetzung dieser Vorgabdoraerlich waren und ob diese im
eigenen Arbeitsbereich durchgefiihrt werden kénmea,und welche Veranderungen im
eignen Arbeitsbereich umgesetzt werden (ThomasjyHz011, 329; Balogun 2003, 79ff.).

Der Vorgesetzte ist aufgrund der Expertise der Htidgkraft fir seinen Arbeitsbereich auf
diese Einschatzung angewiesen, wobei gleichzeiigseéfahr besteht, den Missfallen des
Vorgesetzten zu erwecken, wenn die Fuhrungskrafdeiergierendes Vorgehen fir ada-
guater erachtet (Conway, Monks 2011, 200). Fuhtknadfe konnen sich daher in soge-
nannten ,double-bind¥® befinden, da einerseits von ihnen verlangt wiich selbst mit
der bestehenden Problematik auseinanderzusetzegegethenenfalls einen Alternativvor-
schlag zu erbringen und andererseits dies als Ataledt gegen die Anweisungen des Vor-
gesetzten wahrgenommen wird (Thoma, Hardy 2011f.)32#eiters wird von der Fih-
rungskraft verlangt, in ihrem Arbeitsbereich Entdiangen (Uber die Notwendigkeit neue
Strategien zu verfolgen und neue Fahigkeiten odss&urcen zu erwerben) zu treffen, um
die Adaptabilitat innerhalb der Organisation zueustiitzen, wobei letztendlich doch der
Vorgesetzte ein Vetorecht besitzt (Bryant, Stens@&.1, 368; Conway, Monks 2011,
200; Floyd, Lane 2000, 185f.; Floyd, Wooldridge 4949t. nach Balogun 2003, 71). Die
Fuhrungskraft kann hierbei lediglich versuchen, ithie zur Verfigung stehenden Res-
sourcen zu nutzen, um dem Vorgesetzten seine Mageelzu \verkaufen’ (Bryant, Sten-
saker, 2001, 356; Floyd, Wooldridge 1994 zit. n&zsthogun 2003, 71; Einsiedler 1991,
2117°. Oftmals fithren die Initiativen der Filhrungskrgénau zu jenen Veranderungen,

welche Vorgesetzte ursprunglich intendiert habesn{@ay, Monks 2011, 199).

Sobald die Entscheidung fir eine Strategie getnoffarde, ist es Aufgabe der Flihrungs-
kraft diese mit den zur Verfigung stehenden Mitiaineigenen Arbeitsbereich zu imple-
mentieren (Balogun 2003, 70). Die Herausforderuagtdht dabei darin, die Arbeit am
Laufen zu halten, da die Umsetzung von Strategréordern kann, dass etablierte Ar-
beitsweisen angepasst werden oder neue erworbememnventissen (Bryant, Stensaker
2001, 365; Floyd, Lane 2000, 156ff.). Oftmals beéén sich Fuhrungskrafte in der Lage,

>4 Double-binds sind einander widersprechende Botsahavon denen die Erfiillung einer Botschaft die
Erfullung der anderen verunmdéglicht (Mertens, L48§1, 105). Vorgesetzte, die derartige Botschaften
aussenden, befurchten haufig ,durch das Zuslasse®artizipation etwas zu verlieren” (ebd., 155).

*® Siehe 3.3.1.
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Malinahmen oder Ziele gegenlber den unterstellt¢éaribiterinnen rechtfertigen zu mus-
sen. , Their skill lies in putting these rules imight perspective — the broad objectives and
the culture of the organisation — and in persu&sigemmunicating their perspectives to
their workers* (Sinah 1995, 4%) Eine besondere Schwierigkeit die Gefiihrten zyslém
mentation von Entscheidungen zu motivieren ergdit, svenn es sich dabei um Vorgaben
von Vorgesetzten handelt, gegen die die FuhrunfjsRedenken hat (Bryant, Stensaker,
2001, 357).

Gefuhrte sind eher zur Einfuhrung neuer Strategierbewegen, wenn sie selbst an der
Ausarbeitung dieser beteiligt waren, sie diesetrathaufgezwungen empfinden und deren
Notwendigkeit verstehen (Thomas, Hardy 2011, 328ubuer, Rosemann 2006, 154;
Lederer 2005, 95ff.; Brohm 2004, 183; Mertens, L48§1, 49). Zudem kann die Kreati-
vitat der Gefuhrten bei der Losungsfindung und deéAdssen zur Optimierung der Ent-
scheidung genutzt werden (Kasper et al. 2009, Z&hd 1997, 72; Conelli 1991, 462).
.Durch Meinungs- und Deutungspluralismus kann es @l unterschiedlichen Meinungen
und auch Auffassungen kommen, was die Wahrschiekdit erhdht, auch eine viable L6-
sung fur ein Problem zu finden* (Kauschke 2010,)2@8®i der Einbeziehung vieler Per-
sonen in den Entscheidungsprozess besteht jededbedahr, dass ,bereits getroffene Ent-
scheidungen wieder zur Disposition gestellt werdéhiersmann, Thiel 2000, 31) um
personliche Interessen durchzusetzen. Entscheittiggs missen daher die Suche nach
Wissen fokussieren, ,by pinpointing the kind of kiedge they need" (Zand 1997, 35)
um den Prozess abschliel3bar zu machen. Da die #ukils unvorhersehbar ist, besteht
immer etwas Unsicherheit bezuglich der Adaquattieit Entscheidung (Hofmann 1991,
29). Diese Ungewissheit kann ebenfalls dazu fluhdass der Prozess hinausgezdgert und
sogar zum Selbstlaufer wird (Conway, Monks 2015; 1@tzi 2003, 446). Die Beteiligten
haben dann das Gefluhl ,sie seien entsprechendiadesndig andernden Bedingungen
mit einer Optimierung der konkreten Arbeitsprozelseschéftigt, die unterdessen nahezu

unverandert weiterlaufen® (Lutzi 2003, 446).

Dies ist aber nur einer der Grinde, warum Entscimgidn nur schwer umgesetzt werden
kénnen. Weiters kann die Implementation von Entsthegyen oder Veranderungen so-
wohl bei der Fihrungskraft selbst als auch bei aisterstellten Mitarbeiterlnnen Angste
und Widerstant hervorrufen (Bryant, Stensaker, 2001, 365ff.). Bighrungskraft muss

*® Siehe 3.3.2.
" Vgl. Kapitel 4: keine Machtausiibung ohne Gegenmach
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sich dieser Mdglichkeit sowie deren Ursachen gewelr, um mit eigenen (unbewussten)

Widerstanden und jenen der Gefiihrten umgehen zoekbn

5.2. Widerstand gegen Veradnderung

Neue Erkenntnisse und damit verbundene MalRnahmemeko,auf Grund der durch sie
ausgelosten Angst vor Veranderung zunachst ehehlalehnung stolRen” (Mertens, Lang
1991, 30). Derartige Angste konnen sowohl bei d@m#ngskraften als auch bei Gefiihr-
ten angesichts unterschiedlicher Ursachen auftr€EnUmsetzung neuer Strategien kann
eine hohere Arbeitsbelastung durch zusatzliche zh#g und Verantwortung bedeuten
(Conway, Monks 2001, 199). Dies, ebenso wie vendadarbeitsbedingungen — etwa
durch Rauchverbote, neue Leistungstberprifungagel& Arbeitszeiten oder Wochen-
enddienste sowie andere unerwiinschte Konsequeizatef individuelle Karrierehoff-
nung oder den privaten Bereich — konnen als ungeerapfunden werden und als Verlet-
zung des ,psychologischen Pakt&svahrgenommen werden (Neubauer, Rosemann 2006,
90ff.; Mertens, Lang 1991, 48). Dieser Verstol3 figur Verunsicherung, da die wechsel-
seitige Verantwortung und Verpflichtung (siehe 32)nit nicht mehr als selbstverstand-
lich erachtet werden kann. Ein Ansteigen der Adimtastung oder neue Arbeitsweisen
allein konnen schon Angste auslésen, da gewohnk&ufdbund Gewissheiten aufgegeben
werden mussen (Lederer 2005, 100). Doch auch ahgen®¥erénderungen, wie etwa eine
Beforderung, kann verunsichern, wenn man sich rsatiter ist, welche Erwartungen zu
erfillen sind, oder man befiirchtet, die neuen Abdganicht erflllen zu kbnnen (Conway,
Monks 2011, 191; Mertens, Lang 1991, 46).

Eine ,harmlos’ erscheinende Veranderung, wie derzUgnder eigenen Abteilung in

Raumlichkeiten, die weiter vom Biiro des VorgesefZtentfernt sind, kann von Personen
als eine narzisstische Krankung erlebt werden,iglalen eigenen ,Wert’ daran messen,
wie grol3 diese Distanz ist (Mertens, Lang 1991, Mi@uerungen bergen also die ,,Gefahr,
dass das berufliche Selbstbild der Betroffenenrtigahtigt wird* (Neubauer, Rosemann
2006, 151). Dieser Gefahr versuchen sie zu entgehdem sie mit Widerstand auf Ver-

anderungen reagieren, die dem eigenen Selbstbiddetaufen. Personen etwa, die ein
Bild eigener Uberlegenheit aufrecht erhalten wqlleagieren haufig zynisch auf Neue-
rungen, die nicht von ihnen ausgehen, und versutiteAnsehen zu erh6hen, indem sie

die Person, von der die Veranderung ausgeht, gechgtzen (Sievers 2009, 168; Zand

*% Siehe 3.2.
%9 Gemeint ist hier der Vorgesetzte der FilhrungskiaftAbteilung.
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1997, 43). Wie bereits im Kapitel 4.3 angefuhrtelsen Personen mit einem derartigen
Selbstbild eher nach Autonomie. Daher widersetmesish Verdnderungen, die ihren Ent-
scheidungsbereich einschranken (Conway, Monks 2041;, Neubauer, Rosemann 2006,
90; Balogun 2003, 70; Buschmeier 1995, 87). Wenmiiigskrafte beispielsweise Aufga-
ben im Team neu verteilen und damit einigen Mitaeblnnen weniger Macht zuteil wer-

den lassen, konnten jene Mitarbeiterinnen, die geamMacht inne haben, neidisch reagie-
ren und/oder ihre ,Machtlosigkeit als Diskriminiagf (Paris 2005, 23) ansehen und auf

diese Entscheidung mit Aggression und Widerstamda@ten.

Zumal jeder ,Mensch versucht, ein Unternehmen undreArbeitsplatz zu finden, der zu
seinen bewuf3ten und unbewuf3ten Winschen und Besl@mn pal3t® (Mertens, Lang
1991, 47), kénnen berufliche Veranderungen auch ¥Yartust bewahrter psychologischer
Bewaltigungsmechanismen fuhren und die Betroffeimerine Krise stirzen (ebd.). Da
Personen versuchen, Verluste und Angste zu vermgigisten sie Widerstand gegen Ver-
anderungen, die dies hervorrufen kdnnen. Fuhruagsksollten die betroffenen Mitarbei-
terinnen dabei unterstitzen, diese Widerstandesmidltigen, was voraussetzt vorab eige-
ne Angste und Widerstande zu erkennen und abzub@@mmway; Monks 2011, 194ff.;
Balogun 2003, 76; Mertens, Lang 1991, 83ff.). Didiingskraft muss daher ihre eigenen
.Entscheidungen auf deren rationalen und emotion&mtergrund hin reflektieren und
sich somit der Beweggrinde, die [...] hinter eigertdmmdeln stehen, bewusst" (Kauschke
2010, 191) werden, um eigene Widerstande zu vesneidusatzlich muss sie sich be-
wusst halten, dass auch hinter Handlungen ihregagetzten und ihrer Mitarbeiterinnen
derartige Beweggrunde stehen kénnen und diesadolgbenso Resistenzen gegen Ent-
scheidungen und Vorschlage der Fuhrungskraft hiatienen. Die besondere Herausforde-
rung besteht hierbei, dass die Fihrungskraft kantizipieren kann, ,welche Vorschlage
und Entscheidungen bei anderen Individuen diesesténgnd Widerstande auslosen kon-
nen, da nicht immer ersichtlich ist, welche Resseunrden betreffenden Individuen beson-

ders wichtig und damit verteidigungswert erscheih@bd., 190).

5.3. Zusammenfassung

Das Arbeiten in Organisationen zeichnet sich alsaldeinen ,Mangel an Kontinuitat, die

Notwendigkeit, flexibel zu sein und ein Zustand Hentingenz* (Mersshy 2009, 148) aus.
Dies ruft bei den Mitgliedern Angste und Widerstérakrvor, mit denen sie teilweise erst
umzugehen lernen missen. Fiihrungskrafte missedissér Angste bewusst werden, um

Widerstande gegen Entscheidungen bei sich sellistien unterstellten Mitarbeiterinnen
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bewaltigen zu kénnen und sie zur Umsetzung vondaetdungen motivieren zu kdénnen.
Zudem sollen sie die Gefuhrten dazu ermutigen,neigdeen vorzubringen, um die An-
passungsfahigkeit des Arbeitsbereiches und der Miya@f#on zu unterstitzen. Dadurch
werden Entscheidungen zu kollektiven Produkten Verhandlungen (Kuepers 2011, 27;
Ashforth 1999, 22), was zum einen die Distanz ziescder Fuhrungskraft und den Ge-
fuhrten vermindeff und zum anderen die Selbstachtung der Gefiihreégest™.

Die Implementierung von Entscheidungen und das ristitizen der Adaptabilitat der Or-
ganisation sind dabei nur zwei Funktionen, die @@hrungskraft erfullen muss
(Wooldridge et al. 2008, 1195ff.; Bryant, Stensak&d01, 356ff.; Floyd, Lane 2000,
154ff.). Die allein oder im Arbeitsbereich geneteer Ideen missen auch dem Vorgesetz-
ten ,verkauft’ werden, ebenso wie die Fuhrungskdaith Geflihrten Entscheidungen nahe

bringen muss (ebd.).

%0 Siehe 4.3
®1 Siehe 3.3.3



6. Methodische Vorgehensweise

Im Hinblick auf die intersubjektive Nachvollziehlait ist eine genau Dokumentation des
gesamten Forschungsvorgehens unerlasslich (St20ik& 324; Mayring 2002, 144). Dies
ist insbesondere im Bereich der qualitativen Faraghder Fall, da sich hier das Vorgehen
durch mehr Gegenstandsbezogenheit und geringeard&tisierung als bei Verwendung
quantitativer Verfahren auszeichnet (Mayring 200%). Die genaue Darlegung des For-
schungsprozesses ermdglich es dem Rezipientert gallesner Einschatzung hinsichtlich
der Angemessenheit der gewahlten Methode(n) undKdeektheit deren Durchfiihrung
sowie die dadurch erhaltenen Erkenntnisse zu gefafigerkens 2010, 286; Steinke 2010,
324). Ziel dieses Kaptitels ist es deshalb die Nathiehbarkeit des Forschungsprozesses
zu ermoglichen.

Die Entscheidung fur eine Forschungsmethode bdratdits auf Annahmen lber deren
Sinnhaftigkeit im Kontext der zu untersuchendensEbungsfrage. Daher erfolgt zu Be-
ginn die Begrindung fur die Wahl der qualitativerethbdik. Anschliel3end werden in
einem zweiten Unterkapitel die verwendete Erhebomegisode inklusive des Erhebungs-
kontextes und der Datenaufbereitung sowie die Grifid dieses Vorgehen dargestellt.
Das abschlieRende dritte Unterkapitel dient derubwdntation und der Argumentation fir

die gewahlte Auswertungsstrategie.

6.1. Qualitative Forschung als Methodologie der Wahl

Die im Zuge der Einleitung generierten Forschuraggfn ,Mit welchen Herausforderun-
gen sehen sich Fuhrungskréfte in ,Sandwichpositibimeihrer Rolle als Fiuhrender und
gleichzeitig Gefuhrter konfrontiert?“ und ,Inwiefesehen sie diese Herausforderungen als
Belastung oder als Chance?* zielen darauf ab, ulgjeldive Erleben der betroffenen Per-
sonen zu erfahren. Wie die Fuhrungskrafte ihreaBita deuten, ist entscheidend fir die
personlichen Erfahrungen, die sie in Ausibung iférgkeit machen. Dieser Begebenheit
wird qualitative Forschung insofern gerecht, akssdidem interpretativen Paradigma folgt,
dass soziale Wirklichkeit in Interaktion mit anderdurch gemeinsame Deutungen hervor-
gebracht wird (Flick et al. 2010, 20; Lamnek 2085). Qualitative Forschung verfolgt den
Anspruch die subjektiven Sichtweisen und Bedeutzngeisungen von Personen zu ver-
stehen und zu rekonsturieren (Flick 2010, 85; Hitlal. 2010, 20ff.; Froschauer, Lueger
2003, 17). Da sichtbare Handlungen von verschiad@®sgsonen mit jeweils anderen Be-

deutungen versehen werden kénnen und somit deresnen Handlung nicht unmittelbar
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beobachtbar ist, erfolgt die ErschlieRung von Béaategen indirekt Gber einen Interpretati-
onsvorgang (Brisemeister 2008, 20; Froschauer, dru2g03, 191; Mayring 2002, 22).
Dieser Tatsache soll durch das Prinzip der OffdnRechnung getragen werden, indem
keine vorgefassten Hypothesen an den Untersucheggegtand herangetragen, sondern
erst im Zuge des Forschungsprozesses generierewdgkdick 2010, 124; Lamnek 2005,
21; Meinefeld 2010, 266; Froschauer, Lueger 2003 Mayring 2002, 28). Dies bedeutet
nicht, dass das Vorwissen des Forschers kompl8&rauvor gelassen wird. Theoretische
Vorkenntnisse Uber den interessierenden Gegenslieneén der Konzeption der eigenen
Untersuchung und der Strukturierung von Beobaclgnnmd Deutungsprozessen (Steinke
2010, 324f.; Brusemeister 2008, 25). Die mit H¥fen Forschung gewonnenen theoreti-
schen Ergebnisse werden schlief3lich in den beveitsandenen ,Kanon von Theorien®

eingeordnet oder vergrofRern diesen (Brisemeists, Z5).

»S0 sieht sich der Forscher, dem Anspruch geméaf®memgenommen den Forschungsge-
genstand zu erfassen, aber dennoch dem Ansprugeseigt, seine angesammelten wis-
senschatftlichen Theorien fruchtbar machen zu wpléne Doppelnatur, die er in ver-
schiedenen Phasen des Forschungsprozesses zuklieivein meint: In der Erhebungs-
phase ist er derjenige, der den Standpunkt desag&fn einnehmen kdnnen soll, in der

Auswertungsphase sichtet er das Material mithéfieer Theorien (Witzel 1982, 68f.).

Da das Ergebnis von Interpretationen immer auch Vamverstandnis des Forschers be-
einflusst ist, muss dieses bestandig reflektiedt (mum Zweck der Nachvollziehbarkeit der
Ergebnisse) expliziert werden (Meinefeld 2010, 27Mayring 2002, 29f.). Dieser Zweck

wurde mit der Darstellung des theoretischen Kometexter Forschungsfragen im vorange-

gangenen Abschnitt der Diplomarbeit erfullt.

Da auch innerhalb der qualitativen Forschung kehestliches theoretisches und metho-
disches Verstandnis vorherrscht, sondern verschee@f®rschungsansatze, die sich nach
Flick et al. (2010, 19) ,zu drei Hauptlinien zusaemfassen“ lasséh bedarf es auch in
diesem Fall der Darlegung der im Rahmen dieserifgasvahlten theoretischen Position.

Aufgrund des Fokus des Symbolischen Interaktion&fnund der Phanomenolo§feauf

%2 Diese theoretischen Positionen haben ihre Verankgerstens in der Phanomenologie und dem symboli-
schen Interaktionismus, zweitens in der Ethnomadtogge und dem Konstruktivismus und drittens in der
Psychoanalyse und dem genetischen Strukturalishtick €t al. 2010, 18; Flick 2010, 81f.).

%3 Die Theorie des Symbolischen Interaktionismus gelron aus, dass: Menschen ,auf der Grundlage von
Bedeutungen®, die in sozialen Interaktionen entstehandeln (Denzin 2010, 138f.). Diese Bedeutungen
finden sich auch in den ,narrativen Reprasentatibder Interaktionspartner wieder (ebd., 146).
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die ,subjektiven Bedeutungen und individuellen Suschreibungen® (Flick et al. 2010,
18) erscheint der darauf basierende Forschungzamsatinblick auf die Fragestellung,
welche Aufgaben Fuhrungskrafte in der Sandwichposils herausfordernd erachten und
inwieweit dies als belastend oder als forderlich die eigene Entwicklung interpretiert
wird, als geeigneter theoretischer Bezugspunkifdaen- sowie narrative Interviews die-
nen im Rahmen dieser Forschungsperspektive alsddethzur Datenerhebung.

»Im Zentrum qualitativer Interviews steht die Frages die befragten Personen flr rele-
vant erachten* (Froschauer, Lueger 2003, 16). [@aEdmittlung der ,subjektive[n] Sicht-
weise von Akteuren“ (Bortz, Déring 2006, 308) imkike qualitativer Interviews steht,
wird auch der Gesprachsverlauf starker durch dieagte Person als durch den Intervie-
wer ,gesteuert und gestaltet® (ebd.). Die freieilAdation von ,Ansichten und Erfahrun-
gen“ der Befragten ist in Leitfadeninterviews (odeich teilstandardisierte Interviews ge-
nannt) durch ein offenes Antwortformat gewéhrlaigkdopf 1995, 177). Es besteht dabei
die Mdglichkeit, im Verlauf des Interviews neu aafende Fragen in den Leitfaden aufzu-
nehmen oder im Rahmen der Auswertung neue Thendenbgi der Leitfadenerstellung
nicht antizipiert wurden“ (Bortz, Doring 2006, 314erauszufiltern. Gleichzeitig werden
durch die Nutzung des Leitfadens Interviews vedfjlear, da dieser als ,ein Gerist fur
Datenerhebung und Datenanalyse® (Bortz, Déring 26Q8; Mayring 2002, 70) dient.
Beim narrativen Interview soll der Befragte zumidreErzahlen eigener Geschichten aus
seinem Leben animiert werden (Hopf 2010, 355; May&002, 72; Witzel 1982, 47). Der
Forscher entwickelt sein theoretisches Konzeptarsand der AuRerungen des Interview-
ten und geht daher ohne theoretisches Vorwissdieiirhebungssituation (Lamnek 2005,
364). Er nimmt wéahrend des Erzadhlens die Rolle al#merksamen Zuhérers ein und
greift nur in die Erzéhlung ein, um den roten Fadangewahrleisten (Hopf 2010, 356;
Atteslander 2008, 133; Mayring 2002, ?3)Durch die ,Zugzwange des Erzahlschemas®
(Witzel 1982, 47) erschliel3en sich dem Intervieygeibjektive Bedeutungsstrukturen®, die
durch systematisches Abfragen verborgen bleibenevii(Mayring 2002, 72).

Einen Kompromiss ,zwischen leitfadenorientiertendunarrativen Gespréachsformen”
(Hopf 1995, 178) stellt das problemzentrierte miw dar, welches zur Datensammlung
in dieser Forschungsarbeit verwendet wurde. Dayefadle Abschnitt dient der Darlegung
dieser Erhebungsmethode sowie der Argumentatioddssen Verwendung.

% phanomenologie versucht durch ErschlieBung ddelgisen Sinnes von Handlungen soziale Phdnomene
zu erklaren (Hitzler, Eberle 2010, 110ff.).

% Erst nach Beendigung der Erzéhlung durch denvieeten erfragt der Interviewer — wiederum anhand
offener, zur freien Narration anregenden Fragefdisrungen - unklar gebliebene oder unzureichendeus
fuhrte Inhalte der Erzahlung (Mayring 2002, 74; X§1t1982 , 48).
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6.2. Datenerhebung

Die Brauchbarkeit der Daten zur Beantwortung des€mungsfrage hangt sowohl von der
Zweckmaligkeit des angewandten Erhebungsinstruseadte auch von der konkreten
Ausgestaltung des Erhebungsprozesses ab. Daheamgathlie3end an die Vorstellung des
problemzentrierten Interviews als Methode zur Datkabung der Kontext der Erhebungs-

situation geschildert.

6.2.1. Das Problemzentrierte Interview als Erhebungsmethod

Beim problemzentrierten Interview handelt es sioh aine offene, teilstrukturierte Befra-

gungsmethode (Mayring 2002, 67) in der sich dieeBumg als ein ,induktiv-deduktives

Wechselverhaltnis* (Witzel 2000, 0.S.) gestalteie Befragten werden zum freien Erzah-
len angeregt, um deren subjektiven Sichtweisenrfahien und gleichzeitig erfolgt die

Zentrierung des Gespréches auf eine bestimmte éinslbéllung durch den Interviewleit-

faden (Mayring 2002, 69). Der Interviewleitfadenravauf Basis des vor der Erhebung
gesammelten Wissens uber die Problemstellung ¢etstmld dient wahrend des Interviews
als ,Orientierungsrahmen bzw. Gedachtnisstitze t£&¥i1982, 90) sowie der Anregung
des Befragten zur Differenzierung bereits angesmoer Thematiken oder Anfiihrung
neuer Inhalte (Mayring 2002, 671ff.; Witzel 1982ff60

»Aufgrund ihres Hintergrundwissens sind sie [dierBther, Anm. d. Verf.] zum einen eher
in der Lage, die in die Form von Kiirzeln, Stereetypund Widerspriichen gekleideten
Selbstverstandlichkeiten des Alltags zu entdeckenzu einer detaillierteren Explikation

zu Uberfihren. Des Weiteren konnen, z.B. vom ieteten ausgelassene Themenbereich,

begriindete Vermutungen in Fragen umgesetzt ... wefdétzel 1982, 93).

Das Vorwissen hat folglich den Zweck, die Ausfilgen des Befragten ,verstehend
nachzuvollziehen* sowie Nachfragen zu formulieneird aber zur Vermeidung von Sug-
gestionen im Interview nicht expliziert (Lamnek 30@68; Witzel 2000, 0.S.). Gleichzei-
tig wird das Vorwissen anhand der Explikationen Bezahlenden tberprift und gegebe-
nenfalls modifiziert (Lamnek 2005, 364ff.; Witzed82, 69ff.). Dieses Wechselspiel ,,zwi-
schen bestehendem und zu ermittelnden Wissen“apmgh auch in der ,Verschrankung
von erzahlungs- und verstandisgenerierenden” Konkatiansstrategien wieder (Witzel
1982, 92). Erstgenannte Strategien werden sofo@esprachsbeginn eingesetzt. Eine auf

das Problem zentrierte, offen formulierte Einstiegge soll den Befragten zu freien Narra-
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tionen anregen (Witzel 2000, 0.S.; Witzel 1982, #G)schlieRend dienen erzahlungsgene-
rierende ,allgemeine Sondierungen’ dazu (dem Rpider Induktion folgend), den Befrag-
ten zur Vertiefung seiner Ausfilhrungen anzuregeatem etwa Erfahrungsbeispiele erfragt
werden (Lamnek 2005, 365; Witzel 2000, o.S.; Witze82, 98). Unklar gebliebene Sach-
verhalte werden anhand verstandnisgenerierendeeifsgcher Sondierungen’ durch Zu-
riickspiegelung (dem Befragen werden Interpretatiorsghlage seiner Aulzerungen gege-
ben, die er korrigieren kann), Verstandnisfraged #onfrontationen (dienen beide der
Thematisierung widersprichlicher und ausweichemdgikationen) konkretisiert (Lam-
nek 2005, 365f.; Witzel 2000, 0.S.; Witzel 19820fl)) Decken die durch diese Strategien
angeregten Erzadhlsequenzen nicht alle im Leitfadermerkten Themenbereiche ab,
kommen (h&aufig am Ende des Interviews) ad-hoc-Fragen Einsatz (Lamnek 2005, 366;
Witzel 2000, 0.S.; Witzel 1982, 106).

Da das in dieser Diplomarbeit verfolgte Forschumgsesse nicht auf die Exploration ei-
ner bisweilen unerforschten Thematik abzielt, som@eif die Beantwortung einer konkre-
te Fragestellung, zu der bereits Vorkenntnissetieresn, die aber durch die subjektiven
Erfahrungen der Interviewpersonen um neue Aspekteraichert werden sollen, wurde
das problemzentriert Interview als geeignetes umsént zur Datenerhebung erachtet. In
den Kapiteln zwei bis funf wurde das theoretiscloevérstandnis hinsichtlich der Aufga-

ben von Fuhrungskraften in der Sandwich-Positiarbsitet. Daraus wurden finf The-
menkomplexe abgeleitet und auf deren Basis dervieteleittaderR® konzipiert. Jeder

Themenblock wurde durch eine offene, erzahlunsgeamede Frage eingeleitet. Der erste
Themenblock ist im Gegensatz zu den anderen nidheiaen bestimmten Aufgabenbe-
reich der Fuhrungskraft zentriert, sondern gibt defragten Personen die Mdglichkeit,
ihre Perspektive frei auszudricken und folgt saiein Anspruch qualitativer Forschung
nach Gegenstandsangemessenheit (Schirmer 200E€$80)ird dabei allgemein nach den
Aufgaben und dem Arbeitsalltag aus Sicht der inésvten Personen gefragt. Dies zielt
darauf ab die Ausfihrungen der Fihrungskraft nécifiort in eine bestimmte Richtung zu
lenken, sondern zu erfahren, welche Aufgaben diesesich aus als genuin fihrungsspe-
zifisch ansieht. Es erlaubt die Strukturierung hesrviews vollig an die jeweils interview-

te Person abzugeben und unterstreicht deren Riglli&xertin fur ihr Aufgabengebiet,

indem die Forscherin augenscheinlich als Laie giufufbauend auf den Ausflihrungen

der jeweiligen Fuhrungskraft flossen die Inhalte dlerigen vier vertiefenden Themenbl6-

% Der verwendete Interviewleitfaden findet sich imhang.
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cke®” variabel in das Interview ein, indem darauf geectiurde, den Erzéhlfaden der be-
fragten Person — soweit es moglich war — fortzusgm Da die interviewten Personen Un-
terschiede im Hinblick auf Redefreudigkeit zeigtdiente der Leitfaden auch dazu, neue
Gesprachsinhalte durch die Interviewerin vorzusgdra auf diese Weise das Gesprach
aufrecht zu erhalten und zugleich keine relevairibalte zu vergessen. Die das Gespréach
abschlieenden Fragen —nach den HerausforderungerChancen aus Sicht der Fuh-
rungskraft sowie nach ihren Starken und Schwécheplkten zum einen das Gespréach
abrunden und zum anderen zusatzliche oder valiierénformationen zu den bereits er-
zahlten Inhalten liefern.

Dieser offenen Gespréachssituation wurde eine ,\Wagrp-Phase” vorgeschalten, in der
sich die Interviewerin inklusive ihrer Forschundenesses vorstellte, die Bereitwilligkeit
zur Teilnahme am Interview wirdigte und der befagPerson Anonymitat zusicherte.
Weiters wurde den interviewten Personen deutlianaght, dass ihre personliche Erfah-
rung im Fokus des Interesses steht, um die Erwgshaltung der Interviewerin klarzustel-
len (Witzel 1982, 95). Da eine Tonbandgerat zurz&idhnung des Interviews verwendet
wurde, um sich voll und ganz auf das Gesprach sgsitigative und nonverbale Elemente”
(ebd., 91) konzentrieren zu kénnen, wurde das Esténednis der Fihrungskrafte zu des-
sen Anwendung eingeholt. Den befragten Personedenaul3erdem die Mdglichkeit an-
geboten, noch unklare oder sie im Hinblick aufldterviewsituation und den Forschungs-
ablauf interessierende Angelegenheiten, zu bespnecbrundsatzlich wurde dabei darauf
geachtet, eine moglichst angenehme und entspamsigr&hsatmosphére zu schaffen. Zur
Entlastung des Interviews von ,Fragen, die als &Agtwort-Schema aufgebaut sind”
(Witzel 2000, 0.S.) und den ,narrativen Flul3* (VitA982, 90) stéren, wurde ein Kurz-
fragebogen erstellt und nach den einleitenden Worezbal abgefragt. Dieser diente der
Ermittlung des Alters, sowie der Dauer des Innehaldieser Fiuhrungsposition in dem
Unternehmen. Zudem wurde die Primaraufgabe(n) deerblehmens erfragt, sowie der
von der Fuhrungskraft geleiteten VerantwortungsbbreDie Fragen nach dieser Anstel-
lung vorausgegangener Arbeitstatigkeiten sowie ragmm Begebenheiten, wie diese zur

Fuhrungskraft wurde, wurden als Uberleitung zuendhn Interviewsituation verwendet.

Nach Froschauer und Lueger (2003, 63) beginnenef@ffForschungsgesprache ... nicht

mit der ersten Frage, sondern bereits im Vorfeld Rlanung und Kontaktaufnahme; sie

®" Die Inhalte der Themenblécke bezogen sich dawmiefdie Fiihrungskraft sicherstellt, dass ihr Teaen d
gestellten Aufgaben erfiillt, wie Einflussmdglichiei auf die einzelnen hierarchischen Ebenen vesiai,
welche Erwartungen von den diversen Ebenen archibmen herangetragen werden und wie die Umgangs-
formen bzw. das Arbeitsklima aussehen.
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reichen auch nicht blof3 bis zum Gesprachsendegsotis zur abschlieRenden Dokumen-
tation der Gesprachssituation“. Aus diesem Grunddere im folgenden Abschnitt das

Samplingprozedere und der Erstkontakt vorgestdéliischlieBend werden die ersten
Schritte der Datenaufbereitung — die ErstellungRlestskriptes sowie die Transkription —

veranschaulicht.

6.2.2. Fallauswahl und Erstkontakt

Die befragten Personen waren alle in derselbenr@aigon angestellt. Dies wurde damit
begriindet, dass dadurch der in Kapitel 4.2.1 dgeliesEinfluss der Organisationskultur
auf das Denken und Handeln der Organisationsmikgtie und damit auch der Fihrungs-
krafte — Uberprift werden kann. Die gewéhlte Orgatdon zeichnet sich zudem dadurch
aus, dass zwei unvereinbar scheinende AufgaberigebiProduktentwicklung und Kun-
denakquise sowie -beratung — ,unter einem Dachkeimésind und somit dem selben orga-
nisatorischen Kontext unterliegen. Die Fuhrunggkrafbeiten folglich trotz sehr divergie-
render Aufgabenbereiche unter denselben durch djaration bereitgestellten Rahmen-
bedingungen, also dem geltenden Regelwerk sowigrsdren der bereits angesprochenen
Kultur, unbewussten Abwehrkonstellationen. Aufgrudes einheitlichen Kontextes kon-
nen die fuhrungsspezifischen Aufgaben, die mitAlestibung von Fihrung in der Sand-
wich-Position einhergehen, besser herausgearbaitelen und dadurch zumindest in dem
Mal3e auf andere Kontexte Ubertragen werden, saleedort vorherrschende organisatio-
nalen Rahmenbedingungen bekannt sind.

Der Erstkontakt mit der Geschaftsfiihrung wurde (girrOrganisationsmitgliédl herge-
stellt, mit dem bereits Uber langere Zeit eine ggeeiehung bestand. Diese Person erfragte
stellvertretend fur die Forscherin bei der Gesdfidifirung, ob grundsatzlich die Bereit-
schaft bestinde, sich am Forschungsvorhaben zdidee Auf Wunsch der Geschéfts-
fuhrung wurde ihr eine E-Mail mit der konkreten fade (inklusive der Beschreibung der
bendtigten Interviewpartnerinnen) und dem vorl&eriigrorschungskonzept gesandt. Diese
fungierte als Gatekeeper, indem sie die Akquisemdaller Interviewteilnehmer tlbernahm
und deren Kontaktdaten per E-Mail mit der Auffordey and die Forscherin schickte, al-
les weitere mit diesen Personen direkt zu verearbavlit den potentiellen Interviewteil-

nehmern erfolgte ein kurzer InformationsaustausehB+Mail, um diesen ebenfalls das

% Diese Person wies aufgrund ihrer Filhrungspositiatieser Organisation eine gute Passung zum For-
schungsinteresse auf und wurde daher um ein Ptebagw gebeten, um die Eignung des Interviewleitfa
dens zu Uberprifen und ihn gegebenenfalls zu nzoeliéin (Schirmer 2009, 169). Das Interview wurde in
jenem Raum durchgefiihrt, in dem schlussendlichdeerfinf Interviews stattfanden.
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Forschungsvorhaben kurz zu erlautern und offengdfrau klaren. Die Anzahl der Inter-
viepartnerinnen wurde in dieser Phase noch nigherfi sondern angelehnt an Glaser und
Strauss (2008, 69), wurde bis zum Eintreten thswfegr Sattigung neue Personen be-
fragt®® Theoretische Sattigung ist dann erreicht, wennAdwand, zusatzliche Interviews
zu fuhren, groRer ist, als der daraus gewonnenenBtkisgewinn (Froschauer, Lueger
2003, 30). Dieses Kriterium wurde nach der Befrgguon finf Personen erlangt. Bei der
Auswahl dieser Gesprachspartnerinnen wurde gemdafi Benzip des theoretical
samplings darauf geachtet, dass es sich dabei usorfe® handelt, die moglichst unter-
schiedliche Arbeitsbereiche leiten, um eine hoadtlige Variation zum Zweck der Verall-
gemeinerbarkeit zu erreichen (Helfferich 2009, IHdschauer, Lueger 2003, 29). Tabelle
1 bietet einen Uberblick uber das Aufgabengebiet) ¢hr Verantwortungsbereich jeweils
angehort sowie Uber ihre Arbeitstatigkeit, bever Mitglieder jener Organisation wurden,

in der sie zurzeit Verantwortung fur die FihrungWitarbeiterinnen inne haben.

Person| Jahre als Fuh-| Leitet Team im Bereich: Arbeitstatigkeit vor Eintritt in diese
rungskraft: Organisation
11 3+7? Beratung Fuhrungskraft in anderer Organisatio
12 6 Entwicklung ( 4 Teams) Lehrer fur Sportart
13 9 zw. Beratung & Entwicklung Keine Festanstellung
14 3 Beratung (& daneben Pro-Keine Festanstellung
duktmanager)
15 4 Entwicklung — Keine Festanstellung
Vorgesetzter: 12

Tabelle 1: Merkmale der interviewten Fuhrungskréafte

Die Interviews wurden in den Raumlichkeiten der &rigation durchgefiihrt, um nahe an
dem Untersuchungsgegenstand — also der Fuhrungskibfem Arbeitsumfeld — zu sein

(Lamnek 2005, 401; Mayring 2002, 146). WéahrendId&arviews wurde — den Grundsat-
zen qualitativer Interviewfihrung entsprechend # @die Aufrechterhaltung einer ange-
nehmen Gesprachsatmosphére geachtet, die zu faeationen anregt und nur in das
Gesprach eingegriffen, um dieses aufrecht zu endBchirmer 2009, 187; Froschauer,
Lueger 2003, 63). Zudem wurde darauf geachtet,bééagten Person einen moglichst
hohen Grad an Autonomie sowie — durch Einkalkutagmes Zeitpuffers von 30 Minuten

—an Zeit zu geben, um ihre personlichen Erfahrarageschildern.

% Diese Vorgehensweise wurde den potentiellen |ieeqersonen vorab mitgeteilt, mit der Information,
dass womdglich schlussendlich nicht alle befragtes.
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Aufgrund der Flichtigkeit sozialer Interaktionendusomit auch des Interviewgeschehens
ist es erforderlich, die darin gemachten Erfahrmngeglichst genau zu dokumentieren
und in Textform zu bringen, um sie fur eine wissédtliche Analyse nutzbar machen zu
kénnen (Flick 2010, 384; Matt 2010, 580; Kowal, ©fdell 2010, 438; Witzel 1982,
110). Aus diesem Grund werden die mittels Tonbamidemommenen Interviewinhalte
transkribiert sowie unmittelbar nach dem Gesprasbtskripte angefertigt, in denen for-
schungsrelevante Inhalte festgehalten werden. Rde@ung des konkreten Vorgehens bei

dieser schriftlichen Fixierung widmet sich der femgle Abschnitt.

6.2.3. Datenaufbereitung

Die Aufbereitung der im Interview gewonnenen Datiéndie wissenschaftliche Analyse
vollzog sich in zwei Schritten. Erstens wurden ai# dem Tonband aufgezeichneten In-
terviews verschriftlicht, da subjektive Bedeutungamd Sinngebungen nur anhand von
Texten rekonstruiert werden kénnen (Matt 2010, 38i@¢k 2010, 96). Im Hinblick auf die
Fragestellung wurde angelehnt an Flick (2010, 383¥chlossen, das gesamte Interview,
inklusive unvollstandiger Satze und Satzbaufeh&afmriftlich festzuhalten und dabei auf
Bereinigung von Dialekt zu verzichten. Durch diefémtigung kommentierter Transkrip-
te’® sollten neben den verbalen auch méglichst vieletiemalen Gesprachskomponenten
erfasst werden (Brisemeister 2008, 14f.; Mayring22®1). Diese Transkripte beinhalten
neben dem Wortprotokoll zusatzliche Informationdmert sprachliche Auffalligkeiten,
nichtverbale AuRerungen (etwa Lachen oder Rauspe®ilpendehnungen oder -
betonungen, ,gesprachsgenerierende Beitrage* (raoss, Lueger 2003, 224) (wie mhm,
ah etc.), Nebengerausche oder Pausen, sowie welkrkmalen, die flr den interpretati-
ven Prozess von Bedeutung sein konnten (Lamnek, 2008 Bortz, DOring 2006, 312;
Mayring 2002, 92; Witzel 1982, 110).

Der zweite Schritt der Datenaufbereitung erfolgéeelis unmittelbar nach den Interviews
durch die Anfertigung von Postskripten. Diese Géslpsnotizen beinhalten Informationen
Uber den Kontext des jeweiligen Interviews, die erelder Interpretation des Materials
(Flick 2010, 213) auch zur ,spateren Validitatsieilung des Materials” (Bortz, Déring

2006, 311) verwendet werden kann. Da in qualitatiBefragungen die interviewende

O Da es sich bei InterviewauBerungen um ,sehr péchiznDaten” (Bortz, Déring 2006, 313) handelt, die
Lfur Unbefugte unzuganglich aufbewahrt werden“(¢lmdiissen, sind die Transkripte nicht im Anhang vor-
findbar.
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Person sich selbst zum Erhebungsinstrument maaie(Bside 2010, 571; Bortz, Doring
2006, 309), wurden neben den Raumlichkeit, in dsridterview jeweils stattfand, und der
Uhrzeit auch die Gesprachsatmosphare, Gesprachsimoa und nach der Gesprachsauf-
zeichnung sowie ,,Gedanken, Geflihle und Reaktioden Interviewerin] auf den Befrag-
ten" (Lamnek 2005, 367; Bortz, Déring 2006, 309)iern.

Der Erstellung ausfuhrlicher Transkripte und Pagbé& sollen eine zu frihzeitige Selekti-
on des Materials verhindern und zusammen den j@®ailGesprachsprozess moglichst
vollstandig nachvollziehbar machen (Witzel 1982011

6.3. Strategie der Datenauswertung

Witzel (1982; 2000) gibt selbst keine konkreten Albgn zu einer probaten Auswertungs-
methode, ,weil die Gestaltung des Erkenntnisfontisiefs untrennbar mit den inhaltlichen
Anforderungen des Gegenstandes verbunden ist* @Vik882, 108). Auch laut Flick
(2010, 213) ist die Anwendung des Problemzentmelnéerviews nicht an die Auswertung
des dadurch gewonnenen Datenmaterials mittels bastimmten Strategie gebunden. Die
Wahl der Auswertungsmethode richtet sich nach HR&LO, 475) und Schmidt (2010,
447) unter anderem nach der Zielsetzung und degeBtallung der Untersuchung sowie
dem Forschungsansatz. Das forschungsleitende $steredie Herausforderungen mit de-
nen sich Fuhrungskrafte in der Sandwich-Positionflomtiert sehen sowie deren Ein-
schatzung dieser hinsichtlich belastender und Giraeathaltender Elemente zu erfahren —
zielt auf die Exploration der subjektiven Sichtvegisund Deutungen der Befragten ab.
Durch die Anwendung des Problemzentrierten Intevsigvurde das Forschungsgesprach
mittels vorab erstellten Interviewleitfaden auf di¢eressierenden Themenbereiche zent-
riert, wobei durch die Verwendung einer offenengétachnik die befrage Person dazu
angeregt wurde, frei aus deren Erfahrungsscha&zzihlen und somit moglichst vielfalti-
ges sowie neues enthaltendes Datenmaterial zu z8pdn. Sowohl die Fragestellung als
auch die verwendete Erhebungsmethode zeichnemdsich einen explorativen Charakter
aus, der auch in der Auswertung weiterverfolgt wardoll. Aus diesem Grund erscheint
eine induktive Auswertungsmethode gegentuber denlde@n Strukturierung des Daten-
materials anhand vorgefertigter Kategorien angeemess(Schmidt 2010, 474; Witzel
1982, 108).

Das in dieser Forschungsarbeit verfolgte Ziel estecht nur darin, Aussagen uber den
einzelnen Fall zu machen, sondern anhand der uctegen Fallen zum Zweck der Genera-
lisierbarkeit ,[K]ollektiv geteilte Sichtweisen, Daings- und Handlungstypen“ (Lamnek
2005, 185) aufzufinden, die — im Fall dieser Dipdobeit — fur FUhrungskrafte in der
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Sandwich-Position typisch sind (ebd., 183ff.; Aliesler 2008, 184). Im Hinblick auf die-
se Zielsetzung in Kombination mit dem Anspruch, Basenmaterial explorativ durch in-
duktive Kategorienbildung zu analysieren und dabei subjektiven Deutungen der Be-
fragten zu rekonstruieren, erscheint die Qualigativhaltsanalyse nach Mayring — genau
gesagt die Nutzung der zusammenfassenden Inhditsaraur induktiven Kategorienbil-
dung — als geeignete Methode der Datenauswertdnay 4 1f.; Mayring 2010, 472; 2002,
115; 1995, 213). Ziel der zusammenfassenden Iamalgse ,ist es, das Material so zu
reduzieren, dass die wesentlichen Inhalte erhditeiben, durch Abstraktion ein Uber-
schaubares Korpus zu schaffen, das immer noch lgiilcAdes Grundmaterials ist* (May-
ring 2002, 115). Aufgrund der im theoretischen Higtund immer wieder vorfindbaren
Hinweise, dass unbewusste Prozesse den Arbeitsathta Flihrungskréaften beeinflussen,
wurde die Kombination dieser Auswertungstechnik BEld@menten der Tiefenhermeneutik
als sinnvoll erachtet. Die Tiefenhermeneutik getah aus, dass ,sich die Bedeutung von
Interaktionen in der Spannung zwischen einem mstaifeund einem latenten Sinn entfal-
tet” (Ko6nig, 2010, 557). ,Es geht um die Anerkenguginereigenstandigen Sinnebene
unterhalb der bedeutungsgenerierenden Sinnebeaehipher Symbolik* (Lorenzer 1988,
29; Hervorhebung im Original). Durch Anwendung gsyanalytischer Mittel wird ver-
sucht ,die unbewul3te Bedeutung des Textes” (Lomreh288, 26) bzw. den ,vom Text-
produzent verdrangte Sinn* (Mayring 2002, 126) lkelis€en. Dieser latente Sinn ,kann
nicht direkt erfal3t werden, es muf3 sich in ,Abkémmgen’ zeigen“ (Lorenzer 2002, 70f.).
Er wird indirekt Uber das Wirken von irritierendend inkonsistenten Textstellen sowie
grammatikalischen Regelverletzungen auf das eigeleben des Interpreten erschlossen
(Konig 2010, 556ff.; Mayring 2002, 127f.; Haubl 28223).

Zum Zweck der Auswertung der Einzelinterviews wufd&gendes Auswertungsraster

erstellt:
Fra- | Paraphrase,| Generalisierung | Reduktion Zusatzlich Auf-| Interpretati-
ge Zitate falliges on

Das konkrete Vorgehen orientiert sich am Vorschag Lamnek (2005, 402ff.) und ges-
taltete sich derart, dass jedes Interview zuerstedn ausgewertet wurde und erst in einem
letzten Auswertungsschritt fallibergreifende Analysvorgenommen wurden. Durch
mehrmaliges, intensives Lesen wurden fir jedesVi@e alle als — im weitesten Sinne —

fur die Fragestellungen relevant erscheinenden €hemotiert.”* Dem Prinzip der Offen-

" Jede sinnthaltige Texteinheit konnte somit ,alsprigung fir eine Kategorie genommen werden“ (Lam-
nek 2005, 59), wobei die Analyseeinheit das jegeilnterview war.
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heit folgend, wurden dabei darauf geachtet, niché JFormulierung aus den gestellten
Fragen zu ubernehmen® (Schmidt 2010, 449), sonslemsprachlich an den die Formulie-
rungen der befragten Person zu orientieren unchdgegriffe zu tbernehmen. Einige die-
ser Textstellen wurden, einer Regel der zusammeerfiaen Inhaltsanalyse nach Mayring
entsprechend, paraphrasiert (Bortz, Déring 206, 83hnek 2005, 520; Mayring 1995,
211), andere Passagen zum Zweck der tiefenhermsecieent Analyse zitiert, wenn diese
sprachliche Aufféalligkeiten oder andere irritierenderkmale enthielten (Konig 2010,
556ff.; Mayring 2002, 127f). Durch das wiederhpliatensive Lesen der einzelnen
Transkripte sollte sicher gestellt werden, dassipassagen nicht vorschnell eigenen Fra-
gestellungen zugeordnet* (Schmidt 2010, 448) odersehen werden. Diese Gefahr be-
steht, da sich zu einer Thematik relevante Texestelicht immer im Kontext der zu dieser
gestellten Frage befinden, sondern die befragtesoRen mit der Zeit Aspekte genauer
oder erst im Kontext einer anderen Frage ausfihren.

Im né&chsten Schritt wurden, dem Ablaufmodell desaromenfassenden Inhaltsanalyse
folgend, die notierten Texteinheiten durch Gensmaung abstrahiert und im anschliel3en-
den Schritt der Reduktiéhwurden Generalisierungen gleicher oder ahnlichedeBitung
Zzu einer sowie mehrere Aussagen zu einer Themasikmmengefasst (Bortz, Doring
2006, 332; Lamnek 2005, 520f.; Mayring 2002, 96 313, 211). Ergebnis der Reduktion
waren Kategorien, die die in dem jeweiligen Intewivorkommenden Inhalte kurz und

bindig zusammenfassten.

Die anschlielenden Auswertungsschritte wurden gesaei mit einer zweiten Person
durchgeflihrt, da diese aufgrund ihres differentemwéssens zu anderen Interpretationen
und Deutungen kommen kann (Bortz, Déring 2006, 33bschauer, Lueger 2003, 167).
Durch auftretende Meinungsverschiedenheiten windAggumentationsdruck erzeugt und
Interpretationsalternativen generiert (ebd.).

Beide Personen lasen separat neben den jeweilggskApten zu den Interviews die ein-
zelnen Transkripte nochmals zeilenweise, um auctidigkeiten, die sich nicht auf In-
halte, die zur Fragestellung passen, in die tiefemeneutisch Analyse mit ein zu beziehen
sowie den ersten Schritt der Paraphrasierung utadiagh hinsichtlich Ubersehener Text-
stellen zu Uberprifen. Alle aufgefundenen Inkoesisén, Briche, sowie auf andere Weise

irritierende Textstellen oder Verhaltensweisen éadfalligkeiten der Sprache, die ,Zu-

2 Die Schritte der ersten und zweiten Reduktion warith einem Auswertungsschritt vollzogen.
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gang zu einer latenten Sinnebene eréffneten” (K&0IO, 563; Schirmer 2009, 225) wur-
den in einer weiteren Spalte des Auswertungsragegrserkt.

.Nicht nur zeigt sich hier der Gegensatz zweier iBasen (der im Text vertretenen und
der an den Text herangetragenen), nicht nur bright im Text eine Widerspruch als Un-
gereimtheit, die von einer strengeren Logik zu iigesm ware, auf, vielmehr erschlief3t
sich im Bruch der Zugang ...[zu einer] ,Vertikaleledausdricklich aus der Sinnebene, in
der der Text Ublicherweise gelesen wird, heraudfuhd in eine neue, im Text wirksam
angelegte aber verborgene Bedeutungsebene ¢ffaehtan den verstandigen Sinn des
Textes ... die manifeste Bedeutungsebene, so geéitjeser in der Tiefe liegenden ... um

den latenten, den verborgen-unbewuf3ten Sinn deéesTékorenzer 2006, 183f.).

Diese Irritationen wurden im Zuge des ,szenischemsteheng?® zuerst hinsichtlich ihrer
Ahnlichkeit und Unterschiede miteinander verglicheum Gleichférmigkeiten, Muster®
(Mayring 2002, 128) und erste Erklarungen fir deferfitreten zu finden (Kénig 2010,
564). Weiters wurde ,[d]as szenische Geflige degeBex. Uber die Wirkung auf die In-
terpreten” erschlossen, indem die durch Ubertragamgebote des Textes ausgeldsten Ge-
genubertragungen analysiert wurden (Haubl 1995). 22 Ergebnisse aller vorausge-
gangenen Auswertungsschritte wurden schlie3liciRahmen des tiefenhermeneutischen
Verstehens herangezogen, um ,Abwehrfiguren’ zu rerka (Mayring 2002, 128). Ziel
war es, verdrangte Sinngehalte sowie den ZweckNuriden ihrer Verdrangung zu rekon-
struieren und durch Ruckgriff auf den theoretiscHamtergrund zu verstehen (ebd.; Kdnig
2010, 565). Die Ergebnisse dieser Auswertungspivasgen wiederum in einer Interpreta-
tionsgruppe diskutiert um einseitige Deutungen eumeiden.

Um schliel3lich ,zu allgemeineren (theoretischenkelntnissen zu gelangen® (Lamnek
2005, 404) wurden in einem abschlieRenden Analysisalle Einzelfallanalysen mitein-
ander verglichen und hinsichtlich Gemeinsamkeitad Wnterschiede untersucht. Dabei
wurde darauf geachtet, sich an den bereits in depeEallanalysen gefundenen Katego-
rien zu konzentrieren und nur bei zu wenigen thesmieen Parallelen induktiv neue Kate-

gorien zu generieren.

3 Szene meint eine dramatische Realitat, die alsvsille Realitat begriffen werden ... kann, sobald ih
,Sinn’ bewuR3t gemacht wird. Szenisches Versteheimtndementsprechend ein Verstehen, das tGber das
Erfassen der konkreten Szene die darin enthalfaraise Struktur begreift” (Lorenzer 1973, 171).
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7. Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

Dieses Kapitel dient der Darstellung der Ergebnisée durch die Datenanalyse mittels
einer Kombination aus der qualitativen Inhaltsasalgach Mayring und der Tiefenherme-
neutik gewonnen wurden. Aus dieser Analyse restetiesieben Aufgabengebiete von
Fuhrungskraften, die je spezifische Anforderungersie stellen, sowie Annahmen tber
die Organisationskultur. Da die Organisationsku#ur Machtfaktor ist, der auf die Fuh-
rungskraft einwirkt (siehe 4.2.1), beschéaftigerhsilas erste Unterkaptitel mit der Kultur
der Organisation. Wie in Kapitel 6.2.2 bereits diige wurde, sind die interviewten Fih-
rungskrafte alle in derselben Organisation angéstehs damit begriindet wurde, dass
dadurch Einblicke méglich werden, welchen Einflaes Organisationskultur auf die Er-
fullung von Fuhrungsaufgaben hat. In den anschhid@e Unterkapiteln 2 bis 8 werden
schlie3lich die Ergebnisse zu den einzelnen Aufggbkieten prasentiert. Diese wurden
anhand des in Kapitel 2 bis 5 dargestellten thesmtetn Vorwissens sowie hinsichtlich der
Erkenntnisse, die Uber die Organisationskultur gérnavurden, interpretiert. Es wird auf-
gezeigt, mit welchen Herausforderungen sich die riridskrafte aufgrund der
.verantwortung fur die Aufgabenerfillung durch darferantwortungsbereich®, dem
,umgang mit Einfluss und Abhéangigkeit*, dem ,ndiv€llen Eingehen“ auf die
Mitarbeiterlnnen, dem ,Herstellen adaquater Nahe istanz“, der ,Regulation des
Arbeitsklimas*, der ,Ermdglichung von Wachstum uAdpassung der Organisation* und

der ,Kooperation* konfrontiert sehen.

7.1. Annahmen Uber die Organisationskultur

Da eine Organisationskulturanalyse aufgrund deBegrcdAufwandes, der damit verbunden
ware, im Rahmen dieser Forschungsarbeit nicht midghar, konnen keine konkreten
Aussagen uber die Kultur der Organisation, in derigterviewten Personen arbeiten, ge-
troffen werden. Nachdem die Organisationskultuo@dEinfluss auf die Art der Mitarbei-
terinnenfiihrung nimmt (siehe 4.2.1), wird hier wetst, zumindest einige Annahmen Uber
kulturelle Elemente anhand der Aussagen der irgeein Personen und den Beobachtun-

gen der Forscherin — die sie vor und nach denvig&s gemacht hat — zu treffen.

7.1.1. Alle Organisationsmitglieder sollen sich wohl fiinle

Auf dem Strategieposter, welches an der Wand inBl@moraumlichkeiten hangt, finden

sich unter dem Punkt ,Werte’ unter anderem die Agses,Alle [Organisations-] Mitar-
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beiter sind Leistungstragéund ,Wir pflegen eine offene Kultur und vertrauen eiratid
Alle Organisationsmitglieder werden also als eintwaler Bestandteil der Organisation
betrachtet, denen Vertrauen entgegengebracht widddie einen Beitrag zum Erfolg der
Organisation erbringen. Die ,offene Kultur* zeigtls den interviewten Fuhrungskraften
folgend darin, dass es ,normal’ ist, abweichendsiéinten und missfallende Angelegen-
heiten mitzuteilen und sie nicht ,hineinzufressdid: F34), wodurch Konflikte gelost

werden kénnen und den Arbeitsalltag nicht beeihtigen (12: F33; 14: F34):

,und dank der Kultuur is das, gibt's zwar Konfliki@ber die beeintrachtigen den Arbeitsalltag nigh2"
F33)

Weiters geben diese an, mehr oder weniger prividtariakt zu den Organisationskolle-
glnnen zu pflegen (12: F17, 24, 25, 26; 13: F36; F20; 15: F20, 22, 34). Gemal Inter-
viewten 1 sei dies in der Organisation sogar ,ewteeisgepragt” (I11: F 20).

Usus im Unternehmen: ,Trainingsabenden aahh Abeadetaltungen, sei's jetzt aah auf ein Bier gemein-
sam zu gehen, personliche Feste gemeinsam zu,f@8eburtstage, Hochzeiten, Geburten® ist ,extrers-au
gepragt” (11: F20)

Die Forscherin konnte zudem beobachten, dass seclOdyanisationsmitglieder zu ge-
meinsamen Freizeitaktivitditen (etwa Sport, Musikwstaltung oder ,Feierabendbier’)
verabredeten oder dazu aufbrachen sowie Gespréargpérsoénliche Erlebnisse und Be-

findlichkeiten fuhrten.

Ein offener und beinahe freundschaftlicher Umgarigimander scheint also Teil der Or-
ganisationskultur zu sein. Die Organisationsmitigiesollen sich am Arbeitsplatz wertge-
schatzt und wohl fuhlen.

Darauf, dass sich die Mitarbeiterinnen ,wohl fuhlsallen und ihnen die Arbeitstatigkeit
maoglichst angenehm gemacht werden soll, deutet digcAussage von Interviewten 1 hin,
dass unliebsame Aufgaben so weit als moglich vetemaeverden, auch wenn das nicht nur

Vorteile mit sich bringt:

.eine der Folgen, dass wir Aufgaben, die jetzt llgeaneinen Kontext vielleicht nicht so geliebt sir@h als
Unternehmen versuchen zu vermeiden, ist da vibliecich ein [Unternehmens] -Leiden in Summe. Das
fuhrt namlich auch dazu, dass wir bestimmte DingeneNICHT haben, ja (.). Ich will nicht beurteilest
das positiv ist oder negativ aah. Arbeitszeitautzeungen und so weiter gibt es, kontrolliert werden(.)
eigentlich nur in die Richtung, ob diie Ubertragénggabe erledigt ist aaah. Welche Zeit dann dafiir
wendig war oder @hnliches, das sind so Themen(gjisagen wir, sind schwach ausgeprégt, ja (9.dainn
wahrscheinlich in eine Richtung geht, wo man sagass: das is vielleicht nicht so gewollt. Aber jetoti-
vationstechnisch ah sind das vielleicht die nichsgannenden Aufgaben, aber ja, wie gesagt (.1)F@6)



Auch die Forscherin empfand den Aufenthalt in demoBumlichkeiten als angenehm,
kam sich willkommen vor und hatte keine Bedenkeh g1 die Kiiche oder zur Toilette zu
begeben. Vor den ersten beiden Interviews wurdenvidhrend der Wartezeit sofort ein
Kaffee und Getranke angeboten. Dass dies danabhmihr der Fall war, wurde nicht als

unangenehm erlebt, sondern sie hatte das Gefthlsslbst bedienen zu dirfen.

7.1.2. Fuhrung ist eine Notwendigkeit zum Zweck der Awdgalfillung

Einer der Werte am Strategieposter besMir sind dezentral organisiert’ Eine ahnliche
Aussage, steht auch unter dem Punkt ,Strategiéviit Linseren dezentralen, profitablen
Operativen sind wir nahe am KunderZudem wurde trotzt intensiver Recherchen im In-
ternet weder ein Organigramm gefunden noch Infdonanh, die angeben, wer die Leiter
der einzelnen Arbeitsbereiche sind. Mitarbeiterhfiilarung durfte folglich in der Organi-
sation kein Thema von grof3er Relevanz sein, wié algende Aussagen sowie Beobach-

tungen und Gegenibertragungsreaktionen der Forsdiedegen:

» Interviewter 3 erweckt den Eindruck, als sei es ianangenehm, explizit in seiner
Fuhrungsrolle angesprochen zu werden, da er alfrdige welche Unterschiede er fir
sich selbst als Fuhrungskraft im Gegensatz zurdaibr ohne Fluhrungsverantwortung
sieht, fragt, ob diese auf seine personliche Eguzecimg abzieltl8: F6) und bei Be-
antwortung der Frage, wie autonom er arbeiten korelativ schnell von der ,Ich-
Form’ in die ,Wir-Form’ wechseltl@: F9).

Forscherin: ,Und wo sehen Sie Unterschiede, jetztSie selber Fihrungskraft sind, fir sich selber im
Vergleich als sie quasi nur Angestellter waren?*
Interviewter 3: ,(rAuspert sich) Fur mich jetzt génlich, oder was?I8: F6)

sIch bin fur mich her (..) in der glicklichen Sitin, recht autonom handeln zu durfen. Mei direkter
Vorgesetzter is eben [Name]. Ahhm dem berichteaigbh (..) uund aahh kann so grundséatzlich recht
frEl entscheiden, jetzta. (..) Ahmm wir verwaltensueigentlich hier relativ (.) eigenstandig, wucth i
mal sagen. Also wir habn unsere ZIELE, wir habrmgawissen Umsatz, den ma erreichn missn,13:“ (
F9)

» Interviewter 5 scheint seine Aufgabe als Fuhrurafskediglich darin zu sehen, daftr
Zu sorgen, dass jene Ziele und Erwartungen esfididen, die mit dem Produkt, fur
das er verantwortlich ist, verbunden sind. Perst@ieliZiele und Bedurfnisse der Mitar-
beiterinnen sind fur ihn kein Thema, da er auffdiage, welche Erwartungen die Ge-
fuhrten an ihn stellen, nur das Produkt betreffendismsche anfihrt (15: F32, 33) und
auch in der Antwort auf die Frage, wie es ihm gglimlie Anforderungen von Vorge-
setzten mit den eigenen Wuinsch und Bedirfnissedengn der Mitarbeiterinnen in

Balance zu halten, keine personlichen Bedurfnisis Winsche der Mitarbeiterinnen
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erwahnt (15: F31). Ahnlich dirfte auch Interviewtemit Mitarbeiterinnenfiihrung si-

milare Aufgaben assoziieren, wie damit, die Veramtung fur ein Produkt inne zu ha-
ben, da er bei der Beschreibung eines typischeri&dlltages seine beiden Aufga-
bengebiete (Fihrung im Beratungsteam und Produktgeament) nicht explizit trennt

(14: F10). Zudem sieht er sich in beiden DomanerFahrungskraft:

Forscherin: Wie lang sind Sie bereits Fuhrungskrafiesem Unternehmen?
Interviewter 4: ,(lange Pause) in etwa (...) Fuhrdag$t mit Mitarbeiterverantwortung?“ (14: F2)

Fur Interviewten 3 ist seine Funktion als Fuhrumgikdurchaus evident, ebenso dass
dies erfordert ein gutes Arbeitsklima sicher stelleu planen, Gefluihrte zu koordinie-
ren und zu Recht zu weisen sowie tberhaupt furiAdoesorgen (13: F6, 34). Er hat es
jedoch als Verantwortlicher fiir die Aufgabenerfaljudurch sein Team bisher einfach
noch nicht als notwendig erachtet beispielsweistamdeiterinnen zu der Implementa-
tion von Veranderungen zu uberzeugen (13: F13)y Sizategien zur Herstellung der
Balance zwischen eigenen Bedirfnissen, jenen dé&rh@en und den Vorgaben des
Vorgesetzten zu Uberlegen (13: F27, 37) oder dardadehzudenken, was die Mitarbei-
terlnnen von ihm erwarten (13: F31), um die Zieleezfillen. Die Forscherin schloss
aus der Befragung des Interviewten und aus ihresopéchen Erfahrungen mit ihm,
dass er diese Aufgaben, bis dahin noch nicht althmrgestellte Anforderungen be-
trachtet hat:

o Wahrend des Interviews hatte die Forscherin dasiteflass die befragte
Fuhrungskraft eigentlich weg wolle und sie verspiaiemlich von Anfang
an ein schlechtes Gewissen, der Interviewpersoin magtere Fragen zu
stellen. Nach dem Interview gab die Fihrungsknaftdass die ihm gestell-
ten Fragen aufgrund ihrer Offenheit sehr schwerbeantworten waren.
Diese Aussage erweckte gemeinsam mit dem Unbehdgss die Forsche-
rin wahrend des Interviews empfand, bei der Forscltke Annahme, dass
dieses Interview bei der Fihrungskraft Stress iretez da sie sich mit dem
Thema Mitarbeiterinnenfiihrung auf eine bisher ungawe Art und Weise

auseinandersetzten musste.

Interviewter 5 ist ebenfalls seine Verantwortung file Aufgabenerfillung bewusst
(I5: F20, 37, 38), er aber kein Problem damit hann ihm Fuhrungsaufgaben — wie
die Zuteilung von Aufgaben, die Evaluation derefiilirng oder die Losung von Kon-
flikten zwischen den Mitarbeiterinnen — abgenommeanden (15: F10, 16, 17, 41).

Dies zeigt sich auch darin, dass er angibt, erstugireifen, wenn das Team Probleme
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Ubersieht (15: F37). AuBerdem verwendet er oft Bémawie ,ist aber glaub ich eh
klar* und setzt damit voraus, dass es auch firGh&ihrten evident ist, wie Angele-
genheiten zu handhaben sind und diese daher k@dinggrers’ bedurfen. Diese Paral-
lelen zu Interviewten durfte auch bei ihm darawkfiihrbar sein, dass er neben den
Fuhrungsaufgaben noch andere Aufgaben erflllen (HasB37).

' Es scheint in der Organisation nicht als wichtigobtet zu werden, dass sich Filh-

| rungskréafte explizit damit auseinandersetzten, eeldufgaben Mitarbeiterlnnenfiih-

rung mit sich bringt bzw. was Fuhrungskompetenzhbést. '
Weitere Hinweise, die diese Annahme untermauerdefinsich in folgendem Ge-

sprachsausschnitt:

Forscherin: ,Mhm wenn jetzt jemand von aul3erhalbSan herantreten wirde und Sie fragen wirde:
"Ich mdchte das mal werden, was macht ma da eigergenau und was muss ich dafir
kdnnen?". Was wiirden Sie dann antworten?

Interviewter: ,(sehr lange Pause) Das wird jethivderig zu beantworten, weil diese drei Sachen,sind
glaub ganz ganz oben wiirden sie da sehen (.3ubgha muss gar ned so schrecklich viel
kénnen. (...)."

Da er die Frage nach den notwendigen FahigkeiteRi#irungskraft nach einer langen
Pause als ,schwer zu beantworten” bezeichnet uralitfalgend angibt, es seien nicht
viele Fahigkeiten notwendig, scheint er sich noemé& konkreten Gedanken dariber
gemacht zu haben, welche Kompetenzen eine Fuhrafgdlenottigt. Da er angibt,

dass ihn die Vielzahl an Aufgaben, die er zu egfulhat, manchmal Uberfordert (14:
F37), kdnnte ihm zu wenig Zeit und Energie verl®@aibum sich eingehend mit dieser

Thematik auseinander zu setzen.

Weiters drangten sich der Forscherin im Zuge deem=nalyse immer starker folgende
Hypothesen auf:
' 1) Fuhrungsebenen werden dann etabliert, wenn eglerfieh ist. |
2) Personen, die zu diesem Zeitpunkt bewiesen halzess, sle ihre Arbeitsaufgabéan
zuverlassig erfiillen, sind ausreichend qualifizdéetantwortung fr Mitarbeiterlné—
. nenfihrung zu tbernehmen.
3) Wer in der Organisation nach Verantwortungsiuberrmalinebt und sich diesb@e-
zuglich auch engagiert, erhalt diese auch. |

Unterstitzung fur die ersten beiden Hypotheseretistth in diesen Aussagen:
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> Interviewter 1 sagt aus, er habe die Fihrungspos#ufgrund struktureller Anderun-
gen erhalten. Das Wachstum der Organisation haie dee Reorganisation der Struk-
turen und das Einziehen von Fuhrungsebene erfarkdegdmacht. (11: F5)

» Auch drei weitere interviewte FUihrungskrafte gehant an, sich aktiv um einen Fih-
rungsposten beworben zu haben, sondern diesenegrtzal haben (13: F4; 14: F6; I5:
F6). Aus den Aussagen der Interviewten 3 und 5 getiem hervor, dass ihnen Ver-
antwortung fur Mitarbeiterinnenfiihrung zuteil wuydfa sie die Aufgaben, die ihnen

zugewiesen waren, zuverlassig erfillt haben:

.war die beste Alternative” hat ,zuverlassig geatdt& und sich ,bereit erklart auch mehr Verantwor-
tung zu nehmen und dann hat sich das halt so eryéi3e F4)

-.Mhm also wie bin ich dazu gewordn. Ah ich glauth ihab mich bewahrt in dem, was ich vorher ge-
macht hab. Also ich hab aah eben in diesen Entwigidaufgaben, ja dirft ich ganz gut gemacht haben,
dass dirft scho gepasst haben und dadurch wared@mdie Chance da oder die, das AngebOt, da ein
Team quasi zu leitn. und hab mich dann da entsprettveiter entwickelt” (15: F6)

» Die zweite Annahme resultierte aus den Ausfuhrurdgninterviewten 2:
o Er gibt an, vor Eintritt in diese Organisation akshrer fir eine Sportart —
~nicht als explizite Stationsleitung“ — eine Statiaufgebaut zu haben (12:
F5). Auch in der Organisation Ubernahm er AufgalBa, nicht in seine
Verantwortung fielen, indem er sich darin engagmatt abseits seines Auf-
gabengebietes Verbesserungen zu implementierenyraloer schlie3lich

(immer mehr) Fihrungsverantwortung tbertragen bekam

.Ich hab mich sehr friih einfach mit allgemeinen iie® auseinandergesetzt, die jetzt nicht
unbedingt nur meinen direkten Arbeitsalltag be&rnfhaben, und einfach schon von An-
fang an versucht, die Dinge, die ich andern karer d#sser machen kann, in der Zusam-
menarbeit im Team zu verbessern uund bin aus deaufieann fur ein Pilotprojekt mal
Projektleiter geworden ... dann immer mehr in Fihawegantwortung hineingekommen
und dann eigentlich auch sukzessive zuerst in eifieam, mittlerweile mehr Teams, die
ich Ubergreifend, flr die ich Ubergreifend verantiich bin“ (12: F6)

o Als grol3te Herausforderung bezeichnet er ,mit jedgchritt (..) in FlUh-
rungsebene weiter nach oben* mehr Verantwortungltern zu haben, was

ihn an seine Grenzen bringt und gleichzeitig ,,Speght* und motiviert:

,Das war bis jetzt bei jedem Schritt im Rahmen Eéhrungsibernahme so (..). Wo ich ma
dacht, ich weif3 nicht, wie ich das schaffen sotidWvoo ich mir aber dann eben, so wie ich
vorher meine Strategie (lacht) erzahlt hab, danfRahmen dessen eigentlich sag: ok, das
war so und mm es jedes Mal noch geschafft hab, emgs einer Routine und zu einer ab-
solut I6sbaren Aufgabe wird. Ja und das ist das, migh motiviert, ja, dass ich (.) versuch
einen Change im dritten Team durchzusetzen, wavigif?, das es gut is und wo aber die
Teamgruppe so anders is, dass ich mit ganz neuefiilkken, Herausforderungen im All-
tag konfrontiert bin. Ja, das ist das, was Spafhtand dass ich das tUberhaupt tun kann,
diese diese Anderung geht ja von mir aus. Die Amughat mir niemand gesagt, dass ich
das tun soll ... Ich muss auch fur Erfolg und Misskrfdavon einstehen. Das ist auch vol-
lig in Ordnung (beide lachen)” (12: F35).



Eine weitere Vermutung, die wéahrend der Datenapadyskam, lautet folgendermal3en:

Sie resultierte zum einen daraus, dass

>

Interviewter 5 zwei Mal darum bat, den Interviewt@r — mit der Begrindung, dass
sein Hauptaugenmerk momentan darin lage, seineitdaloégaben zu erledigen zu
verschieben und

die einzig angegebene Vision ist,internationalerkti@hrer zu werden’ ist.

sowie zum anderen aus der Interpretation folgeRdahrungen der Forscherin:

>

Obwonhl die Forscherin sich in den Raumlichkeiten@eganisation wohl fuhlte, erleb-
te sie die konkreten Interviewsituationen teilweadée anstrengend. Dies war beispiels-
weise bei Interview 4 der Fall, da die Intervievgmer sehr schnell und im Dialekt
sprach und es daher schwierig war, sich auf diallatder Erzahlungen zu konzentrie-
ren. Weiters empfand die Forscherin unter Zeitdziclstehen, da die Interviewperson
ihr das Gefuhl vermittelte, eigentlich wo andens i mussen. Als sich die Fuhrungs-
kraft nach dem Interview nicht verabschiedete s@dsden Raum verliel3, und nach ei-
niger Zeit auch nicht wieder kam, befand sich diesEherin in der fur sie sehr unan-
genehmen Situation, nicht zu wissen, ob von ihraetet werde, die Interviewperson
zu suchen, um sich von dieser zu verabschiedenenai@ich zu gehen. Es kam dann in
ihr die Vermutung auf, dass Interviewter 4 deranteu Stress stand, seine Arbeitsauf-
gaben erfullen zu missen, dass er nur deshalb @nview teilgenommen hat, weil er

zuvor eingewilligt hat.

Alle in diesem Abschnitt angefiihrten Aussagen unitfungen sowie aufgrund dieser

getroffenen Annahmen flihrten zusammengenommen zadatam Schluss, dass

Mitarbeiterlnnenfiihrung in dieser Organisation zveds notwendige Aufgabe erach

wird, das Hauptaugenmerk jedoch auf der Erfulluag Arbeitsaufgaben durch die Org

et

a_

nisationsmitglieder und damit der VerbesserungMiktposition der Organisation liegt.

Zusammengefasst scheint in der Organisation eirfuKuworhanden zu sein, in der eine

offene und beinahe freundschaftliche Umgangsforwaget wird*. Die Organisations

" Jede Organisationskultur ist mit impliziten Erwangen an das Verhalten der Mitglieder verbundezhési
4.2.1)
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mitglieder sollen sich wohl und als wertvoller Basiteil der Organisation fuhlen. Der
Fuhrung von Mitarbeiterinnen wird im Vergleich zugnreichen des Zieles, die Position
der Organisation am Markt zu verbessern, wenigématksamkeit zuteil.

Nachdem nun eine Ahnung besteht, was unter andirieait der Organisationskultur ist,

sollen nun die Ergebnisse hinsichtlich der Aufgajsdmete der Fuhrungskrafte dargestellt
werden. Das nachste Unterkapitel beschaftigt setred mit der Thematik, welche Ein-

flussmoglichkeiten und Abh&ngigkeiten Fuhrungslkerdafn Arbeitsalltag sehen und mit

welchen Anforderungen diese einhergehen.

7.2. Umgang mit Einfluss und Abhangigkeit

Alle interviewten Fuhrungskrafte gaben an, in geems Ausmald selbst Einfluss ausiben
zu koénnen und sich gleichzeitig in Abh&ngigkeitédtnissen zu befinden. Jede Inter-
viewperson berichtete, dass sie Einflussmoglickekeiiber Zielvereinbarungen mit den
Vorgesetzten oder — im Falle von Interviewten 2ei-der Gesamtplanung besitit:(F6;

12: F9, 12; 13: F10; 14: F11, 24; 15: F8, 36). KjeiZiele und Entscheidungen — wie im Fall
von Interviewten 3 beispielsweise der zu erzieleddesatz, Erweiterungen des Produktes
oder Optimierung der Arbeitsmittel (I13: F10) — wendzwar durch den Vorgesetzten vor-
gegeben, andere jedoch mit diesem gemeinsam, im ©dar im Alleingang beschlossen
(11: F6; 13: F9, 10, 20; 14: F11, 24). Interviewter 1 gaitva an, ein Unterschied als Fih-
rungskraft im Gegensatz zu einer Position als Atedlesr sei Einfluss auf die Ziele der
Organisation zu haben und verantwortlich dafiiren,sdass diese Ziele ebenso wie seine

eigenen und jene, die von den Mitarbeiterinnen esiti;mmt werden, erfullt werden:

~Wirken oder Mitwirken zu bestimmten Unternehmee$an, Strategien nach oben hin ... das zu Verantwor-
ten von mit-vereinbarten Zielen Gbeer aah nichtfiiuiseine eigenen Ziele sondern auch ber diee Ziad-
weg, die von von Mitarbeitern mitbestimmt werderothiterfillt werden () mussenll( F6)

Die Position als Fuhrungskraft bietet der betredfamPerson folglich die Chance, tUber das
Auslben von Macht ihr Selbstwertgefiihl sowie ihedbStwirksamkeitserwartungen zu
erhohen (vgl. Neubauer, Rosemann 2006, 78). Zudenmdem Vorgaben und damit ver-
bunden Einschrankungen des Handlungsspielraumeh dlas Gefuhl, selbst Macht zu
besitzen, als weniger einengend erlebt (vgl. Catlim2005, 1425). Dies durfte aber nur in
dem MaRe zutreffen, als die Fuhrungskrafte dadkethe Uberforderung erleben. Inter-
viewter 1 spricht beispielsweise von einer momesrtalRtihrungskrise in der Organisation
(I1: F30) und gibt auch an, dass die Vorgesetztdgrand ihrer vielen Aufgaben nicht
dazu in der Lage sind, eindeutige Zielvorgaben kiad formulierte Erwartungshaltungen

zu kommunizieren — mehr als der Mindestanspructs,¥erkl soll laufen* sei nicht még-
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lich (I11: F29). Klare Zielvorgaben, die der FUhrskeaft in Bezug darauf Verantwortung

abnehmen, wirden ihm die Aufgabenerfiillung jedatdiahtern, da sie:

-auch die Mdglichkeit geben, aah dann Uber dieclgeslenen Fiihrungsebenen bis hinunter in das aoperat
Geschaft eben, Vorgehensweisen zu entwickeln undséimmen aah, die dann nicht mehr selbstverantwor-
tet sind” (11: F29)

Auch bereits getroffene Zielvereinbarungen konnedem sie grofRe Freiheitsgrade in
Bezug auf die Zielerreichung bieten (13: F9), dafiGI Entscheidungsmacht zu besitzen
vermitteln, wie aus der Bemerkung von Interview8ehervorgeht, dadurch ,in der glick-

lichen Situation, recht autonom handeln zu konnan‘sein. Er erwéhnt aber auch, dass
der Vorgesetzte diesen Handlungsspielraum jedesresthréanken kann, wenn die Resul-
tate der Fihrungskraft bzw. seines Verantwortungstiees den Zielen und Erwartungen
des Vorgesetzten nicht mehr entsprechen (13: FBhligh gewahrt auch er selbst seinen

Mitarbeiterlnnen nur dann Freiheiten, wenn dieseeseErwartungen nachkommen:

.Eigenstandig arbeiten, klar, also die mussn eimfselbst die Losungen verfolgn, ohne dass ma iltfies
vorbetet, missen da die die L6sungen findn. Guighauch natirlich zaum mit der den den Freiheiten,
wenn i Freiheitn habn will, muss i a selber 16s€i8* F24)

Obwonhl diese Art der Zielvereinbarungen Vorteile fiie Fihrungskrafte mit sich bringt,
kdnnen sie auch zu eine zusatzlichen BelastungefinVie in Kapitel 7.1.2 dargelegt,
steht die Erfullung der Arbeitsaufgaben in der @igation im Vordergrund. Gleichzeitig
besteht das Bestreben, den OrganisationsmitgliedennArbeitsalltag so angenehm wie
maoglich zu gestalten, wodurch unliebsame Aufgabeme-das Lesen von Aufzeichnungen

Uber die Arbeitszeit — vermieden werden (siehe auth):

.eine der Folgen, dass wir Aufgaben, die jetzt llgeaneinen Kontext vielleicht nicht so geliebt sir@h als
Unternehmen versuchen zu vermeiden, ist da vibliecich ein [Unternehmens] -Leiden in Summe. Das
fuhrt namlich auch dazu, dass wir bestimmte DingeneNICHT haben, ja (.). Ich will nicht beurteilest
das positiv ist oder negativ aah. Arbeitszeitautzeungen und so weiter gibt es, kontrolliert werden(.)
eigentlich nur in die Richtung, ob diie Ubertrageaggabe erledigt ist aaah. Welche Zeit dann dafiir
wendig war oder @hnliches, das sind so Themen(gjisagen wir, sind schwach ausgeprégt, ja (9.dainn
wahrscheinlich in eine Richtung geht, wo man sagess: das is vielleicht nicht so gewollt. Aber jetoti-
vationstechnisch ah sind das vielleicht die nichsgannenden Aufgaben, aber ja, wie gesagt (.1)Fg6)

Durch Zielvereinbarungen, die grof3en Freiheitssqigh lassen, wird den Fuhrungskraften
zwar Autonomie zuteil, gleichzeitig sind sie jedagéfordert, diese vereinbarten Ziele —
wenn notwendig durch Uberstunden — zu erreicheninDdieser Organisation nicht von

Relevanz ist, wie viele Uberstunden ein/e Mitadxéit machen muss, um ihre Aufgaben
zu erledigen, sondern das Resultat im Vordergruelt £7.1.2), sind die Fuhrungskrafte
zum einen aufgerufen, selbst Uberstunden zu maghérzum anderen — was die schwie-
rigere Aufgabe sein dirfte — diese auch ihren Maderinnen abzuverlangen. Hier zeigt

sich wie die Organisationskultur auf direktive WeSinfluss auf das Verhalten der Fih-
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rungskrafte nimmt (siehe 4.2.1). Es stellt sichernddie Frage, inwieweit die Fihrungs-
krafte in einer derartigen Situation ihre Glaubwgkeit erhalten und authentisch agieren
kénnen, wenn sie die Mitarbeiterinnen zu Handlunigewegen missen, die sie selbst lie-
ber vermeiden wiirden (vgl. Steinhtibel 2010, 3@bllinson 2005, 1428; Lenz et al 1991,
105; Regnet, Schackmann 1991, 48).

Jene Ziele, die im Team formuliert werden sowie diogt getroffenen Entscheidungen
missen dem Vorgesetzten ebenso wie der Status ufgal#enerfillung kommuniziert
werden (I11: F16; 13: F9, 21; F5: 18). Hier zeigthsaber auch eine Abhangigkeit der Vor-
gesetzten, da sie aufgrund mangelhaften Einblickele Arbeitsvorgdnge der Teams auf
das Feedback der jeweiligen Fuhrungskréafte angewistd (vgl. Steinhibel 2010, 78;
Sinah 1995, 35; Einsiedler 1991, 212).). Der Voegge besitzt ein Vetorecht gegen diese
Entscheidungen und kann Aufgaben als nicht angemesdiillt beurteilen (11: F16; 13:
F9, 21; F5: 18). Interviewter 5 fuhrt hierzu anssl@r den Vorgesetzten durch geschickte
Argumentation Uberzeugen kann, wobei aber seidussbegrenzt ist:

»-Ahm w-wenn das jetzt nicht passt oder wenn dergésetzt sagt: "Ja (.) musst aber", dann hab idlrlicdt
jetzt nicht mehr die Mdglichkeit (lacht; beide lach)” (15: F36)

In diesem Punkt stellt sich die Frage, inwiewe# #lhrungskraft ihre Mitarbeiterinnen
zur Umsetzung von Entscheidungen, gegen die distsBedenken hat, motivieren kann
(vgl. Bryant, Stensaker, 2001, 357). Ebenso kodmd=tihrungskraft auch in diesem Fall
an Glaubwiirdigkeit verlieren und Arger oder Widanst auf Seiten der Mitarbeiterinnen
auslosen, da sie bei der Realisierung dieser Egithahgen nicht authentisch bleiben kann,
also in Ubereinstimmung mit den eigenen Ansichtandelt (vgl.Steinhiibel 2010, 34ff.;
Collinson 2005, 1428; Lenz et al 1991, 105; Regiehackmann 1991, 48).

Weiters missen Probleme bei der Aufgabenerfullund aus diesem Grund indizierte
Umplanungen gegentber dem Vorgesetzten gerecptferérden (12: F12; 14: F19, 30).
Es liegt dabei in der Verantwortung der Fuhrungs&réerartige grol3ere Probleme zu
erkennen (12: F 12, 32; 15: F25). Dies scheint @wggser Hinsicht eine Herausforderung
darzustellen, da Interviewter 5 angibt, den Erwagén des Vorgesetzten nicht immer zu
entsprechen, da er manche Probleme, die durchns€mrgesetzten angesprochen werden,
nicht als solche erkennt (15: F33). Bei der Lostimgsing fur planungsrelevante Probleme
und spateren Validierung der Losungen gibt Fuhrirads 2 eine gewisse Abhangigkeit
von der Expertise der Mitarbeiterinnen an (12: F33).



Zusammengenommen weisen diese Angaben also aufweideselseitige Abhangigkeit
zwischen Fuhrungskraften und Vorgesetzten hin, wvesndarum geht, Entscheidungen zu

treffen.

Die Aufgabenzuweisung und -umsetzung zeichnetalenfalls durch ein Abhangigkeits-
verhaltnis zwischen Fuhrungskréaften und Gefihrigsy dessen Ausgestaltung in den je-
weiligen Verantwortungsbereichen variiert. Die Riifgskrafte leiten entweder aus den
Anforderungen oder der Gesamtplanung Aufgaben BbH10; 12: F9; 15: F7, 24) oder
erhalten diese — sofern die Mitarbeiterinnen aufdrguter Beziehungen zu den Kundin-
nen nicht von diesen selbst diesbeziiglich kontaktterden — von den Anforderungsstel-
lerinnen (I3: F8). Zu der Detailplanung und der tédung der Aufgaben geben die Fih-
rungskrafte unterschiedliche Vorgehensweisen aendiewter 2 Uberlasst diese den ein-
zelnen Teams (12: F9) und findet dadurch Entlastaugh wenn er die letztgultige Ent-
scheidung in dieser Angelegenheit trifft (siehe.2).3Andere Fuhrungskrafte teilen die
Aufgaben — mit (11: F25) oder ohne MitspracherdtBit F8) der Mitarbeiterlnnen — unter
Beachtung der Relevanz, der Qualifikation und Ressm der Gefiihrtén sowie eventu-
ell zum Zweck der Qualifikation der Mitarbeiterirmeder der Feststellung von deren Fa-
higkeiten zu (I11: F25; 13: F8; 15: F10). Sie tragalso in diesem Punkt die gesamte Ver-
antwortung, wohingegen diese dem Interviewten Thlgeinen Vorgesetzten abgenom-
men wird, da er ihm die Aufgabenplanung vorlegt dreker gegebenenfalls Adjustierun-
gen vornimmt (I5: F34). Diese Aufgabenplanung nimmnierviewter 5 nicht alleine vor
(I5: F7), sondern weist darauf hin, dass er beitgscheidung ob und wie Anforderungen

umsetzbar sind, auf das Feedback der Gefuhrtemeesgsn ist:

+im Uberblick hab ich sie natirlich SchON, aber etAlL genau wissn, wo was gmacht ghort, da muss i
natdrlich auch zur entsprechendn Person hin gelnfragen: "Wir habn das und das, i hab mir vordjstel
wir kdnntn das so machn, geht das auch?" (15: F34)

Fuhrungskrafte in der Sandwich-Position kénnen daliglich durch das Nutzen des
Know-Hows des Vorgesetzten und jenes der Mitardenen der alleinigen Verantwor-
tung bei Entscheidungen entledigen. Sie kdnnencBetsungen innerhalb ihres Verant-
wortungsbereiches aber auch eigenverantwortlidfetraind ihr Selbstwertgefuhl und ihre

Selbstwirksamkeitserwartungen durch das Ausiben Maoht erhéhen. Dies ist ihnen

> Folgt man den theoretischen Grundlagen in Kapitl1, so sollten die Fiihrungskréfte ihre Mitartmit-
nen vor der Belastung aufgrund der Gefiihle von Oiguaig und Insuffizienz schiitzen, die entstehen kén
nen, wenn diese mit unlésbaren Aufgaben konfrantverden. Die Beriicksichtigung der Qualifikationdun
der Ressourcen der Gefiihrten bei der Zuweisungivbeitsaufgaben dirfte unter anderem diesem Zweck
dienen.
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ebenfalls mdglich, indem sie Einfluss auf die En&dungen der Vorgesetzten nehmen.
Durch das Gefiihl, Macht zu besitzen, erleben dieidrigskrafte die Einschrankung ihrer
Handlungsfreiheit durch Vorgaben der Vorgesetztamies die Abhangigkeit davon, dass
die Vorgesetzten ihre Entscheidungen akzeptieewahiger einengend wahr. Dabei kann
zu viel ,Macht’ inne zu haben, indem die Vorgesetzhur sehr unpréazise Vorgaben ma-
chen, zu einer Belastung werden. Auch wenn der ldagdspielraum in einem tragbaren
Rahmen bleibt, bringt er nicht nur Vorteile mitlsiZum einen muss sich dieser immer
wieder neu verdient werden und zum anderen kaim kombination mit einer Organisa-
tionskultur, in der die Aufgabenerfillung im Vordeund steht, zu einer vermehrten Ar-
beitsbelastung aufgrund von Uberstunden und dev&udigkeit, diese auch den Mitarbei-
terlnnen aufzuoktroyieren fuhren.

Sobald die Entscheidungen, welche Aufgaben ein ifstereich zu erfiillen hat, getroffen
ist, liegt es in der Verantwortung der Fuhrungdiesadiies zu gewéhrleisten. Die Ergebnis-
se, die bezuglich dieses Aufgabengebietes gewomueden, sind Inhalt des folgenden

Unterkapitels.

7.3. Verantwortung fur die Aufgabenerfiillung durch den Verantwortungsbereich

Die Verantwortung fur die Erfullung eigener Aufgabsowie dafiir, dass die unterstellten
Mitarbeiterlnnen die ihnen zugewiesenen Aufgabéedegen, ist allen interviewten Perso-
nen evident (11: F7; 12: F7; 13: F6; 14: F7; 15: ,FBL). Damit einhergehend werden sowohl
die Evaluation der Aufgabenerflillung als auch dietivation der unterstellten Mitarbeite-

rinnen und deren Unterstltzung bei aufgabenbezogEngblemen als notwendige Fih-
rungsfunktionen gesehen (I11: F7, 9, 12, 26, 29FI2:8, 20, 22, 27; 13: F21, 25; 14: F12,
25, 26, 30; I5: F8, 11, 17, 32). Die konkreten Aalign, die die interviewten Fiuhrungskraf-
te mit diesen Anforderungen verbunden sehen, daegfien zu deren Erfullung sowie die
damit verbundenen Herausforderungen werden in digieriden Abschnitten dargestellt.
Da die an den Verantwortungsbereich der Fuhrunfsgestellten Aufgaben nur in dem

Male erflllt werden kdnnen, in dem Probleme gel@stlen kénnen und den betreffenden
Personen Hilfe zur Verfigung steht, wird zu Begauf jene Funktion der Fuihrungskraft,
die die Unterstitzung der Mitarbeiterinnen bei desfuhrung ihrer Aufgaben betrifft,

eingegangen.



7.3.1. Unterstitzung bei der Aufgabenerfullung
Trotz der Notwendigkeit die Aufgaben der Gefuhrzenkoordinieren (11: F6; 14: F7) und

gelegentlich steuernd in Arbeitsprozesse einzugmg(ifd: F14), erfillen die Gefuhrten ihre
Arbeitsaufgaben weitestgehend selbststandig (I1%; 2 F20, 24; 14: F8). Die Interview-
ten 3 und 4 verweisen in diesem Zusammenhang datass$ diese Selbststandigkeit auch
dem jeweiligen Aufgabengebiet — ersterer ist jadém Entwicklung und letzterer in der

Beratung tatig — geschuldet und somit notwendigpfaduktive Zusammenarbeit ist:

Gefuhrte durfen sehr eigenstandig arbeiten: DideZiew. Anforderungen werden ihnen vorgeben, aker d
-Weg dort-hin“ ist frei. Dadurch ,identifizieren g mehr damit, mit ihren Aufgaben und betrachtes da
Ergebnis mehr als IHR Ergebnis und nicht etwas weanirgendwie an Automaten was vorgibt, ned, daa,
dass wird vor allm bei der Arbeit, die wir hier rhac wo ma VIE| auf individuelleee, was i ned, |desm
und und ah Engagement auch von den Leuten da asgmwis, wiird das da nix bringen.” (13: F20)

,die Erwartung is, aus meiner Sicht, dass - ichulglas wird auch ned anders gehen, dass die rdbsh se
standig arbeiten kénnen ...das war fur mich, is d@lggnfir mich Erfolg dann auch” oder sich zumindes
weiterentwickeln; Vergleich mit FlieBbandarbeit, WyooRe Teams aufgrund gleicher Tatigkeit aller kein
Problem sind vs. Beratung: sehr individuell ... wo sahaun muss, dass si das hin entwickelt* — istgtem
xer (14: F27)

Die Fuhrungskrafte missen dabei der Erwartung deg&setzten nachkommen, die Mit-
arbeiterinnen zur autonomen Aufgabenerfillung Zéhigen, sofern diese noch nicht da-
zu in der Lage sind (11: F11).

»hat ma halt versucht in an relativ gro3zugigenti@eim, also bis zu an halben Jahr oder so was,dsm
auch zu FORmen, den darauf einzuschulemnd wenn das dann aber alles nix brINGT oder das=ige-
bins, der gewtiinschtee Lerneffekt da nicht eingetrét, ja, so dass das dann so passt, so daskzdgsadnel
war, dann muss ma halt dann das das eigentlichdatm I6sen.(Forscherin: Mhrilar muss ma vorher
noch schaun: Gibt's vielleicht doch irgend irgemdet, wenn der sonst gut war, ja, ahm noch a andmg M
lichkeit hier in da Firma, also da sin ma relataxfbel ..." (13: F25).

Interviewter 3 spricht hier an, dass es mdglich ds¢ Versetzung einer/s Mitarbeiterin
initiieren, wenn der Versuch diese/n zur selbstigen Erledigung seiner Aufgaben fahig
ist nach einem langeren Zeitraum immer noch ni¢Bt.F25).

Da die interviewten Fuhrungskrafte — mit Ausnahras bhterviewten 2 — neben den Fih-
rungsaufgaben auch noch andere Aufgaben erfilllanimsen (11: F7; 13: FG4: F8, 10;

I5: F8), stellt die Selbststandigkeit der Gefuhrane Entlastung dar (siehe 2.3.1). Dies
zeigt sich etwa anhand der Angabe von Interviewlietiass es fur ihn einen personlichen
Erfolg darstellt, wenn die Mitarbeiterinnen ,rasstibststandig arbeiten kénnen* (14: F27)

sowie folgender Aussage:

-da muss i mi Uberhaupt ned grol3 kiimmern, was midit@rbeiter in diesem Projekt machen und wie das
Projektergebnis (.) das wird halt dann weggearti€ité: F8)

Ungeachtet der Selbststandigkeit der Gefuhrtenangen im Arbeitsalltag auftretende
organisatorische und fachliche Probleme von derrUfgskraften, ihre Mitarbeiterinnen
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durch Hilfestellung und Anleitung zu unterstutzétx 12, 25; 12: F22; 13: F21, 25; 14:
F12; I5: F8). Das erfordert von den Fuhrungskréiteihrer Vermittlerrolle Angelegenhei-
ten stellvertretend fur die Geflihrten mit den Adenungsstellerinnen abzuklaren (15: F8).
Die Anforderungsstellerinne kénnen innerhalb dee@pve auch direkt durch die Mitar-
beiterinnen kontaktiert werden (14: F12; 15: F23es Weiteren steht es den Mitarbeiterin-
nen frei, sich in der gesamten Organisation Rat Wntérstitzung zu holen (12: F22; 13:
F23), wobei die jeweils vorherrschende ,Teamkult®$ Ausmald an gegenseitiger Hilfe-
stellung beeinflusst (12: F22). Wenn auch nicht 8ittherheit davon ausgegangen werden
kann, dass mit der Bezeichnung Teamkultur eine @tdokder vorherrschenden Organisa-
tionskultur gemeint ist, so lasst es dennoch dénuSs zu, dass Interviewter 2 damit an-
deuten will, dass die im jeweiligen Team vorhandeBenk- und Verhaltensmuster de-

terminieren, ob und wie sich die Mitglieder gegétngeinterstitzen.

Die LOosung eines Problems kann — vor allem wensediggrofRer ist — auch kooperativ
durch das gesamte Team und unter Einbezug derfge¥eizten geschehen (I13: F23; 15:
F24, 25). Die Fuhrungskrafte werden also durch vdggteren Anlaufstellen, die ihnen

selbst und den Mitarbeiterinnen bei arbeitsbezagdP®blemen zur Verfligung stehen,
von der alleinigen Unterstitzung der Gefuhrtenaestélt. Sich bei Problemen an den Vor-
gesetzten wenden zu kénnen, scheint selbstverstindl sein, wie folgende Aussage

belegt:

.wenn irgendwo so'n Projekt mal hochkocht - kanrajech passieren - gibt's natirlich a fallback, wa m
dann, in der Regel dann und das geht die Ebenejapalso meine Mitarbeiter wiirden zu mir kommesh, i
geh natirlich auch [zum Vorgesetzten] und sag:safiejenes Problem - wie geh'n ma damit um?" ((4)"
F12)

Eine besondere Herausforderung fur die Fuhrungskeifgibt sich aber dadurch, dass
Mitarbeiterlnnen Probleme unterschiedlich schnelinknunizieren (11: F19, 25; 15: F24,
25) und diese somit oft erst an die Fuhrungskraftargetragen werden, wenn sie bereits
personliche Probleme des/r Betroffenen effeziebiehaoder die Zielerreichung durch den
Arbeitsbereich gefahrdet ist (12: F17). Kommen @ieflihrten der Erwartung nicht nach,
Schwierigkeiten zur Sprache zu bringen (I11: F25F34; IS5 F24 25), sind die Grinde fur
dieses Verhalten — wie etwa mangelndes Selbstbé&seurssoder andere Situationsein-
schatzunglb: F25) — durch die Fuhrungskraft zu eruieren (I15: FZ39s Team kann hier
durch seine Kontrollfunktion im Hinblick auf auftemide Probleme eine kompensierende
Rolle einnehmen, indem die Mitarbeiterinnen wedegben Einblick in den Status der

Aufgabenerfullung durch Kolleginnen habée®: (F25).



»also das ist natrlich auch wieder so, dass die starkeren ah Teammitgliedern natirlich eheesagwir
haben da und da Probleme und das und das wird fuickiioniern” ... Bei Ruhigeren is natirlich jetdier

so0, dass die dann das vielleicht (.) eher versudiech (.) noch schneller auszubessern oder odahjavill

ja nicht sagen verschwElgen, aber vielleicht auah mjcht sO stark einschatzen oder und da vielleich
HEMMungen haben, das zu sagen. Ahm das wird einfiacbh das Team relativ gut kompensiert, also da-
durch, dass das Team ja doch SEHR stark miteinapaimht und auch den Zustand tber alle Tasks(Hat"
F25)

Mangelnde Aufgabenerfillung durch die Geflhrtenrkdabei zum Entzug der Aufgabe
fuhren (11: F25) und bei nicht Befolgung von Anwgigen — etwa Problemlésungen
betreffend — Konsequenzen bis zur Kindigung nach ziehen (12: F28). Um zu verhin-
dern, dass die Mitarbeiterinnen derartige Verhalezisen aufgrund mangelhafter Motiva-
tion zeigen, besteht ein Auftrag an die Fuhrundgskmdarin, die Mitarbeiterinnen dazu zu
motivieren, die an sie gestellten Anforderungerzafighren (siehe 3.3.6). Im folgenden
Abschnitt wird daher aufgezeigt, wie die interviewtFthrungskrafte jeweils bei der Um-

setzung dieser Obliegenheit vorgehen.

7.3.2. Motivation zur Aufgabenerfillung

Hinsichtlich der Anforderung, die Mitarbeiterinnen motivieren, verweist Interviewter 3,
darauf, dass die aus der selbststandigen ErfulliengAufgaben resultierende ldentifikati-
on mit dieser bereits motivierend wirkt (13: F2@)duinterviewter 1 gibt eine hohe Eigen-
motivation der Mitarbeiterinnen an (I11: F26). Westeerfligen die interviewten Fiuhrungs-
krafte Uber Strategien, die von der Motivation ¢udie Sicherstellung eines angenehmen
Arbeitsklimas [2: F27), der Vermittlung von Jobsicherheit (I13: F22), d&eben von
Freiheiten, Perspektiven und der Méglichkeit Feelllnzubringen (12: F31; 13: F21) bis
zum Bemihen, die Aufgaben an die Geflhrten naadrdasen und Fahigkeiten zu vertei-
len (12: F27; 14: F25) reichen.

Ein personliches Ziel der Fk: ,gutes Feedback amkiland Mitarbeiter sollen im Grunde gerne zur Atbe
gehen ...Niemand geht jeden Tag gern ins Biro, diesgaicht die Person, die das tut. Das ist gelofjssi-

de lachen). Aber wenn einfach dieser Grundtenonmstj zu sagen, ma macht das gerne. Das ist fir mich
auch eine der zentralen Fragebdgen in der Mi iithnen der Mitarbeitergespréache, ein zentrale Fragest
lung: Geht man gerne ins Biro und fihlt man sighvén den Aufgaben gEfordert, aber nicht Gber- oder
unterfordert (12: F27)

Folgt man den theoretischen Annahmen, die in KhBi26 beschrieben sind, stellt sich
Interviewter 2 mit dem an sich selbst gestelltersgnch, die Mitarbeiterinnen mit még-
lichst fordernden aber noch lI6sbaren Aufgaben zsorgen, vor die Herausforderung, die
Kompetenzen der Gefiihrten relativ gut einzuschitdareine Uberforderung der Gefiihr-
ten deren Selbstwertgefuhl bedroht und Schuldgefsbivie Geflihle der Minderwertig-
keit ausloésen kénnen, die genau das Gegenteil -zwad Demotivation — bewirken wr-

den (vgl. Freud 1921, 117; Mertens, Lang 1991, Sbjern es Interviewten 2 gelingt, sei-
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ne Ambition zu erfillen, ermdglicht er den Mitateeinnen, den Anforderungen ihres
JIch-ldeals’ nachzukommen (vgl. Zand 1997, 120; tdes, Lang 1991, 29ff.). Indem die
Mitarbeiterinnen Feedback geben kbnnen und dielfigskrafte ihnen Freiheiten gewéah-
ren, geben sie den Geflhrten Mittel in die Hand Sklbstwertgefthl durch Austiben von
Macht zu festigen (vgl. Neubauer, Rosemann 2006 uril kommen zugleich deren Be-

darfnis nach Macht nach (vgl. Mertens, Lang 19%), 2

Als weitere Strategie, die Mitarbeiterinnen zu mietien, fuhrt Interviewter 2 an, deren
Ziele so weit als moéglich mit den Gesamtzielen Adseitsbereiches in Einklang zu brin-
gen (12: F7, 27). Zu diesem Zweck berlcksichtighekannte Winsche seiner Mitarbeite-
rinnen in der Planung und intendiert, unabsehbai@athe, die erst spater augenschein-
lich werden, so weit als mdglich umzusetzen (I2Z3)FDabei erwahnt Interviewter 2, dass
dieses Bestreben in einem personlichen Konflikt definda es nicht mdglich ist, gleichzei-
tig seinen Vorgesetzten und seine Mitarbeiterinueltstandig zufrieden zu stellen (12:
F31). Diese ,Vermittlerrolle’ zwischen den untersehichen Ansprichen verlangt von der
Fuhrungskraft abzuwégen, welche Winsche der Miimhenen bertcksichtigt werden
kénnen, um trotzdem den Forderungen des Vorgesetzdgestgehend nachkommen zu
kénnen (vgl. Rouleau, Balogun 2011, 972; Steinh@b&l, 46; Schein 2009, 52ff.; Streich
1991, 71).

Die anderen interviewten FUhrungskrafte versucHmmfalls, die Ziele und Bedurfnisse
der Gefuhrten mit den eigenen und den Organisatieles bzw. den Vorgaben des Vor-
gesetzten in Balance zu halten (11: F27; 13: F177,18: F33; 15: F22, 31). Dies wird als
unterschiedlich herausfordernd beschrieben undhdigibiveise divergierende Vorgehens-
weisen zu erreichen versucht. Interviewter 3 seshtals relativ unproblematisch, da die
Ziele und Interessen der Gefuihrten mit den eigditmreinstimmen, die Vorgaben des
Vorgesetzten viel Freiheitsspielraum bieten undiaser zu diesem Zweck kaum Agieren
seinerseits bedarf (13: F27). Auch fir Interviewtemedeutet dies keinen Aufwand, wie

aus folgender Aussage hervorgeht:

.Das is ned so schwer. Also es werden keine unrligti Dinge gefordert und die Aufgaben sind haétiel
klar, ja. Es gibt keinen Berater, der nicht beratgthte.” (14: F33)

Interviewter 1 gibt zwar an, die Ziele der Mitatieeinnen zu kennen (I1: F26) und es
»Sehr sehr gute Moéglichkeiten gibt, die allerdirsgdhr davon abhé&ngen wiiiee dezidiert das
von eieinzelnen Individuen auch genutzt wird* (FL5). Er weist also diesbezuglich den
Gefuhrten auch eine Eigenverantwortung zu. Er sehh diesem Zusammenhang als sei-

ne Aufgabe, den Mitarbeiterinnen — vor allem zu iBeghrer Arbeitstatigkeit in seinem
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Verantwortungsbereich — bei der Einschatzung, elsealihre Ziele in dieser Organisation
Uberhaupt erreichen kdnnen, zu unterstitzen. Dieelilback Uber die Leistung der Mitar-
beiterlnnen und deren Potential, in der Hierarcduézusteigen, versucht Interviewter 1
idealisierte Vorstellungen der Gefuhrten, wie deeghzu diesem personlichen Ziel aus-
sieht, abzubauen (I11: F27, 28). Dies kann auch fi#tmen, dass das Dienstverhaltnis von
Mitarbeiterlnnen aufgelassen wird, da diese keiriglMhkeit sehen, ihre Ziele in dieser

Organisation zu erreichen:

,Ein sich Trennen voneinander aah, oder eben airckie weiter miteinander arbeiten, aaber unterekia
Grenzen im Sinne halt, dass man noch langere Zdiein. Entwicklungspotential sieht. Ja. Und da nmss
halt klaren, ob das die Erwartungshaltung auchdanfanderen Seite trifft (..), ob das zu Konflikiren
kann und gegebenenfalls halt ah diie Konsequenzatiefen muss, die hdufig - kann ich auch ganmadfe
aussprechen - darin begriindet sind aah oder démimargebnis a zur Folge haben, dass man sichivone
ander trennt.” (11: F28)

Wenn Mitarbeiterinnen also zu der Einschatzung kemnadass die Passung zwischen ih-
nen bzw. ihren Zielen und der Organisation gegéstenbwohl momentan ihre Ziele noch
nicht erreichbar scheinen, assistiert die Fuhruragsklabei, deren Leistung zu verbessern
und somit die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichumgerhéhen (11: F28). Diese Ausfuh-
rungen des Interviewten 1 wirken auf die Forscheaals wolle er in der Rolle eines Men-
tors versuchen, die Mitarbeiterinnen zu Selbstvgrariung und Eigeninitiative zu ,erzie-
hen’ und sie gleichzeitig vor Enttauschung und ffati®n zu schitzen, indem er ihnen
verdeutlicht, welche Mdoglichkeiten und Grenzen er 8er Verwirklichung ihrer Ziele
sieht’®

Eine derartige Eigenverantwortlichkeit der Gefiihria der Verwirklichung ihrer Ziele
wird von den anderen interviewten Fuhrungskraftehtrangefihrt. Anzumerken ist, dass
Interviewter 5 als einziges Ziel der Gefuhrten ,gumlitatives hochwertiges Produkt’ an-
gibt. Er versucht, die in diesem Zusammenhang imanT@ufkommenden unterschiedli-
chen Ansichten — sofern diese Berucksichtigungeiimé#onnen, was bei Unmdglichkeit
auch von ihm kommuniziert wird — in gemeinsamerkDgsion mit den Gefuhrten zu ver-
einbaren I6: F31, 32). Bei dem Bemuhen, eine Balance zwischen gheBedurfnis nach
Qualitat’ und den an seinen Arbeitsbereich gestelRnforderungen herzustellen, wird die

Fuhrungskraft regelmaRig durch den Vorgesetzteersiiitzt (5: F31).

»,da muss ma dann eben Kompromisse schlieRen ..tistamdig der Austausch da, auch bei diesen Demos,
die wir alle drei Wochn habn. Wo dann quasi dasTedt den Vorgesetzten direkt sprechn karg? F31)

"® Diese Einschatzung resultiert auch daraus, debsi# Forscherin wahrend des Interviews mit dieser
Fuhrungskraft teilweise mehr wie eine aufmerksamledzerin fuhlte, als als jemand, der konkret steuer
welche Themen angesprochen werden.
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Dem Interviewten 5 wird demnach diese Aufgabe ziwei durch den Vorgesetzten abge-
nommen, indem seine Mitarbeiterinnen ihre Ziele ¥vidnsche direkt an seinen Vorge-
setzten kommunizieren und sich dieser um deren thmsg bemuht. Ein Grund, warum

Interviewter 5 keine weiteren Ziele seiner Mitatbdnnen anfihrt, kénnte sein, dass sich

sein Vorgesetzter der Realisierung von deren and&isden und Wiinschen annimft.

In den Antworten auf die Frage, wie die Fuhrungi&réare Mitarbeiterinnen zur Erledi-
gung unliebsamer Aufgaben motivieren, zeigte sitdss dies nicht allen méglich er-

scheint:

.Das is a schwieriges Thema, na. Also das is eligantwie motiviert ma (..) bei unliebsamen Aufgabe
Wie motiviert man Billa-Verkauferin an einer Kassga,(lacht). Das muss halt auch gemacht werden. Gar
nicht eigentlich, also ich schau halt drauf, ddediinge passiern ...da kann mi auch keiner dazuvieo&n.

Ma muss halt verstehn, dass das dazu ghort” (18) F2

Im Gegensatz zu Interviewten 4, der keine Moglighkeeht, seine Mitarbeiterinnen zu
unerfreulichen Aufgaben zu motivieren, verfolgteitiewter 1 die Strategie, den Gefuhr-
ten die Relevanz derartiger Aufgaben aufzuzeigénKR6) und Interviewter 3 versucht

durch seine Vorbildwirkung die Geflihrten dazu ztimeren:

»versuch mit gutem Beispiel des zu tun und damitrdka kaa, wie soll i sagn, ahm NIE die Situatiof- a
kommt (.): ,Der gibt uns das und selber tut er giabt™ (13: F21)

Wie aus der Aussage ersichtlich wird, schitzt iresel Strategie zudem vor dem Unmut
der Mitarbeiterinnen, der seiner Ansicht nach aofkeen wirde, wenn er diesen die un-

angenehmsten Aufgaben zur Génze Uberlassen wiirde.

Die Fuhrungskrafte gehen also bei der Motivation Zufgabenerfillung teilweise sehr
unterschiedlich vor, da sie dies zum einen in wetgedlichem Ausmald als erforderlich
betrachten und ihnen zum anderen diesbezuglichrgierende Strategierepertoires zur
Verfigung stehen. Auch hinsichtlich des Vorgehesisder Evaluation, inwieweit ihr Ver-
antwortungsbereich und die darin arbeitenden Méiéebinnen ihre Aufgaben erflllen,

weisen die Fuhrungskrafte Unterschiede auf.

7.3.3. Evaluation der Aufgabenerfillung

Die Leistung des Teams héngt davon ab, dass dzeleen Mitarbeiterinnen ihre Aufga-
ben ausfiihren. Um dies kontrollieren zu kdnnenuduntieren die Geflhrten taglich den
Status der Aufgabenerfillung (11: F25; 12: F9; F20). Bei der Evaluation, inwieweit die

" Siehe die Ausfiihrungen zum Bemiihen des Intervie@telie Ziele der Mitarbeiterlnnen mit den Gesamt-
zielen zu vereinbaren.
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Mitarbeiterlnnen die ihnen zugeteilten Auftrageoégfeich umsetzen, gehen die interview-
ten Fuhrungskrafte unterschiedlich vor. Wahrendrinewter 1 die Evaluation der Aufga-
benerflllung allein vornimmt (11: F7, 9), erfolgied bei den Interviewten 2 und 3 gemein-
sam mit deren Teams (12: F8, 20; 13: F21). Aufgrded groRere Erfahrung des Interview-
ten 1® scheint es fiir ihn kein Problem darzustellen, neter Erledigung und Evaluation
seiner eigenen Aufgaben auch die Evaluation deg&hg#nerfillung seiner Mitarbeiterin-
nen vorzunehmen, wohingegen Interviewter 3 diegifeziiUnterstitzung bedarf (11: F7,;
13: F21). Interviewter 2 ist in einer etwas ande&tuation, da er sich zwar ausschliellich
seinen Fuhrungsaufgaben widmen kann, aber aufgtengroRen Anzahl seiner Mitarbei-
terinnen (er leitet 5 Teams) die Evaluation nidlgiae vornehmen kann.

Interviewter 5 sieht die Evaluation hingegen eestmgcht als seine Aufgabe, da der Status
durch die Anforderungsstellerinnen und den Vorgeset festgestellt wird, indem diesen
die vorlaufigen Ergebnisse der Arbeitstatigkeitseritiert werden (15: F17). Es stellt sich
hier die Frage, warum der Vorgesetzte bei diesasdPtation anwesend ist. Eine Erkla-
rung dafur ware, dass es Interviewten 2 schwet, fdle Ziigel aus der Hand zu geben’
und seinen Gruppenleitern die Verantwortung flursEimtidungen (,Entscheidungsmacht*)
zu Uberlassen. Folgende Hinweise untermauern diésetacht:

» Er gibt an, die Detailplanung den Teams zu ubeslagk?: F9), wobei ein ihm un-
terstellter Teamleiter berichtet, die Planung Mtmrxten 2 vorlegen zu mussen,
damit er Anpassungen vornehmen kann (I15: F34).teedg wird von Interviewten
2 jedoch im Verlauf des gesamten Interviews nieaémn.

» Unmittelbar nach der Aussage, er habe die Untenstit derer er bedarf, weil der
Verantwortungsbereich mittlerweile zu grol3 ist,adtén, indem er unter sich eine
Fuhrungsebene aufbauen kann, beginnt er plétziaitkend zu sprechen und fragt

dann nach, wie die Frage noch mal lautet:

-Ahhm also Unterstutzungsbedarf, fang ma vielleictitt der Ebene an, ist bei mir definitiv insofern
gegeben, aber ich versuche mir den halt selbschkaffen, weil das mittlerweile der Verantwor-
tungsbereich zu grofR is um das als Einzelpersanmséin zu kénnen. (Interviewer: Mhm) Ahm
deswegen haben die Unterstiitzung, hab ich die &tiiteting, dass ich eine Ebene unter mir auf-
bauen darf, die da quasi Gruppemleitereben ishBieich auch bekommen, das is ein, also das is is
ah ah quasi. Wie war die Frage jetzt nochmal. inhjdiz (12:F34).

Es scheint ihm unangenehm zu sein, der Fihrungeabdsr sich zu bedurfen. Er
konnte die Ausfihrungen auch abgebrochen haber, segie Mitarbeiterinnen
diese Forschungsarbeit lesen und somit eine gewisséngigkeit des Vorgesetz-

8 Er hat vor Erhalt dieser Filhrungsposition bergitahrung als Fiihrungskraft in einer anderen Osgii
on gesammelt (siehe Tabelle 1, Kapitel 6).
¥ Welcher Interviewter 2 ist (siehe Tabelle 1, Kap@)
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ten von ihnen erkennen kdnnten, was sie zu weliglggsamkeit veranlassen kénn-
te. Diese Vermutung wird dadurch gestltzt, dassEiakolen des Commitments
der Gefuhrten zu Veranderungen eine unliebsame abafgst. Letzteres wurde
daraus geschlossen, dass er zuerst berichtetyde&dsderungen nur implementiert
werden kdnnen, wenn vorab das Commitment dafirhgéen worden ist (12:
F15) und er anschlie3end angibt, es trotzdem -4géwfo— versucht zu haben, Ver-
anderungen umzusetzen, ohne vorweg eine Uberzesaait zu leisten:

»Ich hab vor einem Jahr schon versucht anzudistariieob man das nicht irgendwie mit einem

Schwung umsetzen kénnen, einsetzen. Die Blockatletgaivar so gro3, dass ich erst (.) das Ver-
standnis schaffen musste, innerhalb der Persoreszwéandern is oder wo eigentlich die Probleme
liegen, um dann auch die Bereitschaft oder das Gboment zu bekommen* (12: F16)

» Innerhalb von vier Jahren wurden nur zwei seineani® mit einer offiziellen
Teamleitung versehen, wobei dies nur eines am Stabdtrifft (Interviewter 5 ist
Fuhrungskraft dieses Teams). Bei dem Team aul3ededbStandortes hat Inter-

viewter 2 aufgrund der Ubergabefrist noch die Emanwevortung fur das Produkt.

Eine Erklarung daflr, dass Interviewter 2 die Vénamtung fur die Erfullung der Aufga-
ben nicht den jeweiligen Gruppenleiterinnen Ubstldsinnte sein, dass es letztendlich auf
ihn zurtckfallt, wenn eines der Teams dessen Zielet erreicht. Fur Interviewten 5 durf-
te dieser Habitus seines Vorgesetzten eine willkemsmEntlastung darstellen, da er kein
Problem damit hat, Fihrungsaufgaben abzugebere(3igh I5: F10, 16, 17, 41) und da-

durch mehr Zeit fur die Erfullung seiner eigenerfgalen hat.

Generell zeigt sich in den Angaben der Fuhrungskréfass es Vorteile mit sich bringt,
einer anderen Person unterstellt zu sein. Die \&atgéen assistieren den Fuhrungskraften
bei der Erfullung der an sie gestellten Anfordeemgndem sie ihnen mit Rat und Tat zur
Seite stehen oder ihnen sogar Aufgaben (teilwaibeghmen. So berichten drei Fihrungs-
krafte unter anderem vom Vorgesetzten bei der Lgsuon eigenen arbeitsbezogenen
Problemen sowie jenen der Mitarbeiterinnen unté&rstiu werden. Weiters wird Inter-
viewtem 5 bei der Realisierung der Ziele von Mi&térinnen vom Vorgesetzten unter die
Arme gegriffen und ihm die Evaluation der Aufgabdéiiéung erlassen. Gleichzeitig stel-
len die Vorgesetzten aber auch Erwartungen an igheulRgskrafte — etwa die Befahigung
der Mitarbeiterinnnen zum selbststandigen Arbei#edenen sie zu entsprechen haben.
Wie die Aussage des Interviewten 5, dass es untest&dhden notwendig ist, Anforderun-

gen nochmals abzuklaren, andeutet, ist es auRarsdtnimmer einfach fur die Fihrungs-
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krafte, die Vorgaben korrekt auszulegen und unreiss@indlich an die Mitarbeiterinnen
zu kommunizieren. Weiters resultiert aus der Rdés Vermittlers zwischen den Vorga-
ben des Vorgesetzten und den Winschen der Mitarbeien die Herausforderung, hier
einen Kompromiss zu finden, der beide Seiten wigjedeend zufrieden stellt.

Die Sicherstellung der Aufgabenerfillung durch 8emantwortungsbereich wird von den
Fuhrungskraften als ungleich herausfordernd erfében dem Ausmal’ an Unterstiitzung,
das ihnen dabei zukommt, resultiert dies aus dargarschiedlichen Ansichten, welche
Auftrage mit der Verantwortung fur die Erledigungrdiufgaben einhergehen. Interview-
ter 4 sieht beispielsweise keine Notwendigkeit, Mi¢arbeiterinnen zu motivieren, und
Interviewten 5 wird die Verantwortung fur die Evalion der Aufgabenerfillung durch
den Vorgesetzten abgenommen, wodurch sich dementsgd hinsichtlich dieser Aufga-
ben jeweils keine Herausforderungen fir die Fuhskrigte ergeben. Andere Fihrungs-
krafte verfolgen bei der Motivation ihrer Mitarba&ilnnen Strategien, die sie vor zusatzli-
chen Anforderungen stellen. Dies ist bei InterviEaw® der Fall, dessen Bemuhen, die Mit-
arbeiterinnen mit ihren Fahigkeiten entsprechenflefyaben zu versorgen, vorweg von
ihm verlangt, deren Kompetenzen korrekt einzus@mtinterviewter 1 scheint mit der
Anforderung, den Mitarbeiterinnen die Realisierugigenen Ziele zu ermdglichen, die
Aufgaben verbunden zu sehen, den MitarbeiterinmeBetbstverantwortung und Eigenini-
tiative zu verhelfen und sie vor Enttauschung hiiszen.

Ein weiteres Aufgabenspektrum, das aus der AnalgseDaten resultierte, besteht darin,
die individuellen Bedurfnisse der Mitarbeiterinnem bertcksichtigen, was die Flihrungs-
krafte vor weitere Anforderungen stellt, deren \Yeschaulichung das Ziel des kommenden

Abschnittes ist.

7.4. Individuelles Eingehen
Die Fuhrungskrafte gaben an, dass Mitarbeiterinitenhg individuelles Eingehen auf die

einzelnen Personen erfordert. Divergenzen bestgtath teilweise in den Sichtweisen,
in welchen Bereichen dies relevant ist und welcleeaHgehensweise notwendig ist. Alle
interviewten Personen fuhrten an, dass die Notvgkedi die Geflhrten bei der Erfillung
ihrer Arbeitsaufgaben anzuleiten und ihnen Hilfiastgy zu geben variiert (11: F19, 25; 12:
F7; 21; 13: F15; 14: F9; I5: F8), wobei Interview selbst die Kontakthaufigkeit mit den

Gefuhrten nach deren Unterstutzungsbedarf zu ncdbeint:

Forscherin: Wie viel Kontakt haben Sie da zu deraNbeitern und auch welchen Kontakt, also jetz&er
lich, schriftlich - gibt's da auch Unterschiede?

Interviewter: ,(lange Pause) Nein, das is, i dedds wird in der Beratung halt zu finden, dass,ileslgute,
die sind selbststéndiger als andere Leute, manchelhen da mehr Unterstiitzung und manche
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(.) laufen alleine - ja, und das im Team is es aadtr heterogen (..) ... (..) Kommunikation i-
im Bereich halt telefonisch personlich und e-maik kiel (..)" (14: F9).

AulRerdem stellen die Mitarbeiterinnen von sich anoterschiedliche Erwartungen, denen
die Fuhrungskraft zusatzlich nachkommen muss —eti&a neue Arbeitsmittel oder das
Einstehen der Fuhrungskraft fir sie — an die Fuskrifte, die teilweise nicht eindeutig
formuliert werden und daher erst ermittelt werdeissen (I11: F19, 293: F30, 31; 14:
F17; 15: F17; siehe 3.3.5).

.S'wird eigentlich jeder einzeln behandelt und fedat noch unter-schiedliche Anforderungen oderphints
che" (4: F17)

Gefuhrte erwarten, dass man fur sie ,Schlage aiktend ,zu seinen Mitarbeitern steht'3: F30)

»Also es gibt dann auch Leut, die afoch sagn: Janmmir wolln andauernd irgendwelches neues Equipment
ned ...und und das soll i dann auch noch machn undrdgehn und streiten. Uund da gibt's aber Lewds, d
is denen nicht so wichtig, denen sind halt andespekte wichtig, also dass das eben in punkto Zusarmm
gehdrigkeit oda so was, sich da einsetzen, nedjtEsatirlich Charaktere, die dann auch sagn: "@k;
such irgendwas raus zu schlagen fur uns!”, nedhtjfa@3: F31)

Interviewter 2 nutzt daher seine Aufgabe, Feedlidek den Status der Aufgabenerfullung
einzuholen, um Kenntnis Gber UnausgesprochenedJutetschwelliges zu erhaltewell

ja eben Kommunikation nicht nur darauf basierennkarb man ein Feedback bekommt,
sondern man muss auch verstehen, was geradeechmtelisy passiert” (12: F17fFestzu-
stellen, was einzelne Mitarbeiterinnen von den Eipskraften erwarten, scheint nicht

allen Fuhrungskréaften leicht zu fallen:

~Ja vermutlich also (rauspert sich) (...) Esss wgiher so sein, also im Detail weil} i nicht, adso Des mit-
mitmit mit aah sich vorne hin stellen undundund iertretend eben fir da Team sich da einzusetias,
werden vermutlich alle hAben, aber vermutlich ineschiedlicher Art und Weise." (13: F31)

»,Ahm, ja also vom Team, denk ich, dasselbe, wasigth erwarte, also auch wieda die Offenheit, daram

die das Feedback natirlich, dann auch die Méglittgeen. Oder was es vermutlich auch erwartet, itdss
auf die

Bedurfnisse des Teams eingeh, also dann eben diiese Winsche auch entsprechend positioniere bbei de
Planung. (15: F32).

Beide Fuhrungskréafte konnen sich zwar in etwa etlest, was die Mitarbeiterinnen all-
gemein von ihnen erwarten, es ist ihnen aber it was sich die Geflhrten im Einzel-
nen von ihnen winschen. Interviewter 5 geht dabeod aus, dass sich die Erwartungen
der Mitarbeiterinnen an ihn zum Grol3teil mit jerdatken, die er an seinen Vorgesetzten
und seine lateralen Kolleginnen hat, da er diesjieziiFeedback, Fairness und Offenheit
anfuhrt (I15: F30). Er schliel3t folglich unter aneler aus seinen Erfahrungen als unterstell-

ter Mitarbeiter auf die Erwartungen der Gefuhrten.

Auffallig ist, dass manche Fuhrungskrafte es durstals erforderlich erachten, auch per-

sonliche Befindlichkeiten, Bedurfnisse, Angste Bafgen der Gefiihrten zu erfahren, da
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diese die Arbeitsleistung beeintrachtigen kénn&nKiL9, 25; 12: F17, 19; 14: F29), wah-
rend einer der Interviewten sich nur auf arbeitslgene Themen zu konzentrieren scheint,
da er keine personlichen Bedurfnisse, Wiinsche du#e der Mitarbeiterinnen erwahnt
(15: F31, 32, 33F. Dieser Unterschied kénnte dadurch erklart werdess es fiir den In-
terviewten 5 bisher noch nicht notwendig war, aefatdtige Bedirfnisse der Geflihrten
einzugehen, um die an ihn gestellten Anforderurmyeerfillen (siehe 7.1.2). Die Beruck-
sichtigung personlicher Winsche und Bedurfnissdteliihm von seinem Vorgesetzten
abgenommen werden. Eine andere Fuhrungskraft etwakar ein offene Ohr zu haben,
wenn derartige personliche Dinge von den Mitarbkiteen aus erzahlt werden, sich aber
nicht explizit danach zu erkundigen (I13: F15). Bsikte fur ihn Bestandteil der autonomen
Aufgabenerfullung sein, dass sich die Gefuhrten dsrartigen Belangen selbst melden
(siehe 7.5, 13: F24). Wenn sie dies tun, so nimnsie auch Problemen an, die aul3erhalb
seines Verantwortungsbereiches liegen. Denn ebeiestnterviewter 2 klassifiziert auch
er Probleme im privaten Umfeld der Gefuhrten alséabich fur die ArbeitsleistungZ:
F23; 13: F34).

~JEDER hat Probleme, also i bin nicht der einzigeadh manche haben wirklich oage Probleme und ...wenn
wirklich einer in einer so oagen Verfassung is sdasjetzta gar ned arbeiten kann oder sich amabgr(..)
raus nehmen muss, ja, is auch ok. Es gibt dafiMdiglichkeiten, ja, (.) des is ka Thema, des kéranah in

da Klausur regeln oder es gibt ja diverse Urlaulmirtie mit diversen Pflege und so weiter und irgeasiw

ja, Krankenstand, is sicha alles moglich, ja: £34)

-ES gibt naturlich auch Probleme, wo ma (.) einfachur ahm sagen kann: "Ja, passt, ich nehm dich in
Schutz und mach das mal und (.) es sin, is egagdiss das Projekt, vergiss die Probleme die d& &has

I6s ma dann wenn's, das l16s ma schon, aber kimitierethmal um dich selbst ... und wenn's wirklich
schwerwiegende persodnliche Schicksalsschlage odsidte sind, beide Ebenen. Man kann's immer ir-
gendwie, kann auch von der Firma was tun oderlisdgi eben auch die Ebene, wo ma nichts unter Anfiih
rungszeichen nichts mehr tun kann auRer gewissm&aiBedingungen zu geben und da versuch ich eigent-
lich. Also ich bin eigentlich immer froh, wenn sme Diskussion kommt, weil das heif3t, wir habenhauc
dieses offene Gesprachsthema, dass ma auch (igrgrade Problemee mit seinem Vorgesetzten bespricht
ohne den als Feind zu betrachtel®: ¢23)

Wie aus diesen Aussagen hervorgeht, versuchenuthufgskrafte inre Mitarbeiterinnen
bei der Losung ihrer Probleme bestmdglich zu utitezen, selbst wenn dies nur bedeutet
die Gefuhrten von der Arbeit freizustellen und ihre® die Zeit einzurdumen, sich selbst
ihrer Probleme anzunehmen. Interviewter 2 begrgé@uelem, dass die Mitarbeiterinnen
ihm gegenuber schwerwiegende personliche Probleeisgeben, da er dies als ein Zei-
chen fUr ein gutes Verhaltnis zwischen ihm und i&arbeiterinnen sieht.

Auch wenn es den Fuhrungskréaften gelingt, die Rroblder Geflhrten zu erkennen, be-

steht dennoch die Diffizilitat, dass die Mitarbeitmen ahnliche Probleme als ungleich

8 sjehe auch 7.1.2.



schwerwiegend wahrnehmen, was von den Fuhrungskridtandersartiges Agieren ver-

langt. Interviewter 5 macht dies am Beispiel vors$éirfolgen deutlich:

Selbstbewusstere bendtigen nach Fehlschlagen keinenternden Worte im Gegensatz zu jemanden, der
.eher zuriickgezogener is, dann dann muss ma sidthitan mal hinsetzten und einfach da unterstitzend
sagen: ,Gut, schaun ma mal gemeinsam drauf’ odeWad konn ma das hin bekommen?’ oder ,Wo genau
is jetzt das Problem?’. Also da muss ma dann sehbisschen drauf eingehn, aber das is auch wieder s
abhangig von der Person, ja“ (15: F26)

Bei Eintritt von Misserfolgen bendtigen selbstbestas Mitarbeiterinnen also keine auf-

munternden Worte, im Gegensatz zu anderen Mitaheiten, die zusatzlich auf die Un-

terstitzung bei der Losungsfindung durch die Figskraft oder Kolleginnen angewiesen
sind. Ahnlich sagt auch Interviewter 3 aus, dass sianche Mitarbeiterinnen Misserfolge
»sicher mehr zu Herzen* nehmen (13: F23).

Eine weitere Herausforderung besteht darin, dabsuRgskrafte — ganz gleich auf welche
Bedurfnisse und Erwartungen sie eingehen — immeaiufiaachten mussen, dass kein/e
Mitarbeiterin auf irgendeine Weise bevorzugt widd, dies zu Unstimmigkeiten und Neid

im Team fuhren wirde (14: F17).

Ein zusatzlicher Aspekt, der von den FUhrungskmaéiegesprochen wurde, bezieht sich
nicht nur auf die Interaktion mit den GefuhrteneBiithrungskréafte geben an, ihr Interak-
tions- und Kritikverhalten an ihren jeweiligen Irda&tionspartner und dessen hierarchische
Position anpassen zu mussen, wobei die konkretgestasltung der Interaktion tGberwie-
gend vom (Nicht-) Vorhandensein von Spannungenchwis den Partnern abhangig ist
(12: F21; 14: F16, 21). Interviewter 2 bezeichnetdiesem Zusammenhang Meetings mit
mehreren Personen als besondere Herausforderurgg sichwierig ist, die Botschaft auf
eine Weise zu Ubermitteln, dass sie von allen lgleiterpretiert wird und dieselbe Wir-
kung zeigt:

-Weil wenn ma's zu wenig klar riiber bringt, danndsivieder die Personen, die eigentlich eine klansajye
brauchen, tun nichts oder verbessern nichts uunsbRen, denen eine klare Ansage zu hart ist, fisilem
dann persdnlich angegriffen. Also das iss einBélanceakt, der einfach da is, den ma jeden Tagerfeu
den muss. (...) Ja, schwierig, aber es is einfaclstt sei dank, alle Menschen sind verschiederdébla-
chen) (12: F21).

Auf die Bedirfnisse der einzelnen Mitarbeiterinre@nzugehen, stellt also insofern eine
Herausforderung dar, als die Fuhrungskrafte diesa Zeil erst eruieren missen und
selbst wenn ihnen das gelingt, sie zu einer koereBinschatzung gelangen mussen, wel-
che Handlungen dies ihrerseits erforderlich malchizteres wird dadurch erschwert, dass
die Mitarbeiterinnen gleiche Verhaltensweisen uitdefionen interindividuell sehr unter-

schiedlich wahrnehmen kdnnen (siehe auch 3.3.5)d@&eErflllung dieser Aufgaben kon-
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nen die Fuhrungskrafte wieder von den Vorgesetatarrstitzt werden oder zumindest
aus eigenen Erfahrungen mit diesen auf die Erwgenirder Geflihrten schlie3en. Einem
Vorgesetzten unterstellt zu sein, weist also amcHiésem Zusammenhang Vorteile auf.
Andererseits verlangen Interaktionen mit den Voeggen von den Fuhrungskraften ihr

Interaktionsverhalten entsprechend ihrer RolleG®#ihrte zu adaptieren.

Die Sandwich-Position zeichnet sich dadurch auss diée Personen, die diese bekleiden
abwechselnd die Rolle des Gefuhrten und der Fulkiaff einnehmen. Aus den Ausfiih-

rungen der interviewten Fuhrungskrafte geht herdass sie, um von den Mitarbeiterinnen
in ihrer Rolle als Fuhrungskraft wahrgenommen zudes, in eine angemesse Distanz zu
diesen treten mussen. Gleichzeitig bringt es ®#iNVgrteile mit sich, wenn sie ein gewisses
Ausmald an Nahe zu den Mitarbeiterinnen zulassea. disbeziiglichen Erkenntnisse

werden im flnften Unterkapitel dargestellt.

7.5. Herstellen adaquater Nahe und Distanz

Die in Kapitel 3.3.4 beschriebene Herausforderwig,angemessenes Mald an Nahe und
Distanz herzustellen, lasst sich auch den AussagenFuhrungskrafte entnehmen. So
konstatiert Interviewter 1, dass er dem Bedurfnegnaher Mitarbeiterinnen, Interesse an
deren privaten Situationen und Erlebnissen zu meigachkommen muss (11: F9, 25). Es
scheint ihm also bewusst zu sein, dass die Mitebenen einer gewissen Nahe zu ihrer
Fuhrungskraft und zwischenmenschlichen Kontakt adieser bedirfen (siehe 3.3.4). Er
selbst trenne aber — trotz anderer Gepflogenhéaiteter Organisation — Berufliches von
Privatem (I11: F20, 22) und weist darauf hin, dasiszo intensivem personlichen Kontakt
Befindlichkeiten und private Konflikte in den Arlghlltag hinein wirken, was er selbst als

unprofessionell und unerwinscht klassifizi¢it £21, 23).

Forscherin: ,Mhm Aahm inwiefern hat das auch irgeredEinfluss auf den Arbeitsalltag, dass Sie siah d
etwas von - wenn ich das Unternehmensphilosophiaeredarf (lachend) - unterscheiden?”

Interviewter: ,Ganz sicher jA. Ich weil3, dass @Wir habenn insofern auch eine sehr hohe Fluktuadien
Beispiel im Unternehmen, aah weil wir immer wiedech studentische Krafte Uber einen lan-
geren Zeitraum jetzt hier haben .... Das heif3t, dateimen natirlich auch Arbeitsverhéltnisse
oder Kontakte diiie intensiv sind“

Forscherin: ,Mhm*

Interviewter: ,Uber den Zeitraum gesehen ahm. Pditdd bin ich allerdings der Meinung, dass esgEpr
schwierig wird, in einem Unternehmen, wo die Intaton soo hooch is, auch Uber diiie jetzt
mal Uber die Arbeitszeit hinAus, dass das Problemtesich bringt, aah im Ablauf der Zeit (,).
Und als Beispiel mécht ich dazu anfiihren, das Marisdah zu einem Kunden beispielsweise,
beziehungsweise zu all den Kunden, die ich zumiedssbetreue. Ich verwAhre mich bei-
spielsweise strikt gegen das DU-Wort bei einem Kaumdch bin sehr wohl der Meinung, dass
dortn [in der Organisation] ein du-Wort UberhauptrkProblem sein darf ah. S'is auch tber-
haupt kein Thema innerhalb [Organisation], auclke gjawisse Art der Intergratioonn aah da
vielleicht Gber das Berufliche hinaus aah geheradeam Integration. Aber auch da seh ich ein
bestimmtes MaalR ah oder eine Grenze, die einfadhgewd notwendig is, aah UM das rei-
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bungslose Funktionleren eines (.) wirt-schaftlicheriernehmens zu gewahrleisten aah. Es gibt
Situationenn, woo aah das auch sehr zum Nachteiale, also wenn die personlichen Kontak-
te zu intensiv werden, das Mitnehmen vonn privatinfositatn, Streits aah Befindlichkeiten,
das hat in einem Unternehmen nichts verloren. Wetzh diese hohe Integration Uibeer die Ar-
beitszeit hinaus erfolgt, (.) ist das sicher ineeingewissen ah Maf3 férderlich, aber ab ab einem
bestimmten Zeitpunkt sehr sehr destruktiv ()1 £21)

Die in der Organisation vorherrschende mangeln@éaiung von Beruf- und Privatleben
scheint diese Fuhrungskraft als sehr problematisciérleben, da er die Frage nicht beant-
wortet hat und die gegebene Antwort Briiche aufwe@iserst fuhrt er an, dass die Organi-
sation auch studentische Mitarbeiterinnen besdtafnit denen die Kontakte zu intensiv
werden, was Probleme mit sich bringt. Das Beisfiielderartige Probleme bezieht sich
jedoch auf das Verhéltnis, das die Fuhrungskraifisseu Kunden hat, und damit verbun-
den Probleme, wenn man mit diesen ,per Du’ wirds&miel3end gibt Interviewter 1 an,
dass innerhalb der Organisation das ,Du-Wort’ ebem® ein gewisses Mald an privaten
Kontakten kein Problem darstellen darf. Erst dargmicht er davon, dass bei zu intensi-
ven personlichen Kontakten die Gefahr besteht, gelarachtes Verhalten zu zeigen, in-
dem private Konflikte in den Arbeitsalltag mitgenm@n werden.

Spéater widerspricht er sich, da er angibt, daseoeh keine Spannungen aufgrund von
privaten Konflikten gegeben hat, dies jedoch in dakunft moglich sein kann, weil sich
beispielsweise eines der Paare, von denen beitleePar der Organisation arbeiten, trennt
(11: F23):

Wenn Ursache im privaten Bereich lage: ,Eine gaesemtliche Reaktion waéare auf jeden Fall so raseh w
moglich klar zu machen, dass das was hier gegefaisedie die Ursache is aus dem privaten Bereigh i
beruflichen Bereich EINFACH KEIne Rolle spielen flatass das eine Frage der Professionalitat ist s..wa
dann ge-schieht, sag ich ein-mal ist natirlich etech eine Frage des Themas, der Person, die efftbetr
wie die auf bestimmte Mal3nahmen reagiert oder madgiert” (1: F23)

Es scheint fur ihn ein Problem darzustellen, das$Sgannungen aufgrund von privaten
Angelegenheiten gibt. Gleichzeitig ignoriert eratéige Konflikte, da sie, seiner Ansicht

nach, im Arbeitsalltag nichts verloren haben.

Wie in Kapitel 7.1.1 erwahnt, ist es aber Bestahder Organisationskultur, dass sich die
Mitglieder auch privat treffen und Privates miteidar teilen. Dieser Aspekt der Kultur
scheint es der Fuhrungskraft zu erschweren, elmatadienliche Distanz zu den Mtiarbei-
terinnen aufrecht zu erhalten, da Interviewter IMamnlauf des Gespraches immer wieder
auf Thema ,Distanz’ einbrachte und wahrend desrgesa Interviews keinerlei personli-
che Aspekte —sei es ihn selbst betreffend odeedgaziehung zu anderen Organisations-
mitgliedern — offenbarte. Der Einfluss, der diekekurelle Element auf den Arbeitsalltag

hat, kann von Interviewten 1 nicht verhindert werdeomit er sich auch abgefunden hat,
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da er es als personliche Entscheidung der Mitatbeiien bezeichnet, ob sie privaten
Kontakt zu Kolleginnen halten méchten:

,mochte dem jetzt in keinster Weise einen Riegesctieben, dass is is quasi DEren aahm (..) pecsinli
Entscheidung” (11: F22)

Er bringt jedoch noch ein Argument, welches seimsiéht untermauert, dass Berufliches
und Privates nicht zu sehr miteinander vermischidem sollte, indem er dies als abtrag-

lich fUr die Karriere der Mitarbeiterinnen bezeiekin

,dass sich das Team so gesehen aah sehr sehrrgithieaaah aber da auch eines der gréf3ten Pmldgem
aah ZU gut versteht- also versteh teilweise (Inéaver: Mhm) aaahm bedeutet, was mir jetzt in diebem
ruflichen Kontext oder Umfeld dezidiert fehlt ishihab sehr sehr gute Projektmitarbeiter, aaabdoen ich
allerdings vermisse, wenn wir jetzt wieder auf dersbildungspfad zuriickkommen, bin ich sseehr am-zwe
feln, ob ... den Weg zum Management Consultant sehafnn.” (I11: F18)

Wer Fuhrungsaufgaben Ubernehmen mdchte, muss @ilser $Vieinung nach eine ange-
messene Distanz zu den Kolleginnen wahren. Diesageth mit den in Kapitel 3.3.4 dar-
gelegten theoretischen Erkenntnissen einher, diass gewisse Distanz zwischen Fih-
rungskraft und Mitarbeiterinnen die Wahrnehmungetsteren als verantwortlichen Leiter
erleichtert. Eine zu geringe Distanz birgt die (hefadass die Mitarbeiterinnen die Fuh-

rungskraft als Teil des Teams und nicht als Audibainsehen.

Die anderen interviewten Personen betrachten esn&rttge Trennung nicht als erforder-
lich und halten auch privaten Kontakt zu anderega@isationsmitgliedern (12: F17; 13:
F1614: F17, 15: F22).

»Ja, i mein, i muss sagen, es gibt halt (..). Irkdie meisten ja schon lange, ja. Wir gehn ja sd¢hoand da
muss dann schon klar sein, wenn die Aufgaben VWewerden, wer die Aufgaben verteilt, aber ansamste
esja(...)ja(...) ja gut, Ubertreiben mochhésl, aber eigentlich is a freundschaftliches VeniglWobei auf

der andern Seite schon auch Klar is, das is halAbstufungen, also wir sind schon, wir verstehis gut

und es is nach wie vor Job méaRig. Wir starten anexh privat wahnsinnig viel. Ab und an mal auf arBie
gehn am Abend uund, das denk i, is persdnlich achtig, weil wenn ma dann so verbridert is, daisst

si das nimma so organisiern, wie man's gern hétd@ann, wenn dann die Probleme kommen, dann dann
passt das nimma zusammed: £17)

Wie aus der Schilderung des Interviewten 4 henddrgst er trotz eines sehr guten — bei-
nahe freundschaftlichen — Verhéltnisses zu denrbkiterinnen dennoch darauf bedacht,
eine gewisse Distanz zu ihnen aufrecht zu erhaftanlich merkt auch Interviewter 3 an,

dass es ihm ein zu freundschaftliches Verhaltnisleu Geflihrten erschweren wirde, als
Fuhrungskraft aufzutreten und ihnen Anweisungen Kintik zu geben (13: F17). In dem

Punkt, dass eine zu intensive private Beziehung/Nidrnehmung der Fuhrungskraft als
Autoritat erschwert, stimmen also beide mit Intewten 1 Uberein. Dies gilt ebenso fur
Interviewten 2, der — wie in Kapitel 7.4. bereitsvéhnt — zwar Wert auf ein gutes Ver-
haltnis zu den Mitarbeiterinnen legt und es befiitetp wenn diese ihm auch sehr ernst-
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hafte personliche Probleme mitteilen (12: F23).dfweckt dennoch den Eindruck, sich
selbst nicht als Teil des Teams zu betrachtenrdassagt, dass es nicht mehr ,nur das
Team“ ist, sobald er auch dabei ist (I12: F25).t€hsals Fuhrungskraft in gewisser Distanz
zu den Mitarbeiterinnen und versucht zugleich -lidhrwie ein Freund — , eine vertrau-
ensvolle Basis zu schaffen, die es seinen Mitalaiten ermdglicht, sich auch bei per-
sonlichen Problemen an ihn zu wenden. Folgendeaiesbringt die Ambivalenz, die pri-
vate Kontakte mit sich bringen, gut zum Ausdruck:

.ES is ein Seegen, weil man eine persénliche Gebpebene hat, wo manche Dinge dann einfacher, kon-
fliktfreier bewaltigen kann. Ein Fluuch, weil matidich in der Arbeit eine andere Autoritat is als3erhalb

der Arbeit und man (.) selbst. So gut man selbeltercht diese beiden Dinge trennen kann, dass padsr

mit dem auch einen Kontakt auRerhalb hat und daiciser nicht fir alle einfach. Da kann’s auchastmal

zu Missverstandnissen kommen, die dann hoffentlskh aufgeklart werdenl2; F17)

Interviewter 2 fuhrt hier eine weitere Problematik3erdienstlicher Kontakte an, indem er
darauf hinweist, dass es manchen Mitarbeiterinramwer fallt, berufliche und private
Interaktionen voneinander zu trennen und es somNlssverstandnissen kommen kann,
deren Aufklarung nicht immer leicht ist.

Folgt man diesen Ausfuhrungen, so kdnnte die Ssfdlgerung aufkommen, es ware fur
die Fuhrungskrafte einfacher, wenn sie Berufliclned Privates trennen wirden. Dadurch
wirden ihnen aber auch die Vorteile privater Irkgoaen mit den Mitarbeiterinnen ent-
gehen. Die Fuhrungskrafte geben diesbeziglich @ss dreffen auRerhalb der Arbeitszeit
durch eine lockere und personliche Gesprachsebeneodfliktfreie Bewéltigung von ar-
beitsbezogenen Angelegenheitéx 17, 25, 26; I15: F22) und die Erfassung von Unter-

schwelligem (12: F18) erleichtern.

Auch wenn private Interaktionen ,kameradschaftlitlsend und weniger Hierarchie spur-
bar ist (12: F 26), so sollte es wahrend der Adzait doch eindeutig sein, wer die Fuh-

rungsrolle inne hat:

,und dann doch, es is halt trotzdem dann, i-im Atdreselber is natrlich schon klar (.), dass dass es da
ne gewisse Rolle gibt, also dass der eine die Fgsposition is und der andere eh-eher im Team dpadisi
die Sachn auch durchfihrn” (15: F20)

In diesem Zusammenhang weisen einige Fuhrungskdafi@uf hin, dass private Treffen
einen Rollenwechsel ihrerseits unabdingbar macti@rsie au3erhalb der Arbeitszeit eine
andere Autoritat als im Arbeitsalltag sind (12: £2%; 14: F17; I5: F19, 20). Dieser Rol-
lenwechsel stellt die Fuhrungskrafte vor Herausfandgen, da erstens bei privaten Inter-

aktionen die Fuhrungsrolle (auch von den Vorgesnjzhie ganz abgelegt werden kann
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(12: F25, 26;13: F36; 15: F19, 20). So gibt Interviewter 2 alass gewisse Verhaltenswei-

sen ident bleiben.

-Also Personen, die innerhalb der Firma Verantwogtiibernehmen, Dinge organisieren, die tun das auch
auBerhalb der Firma“ (12: F25)

Wenn ma da jetzt eine Sportart macht, die dann $party JA, naturlich is es dann so, dass man sich a
eingliedert in das Team, aber wieder keiner undilesniemanden, der seine Persdnlichkeit da ganmalo
wegraumt. Wenn jemand grundsatzlich von sich imdesr An-, von sich den Anspruch hat, eher ne Fih-
rungspersonlichkeit zu sein, dann wird sich dasdug diesen privaten Aktivitdten niederschlaged dann

is auch der Umgang miteinander nattrlich ein bissainflusst (12: F26).

Zweitens sollten die Fuhrungskrafte ihre Rolle higanz ablegen, da private Interaktionen
mit Arbeitskolleginnen auch auf den Arbeitsalltagvarken konnen. Darauf deuten die

Bemerkungen von Interviewten 3 und 5 hin, bei gawaTreffen die Gesprachsthemen
bedacht wahlen zu missen und ihr eigenes Verhiattéfinblick auf ein angenehmes Ar-

beitsklima zu kontrollieren (13: F35; 15: F34).

Interviewter 2 verweist aul3erdem darauf, dassaici die Mitarbeiterlnnen privat treffen
und dies ebenfalls den Arbeitsalltag beeinflussiegt das Problem dar, dass die Haufig-
keit und Intensitét der privaten Kontakte zwiscldem Organisationsmitgliedern variieren
und dadurch innerhalb der Teams Mitarbeiterinnesgegrenzt werden (I12: F24). Inter-
viewter 2 versucht dem entgegenzusteuern, indemgetmafiige Kick-Offs und Meetings

in seinem Verantwortungsbereich einberuft (12: F24)

Wie den Schilderungen der Fuhrungskrafte entnomwezden kann, stellt es fur sie eine
Herausforderung dar ein adaquates Mal3 an DistaderziMitarbeiterinnen zu gewahrleis-
ten, das es ihnen ermdglicht in glaubwirdiger Miaals Entscheidungstrager und Wei-
sungsbefugte aufzutreten und zur selben Zeit dagemdige Vertrauen der Mitarbeiterin-
nen durch das Herstellen einer gewissen Néhe zingew; die ihnen die Erfillung ihrer
Funktionen als Fuhrungskraft erleichtert. Die daveitoundene Notwendigkeit, in jeweils
andere Rollen zu schlipfen, erweist sich als eursgitzliche Schwierigkeit. Die Interview-
ten geben an, die Fuhrungsrolle nie ganz ablegeanen, wobei sie dies auf das allge-
meine Phanomen zurickfuhren, dass bestimmte Eigaften und Verhaltensweisen einer
Person immer ident bleiben. Sie missen daher ineHiopf behalten, dass dies auch auf
deren Vorgesetzten zutrifft, um angemessen reagré&onnen.

Das Verhalten an die jeweilige Situation anzupasstrauch bei der Sicherstellung eines
angenehmen Arbeitsklimas notwendig. Wie die Fuhsurifte das Arbeitsklima wabhr-

nehmen und wie sie dieses regulieren kénnen, istmBhdes folgenden Abschnittes.
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7.6. Regulation des Arbeitsklimas

Die Umgangsformen in den Teams und mit den Kolleginauf lateraler Ebene werden
durchwegs als angenehm, locker und beinahe frebaftich beschrieben (11: F18; 12:
F24; 13: F18, 33; 14: F17; 15: F22). Die Fuhrungike weisen es als ihr persénliches An-
liegen aus, ein angenehmes Arbeitsklima sichetealles, wobei sie aber auch Verantwor-
tung der Mitarbeiterinnen sehen (12: F27, 28; 18; 4, 35; I15: F34). Auch das Verhaltnis
zu den Vorgesetzten wird als positiv beschriebeanngleich dem Vorgesetzen mit mehr
Respekt begegnet wird und die Interaktionshaufigket diesem zwischen den Fihrungs-
kraften variiert (12: F33; 13: F18; 14: F30). Wahik Interviewter 1 angibt, dass diese eher
sparlich ausfallen (11: F29, 30) und sie laut Imiewten 3 durch Zeitdruck gekennzeichnet
sind (I13: F18), berichtet Interviewter 4 von regéaliiger Kommunikation mit dem Vorge-
setzten (14: F30).

Wie in Kapitel 3.3.3 angefihrt, sind Konflikte uf8pannungen im Arbeitsalltag unver-
meidbar. Dies wird auch durch die Aussagen der Uridskrafte bestatigt, wobei der Ein-
fluss der Organisationskultur auf den Umgang mih#kten beschrieben wird. Es gabe
Spannungen mit und auf allen Hierarchieebenenjediech aufgrund der offenen Kultur
angesprochen werden (12: F33; F21, 34, 15: F20, 22).

Wie gsagt, wir pflegen halt eine sehr offene Kyliie Dinge werden eh imma glei angsprochn. (.hzGa
selten, dass da irgendwer (..) es dann merkt uaigtismal auspackt, wenn er a ganzes Biindel an binge
Ma krigt's ja scho mit, also (lange Pause). Weilgtj das unterliegt keiner Strategie, das is dalddrese
offene Kultur ned die Dinge halt aus dem Weg getitt (0.).“ (14: F34)

Konflikte zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterémergeben sich aus divergierenden
Einschatzungen die Aufgabenerfillung und LeistuagsdMitarbeiterin betreffend, wel-
che — Interviewten 1 zufolge — bis zur Kindigungr&n kdnnen (I11: F28; 12:29; 13: F32,;
14: F31). Weiters gibt Interviewter 5 Konflikte aprtind von Inkompatibilitdten zwischen
den Anforderungen und den Ansichten der Geflihrtlar mfolge von Missverstandnissen
hinsichtlich der Relevanz von Anforderungen an @%8, 21, 40). Zwischen Interviewten
2 und dessen Mitarbeiterinnen scheint zudem eenfat Konflikt aufgrund deren man-
gelndem Ehrgeiz und Engagement zu bestehen, der diea fehlenden Konkurrenzdruck
unter den Gefuhrten sowie die Sicherheit von dekdmeitsplatzen aufgrund fehlender

alternativer Mitarbeiterlnnen als problematischéselanet:

~daweil sind wir meiner Meinung nach eher auf damdexen Ding, dass wir sagen: ok, die Personenyidie
haben, machen das so gut und wir haben leider IE&sezpersonen und auch kein Backup, das istdsser
Problem. ABEr das kommt jetzt bei mir vielleichtnvden Gedanken her doppelt hinein, weil ICH autdg a
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ich hab eigentlich eine (.) ich bin in der oberem@wich-Position. Also unter mir bin ich dabei, age diese
Gruppn Gruppenleader aufzubauen.” & Baut geraderaith Gruppenleader auf. (15: F14)

Auffallig ist die anschlieBende Relativierung dregeissage durch die Bemerkung, dass
diese Problematik fur ihn bestiinde, da er momeutdar sich eine Fuhrungsebene auf-
baut. Dies kénnte der Vermeidung von Konfliktenndie, da die Organisationskultur die
Wertschatzung der Mitarbeiterinnen gebietet (siélg und er dies mit seiner Aussage

kritisiert.

Darlber hinaus stehen Mitarbeiterinnen, die trothmnaliger Ermahnung dazu tendieren,
schlechte Stimmungen an ihren Arbeitskolleginneszaagieren, in Misskredit der Flh-
rungskrafte, da dies unprofessionell und unerwiinsth(11: F21, 23; 13: F34; I5: F23).

Das bedeutet nicht, dass es keine Diskussionemumafg/on Neid, zwischenmenschliche
Spannungen oder Meinungsverschiedenheiten gibseDieeten sehr wohl auf, aber sie
bleiben laut den Fuhrungskraften in einem Rahmeideim man nicht von Streit oder gar
Intrigen sprechen konnte (11: F21; 12: F19, 32; K24, 35; 14: F18, 21, 34; I5: F41). Es
werden Diskussionen aufgrund divergierender Autfagen erwahnt (13: F24), ebenso
.Kleine Streits* und ,Schuldzuweisungen® (14: Fi8)wie ,zwischenmenschliche Spinne-
reien“ aufgrund von Aussagen einer Person gegergiber anderen (I13: F35). Interview-
ter 2 fuhrt an, dass bereits unterschiedliche Pécsikeiten und damit verbundene abwei-
chende Kommunikationsstile zu Konflikten fihren kén und beschreibt weiters das Ent-
stehen einer Konkurrenzsituation, wenn ein/e Méaadvln Gruppenleiterin wird und es zu
Spannungen zwischen deren pragmatisch-organisateriSchwerpunktsetzung und dem
fachlichen Fokus der ihr/ihm nun unterstellten kb&terinnen kommt (12: F19). In Kapi-

tel 5.2 wurde angegeben, dass der Neid und die fidaaykeit, die jene Mitarbeiterinnen

empfinden konnten, denen keine Macht durch die kHiene der Leitung eines Teams
zuteil wird, Aggression und Widerstand gegen diestscheidung hervorrufen kann. Die
Spannungen zwischen der/m neuen Gruppenleiterindesden Gefuhrten konnten somit

darin eine Ursache haben.

Die Fuhrungskrafte geben zwar an, dass auch aralat Ebene Konflikte bestehen (12:
F32; 13: FI: F21), konkrete Beispiele werden abehnhangefuhrt. Interviewter 2 weist
jedoch auf ein Problem auf lateraler Ebene hin:

» He du hast dasselbe Problem, wie gehst du damf®t @der konn ma nicht unsere Energien konzenttieren
Klassisches Beispiel ist: neue Mitarbeiter einsehuEs gibt gewisse Dinge, die sind fur das gataadert
natdrlich gleich. Da braucht nur einer das besblereiund ma gibt's den anderen weiter und sagt:ndtan
ihm ja dasselbe geben”, ja ...Nuur ma hat Kompetanzseund Diskussionsrunden zu allem, nur das nsttler
Management (.) dem is es im Normalfall halt nich¢htig, sich zusammen zu setzten. (..) Auch, ich ha
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auch in diese Richtung schon Initiativen gestadelhst unnd, die verwassern eigentlich regelmgBiter-
viewer: Mhm) Es is ganz spannend, also entwedesigann eine wie eine Konkurrenzsituation oder ich
weild es nicht* (12: F30).

Aus der Angabe von Interviewten 2, seine Initiativeur Verbesserung der lateralen
Kommunikation, welche er als notwendig erachtetedaschwer sei auf lateraler Ebene
Feedback und Unterstitzung bei identen oder ateridProblemstellungen zu erhalten,
wirden regelmaRig verwassern sowie dessen Vermutlieg konnte eventuell die Mani-

festation einer Konkurrenzsituation sein, lasstaanén latenten Konflikt schlieRen.

Auch Konflikte mit Vorgesetzten wurden von den imtewten Personen angesprochen
(11: F29, 30; 12: F33; 14: F21, 28; 15: F40). Eirudloser derartiger Konflikte ist, Inter-
viewten 5 zufolge, die eigene mangelhafte Aufgalfélieng der Fihrungskrafte aufgrund
des Zeitdrucks (15: F40). Weiters werde kritisigldss Interviewter 4 andere Aufgaben zu
Gunsten seiner Fuhrungsaufgaben vernachlassigé3: Interviewter 1 schildert eben-
falls eine Situation, die durch die Organisationggtr verursacht, aber von seiner Seite
unerwinscht ist. Er erzahlt, dass es seinen Voiggeseaufgrund der vielen Aufgaben,
denen sie nachkommen mussen, nicht moglich istleetige Zielvorgaben und Erwar-
tungshaltungen zu kommunizieren und diesbeziglicthehes Mal3 an Eigenverantwor-
tung bei den Fuhrungskraften besteht (11: F29)r Klemulierte Ziele und Erwartungen an
die Mitarbeiterinnen weiter zu geben sei ein Anspruden er an sich selbst — bei der Ver-
teilung der Aufgaben in seinem Verantwortungsbéreistelle (I11: F7). Gleichzeitig ist es
ein Wunsch an die Vorgesetzten, da dies die Kotiparan Dienste der Organisationszie-
le und ein gemeinsames Auftreten nach auf3en heicketérn wirde und er selbst dadurch
die eigene Passung zur Organisation Uberprifent&ditx F29). Zudem scheint ihm die
Tatsache zu missfallen, dass die Erfullung von Ashefgaben im Vordergrund steht und
der dafur notwendige Zeitaufwand irrelevant ist f26). Seine Aussagen in diesem Zu-
sammenhang, dass er nicht beurteilen kénne, obngigativ oder positiv sei (I11: F26),
durfte der Konfliktvermeidung mit den Vorgesetz{siehe 3.3.3) dienen, da letzteres der

Organisationskultur geschuldet ist (siehe 7.1.2).

Da Konflikte die erfolgreiche Aufgabenerledigungelmrachtigen kénnen (siehe auch
3.3.3), wird von den Fuhrungskraften erwartet, eligsr ihrer Eskalation zu klarem2(

F32, 14: F34). Nachdem nicht immer alle Probleme updr$iungen sofort augenschein-
lich werden, fragt Interviewter 3 nach, wenn ihnwvat eigenartig vorkommt (13: F23).

Damit entspricht er den Forderungen von Kauschikd(2193) — zu erkennen ,wenn
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Konflikte nicht ausgetragen werden“ — und von Zaik1995, 161), damit den Mitarbei-
terinnen die Moglichkeit zu geben, ihren Arger awb#icken (siehe 3.3.3). Die Strategien
der Konfliktlésung hangen schlie3lich von den Wegen Personen und dem Inhalt des
Konfliktes ab und divergieren dabei je FUhrungskriterviewter 1 spricht die Notwen-
digkeit der Ursachenidentifikation an (11: F23). WeKonflikte zwischen Mitarbeiterin-
nen nicht durch diese selbst geldst werden konimggryvenieren die Fuhrungskrafte und
fungieren als Mediatoren (11: F2R: F32; 13: F35; I14: F18, 21; I5: F20, 41). Dies erfor-
dert einen Balanceakt von der Fuhrungskraft, daalsieMediator nicht Partei ergreifen,
aber gleichzeitig eine Entscheidung treffen d@li F32; vgl. Regnet 2001, 124).

.Bei denen ich dann in eine Mediatorenrolle getgzvgengen bin, was eigentlich nahezu unmdgglich is, al
Vorgesetzter eine Mediatorenrolle auf zu nehmeril, @gal was ma sagt, man wir immer als Partei regrg
fend empfunden. (.) Da is es eigentlich, da habaiasth kein komplette (lachend) Regel gefunden &der
nen Weg gefunden, dem wirklich aus dem Weg zu gelieih eingefordert wird es und es is auch bergthti
ja, ganz klar. Es gehort zu einer Fihrungspersan,diass sie Konflikte schlichtet im Team, abeis€s die
schwierigste Aufgabe, die Konflikte im Team zu lés&veil man immer als Partei ergreifend empfunden
wird, auch wenn man versucht, das rational zu disken. Die Konflikte, wenn sie dann bei mir ankoemm
sind im Normalfall so emotional aufgeladen (.),slas s der erste Versuch von mir eben ist, die iBmot
rauszubringen, aber das is im Normalfall (.) viele fir finf Minuten gelingt, aber nicht gesama. {..)"

(12: F32)

Wie aus den Ausflihrungen hervorgeht, gestaltetdieser Balanceakt besonders schwie-
rig, da Konflikte haufig erst an die Fiuhrungskidaérangetragen werden, wenn sie bereits

sehr ,emotional aufgeladen* sind.

Sind die Fuhrungskrafte selbst in Konflikte mitehrMitarbeiterinnen oder auf lateraler
Ebene involviert und bleiben Losungsversuche eldslgso werden diese an die Vorge-
setzten weitergeleitet (12: F22; 13: F23, 33; 121F15: F18). Die Gefuhrten kdnnen sich
auch direkt an die Vorgesetzten der Fihrungskradteden, wenn sie Probleme mit letzte-
ren haben.

.ich hoffe, dass er erst zu mir kommt und mir das Gesicht sagt, aber wenn das nicht reichen sdbten
wird er hoffentlich die Kritik dort anbringeen unidnn quasi oder wenn man sich quasi hilflos fibtemn-
Uber mir (Interviewer mhm) oder meiner PersonAbgr im Normalfall passiert’s so, im Alltag ist's,das
eigentlich ich sehr stark dafur herangezogen water das dann wirklich tber die Alltagsproblemeabis
geht (12: F22)

Konflikte mit Vorgesetzten werden von Interviewtdnals vorwiegend konstruktiv be-
schrieben (14: F28), wobei diese meistens zum Modies Vorgesetzten ausgehen (14:
F22). Interviewter 2 gibt ebenfalls an, dass dienfiikktaustragung mit den Vorgesetzten
aufgrund der offenen Kultur letztendlich nutzbrindeverlauft (12: F33).

Auch wenn Missverstandnisse als etwas Normalesdigat werden (I5: F22), so lassen

Widersprichlichkeiten und Themenwechsel in den Ausfngen der Interviewten (13:

--107 - -



F35; 14: F21) sowie einige Aussagen zu dieser Thi&ndarauf schlieen, dass Konflikte
eine Belastung darstellen. Zwei der Fuhrungskigiftechen von sich aus das Thema Kon-
flikte an und brechen ihre Ausfihrungen aber nachpaar Satzen ab (I13: F35; 14: F21).
Einer der beiden widerspricht sich unmittelbar dgrindem er sagt, es gabe in seinem
Team keine Konflikte und versucht dies damit zgrieden, dass es nur aus Mannern
bestehtI3: F35):

»Also ich wisst jetzta (.), also es gibt schon @gp wir habn das eigentlich nicht. Aber ich kana'stgut
vorstelln, dass das eben gibt auch woo Manner wadnFzusammen arbeiten. Das kann i ma gut vorstelln
dass da irgendwas is und so weiter, aber das hatralvda nicht. Mein Team besteht aus Mannerch{la

gut kann auch sein jetzt aber (lacht), mir warshneicht bewusst gwesn (lachf)3: F35)

Weiters aul3ert Interviewter 4, dass das AnsprecioenKonflikten ausgehalten werden

muss und diese nicht sofort persénlich genommederedtirfen:

. glaub, also a bissl robust muss ma schon seimddamit ma die Dinge (.) mit Fassung tragt und, 3¢
ned krankt oder sonst was, aber i denk, i kannuygmgut einsteckn, wie i austeiln kann, insofersspaas
dann zusammen. (..)*(14: F28)

Gemald Interviewten 2 scheinen nicht immer alle Kktef ausgetragen zu werden, son-
dern manche mussen unerledigter Weise einfachbgehakt werden zu missen (12: F33).
Zudem versucht er Konflikte nach Moglichkeit zu meiden, was bei zwischenmenschli-
chen Problemen nicht méglich ist (12: F32). Zwisumenschliche Konflikte durften ihn
vor eine besondere Herausforderung stellen, daéirediése keinen eindeutigen Losungs-

weg gibt (12: F32).

Zusammengefasst geben die Fiuhrungskréafte an, dasfiikkie mit und auf allen Ebenen
der Organisation zu vorkommen. Aufféallig ist, dass Gegensatz zu den beschriebenen
Konflikten mit den Mitarbeiterinnen, bei Konfliktemit den Vorgesetzten keine zwi-
schenmenschlichen Belange als Ausléser genannteweiies konnte mit Long (2003,
137) dadurch erklart werden, dass Auseinandersgérumit den Vorgesetzten nach Mog-
lichkeit vermieden werden. Dies Widerspricht etwlas Aussage, es herrsche eine offene
Kultur vor, die zur Aussprache von divergierendaemsighten und als unangenehm emp-
fundenen Gegebenheiten animiert. Missliebige Argggiaeiten offen anzusprechen
scheint sich bei Interaktionen mit den Vorgesetrenauf arbeitsbezogene Angelegenhei-
ten zu beschranken. Die offene Kultur dirfte es E@mrungskréaften erleichtern, ein Kon-
fliktoptimum fir Innovation und Wandel zu erhaltesgfern sie die Eskalation von Kon-
flikten verhindern kénnen (vgl. Kauschke 2010, 1R4senstiel 2005, 243; Regnet 2001,
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72; Zaleznik 1995, 27; Regnet, Schackmann 1991,2i8% wird ihnen dadurch erschwert,
dass Spannungen nicht immer gleich ersichtlich. ditssen sie zum Zweck der Konflikt-
l6sung eine Mediatorenrolle einnehmen, so erfordag von ihnen den schwierigen Ba-
lanceakt zu vollbringen, die Losung des Konfliktesbeizufihren und dabei keine Kon-
fliktpartei zu bevorzugen. Gelingt ihnen dies nickter sind sie selbst in unlésbare Kon-
flikte verstrickt, kdbnnen sie diese an die Vorgesat weiterleiten und sich somit Erleich-
terung verschaffen. Dem geschilderten Vorteil déren Kultur steht entgegen, dass sie
die Fahigkeit verlangt, das Ansprechen von Misgllediten auszuhalten und nicht als
personliche Kritik zu empfinden.

Das siebte Unterkapitel widmet sich nun genauer, atggesprochenen Notwendigkeit,

Wandel und Innovation in der Organisation zu gevegsten.

7.7. Ermoglichung von Wachstum und Anpassung der Organition

Die in Kapitel 4 genannte Aufgabe, die Organisabenderen Anpassungsleistung an sich
veranderte Umweltgegebenheiten zu unterstiitzem auch von den interviewten Fih-

rungskraften gesehen. Rickschlage aufgrund margyelpdalitat des Produktes und der
Konkurrenzdruck am Markt macht fortwahrende Verbassgen und Qualifikation der

Mitarbeiterinnen notwendig (I11: F18; 12: F14, 28; F12; 14: F35; I5: F13).

7.7.1. Verbesserung der Arbeitsweisen und des Produktes

Verbesserungsmalinahmen werden durch regelmaRidgeaiea der Aufgabenerfiillung,
Ursachenidentifikation bei Rickschlagen und wedsstfes Feedback innerhalb des Ver-
antwortungsbereiches gesucht (12: F20; 13: F13)23F: 29; I5: F7). Das Einbeziehen der
Mitarbeiterlnnen in die Suche nach Optimierungsnobgkeiten bewirkt eine hohere Moti-
vation auf Seiten der Geflihrten, diese schlussemdiuch umzusetzen (siehe 5.1). Zudem
erhoht dies nach Kauschke (2010, 206) die Wahrsltigkeit eine viable Strategie zu
entwickeln. Wie in Kapitel 5.1 dargelegt wurde,dsts nur in dem Fall zutreffend, in dem
die Suche nach geeigneten MalRnahmen abgeschlogsdemkann. Dies ist durch die
Beteiligung mehrerer Personen an der Suche erstlundrerfordert eine Fokussierung
des Suchprozesses auf notwendige Informationerhdiiec Fihrungskraft (ebd.). In Fal-
len, in denen die Optimierungsmal3nahmen nicht ddechArbeitsbereich entwickelt wer-
den, stellt sich diese Herausforderungen demertispnel nicht. Interviewter 3 gibt bei-
spielsweise an, dass Verbesserungsmafl3hahmen awthddun Vorgesetzten vorgegeben
und generell von diesem festgesetzt werden (13).F2gtimierungsmalinahmen betreffen

dabei nicht nur das Produkt, sondern auch orgamisahe Ablaufe und den Fuhrungsstil
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(12: F15; 13: F13, 23). Als personliche Herausfotohgen bei der Implementation von
Veradnderungen, welche die beiden letztgenannterkt®uretreffen, sieht Interviewter 2
Druck zu deren Umsetzung zu erzeugen und gleichzsgis Commitment der Gefuhrten
einzuholen (12: F15, 16). Dabei differiert das Awuddrin dem die Mitarbeiterinnen Wider-
stande gegen Veranderungen leisten15,16; 13: F14).

,also es gibt halt Personen, die tun sich leichtiérgewissen Anderungen, ... uund man muss da hatliau
Individuen eingehen ... Ich hab vor einem Jahr sarersucht anzudiskutieren, ob man das nicht irgeadwi
mit einem Schwung umsetzten kénnen, einsetzen.Bliekadehaltung war so grof3, dass ich erst (.) das
Verstandnis schaffen musste, innerhalb der Persaveesm zu andern is oder wo eigentlich die Probléese
gen, um dann auch die Bereitschaft oder das Coneniteu bekommen‘12: F16)

Dass unbewusste Angste, die Verletzung des psygisclten Paktes oder narzisstische
Krankungen Ursache dieser Widerstdnde sind (siebg Sprechen die FUhrungskrafte
nicht dezidiert aus — was ein Indiz dafir ist, désen derartige Phdnomene nicht als Ur-
sache fur Widerstéande ,bekannt sind’. Da Widerstdndr schwer ausgeraumt werden
kénnen (3: F14) und in menschlichen Interaktionen immer unbevwauEstnamiken wirk-
sam sind, kann davon ausgegangen werden, dass usgieviKrafte auch im Kontext von
Veranderungsmal3nahmen ihre Wirkung entfalten.

Wie bereits in Kapitel 7.2.3 erwahnt, scheint eslfilerviewten 2 eine eher unliebsame
aber durch ihn erflllbare Notwendigkeit zu seins @@mmitment der Gefuhrten zu Ver-
anderungen zu erwerbéi2: F15,16). Fur Interviewten 3 durfte dies dagegen eine sehwi
rige und durch ihn nicht I6sbare Aufgabe darzustell

.[Der Widerstand] hat sich aber meistens dann inhlyefallen aufgeldst, der Kollege hat dann gewECH-
SELT, ja. Uund ah mit denen war’s natirlich schiger ...dienoch mal zu motivieren (seufzend)d zu
erklaren, warum das jetzt wichtig ist“.(langgezogene Laut€l3: F14)

Widerstdnde abzubauen stellt sich insofern alszddf Aufgabe dar, da diese haufig auf
nicht bewussten Angsten und Motiven beruhen, dieetdsprechend schwer zu eruieren
sind (siehe 5.2). Zurzeit scheint er sich von defgAbe, das Commitment zu Verédnderun-
gen einzuholen entbunden zu sehen, da Anweisungdaren Umsetzung vom Vorgesetz-
te kommen (I13: F13) und er Einwénde der Geflhrtegeg diese Veranderungen als

,smalltalk’ bezeichnet:

,ES gibt natirlich immer das Ubliche Geraunze, adwmr, das is mehr einfach smalltalk (lacht), hatau
bedeuten” (13: F13)

Weiters erwahnt Interviewter 2, dass es sowohlasrauch den Mitarbeiterinnen bei Ver-
anderungen schwer fallt, einen Raum fir Fehler Wassen (12: F15). Dies scheint eine
Fahigkeit zu sein, die alle von Innovation betro#a und an dieser beteiligten Personen

bedirfen.

--110 - -



Interviewten 1 bezeichnet “qualifiziertes Persoral eine Bedingung fur das Wachstum
der Organisation (I11: F18). Es liegt daher in darantwortung der FUhrungskrafte, die
Qualifikation der Mitarbeiterinnen sicher zu stall®er folgende Abschnitt beinhaltet die
Ergebnisse, die aus der Analyse der diesbezuglidingaben der Fihrungskréfte, hervor-

gingen.

7.7.2. Qualifikation der Mitarbeiterinnen

Das Wachstum der Organisation steht in engem Zussainamg mit der Qualifikation der
Mitarbeiterinnen (11: F18; 14: F13, 27, 35). Dateewarten die Vorgesetzten von den Fuh-
rungskraften, dass diese die Aus- und Fortbildumgri Mitarbeiterinnen gewahrleisten
(I11: F11; 14: F7). Die Umsetzung dieser Anforderumigd von den einzelnen Fihrungs-
kraften — je nachdem welche Aufgaben sie fur siatads ableiten — als unterschiedlich
herausfordernd empfunden. Im Gegensatz zu Inteterewl, der keine Notwendigkeit
sieht, die Mitarbeiterinnen bei der Qualifikation anterstiitzen, da diese dazu selbststan-
dig in der Lage sind (14: F14), nimmt Interviewtiedies durchaus als seine Aufgabe wahr
und weist die mangelnde Qualifikation der Gefuhrién Leitungsaufgaben als Problem
aus (I11: F5, 9, 18, 28). Er versucht durch Coaahai@nahmen die Mitarbeiterinnen auf
ein gewisses Grundlevel zu bringen, ab dem sickedilann eigenstandig und auch selbst-
verantwortlich weiterbilden (I11: F11). Andere Ségien zur Aus- und Fortbildung der
Gefuhrten bestehen darin, diese Aufgaben von jermerfahrenen und unerfahrenen
Mitarbeiterln zum Zweck des Know-how-Transfers #efi zu lassen oder an diese Auf-
gaben zu delegieren, auch wenn dies den Fuhrurigskra trotz Wissen, dass dies lang-

fristig gewinnbringend ist — teilweise schwer f§l&: F10, 42).

Ein Teil der Fuhrungskrafte sieht es im RahmenQlaalifikation auch als deren Aufgaben
an, die Mitarbeiterinnen auf die Erfahrung von Migslg vorzubereiten und diese bei
Eintritt von Ruckschlagen zur Ursachenidentifikatiu befahigen (11: F24; 12: F21). Mit-
arbeiterinnen, die entweder nur das personlichesagman oder die auleren Umstande als
malf3geblich fur Misserfolge betrachten, werden dgeaneinsame Erhebung der Ursachen
mit den Fuhrungskraften dazu befahigt, den gesakderext in den Blick zu nehmen (11:
F24; 12: F21). Kontrastierend zu diesen Schildeaimgul3ert Interviewter 4, dass die Mit-

arbeiterinnen Ruckschlage einfach aushalten mi($eR19).

In Bezug auf sie Eigenverantwortung der Mitarbémeen, ihre Qualifikation betreffend,

fuhrt Interviewter 1 an, dass diese ein untersditieels Lerntempo zeigen und sich teil-
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weise nicht vorauseilend weiterqualifizieren, sandéies erst tun, wenn es dringend er-
forderlich ist (11: F13). Zudem beinhaltet derenbSeserantwortung auch, sich eigenstan-
dig zu melden, wenn sie Hilfe bei der Aufgabenéufid, die ihnen etwa in Form von
Schulungen gegeben werden kann, benétigen (11: I52%:29). Wenn sie sich nicht mel-
den und die Aufgabe von geringer Dringlichkeit isterveniert Interviewter 1 nicht, um
zu Uberprifen, ob bereits friher gemachte Fehtestz Mal3hahmen der Fuhrungskraft zu
deren zukunftigen Vermeidung — wiederholt werded so die Lern- und Entwicklungsfa-
higkeit der/des betreffenden Mitarbeiterin zu beileh:

»und je nach Dringlichkeit des Themas - entwedaausschauend und vorauseilend durch mich odeer eben
auch ah mal (.) den Mitarbeiter laufen zu lassn,zunschaun wie weit er bestimmte MaRnahmen der Ver-
gangenheit (..) ein sich Wiederholen verhindern(.Jau bewerten, wie sich der Kollege oder didlégn
weiterentwickelt haben, ob sie sich tberhaupt weitevickeln (11: F25)

Wie bereits in Zusammenhang mit anderen Aufgabaatgbbeschrieben, ergibt sich fur

die Fuhrungskrafte aus ihrer Position zwischen zawerarchieebenen auch hier der Vor-
teil, von Aufgaben — wie dem Einholen des Committeeru Veranderungen oder die

Entwicklung von VerbesserungsmalRnahen — durch digésetzen (teilweise) entlastet zu
werden. Die Qualifikation der Mitarbeiterinnen myssloch durch die Fuhrungskrafte

alleine gewahrleistet werden und konfrontiert diege nachdem ob sie damit Handlungs-
bedarf ihrerseits verbunden sehen und wenn jasigielabei konkret vorgehen — mit un-

terschiedlichen Herausforderungen.

Ebenso, wie die Ermdglichung von Wachstum und Asypagsleistungen der Organisation
dient auch die Kooperation innerhalb der Orgarsatiazu, deren Fortbestehen zu ge-
wahrleisten. Die Anforderungen an die Fuhrungskrétie sich aus diesem Aufgabenge-

biet ergeben, sind Inhalt des letzten Unterkapitels

7.8. Kooperation

Der Fortbestand der Organisation hangt davon as di& Mitarbeiterinnen zusammenar-
beiten und sich gegenseitig unterstiitzen (12, R:1E7, 11, 12; 14: F24, 32}.Einige Ar-
beitsbereiche haben die explizite Aufgabe mit amaleArbeitsbereichen Informationen
auszutauschen und diesen Hilfestellungen zu gelRerF11; 13: F7, 11; 14: F32). Inter-

viewter 4 gibt an, dass sein Verantwortungsbereiele Anforderungen und Ziele nur

81 Eine Aussage auf dem Strategieposter unter derkt Stmategie’ weist ebenfalls auf die Notwendigkei
der Kooperation hin;Kooperationen erganzen unser Produkt- und Dieristlangsangebot”.
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gemeinsam mit anderen erfillen kann und daheihfiidie Integration seines Teams in die

Organisation eine wichtige Aufgabe darstellt:

,ES is ein Netzwerk (..) Es is auch etwas, was iner Leuten immer sag, ja: alles, was ma selberstéu-

men kénnen, kdnn ma auch mit anderen Operativemawtiten, ja. Wir missen halt so gut sein, dass ma da
Schritt halten kénnen. Also wenn eine Operativeeisttitzung braucht, dann wird's halt auf die Leuige-

hen, die gezeigt haben, dass sie's kdnnen* (14y F32

Aus dieser Schilderung geht auch hervor, dass digvéhdigkeit besteht, mindestens
gleich qualifiziert zu sein, wie die anderen Arbbgreiche, da sie nur dann Hilfe erwarten
kénnen, wenn sie selbst auch Unterstlitzung biebandn. Dies weiterhin zu gewahrleis-
ten bezeichnet er als ,Herausforderung” (14: F3#@, mit zusatzlichen Aufgaben, die zu
den bestehenden Arbeitsaufgaben hinzu kommen, rgiethie(14: F36). Hinzu kommt dass
die Kooperation zwischen den Arbeitsbereichen dulehen Auseinanderdriftéh er-
schwert ist (I1: F17). Die Mal3Bnhahmen, die gegesatieAuseinanderdriften gesetzt wur-

den, bringen zusétzliche und herausfordernde Aeforty an die Fihrungskrafte mit:

.St es wieder mal ein sehr spannender Prozesshalie[des Unternehmens], der auf die Fuhrungskraft
zukommt als weiterer Input und als weitereer ahgabg&nstrang” (11: F17).

Auch Interviewter 2 merkt an, dass es sehr schgyistj auf lateraler Ebene gemeinsam an
der Losung von Problemen, die alle betreffen, beigen und sich wechselseitig Feedback
zu geben (12: F30).

82 aufgrund des Wachstums der Organisation seie® datonome Bereiche ausgebildet worden, deren Mit-
arbeiterlnnen unterschiedliche Qualifikationen aaifgn (11: F17)
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8. Resiumee und Ausblick

Das abschlieRende Kapitel dieser Forschungsariesit der retrospektiven Zusammenfas-
sung der zentralen Erkenntnisse sowie deren Betnaglaus Perspektive der psychoanaly-
tischen Padagogik. Weiters sollen aus den (neupgegnen Ergebnissen weiterfiihrende
Forschungsperspektiven abgeleitet werden. Da dieggbnisse Resultat eines For-
schungsprozesses sind, in dem bereits mit der silyang richtungweisende Entschei-
dungen getroffen wurden, wird dieser nochmals klagestellt. AnschlieR3end werden im
zweiten Unterkapitel die wichtigsten Ergebnisseuliert, um im dritten Unterkapitel de-

ren Relevanz im psychoanalytisch-padagogischendgouiarzulegen. Das letzte Unterka-
pitel dient schlielich dazu, die Einschrankungeie, sich durch die Ausgestaltung des

Untersuchungsprozesses ergeben haben sowie naghiogsperspektiven aufzuzeigen.

8.1. Forschungsprozess

Die Intention, die in dieser Diplomarbeit verfolgtirde, lag darin, die Herausforderungen
sowie damit verbundenen Chancen und BelastungenFitmungskraften in der Sand-
wich-Position aus deren Perspektive zu erarbeRé@hrung ist ein Feld, das seit Jahren
beforscht wird und zu dem es eine Fulle an wisdafdichen Erkenntnissen gibt. In die-
sem Zusammenhang entstand zwar ein Bewusstsein, diaf$s sich Fuhrungskrafte mit
weiteren Anforderungen konfrontiert sehen, wenth giese in einer Position zwischen
zwei Hierarchieebenen befinden, jedoch wurde didsgekt in der wissenschaftlichen
Literatur bislang noch unzureichend thematisieffaéllig ist, dass in wissenschatftlichen
Diskursen immer wieder darauf verwiesen wird, daglrungskrafte in der Sandwich-
Position einen Rollenwechsel von Fihrungskraft zfUGrten vornehmen missen und
dazu aufgefordert sind, unterschiedliche Ansprimherereinbaren, jedoch selten danach
gefragt wird, wie die betroffenen Fuihrungskréaftem dRollenwechsel verarbeiten. Weiters
fokussiert die wissenschaftliche Diskussion dieaBeing, die aus dem Innehaben einer
derartigen Position resultiert und vernachlassigt damit verbundenen Chancen. Die
ganzheitlichere Betrachtung kann daher neue Aspektelinblick auf die notwendigen

Fahigkeiten der Fihrungskréfte in der Sandwich+tRwsaufwerfen.

Die Fuhrungskréfte zu ihren Erfahrungen in der SactikPosition zu befragen, erforderte
vorab ein theoretisches Verstandnis dafur zu eReing worin deren Herausforderungen

liegen konnten. Die diesbezlglichen Recherchenberg@in breites Spektrum an Aufga-
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ben, die an die FUihrungskréfte eine Vielzahl anofggrungen stellen. Neben den Aufga-
ben, das Verhalten von Vorgesetzten, Gefuhrten Kolteginnen auf lateraler Ebene zu
steuern und ein angenehmes Arbeitsklima sichertelles, sind Fuhrungskrafte dieser
Ebene angehalten, divergierende Rollenerwartungeerfzillen und dabei authentisch zu
bleiben (siehe Kapitel 2 & 3). Die verschiedenerlétokonfrontieren sie mit je unter-
schiedlichen Machtansprichen. Im vierten Kapitelrdeu daher aufgezeigt, welchen
Machtfaktoren die Fuhrungskrafte unterliegen, invag sie selbst Macht austiben kdnnen
und welche Verantwortung sich fir die Fuhrungskr&us der Verstrickung in unter-
schiedliche Machtverhaltnisse ergibt. Da Verbessgsmallnahmen und Anpassung an
veranderte Umweltbedingungen ein unausweichliclestdhdteil des Arbeitsalltages sind,
widmete sich das flnfte Kapitel den Herausfordeemglie daraus fur Fuhrungskrafte in
der Sandwich-Position resultieren. Dieses Vorwisserde zur Erstellung eines Interview-
leitfadens genutzt, der als Orientierungshilfe é#em Forschungsgesprach mit den Fih-
rungskraften diente und die Vergleichbarkeit dedudeh gewonnenen Datenmaterials
sicher stellte. Weiters wurde das theoretische téiednis zur Interpretation der Ergebnisse
herangezogen. Diese Ergebnisse resultierten augriddyse des Datenmaterials mittels
einer Kombination aus der Qualitativen Inhaltsasalpach Mayring (2002) und Elemen-
ten der Tiefenhermeneutik. Diese Kombination ervgied als vorteilhaft, da dadurch so-
wohl die zentralen Inhalte, die von den interviewkihrungskraften angesprochen wur-

den, herauskristallisiert werden konnten, als datgnte Sinngehalte identifiziert wurden.

8.2. Diskussion der zentralen Ergebnisse

Dieses Unterkaptitel dient der Darstellung und Dsslon der wichtigsten Ergebnisse, die
aus der Datenanalyse resultieren. Der Fokus ligigeidcauf der Betrachtung der Ergebnisse
aus einer psychodynamischen Perspektive. Die Erggbrbestatigen dabei im wissen-
schaftlichen Diskurs bereits angefiuihrte Aspekteyereaber zugleich neue Momente und

Perspektiven auf.

8.2.1. Entscheidungen und unbewusste Dynamiken

Konform gehend mit den bestehenden wissenschadtli¢irkenntnissen zu den an Fh-
rungskrafte gestellten Anforderungen berichtetechadie interviewten Personen davon,
Aufgaben zum Zweck der Anpassung der Organisatiogegebene Umweltanderungen zu
Ubernehmen oder Entscheidungen treffen zu musseisodohl den Mitarbeiterinnen als

auch den Vorgesetzten ,verkauft’ werden sollen. Bieflussmdglichkeit auf den Vorge-
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setzten ist dabei limitiert und daher stellt siod lerage, wie die Fihrungskrafte damit um-
gehen, wenn ihre Entscheidungen vom Vorgesetztgalatnt werden. Die ,Machtlosig-
keit’ gegeniber den Anweisungen des Vorgesetzteth wan den Interviewpersonen dezi-
diert angesprochen — wobei ein Interviewter ans@aind ein Beispiel fir einen gelunge-
nen Einflussversuch anfiihrt — bzw. implizit, inddra Filhrungskrafte angeben, dass Ziele
schlussendlich mit oder durch die Vorgesetztergéssitzt werden. Es wirkte auf die Ver-
fasserin dieser Forschungsarbeit, als wirden eiRigeungskrafte versuchen, durch die
Relativierung ihrer Abhangigkeit, indem sie EinBasdglichkeiten ihrerseits angeben, ihr
Selbstwertgefiihl schitzen. Diese Schilderungeretiefd der Interpretationsgruppe die
Vermutung aufkommen, dass Fuhrungskraften mit eigenmgeren Machtanspruch, die
keiner Stabilisierung ihres Selbstwertgefiihls dudels Ausagieren von Macht bedtrfen
(Mertens, Lang 1991, 152), die mit der AblehnungitEntscheidung verbundene narziss-
tische Krankung eher verarbeiten konnen. Weitersintegh Fuhrungskrafte, deren
Machtstreben sich nicht darin dul3ert andere taishchbeeinflussen zu missen, sondern
sich in dem Bedurfnis manifestiert, sich — beisadise durch ihre Abhangigkeit von ei-
ner machtigeren Person — machtig zu fuhlen (Sir&b,1140ff.), das Veto des Vorgesetz-
ten gegen ihre Entscheidung nicht als Erschitterureg Selbstwertgefiihles erleben. In-
wieweit die genannten Aspekte der Personlichkeit Rohrungskraften diese vor narzissti-
schen Krankungen bewahren oder diese Krankung wsiemhtensivieren, war bis dato
noch nicht Thema wissenschaftlicher Uberlegungemn FDhrungskrafte in der Sandwich-
Position unweigerlich narzisstischen Krankungergasstzt sind, sieht die Autorin diesbe-

zuglich weiteren Forschungsbedarf.

Ein Teil der Entscheidungen wird auch ohne Mitspeader Fiihrungskréafte von den Vor-
gesetzen getroffen. Diese vorgegebenen Entschedumgissen von den Fuhrungskraften
umgesetzt werden. Es wurde in diesem Zusammenhangrdblematik deutlich, die die
Implementierung von Entscheidungen, gegen die dieungskrafte Bedenken haben, mit
sich bringt. Dies stellt die FUhrungskréafte vor #ierausforderung, ihre Mitarbeiterinnen
trotzdem zu deren Umsetzung zu motivieren und daiobi an Glaubwurdigkeit zu verlie-
ren oder Arger und Widerstand auf Seiten der Mé#ebinnen auszulésen, da die Fih-
rungskrafte hierbei nicht in Ubereinstimmung minhdggenen Ansichten handeln und so-
mit nicht authentisch bleiben. Die Analyse des Dataterials ergab, dass es generell eine
diffizile bis unlésbare Herausforderung fur die Rirgskrafte darstellt, auftretende Wider-
stande abzubauen und das Commitment zu Entscheidwigzuholen. Die Schwierigkeit
kbnnte daraus resultieren, dass die Beweggrundai&inwWiderstande in unbewussten
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Angste, Verletzungen des psychologischen Paktesradzisstische Krankungen der Mit-
arbeiterinnen liegen und daher von den Fuhrungshraficht identifiziert werden kdnnen.
In den Interviews finden sich daflr Indikatoren, e& den Fuhrungskraften kaum oder

nicht gelingt, Beispiele fur Widerstadnde anzugeben.

8.2.2. Aufgabenerfillung und das Ich-ldeal der Mitarbeliteren

Weiters sind die Fuhrungskrafte dafir verantwdntlidass jene Aufgaben, die ihrem Ver-
antwortungsbereich zugewiesen sind, erfullt wereeas die Unterstitzung der Mitarbeite-
rinnen bei der Erledigung ihrer Aufgaben, dereniladton sowie die Evaluation der Auf-
gabenerfillung verlangt. In der Literatur wird dNetwendigkeit angefuhrt, den Mitarbei-
terinnen keine unlésbaren Aufgaben zu Uberantwpdares bei ihnen Schuldgefiihle so-
wie Gefuhle der Demitigung und Insuffizienz heruéen kann, wenn ihre Leistungen
ihrem Ich-Ideal nicht (mehr) entsprechen. DurchBachtung der Qualifikation der Mit-
arbeiterinnen bei der Zuteilung von Arbeitsaufgaiemmen die Fuhrungskrafte — be-
wusst oder nicht — diesem Anspruch nach. EinelFdérungskrafte bezeichnet es als sein
personliches Anliegen, die Mitarbeiterinnen mit nirdigst fordernden, jedoch nicht tber-
fordernden Aufgaben zu betrauen. Sofern es ihnnggldie Fahigkeiten der Mitarbeite-
rinnen korrekt einzuschatzen und ihnen Aufgabemaak&r Schwierigkeit zu Ubertragen,
besteht fir die Mitarbeiterinnen die Méglichkeignd arbeitsbezogenen Anforderungen
ihres ,Ich-Ideals’ zu entsprechen. Neben dieseat&gre der Mitarbeiterinnenmotivation
nutzen die Fuhrungskrafte noch weitere Vorgehersame+ wie das Geben von Freiheiten
und die Méglichkeit Feedback einzubringen —, diendalls eine Erhéhung des Selbst-

wertgefihles bewirken und zugleich deren Bedunfiaish Macht befriedigen.

8.2.3. Herausforderungen durch den Rollenwechsel

Die Position zwischen zwei Hierarchieebenen inndaoen, verlangt von den Fuhrungs-
kraften die Rolle der/s Vermittlerin zwischen dearesetzten und den Mitarbeiterinnen
einzunehmen. Sie missen zum einen die VorgabeWatgesetzten korrekt auslegen und
an die Gefuhrten weiterleiten. Zum anderen erfdrithee Mediatorenrolle einen Kompro-

miss zwischen den Winschen und Bedurfnissen deariterinnen und den Anspriichen
der Vorgesetzten zu schlieBen. Zu diesem Zweck enide Fuhrungskrafte auch unein-
deutig oder nicht kommunizierte Anliegen der Geféhreruieren. Aus dem Datenmaterial
kann nur mit Vorbehalt geschlossen werden, dagssitiauch Bedurfnisse der Mitarbeite-

rinnen gemeint sind, die aus deren unbewusstentidgengs- und/oder Identifikations-

--117 - -



winschen resultieren. Eine Fuhrungskraft spriclerdihgs ihre Bestrebung an, Kenntnis
Uber Unausgesprochenes und Unterschwelliges zuterh&udem ist es fur alle Fih-
rungskrafte evident, dass die Mitarbeiterinnen nepldass diese es explizit fordern — ein
gewisses Naheverhaltnis zur Fihrungskraft bedurfen.

Interessant ist, dass in den Schilderungen derurglkrafte keine Hinweise zu finden
waren, dass auch ihre Vorgesetzen Bediurfnisse hdiEenicht von den Vorgesetzten an-
gesprochen werden. Eine Erklarung wéare, dass esnatsa3end empfunden wird gegen-
Uber dem Vorgesetzten zu behaupten, er wirde geihegen und Winsche nicht klar
formulieren und dass sich die Fuhrungskrafte hiesgrechend der ,sozialen Erwinscht-
heit’ verhalten haben. Aber auch die Mdglichkegatisierender Ubertragungen von Seiten
der Fuhrungskrafte, in denen sie den VorgesetzteabhEngigkeit gegentber der Bedirf-
nisbefriedigung durch unterstellte Fihrungskrafiechreiben, kénnen als Ursache nicht
ausgeschlossen werden. Abgesehen davon kénnteRudrengskrafte es nicht als ihre
Aufgabe sehen, nicht arbeitsbezogenen ErwartungenvVdrgesetzten nachzukommen.
Diese Aspekte wurden bislang in der psychoanalygiscForschung vernachlassigt. Da
Vorgesetzte — ebenso wie alle anderen Organisatitgiseder — im Arbeitsalltag auch
nach Befriedigung unbewusster Bedirfnisse strebenRithrungskrafte, durch Kenntnisse
dieser Wiinsche, Verhaltensweisen der Vorgesetasgseb einschatzen und somit ihr ei-
genes Handeln dementsprechend abstimmen konnexntsdie wissenschaftliche Ausei-

nandersetzung mit dieser Thematik von inkrementelléert zu sein.

Die Rolle als VermittlerIn ist aber nur eine Fuiokij die die Fihrungskrafte ausiben mus-
sen. Im Zuge ihrer Arbeitstatigkeit interagierea Biithrungskrafte mit Personen auf unter-
schiedlichen Ebenen der Hierarchie, was die Notvgkedt mit sich bringt, abwechselnd
in die Rolle der Fuhrungskraft, der/s Gefuhrten deds Kollegin auf lateraler Ebene zu
schlipfen. Weiters machen Kontakte aul3erhalb dbeifszeit das alternierende Einneh-
men weiterer Rollen erforderlich. Diese Rollenwethgrzunehmen stellt eine weitere
schwer realisierbare Anforderung an die Fuhrundskidar, da weder sie selbst noch die
Vorgesetzten fur Fiahrungskréafte typische Verhaliemsen ganzlich ablegen kdnnen.
Letzteres durfte unter anderem darin begriindet skeiss die Sicherstellung eines ange-
nehmen Arbeitsklimas erfordert, auch bei privatateraktionen dafiir zu sorgen, dass
Konflikt induzierende Situationen vermieden werden.Zuge der Ergebnisinterpretation
kam aulRerdem folgende Uberlegung auf. Diese Vermslteisen basieren teilweise auf
Charaktereigenschaften der jeweiligen Personenzund Teil auf den an sich selbst ge-
stellten Uber-Ich-Anspriichen, welche aus dem Saildsals Fiihrungskraft resultieren.
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Diese Manier temporar nicht zu zeigen oder sichegagegengesetzt zum Agieren im Ar-
beitsalltag zu verhalten, wirde mit Gefiuihlen déwohgruenz des eigenen Selbst und den
Uber-Ich-Anforderungen einher gehen. Eine Fihruragskiihrte die Besorgnis an, seine
Mitarbeiterlnnen kdnnten es als unangenehm undimend empfinden, wenn er sich in
auRerberuflichen Interaktionen andersartig verhaltérde als im Arbeitsalltag. Ahnlich
erwahnt eine weitere Interviewperson, dass es dantGeflhrten schwer falle, ihr eigenes
Verhalten je nach beruflichen oder privaten Kontaktupassen.

8.2.4. Latente Aspekte bei der Sicherstellung eines argeee Arbeitsklimas

Im Hinblick auf ein arbeitsdienliches Klima mussdie Fuhrungskrafte auftretende Kon-
flikte vor deren Eskalation klaren. Dies erfordeoin ihnen auch nicht augenscheinliche
Konflikte zu erkennen und anzusprechen. Im Dateanatgefundene Hinweise auf laten-
te Konflikte, Konfliktverschiebung sowie die TendeKonflikte zu vermeiden, lassen
vermuten, dass dies eine nur schwer umsetzbareefomgl an die Fuhrungskrafte ist. Vor
allem Angelegenheiten, die zu Konflikten mit Vorgeen fihren kénnen, wird nach
Mdglichkeit ausgewichen. Andererseits stellen dibringskréfte an ihre Mitarbeiterinnen
die Erwartung, ihnen missfallende Begebenheitemgprechen. Die Angst davor, sich den
Unmut des Vorgesetzten zu zuziehen und als Konsegegvilegien und Machtmittel zu
verlieren scheint eine Erklarung fur dieses widdispliche Verhalten zu sein. Unterstit-
zung findet diese These darin, dass die Fuhrunfiglaageben, ihrer Mitarbeiterinnen zur
Kommunikation verdriel3licher Inhalte ermutigen neigsda ansonsten vieles nicht ange-
sprochen wird.

Je nach Inhalt des Konfliktes und der darin bejeh Personen, wenden die Fihrungs-
krafte unterschiedliche Losungsstrategien an. Epaims sie ihr Handeln bei Konflikten an
die darin jeweils verwickelten Parteien anpassemiagsen, ist die Adaptation ihres Ver-
haltens an die/den Interaktionspartnerin im Arladitizg generell ihre Aufgabe, da Perso-
nen &hnliche Verhaltensweisen unterschiedlich pnétieren konnen. Einige Flhrungs-
krafte weisen darauf hin, dass es haufig nicht exsdhbar ist, wie das eigene Handeln von
den jeweiligen Interaktionspartnerinnen wahrgenomnved. Dies scheint durch die un-
bewussten Anteile, die im kommunikativen Handelthalten sind (Kauschke 2010, 216)

und sich der Kontrolle durch die Fuhrungskraft etten, mitbedingt zu sein.
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8.2.5. Chancen als Fuhrungskraft in der Sandwich-Position

Fuhrungskraft in einer Sandwich-Position zu seimdi nicht nur Belastungen mit sich,

sondern bietet auch Chancen. Die Analyse der Datgab, dass die Fuhrungskrafte das
Know-How ihrer Mitarbeiterinnen nutzen kdnnen, udiquate Entscheidungen zu treffen
oder Problemlésungen und Optimierungsmdglichkemerfinden. Aul3erdem koénnen die

Fuhrungskrafte ihre eigene Belastung aufgrund delz&hl an Aufgaben vermindern, in-

dem sie Aufgaben an die Mitarbeiterinnen delegieneeh diese zur autonomen Aufgaben-
erfillung befahigen. Mertens und Lang (1991, 1@aiben in diesem Zusammenhang,
dass die Autonomie der Mitarbeiterinnen fir Fuhskngfte eine Bedrohung darstellen
kann ,weil sie langst vergessene und verdrangtenEriingen an verlorene Auseinander-
setzungen, Feindseligkeiten und Rivalitdten heradbwort®. Sofern dies fur eine Fuh-

rungskraft zutrifft, wird es ihr hochstwahrschethlinicht gelingen, Aufgaben an die Mit-

arbeiterinnen abzugeben bzw. ihnen zur Selbstgjkeiibei arbeitsbezogenen Angele-
genheiten zu verhelfen. Um diese Chance also nuaeékbonnen, missen Fuhrungskrafte
Uber sich selbst und ihr Handeln reflektieren uietl §ber ihre eigenen — auch unbewuss-
ten — Bediirfnisse und Angste Klarheit verschaften,gegebenenfalls bei sich selbst vor-
handene Widerstande abzubauen.

Da Mitarbeiterinnen, denen Aufgaben delegiert werde den meisten Féllen auch eine
gréRere Verantwortung zugemessen wird, kann diesldre Mitarbeiterinnen, denen das

Privileg nicht zuteil wird, Neid hervorrufen, daeshren Selbstwert durch Austibung von
Macht nicht erh6hen kénnen,. Eine Fihrungskraftiesbt das Entstehen einer Konkur-
renzsituation, wenn eine Person mit Weisungsbessgni und mehr Verantwortung aus-
gestattet werden.

Wie bereits im Zusammenhang mit der Zuteilung vabeftsaufgaben erwahnt wurde,

besteht die Gefahr bei den Mitarbeiterinnen Schuidt Insuffizienzgefiihle zu evozieren,

indem ihnen Aufgaben Ubertragen werden, die ihrenpetenzen Ubersteigen. Das Prob-
lem mangelnder Qualifikation der Mitarbeiterinném Aufgaben, die Fihrungskrafte ger-

ne an sie abgeben wirden, wird von einigen Inteqésonen selbststandig angespro-
chen. Hinzu kommt, dass die Fuhrungskrafte siclcidalie Delegation davon abhangig

machen, dass die betreffenden Mitarbeiterinnenilthen zugewiesenen Aufgaben ent-
sprechend den Zielvorgaben erflillen, da sie Vemzimgen und Fehlschlage gegeniuber

den Vorgesetzten rechtfertigen mussen.

Die Sandwich-Position eroffnet des Weiteren die Nidgeit selbst Macht auszuiiben,

indem Entscheidungen fur den eigenen Verantworhergsch getroffen werden und auf
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organisationale Entscheidungen Einfluss genommed, was zu einer Erhéhung des
Selbstwertgefihles und der Selbstwirksamkeitsetmgen der Fuhrungskrafte fuhrt.
Ebenso bieten Freiheitsgrade bei der Erfullung ¥men durch den Verantwortungsbe-
reich diese Chance. Ab einem gewissen Ausmal} hetgefantwortet zu treffenden Ent-
scheidungen, kehrt sich die Opportunitat, den Aindpen des eigenen Ich-ldeals naher
gekommen zu sein, jedoch in eine Belastung umddre Fiihrungskraften die Erfullung
ihrer Arbeitsaufgaben erschwert.

Sofern dieser Fall nicht eintritt, ergibt sich déorteil, dass die Fihrungskrafte durch das
Gefuhl selbst Macht zu besitzen ihre Abhangigkeiten den Vorgesetzten als weniger
freiheitseinschrankend und belastend wahrnehmemn.Abhangigkeit der Fiuhrungskréafte
von ihren Vorgesetzten manifestiert sich darinsdasen der Freiheitsspielraum jederzeit
entzogen oder eingeschrankt werden kann, wenn drgegetzten zu der Einschéatzung
kommen, dass dieser nicht mehr gerechtfertigttseiGrund dafir liegt in der mangelhaf-
ten Zielerreichung durch den jeweiligen Verantwogsbereich der Fuhrungskrafte. Wei-
ters sind die Fuhrungskréfte gefordert, die Erwagan, die Vorgesetzte an sie im Hinblick
auf die Qualifikation der Mitarbeiterinnen oder gezll der Umsetzung von Anweisungen
stellen, zu erfullen. In diesem Zusammenhang wed Buhrungskraften abverlangt, das
Auftreten von Problemen, die dazu fiihren oder flitkénnen, dass Ziele nicht erreicht
werden, gegenuber den Vorgesetzten zu rechtfertigen

Gleichzeitig sind die Vorgesetzten Anlaufstellem derartigen Problemen und kénnen den
Fuhrungskraften bei der Erledigung einiger Aufgakbrerstiitzung und Entlastung bie-
ten. Eine Voraussetzung daftir dirfte jedoch semsdlie Fuhrungskrafte die narzisstische
Krankung verkraften kénnen, die damit einhergebt) ginem Vorgesetzten abhangig zu
sein, der ihre Weisungsbefugnisse und Handlungsépiee jederzeit begrenzen kann. Im
psychoanalytischen Diskurs zum Thema Fihrung undhmMénden sich zwar vielerlei
Hinweise darauf, welche Folgen ein unangemessemgradg mit Macht durch Fiuhrungs-
krafte bei den Mitarbeiterinnen induzieren kann ie etwa Widerstadnde und Abwehrme-
chanismen, die vor den Gefuhlen der Macht- undldsifkeit schitzen sollen. Ob dies
jedoch Fuhrungskrafte in der Rolle als Gefiihrte idahte Weise betrifft oder diese auf-
grund ihres Selbstbildes als Fuihrungskraft mit esatéigen Belastungen konfrontiert sind,

wird von der Verfasserin als ein urgentes Forschgeabiet erachtet.

--121--



8.2.6. Einfluss der Organisationskultur

Nachdem die interviewten Fuhrungskrafte alle M@dér einer Organisation sind, konnten
Annahmen Uber die Organisationskultur getroffendsar die sich als hilfreich bei der
Interpretation der Forschungsergebnisse erwiesmselErkenntnisse festigen im wissen-
schaftlichen Diskurs bereits bestehende AnnahmerahSstellte bereits 1995 (219) fol-
gende These auf: ,[tlhe impact of the culture iscmstronger at the middle levels of the
organisation, where the managers’ main job is toaga human relations...”, er exempli-
fiziert jedoch nicht, wie sich dieser Einfluss deultur auf die Fuhrungskrafte in der
Sandwich-Position manifestiert. Diese ,Macht’ deg@nisationskultur konnte im Rahmen
dieser Forschungsarbeit bestétigt werden.

Da in der Organisation die Aufgabenerfillung im 8fergrund steht und es zugleich ein
Anliegen ist, den Mitgliedern den Arbeitsalltag aogenehm wie maoglich zu gestalten,
indem etwa unliebsame Aufgaben — wie das LesenArbeitszeitaufzeichnungen — ver-
mieden werden, werden Uberstunden als etwas ,Neshklassifiziert. Die Fuhrungskréaf-
te sind daher aufgefordert, selbst Uberstunden achen und diese den Mitarbeiterinnen
abzuverlangen, um die getroffenen Zielvereinbarorgazuhalten. Dies stellt in zweierlei
Hinsicht eine Belastung dar. Einerseits erleberesie narzisstische Krankung, wenn sie
sich als Fuhrungskrafte diesem durch die Kultuvbegebrachten Diktum unterwerfen
missen. Andererseits resultieren aus der Notweaijgkie Mitarbeiterinnen zu Leistun-
gen zu motivieren, die sie selbst eigentlich nefiringen wollen — also nicht authentisch
handeln zu kénnen — das bereits angesprocheneeRr@ Glaubwirdigkeit zu verlieren
und dadurch Widerstdnde auf Seiten der Mitabenernhervorzurufen. Vor allem Fuh-
rungskrafte, die ein freundschaftliches Verhéltnis den Mitarbeiterinnen bevorzugen,
durfte es schwer fallen, damit umzugehen, sichrdtissmut zu zuziehen.

Im Zuge der Datenanalyse entstand die These, dasAspekt der Organisationskultur
auch der Abwehr gegen die Angst als Fuhrungskraftersagen schitzt. Da der Flhrung
von Mitarbeiterinnen in der Organisation wenigeteanz beigemessen wird als der Er-
fullung von Arbeitsaufgaben, sind die Fuhrungsleadficht gefordert tber derartiges Wis-
sen zu verfugen oder sich im Feld der Mitarbeiteehfiihrung fortzubilden. Weiters kon-
nen Fuhrungsaufgaben an Mitarbeiterinnen oder \dagée abgegeben werden, ohne dass
es zu einer Beeintrachtigung des Selbstbildesidisurgskraft kommt, da letztendlich der
Status der Zielerreichung als Gradmesser fur dewurgserfolg dient. Diese Abwehr-
funktion durfte vor allem fir jene Fiuhrungskréafedtgn, die noch wenige Erfahrungen im

Bereich der Mitarbeiterinnenfiihrung sammeln konnied denen es daher schwerer féllt,
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den im wissenschaftlichen Diskurs vorfindbaren Adéyungen an Fuhrungskrafte gerecht

zu werden.

Die Wirkung der Kultur zeigt sich auch in den Kogsenzen, die die Gepflogenheit in der
Organisation mit sich bringt, dass sich die Mitdée auch aulRerberuflich treffen und Pri-
vates miteinander teilen. Alle, bis auf einen ddernviewten Fuhrungskrafte, halten auch
privaten Kontakt und einige sehen es zudem alsAlfgabe, sich der privaten Probleme
von Mitarbeiterinnen anzunehmen. Dies erschwerhm@sn jedoch, in angemessener Dis-
tanz zu den Mitarbeiterinnen zu treten und von llégarbeiterinnen als weisungsbefugte
Fuhrungskraft wahrgenommen zu werden. Weiters winggvate Konflikte in den Ar-
beitsalltag hinein und stellen somit eine zus&tdiBelastung fir die FUhrungskrafte dar.
Jene Fuhrungskréfte, die eine mangelhafte Trenmanderuflichen und privaten Angele-
genheiten als problematisch erachten, knnen digsance nicht entgegentreten, sondern
lediglich fur sich selbst entscheiden, nicht naigser zu handeln. Inwiefern letzteres Kon-
sequenzen mit sich bringt, wurde zwar im Konkretem einer Person erfragt, jedoch
durch diese nicht beantwortet, was darauf schlid8est, dass die Macht, die hier durch
die Kultur ausgeubt wird, eine Belastung fur di¢réféende Person darstellt. Im Rahmen
der Diskussion dieses Ergebnisses in der Gruppédemdie Vermutung laut, dass dieser
Aspekt der Kultur es der betreffenden Fuhrungskaasétzlich erschwert, eine arbeitsdien-
liche Distanz zu den Mitarbeiterinnen herzustellgsmer das Thema ,Distanz’ im Verlauf
des Interviews immer wieder ansprach und er wahosslgesamten Gespraches weder
von sich selbst Personliches Preis gibt noch bleill@rungen, die die Beziehung zu ande-

ren Organisationsmitgliedern zum Inhalt haben, grdishe Aspekte anspricht.

Von den Organisationsmitgliedern wird weiters etetreinen offenen Umgang miteinan-
der zu pflegen, was auch bedeutet divergierendécies und als unangenehm empfun-
dene Gegebenheiten anzusprechen. Dies dirfte e$idenngskraften erleichtern, ein
Konfliktoptimum fir Innovation und Wandel zu gewtdisten, erfordert jedoch gleichzei-
tig von ihnen, sich den Konflikten zu stellen, detabei aber nicht personlich zu nehmen
und deren Eskalation zu verhindern. Es wurde lseeswdhnt, dass Konflikte eine Belas-
tung fur die Fihrungskréafte darstellen und gleidigeie Mitarbeiterinnen durch die Fuh-
rungskrafte zur Aussprache von Missliebigkeiten wgrgt werden. Die Fuhrungskrafte
sind daher gefordert, die Mitarbeiterinnen nicht widerspriichlichen Botschaften zu kon-

frontieren, die zugleich die besagte Ermunterung Ansprechen von Konflikt induzie-
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renden Angelegenheiten und die Erwartung bzw. demsth der Fiuhrungskraft beinhal-

ten, dies nicht zu tun.

Ein Ergebnis der Datenanalyse weist darauf hins dées implizite Erwartung der Organi-
sationskultur, auch unangenehme Themen offeneregan| nicht fur alle Begebenheiten
in gleichen Maf3en gilt. So erwahnt keiner der Figsekrafte zwischenmenschliche Be-
lange als Ausléser fur Konflikte mit den Vorgesetgtwohingegen dies in Interaktion mit
den Mitarbeiterinnen sehr wohl vorkomme. Ob diesndaotiviert ist, Konflikte mit Vor-
gesetzten weitestgehend zu vermeiden (Long 2003,dder es als unangemessen erachtet
wird, derartige Themen dem Vorgesetzten gegenubarwahnen, bleibt offen. Fakt ist,
dass die Fuhrungskrafte trotz aller Offenheit alemagnissen), welche Angelegenheiten

sie in Interaktion mit Personen auf verschiedeneralchischen Ebenen diskutieren.

8.2.7. Belastungsgrad je nach Selbstbild als Fuhrungskraft

Die mit diesen Aufgabengebieten verbundenen Anfortgen konfrontieren die Fih-
rungskrafte mit mehr oder minder grof3en Herausfardgen. Die Intensitat der wahrge-
nommenen Belastung variiert dabei interindividuglischen den Fuhrungskraften und ist
abhangig von den Aufgaben, welche die einzelnenurigiskrafte jeweils mit den Aufga-
bengebieten verbunden sehen sowie von der Untausiiit die ihnen bei der Erfullung
ihrer Aufgaben zukommt. Beide Faktoren hangen wiadevon dem Selbstbild als Fih-
rungskraft ab. So betrachten es einige Fuhrungskadd ihre Aufgabe, auch auf personli-
che Befindlichkeiten der Mitarbeiterinnen Ricksizhtnehmen und diese bei der Losung
privater Probleme zu unterstitzen. Andere FUhruddigk sehen nur dann ein Eingreifen
ihrerseits notwendig, wenn die Aufgabenerfillungabedet ist. Je nachdem, ob das
Selbstbild als Fuhrungskraft den Anspruch beinbalten anderen unabh&ngig zu sein,
gelingt es den Fuhrungskraften, sich der ihnenVarfiigung stehenden Unterstitzungs-
maoglichkeiten zu bedienen ohne dies als narzissigcankung zu erleben. Fuhrungskraf-
te, die ihren ,Wert’ als Fuhrungskraft am Grad derfgabenerfullung messen, sind eher
dazu geneigt, Fihrungsaufgaben an andere Orgamisatitglieder abzugeben.

8.3. Ertrag der Arbeit flr die psychoanalytische Padagoik

Die im Zuge dieser Forschungsarbeit gewonnenen lRésweisen auf eine Fille von

belastenden Faktoren hin, die auf die Fuhrungskeifiwirken. Die Fuhrungskrafte geben
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an, Aufgaben mannigfaltigster Art erfullen zu mirssgabei alternierend unterschiedliche
Rollen einnehmen zu missen und den Erwartungenveoschiedenen Seiten nachzu-
kommen haben. Diese Erwartungen sind nicht immedeeitig formuliert und mussen

daher erst eruiert werden. Weiters sind sie sédieht miteinander vereinbar. Gleichzeitig

erdffnet die Sandwich-Position eine breite Paleite Chancen. Durch die Méglichkeit,

selbst Macht ausiben zu kénnen, werden Ansprichkeldteldeals der Fuhrungskrafte

erfullt. Weiters kdénnen die Fuhrungskrafte das Kidaw der Vorgesetzten und Mitarbei-

terinnen bei der Lésung von Problemen und der Betdangsfindung nutzen. Uberdies
kénnen sie Entlastung finden, indem ihnen — viaeDation — Aufgaben durch die Mitar-

beiterinnen abgenommen werden und Vorgesetzte ibméerstlitzung bei der Aufgaben-

erfullung bieten. Mit der Unterstiitzung der Fuhrskrgft durch andere Organisationsmit-
glieder, wird ein Aspekt angesprochen, der bis datavissenschaftlichen Diskurs noch

keine Beachtung fand.

An diese Erkenntnisse konnen auch Trainings- un@tBegsangebote anknupfen. Dem-
entsprechend konnten Fuhrungskrafte darin gesuorartien, Anzeichen eigener Uberfor-

derung zu erkennen, dies aber nicht als persoslistegsagen bzw. narzisstische Kran-
kung zu erleben, sondern zu lernen, Uberbelastunchd\utzung der genannten Ressour-
cen abzuwenden. Um dabei authentisch als Autaittiteten zu konnen, durfte es vorweg
erforderlich sein, Selbstsicherheit als Fuhrungskaasgebildet zu haben und die Einsicht
gewonnen zu haben, dass Fuhrungskrafte nicht alelk&mpfer alle Herausforderungen
alleine bewadltigen missen. Es ist anzunehmen, dis<£rlangen dieser Erkenntnis vor
allem fur Fuhrungskrafte, deren Machtstreben gictié Angst vor Machtverlust verkehrt

hat (Paris 2005, 23), als schwierig erweist. Daewnisste Vorgange dieser Art das Den-
ken und Handeln der Fuhrungskrafte beeinflussemdidnscheint es notwendig zu sein,
dass Fuhrungskréfte Gber die Grinde fur eine dgeaftnsicht reflektieren, damit gegebe-

nenfalls ein Umdenken méglich wird.

Bei Uberbelastung sollten die Fiihrungskrafte auatindbefahigt werden, klare Grenzen

zu ziehen und auch an die betreffenden Anfordesiatisrinnen zu kommunizieren, was

(nicht mehr) leistbar ist. Dies erfordert von derhfungskraften, sich Gber eigene Starken
und Schwachen bewusst zu sein und sich letztegesiehen zu kbnnen ohne dabei De-
miitigung und Unzulanglichkeit aufgrund nicht ertiéll Uber-lch-Anforderungen zu emp-

finden. Auch in diesem Punkt kdnnen Beratungsangedfestellung leisten.

Ebenso kénnen derartige Angebote die Fuhrungskditengehend sensibilisieren, dass
die Organisationskultur mit all ihren implizitenviartungen Einfluss auf das Verhalten

der Organisationsmitglieder nimmt und damit auctadf welche Erwartungen an sie he-
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rangetragen werden. Eine FiUhrungskraft berichtet woterschiedlichen Teamkulturen,
welche jeweils das Ausmald an Hilfestellung, dasaNgiterinnen sich gegenseitig gewah-
ren, determiniert. Es kann nicht mit Sicherheit @aausgegangen werden, dass es sich
hierbei um Subkulturen handelt, jedoch scheintRdgrrungskraft das Wissen, dass in den
Teams divergierende Denk- und Verhaltensmusterarmmién sind, die Entscheidung, in-
wieweit sie selbst gefordert ist, den Mitarbeitedn der jeweiligen Teams Hilfestellung
zukommen zu lassen, zu erleichtern. Nachdem Fubkuafie in der Sandwich-Position
nicht nur Uberzeugungsarbeit gegeniiber ihren Miiggdnnen, sondern auch gegentiiber
ihren Vorgesetzten oder auch Kolleginnen auf Ié¢efabene leisten missen, besitzen sie
einen Vorteil, wenn sie typische symbolische undake Reprasentationen sowie kulturel-
le Codes der (Sub-)Kultur, der die Interaktionspartangehdren, kennen. Dadurch kénnen
sie Botschaften derart Ubermitteln, dass diesébedieutungshaltig, verbindlich und fes-
selnd erlebt werden (Rouleau, Balogun 2011, 959ff.)

Im vorangegangenen Unterkaptitel wurde mehrmalgemgiigt, dass das Selbstwertgefihl
der Fuhrungskrafte durch die Abhangigkeit von ihvemgesetzten beeintrachtigt werden
kann. Angebote, die die Fuhrungskrafte im Umgangdarartigen narzisstischen Kréan-
kungen schulen, werden von der Autorin daher atwedige MalRnahmen zur Erhéhung
des (psychischen) Wohlbefindens der Fuhrungskeitiehtet. Im Zuge der Datenanalyse
zeigte sich zudem immer wieder, dass unbewusstamen den Arbeitsalltag der Fuh-
rungskraft beeinflussen. Auch dies wird als Begtitg fur die Notwendigkeit von Fort-
bildungs- und Beratungsangebote betrachtet, die Flgmungskraften Kenntnisse tber
psychodynamische Wirkfaktoren bei zwischenmensélfic Interaktionen ebenso wie
Kompetenzen im Umgang mit diesen vermitteln. Diesigiches Wissen scheint vor al-
lem fUr FUhrungskrafte in der Sandwich-Position Worteil zu sein, da sie in ihrem Ar-
beitsalltag mit Kolleginnen diverser hierarchiscidrenen interagieren. So werden in ih-
ren Rollen als Fuhrungskraft, als Gefuhrter, aldld¢pn auf lateraler Ebene und als Ver-
mittlerin ebenso wie bei deren jeweiligen Interakfpartnerinnen jeweils andersartige
unbewusste Dynamiken, wie etwa alle Arten von Uhgringen, Projektionen und Ab-
wehrkonstellationen, wirksam. Diese Vorgédnge zass#n, erleichtert es Fihrungskraften
ihre Arbeitsaufgaben zu erftllen, welche — wie iapkel 3 angefiihrt — auch darin beste-
hen, den (auch unbewussten) Bedurfnissen ihreefflolhen nachzukommen, um diese zu

Verhaltensweisen zu bewegen, die den Erfolg deanfenrtungsbereiches fordern.
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8.4. Einschrankungen und weitere Forschungsperspektiven

Als erste Einschrankung der vorliegenden Arbeiziserwahnen, dass die Forscherin nicht
eruieren kann, in welchem Ausmald die Fiuhrungskidisal erwiinscht geantwortet ha-
ben. Dieses ,Risiko’ wurde zwar dadurch minimiefass die interviewten Personen im
Gesprach immer wieder auf ahnliche Thematiken ¢g¢elenirden und so Uber Widerspri-
che und Briiche Mehrwissen generiert werden kodmt#zdem besteht der Verdacht, dass
die Fuhrungskrafte ihre Antworten teilweise seht @berlegt haben, um sich nicht den
Unmut von anderen Organisationsmitgliedern zuzweneHie diese Forschungsarbeit lesen
konnten.

Dem Vorteil, der daraus resultierte, dass allervigvten Flhrungskrafte in einer Organi-
sation angestellt sind und dadurch Kenntnis tibgrek® der Organisationskultur und de-
ren Einfluss auf den Arbeitsalltag der Fihrunggkrgewonnen werden konnten, steht der
Nachteil entgegen, dass diese Ergebnisse inhaftlait auf andere Organisationen Uber-
tragen werden kdnnen. Andererseits ware es ohmsesli€harakteristikum nicht moglich
gewesen derartige Erkenntnisse zu gewinnen, dardiahl der mdglichen Interviewpart-
nerlnnen aufgrund limitierter Mittel begrenzt wardudavon auszugehen ist, dass Annah-
men Uber die Kultur einer Organisation nicht anhdaed Aussagen einer oder zwei Perso-
nen getroffen werden kénnen. Zudem stellt sichkiege, ob es Uberhaupt mdglich ist,
Ergebnisse in Bezug auf den Einfluss der Orgamisskiultur auf das Handeln und Fuhlen
der Fuhrungskrafte auf andere Personen in Sandwesitionen zu ubertragen. Daher
kann es bereits als ein Gewinn betrachtet werdathgewiesen zu haben, dass es fiur die

Fuhrungskrafte nutzbringend ist, in die Kultur ih@rganisation Einblick zu haben.

Im Hinblick auf die Ubertragbarkeit der Ergebnissé andere Kontexte sind zudem weite-
re Untersuchungen notwendig, da die interviewtehrfitgskrafte — wenn auch in unter-
schiedlichen Aufgabenfeldern — alle im IT-Bereiélig sind. Es ist erforderlich zu erfor-
schen, inwieweit in anderen Branchen &hnliche Hrigske bezlglich der Anforderungen
an Fuhrungskrafte sowie damit verbundener Chanceh Belastungen hervorgebracht
werden. Da der IT-Bereich eine mannerdominierte Bxaenist und es sich bei den Inter-
viewpersonen ebenfalls ausschlie3lich um Méanneddélés ist davon auszugehen, dass
Frauen — deren Fuhrungsverhalten sich Haubl un@m@907, 59ff.) folgend von jenem
der Manner unterscheidet — andere oder noch weltspekte angesprochen hatten bzw.
Anforderungen mit denen sich Frauen — konform geéhait den Mannern — konfrontiert
sehen, divergierend zu den mannlichen Kollegerbalastend oder Chancen beinhaltend

wahrnehmen.
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Weitere Untersuchungen sind auf3erdem von Noteasdeeder das Ziel dieser Diplomar-
beit noch aufgrund der eingeschrankten Ressourégtich war, die ganze Bandbreite an
Herausforderungen, mit denen sich FUhrungskrafidgemSandwich-Position konfrontiert
sehen, in allen Facetten zu erfassen. Es konnteheaufgezeigt werden, dass diese Her-
ausforderungen nicht nur mit Belastungen flr diariidgskrafte verbunden sind, sondern
diese Position auch Chancen mit sich bringt, digalStung bringen kdénnen. In diese Rich-
tung sind noch weitere wissenschaftliche Untersngbn erforderlich. Zudem kénnten
durch Interviews mit Fuhrungskraften sowie derenakliieiterinnen und Vorgesetzten in
Kombination mit Beobachtungen deren Arbeitsalltagefere Einblicke in psychodynami-
sche Prozesse, die das Verhalten der Organisatigfissler mit bedingen, gewonnen
werden. Im Zuge der in dieser Diplomarbeit gemacHRecherchen zeigte sich immer
wieder, wie sehr unbewusste Wirkfaktoren Einflusg\orgédnge und Handlungsweisen in
Organisationen nehmen. Auch die Ergebnisse dernBatdyse weisen auf das Walten
unbewusster Dynamiken im Arbeitsalltag hin. Hiezllstsich die Frage, ob und inwieweit
derartige Phanomene fir Fuhrungskrafte erschlieBbdr Wenn dies den Fiuhrungskréaften
gelingt, stellt sich in Folge die Frage, welche Rahbedingungen daflir gegeben sein
missen und wie diese — sofern sie nicht vorhanmheh-shergestellt werden konnen? Wel-
che Folgen hat es, wenn Fuhrungskrafte dazu nicliler Lage sind? Konnen die dazu
notwendigen Fahigkeiten erworben werden und wemwigl Vor allem aufgrund der Tat-
sache, dass sich ein Grof3teil der Personen, dieudiktion der Mitarbeiterinnenfiihrung in
Organisationen inne haben, in einer Sandwich-Pwosliefinden und somit die damit ver-
bundenen Herausforderungen sowie zu deren Bewégdfiguforderlichen Fahigkeiten ein
Thema von grof3er Aktualitat sind, werden hier weitdntersuchungen, die den Fokus auf

diesen noch unzureichend beforschten Aspekt legewendig.
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Anhang

Interviewleitfaden

Warming-Up-Phase:

Guten Tag Herr/Frau ! Mein Name ist Sa@tauecker, ich danke Ihnen vorab fir Ihre Mithdfe meiner Diplomarbeit im Rahmen meines Studiumdrsstitut fur
Bildungswissenschatt.
Vorab sichere ich ihnen zu, dass keine Namen (aiattt Unternehmen) in der Diplomarbeit Erwahnumgién.

In meiner Diplomarbeit setzte ich mich mit den Amferungen, mit denen sich Fuhrungskréfte auf méttEEbene konfrontiert sehen, auseinander. Fuhruafyslkauf dieser Ebene
sind gleichzeitig Vorgesetzte und Vorgesetztennsiedt. Sie sind also simultan Fiihrende und Geéihr

Ziel dieses Interviews ist es, Einblicke in Ihregimlichen Erfahrungen, die Sie in Austibung ihidsiellen Berufes gemacht haben, zu erhalten. Icbhtedmich gern mit Ihnen
dartber unterhalten, wie Sie den Arbeitsalltaghente

Haben Sie noch Fragen?

Geht es fiir Sie in Ordnung, wenn ich das Gesprétde&hne? Die Anonymitét wird — wie gesagt — gengistet.

Kurzfragebogen:

Wie alt sind Sie?

Wie lange sind Sie bereits Fiihrungskraft in diesgternehmen?

Was ist die Primaraufgabe des Unternehmens

Was leiten Sie hier?

Ist das lhre erste Fiihrungsposition, bzw. was h&exavor gemacht?
o Wie sind Sie hier Filhrungskraft geworden?

AN NN

Einstieq:
Aufgaben aus Sicht der Fiihrungskraft

4 Ich komme aus einem ganz anderen Arbeitsbereictkemae mich in lhrem nicht wirklich aus und vonhea interessiert mich jetzt: was sind Ihre Aufgabér und wie
gestaltet sich Ihr Arbeitsalltag?

Was ist als Fuhrungskraft anders als friiher?

Was machen Sie genau?

Wie laufen Arbeitsprozesse ab und wie sind Siendaciolviert?

Wie funktioniert die Zusammenarbeit im Team?

Wie hangt Ihr Arbeitsbereich mit den anderen zusantm

Wie oft haben Sie Kontakt zu ihren Mitarbeitern bavelchen — schriftlich, mindlich, telefonisch, ggbda auch Unterschiede?

A YRR N N NN

Aufgabenspezifische Themenbldcke:
Aufgabenerfiillung des Teams

v Wle stellen Sie sicher, dass lhr Team die Aufgabiitit, die es erfillen soll und inwieweit musSie lhre Mitarbeiterinnen auch motivieren?
Wie motivieren Sie Mitarbeiterinnen dazu, eher eimdiame Aufgaben zu erfiillen?
Wer ist eigentlich in Threm Team und inwiefernpstrsonenspezifisches Filhrungsverhalten notwendig?
Sind die Charaktere eher &hnlich oder untersciaie@li
Wie gelingt es Ihnen die Anforderungen von obenlhiién Bedurfnissen und Wiinschen und jenen demrteerinnen in Balance zu halten?
Wie gehen Sie und |hr Team mit Hindernissen unckBtllagen um?
o Gehen Mitarbeiterinnen damit unterschiedlich umiit&iwelche, die das mehr trifft?
0 Wo kénnen sich Mitarbeiterinnen Hilfe holen, wemolleme auftreten?

AN N NN

Einflussméglichkeiten der einzelnen Ebenen

4 Wer trifft Entscheidungen und welche Rolle spi@anund Ihre Mitarbeiterinnen darin? Gibt's da Urgehiede?

v Wofir sind Sie verantwortlich?
v Wie autonom kénnen Sie arbeiten?
4 Von wessen Weisungen sind Sie abhangig?
4 Welche Entscheidungen treffen Sie, welche lhre ¥setzten?
v Was tun Sie, wenn Sie eine andere Lésung als degegetzte als adaquater ansehen?
v Wie kommunizieren Sie Ihre Ideen oder jene des Bemmihren Vorgesetzten?
0 Inwieweit habe Sie Einflussmdglichkeiten, dasseliésrschlage auch umgesetzt werden?
4 Inwieweit wirken lhr Mitarbeiterinnen bei der Entsidungsfindung mit? — Um welche Entscheidungemiélaes sich? Welche Entscheidungen treffen IhtaMi

beiter alleine?
v Wie erfolgt die Zuteilung von Arbeitsaufgaben imafieund wer spricht da mit?

o] Es wird ja immer wieder von Innovations- und Konlemnzdruck gesprochen. Inwiefern ist das bei Ihnefféam oder im Unternehmen spirbar?
[¢] Wie agieren Sie, wenn Sie merken Mitarbeiter hatsmit Schwierigkeiten?
o Mussten Sie im Team schon einmal Veréanderungereimghtieren?

Arbeitsklima, Konflikte und Umgangsformen
v
4 Wie ist denn das Arbeitsklima bzw. die Umgangstunh auBerhalb der Arbeitszeit?
v Gibt's Unterschiede?
v Wenn Sie an Interaktionen mit inrem Team, Kollegimauf gleicher Eben und lhrem Vorgesetzten derikeneweit gibt es Unterschiede?
o Wer initilert Gesprache? Was sind die Themen?
4 Inwieweit verhalten Sie oder andere Organisatiotgiifeder sich anders, wenn sie sich au3erhalb deeiszeit treffen?
4 Wie ist die Umgangsform im Team
v Wie beeinflusst das den Arbeitsalltag, wenn mah aigch privat trifft?
o Beispielsweise im Hinblick auf Konfliktinhalte unrdustragung?
4 Wie gut kennt man sich?
4 Wo sind Sie als Fuhrungskraft mit Spannungen unxffliien konfrontiert? Welche sind das und wie gesée damit um?

o Wo gibt es Spannungen im Team, worin griinden diedewie gehen Sie damit um?
Ll Konnen Sie konkrete Beispiele nennen?
. Wie oder inwiefern mussten Sie bereits eingreifen?
. Inwiefern beeinflussen private Problem von Mitaréehnen den Arbeitsalltag und wie agieren Sie da?
o Gibt es Unterschiede in der Konfliktaustragunghifizs je nachdem , wer die Konfliktparteien sind?
] Inwiefern gehen Sie anders damit um, wenn in |iktéva mit Vorgesetzten, mit Kolleginnen auf gleicltgbene oder im Team Span-

nungen auftreten?

v
Erwartungen von und an alle Ebenen
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v Was erwarten Sie von anderen Organisationsmitgtieded was tun Sie, wenn diese |hren Erwartungehtréntsprechen kdnnen? Bzw. was wird von lhnerSedten der

verschiedenen Ebenen erwartet?

v Was erwarten Sie von lhren Mitarbeitern/Vorgesétgelteginnen auf gleicher Ebene?

v Was erwarten lhre Mitarbeiter/Ihr Vorgesetzer/IKrleginnen auf gleicher Ebene von lhnen?

v Tragen Mitarbeiter unterschiedliche AnforderungerSé heran oder haben diese unterschiedliche Beske, auf die Sie eingehen miissen?

4 Gab es schon einmal Missverstéandnisse, dass jedzmitie, es werde etwas von Ihm/lhr erwartet, welst mier Fall war oder umgekehrt, dass die Persohteasie
hatte den Erwartungen bereits entsprochen?

v Gab's schon einmal Félle, wo Sie den Erwartungeradédere nicht entsprechen konnten und wie hatesi&i da verhalten?

Abschluss
v Worin liegen Herausforderungen und Chancen?

v Wo sehen Sie Ihre Starken und wo hatten Sie geate bnterstiitzung?
Konkrete Fragen Interview 1

1) Wie alt sind Sie?

2) Und wie lang sind Sie bereits Fuhrungskraft in eliednternehmen?

3) Und was ist eigentlich die Priméaraufgabe des Uetemmens?

4) Mhm (..) und ist das ihre erste Filhrungsposition.hzas haben Sie davor gemacht?

5) Mhm und wie sind Sie Fuhrungskraft geworden bezigbweise was ist an dieser Position fiir Sie spatthen

6) Und was ist jetzt anders als Fuhrungskraft alsjaési gefiihrter Mitarbeiter?

7) Mhm, Ja, ich komme ja aus einem ganz anderen \eoaningsbereich (Befragter: Ja) und deshalb inséeismich natirlich was ihre Aufgaben sind, wiestgéiet sich Ihr
Arbeitsalltag? (.) Jaa, was machen Sie eigentkatag? (beide lachen)

8) Was war das in etwa, damit ich mir etwas daruncestellen kann?

9) Und wie viel ah personlichen/ schriftlichen Kontdidben Sie denn mit den Teammitgliedern beziehueigemvie sind die auch in die Arbeitsprozesse iied, wie
gestalten die sich dann konkret?

10)  Und wie erfolgt die Zuteilung von Abreitsaufgabeist-das von vorne herein (.) schon festgelegtr gie's da auch [Gestaltungsmdglichkeiten wird ¥rgenannt]?

11)  Mhm, ah um da einzuhaken mit der Fort- und Weiteulnig - von Konkurrenz-, Innovations- und Weitedbihgsdruck is ja immer wieder die Rede (Befragténiylah, wie
zeigt sich das im Unternehmen, bei ihnen im Team?

12)  Wo konnen sich die Mitarbeiter da Hilfestellung éxu?

13)  Gibt es Mitarbeiter, die bei Innovationen oder adeh Suchen nach Lésungen fiir Probleme besondgagigert sind oder sich besonders hervortun?

14)  Wo sehen Sie Herausforderungen - grad bei Innavaxtiovor allem beii Problemlésungen, wo steherudiwie gehen sie damit um, auch wenn MitarbeigeSdhwierig-
keiten haben? Kénnen Sie da Beispiele nennen?

15) und ah wie gelingt es eigentlich ihre personlichetiegen, die Bedirfnisse, die vielleicht Mitarteithaben, - grade in diesem Zusammenhang, dassdga Ausbildung
vielleicht was fehlt - ahm mit denn Anliegen, Vobga, Wiinschen der Vorgesetzten zu kombinieren, icigessdwie in Balance zu haltn?

16)  Ahm wie autonom kdnnen Sie eigentlich arbeiterhirein Team, also von wem sind Sie jetzt abhangig? dieht nur (B: rauspert sich) von Vorgesetzsamdern generell
von &h wessen Leistungen bedirfen Sie denn setbelen an Sie gestellten Anfordernissen gerechtenden?

17)  Mhm und wie hangt jetzt Ihr Verantwortungsbereidghden anderen zusammen?

18)  Gut aahm, wer ist eigentlich in Ihrem Team, alse wiirden Sie die Mitarbeiter auch charakterisieishes eine relativ homogene oder inhomogene Grupp wie
funktioniert dann auch die Zusammenarbeit (.) derwirkt sich das auf die Zusammenarbeit aus?

19) Mhm Und inwieweit missen Sie personenspezifiscligsuhgsverhalten zeigen, also auf auf unterscleieelMitarbeiteer anders auch eingehen?

20) Ahm Gibt es auch Kontakt auBerhalb der Arbeitspeitét Ihren Teammitgliedern, mit (.) generell Umtehmensmitgliedern und (.) gibt's da Unterschiedger Interaktion:
Arbeitszeit, privat und inwiefern?

21) Mhm Aahm inwiefern hat das auch irgendwie Einflass$ den Arbeitsalltag, dass Sie sich da etwas vaenn ich das Unternehmensphilosophie nennen tatignd) -
unterscheiden?

22)  Und wie gehen sie mit derartigen Spannungen im ifsditag um?

23)  Wirken sich diese privaten Spannungen bei ihnefféam unter den Mitgliedern auch auf den Arbeitaglius? Gibt's Konflikte? Und wenn ja, welche L@samsatze gibt
es daa, inwiefern intervenieren Sie da?

24) Mhm Ahm Wie gehen Sie eigentlich und auch im Teainahm Rickschlagen um, mit Hindernissen, ah reegiielleicht auch Teammitglieder unterschiedlaf
Fehlschlage, wenn ja, wie agieren Sie da? Konner&konkrete Beispiele ... [bereits Antwort duf&h

25)  Wie stellen Sie eigentlich sicher, dass Leistunigehrem Team von den einzelnen Mitgliedern, aherheals gesamt ah das Team erbracht werden? Welicte, Mecha-
nismen stehen ihnen da zur Verfuigung, welche nuszerlann auch und inwiefern ist da auch wiedesqremspezifisch unterschiedlich zu [Antwort]

26) Mhm ahm inwieweit missen Sie eine motivatorischikfion einnehmen, damit Mitarbeiter ihre eigetitio Arbeitsaufgaben verrichten, beziehungsweiseallem
unliebsame Aufgaben, die man vielleicht lieber eliisbt und inwiefern hilft ihnen auch personlichéssen tiber die Mitarbeiter bei dieser motivatdrést Funktion?

27)  Was erwarten Sie von Ihren Teammitgliedern bezigbweise worin griindet es, wenn diese ihren Erwgemmicht entsprechen kénnen und - wie handeld&ia?

28) Gut, gab's da schon einmal Missverstandnisse, elasdlitarbeiter gedacht hat, Sie erwarten etwas gigentlich gar nicht in dem AusmaR oder Uberhaigitt der Fall
war?

29) Mhm .. Was wird von ihnen a von Seiten der Vorgaset erwartet bzw was erwarten SIE von diesen umml gibt's da auch konflikthafte Elemente?

30) Worin sehen Sie jetzt die Herausforderungen unch@aals Flihrungskraft auf mittlerer Ebene? ah Wagen Sie da mit, welche Stéarken sehen Sie undhaten Sie
auch noch gern Unterstiitzung oder wo ist Unterstigigbedarf?

31) Mhm Wenn Sie jetzt die BOC verlassen wirden oddnverdassen, was wirden Sie personlich dann miteshman Erfahrungen und auch Wissen?

Konkrete Fragen Interview 2

1) Wie alt sind Sie?

2) Und wie lange sind Sie bereits Fuhrungskraft irselie Unternehmen?

3) Und was ist eigentlich die Priméraufgabe diese®thethmens?

4) Mhm Und was leiten Sie da?

5) Ok. Und ist das lhre erste Fuhrungsposition, bezighweise was haben Sie vorher gemacht?

6) Mhm und wie sind Sie hier Filhrungskraft gewordeszighungsweise was ist auch an dieser Positiomspdroder herausfordernd?

7) Ja, Ich komme aus einem ganz anderen Verantwotiargjsh (Befragter Ja (lachend)) und deshalb isséeet mich, was ihre konkreten Aufgaben sind d@ocKontext der
Primaraufgaben des Unternehmens.

8) Jetzt wird mich mal interessieren, wie gestaltgt so ein Arbeitsalltag?

9) Mhm Ahm, wie erfolgt eigentlich die Zuteilung derbkitaufgaben, also bei Ihnen im Team,

10)  Mhm also gibt's da dann auch Reibungen (Befragbsohut) und inwiefern sind Sie darin involviert odietervenieren Sie oder ist es notwendig zu irgeieren?

11)  Wie hangt das mit dem Rest des Unternehmens zusawmeallem der Tochterfirma in Wien?

12)  Und wie autonom kénnen Sie arbeiten, beziehungsweais welchen Entscheidungstragern sind Sie da abblingig oder welche Entscheidungen treffen Sim dauch
selber?

13)  mhm Inwiefern sind da die Teammitglieder involvjetich in Entscheidungs-, oder wenn Probleme aerftpe

14)  Ja. Man hort ja heut zu Tage immer wieder, alserjést damit konfrontiert: wachsender Konkurrenad unnovationsdruck. Inwiefern ist das da im Unédmmen spurbar,
beziehungsweise wie sind Sie dann selber darirhiiert?

15)  Es gibt keine falschen und richtigen Antworten(lgehend) (Befragter nur die Richtung, in die dektyJaja!. Was mich interessiert, wenn jetzt zueisfiel irgendwelche
Schwierigkeiten sind oder wenn eine - sag ma péinalere Lésung implementiert werden soll, kans&son mal vor und wenn ja, wie sind sie da vorggga® Wie krigt
man auch das Commitment der Teammitglieder, daAetderungen vorzunehmen, den Arbeitsalltag auchrearbrechen?

16)  Also das spricht durchaus fiir personenspezifiséfidsungsverhalten in dem Sinn?

17)  Wie viel Kontakt haben sie eigentlich mit ihren Btiveitern? Und auch welchen Kontakt, personlichent&kt, Schriftverkehr?

18) Mhm Kommt es auch vor, das personliche oder pritateflikte oder Probleme von den Mitarbeitern auwhArbeitsalltag abzeichnen beziehungsweise, dsauth Ihr
Fiahrungsverhalten dann beeinflussen?

19)  Fallt ihnen ein konkretes Beispiel ein, wo ma dakligh jetzt gemerkt hat, wo Sie auch gemerkt ks ist jetzt wirklich ein privates Problem, dash jetzt hier quasi

wieder wiieder spiegelt?
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Wie gehen Sie selbst und auch im Team mit Hindsemisim, oder mit Ruickschlagen?

Ahm Reagieren eigentlich Teammitglieder untersdfibdauf Fehlschlage?

Ahm, wenn Mitarbeiter irgendwelche Probleme halemkdnnen sie sich Hilfe suchen?

Und wie agieren sie da, als gibt's da vielleichthawlso fallt ihnen da ein Beispiel ein?

Ahm wie wird eigentlich im Team miteinander umgeggm,, wie gut kennt man sich und auch ahm untezdtibhe Charaktere, haben sie schon gesagt (Befral) trifft
man sich auch auBerhalb, Kaffeepause vielleicht pugate Gesprache?

Ok ahm inwiefern oder gestalte sich die Interakdoders mit den Teammitgliedern jetzt im Arbeitsaglloder halt auRerhalb der Arbeitszeit? Gibt's/derschiede, auch im
Verhalten vielleicht?

Mhm und wie sieht das mit der Interaktion mit Vesgtzten oder auch auf gleicher Ebene aus? Gitmterschiede? Auch wieder Unterschiede privat bel arbeitsbe-
zogen?

Wie stellen Sie sicher, dass ihr Team die Leistarggbringt, die es erbringen soll, beziehungswiigéefern gelingt es Ihnen eine Balance zu halteisehen den Win-
schen und Bedirfnissen der Teammitglieder, denrielg&Viinschen und Bediirfnissen und doch den Anwggsuader Wiinschen von Seiten der Vorgesetzten?

Ahm, was erwarten Sie von ihren Mitarbeitern, beaiggsweise was tun Sie, wenn diese den Erwartunigehganz entsprechen kénnen?

mhm ahm Gibt's da Beispiele fiir Missverstandnisa®® Mitarbeiter dachten, es wird von ihnen etwaszganderes erwartet oder auch dachten, sie hétdiraiartungen
erfullt, aber im Endeffekt [Antwort]

Mhm (..) Was erwarten Sie von Vorgesetzten odeh aoa Kollegen jetzt auf gleicher Ebene?

Mhm (..) Welche Erwartungen werden an Sie heraagetr - sei es von Teammitgliedern, von Vorgese®zten

Mhm .. Ahm Weil wir schon dabei sind (Befragter jayufrieden stellen: Wo sind Sie als FiihrungskmaftKonflikten konfrontiert? Welche sind das? Ahdsdie Ursachen
immer klar von den Konflikten?

Wie ist das mit Konflikten auf gleicher Ebene odab's auch schon Konflikte mit dem Vorgesetztenwiedagieren Sie da?

Mhm ... Worin sehen sie jetzt die Herausforderunget auch die Chancen darin, diese Fiihrungspositiee zu haben beziehungsweise welche Starken undashan,
wo hatten Sie noch gerne Unterstiitzung?

Ahm Wo Sie auch Herausforderungen und Chancen ssmehungsweise, wenn Sie jetzt das Dienstveibdigenden wiirden (Befragter Ja) ah, was nehmemi&e

Konkrete Fragen Interview 3

So, na dann fang ma mal an. Wie alt sind Sie?

Und wie lange sind Sie bereits Fiihrungskratft irseiie Unternehmen?

Mhm und was ist eigentlich die Primaraufgabe diéseternehmens oder speziell des Standortes in Wien?

Mhm uund wie sind sie hier Fihrungskraft gewordenighungsweise was ist daran auch spAnnend? Véaeisauch herausfordernd?

Und was ist jetzt anders als Fuhrungskraft alseqrivo sie keine waren?

Und wo sehen Sie Unterschiede, jetzt wo Sie séltibrungskratft sind, fir sich selber im Vergleich sie quasi nur Angestellter waren?

Mhm. Ja, ich komm ja aus einem ganz anderen Atiggitich und da interessiert mich nattrlich, wazt jitre konkreten Aufgaben hier sind. Was macheng&hau? Wie
gestaltet sich der Arbeitsalltag?

Mhm und wie laufen Arbeitsprozesse dann konkret\&e?erfolgt auch die Zuteilung von Arbeitsaufgaben

Mhm (...) Gut ahm wir autonom konnen Sie eigentéicheiten, also von wem sind Sie abhangig und iienie Woher haben Sie Vorgaben?

Mhm und wie werden diese Ziele, diese Zielvorgafoemuliert und wer is dabei involviert?

Mhm und wie héngt Ihr Arbeitsbereich mit den andehebeitsbereichen zusammen?

Ok, ma spricht ja immer wieder von Konkurrenzdruadn Innovationsdruck. Inwiefern ist das in dem éfnehmen spurbar, bei ihnen im Team und welche Alasngen
hat das dann?

Mhm und wie ist das mit Innovationen, mussten samahNeuerungen im Team implementiert werden undnija, wie gehn Sie dann vor? (Befragter fragt rideispiel) -
Ja Veranderungen, wo man zum Beispiel Arbeitsabléafandern musste oder irgendwas Neues eingdféatrt

Mhm und gibt's da Unterschiede bei Mitarbeiternnme darum geht Lésungen zu finden? Gibt's da weldie besonders engagiert sind oder manche, d@heladoch
(Befragter Mhm) bisschen Hindernisse aufstelleregegeranderungen?

Mhm und wer ist eigentlich in Ihnrem Team, also dher unterschlEdliche Charaktere, sind sich die A¢tiund inwiefern ist dann auch personenspeziéisdriihrungsver-
halten notwendig? (Befragter beginnt mit Antworagt dann nach Speziellem der Frage) - Ahm, na@ign, wie das bei Ihnen im Team aussieht. Inwieteterschiedli-
che Charaktere die Zusammenarbeit auch beeinflisdemauch eben Ihr Fihrungsverhalten, ob es autrbditer gibt, die mehr Zuwendung, sei es in fablen Dingen,
sei es in anderen Dingen brauchen?

Mhm wie gut kennt man sich eigentlich im Team, af#éi man sich auch auerhalb der Arbeitszeitroslelche Gesprachsthemen gibt's da vielleicht m&dffeepausen?
Und inwiefern steckt da Gefahrenpotential dahirtiénter Freundschaften?

Mhm gibt's da Unterschiede, ob Sie mit MitgliedemTeam interagieren oder mit Kollegen auf gleicBbene oder auch mit'm Vorgesetzten?

Mhm. Wie viel Kontakt haben Sie eigentlich zu dezammitgliedern oder auch zu Vorgesetzten und wae|caigo eher personlich, eher schriftlich? Gibésadch Unter-
schiede?

Mhm ah ja. Wie stellen Sie eigentlich sicher, dassTeam die Leistungen erbringt, die's erbringelh sein's jetzt von lhrer Seite Vorgaben, vom §ésetzten Vorgaben?
Ahm, ja wie Sie sicher stellen, dass Mitarbeitez Heistung auch erbringen. (Befragter Sicher sci@n(leise) (sehr lange Pause) — Oder wo koniendiese, wenn
Probleme auftauchen auch Hilfe holen?

Mhm ahm gab's in ihrem Team schon Hindernisse, &itéige, wenn ja wie wird damit umgegangen, wiengelth Sie damit um, die Mitarbeiter? (Befragteclkihlage
(leise) Wie (lacht) Was fiir Riickschlage?) — Liefrier alles glatt oder gab's auch amal ein paar Sttipine?

Inwiefern reagieren Mitarbeiter eigentlich unteiiedfich auf Schwierigkeiten oder Probleme?

Mhm was erwarten Sie eigentlich von lhren Teamrieitiirn oder auch vom Vorgesetzten oder von Kolleggmyleicher Ebene? Welche Erwartungen stelleraSigie?
Und was tun Sie, wenn diese Ihren Erwartungen mintgprechen oder nicht entsprechen kénnen?

Mhm nachdem die Mitarbeiter recht autonom arbéit@men, inwiefern ahm kénnen sie dann auch eigéeenl einbringen und wie flieBn die dann auch irsérgidungen
ein?

Und wie gelingt es Ihnen die Balance zu halten ehes den eigenen Interessen, Bedurfnissen, jenefedenmitglieder und auch den Vorgaben des Vorgese

Mhm Sie haben ja schon von den Erwartungen, di@Sislitarbeiter stelln gesprochen, welche Erwareimbaben Sie an Vorgesetzte zum Beispiel oder audfollegen
auf gleicher Ebene?

Mhm und was tun Sie da, wenn er den Erwartungért eiatsprechen kann?

Mhm was wird eigentlich von Ihnen erwartet - auomden unterschiedlichen Seiten im Unternehmen?

Mhm (..) tragen auch verschiedene Mitarbeiter wuteiedliche Erwartungen an Sie heran?

Mhm und gab's da schon mal Missverstandnisse,afagsnand dachte, es wird etwas von ihm erwartas, gar nicht der Fall war oder auch, dass man éaot@n hatte den
Erwartungen entsprochen und es war dann nicht so?

Und wo sind Sie als Fuihrungskraft mit Konfliktenfimntiert? (.) Welche sind das? Wie wird dann adamit umgegangen?

Allgemein, also wirklich: zwischenmenschlich, awmhdere oder auch ahm kam's auch mal vor, dass gemanma merkt, des is jetzt eigentlich ein Kortflider liegt
irgendwo anders, nicht im Firmenbereich (Befragle):— der wird aber hier irgendwie, spielt hiet rain, schlagt also hier auch Wellen in den Ardmditag?

Und wie ist das generell im Unternehmen, gab'sctlarsmal auch Reibereien vielleicht mit Vorgesetzider mit Kollegen auf gleicher Ebene?

Mhm (..) Gibt's da eigentlich Unterschiede im Védma, also verhalt ma sich unterschiedlich, ob ioh ftzt im Unternehmen, am Arbeitsplatz trifftescaul3erhalb der
Arbeitszeit?

Mhm und jetzt noch: Wo sehen Sie jetzt die Herawlsfoungen aber auch die Chancen, das PositiveranRhanktion als Fiihrungskraft? — (Befragter: (lguse) Ah tiber
die Art, wie ich es mach, oder oder ?) — Fir Sibssealso wenn Sie jetzt das Unternehmen verlasgden, was wirden Sie sagen, was nehmen Sie aiit?Das hat mir
was gebracht" oder " Das war anstrengend"?

Und jetzt abschlieBend die klassische Bewerbungsgels-Frage: Wo sehen Sie ihre Starken und worhateeauch noch gern etwas Unterstiitzung gehabthéden Sie
gern?

Hatten Sie irgendwo noch gern mehr Unterstitzung?

Konkrete Fragen Interview 4

Dann fangen wir mal an: Wie alt sind Sie?

Wie lang sind Sie bereits Fiihrungskraft in diesemethehmen?

Mhm und was ist eigentlich die Primaraufgabe di¢seternehmens?

Und was leiten Sie hier konkret?

Mhm und ist das lhre erste Fuhrungsposition, bezighweise was haben Sie davor gemacht?

Mhm und wie sind Sie hier Fiihrungskraft geworden?

Mhm und was ist als Fiihrungskraft anders als alsrsrellter Mitarbeiter? (Befragter: sehr lange $8u Oder ist da was anders, als wenn man keiheuRgsaufgaben
wahrnimmt?

Mhm, ja ich komm ja aus einem ganz anderen Arbeitibh und von daher interessiert mich jetzt ahhige Arbeitsprozesse ablaufen, wie sich Ihr Aagitag gestaltet?
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Wie viel Kontakt haben Sie da zu den Mitarbeitend auch welchen Kontakt, also jetzt personlichrigttibh - gibt's da auch Unterschiede?

Mhm und wie gestaltet sich so ein typischer Arladiitsg - gibt's so was?

Mhm und wie erfolgt hier die Zuteilung von Arbeitsgaben und wer spricht da mit?

Ok und ahm wenn dann Entscheidungen zu treffen-siigal welcher Art - wer trifft die? Welche Ro#ipielen Sie oder auch ihre Mitarbeiter darin?

Mhm, ahm, man hért ja heut immer wieder von diesemovations- und Verénderungsdruck - inwieferrdiss jetzt bei Ihnen im Team oder auch im Unternehspéirbar?
Mhm, ahm wie agieren Sie dann, wenn Sie merkerargititer haben damit eher ein Problem oder tundadjetzt schwer diesen, diesen Innovationsdruckzwkommen?
Mhm und mussten Sie selber im Team schon mal Veranden implementieren, war das notwendig? (Bedragehr lange Pause) - Oder lauft es schon deiedayut so,
wie es ist?

Wer ist eigentlich in lhrem Team? Sind das eheenschiedliche Charaktere oder ahnliche und inwefgrauch personenspezifisches Fiihrungsverhaitasi gotwendig?
Mhm, tragen die auch unterschiedliche ForderungeBie heran oder haben die auch unterschiedlicdérBesse auf die man auch unterschiedlich eingehess?

Mhm (..) Wenn ma jetzt miteinander arbeitet, kaise®, dass amal Spannungen auftreten - seintskeimer Querelen? — Wenn ja inwiefern miissendgien eingreifend
agieren?

Mhm. Wie gehen Sie im Team um, wenn's Hindernigseogler Riickschlage? Gibt's auch Mitarbeiter ddimit anders umgehen, die das mehr trifft?

Ja (..) Also sie kennen ihre Teammitglieder, tmefé&ch auch mal privat. Gibt's da Unterschiedemam sich jetzt in der Arbeitszeit oder aulerhalb Atbeitszeit trifft,
indem, wie man sich verhalt, indem [Antwort]

Ok und wenn sie jetzt ihre Interaktion mit den Tegtgliedern vergleichen mit den ah wenn sie mitl&gén auf gleicher Ebene Kontakt haben oder autVargesetzten
interagieren - gibt's da Unterschiede und wie séémlann auch aus?

Ja, also konkret zum Beispiel, wenn's jetzt irgegidhhe Spannungen gibt: Wie geht man damit um, wearetzt mit dem Vorgesetzten, wenn das in derdkt®n mit dem
Vorgesetzten passiert oder auf gleicher Ebene angtgr wenn's die unterstellten Mitarbeiter betrifft?

Mhm ahm kam es auch schon mal vor, dass Mitarbgitesi Probleme, die vielleicht auRRerhalb sindi-esenur eine schlecht Stimmung, dass die danmdhgi Wellen
geschlagen haben in den Arbeitsalltag hinein, weoadech spurbar wurde?

Mhm Wenn’s ahm um noch mal zurtick zu kommen aufiteama "Zielvorgaben", wie die dann auch entwickedtden. Ah inwiefern flie3t da Ihr eigener Inpuit nein
oder der der Mitarbeiter?

Mhm und wie stellen Sie sicher, dass ah Ihr TeaanZilvorgaben auch erfillt, also auch die Leisterlgringt, die's erbringen soll? Wie motivieren Sieh Mitarbeiter,
wenn's zum Beispiel um eher unliebsame Aufgabetfgeh

Mhm ahm wo kénnen sich die Mitarbeiter auch Hilédem, wenn's zum Beispiel irgendwo hangen, wenrPvableme auftreten?

Ok, ahm, ja, was erwarten die von lhren Mitarbeitend was tun Sie dann auch, wenn diese lhren Emgen nicht entsprechen oder nicht entsprechendth

Und was erwarten Sie von ihren Vorgesetzten oden &an Kollegen auf gleicher Ebene? Haben Siegnaiwelche Erwartungen?

Mhm und was wird von Ihnen erwartet - jetzt mal \®eiten der Mitarbeiter oder auch von den andet®Ené&n? (Befragter: sehr lange Pause) - Gibt's cla doterschiede,
dass Mitarbeiter unterschiedliches von Ihnen emvért

Ja. Wie ist das von Seiten der Vorgesetzten, welthartungen tragen die an Sie heran oder was gfe8ke, wird von ihnen erwartet?

Mhm (.) Gab's da eigentlich schon mal Missverstésin also egal zwischen wem?

Mhm, (réuspert sich) wie passiert Kooperation ztjeei ihnen im Team, im Unternehmen? Wie hangAieitsbereich mit den anderen zusammen und ggestaltet sich
die Zusammenarbeit, wie organisiert man das?

Mhm ahm wie gelingt es Ihnen jetzt die eigenen Bfedise, Wiinsche mit denen der Mitarbeiter unddait Vorgaben des Vorgesetzten, also die in Balamdglten?

Mhm (.) Wo sind Sie als Filhrungskraft jetzt mit Kidaten, jetzt auch mit positiven - also nicht megativ gesehen - oder kleineren Reibereien kotiérund wie gehen
Sie auch damit um, wenn's welche gibt?

Mhm, ja: Wo sehen Sie jetzt Herausforderungen uina- (Befragter steht auf und schlieBt Fenster gtfrdie Herausforderungen?) - Ah, ja, welche Hefdsrungen und
auch welche Chancen sehen Sie in der AustibungTiategkeit als Fihrungskraft der mittleren Ebene?

Mhm wenn jetzt jemand von auRerhalb an Sie her@mtnelirde und Sie fragen wiirde ahm: "Ich méchtendlswverden, was macht ma da eigentlich genau wsdmuss ich
dafiir konnen?". Was wiirden Sie dann antworten?

Mhm und die klassische Bewerbungsgesprach-Fragtezjetn Abschluss ah: Worin sehen Sie ihre Starkehvwo héatten Sie gern Unterstitzung?

Konkrete Fragen Interview 5

Wie alt sind Sie?

Und wie lang sind Sie bereits Fihrungskraft in eliledJnternehmen?

Ok und was ist die Primaraufgabe von dem Unterneffime

Ok, also das leiten Sie dann auch, oder?

Ok und ist das lhre erste Fuhrungsposition oderhahgn Sie vorher gemacht?

Mhm und wie sind Sie hier Fiihrungskraft geworded was ist auch an dieser Position spannend, auelidferdernd?

Ok also ich komm ja aus einem ganz anderen Arleitéth und deshalb interessiert mich jetzt was kbirekreten Aufgaben jetzt sind (Befragter: Mhm) @anath wie
Arbeitsprozesse bei ihnen im Team jetzt im Tearauwfbh.

Und wie sieht so ein typischer Arbeitsalltag aus?

Mhm und wie viel Kontakt haben Sie zu den Mitarbeitbeziehungsweise auch welchen Kontakt, schtifdider mindlich?

Und wie erfolgt die Zuteilung von Arbeitsaufgabezi thnen im Team? (Befragter: Mhm) Inwiefern habarauch die Mitarbeiter ein Mitspracherecht?

Mhm wie autonom kénnen Sie arbeiten, also von we¥geisungen sind Sie abhangig?

Und wie hangt jetzt Ihr Verantwortungsbereich neihcanderen im Unternehmen zusammen?

Also Innovations- und Konkurrenzdruck ist ja wasswna immer wieder hort. (Befragter: Mhm) Wie ishdlas da im Unternehmen spurbar oder auch bei [leret
im Team?

Mhm und gitb's da Mitarbeiter, die da besondersagiggt oder motiviert sind?

Mhm mussten schon mal Veranderungen bei lhnen iamiTieplementiert werden? (Befragter: Aaah) Wenmja,wurde da vorgegangen?

Mhm. Wer ist eigentlich in Ihnrem Team, jetzt auctom den Charakteren her und wie funktioniert dis@mmenarbeit?

Mhm, ahm wie stellen Sie sicher, dass ihr TeanLdistungen erbringt, die es erbringen soll? Undiéfievn ist da auch Mitarbeiter spezifisches Fihsweghalten
notwendig?

Mhm wie geht man denn dann mit an um, wenn da zeispiel kleinere Reibereien dann sind?

Wie ist denn generell die Umgangsform im Team?

Mhm. Wie beeinflusst das ah den Arbeitsalltag, weransich da auch privat trifft?

Mhm und wie gut kennt man sich jetzt im Team, géset: Welche Bedurfnisse hat der im Arbeitsalltsgndern auch weiteres Wissen?

Mhm und gab's im Team schon einmal Missverstanefiss

Mhm kommt es vor, dass Mitarbeiter quasi aus deafkeben etwas hinein tragen in den Arbeitsallsgd’'s Stimmungen und inwiefern beeinflusst dabieitdt
auch den Ablauf?

Mhm wie geht ma eigentlich im Team mit so Stolpeirsn oder kleineren Hindernissen um?

Mhm und inwiefern muss ma da auch auf Mitarbeiteerschiedlich eingehn?

Mhm ahm gibt's Mitarbeiter, die das mehr oder wenigfft, wenn zum Beispiel was fehl geschlageroider wenn Probleme auftauchen? Und wie weit getnt
dann auch auf DIE ein

Mhm und wo kénnen sich die Mitarbeiter auch Hiltden, wenn Probleme auftauchen?

Mhm. Was erwarten Sie eigentlich von Ihren Mitarbei?

Mhm ahm wie agieren Sie, wenn diese lhren Erwagnnmgcht entsprechen oder auch nicht entsprechemeki?

Und welche Erwartungen haben Sie an ihren Vorgesetmer auch an Mitarbeiter auf gleicher Ebene?

Und wie gelingt es Ihnen die Anforderungen quasi @ben mit den eigenen Wiinschen und Bedurfnissérmuch der der Mitarbeiter in Balance zu halten?
Mhm und was wird von Ihnen erwartet - von den wstkiedlichen Seiten jetzt

Gab's da auch schon Félle, wo man den Erwarturigehganz entsprechen konnte und wie hat dannriiera Seite reagiert?

Mhm. Und wenn Sie jetzt an Gesprache mit Vorgesatatler untersteliten Mitarbeitern denken, weiiérit die Gesprache? Sind die Themen anders? Uit gi
Unterschiede ob man sich jetzt privat oder im Ardadicag unterhéalt?

Mhm. Ah wie kommunizieren Sie eigentlich eigeneeld@der Ideen des Teams , seien es Ldsungsvorsaiiig was auch immer, nach oben?

Mhm und inwieweit haben sie da Einflussmdglichkeitgass dann diese Vorschlage auch angenommennferde

Mhm und worin liegen jetzt die Herausforderungeeraalich die Chancen, diese Fihrungsposition infekan?

Mhm und worin liegen Chancen?

Jetzt rein hypothetisch, wenn Sie jetzt das Untemen verlassen wiirden, (Befragter: Mhm) was wiilermitnehmen, sei es an beruflichen Kenntnissiress
auch fir die personliche Entwicklung?

Mhm und wo sind Sie als Fuhrungskraft mit Konflikteonfrontiert, sein's jetzt kleine Reiberein, veash immer, welche sind das und wie geht man damitdim?
Ah inwiefern mussten Sie schon mal bei Konflikt&h Team interveniern?

Ok abschliefend noch die klassische Bewerbungsggspage: Wo sehen Sie lhre Starken und Schwéaelsmywo sehen Sie noch UNTERstltzungsbedarf oder
hatten Sie gerne noch etwas Unterstitzung?

- XiV -



Auswertung: Interview 1

Frage Paraphrase, Zitate Generalisierung Reduktion Zusétzlich Interpretation
Auffalliges

2+4 Seit 3 Jahren Fk im Unternehmen; davor Teigenl& Regionalleitung in anderemy Vorher bereits Fiihrungskraft Verantwortung  fiir
Unternehmen Erledigung eigener

3 Priméraufgabe Unternehmen: ,selbst produzierten@oe zu verkaufen und mit del Aufgaben & dafir,
verkauften Software einhergehend Dienstleistunged Bervices den Kunde dass Gefuhrten dieg
anzubieten*; tun
Leitet Prozessmanagement — Produkt & ,korrespordien Dienstleistungen vol Evaluation der
Schulung bis zuu Durchfiihrung und Projektleitung b Prozessmanagementszg- Aufgabenerfillung
narien beim Kunden* &  Unterstiitzung

5 Unternehmen ist gewachseh Reorganisation von Strukturen + Einziehen vgn Spannend: Gefiihrter durch
Fuhrungsebenen wurde notwenedgFk ; Gestaltungsmaglichkeit; Verantwortung AY"E‘“J"Q &

Spannend: ,Gestaltungsmaglichkeiten und die Vererttmg fir ein Team zu| Teamfihrung + -entwicklung (Weiterbil{ Hilfestellung — bei
ibernehmen und dieses Team auch (.) durch Héheffiefeh des Berufsalltags z§ dung); fachlichen

begleiten aahm, das ist das Spannende dabei imiluir Entwicklung der ah| Autonomie Problemen bzw.
Teammitarbeiter und die jeweiligen Aufgaben halthaselbststandig erledigen z Entziehen der
kénnen und umsetzen zu kdnnen* Aufgabe, wenn

6 Anders als Fk: ,Wirken oder Mitwirken zu bestinemt Unternehmenszielen| Einfluss auf Unternehmensziele; nicht erflilbar
Strategien nach oben hin ... das zu Verantwortenmitivereinbarten Zielen iibeef verantwortlich ~dafiir, selbst die mit Geftihrte  erfiillen
aah nicht nur fiir seine eigenen Ziele sondern abeh die Ziele hinweg, die vor| vereinbarten Ziele zu erreichen & dags U/92Pen
von Mitarbeitern mitbestimmt werden oder miterfaérden (.) miissen® Mitarbeiter dies tun; selbststéandig;

Mas Einfluss auf Ziele Euc}ksc{h\alge

7 Arbeitsalltag: Mails Sondiere notwendige Aufgaben ableiten & an Gefilhrfe Aus Anforderungen Aufgaben ableiten & 2] u?]z extua ‘LSJ‘g;cnhen
verteilen/ weiterleiten inkl. Erwartungshaltung. Gefiihrte verteilen bzw. inkl. Erwartungshal identifizieren
Eigene Aufgaben erledigen. tung weiterleiten; Gefiihrte haben
Evaluation der Aufgabenerfiillung. Eigene Aufgaben erledigen; hohe Ei N

A ot Y L -] genmotiva-
saktuelle vs. n Aufgaben Evaluation der Aufgabenerfiillung tion & Fk kennt

8 Evaluation ob Services noch angemessen, diegereriwi 1, durchfiihren &|  Feststellen, ob Weiterentwicklungsbedarf d¢s (oo ziele: =
dafir sorgen, dass Gefiihrte diese beherrschen iehspuch entsprechend Produktes’ & Aus- und Weiterbildung de bringt  Argumente
ausgebildet werden, qualifiziert werden*. Gefiihrten fur  Sinnhaftigkeit

9 viel schriftlicher Kontakt mit Gefiihrten. Mit  Gefiihrten: hauptsachlich schriftlichef njiehsamer
Max. 2x pro Woche persénlich — ,wenn wir nicht Zlifagemeinsam in einem| Kontakt; Aufgaben;

Projekt aah aktiv sind“ —: Fort- und Ausbildungsmalfmen; gemeinsame Statys Personlich:

feststellen, Evaluieren (auch ob Hilfe notwenddy)fgaben abstimmen. Aus- und Weiterbildung; Statusevaluatior];
Evaluation, ob Hilfestellung erforderlich] \1otivation
Koordination der Aufgaben Gefiihrter durch

10 Qualifikation & Ressourcen (Zeit) als Haupthkite + Ausbildungspfad (Weiter-| Aufgabenverteilung nach Qualifikation undl Balance von deren
qualifikation der Mas) als Nebenkriterium fir Zdtieig von Aufgaben — z.B. wenry Ressourcen + ev. Zum Zweck der Aus- unpd Bediirfnissen  und
Ma hoheren Status erreicht hat: ,sehr erweitertesedsment Center, wie stressre$i- Weiterbildung / zur Ermittlung der Fahigkei} Zielen und
dent ah die Kollegin oder der Kollege is, selbstnigiert, ja“ ten Organisationszielen

11 Vorgesetzte nur Erwartungshaltung = Mitarbeitedsin allen Themen einsatzbel Vorgesetzte erwarten von Fk Qualifikatioh (v.a. zu Beginn
reit. der Gefiihrten wichtiges Thema) —

-> Verantwortung bei Fk in punkto Aus- und Weiterhitg - ist standig notwendig| Permanente Aus- und Weiterbildung dér gibt hierfir viele
(mehr Wissen als Kunde!) — Coachingmafnahmen umh@efiiauf Grundlevel zu| Gefiihrten von Berufswegen notwendig [ Moglichkeiten,
bringen + dann Selbststudium — ,das bringt natirbeich die Mitarbeiter in die| Selbstverantwortung dieser dafiir wobei hier auch
Situation, dass sie eine gehdrigee Portion ah Hiteesse am ah eigenen Wissgn Selbstverantwor-
an der eigenen Weiterqualifizierung aah mit sictbdngen sind (.) und einfach di tung der Gefiihrten
Fahigkeit auch da sein muss bei neuen Themen elberssehr rasch ah einsatg- Fk gibt Feedback
tauglich zu machen” bzgl. Leistung der

12 Gefiihrte haben fachliche Problere jederzeit Hilfe bei allen Fiihrungskraften Untizung  Gefuhrter bei  fachlicher] Gefiihrten damit

Problemen dieser fir sich die

13 ‘Gefuhrte je unterschiedliches Lerntempo und #sfar Lernen (vorauseilend vs]  Gefuhrte unterschiedliches Lerntempo & |- -assung zur
wenn notwendig) motivation Organisation

14 Herausforderung: ,Einstieg in Themen“ — Untemeh stellt keine adaquate Herausforderung: Qualifikation der Gefiihrte| uhzrprufe% i Favm
Ausbildungspfade zur Verfiigung — benétigt Fachwissieer breites und komplexe$ t‘/’r]zrstiv\]\lml 2?} |swedr:-

Themengebiet; Gefiihrte auf unterschiedlichen Wisténden. sie sind haufig i Gefuh‘rtengv‘vwe WFL
einem Bereich sehr gut und interessiert. ‘m ;ersor{hchéf]
GroRer Zeitaufwand v.a. fiir Quereinsteiger um Wisagfzuholen. ?iJel pe et

15 Balance zw. Unternehmenszielen und Bedirfisse Mas — ,sehr sehr gutg Viele Moglichkeiten die Bedirfnisse de| ab‘zubauen bzw‘ur‘n
Maglichkeiten gibt, die allerdings sehr davon alieim wiiiee dezidiert das von| Gefiihrten und Unternehmensziele in Balan| € Gefithrten bei
eieinzelnen Individuen auch genutzt wird* — zu halten (= Motivator), sofern Gefiihrte diede Leistun b 5
o . f A - " - . i - gsverbesse:
jahrliche Mitarbeitergespréche in alle Richtungefiel u.a.: personliche Interessep wahrnehmen & eigene Bedirfnisse und Zigle rung zu unterstiit-
mit jenen des Unternehmens in Einklang bringen.otivierend kennen, Eigeninitiative ergreifen + Themp __ * 0 jioco” i
Mitarbeiter sollen Eigeninitiative zeigen, sollehéma vorstellen inkl. Mehrwert fir] inkl. Mehrwert fiir's Unternehmen/Tean] Maglichkeit der
Unternehmen/ das Team — gemeinsam entschiedeimrok > viele Dienstleis- | darlegen Zielerreichung  in
tungen so entstanden; — z.B. Ziel bei jahrlichen Mitarbeitergesprg or

N " . . . . . N ganisation
JAlso da sin ma ein sehr flexibles Unternehmen, dein es dezidiert gewollt is{ che (in alle Richtungen); zusammenhan |
. g tiaeni " - - angt
dass der Mitarbeiter sich einbringt und aah audAkisich selber klar ist dartiber. Bewertungskriteri-
wo er hin méchte, und das auch dem Unternehmeiltfitt um: ob Gefihrter

16 autonomes Arbeiten im eigenen Verantwortungétieris auf 2 Kontrolimecha-| ~ Autonomes  Arbeiten, bis auf Zielvereinbd ,< potential hat in
nismen: Vorlegen der Angebote zur Freigabe an \&&igeen> Kunden einheitlich [ rungen & Kontrolle der angebotenen e, Hierarchie
vorgelegt + ermdglicht Finanzplanung & Zielvereinibzgen zu beginn des Jahres [  Leistungen (=Produkt) (zwecks Einheitlicht 7y steigen)

keit) durch Vorgesetzten

17 Aufgrund des Wachstums viele autonome Teams audgeby unterschiedliche| Kooperation mit anderen Arbeitsbereichgn Frage nach | Kooperation zw.
Qualifikation > Teamubergreifendes Arbeiten schweseijt kurzem Leitungsmee{ schwierig; MaRnahme gegen Auseinandgr- Einfluss & Zusammenhang | Bereichen =
ting, um Auseinanderdriften zu stoppenjist es wieder makin sehr spannende] driften der Arbeitsbereiche als zuséatzlicte Abhangigkeit | Kooperation Unangenehmes
Prozess innerhalb [des Unternehmens], der auf deuRgskrafte zukommt al§ Herausforderung an Fke Fk & Gefiihrte mit anderen | und belastendes}
weiterer Input und als weitereer ah Aufgabenstrang* haben Einfluss auf| Verantwor- Thema;

Ziele: tungsbereichen Muss erst
Fk. von Zielverein- | — Antwort und uberlegen, was
barungen und| dann: sie Antworten
Kontrolle des | .Jaa aaah dasig konnte;
Produktes durch| ein wesentli- | Versteckte Kritik
Vorgesetzten ches Problem| an den Vorge-
abhangig; aaaah und hab| setzten, es so
Zielvorgaben und | aber jetzt beim [ weit kommen
Erwartungshaltung Ausfiihren des| gelassen zu
von  Vorgesetzten| Problems haben

nicht klar Vergessen was

kommuniziert ~ — | die  Fragestel-

ware Wunsch von| lung ist

Fk, weil sie dadurch | (grinst)*

18 sehr homogenes Team; ,dass sich das Team sioegesah sehr sehr gut versteht, Team eigene Passung zy Bruch/ Aussage, dass z(
aaah aber da auch eines der gréBten Problemehiglagut verstehtalso versteh | versteht sich gut Organisation Themenwechsel| gutes Verhéltnis
teilweise — Interviewer (Mhm) — aaahm bedeutet, wérsjetzt in diesem berufli-| Problem, dass tw. zu gut; tberpriifen  kann, zu  Arbeitskolle-
chenKontext oder Umfeld dezidiert fehlt is, ich hathssehr gute Projektmitarbei weil es Kooperation glnnen zu
ter, aaah bei denen ich allerdings vermisse, weinijetzt wieder auf den Ausbil-| Problem der (womdglich auch zukinftiger) im  Dienste  der Problemen fiihrt,
dungspfad zuriickkommen, bin ich sseehr am zweifeln,... den Weg zum| mangelnden Qualifikation der Gefiihrten fifr Organisationsziele widerspricht &
Management Consultant schaffen kann.* Leitungsaufgaben - Wachstum nur, wern und gemeinsamed| kritisiert ~ damit
innerhalb Team Mitarbeiter aufbauen, der selber niFeader Projektleitung| qualifiziertes Personal. Auftreten nach Usus/ Kultur in/
Ubernehmen kann. auRen, was v.a| der Organisation
Wachstum nur, wenn ,qualifiziertes Personal“. aufgrund der

auseinanderdriften-
19 Jm Rahmen der Moglichkeiten miissen daher charbéter Eigenarten der| Individuelles Eingehen auf Bedirfnisse dgr den Aufgabenberei-

Gefiihrten beriicksichtigt werden.

Aber: ,bestimmtee Mindeststandards mussen nativtichiedem erfilllt sein®;
,Mancher braucht jetzt manchmal - das klingt jetettsam- abeer eine strengel
oder lockere Hand (réuspert sich) aaah fiir sie ifeist es notwendig aah sag ic
mal ein bisschen in seinem personlichen Umfeld ebngdn zu sein .... Wo
hingegen andere Mitarbeiter ganz klar erkennbat, slass die kein Interesse habel
solche Dinge preisgeben zu wollen ... Gibt die Mi&itdr, die mit ihren Problemen
oder ihren Wiinschen von alleine kommen, im Gegermatienen, wo man gan:.
genau weil3, wenn man sie als Fiihrungskraft nichpricht, aah Ziel-, Entwick-
lungsthemen oder personlichee Befindlichkeiten &edh stellt Geschirr in den|

Gefiihrten (Grad d
an Privatem, der
Ziele Bediirfnisse

erfragen) bis auf durch diese zu erfiillen

Mindeststandards;

Arbeitsleistung kann aufgrund personlichs
Befindlichkeit der Mitarbeiter leidem> ,bis

zu gewissen Grad*

er Anleitung, des Zeigel
Notwendigkeit, Wiinsch
oder Befindlichkeit zi

darauf eingehen

s che erschwert ist,
erleichtert — hierbei
hohe Eigenverant-

e wortung der Fk ;
Aus Anforderungen
Aufgaben ableiten,

r & an Gefiihrte nach
Qualifikation,
Ressourcen
eventuell

und
zum
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Raum) dann wird das auch nie zum Thema gemachigiobgnatirlich diiie
Avrbeitsleistung teilweise erkennbar darunter leio@er leiden kann. Also von d:
her - ganz klares Ja (.) bis zu einem gewissen @nanigend notwendig (..) da:
persdnliche Eingehen auf aah (..) die personlidefindlichkeiten*

20

selbst Trennung zw. Beruf- und Privatleben

Vs: Usus im Unternehmen (,Trainingsabenden aahhndweranstaltungen, sei'
jetzt aah auf ein Bier gemeinsam zu gehen, peimireste gemeinsam zu feiert
Geburtstage, Hochzeiten, Geburten®) ist ,extr agt”

Fk trennt privat & Beruf vs. Usus im|
Unternehmen;

21

,Ganz sicher jA. Ich wei3, dass (.). Wir habéngsofern auch eine sehr hoh
Fluktuation als Beispiel im Unternehmen, aah weil wnmer wieder auch
studentische Kréfte tber einen langeren Zeitraum feer haben Das heiR3t, di
entstehen natirlich auch Arbeitsverhéltnisse oden-#kte diiie intensiv sind
(Forscherin: ,Mhm®) tiber den Zeitraum gesehen aRersonlich bin ich allerdings]
der Meinung, dass es (..) sEhr schwierig wird, imem Unternehmen, wo die}
Intergratioon soo hooch is, auch Uber diiie jetatl ritber die Arbeitszeit hinAus|
dass das Probleme mit sich bringt, aah im AblaufZaét (,) und als Beispiel méch
ich dazu anfiihren, das Verhaltnis ah zu einem Kurimbspielsweise, beziehungd
weise zu all den Kunden, die ich zumindestens betréch verwAhre mich
beispielsweise strikt gegen das DU-Wort bei einemndén ... auf das eigen
Unternehmen. Ich bin sehr wohl der Meinung, dagtndein Du-Wort tiberhaupt|
kein Problem sein darf ah. S'is auch Giberhaupt Keéma innerhalb [Organisation],
auch eine gewisse Art der Intergratioonn aah d#eidbt Uber das Berufliche
hinaus aah gehende aah an Integration. Aber ausktdich ein bestimmtes Maall
ah oder ei-ne Grenze, die einfach zwingend notvgeisdiaah UM das reibungslos:
Funktionleren eines (.) wirtschaftlichen Unternehmeu gewahrleisten aah. Es gi
Situationenn, woo aah das auch sehr zum Nachteiio¢, also wenn die|
personlichen Kontakte zu intensiv werden, das Mitnen vonn privatn Animosi-
tatn, Streits aah Befindlichkeiten, das hat in eindnternehmen nichts verlo-ren|
Wenn jetzt diese hohe Integration iibeer die Arbeitshinaus erfolgt, (.) ist dag
sicher in einem gewissen ah MaR forderlich, abeatabinem bestimmten Zeitpunid
sehr sehr destruktiv (.)."

P Hohe Fluktuation, weil viele Studenten;
Mangelnde Trennung von Beruf und Priv:
-> Probleme (,Du-Wort beim Kunden®);
Personlicher  Kontakt zu intensiv—>
Befindlichkeiten & private Streits wirken au!
Arbeitsalltag

22

selbst Trennung von Beruf- und Privatleben ndege;
andert sich vi, weil private Lebenssituation i
(weniger Singles)

ionsmitglieder im Wande|

Intensitat des personlichen Kontaktes jedd
selbst vorbehalten;

Lebenssituation der Organisationsmitglied
im Wandel

T

23

Gab noch keine Spannungen aufgrund von Privaaber in Zukunft moglich (z.B.
aufgrund der Trennung eines Paares).

Konflikte eher beruflicher Natu®> als Fk eingreifen, Ursache identifizieren und n
Beteiligten (auch Team Ubergreifend - im Vorfeld jeiveiligem Leiter) sprechen;
Wenn Ursache im privaten Bereich lage,Eine ganz wesentliche Reaktion waar
auf jeden Fall so rasch wie mdaglich klar zu machiarss das was hier gegebene}
falls diedie Ursache is aus dem privaten Bereich im behéficBereiccEINFACH
KEIne Rolle spielen dartlass das eine Frage der Professionalitat ist,wds dann
geschieht, sag ich einmal ist nattrlich wiederunedfrage des Themas, der Pers
die es betrifft, wie die auf bestimmte MaBnahmegiert oder nicht reagiert*

Konflikte ~beruflicher  Natur, aber ev)
zukinftig aufgrund Privatem — unprofessid
it nell & unerwiinscht;

le Konflikt
h- eingreifen;

- Ursachenidentifikation &

E

24

hoher Anteil an "Berufsanfanger” = wesentlichestdtrum fiir Umgang mit
Misserfolg (z.B. ,weil bestimmte Leistungen hhhlig&ht nicht so gustiert werden
wie man das personlich gern gehabt hatte* oderdvfidly beim Kunden)

-> Als Fk Leute auf derartige Erfahrungen vorbereiten

Misserfolg > gemeinsame Ursachenidentifikation+ Kontextualisier (Mas auch
dazu befahigen):

personliche Enttduschung muss keine Enttauschutsgftiternehmen sein

Gefilhrte auf Erfahrung von Misserfolg
vorbereiten, bei Eintritt> gemeinsam mit
Gefiihrte Ursachenidentifikation+ Kontextug
lisierung & diese dazu befahigen

25

mit Mitarbeiter abgestimmter Personal-Einsatzifl@as ist von wem, wann zu tun)
Auftragsverfolgung via to-do-Liste.

Selbstorganisation der Mitarbeiter - wird aber kolfiert von Fk; neben der!
klassischen to-do Liste, ,die auch bestimmte Steugs-Moglichkeit oder
zumindestens Steuerungspunktee automatisch setizthala ich personlich ein
Prinzip, das da lautet: “wer, wie, was, wann und' wad jede Aufgabe, die|
vergeben wird oder geplant wird, wird genau nacsetin fiinf Fragestellungel
bewertet, gegeben, gegebenenfalls auch entzogen Aubeitsmittel ah oder
dezidierte Arbeitsschritte mit auf den Weg gegefeniie Umsetzundg..).”

Gefiihrte sollen sich eigenverantwortlich meldemenn sie Leistungen nich
erbringen kénnen.

Dauer bis sie dies tun ist unterschiedlich — Charakterschiede;

individuelles Eingehen auf Gefiihrte — ,und je ndafinglichkeit des Themas -
entweder vorausschauend und vorauseilend durch odier eben auch ah mal (
den Mitarbeiter laufen zu lassn, um zu schaun wéé er bestimmte MaRnahmer|
der Vergangenheit (..) ein sich Wiederholen veraindJa (..yu bewerten, wie sich
der Kollege oder die Kollegin weiterentwickelt hapeob sie sich tberhaup!
weiterentwickeln (..) mit allen Konsequenzen, dis ehit sich bringt (..)*

teilung;
Gefilhrte erfilllen Aufgaben selbststandy
bzw. melden sich selbststandig, wenn {
Hilfe benétigen;

Fk uberpruft Erflullung & unterstiitzt durcl
Anleitung bzw. entzieht die Aufgabe, wen
nicht erfullbar.

Individuelles Eingehen der Fk auf Gefiihrte
weil diese unterschiedlich schnell um Hilft
bitten.

Gefiihrte melden sich nicht & Aufgabe vol
geringer Dringlichkeit> kein Eingreifen der
Fk, um Lern- und Entwicklungsfahigkei
bzw. -stand zu Uberprifen & darau
Konsequenzen zu ziehen

Gefilhrte Mitspracherecht bei Aufgabenvef-

26

Alle haben studiert und erst kurz im BerufsleBeiEigenmotivation hoch.

Vorteil: personliche Ziele sind bekannt. idealise¥orstellungen der Mitarbeiter,
wie Weg zum persénlichen Ziel aussieht, abbaueohdek.

Bewertungskriterium: ob Mitarbeiter das Potentiat n der Hierarchie aufzustei
gen.

Bei unliebsamen Aufgaben wird klar gemacht, waruiesenotwendig sind.

Leine der Folgen, dass wir Aufgaben, die jetzt iligeaneinen Kontext vielleicht
nicht so geliebt sind, aah als Unternehmen versuzhevermeiden, ist da vielleich
auch ein [Unternehmens] -Leiden in Summe. Das fiiéintlich auch dazu, dass wil
bestimmte Dinge eben NICHT haben, jalch will nicht beurteilen, ob das positi
ist oder negativ aabArbeitszeitaufzeichnungen und so weiter gibt estiolliert
werden die (.) eigentlich nur in die Richtung, dle dibertragene Aufgabe erledig|
ist aaah. Welche Zeit dann dafir notwendig war @tefiches, das sind so Theme
diie (.), sagen wir, sind schwach ausgepragt,)jeD{e dann wahrscheinlich in ein:
Richtung geht, wo man sagen muss: das is vielleigtitt so gewollt. Aber jetzt
motivationstechnisch ah sind das vielleicht dignhEp spannenden Aufgaben, ab
ja, wie gesagt (...)*

Gefiihrte hohe Eigenmotivation & Fk. kenr]
deren Ziele;

Sinnhaftigkeit unliebsamer
(werden  weitestgehend  vermieden
Lunternehmensleiden®) dargelegt;
Aufgabenerfiillung steht im Unternehmen i
Vordergrund, Zeitaufwand irrelevant

idealisierte Vorstellungen der Mitarbeiter
wie Weg zum personlichen Ziel aussiel
abbauen durch Fk.

Bewertungskriterium: ob Mitarbeiter da;
Potential hat in der Hierarchie aufzusteigen.|

Aufgaberp

zu ermoglichen | yass is is quasi| sich einfach
(Problem der [ DEren aahm ()| damit  abfinden,
mangeinden personliche auch wenn sie es|
g;i}g'ﬁzlﬂ‘o” dfﬁ: Entscheidung® | abtraglich findet
| Leitungsaufgaben) \Zl\fderspruch zu grc;l::ﬁm; gﬁss es
— wird auch vom asfgrundg von
Vorgesetzten Privatem gibt.
erwartet bzw. FK ignoriérl“
erwalrlel Fk von diese. ” weil
Gefiihrten . .
Gefiihrte unter- derzmges nicht
schiedliches égurrﬂ(;mmen
Lerntempo &
motivation;
Gefiihrte auf
Erfahrung von
[ Misserfolg
vorbereiten & bei
Eintritt Gefuhrte zur
Ursachenidentifika-
tion und Kontextua-
lisierung befahigen; mangelnde
Gefilhrte  melden Selbststandigkeit
O sich unterschiedlich Gefiihrter  als
e schnell, wenn sie Problem &
Hilfe benctigen — Qualifikation
melden sich nicht & sehr  wichtiges
Aufgabe von Thema
geringer Dringlich-
keit > kein
» Eingreifen der Fk,
um Lern- und
Entwicklungsfahig-
keit bzw. -stand zu
Uberprifen &
daraus Konsequen
zen zu ziehen
3
Néhe und Distanz
Problem, wenn unausgesproche-

auf den

unprofes:
unerwiin

Fk. trenni

anderen
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Gefiihrte sollen motiviert sein, Eigeninitiatzeigen und sich weiter qualifizieren.
zu Beginn der Arbeitstatigkeit haufigere Mitarbejesprache um herauszufindel
ob die Ziele der Mitarbeiter mit jenen des Untemehs zusammenpassen.

Fk erwartet von Gefilhrten Motivation

, Eigeninitiative und Aus- und Fortbildung;
Passung der Ziele des Gefiihrten mit jen
der Organisation wichtiges Thema — v.a
Beginn

Auseinar

u als
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Divergierende Einschatzung der Leistung und desrRials des Mitarbeiters von
Fk und Mitarbeiter.
Fk gibt klares Feedback tber Leistung und arbeiéateinsam mit Mitarbeiter ary
deren Verbesserung.

Erwartungshaltungen abstimmen.

Standig gemeinsam mit Ma Frage derssung von ihm und Unternehmen gest:
(notwendig und ,nur fair» Konsequenzen wenn nicht (mehr): ,Ein sich Trenn
voneinander aalmder eben auch ein ein weiter miteinander arbe#aber unter
klaren Grenzen im Sinne halt, dass man noch larggite.. kein Entwicklungspo-
tential sieht. Ja. Und da muss ma halt klaren,asbdie Erwartungshaltung auch ai
der anderen Seite trift.), ob das zu Konflikte fiihren kann und gegebéfealt ah
diie Konsequenzen ah ziehen muss, die haufig - kehnauch ganz offen
aussprechen - darin begriindet sind aah oder damnmad&rgebnis a zur Folge
haben, dass man sich voneinander trennt.”

Ma entwickeln sich weiter, lernen tiber sich setbst Einschatzungen & Erwartun
gen realistischer und weil3 eher, welches Unternetpasst

Missverstandnisse aufgrund unterschiedlichy

— derartige Konflikte koénnen bis zu
Kiindigung fihren;

lltFk gibt Feedback bzgl. Leistung def
pn Gefiihrten,um diesen bei Einschatzung, o
dies die richtige Organisation fiir ihn ist z
helfen bzw. um Schritte in die Richtung z|

f setzen, dass Gefilhrter hier seine Zig
erreicht) & unterstiitzt Gefiihrte  bei
Qualifikation;

Passung der Organisationsziele mit jenen
Gefiihrten wichtiges Thema <-> Konsequel
zen bis Trennung;
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Fk hat mehrere Vorgesetzte, aber nur einentdinek

mehr als der Mindestanspruch von Seiten der Votgese'Das Werkl soll laufen”
ist aufgrund deren vieler Aufgaben nicht moglich.

Wunsch dass Vorgesetzte Zielvorgaben und Erwarhafig;igen kommunizieren
,2auch die Moglichkeit geben, aah dann tber dieckéesienen Fithrungsebenen b
hinunter in das operative Geschéaft eben, Vorgeheissw zu entwickeln und
abzustimmen aah, die dann nicht mehr selbstverateigind".

Beginnt bereits bei klare Vorgehensweisen entwitkelB. einheitlicher Ausbil-
dungspfad der Mitarbeiter bis Angebotslegung ...;

Zielvorgaben und Erwartungshaltung vol
Vorgesetzten nicht klar kommuniziert — war
Wunsch von Fk, weil es Kooperation i

Dienste  der Organisationsziele un|
s gemeinsames Auftreten nach auBen, was V|
aufgrund der auseinanderdriftendg
Aufgabenbereiche erschwert ist, erleichtert

Hier hohe Eigenverantwortung der Fk

Klare Zielvorgaben/ Erwartungshaltung einheitliche Auftreten nach auBen hi

Leistungseinschatzung von Fk und Gefiihrtgn

fer
Arbeitskl

gut
L Konflikte

Konflikt
Konflikte

- Zung Vo
Gefiihrter
bis zur
fuhren

Durch

Arbeitsta
b fachliche:
a& Wissel
|, eigene

erhalten

Zweck der Aus- und

Fortbildung  oder
Ermittlung der
Fahigkeiten

verteilen, wobei
Gefilhrte  Mitspra-
cherecht haben un

Fk muss dabei die

I" dung der Gefihrten,
auch um Wachstum|

personlicher

Kontakt zu intensiv,
IF da Befindlichkeiten
und privaten Streits

tag wirken — st

Beruf vs.
Organisation
Kooperation

reichen schwierig —
Malnahmen geger

pnder Arbeitsbereiche

Herausforderung

Team versteht sich|

beruflicher Natur

Ursachenidentifika-
e tion & eingreifen;

unterschiedlicher
erLeistungseinschéat-

Erwartungshaltung  [Tnicht beantwor- | mangelnde

t mitteilen SOWie | tet; gegebene| Trennung  von

Aufgaben Antwort weist | Beruf & Privat

koordinieren viele  Briiche | als sehr
auf problematisch

- erlebt & Private

Individuelles Konflikte haben

Eingehen auf nichts im

Bedurfnisse der Arbeitsalitag

Gefiihrten(Grad der verloren

Anleitung, des

Zeigens an Interessq

an Privatem, der

Notwendigkeit

Wiinsche, Ziele,

Bediirfnisse  oder

Befindlichkeiten zu

erfragen) -

Arbeitsleistung

kann aufgrund

personlicher

Befindlichkeit

leiden

Im .mochte  dem Keine Trennung

| Aus- und Fortbil- jetzt in keinster | von Beruf &

Weise  einen
Riegel

vorschieben,

Privat ist Usus in
der Organisation
& daher muss sie

Arbeitsall-

sionell und
scht

t privat und
Usus in

mit
Arbeitsbe-

ner Konflikt, dass
Zeitaufwand  fur
Aufgabenerfiil-
lung irrelevant? —
sieht es eigentlich
als negativ
Konfliktvermei-
dung weil andere
konnten dies
lesen?

nderdriften

zusétzliche

ima

eher

>

aufgrund

n Fk und
n  konnen
Kindigung

diese
tigkeit viel
s Wissen
n uber die

Person
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einfacher.
Friher war Flexibilitat notwendig vs heute.
Wissen zwar vorhanden, aber nicht unmittelbar rartzb
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,Ja, ah Chancen, die ich ganz klar seh is: Eisdmlich setze sehr groBeffnun-
gen in dieses jetzt kirzlich ins Leben gerufenesdgenannte L-Meetingder auch
Leitungsmeeting ah. Es ist zwingend notwendig, dess(.) [Unternehmen], die
[Tochterfirma] in diesem Fall aahh. Es gibt in d@rganisationsberatung da
Konzept der a Organisationskrisen*

[Tochterfirma] hat aktuell eine Fihrungskrise: der Fiihrung passt nicht mehr zyr

GroRe des Unternehmens.
Die 2 Geschéftsbereiche sind schwer in einem Uebenen vereinbar>
notwendige Veranderungen im Unternehmen.

Unterstiitzung:

Fk wiinscht klares Statement von der Geschéftstpitagl. der Erwartungen an Fki
und Organisationsziele — ,in welche Richtung es kiehen soll, denn das wiird
auch unmittelbar natiirlich Auswirkungen auf die afiteiter oder auf die
Fuhrungskrafte mit der Fragestellung: Ist das degWien ich mittragen kann un
will? Deckt sich das mit meinen personlichen Zielemwartungen? Und welchd
Maglichkeitenn hab ich gegebenenfalls um mich deiringen und auch aah i

Sinne Steuerung, Fithrung daa, ja entsprechend wiesnghmen zu unterstiitzel
und weiter zu bringen*

Fk sieht Veranderungsbedarf des Unterngh-
mens: aufgrund der OrganisationsgroRe, wire

eine andere Art der Fuhrung notwendig
wirft Problem der 2 unterschiedlicher]
Geschaftsfelder auf — setzt Hoffung in U

Meeting, das die Kooperation der Arbeitsbg¢-

reiche verbessern soll;

Vorgesetzte sollen Erwartungen und Zie|
klar  kommunizieren, damit Fk dabe]
unterstiitzen kann, diese zu erreichen & fli
sich entscheiden kann,
Organisation noch gegeben ist.
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Hat sich viel fachliches und auch personlichesséh (wie fir Fk passendep

Unternehmen sein muss) angeeignet.
In Zukunft wird Fk wenig tiberraschen / “aus der Barerfen*.

Durch diese Arbeitstatigkeit viel fachlichef
Wissen & Wissen Uber die eigene Pers
erhalten

Spricht meist sehr allgemein dartiber, wie das ineethehmen Usus ist

Nach dem Interview::

Raumproblematik angesprochen: Fk wisse nicht, waFugitags ein Besprechungsverbot vorherrsche, de dier einzige Tag sei, an dem d|

Berater an Standort seinen
— Operatives Problem

ob Passung 3ui

Frage eigentlich
nicht beantwor-
tet;

Fuhrungskrise &

Probleme der
lateralen
Kooperation als

belastend erlebt;

Auswertung: Interview 2

Frage Generalisierung Reduktion Zusétzlich Interpretation
Auffalliges
2 Seit 6 Jahren Fk im Unternehmen; Verantwortungftir
Mitarbeiterfiihrung
5 davor Lehrer filr eine Sportart — dort Station abég# (,nicht als explizite im Hinblick auf die
Stationsleitung*) Erfiillung von
3+4 Priméaraufgabe: Software verkaufen & AnpasseBegatung; Standpfeiler: Vereinbarungen
Software-Entwicklung, ,Anpassung der Software fén&unden*“, Beratung; Gefilhrte Anleitung
Leitet Software-Entwicklung betreffend der
6 wsehr friih einfach mit allgemeinen Themen auseieegesetzt, die jetzt nicht Engagiert Verbesserungen herbei zu fuhgen| Rahmenbedingun-
unbedingt nur meinen direkten Arbeitsalltag begofhaben, und einfach schon vor g gen, Freiheitsspiel-
Anfang an versucht, die Dinge, die ich andern kasher besser machen kann, in del raume, Entschei-
Zusammenarbeit im Team zu verbessern uund binemshdraus dann fiir ein Herausforderung & glztg spannend als Fk: dungsmdglichkeiten
Pilotprojekt mal Projektleiter geworden® immer nméh Filhrungsverantwortung Unterschiedlichkeit der Aufgaben und der geben
hineingekommen und dann eigentlich auch sukzegsigest in einem Team, Mitarbeiter; Mitarbeiterfluktuation; Kommunikation als
mittlerweile mehr Teams, die ich tbergreifend,dig ich tibergreifend verantwort- Unterschied als Fk: Mitarbeiterfilhrung & Aufgabe
lich bin* Méglichkeit Entscheidungen zu treffen Statusevaluation mit
Herausforderung: Unterschiedlichkeit der Aufgabed der Mitarbeiter; leitet 4 den Teams
Teams (eines nicht am Standort); Mitarbeiterflukbirabzw. neue Mas — glztg. Autonome
spannend; Riickschlage =
Unterschied als Fihrungskraft: Arbeit mit bzw. $f@ung von Menschen; geringe Qualitat des
Moglichkeit Entscheidungen zu treffen ist spannend. Produktes oder
7 Primaraufgabe der Fk = Einhaltung der Softwardialp (wird mit PM abge- Aufgaben: Notwendigkeit zur
stimmt): zum vereinbarten Zeitpunkt und in vereimdsaQualitat Software liefern. Mitarbeiterfithrung im Hinblick auf Erfiillung | Umplanung>
Detailaufgaben: Steuerung des Teams, EingehenimazélEersonen, Motivation; von mit getroffenen Vereinbarungen; durch regelmaRiges
Nachhaltigkeit & Erwartbarkeit sicher stellenBalance halten zw. Qualitat der Motivation & individuelles Eingehen der bzw] Feedback und
Software und Motivation der Mitarbeiter — Mas nighter Anfiihrungszeichen auf Gefiihrte; Evaluation
ausbluten® Balance zw. Ziele und Motivation der MaBnahmen
Gefiihrten halten ableiten vs. bei
8 Gibt gewisse Routine: wochentliche Statusmeetingsien Teams. wachentliche Statusmeetings mit den Teamg; Personlichen
Aber keinen typischen Arbeitstag. ,.Also Dinge wéieh zu tiberlegen wohinn's Aufgaben der Fk: Planung & Kommunikati- | Ruckschlagen
generell geeht, Konzeptionen zu machen, Architéithnik zu diskutieren, mit on; Ursachenidentifika-
Personen zu sprechen. Dies sind eigentlich UNreif@ign sind natiirlich WIEDER- | Flexibilitat, weil erst Ende der Woche Plan figr {00 erschwert —Fk
kehrende Aufgaben, aber nicht so, dass ich sagentkik (.) HEUTE ist das und kommende versucht diese
das am Programm, ja*; rational zu
Ende der Woche erst konkreteren Plan fiir kommendeh#/ analysieren
9 3 Teams entwickeln Software. Fk leitet aus Gesamtplanung vorrangige grolpe SEEPHE Lraﬂgen Wunsch, dass
les = QM: Test- und Thirdlevel-Support Aufgaben ab; FLOheE;gLe SvenerZSl an alles nach Plan
Je nach Interesse arbeiten Mitarbeiter in bestimi@ebiet und erwerben in diesem| Detailplanung inkl. Aufgabenverteilung Probl b lauft
Bereich Kompetenzen; obliegt Gefiihrten; roblem bereits ein
Arbeitsaufteilung in Entwicklungsteams via Scrunahfenbedingungen Kontrolle: Gefiihrte tragen taglich Status der personliches
(=Priorisierungen aus Roadmap)werden von Fk festigeDetailaufgaben verteilt Aufgabenerfiillung ein; E;?E)Ijg: gzrswsacht
Team selbst. Zeitbudget fiir ungeplante Aufgaben- kénnel R Projekt
Person hat in dem betreffenden Bereich mehr Wisséibernimmt einteilende und | aber auch zur Umplanung fiihren ?Ffig”j mJEI
kontrollierende Rolle; T)izla‘vnkulfulr‘wigv:lwl\
Zeitbudget firr unterbrechende Aufgaben — kénnen aleh zur Umplanung fiihren o -
— ,Aber da gibt's Regulatorien, die Personen trggéen Tag ein, was sie, wo sie sich Ggf'uhéte m
wie stehn und ob wir eben bei diesen sogenanntes,tao nennt sich der Begriff anteregan er "‘?t‘
flir UNgeplante Aufgaben, die von auBen kommen, @hrfen des Plans liegt HF‘;P'; Iruppen elter
eigentlich, ob's zu viel istnd man deswegen gréRere Diskussionen an-zetteds m e holen
o Gefiihrte kénnen
sich an Fk selbst
oder deren
Vorgesetzten
wenden, wenn sie
mit Fk Probleme
. . _ _ _ . . _ haben Gefiihrte
10 Relbungen weil Aufgapenerfullung_m Gefahr: ,sgllm pormalen Alltagsprozess, Fk um Anleitung bei Unmogllchk_en der versuchen auf Dauer|
wenn das jetzt eine kleine Kléarung ist, dann bingar nicht involviert‘. Wenn Aufgabenerfiillung gebeten & bei Umplanun{ p; oblemlssung nicht
Mitarbeiter Aufgaben, ,an denen sie auch gemesseden”, nicht erfiillen kénnen gen involviert; umzusetzen ->
> Reibungen: Gefiihrter arbeitet Team- Konsequenzen bis
Fk V\(lrd um Anwelsqng bzgl. weiteres Vorgehen gelefék immer involviert, wenn | = tbergreifend — klar festgelegt wie viele Tage| Kiindigung
es die Planung betrifft; in welchen & hélt das nicht ei? entspricht
,Ja, also das ist dann der Reibungspunkt, wo maginaa es gibt auch Personen, di¢ nicht Planung —zur Fk eskaliert
Team Uibergreifend arbeiten, auch hier is es hallags ma, da gewisse Regulatorign Einflussauf
hat, das man sagl: ok, d‘ie Pe(son arbeitet dred ngem Projgkt ah drei Tage dort Gesamtplanung,
Wenn dles_e drei Tage nicht eingehalten werdelj,lnhmlcljt elngeha!ten werden, aber Vetorecht des
nlcht um eine halbe Stunde, sondern halt um ein, a8 wiederum die Planung Vorgesetzten; aus
beeinflusst*; Gesamtplanung
) . . Aufgaben ableiten
QM: - ,.Entyvlck_lung nachgelagert®, nqch Vgrantworgsberelchen strukturiert > Notwendigkeit
-> Mitarbeiter liefern Planung - Abglelch mit Roaq_rna_p . o von Umplanungen
,Sobald was planungsrelevantes sich verschietdigsbiskussion bei mir” entscheiden bzw.
11 Nicht standortbezogen: Eskalation von Kundenetwgen Rest des Unternehmens abhéngig von darin involviert
Entwicklung hat Sonderrolle: Wenn hier die Roadmight eingehalten wird, hat Aufgabenerfiillung des Arbeitsbereiches Detailplanung inkl.
das Auswirkungen auf die AG Aufgabenverteilung
12 Abhangigkeit von Vorgesetzten, von Produktmaraged gemeinsam mit Fk ist von Vorgesetzten, mit diesem durch Gefiihrte —

Vorgesetzten gegeniiber dem Aufsichtsrat.

Fk gibt Input bei der Planung der Roadmap (,kaich sias ausgehn oder wo seh icl
die Probleme ... so und so kann ich ma’s vorstetiamnd da seh ich die Risiken
und dann, ob die Risiken dann, wie die bewertetlererdas ist dann quasi die
Ebene tber mir, die das entscheidet") ,, bin hiehnier Letztentscheider*

gemeinsam vor Aufsichtsrat sowie von PM
abhéangig;

Fk teilt bei Gesamtplanung Ansichten mit,
aber Entscheidung obliegt Vorgesetzten;
Fk kann autonom entscheiden, welche

Kontrolle indem
Geftihrte taglich
Status eintragen;
Abhangigkeitvon

Vorgesetzten —
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Autonomes EntscheideRriorisierung der Aufgaben der Gesamtplanung;elimg
wann und wie Aufgaben in den Teams gemacht werden;

ob Auswirkungen von Problemen in Kauf genommen &derpensiert werden
kénnen oder die Gesamtplanung beeinflussen.

Wenn Probleme und einhergehende Umplanung im Teaflugs auf die Gesamt-
planung haber> dies dem Vorgesetzten kommunizieren

Aufgaben aus der Gesamtplanung abgeleite
werden, wie diese im Team verteilt werden
und wann und wie sie durchgefiihrt werden.
Fk entscheidet, ob Probleme zu einer
Umplanung des Gesamtplans fiihren.
Derartige Umplanungen missen dem
Vorgesetzten kommuniziert und gerechtfertig
werden.

indizierte Umpla-
nung der Gesamt-
planung mussen
gerechtfertigt
werden — und mit
diesem gemeinsam
t vor Aufsichtsrat;
Abhangigkeit von

13 ,Es gibt eigentlich zwei Entscheidungsprozessda Stelle. Es gibt einen sehr Fk ist von der Expertise der Mitarbeiter
Team basierten, ... weil wenn es um diese Risikoatgohg von technischen abhangig - gemeinsame Lésungsfindung un:
Problemen geht oder fiir die Abschatzung, wie wikbmmen, da brauchen wir die [ -validierung vs.
technische Expertise.* Definition interner Probleme & Lésung durch|
.Wenn's jetzt mehr um diese Eskalationen geht tekeicht Prozesse, die intern (.)| Fk;
nicht (.) so gut laufen oder wo Abstimmungen zubRnme kommen, da ist es
eigentlich nicht so, dass ich da, also dass grafleuBsionen im Detail eben Interne Probleme: als Folge von Abstimmun
stattfindet, dann. Nattirlich kann man, spricht rdariiber, da lauft da ein Prozess gen, Eskalation, nicht gut laufende Prozesse]|
nicht gut, aber im Endeffekt zu sagen: das lawftingut, diese Aussage, die kommt|
schon klar von mir*

,also es gibt einerseits, wenn's grad um techniftbbleme oder auch um die
Aufgabenst, die neue Aufgabenstellung

geht, gibt's die gemeinsame Losungsfindung unéiiéating (.) und dann gibt's
naturlich auch, wo interne Probleme da sind, déisgitann die Ansage, hoffentlich
dann die Losung (beide lachen)

14 Fkwiinscht sich internen Konkurrenzdruck. Problem: kein Konkurrenzdruck unter
,daweil sind wir meiner Meinung nach eher auf demeren Ding, dass wir sagen: | Gefiihrten — v.a. da Fk unter sich Filhrungs-
ok, die Personen, die wir haben, machen das sangtavir haben leider keine ebene aufbaut;

Ersatzpersonen und auch kein Backup, das ist elsePbblemABEr das kommt Gibt Diskussionen, aber keine Intrigen;

jetzt bei mir vielleicht von den Gedanken her ddppiaein, weil ICH auch, also ich

hab eigentlich eine (.) ich bin in der oberen SanbvPositionAlso unter mir binich | Vs. Konkurrenzdruck durch Marktposition
dabei, gerade diese Gruppn Gruppenleader aufzuiauen und Mithalten aufgrund weniger Ressourcen
Gibt Diskussionen, aber keine Intrigen als andere Organisationen als den Alltag de!
Konkurrenzdruck durch Marktposition; ,also interisatle Konzerne, die einmal Fk bestimmend und besondere Herausforde;
einfach eine andere Marktmacht, ne andere man-pdarenter steht und wir es rung

trotzdem schaffen Innovatioon, ahm genug Freiraiimintnovation zu lassen (..).

Ich hab noch keine endgdiltige Antwort, wie man aimsbesten tut. Das ist das, wass

eigentlich, sag ich einmal, meinen Alltag bestimmotversuchen, so etwas (.) in dig|

Wege zu leiten auch. Ich kann's so nicht beantworte

15 Anspruch an sich selbst: 1x pro Jahr eine osgamiische Anderung/ ,Verbesserung Fk versucht im Team Verbesserungen zu
in die Wege zu leiten; implementieren;

Software-Entwicklung = kreativer Proze$sAnderungen nur implementierbar, GroRe organisatorische Anderungen wirken
wenn Mitarbeiter davon Utiberzeugt (,Also den MEHRweekennen lassen*). sich auch auf jene aus, mit denen das Team|
Schwierigkeit: Druck erzeugen und glztg. Commitntesien (kollegial sein); zusammenarbeitet;
Massive organisatorische Anderung (Bsp.: UmstelaumigScrum = ,180 Grad
Kehrtwendung*) hat Folgen fir das Team und fiir, alle mit diesem zusammenar-| Gefilhrte miissen vorab dazu tiberzeugt
beiten. werden;
Raum fiir Fehler zu zu lassen ist schwer — ,undi@s)is fir beide Seiten, fiir das
durchfuhrende Team und fiir den Vorgesetzten*; Schwierigkeiten:
Einverstandnis zur Anderung wird mind. fir ein 1/2 Jahr umgesetzt; , Ich hab - fir Fk: Druck erzeugen und glztg.
damals mit dieser Anderung sehr ehrlich umgegarigemab von Anfang an Commitment holen;
gesagt, dass es nicht schmerzfrei sein wird, mdabe@igentlich auch bei allen - fir Fk & Gefiihrte: Raum fiir Fehler
weiteren Diskussionen so* lassen
Jeder muss bei Anderung an sich arbeiten - dasgggtidem unterschiedlich gut
Gefiihrte leisten unterschiedlich groRe
Widerstande gg. Veranderungen

16 . also es gibt halt Personen, die tun sich teicmit gewissen Anderungen, die Veréanderungen & in Frage stellen von
kénnen auch leichter damit umgehen 6fter Dingeigkudieren und es gibt Gewohntem fallen manchen Personen
Personen, denen ist eine offentliche Diskussiomgeaehm uund man muss da half schwerer, manchen leichter;
auf die Individuen eingehen Ich hab vor einem Jahr schon versucht anzudiskutig-
ren, ob man das nicht irgendwie mit einem Schwungaizten kdnnen, einsetzen. Vorab Verstandnis fir die Notwendigkeit der|
Die Blockadehaltung war so grof3, dass ich erstas)Verstandnis schaffen musste,| Veranderung in den Personen schaffen
innerhalb der Personen, was zu andern is odergemtich die Probleme liegen, u
dann auch die Bereitschaft oder das Commitment konbeen*

17 Fk ist jeden Tag bei einem Team am Standort eedllback tber Status zu erhalten| Fk holt regelmaBig Feedback der Teams (b
und auch zu verstehen, was unterschwellig vor géttt - ,weil ja eben Kommunika-| Status ein, auch um Unterschwelliges
tion nicht nur darauf basiern kann, ob man ein Baeki bekommt, sondern man mitzubekommen;
muss auch verstehen, was geradee unterschwelbgepés Geftihrte tragen Probleme oft erst an Fk her:

wenn Problem bereits ein personliches
Ja und die Hemmschwelle, bis etwas passiertiash oft schon zu spét, um Problem verursacht hat oder das gesamte
schmerzfreie MaBnahmen setzen zu kénnen. Wenrisdte dann wirklich sagen, Projekt betrifft
ist es im Normalfall, ist der Normalfall schon sagIERENd, dass entweder die
Personen, in den Personen ein Problem is oder nukassm Projekt ein Problem
hat*;
Taglicher Kontakt mit Gruppenleitern; wochentliche Taglich Kontakt mit Teamleitern
Statusmeetings und personliche Gesprache, da ntaetsoinformationen erhalt. Zu
vielen Mas auch privaten Kontakt — ,Es is ein Seegeeil man eine personliche Zu vielen Gefilhrten auch privaten Kontakt
Gesprachsebene hat, wo manche Dinge dann einfacindliktfreier bewaltigen personliche Gesprachsebene erleichtert
kann. Ein Fluuch, weil ma nattirlich in der Arbeit@andere Autoritat is als konfliktfreie Bewaltigung von Angelegenhei-
aufBerhalb der Arbeit und man (.) selbst. So gut settrer vielleicht diese beiden ten, aber Problem: AuRerhalb der Arbeit
Dinge trennen kann, dass auch jeder mit dem anem é{ontakt auBerhalb hat und | andere Autoritat> diese Trennung zu
das ist sicher nicht fir alle einfach* vollziehen, fallt manchen schwer.

18 Wenn das Gesprachsverhaltnis zu MitarbeiterisgiLftihrt man mehr Gesprache Fuhrung besteht zum Grofteil aus Kooperati
und erkennt daher Unterschwelliges leichter. Scamieei Personen, ,wo man on & Interaktion;
einfach nicht den selben persénlichen Draht enwifaknd DIE auch nicht den Gutes Gesprachsverhaltrds mehr
personliche Draht haben, die sich auch schwererdiese personlichen Probleme Gesprache & Unterschwelliges leichter
auch AUSzudriicken oder einem aus dem Tief zu Helfeiel von der Fihrung iss erfassbar;

Zusammenarbeit oder einfach Interaktion (.) Und éssgt von den Personen ab, Gibt Personen, die nur schwer Dinge auf del

ahm ()" personlichen Ebene — auch Probleme
ansprechen konnet schwerer denen zu
helfen

19 4bei einem Projekt, einer der jetzt Gruppenteiterden soll mit einen, um den quasf Konkurrenzsituation, wenn einer Gruppenlei
unter, die eingewisse Konkurrenzsituatidraben, ja.“ ter wird — Spannungen zwischen fachlichen
Spannungen in den Teams zwischen der technischiearganisatorischen Schiene.| und organisatorischen (pragmatischen)
Auch aufgrund unterschiedlicher Kommunikationsgtjner schmerzhaften Aufgabe;
Kommunikation, wenn er halt ganz klar sagt, wadesrkt und damit garantiert nicht| Konflikte aufgrund der Personlichkeit, weil
hintern Berg halt. Und der andere eher weicherniditt, also weicher im Sinne von| unterschiedliche Kommunikationsstile;
eher mit den Zwischenténen arbeitet und eher sagtyenn ich's dreimal ruhig Probleme im privaten Umfeld der Gefiihrten
gesagt hab, ich mocht's gar nicht laut sagen mf)ssePersonlichkeitskonflikte; beeinflussen Arbeitsalltag
Probleme im privaten Umfeld der Mitarbeiter beeisfien Arbei

20 ,Teil dieses Scrums und das is dann eigentl@hunserer Philosophie, wie wir RegelméRiges Feedback & Selbstevaluation|

arbeiten, iss regelméanig Feedback zu geben*“ & BEtialu-> MaBnahmen ableiten.
Selbe Vorgehensweise bei Riickschlagen (Problemageehsich auf die Planung
nieder oder ungeniigende Qualitat der Software)hpAdei fiir personlichere
Mmisserfolge is es dann wahrscheinlich schwieriigar Ganze, weil man erstens
diesen Schritt zurlick, sofern man versucht, demachen oder den auch machen
kann (.) ahm schwieriger is, denn man kann nicbtsich selber raustreten, das
funktioniert einfach nicht. Ahm (..) ich geh lauféreide lachen) Ist vielleicht die
beste, ahm die beste Beschreibung, fir das wimithersonlichen Riickschlagen
oder mit Ruickschlagen in der Firma halt umgeh vigtsuche mit klar zu werden,
was die Griinde waren ahm, versucheee zu analysasenich bin ein sehr
analytisch denkender Mensch uund ahmm. An dereSteliitiv versuch ich dann
einfach dann die Emotionen (.) los zu werden uedydiasi die, die Logik die
Oberhand gewinnen zu lassen und versuchen, dassdesen Schritt heraus zu
machen, indem gelaufen wird, das is dann. Oder machnt einen Sport, wo ich
halt abgelenkt bin im Sinne von wandern gehn octeféahr Mountainbiken oder wag
auch immerls auch spannend, wenn Sie einmal recherchierenieli Fiihrungs-

personlichkeiten als Hobby Laufen odeer Wanderm sdeinen anderen Sport, wo

- MaRnahmen ableiten;

Riickschlage = geringe Qualitat des Produktf
oder Notwendigkeit zur Umplanung — selbe
Vorgehensweise vs.

personliche Rickschlage: schwieriger
Ursachen zu eruieren;

Fk versucht Riickschlage rational zu
analysieren, indem sie sich durch Sport von
Emotionen befreit

Expertise der
Gefiihrten —
gemeinsame
Lésungsfindung und
-validierung vs.
Definition interner
Probleme — bei
Abstimmungen,
aufgrund von
Eskalation oder
nicht gut gelaufener
Prozesse durch Fk

Motivationdurch
Balance zw.
Organisationsziele
und Ziele der
Gefiihrten
Bekannte Wiinsche
der Gefiihrten
werden vorweg
eingeplant,
unabsehbare
Wiinsche sofern
maoglich versucht
umzusetzen;
Personliches Ziel:
angemessen
fordernde Aufgaben
fur Gefiihrte
Méglichkeiten,
Feedback
einzubringen und
ihnen ausreichend
Freiraume geben

Personlicher
Konflikt, da nicht
maglich glztg.
Vorgesetzten und
Gefiihrte komplett
zufrieden zu stellen.

Individuelles
Eingehen-
Feedback tiber
Status einholen um
Unterschwelliges
mitzubekommen;
Fk soll auf Angste
und Sorgen der
Geflihrten eingehen;
Kritik muss an
Bediirfnisse des
Empféangers
angepasst sei®
Meetings mit
mehreren Personen
als besondere
Herausforderung
Probleme im
privaten Umfeld der
Gefiihrten
beeinflussen
Arbeitsalltag —
"leichter erfassbar,
wenn Gefiihrte diese
preisgeben
(=Zeichen fiir gutes
Verhéltnis) und
Dinge auf
personlicher Ebene
ansprechen kann
Fk versucht
Geflihrte bei Losung
(auch personlicher)
Probleme
bestmdglich zu
unterstiitzen;

T

=1

Néhe & Distanz

Zu vielen Organisa-
tionsmitgliedern
auch privaten
Kontakt->
personliche
Gespréachsebene
erleichtert
konfliktfreie
Bewaltigung von
Angelegenheiten &
Erfassung von
Unterschwelligem
aber Problem:
AuBerhalb der
Arbeit andere
Autoritat > diese
Trennung zu
vollziehen, fallt

PS manchen schwer

Problem der
Ausgrenzung von
Gefiihrten, die an
privaten Aktivitaten
nicht teilnehmen
durch regelmaRige
Kick-Offs und
Meetings entgegen-
steuern;

Gutes Arheitsklima

Ist das ungefahr
s00 beant-
wortet?"

Gefiihrte zeigen
zu wenig
Ehrgeiz und
wiirden mehr
leisten, wenn
Sicherheit des
Avrbeitsplatzes
nichtin dem
Ausmaf
gegeben;
Relativiert
indirekte Kritik,
indem er sagt,
er empfinde
dies stérker, da
er Fuhrungs-
ebene unter sich
aufbaut;

Will sinnvolle
& hilfreiche
Antworten
geben

Commitment
einholen als
unliebsame

Aufgabe

Eifersuchtim
Team

JEs war
vielleicht auch
einmal ein
Researchtopik
was ma machen
konnte, zu
sagen: welche
Sportarten sind
vor allem unter
Fuhrungskraf-
ten verbreitet.
Spannend ist
glaub ich, dass
es sehr selten
Teamsportarten
werden.”

Als Fk muss
man kein
Teamplayer
sondern
Einzelkampfer
sein & obwohl
es schwierig ist,
alleine mit
Problemen/
Ruickschlagen
fertig werden
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man mit sich selbst eigentlich alleine is, werdenesstaunt sein*

als personliches Ziel

21 Mitarbeiter reagieren unterschiedlich auf Riibkige: Manche geben sich selbst die Gefiihrten, die bei Ursachenidentifikation vorp der Fk & erwartet
Schuld-> Fk bringt ihnen analytische Sicht bei — ,und nialies auf sich zu Misserfolgen nur einen Aspekt — entweder das dies von Gefiihrten
beziehen, sondern zu versuchen zu verstehen, wdasroblem aufgetreten is* personliche Versagen oder die Umstande —

Vs. andere finden Ausreden oder beachten nur éispekt-> beibringen, alles zu betrachtet, bringt Fk bei, alle zu beachten Problem, dass kein
beachten. Konkurrenzdruck
Jeder geht anders mit Kritik um schwierig bei Meeting s den richtigen Ton zu Gefiithrte muss Kritik auf individuell unter Gefiihrten;
treffen = Balance-Akt; ,Weil wenn ma's zu wenigrkiéiber bringt, dann sind wiederl unterschiedliche Weise dargebracht werden, Gibt Diskussionen,
die Personen, die eigentlich eine klare Ansagedweny tun nichts oder verbessern| damit diese sie umsetzen und sich dabei nicht aber keine Intrigen;
nichts uund Personen, denen eine klare Ansagertishdiihlen sich dann personlich angegriffen fiihle® Meetings mit | Konkurrenzsituati-
personlich angegriffen. Also das iss einn (.) Bedakt, der einfach da is, den ma mehreren Personen als besondere Herausfor- on, wenn einer
jeden Tag neu erfinden muss. (...) Ja, schwiebigy; as is einfach so, Gott sei dank,| derung Gruppenleiter wird
alle Menschen sind verschieden (beide lachen)” — Spannungen

22 Mitarbeiter kénnen sich Hilfe bei Kollegen imaPe & Gruppenleitern holen; - Je nach Teamkultur kdnnen sich Gefuhrte | zwischen fachlichen
abhangig von der Teamkultur; v.a. bei allgemeinesbBmen, die Organisatorisches untereinander/ bei deren Gruppenleiter Hilfe| und organisatori-
betreffen, bei der Fk. holen; schen (pragmati-
Wenn sie mit der Fk ein Problem haben - mit dieséiost sprechen oder eine Ebeng¢ Fk hilft bei organisatorischen Problemen; schen) Aufgabe;
hoher an deren Vorgesetzten wenden; ,ich hoffes @agrst zu mir kommt und mir | Probleme mit der Fk konnen dieser kommunj- Konflikte aufgrund
das ins Gesicht sagt, aber wenn das nicht reiabite, slann wird er hoffentlich die ziert werden oder Gefiihrte wenden sich an der Personlichkeit,
Kritik dort anbringeen und dann quasi oder wenn sieh quasi hilflos fiihit dessen Vorgesetzten, wobei Fk ersteres weil unterschiedli-
gegeniiber mir bevorzugt. che Kommunikati-
(Interviewer mhm) onsstile;
oder meiner Person. (.) Aber im Normalfall pas&est, im Alltag ist's so, das
eigentlich ich sehr stark dafiir herangezogen weakier, das dann wirklich tiber die Konflikte zw. Fk
Alltags-probleme hinaus geht und Gefiihrten bzgl.

23 Bsp: nebenbei Studium abschlieRen — bendtigt @eih— Fk plant derartige, Fk plant durch Mitarbeitergesprache in Einschatzung der
absehbare Dinge ein , Im Normalfall ist so was asaion immer Teil des Erfahrung gebrachte, absehbare Wiinsche der Aufgabenerfiillung
Mitarbeitergespréachs®; ,Auf der anderen Seite kausiainn immer sein, dass sich Gefiihrten ein; U’““ Se‘b§‘3t?”d'9‘
Verschiebungen ergeben. Ich versuch mal da pragchatis agieren. Also im Unabsehbare Wiinsche werden versucht unfer Keit im Hinblick auf
Normalfall versuch ich darauf einzugehen und undagen, wo die Maglichkeiten Beachtung von Grenzen zu erfiillen. Problemprophylaxe
liegen aber auch wo die Grenzen liegen®; und Verbesserungs-
,Es gibt natiirlich auch Probleme, wo ma (.) einfadr ahm sagen kann: "Ja, pasgt, Gefiihrte mit schwerwiegenden Problemen vorschlage durch
ich nehm dich in Schutz und mach das mal und (S)ress egaal, vergiss das sollen sich um deren Losung kiimmern und | Gefuhrte
Projekt, vergiss die Probleme die da sind. Dasiéasiann wenn's, das I6s ma schof, ihre Arbeit auRen vor lassen; Fk versucht Meddiatorrolle bei
aber kimmer dich einmal um dich selbst™; diese so weit als maglich zu unterstiitzen zwischenmenschli-
LJund wenn's wirklich schwerwiegende personlichei@alsschlage oder Probleme] chen Konflikten &
sind, beide Ebenen. Man kann's immer irgendwien learch von der Firma was tun | positiv, wenn Mitarbeiter personliche lateral gemeinsame
oder es gibt da eben auch die Ebene, wo ma niokes Anfilhrungszeichen nichts | Probleme mit Fk besprechen, weil Zeichen | Losung oder
mehr tun kann auRer gewisse Rahmen-Bedingungeatingind da versuch ich guten Verhéaltnisses Eskalation nach
eigentlich. Also ich bin eigentlich immer froh, weso eine Diskussion kommt, weill obe; Offene
das heift, wir haben auch dieses offene Gespréchatidass ma auch (.) gravieren! Kulturt) Konflikt-
de Problemee mit seinem Vorge-setzten bespriche den als Feind zu betrachten®| austragung auch mit

24 Private Treffen — Arbeitsbereich bergreifenpcf® Bier) mit Mitarbeitern - Je nach Sympathie private Treffen der Vorgesetzten
abhangig von Sympathie. - Problem der Ausgrenzangz8 unsportlichen Organisationsmitglieder — Problem der letztendlich positiv
Mitarbeitern — hat ,freundschaftliches Defizit irrdGruppe®; Ausgrenzung, wenn Personen keine Lustzu| ——————————
Gibt regelmaRige Kick-Offs und Meetings in den Team, dass keine Ausgrenzund den Aktivitaten haben; Konkurrenzdruck
statt findet* RegelméRige Kick-Offs und Meetings in den| dUrch Marktposition

Teams, um Ausgrenzung zu vermeiden - Impletneqnerwvg

25 Offenheit ,innerhalb der Teammitglieder gro@eferhalb der Arbeitszeit — ,sie Privat: mehr Offenheit & Dinge nicht gleich von Verbesserungen
werden auch nicht gleich so personlich genommen smlevahrgenommen, als personlich genommen; typische Verhaltens- Im Tea‘m‘ g({;f}ye
Problem gesehen* weisen bleiben ident 9’9;"‘5&0”% 79"(
Gewisse Verhaltensweisen werden auch im Privatéelhalten (z.B. ,Also eﬂy erunygen wirken
Personen, die innerhalb der Firma Verantwortungrigsemen, Dinge organisieren, sich auch auf ;
die tun das auch auf3erhalb der Firma®) Kooperationspartner

des Teams aus;
Schwierigkeit bei
Veranderungen
Schwierigkeiten

26 Privat: weniger Hierarchie spurbar, ,kameradtblaer — auch hier ,Fluch und Privat ungezwungener; Fuhrungsrolle kann | fD“:“FCt er-
Segen*: ,Alphatierrolle” wird auch beim Teamspoeitiehalten & beeinflusst etwas| nicht ganz abgelegt werden zeugen und
den Umgang miteinander, ,aber ich glaube wir hamereiseehr hierarchielosen und| glztg. Com-
offenen Umgang in diesen privaten Veranstaltungen® mitment ho-

27 Fk versucht Ziele der Individuen mit den Gesaelen in Einklang zu bringen = Motivation durch Koordination der Ziele der len:
Strategie um diese zu motivieren; Gefiihrten mit den Gesamtzielen; ~ fur. Fk &
Personliches Ziel der Fk: gutes Feedback am Marttt\iitarbeiter sollen im Personliche Ziele der Fk: Erfolg am Markt & Gefiihrte:
Grunde gerne zur Arbeit gehen —,, Niemand gehtrjétieg gern ins Biiro, die gibt's | gutes Arbeitsklima bzw. angemessen Raum fiir
nicht die Person, die das tut. Das ist gelogeridédachen). Aber wenn einfach fordernde Aufgaben fir Gefiihrte Fehler lassen
dieser Grundtenor stimmt, zu sagen, ma macht dasg@as ist fiir mich auch eine
der zentralen Fragebogen in der Mi iim Rahmen diearlieitergesprache, ein Verénderungen
zentrale Fragestellung: Geht man gerne ins Burdiimtiman sich (.) von den fallen Gefiihrte
Aufgaben gEfordert, aber nicht tiber- oder untedord unterschiedlich

28 +Also was ich erwarte von meinen Mitarbeitern) diass sie sich (.) kimmern, um Fk erwartet von Mitarbeitern Selbststandig- | |aicht
ihre Aufgaben, dass sie links und rechts schaudmiait nur stUr einer Arbeitsan- | keit, Umsichtigkeit & Eigeninitiative im Gefiihrte, die
weisung folgen (.). Unnd sich auch kontinuierliatso dass sie auch quasi das Hinblick auf Problemprophylaxe und Ursachenidentifika-
Gesamtziel im Auge haben und selber dariiber nakkedewasss Probleme bereiter) Verbesserungsvorschlage, einen guten tion von Misserfol-
kénnte und das dann auch klar sagen. Und dasdiekaatinuierlich dran mithelfen | Umgang miteinander und Kooperation; gen nur einen
dran zu arbeiten, dass ma im Arbeitsalltag effigennd fiir alle angenehmer Mitarbeitergesprache dienen der Feinsteue- Aspekt betrachten —
arbe!ten“ ,,A|§O dag ist elgentllch meine Ervyartu"@mng, dlgsg Zusammenarbeit | rung, wenn Erwartungen nicht erfiillt yye(den entweder personli-
und im positiven Sinne sich weiter zu entwickelnl umd ja miteinander (.) gut Kurzfristig auﬂauchendes (auch personliches) (qg Versagen oder
umzugehen®; Problem-> persénliches Gesprach zur Umstande —

1/2 Jal_lres— & Jahresmnarbenergespréghe zur Eeieising, wenn Fk das Gefiihlt Losungsfindung; . ) betrachten werden
hat, ,sie erreichen das [Erwartungen] nicht. Geflihrte versuchen auf Dauer nicht, die dazu befahigt, alle
Kurzfristig auftauchendes (auch personliches) Rrabd personliches Gesprach zuf  Problemlésungen umzusetzénFk setzt zu beachten
Lqung_sﬁndung; ) ) o ) Konsequenzen, die bis zur Kiindigung reichgn peost der Organisati-
Mitarbeiter nehmen Probleme trotz mehrr_na:llggr Gisfpe nicht in Angriff> on abhangig von
Konseguenzen (,miissen schmerzhaft sein®) bis zadigiung Aufgabenerfiillung

29 groRtes Missverstandnis: Wurden Aufgaben adsegit erfillt bzw. hat man genug | GréRtes Missverstandnis zw. Fk und des Arbeitsberei-
mit gestaltet; ,Also es gibt sehr viele Dinge, wpeigentlich die Missverstandnisse | Gefiihrten: Grad der Aufgabenerfiillung & ches:
da auftreten, dass die Personen gar (.) nicht tprdeentig realisieren, was es heif§t Eigeninitiative der Gefiihrten
gewisse Aufgaben wahrzunehmen. Das beste Beigpiebf, was hier eben zu
sagen: Personen, die glauben, dass sie schon Egkenantwortung wahrnehmen 7
und dann einfach nicht Gberpriifen und nicht wahmmesti‘ Kaum laterale

30 Erwartet von Vorgesetzten ,offene Kommunikatidfitik und Anleitung sowie Erwartung an Vorgesetzten ,offene Kooperation und
Vorbilddasein; Kommunikation®, Kritik und Anleitung sowie | Kommunikation
Auf derselben Ebene ist es schwer Feedback zuenhal Vorbildfunktion;

Fk erwartet: Offene Kommunikation & Kooperation ¢8back oder Diskussion),— Erwartung an laterale Ebene: offene

z.B.:,"He du hast dasselbe Problem, wie gehstanitium? Oder kénn ma nicht Kommunikation & Kooperation (Feedback, Herausforderung &
unsere Energien konzentrieren”. Klassisches Beéiispieeue Mitarbeiter einschu- Diskussion) — gestaltet sich schwer — Chanceliegt in

len. Es gibt gewisse Dinge, die sind fir das g&taadort natirlich gleich. Da Initiativen zur Verbesserung durch Fk blieben Unterschiedlichkeit
braucht nur einer das beschreiben und ma gibt'sidgeren weiter und sagt: "kanngt erfolglos der Aufgaben und
ihm ja dasselbe geben", ja*; der Gefiihrten & mit
,Nuur ma hat Kompetenzteams und Diskussionsrundeailem, nur das mittlere Aufstieg in der
Management (.) dem is es im Normalfall halt nicithtig, sich zusammen zu Hierarchie mehr
setzten. (..) Auch, ich hab auch in diese Richtoimn Initiativen gestartet, selbst Verantwortung zu
unnd, die verwassern eigentlich regelmagig (Inésver: Mhm)Es is ganz spannend| erhalten

also entweder is es dann eine wie eine Konkurrera#n oder ich weil3 es nicht,” Flexibilitat

31 Mitarbeiter erwarten, dass die Fk ihre Angstet 8orgen ernst nimmt und Problemg  Fk soll auf Angste und Sorgen der Gefiihrter| erforderlich
wahrnimmt, sowie allgemein Anleitung — ,In welché&ahmen soll ich mich eingehen, ihnen Anleitung betreffend der
bewegen, was, wie kann ich dorthin kommen und wag,iwenn ich entscheide, Rahmenbedingungen, Freiheitsspielraume, Starken: Kommuni-
was ist nicht ok. Was darf ich mir selber tiberleg&fie kann ich das Feedback Entscheidungsmdéglichkeiten, Méglichkeiten,| kative Kompetenz,
hineinbringen®. Weiters: ausreichend Freiragnpersonlicher Konflikt der Fk: Feedback einzubringen und ihnen ausreichepdMenschenkenntnis
Mitarbeiter und Vorgesetzten zufrieden zu stelldeinen 100%ig — geht nicht Freiraume geben. & Einfiihlungsver-
»Schicksaal in der Sandwich-Position* Personlicher Konflikt, da nicht méglich glztg.| mogen;

Vorgesetzten und Gefiihrte komplett zufriedgn Schwichen:
zu stellen. ungeduldig &
32 ,also es gibt fur mich zwei Typen von Konfliktenit denen ich konfrontiert bin“ Bei Konflikte die Planung betreffend sind autoritar; Schwie-

Konflikte im Rahmen der Planung ,Das sind die arefeneren Konflikte, weil im
Normalfall die Ursachen klar sind und man, ja arbebsungsvorgehen ein Plenum
hat, in dem man das diskutieren kann“ — ,Trotzdeetstehen auch auf dieser Ebe
ah personliche Komponenten bei Konflikte uunddjig sind teilweise gar nicht klar
und kommen erst dann spéter raus. ,Aber du hagandias damals diesee
Funktionalitat X nicht gegeben (Interviewer mhmgaegen helf ich dir jetzt da
nicht. Jaa, das is, is so und das halt, kann man kizht alle Anforderungen
abstrahieren auch egal wie logisch ma's gefundedamn tat-séchlich (Interviewer:

normalerweise die Ursachen klar & kénnen

im Plenum gel6st werden; damit mitschwin-
e gende personliche Konflikte werden erst

spater erkannt.

Fk versucht so klar und Detailgetreu wie

maglich zu kommunizieren

Personliche Konflikte — v.a. tiber langere Zei

mhm).Wie geh ich damit um. Ich versuche halt meine Komikation so

rigkeiten mit
geringen Freiheits-
spielrdumen

Mhm (...) Fk steht tiber

schwer zu dem Team

beantworten,

weil immer

wenn ich dabei

bin, ist es nicht

mehr nur das

Team auf

beiden

Ebenen.”

,Hat das das Will mir

ungefahr bestmaglich

beantwortet? helfen

Odeer is das

ungefahr klar,

was ich damit*

eventuell Eigenes Team

Konkurrenz- soll Leistung

denken auf zeigen — daher

gleicher Ebene, | hier Konkur-

aber nicht in renzdruck

seinem wiinschenswert;

Verantwor- aber Konkur-

tungsbereich renzdruck auf
gleicher Ebene
erschwert
Arbeit

Personliche Versucht

Konflikte Konflikte nach

angesprochen — | Mdglichkeit zu

Bruch: vermeidenpwas

technische bei personli-

Anforderungen chen nicht

— Bruch: méglich ist.

personliche Personliche

Konflikte; Konflikte als

Gibt nicht an, belastend erlebt,
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transparent wie moglich zu gestalten, wie méglathMa kann halt nicht alle bestehende, weil Gefiihrte sie aufgrund wie sie mit weil es keinen
technische Detailss darlegen. Ess is, dann waeeardieren auch alle Experten in geringerer Fahigkeit zur Konfliktaustragung personlichen endgiiltigen
dem Bereich und das is halt nicht so (lacbgs geht nicht. Die schwierigeren nicht Iésen konnten und Fk Mediatorrolle Konflikten Lésungsweg
Konflikte sind die personlichen Konflikte, vor athedie, die sich halt tiber die Zeit einnimmt — sind schwerer Hand zu haben, umgeht, sd. gibt
aufstaun®; weil wenn an Fk herangetragen bereits zu Beispiel bezieht

Mitarbeiter sind unterschiedlich gute bei der Kidflewaltigung; ,Bei denen ich emotional aufgeladen. sich auf

dann in eine Mediatorenrolle geh, gezwungen birs, @genlich nahezu unméglich Anforderungen

is, als Vorgesetzter eine Mediatorenrolle auf Zunmen, weil egal was ma sagt, mar

wir immer als Partei - ergreifend empfunden. (.)iPes eigentlich, da hab ich auch

kein komplette (lachend) Regel gefunden oder kelveg gefunden, dem wirklich

aus dem Weg zu gehen, weil eingefordert wird esasnid auch berechtigt, ja, ganz

klar. Es gehort zu einer Fiihrungsperson dazu,siadéonflikte schlichtet im Team,

aber es is (.) die schwierigste Aufgabe, die Kétdlim Team zu I6sen, weil man

immer als Partei ergreifend empfunden wird, auchrman versucht, das rational

zu diskutieren. Die Konflikte, wenn sie dann bei arikommen, sind im Normalfall

so emotional aufgeladen (.), dass es s der ersgitfevon mir eben ist, die

Emotion rauszubringen, aber das is im NormalfaNiglleicht fir fiinf Minuten

gelingt, aber nicht gesamt. Ja (...)*

33 lateral Konflikte -> ausdiskutieren (,vielleiceben in einer zwangloseren Atmo- Konflikte lateral werden — ev. privat — Widerspruch: Nicht alle
sphére“) oder wenn nétig Vorgesetzten einschajmsflute Ausnahme*); ausdiskutiert bzw. wenn dies nicht moglich weil dann nicht Konflikte
offene Kultur-> Konfliktaustragung mit Vorgesetzten schlussendkichstruktiv; ist, nach oben eskaliert; nur Kultur miissen gelost
,und dank der Kultuur is das, gibt's zwar Konflikeeber die beeintrachtigen den offene Kultur-> Konfliktaustragung mit Ursache fiir werden, manche
Arbeitsalltag nicht. (Interviewer: Mhnijs hangt halt immer von den anderen Vorgesetzten schlussendlich konstruktiv positive sind einfach
Personen dann ab, wie sehr die einen Konflikt @isttaken konnen* Konfliktaustra- anzuhaken

gung

34 +Ahhm also Unterstiitzungsbedarf, fang ma vieiemit der Ebene an, ist bei mir Fk versucht sich selbst die notwendige Plotzlich Unangenehm,
definitiv insofern gegeben, aber ich versuche rair Halt selbst zu schaffen, weil das Unterstiitzung zu verschaffen — hat sie z.B. stockendes dass sie das
mittlerweile der Verantwortungsbereich zu groRrisdas als Einzelperson stammep bekommen — darf Ebene unter sich aufbauefn Sprechen und nicht mehr
zu konnen. (Interviewer: Mhm) Ahm deswegen habentiterstitzung, hab ich die| Nachfrage, wie alleine schaffte
Unterstiitzung, dass ich eine Ebene unter mir aefbaarf, die da quasi Gruppem- die Frage oder die neue
leitereben is. Die hab ich auch bekommen, dasisaéso das is is ah ah quasie lautete. Ebene unter ihr
war die Frage jetzt nochmal. Ich bin jetz konnte dies

lesen & gewisse
Abhangigkeit
der Fk von
ihnen erkennen
und dadurch
mehr Fordern
bzw. weniger
unmittelbaren
.Gehorsam“
leisten & mehr
Kritik Giben

35 ,mit jedem Schritt (..) in Flihrungsebene weitach oben> Mehr Verantwortung Grofdte Herausforderung durch Aufstieg in wIch bin ein Unterstreicht
zu erhalten ist die groBte Herausforderung, diarFierenzen bringt - aber auch Hierarchie die glztg. motivierend wirkt: mehr sehr kommuni- seine Kommu-
Spaf? bringt & motiviert; Verantwortung zu erhalten; kativer Mensch. nikative
Fk sieht als ,Das war bis jetzt bei jedem SchnittRahmen der Fiihrungsiibernahmp Ich hoffe meine Kompetenz, die
so (..). Wo ich ma dacht, ich weif nicht, wie i@sdchaffen soll. Und woo ich mir Chance, dass Fk von sich aus Anderungen Antworten eventuell
aber dann eben, so wie ich vorher meine Stratéagbt] erzahlt hab, dann im entscheiden und initiieren darf und dann aud| waren auch gut aufgrund ihrer
Rahmen dessen eigentlich sag: ok, das war so undsmnedes mal noch geschafft fir deren gelingen verantwortlich ist — stellt (beide lachen)* Ungeduld
hab, dass es zu einer Routine und zu einer aliéshdren Aufgabe wird. Ja und da$ sich damit selbst vor neue Herausforderunggn; manchmal eben
ist das, was mich motiviert, ja, dass ich (.) vehseinen Change im dritten Team nicht gegeben
durchzusetzen, wo ich weif3, das es gut is und wodib Teamgruppe so andersis| Starken der Fk: Kommunikative Kompetenz, ist
dass ich mit ganz neuen Konflikten, Herausfordeearigh Alltag konfrontiert bin. Menschenkenntnis & Einfiihlungsvermégen.

Ja, das ist das, was Spa macht und dass ich eldstipt tun kann, diese diese

Anderung geht ja von mir aus. Die Anderung hatmiémand gesagt, dass ich das | Schwéchen: autoritér, ungeduldig & bei

tun soll“ — Ich muss auch fiir Erfolg und Missetfalavon einstehen. ,Das ist auch| Widerstand gegen Verénderungen ohne gute
vdllig in Ordnung (beide lachen)* ; Argumente unnachgiebig und wird unange-
Starken: Kommunikative Kompetenz & Gespr, wie @rvienschen umgehen nehm mit Fk zusammenzuarbeiten;

muss, wie es denen geht; Gibt keine detaillierten Anweisungen, weil si
Schwéche: ist autoritér und ,es gibt bei mir Grenaziie nicht zu tberschreiten sind| Freiheitsspielrdume bendétigt und mit

und wenn die Gberschritten sind, oder wenn ichGifihl hab, Personen wollen Vorgaben, die eigenes denken nicht zulasseh,
sich nicht verandern oder nicht bewegen, dann sigheuch auf absolut stur und nicht umgehen kann — hat Fk tiber sich selbst
dann ist es nicht angenehm mehr, mit mir zusammearkeiten, wenn man versuchf gelernt.

diese Dinge, von denen ich tiberzeugt bin, zu bésokiind ohne Argumentationen.

Also ich glaub nicht, dass es da (.) also da widfsn, glaub ich, schwierig mit mir

zusammen zu arbeiten. Also wenn ich das Gefiihl baige gehn nicht weiter, oder

die Veranderungen, die eigentlich positive Effékaden missten, werden zerredet

oder dann. Dann ist meine Geduld am Ende, da binight sehr geduldig muss ich

sagen. Also ich bin KEIN Ubermé&Rig geduldiger Mén'sc

sich maag dieses extrem enge Schranken definiatsa ich kann selber nicht damit|

umgehn, wenn ich mit zu engen Schranken ahmmlgybeerde. Also Bundesheer,

war fiir mich ne Katastrophe, weil einfach ein geetsFreiraum, auch selbst denke|

flir mich essentiell is und wenn mir das eingesdktrérd, das kann mich dann

einer Norm, von der ich nicht Giberzeugt bin, derrk&ch mich nicht anpassen. Das

funktioniert nicht. Hab ich gelernt tiber mich sélfiide lachen), ja“

Habe nach dem Interview Feedback die Vorstellursginterviewthemas und die Interviewfiihrung by

Personlicher Gedanke nach dem Interview: Ebenersith aufbauen, weil Verantwortungsbereich zu gto auch weil in Hierarchie dadurch

quasi ,nach oben’

Auswertung: Interview 3
Frage Zitate und Paraphrasen Generalisierung Reduktion Zusatzlich Interpretation
Auffalliges

2 Seit 9 Jahren Teamleitung — Team wechselnde GroRe Als Fk strukturierte-

3 Mehrere Aufgaben: Softwareentwicklung (Kostenseraharakter — wie z.B. auch Priméaraufgabe des Verantwortungsbereichgs res Vorgehen LAhm jetzt Unsicherheit —
Systemadministration), Sekretariat, Consulting &8ohs leitet Fk (Primaraufga- = Umsatz machen langfristige allgemein Zeit schinden
be: Geld verdienen) Planung, Abstim- gesprochen zum Nachdenken
,Das is unsere unterschiedliche Charaktere jetzta“ mung; genauere oder auf mein

Dokumentation Team jetzta?" Fullsatz um Zeit
Verantwortung zum Nachdenken
Eigene Aufgaben Tatigkeiten zu haben

erfilllen; Arbeitsauf- | vom Sekretariat

trage einholen wurde schnell

Gefiihrte erledigen und leiser

Aufgaben » gesprochen

4 Jwar die beste Alternative* hat ,zuverlassig destet* und sich ,bereit erklart auch| wurde Fk, weil war ,beste Alternative® 59”7“5@”“'9»(\’\/” Antwort mit Hat sich nicht

mehr Verantwortung zu nehmen und dann hat sichalaso ergeben* nach Einarbeitungs- | pamals () beworben,
zeit von Fk Ahm ahm ja | sondern ,ist
erwartet); denk* passiert*, das sie
Probleme | Hilfe eingeleitet - Fk wurde

5 Geht jetzt als Fk ,wesentlich strukturierter voBthritte sind auch ahm besser Als Fk strukturierteres Vorgehen, langfristig durch Fk; Fk
dokumentiert* — ,war friiher mehr soo improvisiert* Planung & genauere Dokumentation der erwartet von
Frither Fokus auf Projektumsetzung, jetzt Losungeehy als lange verwendbar zu| - Arbeitsschritte Geftihrten
machen* ,mehr Weitblick" als wesentliche Verbesseru Probleme hen:

6 Muss als Fk weiterblicken (vs. Angestellter) Anders: neben eigener Aufgabenerfiillung, ?Zﬁi%gﬁ;en' J(réuspert sich) Direkt als Fk
Vorher: um eigene Aufgaben und vl nebenlaufigegkégiten gekiimmert gutes Arbeitsklima sicher stellen, tiberhaupt| Probleme im Team Fur mich jetzt angesprochen zu
Jetzt: muss sich ,um das Ganze kiimmern*, ,schaass das auf zwischenmensch} fiir Arbeit sorgen, mehr (gemeinsame) geldst vs personlich, oder | werden ist
licher Ebene passt, dass da keine Reibungen giotieiten gerecht verteilt”, Planung was?* unangenehm
- . " W 3 h N zwischenmenschli-
tberhaupt Arbeit bereitstellen — Auftrage einholghla muss sich mal abstimmen

. . che: kein konkreter
und auch tberlegen wozu, mehr planen Lésungsweg auRer

7 Verrechenbare Aufgaben: Produkt beim Kunden lifesten, Produkt anpassen; Spricht allgemein dariiber, was fur Aufgaber| oy aiation zu »Aahm (...) J- Offene Frage als
Informationsaustausch mit anderen Systemen (Inégevgeben) sein Arbeitsbereich erfiillen muss. Vorgesetzten; jetzt wieder schwierig erlebt.
Interne Aufgaben: Wartung von Informationssysten@onsultants bei Kundenak- [ Geld einbringende vs intern Unterstiitzung vierteljahrliches auf's Team
quise unterstiitzen; Wissenstransfer geben Statusmeeting (inkl fokusilen

anderer lateralen oder?
Teams) zur
8 Kleines Team (6 Leute) Auftrag lauft iiber Fk {au®la hat Kundenbeziehung — Auftrag geht an Fk (auBer Gefiihrter hat

direkte Kommunikation}

Kundenbeziehung — direkte Kommunikation

Statuserfragung der
Ziele & Nebenziele

_XX_




-> erste Grobbewertung (wie kritisch/umfangreich)utelung nach Ressourcen +
Unterscheidung zw. Standardauftragen und kritis¢eelnwieriger Kunde/
besondere Rahmenbedingungen [Zeitdruck; strategiimtttig]) — Zuteilung an
erfahreneren Ma,

diesen teilt sie Gefiihrten je nach deren
Ressourcen und Schwierigkeit er Aufgabe z

bestimmter

b Personen
Abhangigkeit &
Einfluss

Erster Teil in
JIch-Form’ vs
folgende: ,wir
verwalten uns
eigentlich hier
relativ (.)
eigenstandig

Ist Fk unange-
nehm in ihrer
Fuhrungsrolle
angesprochen zu
werden; sieht
sich eher als Teil
des Teams mit
Verantwortung
fur Aufgabener-
fillung

Lange Pause

Gut uberlegte

vor Antwort Antwort, um
nichts zu sagen,
was spater
negativ auf ihn
zuriickfallen
konnte.
Jsehr lange Sieht es nicht als
Pause) (rauspert| ihre Aufgabe,
sich) (sehr weil Anweisun-
lange Pause) gen zu Verande-
Vielleicht a rungen kommen
Beispiel oder eh von Vorge-
irgendwas?"; setzten & missen

Erwahnt keine
Notwendigkeit,
die Gefiihrten

zu motivieren.

dann einfach
umgesetzt
werden — daher
auch keine
Aufgabe,
Gefiihrte dazu zu
iberzeugen.

Fk sah damals
keine Notwen-
digkeit,
Widerstéande
abzubauen &
Problem hat sich
dann von selbst
gelost;
Motivation zu
Veranderung bei
Widersténden als
anstrengend
erlebt.

Fk weiB nicht,
wie sie mit
Widerstanden
umgehen soll.

Viele und tw.
lange Pausen
Antwort — dann
Frage nach
+Speziellen der
Frage* und
inhaltliche Wh
des gesagten +
mehr

Widerspriiche:
unterschiedli-
ches Eingehen
notwendig aber
eigentlich kaum
Unterschiede

Unsicherheit
beim Geben der
Antwort. Weil
nicht so recht,
was er sagen soll
und hat Angst
den Unmut
anderer
Organisations-
mitglieder
hervorzurufen;

Auf individuelle
Bediirfnisse der
Gefiihrten
einzugehen
bedarf keines
grofRen
Aufwandes.

9 LIch bin far mich her (..) in der glucklichen Siti@n, recht autonom handeln zu Feedback iiber Status an Vorgesetzten; Ziele der Gefihrten
durfen. Mei direkter Vorgesetzter is eben der [Nprbhm dem berichte ich auch |  Zielvorgaben mit groRen Freiheitsgraden def werden gemeinsam
(..) uund aahh kann so grundsatzlich recht frE$amgiden, jetzta. (..) Ahmm wir Erreichung, aber gelegentlichen strategisch¢ Vvon Fk, Vorgesetz-
verwalten uns eigentlich hier relativ (.) eigensignwird ich mal sagen. Iso wir Entscheidung durch Vorgesetzten ten & Geftihrten
habn unsere ZIELE, wir habn an gewissen Umsatznueerreichn mussn,...“ formuliert;
Teamziele sowohl
Team hat Zielvorgaben — Fk vermutet, sie habe Eitsirade, weil Ziele erfilllt mit Vorgesetzten
werden; Vertrauensbasis — relativ wenig Einflussmaldes Vorgesetzten in (Umsatz, Produkt-
Entscheidungen; 2-3 Mal im Jahr von Vorgesetztearjuled': erweiterungen oder
Fk sieht es als wenig rentabel fir sein Team ische Entscheidung Verbesserung der
10 ,kommen aus drei unterschiedlichen Bereichesediele” Ziele der Gefuhrten werden gemeinsam von| Arbeitsmittel) vs
Ma-Ziele werden gemeinsam von Fk, Gf & Ma formuli@ieamziele mit Gf (z.B. Fk, Gf & Gefiihrten formuliert; Teamziele Werte, strategische
Umsatz; ,wir wolln da und da was ausbaun® vs infgtausur: ,ma versucht hat sowohl mit Gf (Umsatz & Erweiterungen der| Zi€le, konkrete
(..) ahm neben eben nur des ganze letzte Jahnnsghaun (.) auch Werte zu bereitgestellten Leistung oder Vb der Verbesserungs-
definiern, auch dann drauf gschaut eben: Was wotimoch erreichn? Wolln ma Arbeitsmittel & als auch durch Team alleine| Malnahmendurch
uns entwickln und was sind so strategische Zietewtt definiern fur UNS? Was (Werte, strategische Ziele, konkrete Team;
wolln ma angehn? Wo sehn ma VerbesserungsbedARR®d dann habn mada | Verbesserungsmalnahmen) Manche Entschei-
konkret MaBnahmen fiir des Jahr abgeleitet unddeiereinzelnen Leuten dungen fiir's Team
zugeteilt.”) trifft Fk alleine,
11 ,zentrale Drehscheibe” zw. + starke VernetzuntgEmtwicklung (vechselseitiges Kooperation und wechselseitiges Feedback andere werden im
Feedbackund Beratungt{v. gemeinsam im 2er Team zu Kurjden auf lateraler Ebene Teav]w diskutiert &
bei keiner Einigung
entschiedet Fk auf
Basis der Argumen-
te der Gefiihrten;
Zielvorgaben mit
12 Konkurrenz mit Mitbewerbern — Verbesserungsgaien-vorschlage abgleitet; Konkurrenz am Markt> mogliche groen Freineits-
" N oy ) : - graden der
'so Konkurrenz innerhalb des Unternehmens (.)gib} ja facto jetzta in dem Verbesserungen?; Erreichung (nur so
Bereich nicht so wirklich, weil ja eigentlich diedvkte aufgeteilt sind zwischen de lange Vorgesetzter
einzelnen zustandigen Unternehmen, innerhalb depye@r gibt's eigentlich (...) ka intern keine, weil Méarkte aufgeteilt
" " erwarten kann, dass
(.) Konkurrenz oder so. (leiser) diese erreicht
13 Konnen sich gut auf vorgegebene Veranderungestedien Vorgegebene Veranderungen umsetzbar & werden), aber
,Es gibt natiirlich immer dasbliche Geraunze, aber aah, das is mehr einfach Team intern nach Verbesserung gesucht gelegentlich
sl_ﬂallt__alk (lacht), hat nix zu bed_eul‘en . strategische
Sind Anderungen gewohnt, kein Thema; suchen irgeltsst nach Vb Entscheidung durch
Vorgesetzten
Feedback tiber
Status & Ziele des
Teams an
Vorgesetzen;
Auftrag geht an Fk
(auRer Gefiihrter hat|
Kundenbeziehung —
direkte Kommuni-
kation), diesen teilt
14 Jetzt kein Widerstand gg. Veranderung — Nimnuk®izht bei Auslandsterminen Heute keine Widerstande gg. Veranderung, | - sie Gefiihrten je
wenn Ma Verpflichtungen (Familie) — ,Aber sonstdille, gibt's eigentlich jetzta | weil vorab versucht, diese zu vermeiden. nach deren
niemanden, der da blockiert.”; Gab friher Widerstéande gg. Verénderung, Ressourcen und
vs. friiher Widerstand — ,hat sietver meistens dann in Wohlgefallen aufgel6st, dpr aber hat sich von allein gel6st; Schwierigkeit der
Kollege hat dann gewECHSELT. jdund ah mit denen war’s natiirlich schwieri- | Schwierig bei Widerstédnden: dazu motiviereh aAufgabe zu
ger* und Relevanz darzulegen Motivation durch
die noch mal zu motivieren (seufzenm zu erkléren, warum das jetzt wichtig is geben von
-.." (langgezogene Laute Perspektiven &
Waére unangenehm, wenn es jetzt auch noch Widersgiitue Freiheiten
&angenehmes
Arbeitsklima
erhalten sowie tiber
Vorbildwirkung —ist
glztg. Schutz vor
tibler Nachrede:
Autonome
Aufgabenerfiillung
15 Ma: unterschiedliche Charaktere, muss manchen mamiger erklaren; lustiger Auf unterschiedliche Bedurfnisse der der Gefiihrten
vs. ruhiger Gefiihrten eingehen — mehr oder weniger fordert Identifikati-
Hilfestellung bei Aufgaben geben oder on mit Aufgabe und
Manchen muss ,mehr Starhilfe*/ ,a bissal mehr nottgeben* als anderen, aber Bediirfnisse und Sorgen anhéren — aber keifie daher motivierend,
wkeine groBartigen Unterschieda ahm (...) ja von der Zuwendung und so weiter| groRen Unterschiede aber Dokumentation
sind eigentlich alle recht pflegeleicht*; manchiéete Bed(irfnisse u. Sorgen eher verlangt;
mit — muss zuhdren, andere geben trotz Nachfragiere lProbleme an
Ziele & Interessen
der Fk decken sich
mit jenen der
Gefiihrten &
geringe Detailliert-
heit der Zielvorga-
ben vom Vorgesetz-
ten-> Balance
einfach
Gefiihrten
Jobsicherheit
vermitteln (Bsp
16 Jrecht kollegiales Verhaltnis“ — Fk mit 2 beireafieundschaftliches Verhaltnis gutes Arbeitsklima — schwierig bei freund- Krise)
Gefahr, wenn Kritik notwendig; schaftlichen Verhaltnis Kritik zu geben; Individuelles
Firmenintern gemeinsame Freizeitaktivitaten; nuariimtern ist eher Ausnahme; il Gemeinsame Freizeitaktivitaten der Eingehen
Pausen auch private Interessen (Sport) Organisationsmitglieder; Gefiihrte tw.
Private Gespréche in Pausen unterschiedliche
17 Gefahr bei Freundschaft: muss lernen trotzdeHritisieren & auf Verstandnis Rollenwechsel zu Fk bei Freundschaft Erwartungen an Fk
hoffen — ,Wenn er's nicht verstehn wiirde, danrhja anuss ma dann halt schwierig: muss lernen trotzdem zu Bedurfnisse (nach
Giberleben. Dann wird's wahrscheinlich nicht mehr so Kritisieren & auf Verstandnis hoffen Hilfestellung bei
freundschatftlich (lacht) abgehn, ja, aber hoffehttrotzdem dann immer noch Aufgabenerfillung,
Kollegial, ja.* anhdren von
.Rolle als Teamleiter" vs. freundschaftlich; Sorgen) der
18 Interaktionsverhalten mit Ma auf gleicher Eband im Team ahnlich— lockere Im Team und lateral lockere Umgangsform,| CGefthrten
Umgangsformen & hat mehr Zeit (fiir Privates) vsi @&f mehr Respekt —,sind ja | auch Zeit fiir Privates vs. respektvoller mit | Derticksichtigen &
die Entscheidungstrager* & Anliegen unter Zeitdrwokbringen Vorgesetzten und weniger Zeit Gefiihrte erwarten,
19 Im Team miindliche Kommunikation — Informationeigabe, Fakten und Face-to-face Kommunikation im Team, dass 'Tk fur sie
Projekteinteilung (Ma wird vorab gefragt, ob ok) geMail oder in Datenbank wobei Fakten & Fixierungen schriftlich einsteht;
reinstellen — sonst werden sie vergessen; mit \dertgéen viel Kommunikation per | festgehalten werden; Entlas-
E-Mail vs. ,Jour fixes* oder geplante Meetings Mit Vorgesetzten per E-Mail, auBer geplantg tung/Freistellung
Meetings von Gefiihrten bei
20 Ma diirfen sehr eigenstéandig arbeiten: Projelel4hforderungen geben & ,Weg Gefiihrte erhalten Anforderungen und setze ;«‘)sglr;%qznvmer
dorthin“ frei — muss dokumentiert seth motiviert + ,identifizieren sich mehr diese selbststandig um (auch Aufgabengebigt Unterschiedlicher
damit, mit ihren Aufgaben und betrachten das Erigefoehr als IHR Ergebnis und | geschuldet) - Dokumentation verlangt Umgang mit
nicht etwas wenn ma irgendwie an Automaten wasilvorged, daa, dass wird vor | -> fordert Identifikation mit Aufgaben und Misserfolg durch
allm bei der Arbeit, die wir hier machn, wo ma vElf individuelleee, was i ned, wirkt daher motivierend Gefiihrte —
Ideen und und und ah Engagement auch von den Ldatengewiesen is, wiird da: Ge
- “ genseitige Hilfe
da nix bringen. - . . . - — - — — . bzw. Hilfe durch
21 Ma haben Probleme — Hilfe bei Fk (Auftragszielennierreichbar; zusétzliche Ziele] Auftrageserfiillung durch Gefiihrte in Gefahr|

von anderer Seite & zu wenig Zeit);

vierteljahrliches Statusmeeting: ,wo ma alle Ziet®hmal ansprechn, die ma
verfolgn, jetzt auch intern, also nicht nur dasriigetzt selbst, weil das muss ich
sowieso auch nach oben hin dann aah im Wesentlibaem berichten auch.*
Bsp. fiir intern: Ma hat nebenher Ziel der Weitefifilation im Punkt Umgang mit
Personen, um spéter selbst Leitungsfunktion tibenealzu kénnen—

Von Ma Status der Nebenziele erfragen; Motivatienuy, wenn aufgezeigt wird,
dass noch unerledigt.

,war in da Vergangenheit a Problem, da haben madels nicht so mit diesen
Meetings gehabt und da is das manchmal in Vergksiegeraten®;

Fk tbernimmt als erster die unangenehmste Aufgatsikoprojekt oder erstes

Projekt an best. Ort) ,versuch mit gutem Beispies du tun und damit dann ka kag|

- Hilfe bei Fk;

Vierteljahrliche Statusmeetings in denen aus
Ziele der anderen (lateralen) Teams
besprochen werden — dienen auch der
Statuserfragung von Nebenzielen — z.B:
Qualifikation der Gefihrten fir Leitungsauf-
gaben; (wurden frither ohne diese Meetings
vergessen)

Ziele des Teams missen Vorgesetzten
kommuniziert werden

Fk;
GutesArbeitsklima

N sicher stellen (auch
Erwartung an
Gefiihrte) — gelingt;
Fk erahnt, dass im
Team Problem oder
Spannungen & fragt
nach;
Im Team divergie-
rende Ansichten &
Diskussionen, aber

keinen Strejt — sind

- XX -




wie soll i sagn, ahm NIE die Situation aufkommt Qer gibt uns das und selber tu|
er das nicht™

Fk als Vorbild zur Motivation der Gefiihrten
zu unangenehmen Aufgaben und auch als
Schutz vor iibler Nachrede

manchmal wiitend
aufeinander;
Missverstandnisse

»Ruckschlage
(leise)Wie?
(lacht) Was fiir
Ruckschlage?*
- Interviewer
fragt nach
Stolpersteinen
in der
Vergangenheit
- ,(lange
Pause) Ja (sehr
lange Pause)* —

Denkt aufgrund
der Frage das
erste Mal dariiber
nach —war
vorher fir sie nie
Thema

Antwort

Keine Zweite Frage zu

Hindernisse, der Thematik

Ruckschlage wirkte als

oder Stolper- Hinfiihrung/

steine, aber DenkanstoR —

Misserfolge! erst jetzt ist ihr
eine Antwort
eingefallen

L(rauspert sich)
(lacht) Ahm (..)
jetzt aufsoa
Projekt oder
oder auf des
tagliche Arbeit
() >
Interviewer:
.Beides" >
LAlso ich ich
ich ich. Jeder
kannnn und tut
geben, was er

Die Beantwor-
tung offener
Fragen scheinen
ihm schwer zu
fallen.

22 Keine schlimm Krise in Vergangenheit; ,wir menksie die Auftragslage is, ob da§ Gab keine schlimmen Krisen auf Grund
Jahr jetzt ah erfolgreicher is..."; - Wirtschaftskris Uberlegungen, was mit Mas, Fk versicherte Gefiihrten, zu versuchen, dags divergierende
wenn zu wenig Auftrdge> Fk sicherte Ma zu, dass sie bei schlechter Auteag sie auch bei aufkommenden Auftragsflauten| Leistungseinschat-
versuchen wird Auftrage und damit Arbeitsplétzesiohern (Beispiele wie in etwa) | ihre Arbeit nicht verlieren. ZGU'HVOH Fk &
efiihrten
Fk interveniert bei
zwischenmenschli-
chen Konflikten in
denen Gefiihrte ode
diese selbst
involviert sind &
eskaliert wenn
notwendig an
23 Misserfolg: manche Ma ,nehmen sich das sichdirme Herzen*; versucht sich Unterschiedlicher Umgang mit Misserfolg Vorgesetzten
gegenseitig zu helfen; ist in der Branche nictesakalkulierbar> Fk: ,muss i halt durch Gefuhrte; Nahe & Distanz
jemand da raus helfen, noch an Zweiten dazu stelln Gegenseitige Hilfe bzw. Hilfe durch Fk.; auch privater
Merkt am Verhalten der Ma ob es Probleme oder Spagen gibt - Fk fragt nach; Wenn Fk anhand verhalten der Gefiihrten Kontakt — lockerer,
technische Probleme: gemeinsam mit Ma Lésung suawéachenmenschliche Problem oder Spannungen erahnt, fragt sie | aber Fk bleibt 2T in
Probleme/ persénliche Reibereien —,da muss maahalveg suchn®, wenn nach; ihrer Rolle;
notwendig ,Eskalation nach oben* Technische Probleme |6st Fk gemeinsam mjt schwierig bei
Gefilhrten; freundschaftlichem
Bei zwischenmenschlichen Problemen keing \V/erhaltnis Kritik zu
konkreten Lésungswege, auBer bei Bedarf | 9eben & Rollen-
Eskalation zu Vorgesetzten wechsel schwierig;
24 Fk erwartet von Mas: selbst Losungen zu sudheen vertrauen zu kénnen, dass | Fk erwartet von Gefiihrten Initiative bei Im Team & lateral
sie nach Einarbeitungszeit selbststandig in Prefekrbeiten konnen (ist klar, dass| Loésungssuche, nach Einarbeitungszeit lockere Umgangs-
mit mehr Erfahrung — bessere Qualitéat) & sie sigiden, wenn es Probleme gibt; | Selbststandigkeit, Probleme anzusprechen, formen vs
,Eigenstandig arbeiten, klar, also die miissn emlbst die Losungen verfolgn, guter Umgang miteinander/ gutes Arbeitskli respektvoller &
ohne dass ma ihnen alles vorbetet, miissen daallédungen findn. Gut, héangt ma unter Zeitdruck mit
auch natirlich zaum mit der den den Freiheitenyean i Freiheitn habn will, . Vorgesetzten;
muss i a selber I6sen.” Softskills: nicht intrigaier ,ungut zu einander* oder Keine Selbststandigkei® keine Freiheiten. Konkurrenzdruck
respektlos, launisch — ,Das is aber schwierig augh raus finden, wenn ma da am Markt->
jemand einstellt"; Gibt innerhalb des Teams verschiedene moglicheVerbes-
Fk hatte im Team keinen Streit; ,Es gibt untersdiibde Auffassungen und Ansichten und Diskussionen, aber keinen | S€rungenwerden
Diskussionen, ja klar" — ,gewisse Ruhe im Team"akitere Erwartung der Fk Streit VTQEQEDE” ﬁTFel?m
25 Gab die Situation, in der Ma eingestellt wurden diee den Erwartungen nicht Gefuhrter, der Erwartungen nicht erfuillt, g\z’aﬂngfigﬁ (
entsprochen habeg ,hat ma halt versucht in an relativ groRzlgigeitrem, also | erhélt Gber langeren Zeitraum Hilfestellung, Gefiihrten
bis zu an halben Jahr oder so was, ahm den aue@Rmen, den darauf einzuschy- um dies zu erreichen — nicht moglich Ve
- g h , . e ; " o . ‘erbesserungsvor-
len*; ,gewiinschtee Lerneffekt da nicht eingetretén‘andere Einsatzmaéglichkeiter] andere Einsatzmaglichkeit? schiage — auch
in Firma? = letzte Alternative Fahrungsstil
26 Wenn Ma Verbesserungsvorschlage haben, solieiese mitteilen - auch den Gefiihrte sollen Verbesserungsvorschlage | betreffend) —
Fuhrungsstil - (Mdglichkeit dazu ilitarbeitergesprachegeboten> ,Das versuch | auch den Fiihrungsstil betreffend — anbringdn \v/iqersiande 9.
ma halt dann ah so a Feedback a positiv mit zu eehmd ah (.) daraus irgendwie| > MaRnahmen ableiten oder Diskussion, Veranderungen$
ah abzuleiten, was ma jetzt wirklich (.) aktiv dasetztn will, die Manahmen, ja. | wennFk u.a??anderer Meinung; Motivation &
Ahm oder ma diskutiert das einfach dann, wenn neatizupt ned da Meinung is, Manche Entscheidungen fur's Team trifft Fk| - pejeyan; aufzeigen
dass das soo gut war." alleine, andere werden mit Team diskutiert 4 a0 schwer) haben
Fk versucht Entscheidungen vorab im Team zu dieteri gibt aber auch welche, | wenn es zu keine Einigung kommt, sich friher von
die umgesetzt werden mussen — keine Diskussiorstdwauch ma, brauchst ja entschiedet Flk auf Basis der Argumente def st gelést — heutel
kann Teamleiter* Gefiihrten Prophylaxe gg.
Fk vertraut bei solchen Entscheidungen daraufiiciigige getroffen zu haben; Widerstande
Keine Einigung> Fk entscheidet, aber unter Berticksichtigung deusarente der Vs innerhalb der
Mas Organisation keiner,
weil Markte
aufgeteilt
27 Ziele und Interessen der Fk decken sich mitmenen Team + Zielvorgaben von Ziele und Interessen der Fk decken sich mit| |ntern Unterstiit-
Gf. Wenig detailliert> einfach in Balance halten & keine Konflikte; denen vom Team + Zielvorgaben von Gf. zung geben;
LAlso das is relatlEV, es is zwar nicht so formigis aber es is doch recht gut Wenig detailliert> einfach in Balance halten| Kooperation und
abgestimmt, ja. Also (.) is das aah, passt da #igemecht gut. (...)" & keine Konflikte; wechselseitiges
Feedback auf
28 Erwartungen der Fk an Vorgesetzten decken sicAmspriichen an sich selbst: Anspriiche an Vorgesetzten decken sich miff lateraler Ebene
,muss entscheiden®; klare Vorgaben ,oder Vorgabarigewissn Rahmen*“ (nicht: | eigenen Anspriichen der Fk: Entscheidungst Gewinn: mittler-
Jaa, da konnten wiir und solltn wiir und warum lpievn wir“); ,Vorbild, auch im fahigkeit + -willigkeit; eindeutige Vorgaben; | weile Selbstvertrau-
Umgang mit den Mitarbeitern*; umganglich; ,selbsirch seinn eigenes Wirken Vorbildfunktion; Wissen, was unter seine en, Gefiihrte zurecht|
eben die Leut davon tiberzeugen, zu motiviern®; féssen;,Er muss a Verstand- | Verantwortlichkeit fallt; umganglich sein; zu weisen;
nis dafiir haben, wo ah wo er zustéandig is (leisefjgumente von untersteliten Informationen von unterstellten Mitarbeitern| verbesserte
Mas anhéren ,oder sich zumindest mal die Infornmatiolt und dann auch in Entscheidungen einbeziehen Menschenkenntnis
entscheidet ...Das ma zumindest das Gefiihl hat Jlgcit..)* & soziale
Kompetenz; gelernt
Team zu motivieren
& koordinieren;
29 Hatte vorher ,ned so viele Chefs" ist zufriedeit dem aktuellen; Gibt Vorgesetz- | Vorgesetzter entspricht Erwartungen der Fk|- Fachwissen
ten Feedback, wenn dieser z.B. ,zu wenig Zeit fisthnmungen und so weiter* wenn nicht, bringt Fk Feedback an; Herausforderung
hat; Balance zw.
Wenn's anders wére und man sich an keine| Unternehmenszie-
waére ein Dilemma, ,wenn das mit'm Vorgesetzten hjmhsst*> sich damit héhere Ebene wenden kann, miisste sich dig len/ Vorgaben der
abfinden; neue Arbeit suchen; sich einigeln undigerkommunizieren, woraufhin | unterstellte Person damit abfinden — Vorgesetzten &
die Leistung sinkt; Motivation und damit Leistung sinkt — was Bedurfnissen der
Am Besten sollte das diskutiert werden, aber Propleenn Vorgesetzter ,das Endg ein Teamleiter aufs Team ,spiegeln’ wirde | Gefiihrten
der Fahnenstange" ist; das groRte Problem wéreigiime geringe Motivation - - gab ahnliche Situation, die von Fk Bei Leitungsiiber-
.Wenn das a Teamleiter-Position is, dann spiegigstda auch noch auf's Team angesprochen wurde nahme Reaktionen
irgendwie WEITer"; auch fiir's Unternehmen schlecht der anderen nicht
50 AHNlich hatt ma das mal bei uns auchuna das hab i dann auch angespro- vorhersehbar
chen* Gewinn: mittler-
30 Erwartungen an Fk: Vorgesetzte erwarten von Fk Zielerreichung| weile Selbstvertrau-
von Gf.: Ziele erreichen, Aufgaben erfiillen, ,desiterhin die Kontinuitat is* & dauerhafte Aufgabeerfiillung durch Team;| en, Geflihrte zurecht|
Mas: zuhéren und ,damit etwas tut”, um sie kimmegSchlage einsteckt”; der Gefilhrte erwarten, dass Fk fiir sie einsteht | ZU weisen;
Probleme annehmen; ,zu seinen Mitarbeitern steht* und sich ihrer Probleme annimmt verbesserte
31 Ja vermutlich also (rauspert sich) (...) Esss wither so sein, also im Detall weil| Einige Erwartungen stellen alle Gefunrten —| Menschenkenntnis
i nicht, also es. Des mitmitmit mit asfch vorne hin stellen undundund hier wenn auch in unterschiedlichem Ausmag — fin & soziale
vertretend eben fiir da Team sich da einzusetzenyeialen vermutlich alle hAben,| Fk & zusatzlich noch divergierende Kompetenz; gelernt
aber vermutlich in unterschiedlicher Art und Wesise. Erwartungen Team zu motivieren
Manche Mas erwarten z.B. standig neues Equipmederan ist Zusammengeho- & koordinieren;
rigkeit wichtiger (sich einsetzten) Fachwissen
32 Missverstandnisse: z.B: Ma erwartet aufgrunémgueistung Gehaltserhohung vs. | Missverstandnisse aufgrund unterschiedlichpr Starkéenf EaChW'S'
Ansicht Fk tber Leistung Leistungseinschatzung von Fk und Gefiihrten SP?Q"PK{ v?ar;nilgem
33 Konflikte: Probleme in Zusammenarbeit bei Prigiek- interveniert — wenn Fk interveniert bei zwischenmenschlichen & !\/Jhiarlhewzer?ui:- }
notwendig Eskalation nach oben; Konflikten in Projekten und eskaliert wenn rung und‘-
Ahm (.) weitere Konfliktee (lange Pause). Wir hatmnst relativ wEnig Konflikte notwendig an Vorgesetzten. motivation
oder oder mir fallt jetzt nur nix mehr ein (lacktho verdrangt (Interviewer: lacht) | Gibt wenig Konflikte bzw. keine anderen Herallsfordertlng
Neinnein, da vielleicht noch irgendwie Beispiel@s/konnt einer sein? Was fiir a Konflikte mehr bekannt Balance zw.
Art von Konflikten rein zwischenmenschlich oder auwmn (..)?* Unternehmenszie-
34 Private Probleme® Laune im Arbei J; manche missen ,das unigedaus Fk hat mittlerweile Selbstvertrauen, Gefiihrtg o/ Vorgaben der
lassen“ = mihsam; darauf hinzuweisen, dass schlechte Stimmup- Vorgesetzten &
Mittlerweile hat Fk das Selbstvertrauen derartigresprechen: Verstandnis ja und | gen aufgrund privater Probleme nicht an Bediirfnissen der
kann dartiber sprechen, aber nicht an Kollegen saesta Kolleginnen ausagiert werden durfen —kan  Geafiihren
JEDER hat Probleme, also i bin nicht der einzigeadh manche haben wirklich aber dartiber sprechen; Bei Leitungsiiber-
oage Probleme und ...wenn wirklich einer in eineoagen Verfassung is, dass er [ - Gibt Moglichkeiten bei Lésung von nahme Reaktionen
jetzta gar ned arbeiten kann oder sich amal an(Tagus nehmen muss, ja, is auch Problemen zu unterstitzen der anderen nicht
ok. Es gibt dafir die Maglichkeiten, ja, (.) dekésThema, des konn ma ah in da vorhersehbar;
Klausur regeln oder es gibt ja diverse Urlaubsniedelt diversen Pflege und so
weiter und irgendwas, ja, Krankenstand, is sictesahdglich, ja.”;
Nur weil schlecht geschlafen, schlechte Laune ntenéssant> ,passt der dann
iberhaupt dazu?*
35 Relativ selten: zwischenmenschliche ,Spinnereierfjaind von Aussagen einer Im Team sind Leute manchmal wiitend

Person ggu einer anderen; ,immer eigentlich gliabkliegangen®;

Wenn im Team derartige Konflikt® l6sen & von Unruhestiftern trennen;

Gibt derartiges nicht im Team,

JAlso ich wiisst jetzta (.), also es gibt schonalep wir habn das eigentlich nicht.
Aber ich kann ma's gut vorstelln, dass das eberagith woo Manner und Fraun

zusammen arbeiten. Das kann i ma gut vorstellrs dasrgendwas is und so weitet,

aber das habn wir halt da nicht. Mein Team bestabtViannern (lacht), gut kann

aufeinander, aber keine Reibereien.

Zwischenmenschliche Konflikte im Team
wirden gelost werden und von Unruhestifte
wiirde man sich trennen

Bei privaten Treffen wird darauf geachtet,

n

mochte."
(sehr lange Zuvor noch nicht
Pause) — bedacht, weil
Antwort funktioniert von
allein
~Mhm (..) Uberlegt Antwort
(seufzt) (...) gut, um nichts zu
(rauspert sich) sagen, was spater|
also () - negativ auf ihn
Antwort zurtick fallt.
Beginn: ,(lacht) Empfand

(beide lachen)
Na also das
passt aah aim
GroRen und
Ganzen
wunderbar* ...

Hilflosigkeit, als
sie Vorgesetzten
quasi ausgeliefert
war — sprach
Situation aber
dann an

Hat sich noch nie
zuvor Gedanken
dartiber gemacht

Personen, die
sich diesbeziig-
lich dauerhaft
nicht beherrschen
konnen, will Fk
nichtim Team
haben

Widerspricht
sich mehrmals:
es gibt derartige
Konflikte vs. es
gibt sie nicht;

Konflikte als sehr
unangenehmes
Thema
Vermutung:

dient der
Ablenkung vom
vorher gesagten
bzw. anschauli-
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auch sein jetzt aber (lacht), mir wér's noch nbgwusst gwesn (lacht)”

Private Treffen von Teammitgliedern ja, aber bedetikss es sich um Kollegen
handelt; Fk wiirde gewisse Grenzen nicht tibersemé¢iritik), die Verhaltnis
gefahrden und meint Mas ebenso (etwa auch bei Keiekg

dass Arbeitsklima nicht gefahrdet wird

36 L, Ufff Ja, ja bisschen, aber wir sind so aucthtéacker jetzta. Also (.) auRerhalb Private Interaktionen etwas lockerer, aber
dem (...) is natiirlich noch noch immer um a Spilt; ieh weiR nicht, ja freiziigiger | sehr &hnliches Verhalten der Fk;
(..) aber sonst.* Waére es anders, ware Verhalten ev. zu
Interaktionen der Fk auBerhalb der Arbeitszeitighrium Arbeitsalltag; - gibt unberechenbar.
Leute, bei denen ist das sehr unterschiedlich 3,ve# nicht ganz, ob das so (.) Fk unterscheidet generelle Interaktionen ab:
kalkulierbar is dann“ von Besprechungen in Anwesenheit
Aber Unterschied bei Besprechungen: Bsp.: Ma urébtgnit Scherz Autoritat der | Teamexterner — hier darf Autoritét der Fk
Fk oder hinterfragt plétzlich deren Entscheidunfjlemn intern geklart werden) etc] nicht untergraben werden und muss als
; nach auBen ,als geschlossene Einheit"/ Teamederfir geschlossene Einheit aufgetreten werden.
Uneinigkeiten konnen intern geklart werden
37 Durch Position Erfahrung im Umgang mit Leutenttéweg zw. Vorgesetzten/ Durch Position Erfahrung im Umgang mit
Unternehmenszielen und Mas zu finden — kommt irgema in die Situation Ma Leuten &verbesserte Menschenkenntnis &
ggu der Gf. zu verteidigen, wenn man versucht devemessen zu vertreten, die gelernt Team zu motivieren und koordinieref
Kooperation in Projekten zu gewahrleisten und deaahtet, ,dass die keiner
ungerecht behandelt; Balance zw. Unternehmenszielen/ Vorgaber
Schwierige Situation Balance zu finden (als Firraa ginen Strang ziehen“ vs. der Vorgesetzten & Bedirfnissen der
Bedirfnisse der Mas) gelingt Fk recht gut; Gefiihrten herzustellen gelingt gut.
hat Menschenkenntnis verbessert; Motivation undrtlioation eines Teams.
38 StarkenFachwissen; Erfahrung in Projektmanagement; Méierfihrung + - Starken Fachwissen; Erfahrung in Projekt-
motivation; ware aber in einem Produktionsbetrielmiguter Abteilungsleiter, weil | management; Mitarbeiterfiihrung + -
Fk zu viele Freiheitsgrade gibt; motivation in diesem Aufgabenbereich
,Es war auch imma die schwierige Situation, wo danrddie Leitung Gibernimmst,
ned, sO, alle anderen, die dabei sind, ned, wiefadie des auf, dass du jetzta die| Leitung zu tibernehmen als schwierige
Teamleitung hast, ned? Des is dann auch immeres8itliation, ned. (Interviewer: | Situation — wie fassen das die anderen auf?
mhm) Da gibt's dann naturrlich auch immer dann Rrokl ja.* gibt Probleme;
,De sind halt auch z'friedn, ned. Ma versucht halth Perspektivn zu gebn, ned.
Uund einfach durch des angenehme Arbeitsumfeld, ateest jeder sei Freiheit hat | Gefiihrte zufrieden — Fk versucht ihnen
und da, ja eigensténdig arbeitn kann, diirfte dap&3n. Ich hoffe, des bleibt auct. Perspektiven und Freiheiten zu geben &
Ja, das sind so die Starkn (..) und was war nbehBtarkn und dann noch?* angenehmes Arbeitsklima zu erhalten
39 Bekommt mittlerweile die notwendige Unterstligun,Bedurfnis ... nach Erhalt mittlerweile notwendige Unterstiitzun

Strukturen und und mehr noch aah Zielvorgabe vamdtvurde erkannt;
Zusammengehorigkeit durch wissen, ,wo woll'n mahmoel hin“ verbessert;
Abstimmung wird gerade auch verbessert ,auch até/iédt nach oben hin®;
regelméaBige Kommunikation im Team, weil ansonstetes unan — bzw.
unausgesprochen bleibt.

in Form von Strukturen und Zielvorgaben —
letzter verbessern Zusammengehdrigkeitsg:
fiihl;

Abstimmung mit Vorgesetzten wird
momentan verbessert sowie Kommunikatior]
mit Gefiihrten, da sonst vieles unausgespro:
chen bleibt

Fragen vor Interview: Wer liest Transkripte? & Beiisle fur Fragen

ches Beispiel
gebracht, warum
es derartiges
nicht im Team
geben kann’

Frage nach
Herausforde-
rungen und
Chancen als Fk:
— Befragter:
J(lange Pause)
Ah Uber die

Art, wie ich es
mach, oder oder

Frage momentan
nicht verstanden
—ev. noch jene
Fragen im
Hinterkopf, die
sich auf etwas
beziehen, womit
oder wie er mit
etwas umgeht

?)“ - Frage

nochmals

anders

formuliert

+..) Wo seh Frage nach

ICH meine Starken und vor
Starken?" — allem nach
Interviewer: erforderlicher
+Mhm* — Fk: Unterstiitzung ist
+Eh so sehr unange-
bewerbungs- nehm.

mafig jetzt?* —

Interviewer: Ja
(lacht) — Fk: ,Ja
also. Ahm
abstreitn kann
i's durchaus
(lacht). Na ahm,
gut.”

Frage nach
Unterstit-
zungsbedarf
vergessen’

Angst, dass gemachte Aussagen
negative Konsequenzen nach sich

ziehen
Ich hatte wahrend des gesamten Interview das Gedtilltirde weg wollen & schlechtes Gewissen ihrteveeFragen zu stellen;
Hatte das Gefiihl ihm durch die Fragen erstmaligatié hin zu weisen / klar zu machen, was eigenditds Aufgaben von Fiihrungskréaften sind/
was die zu tun haben
Auswertung: Interview 4
Frage Zitate und Paraphrasen Generalisierung Reduktion Zusétzlich Interpretation
Auffalliges
2 Seit 3 Jahren Fk Verantwortung fir Frage, seit | Mind. 2
eigene  Leistung/| wann Fk — | verschiedene
Aufgabenerfiillung .(lange Pause)| Definitionen von
& jene der in etwa (...) Fuhrung:
Geflihrten sowie | Fuhrungskraft Mitarbeiterlnnen-
deren Koordination | mit  Mitarbei- flihrung vs.
- Manchmal | terverantwor- Verantwortlich-
steuernder  Eingriff [ tung?* keit fiir Produkt
3 2 Schwerpunkte: Beratung & Software-Entwicklungbeide unterstiitzen 1T- durch Fk in
gestiitzte Managementprozesse Arbeitsprozesse &
4 Leitet Beratungsteam (3 Personen): IT-Managememele + ,ohne oder mit| Teamleitung Beratung + Entwicklungstatige Unterstitzung — der
wenig Personalverantwortung*: teilt sich RessoundeKollegen — Fk zusténdig fiir] keit gemeinsam mit Kollegen Gefiihrten bei
Weiterentwicklung vom Produkt im Hinblick auf Matkeg und Vertrieb — in fachlichen Themen
anderen Bereich: technischer Produktmanager \gspartner in gesamter
5 Seit 10 Jahren beim Unternehmen, davor keinefrststilung Hier erste Festanstellung OrgaEtwlsat\(m‘ bei
6 Es wurde ihm mit er Zeit immer mehr Verantwortuitgergeben> wurde Fk des | Wurde Fk, indem immer mehr Verantwortun| g:i”lik pezogenen
Beratungsteams tbernommen vs. Entwicklung von Beginn ar 3
vs. Produktentwicklung: war von Anfang an dabei Fk 2T _gemeinsam
— . — . — — - mit Geflihrten oder
7 Zielsetzung als Fk anders: hat VerantwortungMitarbeiter, muss Koordinieren| Als Fk neben Verantwortung fur eigeng . qoren Kollegen in
und Mitarbeiter weiterbilden vs. Angestellter: vetaortlich fiir eigene Leistung Leistung, und jene der Gefiihrten + dergn Beratungsprojekten
Koordination & Qualifikation - als Projektmitar-
8 Macht selbst Beratung - z.T. gemeinsam mit Ml aus seinem Team oder mjt Fk selbst ein Beratungsprojekten — z.T. peiter eigenverant-
anderen gemeinsam mit Gefiihrten oder anderg¢n yortliches Handeln
Eigenverantwortliches Handeln als Projektmitarbeitegilt fur Fk & Mas-> ,da Kollegen. Fk sowie Gefiihrten handeln ajs — pei problemen
muss i mi tiberhaupt ned grol? kiimmern, was meinarbditter in diesem Projek Projektmitarbeiter eigenverantwortlich; wendet sich Fk an
machen und wie das Projektergebnis (.) das wirddaain weggearbeitet* Vorgesetzten &
Entwicklung: virtuelles Team — schwierigel Gefiihrte an Fk
Kooperation mit C-Dt; Kollegen zur Kooperation motivieren, weil Einfluss &
Entwicklung: virtuelle Teams bestehend aus Prodaktigern anderer Operativen|- nur fachlich unterstellt Abhéngigkeit
sind Fk nicht direkt aber fachlich unterstellt,liste Anforderungen - diese werder Aufgaben/ Ziele
gemeinsam ausgearbeitet. durch  und  mit
Fk muss diese zum Mitmachen motivieren ,aber maefgentlich weniger Mittel Vorgesetzen &
als a direkte Fk* - schwerer sich ,durchzusetzten® durch Team selbst
9 4(lange Pause) Nein, das is, i denk, das wirdénBeratung halt zu finden, dass, ¢s Gefiihrte brauchen unterschiedliches Maf? pnAn Vorgesetzten | Lange Pause zu| Offene Fragen als!
gibt Leute, die sind selbststandiger als andereel,emanche brauchen da meljr Unterstiitzung; kommunizieren Beginn & schwierig;
Unterstiitzung und manche (.) laufen alleine - jej das im Team is es auch selir Kommunikation: telefonisch, personlich, vi wenn Vereinbarun-| zuerst
heterogen (..) ... (..) Kommunikation i-im Bereichtttalefonisch persénlich und e{ per E-Mail gen nicht eingehal-| Unterstiit- scheint
mail halt viel (..)* ten werden konnen| zungsbedarf der| Kontakthéufig-
— Riickschlage ggi.| Gefilhrten keit nach
Vorgesetzten angesprochen Unterstiitzungs-
verantworten bedarf der
Individuelles Gefiihrten zu
Eingehen richten
10 Fk macht 2-3 Tage pro Woche Beratung & Abendadis bearbeiten; 2-3 Tage pro Woche Beratung — Abends E- Gefiihrte brauchen| Beginn:  Fir | Weist die beiden
.die restliche Zeit im Biro‘'viele Meetings + dort entstandene Dinge wegarbeitpn Mails bearbeiten; viele Meetings + darays unterschiedliches mich jetzt - ja - | Aufgabengebiete
strukturiert ablaufende (bewertet Anforderungen éhiskt diese weiter oder| entstandene Aufgaben erfillen. Mal? an Unterstiit-| gibt's  schon, | nicht explizit
rejected sie) vs. kreative Aufgaben (,je nachdemdweTermine ausgmacht, dan zung & stellen | aber es | getrennt aus.
telefoniert ma und entscheidet halt, wer was wieda entstehen a paar Folien, dgs unterschiedliche schwierig. Also | Fuhrungsaufgabe
wird dann weiter verfeinert usw.” Anspriiche — keine| es gibt seit, ich | gleich  relevant
Bevorzugung versuch so ... wie anderer
einzelner; Aufgabenbereich
11 ,Arbeitszuteilung (.) das is relativ (.) klam®/zu tun is, also das is relativ autarkf; Fk _webait Aufgaben in_Meetings und TW. Nachfrage
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Aufgabenzuteilung erfolgt gemeinsam in Meetings;
Manche Aufgaben kommen von ,oben’

manche erhalt sie von Vorgesetzten

hinsichtlich
Erwartungen der

12 Beratung: _ Beratung: Gefiihrten
Entscheidungen trifft ,jeder auf seiner Ebene“Pirojekten entscheidet Fk selbst |- Autonomes Entscheiden in Projekten — bpi notwendig - Fk
auBer ,wenn irgendwo so'n Projekt mal hochkochanrkja auch passieren - gibtp Problemen wendet sich Fk an Vorgesetzten|& versucht offene
natiirlich a Fallback, wo ma dann, in der Regel damhdas geht die Ebene hoch j&, Gefiihrte an Fk Aussprache zu
also meine Mitarbeiter wirden zu mir kommen, icth geatirlich auch [zum fordern, weil  so
Vorgesetzten] und sag: "dieses, jenes Problem gelé ma damit um?" (..)* Entwicklung Verbesserungen
Entwicklung: Strategie & Budget & Zeitbudget vor| moglich werden
Strategie & Zeitbudget wird von Produktmanagemend Vorstand beschlossenf Vorgesetzte & PM beschlossen/ mit diesgn Fk fragt nach, wenn
mit denen ausgehandelt ausgehandelt. sie Gefuhl hat, dasg
Den Rest handelt Fk mit Core-Development und dendipen aus; Rest mit Core-Dev. & Operativen ausgehaf- (private) Probleme
LLetztendlich geht's darum den Deckel drauf zu érajtdass ned alles rein kommj|, delt & mit Vorgesetzten abgestimmt Interaktion je nach
weil alles lasst si ned realisieren. Die Themerd simma zu groReren Bléckel Hierarchieebene deq
zugeordnet und diese groen Blocke werden mit deb@estimmt* Partners anders;
13 Als Berater und in der Entwicklung lebt man fimhovation — gehort dazu 4 Standige Qualifikation & Weiterentwicklung Interaktionsverhal- [“Beginn:™ Tange [ Irritiert, dass
standige Weiterentwicklung der Produkte und peistiel Weiterbildung als| = Alitag & wird auch von Gefiihrten erwartet| (€N an jewelligen [ payse diese Frage
Berater- up-to-date sein — letzteres macht Fk salizs erwartet es von Mas Geflihrten anpassen gestellt, weil
Motivation  durch Aufgabengebiet
Beriicksichtigung verlangt
der Interessen un permanente
éa?‘ghkf‘"e” ger Weiterbildung/ &
efiihrten ei _entwi -
Aufgabenvertei- entwicklung;
14 J(lange Pause) mhm So hab i das nu gar ned gseteh da eigentlich (...) dag Fk sieht keine Notwendigkeit, Gefiihrte bdi lung; gerechte
Problem hatt tiberhaupt nu ned erkannt, des siadgh zum Teil Leute, ja, die tur] Qualifikation zu unterstitzen. \u/ﬁ\r\teek‘)‘su;vgmr
alle.” i
15 Hin und wieder muss Fk MafRnahmen setzen, damif\tbeitsprozess zielgerichte Manchmal steuernder Eingriff durch F ﬁg;gsau?zl Mitarbei- ~Mhm und Gut tberlegte
ter wird notwendig - Hauptthema = Integration dgs ter-Organisation mussten Sie| Antwort;
Teams in Unternehmen, um gegenseitifje kein Problem. weil selber im Team| Interviewerin
Hauptthema: Team muss in Unternehmen integriant seimit man sich gegenseiti§ Unterstiitzung zu ermoglichen & als Tear Ailfgahen ‘klér & schon mal | hatte das Geftihl,
unterstiitzen kann + im Team keine Einzelkampfealso das wir direkt als Tea fungieren ; |Gsbar - Verénderungen dass ein weiterer|
auftreten kdnnen*; Néhe & Distanz implementie- Denkansto
»Aus Innovationssicht seh i da momentan nix, alé® ldeute tun scho mit und| Keine Veréanderung notwendig RegelméRige ren, war das| notwendigwar
beschéftigen sich mit neuen Zeug.* Ko‘mﬁ\unlkall‘on mit notwendig?
Vorgesetzten> gut I(:[fﬂ:g;?]::)hr_
abgestimmt, klare Odgr lauft es
Spielregeln & schon seit
Vereinbarungen —| oL SO0
werden bei Bedarf ) . 97 !
— - - - —_— - - - nachjustiert; wie es ist?
16 Alle komplett unterschiedlich — ,jeder einze) éinzeln zu behandeln“ - Men{ individueller Umgang mit Mitarbeitern Kollegiales, fast
schenkenntnis reicht, weil kleines Team; erforderlich <-> unterschiedliches Interaktk o\ dschafiliches
,und es is in der Tat so, zum einen mit dem eiryiickt ma anders als mit den) onsverhalten der Fk Verhaltnis 2u
anderen. (.)* Gefiihrten -
Problem, wenn zu
17 Ja, i mein, i muss sagen, es gibt halt (.prinkdie meisten ja schon lange, ja. Wir Kollegiales, fast freundschaftliches Verhaltns verpriidert, weil
gehn ja schon (.) und da muss dann schon klar eeinn die Aufgaben verteilt| zu Gefiihrten, aber es ist klar, wer df schwer als Fk
werden, wer die Aufgaben verteilt, aber ansonsteres ja (...) ja (...) ja gut| Fihrungsfunktion inne hat. aufzutreten,
Ubertreiben mécht i's ned, aber eigentlich is arfdschaftliches Verhaltnis. Wobe) Anweisung &Kritik
auf der andern Seite schon auch Klar is, das tsnfialAbstufungen, also wir sind| zu  geben, aber
schon, wir verstehn uns gut und es is nach widgbrma-Rig, Wir starten auch nefl zu intensives Verhaltnis wére problematisch, Fihrungsrolle klar;
privat wahnsinnig viel. Ab und an mal auf a Biehgeam Abend uund, das denk |, v.a. wenn Probleme auftreten Private Treffen zur
is personlich auch wichtig, weil wenn ma dann stbniglert is, dann lasst si da Besprechung ~ von
nimma so organisiern, wie man's gern hatt. Grachdamenn dann die Problemg Beruflichen
kommen, dann dann passt das nimma zusamwber im Prinzip (..), denk i,| Ma stellen unterschiedliche Anspriiche urld Arpeitsklima
funktioniert das so, also wir habn, s'wird eigeftljeder einzeln behandelt ungl Anforderungen+ individuelles Eingehen af offene Kultur >
jeder hat noch unterschiedliche Anforderungen ddepriiche, wobei nach auRep Mas , wobei keiner bevorteilt wird — wiirdef  Konflikte
hin und von den von den grundsatzlichen muss seffoiThema geben, dass ned die anderen mitbekommen und auch wollen| - angesprochen .
irgendwie wer bevor- (.) Vorteile draus ziehen kamater so. Das funktioniert| muss  ausgehalter
natirlich ned, die sitzen alle miteinander danmndadcht irgendwie jeder diesel werden & Dinge
Vorteil genieBen oder keiner wiirde auch im Allasdias passiert nicht. (...) nicht sofort
18 Kleine Streits (Ergebnis passt nicht Schuldzuweisungen) 16st das Team selbt, Gefiihrte 16sen Streitigkeitenselbst — selt¢n personliche
wenn es nicht moglich ist, wird es zu Fk eskalfgdusnahmefall) Intervention durch Fk nehmen;
19 ,Ja (...) aber, die sind alle so robust, das's siushalten (..). | denk im Endeffek], Fk muss Riickschlage ggi. Vorgesetztgn Spannungen mit
was kann ma grof3 tun, ja." verantworten; allen Ebenen — vor
Ruckschlage muss Fk nach oben hin rechtfertigend ,s0 im Team, wenn eine] Gefiihrte miissen Riickschlage aushalten; Eskalation  klaren
was vergeigt, ja, muss er halt aushalten®; Erwartung, dass Gefiihrte Probleme erkenngnlaterale  Konflikie
Mitarbeiter sollen Probleme erkennen — sind unteestich schnell ,Andre ()| - gelingt unterschiedlich gut/schnel werden gelést oder
merken’s dann halt vielleicht selber noch nichgsdsl scho mittn drin steckn” Eskalation zu
20 Also einmal privat, also wir geh'n halt ab tardam Abend mal auf a Bier nach dgr Bei privatem Treffen wird Uber die Arbei| Vorgesetzten;
Arbeit (Interviewer: Ja) So richtig privat start reentlich nix, ja. (..). Unterschie] gesprochen - kaum Unterschiede z|ir Konflikie mit
de auch ned groRRartig. Meistens quatsch ma daii Biiro, also es is (...)* Interaktion am Arbeitsplatz Vorgesetzten (sind
21 ~(lange Pause) Na (...) natUrlich gibt's Untefsge aber (..) das is immer die Frade Interaktionen  gestalien sich je nach Nauptsachliche spricht von sich | Ausgestaltung
wo () um welche Themen es gelits gibt natiirlich immer auch Spannungeh, Hierarchieebene  des — Partners  etwhsPOSItV) gehen zu| 4q von | einer Interaktion
einerseits auf der gleichen Ebene, nach oben aubfitarbeitern nach unten (lang¢  unterschiedlich; dessen Gunsten aus| - spannungen ist eher wvon
Pause). Kann ma die Frage noch mal wiederholenastisrprazisieren? Selten Intervention | yng pricht dies | (Nicht-
Spannungen mit allen Ebenen der Fk bei | gannab )Vorhandensein
Kt o ron, Siamngn
Kritik an Fk, dass ,Z:.Vavﬁse;n en
i gy o
Flihrungsaufgaben hangt nicht von
vernachlassigt der  Hierarchie-
werden ebenen;
Anweisung an
Gefiihrter setzt #Ezr;]gaene mes
22 Spannungen lateral: ausdiskutieren oder naah edlelieren. Lateral auftretende  Konflikte  werdel gf:t?h:clﬁh(;uﬁcrﬁzk
Spannungen mit Vorgesetzten - dieser entscheidstens gemeinsam gelost oder unter Einbezug eSQLéliflkatinn .
Innerhalb des Teams: die regeln das alleine. Finéstens bei Dingen involviert| Vorgesetzten; Wachstum des
die ihr aufgefallen sind Konflikte mit Vorgesetzten gehen zu dess¢n Teams/ d(;r
Gunsten aus; - N -
Gefilhrte l6sen Konflikte selbst, auBer jenp, Organisation
die von Fk angesprochen werden (notwendig & vird
von Gefiihrten
23 Also i hab fiir so was, denk i, scho a bissch@etihl (.). Wenig, also ganz wenig} Privates spielt kaum rein ﬁl?)’{jv:ﬁtd\gieit keine
also ab und an schon wo o wo ma was eigenartigowamit oder so, wo i dann aucly & Fk hat ein Gefiihl dafiir & fragt nach; abey Geml{rte de;tue\ 2u
nachfrag, ob was is, abeer (.) na (..). | wiisst jek, dass irgendwer (.) privat odef derartiges hat sich noch nie auf die Arbdit unterstiitzeny>
anderer Natur Probleme hatte, dass er irgendwie @igndass s'is irgendwie im Jobp niedergeschlagen Gefllhrte  miissen
niederschlégt oder (..) eigentlich, gab's haltduisticht. Riickschlage
24 PM Ziele werden im virtuellen Team abgestimmt. Entwicklung: Ziele mit Kollegen abgestimmt] shalten & sollen
. . Probleme frithzeitig
Beratungsteam: Beratung: Zahlengetrieben & Entwicklung criennen - gelingt
Zahlen getrieben + Produktentwicklung unterstiitzen; unterstitzen; unterschiedlich gut
Ziele kommen von Geschéftsleitung oder werden ieitet abgestimmt. Ziele durch und mit Vorgesetzten & durch |,iaqration des
Im Team formulierte Ziele werden, ,wenn es sinnvelischeint und in das| Team selbst entwickelt, letztere Umgesetft, Teams in Organisa-
G ild passt*, umgesetzt wenn tion - gegenseitige
25 ,Das is a schwieriges Thema, na. Also das isreligh: wie motiviert ma (..) bei] Motivation durch Beriicksichtigung def Hilfe sofern Monotone
unliebsamen Aufgaberivie motiviert man Billa-Verkauferin an einer Kasga, | Interessen und Fahigkeiten der Gefihrten teivergleichbare Aufgaben  sind
(lacht). Das muss halt auch gemacht werden. Gar nicht éifenalso ich schau| der Aufgabenverteilung; Qualifikation & unliebsam &
halt drauf, dass die Dinge passiern®; Gerechte Verteilung unliebsamer Aufgabenf- Team muss als kann niemanden
Motiviert, indem er Interessen und Fahigkeiten dei Verteilung von Aufgaben| Motivation dazu nicht méglich, aber missen Einheit fungieren dazu motivieren
beriicksichtigt. einfach gemacht werden Kooperation  mit
Unliebsame Aufgaben werden gerecht verteilt; lateralen  Kollegen
Unliebsames Thema ,da kann mi auch keiner dazuviemth. Ma muss halt & gemeinsame
verstehn, dass das dazu ghort* Projekte mit
26 Mitarbeiter kénnen sich bei fachlichen Themengesamten Unternehmen Hilf¢ Hilfe fiir Gefiihrte bei fachlichen Themen bgi Schwester-
holen. allen Organisationsmitgliedern, be} Unternehmen
Bei projektbezogenen Themen bei Fk projektbezogenen bei Fk Team Aufgabe
27 ,die Erwartung is, aus meiner Sicht, dass gielub es wiird auch ned anders gehh* Erwartung an Gefiihrte: rasch selbststandidesUnterstiitzung — der

Mitarbeiter sollen rasch selbststandig arbeitennkon (,das war fur mich, is

Arbeiten (Erfolg fiir Fk) oder sich zumindest

Entwicklung
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eigentlich far mich Erfolg dann auch®) oder sichmindest weiterentwickeln;
Vergleich mit FlieBbandarbeit, wo groBe Teams aufdrgleicher Téatigkeit aller
kein Problem sind vs. Beratung: sehr individuell .a mva schaun muss, dass si das
hin entwickelt* — ist komplexer

qualifizieren
-> Notwendigkeit in diesem Arbeitsgebiet

28 Vorgesetzter und Kollegen auf gleicher EbentesdVereinbarungen einhalten & Erwartung an Vorgesetzte & Kollegen lateray:
Dinge ,auf gleicher Augenhdhe” besprechen; Vereinbarungen einhalten & Dinge al
4also was i gut find, is wenn ma die Dinge seltesgein.”; Ebenwiirdige besprechen;

Offene Kultur-> auch Spannungen mit Vorgesetzten - sind hauptsketpositiv

,i glaub, also a bissl robust muss ma schon sefm,ddamit ma die Dinge (.) mit| Angelegenheiten unter sich regein

Fassung tragt und ned, si ned krankt oder sonstakes i denk, i kann genauso gyt

einsteckn, wie i austeiln kann, insofern passtddem zusammen. (..)* Offene Kultur (Muss ausgehalten werden
kénnen/ Dinge nicht sofort personlich
nehmen)> auch Spannungen mit Vorgeset3-
ten - sind hauptséchliche positiv

29 BeratungsteanErwartungen der Mitarbeiter werden teils klar koumiziert, teils | Beratung:
mussen sie herausgefunden werden Gefiihrte kommunizieren Erwartungen tefl
Fk versucht offene Aussprachen zu fordern, weil V@besserungen maglicH  Klar, teils Nachfrage erforderlich;
werden & ,dann weil3 i eigentlich auch immer, wo isteh. Das Schlimmste is
wenn's einer immer rein frisst, wenn ihm irgendwead passt und krigt males auf Fk versucht offene Aussprachen zu forde
einmal vorm Latz geknallt, was nicht passt und passf{(...)"; weil so Verbesserungen moglich werden
virtuelles Teamerwarten mehr von Fk als umgekehrt; Als Kollege:
wIch bin da relativ stur dann, wenn wenn Anfordegen kommen. Wenn das nefl Mehr Erwartungen an Fk — erwarten klargs
sauber daher kommt, dann ignorier i's einfach, ingfil genug zu tun hab. Unnd dgs Feedback bzgl. Erfiillbarkeit der gestellteh
hat si eigentlich bewahrt, insofern (.).“ Fk hatigrund der vielen Téatigkeiten/| Anforderungen;

Aufgaben ein Zeitproblem> gelingt nicht immer Versprechungen zu haltén Fk erwartet klar formulierte Anforderungen;

Prioritaten setzen Aufgrund vieler Tatigkeiten Zeitproblend

wund eigentlich geht's drum, dass die auch gutinfidrmationen versorgt werder] Fk kann nicht immer alle Versprechen haltgn

[erwarten diese auch], dass die wissen, wo siens#lso wenn die Anforderungen| & muss priorisieren;

stellen, lieber glei sagn: "na, brauch ma gar nisttutiern”, als die irgendwie

vertrosten, die warten drauf und dann spater kngnsder so*

30 () Na gut, i denk auch da, wir sind halt telgut abgestimmt, weil ma eh standify RegelmaBige ~Kommunikation >  gut
die Kopfe zusammen steckn®; Mit Vorgesetzen getrodf Zielvereinbarungen| abgestimmt, klare Spielregeln & Vereinbd-
werden nach Bedarf gemeinsam nachadjustiert. rungen & Erwartung, sich daran zu halten
,Es gibt da relativ einfache Spielregeln, was gedmadrd, was nicht und dass ma zu kooperieren
uns daran haltn. Und i denk wichtig is, dass dlesigplanken, die ma einschlagn|
dass ma da an dem gleichen Strang ziehn* Mit Vorgesetzen getroffene Zielvereinbarur]-

gen werden nach Bedarf gemeinsan

Vorgesetzte sollen Vereinbarungen einhalten. nachadjustiert.

Fk teilt Vorgesetzten mit, wenn sie etwas nichiaith Fk  kommuniziert ~Vorgesetzten, wen
Vereinbarungen nicht eingehalten werdgn
kénnen

31 Missverstandnisse: positive und negative Ubehasgen; Kritik an Fk: kimmert sich mehr um)|
i weil3 ned, ob's da genau rein passt - is mitetigs) verschiedenen Themen, digi Fiihrungsaufgaben als um andere.
hab, ja“: Bsp f. Missverstandnis + mogliche Ursachgn
Fk kiimmert sich mehr um das Team als um andereeidBefwird auch kritisiert] + Folgen:

Loder eigentlich um die, die letztendlich dann audehr Fiihrung und meh

Feedback haben wollen* Anweisung der Fk an Gefilhrten missvef-
standlich oder Gefilhrter setzte diese einfagh

Missverstandnis - Bsp: Mitarbeiter war nicht kiaas Fk wollte vs hat es einfacly nicht um-> Feedback durch Fk.

nicht so umgesetzt -> Feedback durch Fk

32 Entwicklung gemeinsames Auftreten und Kooperation mit Coreelpment, | Als Kollege: Kooperation mit Core-|
Operativen, Marketing, Produktvorstand und den Gé$sfiihrern. Development,  Operativen,  Marketing§

Vorgesetzten

Beratungsteanooperation mit dem fiir das Customizing zustéanuliigellegen.

Bei Projekten mit Schwester-Unternehm#rKooperation mit diesen; Als Teamleiter:

4Es is ein Netzwerk (..) Es is auch etwas, was inere Leuten immer sag, ja: alle§, Kooperation mit fir das Customizin

was ma selber ned stimmen konnen, kénn ma auchamditren Operativen| zustandigen Kollegen, bei Projekten mijt

mitmachen, ja. Wir miissen halt so gut sein, dasslan@chritt halten konnen. Alsq Schwester-Unternehme® Kooperation mit
wenn eine Operative Unterstiitzung braucht, dand'svivalt auf die Leute zugeher], diesen;

die gezeigt haben, dass sie's konnen*

Ist ein Netzwerk — Team erhalt, wen

notwendig, Hilfe von anderen Operativer),
sofern  Qualifikation  vergleichbar, dd

Hilfestellung nur, wenn auch Hilfe erarte}

werden kann

33 J(lange PaugeDas is ned so schwer. Also es werden keine uriofiegl Dinge | Passung von Mitarbeiter und Unternehmen |st
gefordert und die Aufgaben sind halt relativ kigr, Es gibt keinen Berater, def kein Problem;
nicht beraten méchte.” Aufgaben klar & lsbar

34 Konflikte gibt es Gberat> vor Eskalation klaren = Tagesgeschaft Offene Kultur > Konflikte angesprocher>
Offene Kultur-> Dinge werden sofort angesprochen und selten 'thijeéiessen” vor Eskalation klaren

35 Fk sucht die Herausforderung - z.B: Team gutsorgen (Mitarbeiter sollen| Fk sucht Herausforderungen - z.B: Team gut
wachsen und selbststéandig werden — selber Teates)l€t ,Weil dann hat ma die| versorgen; Auftrage einholen;

Chance zu wachsen;

Erforderlichen Projekte an Land ziehen; Forderung der Mas bewirkt Wachstum dgs

Es ist bereits ein Erfolg, dass es dieses Prodbkt-g ,die allererste Version auct] Teams/ = forderlich fiir's gesamte Team;

sogar selber gmacht*

4da is, gibt's imma was zu tun, zu tberlegen: WeeldieR i damit an neuen Markt] Entwicklung: Erfolg, dass Produkt (erstg

neue Szenarien, wie komm ich noch an mehr Kundenwas miisst ma tun dazu“ | Version durch Fk) entstanden; Herausfordp-

Kooperation mit den Operativen aufrecht erhalten - rung: dieses weiter entwickeln, neue Markje

LLeute bei Laune halten* erschlieBen & Kooperation mit del
Operativen aufrecht erhalten

36 notwendige Fahigkeiten: organisieren konnenzMettke aufbauen (mit Kunden & notwendige Fahigkeiten: organisierep
innerhalb des Unternehmens ,weil alleine geht'st haicht“), sich Wissen | konnen, Netzwerke aufbauen, Qualifikatior,
anzueignen flr Beratungsaufgabe, ,Umgang mit Léufeortbildung. soziale Kompetenz, Ergebnisorientierung,
.| denk Ergebnisorientierung is wichtig, ganz kldas sind so allgemeines Zeug, Belastungsfahigkeit
was ma Uberall braucht, ja.“ | wei8 ned, i glawichtig is in der Tat so'n Netzwerk
und ma muss halt a bissal robust sein, wenn'seder jSeite kommt, dass ma's hgit
aushalt (Interviewer: Mhm) Fir mich is jetzt a \&ktdass ma de Zeit da ned zp
schad is, dass i da mal a Stiickchen mehr magh (.)*

Vorteil des Netzwerkes: erhalt Unterstiitzung vschteil: zuséatzliche Aufgabel

neben bestehende Arbeitsaufgaben, da auch Hiltesgefjegeben werden muss .

37 Starken: Fachwissen; guter Umgang mit MenscNetzwerke aufbauen — ,Geling{ Starken: Fachwissen, guter Umgang njit

ned immer, aber ja (.). Mag auch ned jeden. Esidh @0, dass mi ned jeder mag,
aber im Prinzip passt das und da bin i eigentlmhzgzufrieden.”;

ist zielorientiert und ausdauernd/ fleiRig.

Manchmal berfordert ihn die Vielzahl an Aufgabeglztg macht diese Vielzahl e:
interessant

,weil i kann ja da ned sagen: | hab da jetzt zehoh8n am laufen (..) dreh das al
Das is dann eh schon da, dann is eh scho z'spanarstens hab i die Dinge dan
eh selber eingebrockt.”

Menschen; Netzwerke aufbauen; Zielorientig:

rung, Flei/Ausdauer;

Vielzahl an Aufgaben
tberfordert manchmal

interessant, ab

Nimmt sich manchmal selbst zu viel vor

Herausforderung

Auftrage einholen;
Qualifikation  der
Gefiihrten; Vielzahl

an Aufgaben
interessant, aber
Uberfordert
manchmal — nimmt
sich manchmal
selbst zu viel vor;

notwendige
Féahigkeiten:
organisieren

konnen, Netzwerke

aufbauen,
Qualifikation,
soziale Kompetenz
Ergebnisorientie-

, rung, Belastungsfa-

higkeit;

Stéarken:  Fachwis-
sen, guter Umgang|
mit Menschen;
Netzwerke
aufbauen;
Zielorientierung,
FleiR/Ausdauer;

Eigentlich
Konflikt;

ein

Fihrt
konkreten
Erwartungen
der  Gefilhrten
an ihn an

keine

Beginn: ,(lange
Pause) Oh ja,
die gibt's ja (.)

Uberlegt gut, was
sie sagt — nichts
negatives  tber

tberall (..)* die Organisation
Frage nach | Steht unter
Herausforde- Zeitdruck  und
rungen und | muss eigentlich
Chancen> weiterarbeiten
Lalso deshalb is| und Interview

da so koit (steht
auf und macht
das  gekippte
Fenster zu -
Interviewer
macht das
andere zu)“ ...
Dann: ,Die
Herausforde-
rungen?*

dauert ihm schon
zu lange

Beginn: ,(sehr
lange  Pause)
Das wird jetzt
schwierig ~ zu
beantworten,

weil diese drei
Sachen sind, i
glaub ganz ganz
oben  wiirden
sie da sehen (..),
I glaub ma
muss gar ned soj
schrecklich viel

Wurde Fk*
musste sich nie
uberlegen, was
man als Fk in der
Organisation
kénnen muss;

kénnen. (...).

J(...) Ja, diese| Fk wird mir jetzt
klassischen keine Schwachen
Fragen, ma| sagen — konnte ja

sucht dann halt
immer

irgendwas
moglichst
positives  und
stellt es
moglichst
negativ dar, ich
bin extrem
ehrgeizig oder
so (beide

lachen) ich bin
vielleicht  zu

ehrgeizig. (..)*

jemand aus der
Organisation
lesen
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Unterscheidet nicht, zwischen Tétigkeit im TeamehRiihrungsverantwortung und Tétigkeit als Fuhrurefsk_eiter eines Teams

Vor Interview: Frage, was mit Aufnahme & Transkitgemacht wird> habe weiteres Vorgehen geschildert & Anonymitgesichert

Sprach schnell & im Dialekt; filhlte mich gestresst

Nach Interview, wéahrend ich zusammenpackte: Sals idasnoch ein Getréank am Tisch hatte & meinte:e,8aben eh noch?*; ging weg ohni
Verabschiedung und kam nicht wieder; Ich wartet wad unsicher, ob ich gehen oder Fk suchen solltenklare und unangenehme Situatign

(geht's Gefiihrten vl auch s0???)

Jch sag auch
danke
(Interviewer
lacht) | bin
gspannt  aufs
Ergebnis (beide
lachen)

unangenehme Konse
haben kénnte

In Kombination mit der Aussage, er si
gespannt auf das Ergebnis — Unsiche}
heit, ob er etwas gesagt hat, dg

quenzen fur il

War  sehr
gedanklich
Termin;

unter
schon

der

Zeitdruck 4
beim  néchstel

n

Hat mitgemacht, weil er zugesagt hat

Auswertung: Interview 5

Frage Zitate und Paraphrasen Generalisierung Reduktion Zusétzlich Auffalliges Interpre-
tation
2 Seit ca. 4 Jahren Teamleiter — anfangs 3 Lefaehlich ausgebaubist Verantwortung
gewachsen Aufgabe:
3 Priméaraufgaben des Unternehmens: Festsetzen von
Beratung & Softwareentwicklung Zielvorgaben &
4 Leitet ein Team, das ein Produkt entwickelt +rammentan fiir bestimmte Leitet 2 Teams Kontrolle der
Zeitspanne ein 2es, ,dass quasi so eine, die gi@mthe verfolgt, also die Zielerreichung (von
globale Web- ah Entwicklung durchfiihrt* Vorgesetzen
5 Student> Angetellter im Unternehmen srwfzarﬁt)é bei
6 »Mhm also wie bin ich dazu gewordn. Ah ich glaid hab mich bewahrt in Aufgaben gut erfille> Fk; U?gaipwilr:igdemlﬁka- Sieht als Fk, welche
dem, was ich vorher gemacht hab. Also ich hab heh & diesen Entwicklungs-| Arbeitim Team effektiver, weil Starken r N Leistung Team erbringt vs.|
PR ion & Optimie- = .
aufgaben, ja dirft ich ganz gut gemacht haben, dlaréisscho gepasst haben unqd anderer nutzbar rungsmaglichkeiten Als Gefiihrter nur einen
dadurch war dann eben die Chance da oder die, ngeh®t, da ein Team quasi N o Teil & nicht Gesamtbild?
" - I « suchen
zu leitn. und hab mich dann da entsprechend weitevickelt’ Priorisierung
Spannend: Arbeit im Team einfacher, weil Stérketteagr nutzbar, hat mehr 3 hen-
Schlagkraft Z\gener eingehe
w: . er Aufgaben &
es macht ,mehr SpaB“ im Team zu arbeiten Erfiillung
7 Aufgaben: Ubersetzer von Anforderungen, Kontrollier!
Umsetzen und Konkretisieren (,Ubersetzen“) von Adésungen fiir das Team; Zielerreichung & stellt Ursachen bei nicht Unterstiitzung der
Definieren von Zielvorgaben; erreichen fest inkl. Optimierungsmoglich- Gefiihrten bei
Kontrolle — ,also das sicherstellen, dass die Zzleh erreicht werden; keiten; Problemen &
Gemeinsame Planung im Team fiir 3 Wochen — Fiihruafyslefiniert Fragen zur
Teilgebiete und kontrolliert die Zielerreichung bavyrsachenerhebung bei Zielvorgaben festsetzen; Aufgabenerfil-
Verfehlung inklusive Optimierung, damit es beim Imsten Mal besser lauft Fk setzt zu erfl‘_.'lllende Aufgaben fest & lung— wenn nétig
Detailplanung im Team; nochmals mit
Anforderungsstel-
8 Typischer Tag: E-Mails im Hinblick auf dringenBeobleme sichten, 1-1%2 Priorisierung eigener eingehender Aufgaben (e kiaren bzw.
Stunden spéter Statusmeeting (gestern, heute eRrel eigene Implementie- & Erfiillung; Gefiihrte holen
rungstasks erfillen (Codes schreiben); Filhrungsabefgwahrnehmen: Fragen | Statusmeeting im Team zur Abklarung von| Hjjfe direkt bei
die Umsetzung der Anforderungen oder die Anfordgeanselbst bestreffend groReren Problemen; Anforderungsstel-
beantworten (,dann kann ich das klaren oder wehis &elber nicht weiR3, geh icl Fragen der Gefiihrten die (Umsetzung der)l |ern innerhalb der
dann eben ...also zu den fachlichen ahm Anforderustgsiern und klar dort, Anforderungen betreffend beantworten — Operative oder
wie genau sie das haben wollen®); im Produkttearekti Anweisungen geben —| wenn nétig nochmals mit Anforderungsstelt \orgesetzten der
neuem Mitarbeiter muss mehr erklart werden; lern klaren; Fk
Rest ist tagesabhangig, viele Meetings (,Ahm da'gelann einfach um Bei groReren
korrektive Sachen, Planungssachen ah auch Konhadftrézeptionen von neuen| Neue Mas bediirfen mehr Anleitung Problemen
Anforderungen*) Lésungssuche im
Viele Meetings (Planung; Korrektives) Team
9 ,Na an direkten, also schriftlichen Kontakt aughwie gsagt, i mein, halt ma Interaktion mit Gefiihrten hauptsachlich
einfach fest schriftlich, ABEr meistens direkt, dam-face, ja. (.)* face-to-face; Fixierungen schriftlich Evaluation der
10 Offenes Klima: ,wir’ verteilen Aufgaben (3-W-Zach Starken, Schwachen, Aufgabenverteilung gemeinsam im Team Aufgabenerfiillung Widerspruch: ,aber es is Aufgaben
Interessen und Ressourcen (,schon voll*); ,vIELésvauch zu zweit erledigt, nach Starken, Schwachen, Interessen und| via Demos vor jetzt nicht so, dass eine werden
also grad so kritische Sachen, das heif3t, da vaind du zweit drauf geschaut, off Ressourcen; Anforderungsstel- Person mal etwas tun weder im
halt ein SpeziallST auf dem Thema und einer, dehmicht so gut ist in dem Kritisches zu zweit auch zwecks Know- lern & Vorgesetz- MUSS, sondern das wird grofRen
Thema, einfach auch um ein bissl diesen Know-homgwhow-Transfer zu How-Transfers; ten dann halt einfach noch im
haben, ja*; Meetings fir zugeteilt,” kleinen
Im 2er Team: Fk teilt zu, aber auch Austausch sqafenn jetzt &hh Mitarbeiter Planung & Team
grad beschéftigt is, mach ich seine Sachen odeekehgt* Korrektives; durch die
Statusmeeting im Fk
Team zur zugeteilt —
Abklarung von dies wird
groBeren nicht als
Problemen, wobei Fihrungs-
Gefiihrte je nach aufgabe
Selbstbewusstsein gesehen —
Problem unter- eher
schiedlich schnell Kooperati-
mitteilen (wére on
11 Fk kann Team Aufgaben vorgeben, ,wir' legen €ktlan vor — Vetorecht des +| Fk stimmt Aufgabenplanung mit Vorgesetz] aber Erwartung von
Aufgaben (bringt Argumente fiir Notwendigkeit) vonorgesetzten — ,im Prinzip | ten ab und gibt diesen Team vor; Fk & Klarung,
ist die die Grobdefinition oder auch die Feindéfami meine Sache oder die Vorgesetzter nimmt Adjustierungen dieser | wenn nicht erfiilt)
Sache vom vom Team und mir und es gibt dann eberjaia paar Stellschrau- | Planung vor bzw. Interveniert, wenn groBe| aber Ausgleich
ben, wo halt quasi noch vom Vorgesetzten da métrediBer es rennt véllig Probleme auftreten Kontrollfunktion
aus'm Ruder* durch Kolleglnnen
12 Abhangigkeit von Operativen — machen SoftwareRést der Firma“ (Kommu- | Anforderungen (Produkt, Feedback, — Losungsfindung
nikation schriftlich & telefonisch); leisten Supper miissen Fehler in Software | Hilfestellung) von Seiten der anderen im Team &
beheben oder Feedback oder Hilfestellung gebenb@rg@rainings Operativen Diskussion der
13 Innovationsdruck ja — auch selber gemacht (\émdmeingen); Konkurrenzdruck | Innovationsdruck ja — auch selber gemach Ansétze mit
indirekt via Anforderungen vom PM gefiihit Konkurrenzdruck indirekt via Anforderun- Vorgesetzten —
gen gefihlt ileser erv‘l/(anet
14 Mitarbeiter unterschiedlich engagiert (,norma&t8nden arbeiten” vs. sich ,fest | unterschiedliches Engagement der gggg‘én;,‘gafgme
beiRen wenn’s brennt) Gefiihrten an ihn (welche Fk
15 +Mhm ja, bis jetzt eigentlich nicht. Also es gadttirliche Veranderungen, weil Geplante organisatorische Teamanderung [t icht immer als
ahm Teammitglieder nicht mehr zur Verfiigung stafideBeplante organisatori-| Ubergabephase — nicht aufgrund von solche erkennt und
sche Anderung + Ubergabephase — ,Aber es hatkeize keine Anderungen Problemen somit die
gegeben aufgrund von irgendwelchennn spinaren @rabi oder oder ah, ja, Erwartung des
Problemen im Team oder so was. Das hab ich zumhals ich bis jetzt nicht Vorgesetzten nicht
gehabt* immer erfiill) und
16 Skizziert die Aufgaben der einzelnen Mitarbeiter Fk tw. durch 1en Gefiihrten ersetzbar; interveniert bei 3-Wochen Zyklen Fk und
1ler aus dem ersten Produktteam ist iberall einsetztkann auch a bissl mich Bedarf beziehen sich auf alle Gefilhrte
ersetzndadurch dass er eben 's Konzept ein bisschearbesmnt*,; Einfluss & Teams dieser Ebene & ebenwiir-
Anfang der 3-W-Z.: Aufgaben der Teams + ungefahiRiEsonen festgelegt Abhangigkeit nicht nur seines; Ich dig;
(anpassbar); Aus Anforderungen | Wwusste ohne vorweg das
Vorweg geplant, dass Kritisches zu zweit (zur Fefeleneidung) oder zum Aufgaben ableiten Interview mit dessen Zusam-
Zweck des Know-How-Transfers — Detailplanung im Vorgesetzten gefiihrt zu menarbeit
Team — Fk von haben nicht, wer die
Feedback der Aufgaben zuteilt Aufgaben-
Gefiihrten bei zuteilung
Entscheidung ob & Lpassiert*
wie Anforderungen & Fk sieht
umsetzbar sind hierbei fur
abhangig; sich keine
Aufgabenverteilung speziellen
Aufgaben
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17 Ende der 3 W: Demos vor Teamexternen (Vorgesetzmstand, Produktmana- [ Evaluation der Aufgabenerfillung via im Team nach
gement) — die sehn dann quasi, was jetzt genajetit ihre Anforderungen Demos vor Anforderungsstellega Starken, Schwa-
umgesetzt worden sind.“ ,konstanter Realitycheck*; Vorgesetzten.; chen, Interessen &
Individuelles Eingehen auf Gefiihrte — bringen siokerschiedlich stark ein — Gefiihrte teilen Ansichten teils klar mit und| Ressourcen —
verschiedene Meinungen vereinbaren; mussen eils dazu ermutigt werden — kritisches zu zweit
,Und natirlich das Team oder diese Teams auch @émumg sind, ma muss Ansichten vereinbaren bzw. klar machen, Abstimmung der
gewisse Dinge auf a gewisse Art umsetzen, um sie aachhaltig zu machen. dass Umsetzung nicht mdglich Aufgabenplanung
Was auch richtig is, aber oft gibt's halt auch Brutass ma sagt: "Wir miissen mit Vorgesetzten —
das jetzt haben, das wird nicht besonders schén esbmuss einfach funktio- nimmt Adjustie-
niern".* rungen vor
Ruhigere ermuntern, sich einzubringen/Meinung Aieén/aufzuzeigen, dass Einfluss auf
persdnlich keine Zeit mehr, noch eine Aufgabe zriiéhmen Vorgesetzten Uber

Argumente
Motivation
Aufgabe:
Vereinbaren
unterschiedlicher
Ansichten der
Gefiihrten bzw.

18 Kaum zwischenmenschliche Reibungen, aber Anfordgen werden manchmal Kaum zwischenmenschliche Konflikte; klar machen wenn
nicht so gut aufgenomme als Fk argumentieren; Kompromisse schlieBen —| Tw. Argumentation fiir Anforderungen und | Bertcksichtigung
mit Vorgesetzten abklaren/Argumentieren (QualigitQuantitét); zu Ruhigeren Kompromissbildung mit Team notwendig -| nicht moglich —
hingehen und fragen, ob das wirklich OK ist odedbdas machen wollen derartige standige Diskussi-

Entscheidungen des Teams nach oben on im Team & alle
kommunizieren 3 Wochen inkl.

19 Kollegialer Umgang im Team ,per Duiinan sieht sich auch in der Freizeit, als¢ Kollegialer Umgang im Team, private Vorgesetzten die

+ da - das hilft natirrlich dabe(gehen was trinken, machen Sport); angenehmes| Treffen - lockerere Atmosphére (hilfreich) | Balance der
Klima: ansprechen, wenn was nicht passt — Fk bessitht wenn notwendig, das| vs. klare Rollen am Arbeitsplatz, gestellten
zu andern; Probleme werden angesprochen & Fk Anforderungen mit

20 Privat lockerey,Und dann doch, es is halt trotzdem dann, i-im Adeselber is | - interveniert, wenn sie es als notwendig dem Bedurnis
natiirlich schon Klar (.), dass das, dass es dawisge Rolle gibt, also dass der | erachtet nach Qualitat zu
eine die Fihrungsposition is und der andéreher im Team halt, quasi die vereinbaren
Sachn auch durchfiihraber da hab ich eigentlich bis jetzt noch keirabRme Individuelles
gehabt.” Eingehen

Neue Gefiihrte
bedtrfen mehr
Anleitung;
Gefiihrte mussen
tw. zur Kommuni-
kation ihrer
Ansichten ermutigt
werden

21 Kennt jemanden besserweil mehr & hat mehr Gesprachsthemen Kennt jenmabelsser> weill mehr & hat

mehr Gespréchsthemen Selbstbewusstere
22 Missverstandnisse: Relevanz von AnforderungkrvéfMa) — Fk tw. dartiber Missverstandnisse: Relevanz von Anforde-| t;enongen nach
N . ; ehlschlagen keine
erstaunt — morgendliche Statusmeetings helfen beiflecken & Entgegensteu- | rungen (Fk vs Ma); ermunternden
em; Private Treffen um in entspannter Worte V‘S
Private Treffen> Zeit um tiber berufliches zu sprechen, das in Adogigrund Atmosphare Berufliches zu besprechen Nachfra ben &
des (Zeit-)Druckes, unter dem man steht, zu kurarkg entspannte Diskussion U 9
" nterstlitzung bei
von Vorschlagen. . . Losungsfindung bei
Ansonsten privates Wissen nicht nutzbar geringeren

23 Private Gesprachsthemen: Filme, Match, Aktigitizam Wochenende; Private Unterhaltung am Arbeitsplatz in Sé\bstt;ewusstsem
Jdarf nicht ausarten’ — nicht zu lange Uber Prigatprechen; MaRen; Néhe & Distanz
Schlechte Stimmung weil miide (am Wochenende ,bisghir unterwegs’) — schlechte Stimmung aufgrund von Privatery Kollegialer
kennt Fk von sich selbs» ,Muss ma si nattirlich auch entsprechend zuriicknelp- darf nicht an Kollegen ausagiert werden; Umgang im Team,
men und dann, ja, darf ma halt, also solche Saatmuh halt ned an den andereh Anhand eigener Erfahrungen/Erlebnisse jefie private Treffen —
auslassen, is, glaub ich, klar." der Gefiihrten nachvollziehen/verstehen lockerere
Wenn zu haufig oder ,E-Card-Urlaub“ — musste inéerieren, kam aber noch Atmosphére
nicht vor (hilfreich - wird

24 GroRerer Stolperstei® Diskussion von Moglichkeiten damit umzugehen & Losungsfindung bei groReren Problemen i Beryfliches
Losungsansatze mit Vorgesetzten diskutieren Team & Diskussion der Ansatze mit besprochen) vs

Vorgesetzten klare Rollen am

25 ,also das ist natirlich auch wieder so, dass die starkeren ah Teammitgliederp Gefilhrte kommunizieren Probleme Arbeitsplatz
naturlich eher sagen: "Wir haben da und da Problemdedas und das wird nicht | unterschiedlich schnell — Teammitglieder Arbeitsklima
funktioniern” ... Bei Ruhigeren is natirlich jetzteetso, dass die dann das tbernehmen auch Kontrollfunktion Bei privaten
vielleicht (.) eher versuchen durch (.) noch sdeneluszubessern oder oder ja, Treffen auf das
ich will ja nicht sagen verschwElgen, aber vieligiauch gar nicht sO stark Gesprachsthema &
einschatzen oder und da vielleicht HEMMungen hatias,zu sagen. Ahm das Arbeitsklima
wird einfach durch das Team relativ gut kompensasb dadurch, dass das achten
Team ja doch SEhR stark miteinander spricht undi dea Zustand tiber alle Kaum zwischen-
Tasks hat* menschliche

Konflikte, aber zw
Anforderungen &
Ansicht der

26 Selbstbewusstere bendtigen nach Fehlschlagea &shunternden Worte vs Selbstbewusstere benétigen nach Fehlschia- Gefiihrten—>
weher zuriickgezogener is, dann dann muss ma sishhdm mal hinsetzten und | gen keine ermunternden Worte vs Missverstandnisse
einfach da unterstiitzend sagen: "Gut, schaun mgenatinsam drauf' oder ah "| Nachfragen & Unterstiitzung bei Losungs- | zw. Fk & Gefiihrte
Wie kénn ma das hin bekommen?" oder "Wo genaudsdas Problem?". Also findung bei geringeren Selbstbewusstsein | hinsichtlich
da muss ma dann schon a bisschen drauf eingelmdabis auch wieder sehr Relevanz
abhéangig von der Person, ja* ->Argumentation

27 Ma — Hilfe durch Fk + dessen Vorgesetzten, wenforderung nicht verstanden | Gefiihrte haben Fragen zu Anforderungen | durch Fk bzw.
zur Absicherung, dass Anforderung umgesetzt disekPM/QM; innerhalb der - Hilfe bei Fk, deren Vorgesetzten & direk} Kompromissbil-
Operative kommuniziert ,jeder mit jedem*” vs. auf&bhiiber Schnittstellen, da bei Anforderungstellern; dung im Team &
ansonsten zu viele Aufgaben ,. Ah 's is jetzt nEhitdass da alles tiber mich Kommunikation
gehn muss oder iiber tiber die definierten Schriiéstss is. Natirlich, sobald's Fk: Priorisierung und Selektion der letztere durch Fk an
dann jetzt auerhalb der Operative geht, dann démnschon diese Schnittstel- | Anforderungen; Fk als Schnittstelle?) Vorgesetzten;
len greifen, weil sonst einfach die Leute nicht malr Arbeit bringen, weil jeder
jedem ah, ja, quasi die die normalen Tasks reire8tH Konflikte mit

28 Fk erwartet von Mas: ,den Willen, die Sachen usetzen, also de-den Willen, Fk erwartet von Gefiihrten Motivation; Vorgesetzten
dann gemeinsam Erfolg zu haben mit den mit derinieaeten, also IM HINblick | Flexibilitat, Fairness; Offenheit bei aufgrund
auf die gemeinsamen Ziele*, Ehrgeiz; Problemen Ausbleiben der
Flexibilitat, Fairness, ,auch Offenheit, also das eben diese Dinge auch Aufgabenerfillung
anspricht, wenn jetzt irgendwo Probleme sind* aufgrund von

29 Wenn keine Offenhet® mit Betroffenen klaren warum - Angst vor Strafe€in Gefiihrter zeigt keine Offenhe klaren éil\tedr:?;;)vnn
Ehrgeiz — ,muss ja nicht unbedingt jetzt sein Pemausschopfen und da noch warum; AL;f ghen an
irgendwas rein driickn. Wenn's halt wirklich sodass ma dauerhaft sagt: &44& jgf Kein Ehrgeiz> Passung zu Aufgabe?; Gef%hr{e als
“Das interessiert mich nicht", dann muss ma etekidHat das Sinn? Bringt das | Mitarbeiter kann Anforderungen nicht Loéuvv i
was? Sind ist sind die derzeitigen Aufgaben (.ymchend? (Team verlassen?,| erfiillen — Warum?, vl andere Aufgabe 9
kindigen?); ,Wenn die Aufgaben nicht erf, also weiiese Aa diese Anforde- zuweisen/ Schulung Team I6st
rungen ned erfiillt werden kONNen (.), ja dann nmaseigentlich a Gesprach K - flikte selbst
fithrn mit der Person un-und schaun, dass ma entwede ma findet andere onilite selbs i
Aufgaben oder man klart, waRUM die nicht erbrachtaen konnen.* \glf?gondgrlggeﬁj ein

30 Fk erwartet von Vorgesetzten & Kollegen lateliséktes Feedback — ,also vor Fk erwartet von Vorgesetzten & Kollegen Probleme werden
allem jetzt schlechtes vor allem, weil dann mapesshend auch reagiern kann®| lateral direktes Feedback, Fairness & angesprochen & Fk
Fairness; Offenheit — Probleme ansprechbar Offenheit interveniert., wenn

31 Bedurfnis nach Qualitat vs Anforderung von obestindig beiderseitige Standige Diskussion im Team die Balance| e os als
Diskussion (,da muss ma dann eben Kompromisseefii) — alle 3 Wochen der gestellten Anforderungen mit dem notwendig erachtet
auch mit Vorgesetzen ,is halt standig der Austawkgrauch bei diesen Demos, [ Bediirfnis nach Qualitat z vereinbaren —allg A\, ;nd
die wir alle drei Wochn habn. Wo dann quasi dagiTedt den Vorgesetzten 3 Wochen auch mit Vorgesetzten Fortbildung der
direkt sprechn kann“ Gefiihrten:

Delegation von
Aufgaben an
unerfahrene
Gefiihrte schwierig,
32 Ahm, ja also vom Team, denk ich, dasselbe, efaauch erwarte, also auch Erwartungen der Gefiihrten decken sich m§ ohwoh| langfristig

wieda die Offenheit, dann auch die das Feedbacklivat, dann auch die
Maglichkeit eben. Oder was es vermutlich auch emtadass ich auf die
Bedurfnisse des Teams eingeh, also dann ebendieseWiinsche auch
entsprechend positioniere bei der Planung“ <-> w&ietiBedarf gegeben);
Vorgesetzter erwartet: ,Auge auf Team haben’, \févaites umsetzen;
Missverstandnisse & Probleme im Team selbst betmrdeommunizieren,
wenn unlésbare Probleme;

Von beiden Seiten Kommunikationsfahigkeit erwaytietss auch Probleme kIAr

Erwartungen der Fk: Offenheit, Feedback,
Wiinsche & Bedurfnisse berticksichtigen -
Fk muss aber abwagen, ob mit Ziel
vereinbar;

Vorgesetzter erwartet Kontrollfunktion fiir's|
Team wahrzunehmen, + kommunizieren,
wenn unlésbare Probleme

gewinnbringend
Verbesserungen
Innovationsdruck
tw. selbst gemacht
& Konkurrenz-
druck indirekt via
Anforderungen

fuuhlbar:

Spricht von allgemeinen
Ablauf in allen Teams
dieser Ebene — Sprung zu
seinem Team (individuel-
les Eingehen) Sprung zu
allen Teams;

Ist bemiiht,
sich auf
eigenes
Team zu
konzentrie-
ren, aber
beschreibt
allgemeine
Ablaufe in
der Ebene
Sieht
Evaluation
der
Aufgaben-
erfiillung
nicht als
seine
Aufgabe

Ist sich
seiner
Flihrungs-
rolle
bewusst,
aber hat
kein
Problem
damit,
wenn z.B.
durch die
Demos ihm
Fuhrungs-
aufgaben
abgenom-
men
werden
(siehe 17)

L(rauspert sich) Na
Missverstandnisse gibt's
imma wieder, das is klar,
aber ich glaub, sind jetzt ja]
eher so so Konfrontationer
wahrscheinlich ja gemeint,
oder?*

Missver-
standnisse
sind etwas
normales

Fk selbst muss nicht auf
Gefiihrte individuelle
eingehen

Fk muss
nicht
unter-
schiedlich
eingehen,
weil Team
Kontroll-
funktion
Gbernimmt
und so
Probleme
aufdeckt

Keine personlichen
Bedurfnisse der Gefiihrten
erwahnt

Personliche
Bedurfnis-
se der
Gefithrten
zu
beachten,
sieht Fk
nicht als
Aufgabe
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kommuniziert werden.”

33 Fk konnte Erwartung des Teams nicht entspr — Zeitdruck Fk konnte Erwartung des Teams nach
Abstriche machen; ,Da muss ma einfach rein beif&t#infach so/ geht tw nicht | bestimmten Produktmerkmalen nicht
anders; entsprechen — unabanderbar;

Erwartung des Vorgesetzten nicht entsprochen: Rinkoniziert Probleme nicht, | Erwartung des Vorgesetzten nach Kommu:
weil, sie diese im Gegensatz zum Vorgesetzten aishgolche sieht nikation von Problemen nicht immer
erfiillbar, weil diese nicht erkannt

34 Fk entscheidet ob und wie Anforderungen umsetibd — holt sich dazu Von Infos (Wissensvorsprung) der Ma
Feedback von Mas — ,im Uberblick hab ich sie nalirSchON, aber im DetAIL | abhé&ngig bei Entscheidung ob & wie
genau wissn, wo was gmacht ghort, da muss i neftialiich zur entsprechendn Anforderungen umsetzbar sind;

Person hin gehn und fragen: "Wir habn das undidesy mir vorgstellt, wir Unterstiitzung der Gefiihrten bei Problemef
kénntn das so machn, geht das auch?"; der Aufgabenerfiillung — bei groReren

Ma haben Probleme bei Entwicklung Hilfe von/Frage an Fk — bei groReren Problemen ist das gesamte Team in die
Problemen: Ahm teilweise wird dann auch das garezerTinvolviert, dass ma Diskussion involviert;

sagt: Ok, wir habn a groBes Problem, wir brauctenTdeam, um da zu ent- Gesprache mit Vorgesetzten: Fragen der H
scheidn, wie machn wir da weita oda weil andreeiight andre Blickwinkl habn Anweisungen/Hinweise vom Vorgesetzten;|
und vielleicht auch andre Ideen.*; Bei privaten Interaktion mit Vorgesetzten
Gesprache mit Vorgesetzten: Fragen der Fk — ,zuisp# bei gewissn oder Gefiihrten achtet Fk auf's Gespréchs-|
Anforderungen, wo ich sag: "Wir hatten uns gedasfitmachen das so, passt thema

das s0?"." vs. Anweisungen/Hinweise vom Vorgesatzte

Private Gespréachsthemen: Filme, Biicher, Sport;

Mit Vorgesetzten was trinken gehenanders mit ihm reden als mit Freunden; | Aufs Arbeitsklima achten

bei Mas auf Gesprachsthema achten (Gehalt)rsicht, weil sonst Teamgefiige

zerstort

35 LAh teilweise auch direkt, face-to-face ... we#nn am Abend da a bissl Ideen an Vorgesetzten face-to-face abend.
weniger los is, dann (.) kann ma si mal zurticklehmed mal a paar Sachn kommuniziert/ diskutiert — Details per E-
diskutiern. Wenn's dann tiber das hinaus geht,figirj per Mail, also dann im Mail (warum Probleme & Losungen)
Detail, dass ma dann sagt: "Wir habn die und di®lEme", also das muss dann
auch entsprechend aufbereitet sein und dargesteiin, Details: waRUM
passiert das? Was passiert? Was sind die LosursgiVage? Aber normalerwei-
se is das is das direkt, also direkte Diskussiier-auch per Mail

36 Einfluss auf Vorgesetzten tiber Argumente ,Ahnwvenn das jetzt nicht passt Begrenzter Einfluss auf Vorgesetzten tiber
oder wenn der Vorgesetzt sagt: "Ja (.) musst atlerih hab ich natirlich jetzt Argumente
nicht mehr die Maglichkeitiacht; beide lachen= bringt einBeispiel in dem er
den Vorgesetzten tiberzeugen konnte

37 Herausforderung: viele Anforderungen: Planunantkolle/Uberwachung — Herausforderung: viele Anforderungen:
Jmuss auf so Dinge achtn, wenn jetzt (.) kleinel&ehuftretn, die vielleicht vom | Planung, Kontrolle/Uberwachung;

Team als nicht sehr wichtig gesehn werden, alss dizsauch entsprechend rein| Fihrung vs. selbst Entwicklungsaufgabgn
kommen.*; Rollenwechsel & Unterbrechungen eigenel
selbst Entwickler© Rollenwechsel & Unterbrechungen — ,Ma Mails beatw Arbeitserfillung durch Fiihrungsaufgaben;
muss, wenn ma dafir sorgn muss, dass ANDERE Léateagbeiten konnen*); Relevanz der -auch von Gefiihrten
Schwierig einzuschéatzen, wie kritisch (akut) gewiBinge sind, die von Ma an herangetragenen - Aufgaben schwer

Fk herangetragen werden oder auch VorgesetztdrBiege als wichtiger als Fk | einzuschatzen — Problem, wenn VorgesetZ]
— vielleicht auch anders kommuniziert worden; ter Dinge ,falsch’ kommuniziert
Zeitaufwand als Herausforderung — ist ,sehr viélTeams, Deadline, gerade

Stressphase (zusatzlich Vorgesetzter krank)

38 Chancen: ,das ma sich hervortun kann. Also kiammdas, wenn wenn das ChancenAnnerkennung fiir Erfolge
Ergebnis dann passt, dann is es natiirlich einenseisonlich auch ein riesen erhalten
Erfolg ... was dann normal auch entsprechend horaried*; Moglichkeit zum (weiteren) Aufstieg in der
Maglichkeit zum (weiteren) Aufstieg in der Hierarehmehr Verantwor- Hierarchie/ mehr Verantwor-
tung/interessantere Aufgaben zu erhalten; Chandewaiterbildung — ,man tung/interessantere Aufgaben zu erhalten;
arbeitet am am Puls der Zeit*; Chancen auf Weiterbildung;
abwechslungsreich, spannend; interessante Aufgabeindie Moglichkeit mit Maglichkeit im Team zu arbeiten
mit Menschen zusammenarb zu arbeiten, im Teambritan“

39 Im Rahmen der Tétigkeit viele beruflichen Kersga erworben (technisches, Viel berufsrelevantes & personliches
Planung) Wissen angeeignet; gelernt eigenes
Personlichkeit: (Menschenkenntnis?) Umgang mitnsetéedlichen Charakteren] Verhalten den Charakteren der Interaktiong
,Oder auch ein bissl dann die eigenen (.) Ansicloer die eigenen (..) partner und den Situationen anzupassen;
Umstéande zuriick zu stelln, um halt versuchen Edeadere Leute einzugehn, | sich selbst zuriickstellen und auf andere
die vielleicht Dinge anders sehn oder oder sichANitleren Dingen schwerer tun| (Ansichten) eingehen (andere Ansichten);
und bei gewissen Dingen, ja, wieder leichteres|®giben*,, Einsicht in eigene Schwachen gewonnen §
Einsicht in eigene Schwachen gewonnen & Akzeptdags andere besser, kann| Akzeptanz, dass andere besser, kann
mittlerweile Kritik annehmen (Asthetik-Bsp) & sidfilfe/Anregungen holen; mittlerweile Kritik annehmen & sich
Verbesserte Kommunikationsfahigkeit & kann je nateraktionspartner Hilfe/Anregungen holen;

(Kunde, Kollege; in © od DI) situationsadaqu 1 Verbesserte Kommunikationsfahigkeit &

40 Berufliche Konflikte mit Vorgesetzten ,dassgtjm einfach aus Zeitdruck Berufliche Konflikte mit Vorgesetzten, da
teilweise (.) Dinge dann nach hinten geschoben myesd ich dann erinnert wer: | aufgrund von Zeitdruck Aufgabenerfiillung
“Ja. das is aber noch wichtig" und (.) ma dann @umshl aufsteht und sagt: "Ok, | ausbleibt> Fk sucht sich Hilfe bzw.
das wird schwlErig und wie geht ma jetzt damit ). Is aber normalerweise | Delegiert andere Aufgaben, um sich den
zu l6sn, indem ma auch sagt: Ok, wer kann ma da,heér kann das, wer kann Jwichtigeren’ widmen zu kénnen;
vielleicht andere Dinge tibernehmen, damit ich éi} Bab, um diese wichtigeren| Konflikte mit Gefiihrten aufgrund
Sachn zu erledigen (.). Beziehungsweise kann niieieiet sagn: Ok, ma macht's| unterschiedlicher Ansichten hinsichtlich
tberhaupt anders, das is nicht so wichtig, weeiihabn dafiir andre Probleme, Relevanz von Zielen
die wirklich viel viel dringender sind*

Im Team: unterschiedliche Ansichten der Fk undnfieéglieder hinsichtlich
Relevanz von Zielen

41 Fk musste im eigenen Team noch nicht aufgrunddanflikten intervenieren, Fk lasst Team Konflikte selbst regeln bzw.
aber als Vertretung in anderem: Raum fiir Diskus&ionoderierend eingreifen greift moderierend ein, um gleichberechtig
(,Macht* gleich verteilen> befruchtet Diskussion) ,Also auBer es is jetzt ter Diskussion zu erreichen oder wenn
natirlich eine Meinung, die komplett, ja, jetzt Houg is oder die die offensicht- | vertretene Ansicht unhaltbar oder ,nur
lich nur provokant is, da kann ma da schon malreifiyund sagn: "Ja, he, das provokant’
passt aber so nicht ganz".*

42 Im groBen Team keine Implementierungstasks m¥ekann Leitung an Team Gr. Team autark??;
abgeben, weil Leute tw. auch bessere Skills vsém-ier Schwéche: Delegation von Aufgaben an unerfahrener
Delegation, obwohl langfristig gewinnbringender; Gefiihrt schwierig, obwohl langfristig
Weitere Schwéche: ,verbeiR3t* sich in Dinge & vernigssigt dadurch wichtigere] gewinnbringend;
Starke: ,Flexibilitat, also ich kann mich sehr guif auf auf sich andernde Problem der Fk, hartnéckig an Dingen
Anforderungen oder Umsténde einstelln“; ,Leidenaféhit, also schON oft die festzuhalten auf Kosten wichtigerer Dinge;
Situation, das halt Dinge sich, Dinge nicht funktét habn oder ma bis spat Starken: Flexibilitat, Stressresistenz; halt
nachts mal was tun musste; fiir Fehler von andénsteden) — ,Ahm das (.) Riickschlage, notwendige Nachtschichten
ghart zu den Aufgaben teilweise, ja.“ und Einstehen fiir Fehler andere aus;
stressresistent; ,Also dass ich auch rel nichnifRahmen, wo ich sag, es is (.) technisches Verstandnis (=Qualifikation)
schlimm fiir mich oder es is, es beeinflusst micheine negative Art*;
technisches Versténdnis

Sehr haufig ,ist aber glaub ich auch /eh klar* odlenliches — setzt voraus, dass die Gefiihrtenafeieso wissen/ es selbstverstandlich ist, sicf

so zu verhalten auch selbstverstandlich, dass Bingehandhabt werden (zB Losungsfindung)

Interview wurde 2x verschoben

Gab organisato-
risch Anderung,
aber nicht aufgrund
von Problemen
Herausforderung
Rollenwechsel &
Unterbrechungen
eigener der
Erfiillung eigener
Aufgaben durch
Fuhrungsaufgaben;
Einschétzen der
Relevanz von
Aufgaben -
Problem wenn
Vorgesetzter Dinge
falsch’ kommuni-
ziert;

Chancen
Aufstiegsmaglich-
keiten; Weiterbil-
dung

Gewinne: viel
berufsrelevantes &
personliches
Wissen angeeignet;
Verhaltensadaption
an Umstéande
gelernt; zwischen-
menschliche
Kompetenz
erworben; Einsicht
&Akzeptanz
eigener Schwé-
chen; Verbesserte
Kommunikations-
fahigkeit;

Stérken: Flexibili-
tat, Stressresistenz,
halt Riickschlage,
Mehrarbeit &
Einstehen fiir
Fehler anderer aus;
Qualifikation

Betrachtet
sich eher
als
verantwort-
lich fir das
Produkt
und nicht
fur die
Teamfiih-
rung

Nur Erwartung der
Gefiihrten das Produkt
betreffend angefiihrt

Begrenzter
Einfluss als
belastend
erlebt —
narzissti-
sche
Krankung?

Sieht
durchaus,
dass er
Kontroll-
funktion
inne hat,
aber muss
erst
eingreifen,
wenn
Team
etwas
ubersieht

Was Team Ubersieht, mus:
Fk beachten

Als Fk eher???
Als Gefiihrter nicht??

Ist Fk klar,
dass Erfolg
&

Misserfolg
des Teams
aufihn
zurtickfallt;
Ist ihm als
Fk vl erst
bewusst
geworden,
dass sie ein
Team &
Jkeine
Einzel-
kampfer im
Team" sind

LAlso in meinen Teams Team lost
hat's das bisher nicht Konflikte
gegeben, also normal is eigenstan-
hier, sie habn wahrschein-| dig

lich bis jetzt Gliick gehabt
(beide lachen)*

.Schwéchn, hahaa, 's is unange-
eben das Schwere, ja nehmes
(lacht). Ah Autofahrn is Thema &
meine Schwache, 's is jetz{ wollte
vielleicht weniger (beide Stimmung
lachen).” (auch bei
ihm)
vorweg
etwas
auflockern

[ 2 FK uberflissig??/ andere Definition
von Fithrung als in Literatur]
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Kurzzusammenfassung

Fuhrung ist im wissenschaftlichen Diskurs beregit geraumer Zeit ein relevantes Thema,
wobei die Anforderungen an Fiuhrungskréfte, weldhke g einer Position zwischen zwei
Ebenen befinden (Sandwich-Position), nur marginehdhtung finden. Auch im Bereich
der Psychoanalytischen Padagogk oder der Psyclysanfadet kaum eine Auseinander-
setzung mit dieser Thematik statt, was hinsichttiels Wirkens unbewusster Dynamiken
im Arbeitsalltag von der Verfasserin jedoch alsamntgerachtet wird. Das Ziel dieser Dip-
lomarbeit ist daher, die Herausforderungen sowraideerbundenen Chancen und Belas-
tungen von FUhrungskraften in der Sandwich-Posiios deren Perspektive zu erarbeiten
und im Hinblick auf wirksame psychodynamische Metsimen zu analysieren. Die theo-
retische Auseinandersetzung mit dieser Materiebeega breites Spektrum an Aufgaben,
die an die Fuhrungskrafte eine Vielzahl an Anfoutgen — welche zum Teil durch unbe-
wusste Dynamiken und Abwehrmechanismen bedingt siatkllen. Diese Aufgaben rei-
chen von der Verhaltenssteuerung von Organisatibgksdern diverser hierarchischer
Ebenen Uber die Sicherstellung eines adaquatenitdklymas, der Unterstitzung der
Adaptabilitat der Organisation an sich dndernde Bitamforderungen, der alternierenden
Einnahme verschiedener Rollen bis zum Umgang ntéraahiedlichen Machtanspriichen.
Die im Zuge der qualitativen Erhebung gewonnenesuRate bestatigen zum einen beste-
hende Ergebnisse und zeigen zum anderen auch rspe&td und Forschungsperspektiven
auf. So konnte etwa der Einfluss unbewusster Whikf@n auf das Erleben von Belastun-
gen bzw. die Wahrnehmung von Chancen als Fuhruafjskrder Sandwich-Position dar-

gelegt werden.
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Abstract

For a considerable time, scientists have been skatg the subject of leadership; however,
the requirements for leaders who are positioneddxst two hierarchical levels (the so
called “meat in the sandwich”) have only been dlighbserved. The same applies to field
of Psychoanalytic Pedagogy or Psychoanalysis wiiésesubject has not been examined
and analysed in depth. The impact of unconscionarmtjcs in everyday business turns this
subject into an important matter that needs tortadyaed thoroughly. The objective of this
thesis is to understand the opportunities andrstrdue to the challenges experienced by
mid-level leaders from their point of view and arsa their statements particularly with
regard to effective psychodynamic factors. The itigcal analysis of this matter revealed
a large number of tasks which led in turn to midtipgquirements for leaders. These re-
quirements evolved partially through unconsciousadyics and constellation of defences.
The discovered tasks include behavioral guidingerofployees on different levels of or-
ganisations, ensuring an appropriate working clenatpporting the organisation to adapt
to changing environmental requirements, switchiegween different roles and dealing
with ambitions for power. The outcome of the quaiite survey confirms the results of
earlier conducted research and suggests new aspettgesearch prospects. For example,
it is shown how unconscious factors affect mid-ldeaders when experiencing stress or

perceiving leadership opportunities.
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