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Zusammenfassung

Die vorliegende Studie wurde am Unternehmen PUMA SE (Standort Herzogenaurach)
erhoben. Ziel war es zu untersuchen, inwiefern die unterschiedlichen Generationen
und Kulturen bei der PUMA SE unterschiedliche Fuhrungsstile und -kompetenzen pra-
ferieren und welche Stile und Kompetenzen gezielt entwickelt werden missen. Mittels
eines Fragebogens, der auch Skalen des Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
von Bass und Avolio (2004) beinhaltet, wurden die Antworten von 217 Mitarbeiterinnen
analysiert. Es zeigte sich, dass transformationale Fuhrung generell als wichtiger einge-
schatzt wurde als transaktionale Fihrung. Bezuglich praferierter Fiihrungskompeten-
zen konnte gezeigt werden, dass ,Aufgeschlossen, Flexibel®, ,Fachliche Kompe-
tenz/Expertise“ und ,Soziale Kompetenz“ von den Generationen unterschiedlich stark
gewichtet wurden. Die restlichen Uberpriften Flihrungskompetenzen wurden von den
Generationen gleichermaf3en hoch bewertet. Zudem ergaben sich keine Unterschiede
zwischen den Generationen hinsichtlich der Praferenz von transaktionalem oder trans-
formationalem Fihrungsstil. Lediglich die Subskala ,Individualised Consideration“ wur-
de von der Generation Y signifikant héher bewertet. Bei den Kulturen lieRen sich kei-
nerlei Unterschiede feststellen: weder bei den Flhrungskompetenzen noch bei den
Fuhrungsstilen.

Schlisselbegriffe: Generationen, Kulturen, Fiihrung, Fihrungsstile, Filhrungskompe-
tenzen, transformational, transaktional, MLQ, GLOBE Studie

Abstract

The current study was undertaken in cooperation with PUMA SE (location: Her-
zogenaurach). The aim was to examine whether the different generations and cultures
at PUMA SE prefer different leadership styles and competencies and which styles and
competencies need to be developed specifically. By means of a questionnaire which
includes some scales of the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) by Bass and
Avolio (2004) the data of 217 employees were analysed. It was shown that transforma-
tional leadership is generally higher rated than transactional leadership. Concerning the
preferred leadership competencies the factors “open-minded, flexible”, “professional
competency/expertise” and “social competency” were rated differently by the genera-
tions. The remaining leadership competencies were evaluated equally. Additionally
there were no differences found between the generations in the preferences of transac-
tional or transformational leadership style. Only the subscale “Individualised Considera-
tion” was rated significantly higher by the generation Y. Referring to the cultures, no
differences could be determined neither on leadership competencies nor on leadership
styles.

Keywords: generations, cultures, leadership, leadership styles, leadership competen-
cies, transformational, transactional, MLQ, GLOBE study
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1 Einleitung

»,Gute Fuhrung ist Millionen wert, schlechte Flihrung kann unbezahlbare Schaden anrich-
ten® (Becker, 2015, S.VII). Es gibt kaum ein Thema in der Wirtschaftspsychologie, das
so viel Aufmerksamkeit erfahren hat wie das Thema Fuhrung (Becker, 2015, S.1). Meist
geht es dabei um die Frage, was Fuhrung effektiv und erfolgreich macht und wie Fih-
rung gestaltet werden soll, um das Erreichen der Unternehmensziele und damit auch
den Organisationserfolg zu gewahrleisten (Sturm, Reiher, Heinitz & Soellner, 2011,
S.88).

Dabei missen sich die Fuhrungskréfte verschiedenen Herausforderungen stellen. Aktu-
ell wird in dieser Hinsicht in Literatur und Medien das Thema Generationen am Arbeits-
platz umfangreich diskutiert. Durch den vermehrten Eintritt der sogenannten Generation
Y in die Arbeitswelt werden neue ldeologien, Werte und Arbeitspraferenzen eingebracht,
die Fuhrungskrafte vor zuséatzliche Herausforderungen stellt (Mhatre & Conger, 2011,
S.74).

Einen Wandel in der Arbeitswelt bringt nicht nur der Generationenwechsel, sondern
auch samtliche Auswirkungen der fortschreitenden Globalisierung, die unter anderem
vermehrte globale Projekte umfassen, die in einer dynamischen und komplexen Umwelt
erfolgreich bewaltigt werden mussen. Dazu braucht es leistungsstarke internationale
Teams (Kihne, 2010, S.1). Wie auch bei den Generationen treffen hier jedoch unter-
schiedliche Werte, Normen und Praktiken aufgrund unterschiedlicher kultureller Hinter-
grinde aufeinander. Um dennoch den gréRtmdglichen Nutzen aus kulturell diversen
Teams zu ziehen und die Hindernisse, die kulturelle Unterschiede mit sich bringen,

bestmoglich zu Uberwinden, braucht es effektive Fiihrung (Brodbeck, 2008, S.19).

Die vorliegende Masterarbeit greift genau diese Herausforderungen auf. Es soll aufge-
zeigt werden, welche Erwartungen unterschiedliche Generationen und Kulturen bezig-
lich effektiver und erfolgreicher Fiihrung haben. Die Studie erfolgte in Kooperation mit
der PUMA SE - einem modernen und interkulturellen Unternehmen, dessen Fihrungs-
krafte sich genau diesen Herausforderungen stellen missen. Die Ergebnisse der vorlie-
genden Studie haben eine hohe Relevanz fir die Konzipierung eines neuen Fuhrungs-
krafteentwicklungsprogramms am Standort Herzogenaurach (Deutschland), dessen In-
halte sich an die Anforderungen der PUMA SE und den Erwartungen der Mitarbeiterin-

nen richten sollen.



Ziel der Masterarbeit ist es demnach zu untersuchen, inwiefern die unterschiedlichen
Generationen und Kulturen bei der PUMA SE unterschiedliche Fihrungsstile und -
kompetenzen préaferieren und welche Stile und Kompetenzen bei der PUMA SE gezielt

entwickelt werden mussen.

In den folgenden Kapiteln werden zunachst das Thema Fihrung und die beiden Fiih-
rungsstile transaktional und transformational kurz erlautert. Beide Fuhrungsstile sind
Dimensionen des Multifactor Leadership Questionnaire’s (MLQ) von Bass und Avolio
(2004), der zum Teil fir den Fragebogen der vorliegenden Studie herangezogen wurde.
Im Weiteren wird dargestellt, wie sich in der Literatur die Generationen bezuglich Cha-
rakteristika und Fuhrungserwartungen unterscheiden. Selbiges wird auch zum Thema
Kultur und Fuhrung dargeboten. Dem Leser soll ein Verstandnis Uber die unterschiedli-
chen Generationen und Kulturen geboten werden und eine Vorstellung dartiber, was
dies fur die FUhrung in Unternehmen bedeutet. Zusatzlich soll dem Leser ein Eindruck
darUber vermittelt werden, wie stark die Unterschiede tatsachlich sind und inwiefern die-
se auf wissenschaftlich-empirischen Ergebnissen fundieren.

Zur Beantwortung der Fragestellung wurde ein Fragebogen eingesetzt, der eigens er-
stellte Fragen und die Fragen zur transaktionalen und tranformationalen Fihrung aus
dem MLQ von Bass und Avolio (2004) enthélt. Dieser wird im zweiten Abschnitt naher
beschrieben. Die Berrechnung der Hypothesen, sowie eine abschlieRende Diskussion
runden die Masterarbeit ab.

2 Theoretischer Hintergrund

2.1 Grundlagen erfolgreicher Fihrung

Es ist unumstritten, dass erfolgreiche Fiihrung von Mitarbeiterinnen ein zentraler Faktor
fir den Unternehmenserfolg darstellt (Farber & Stéwe, 2004, S.7). Zahlreiche Ratgeber
und Literaturhinweise zeigen auf, was eine erfolgreiche Filhrungskraft an Kompetenzen
mitzubringen hat: Selbstbewusstsein, Selbstmanagement, Empathie, soziale Fahigkeiten
(Goleman, 2000, S.80), Authentizitat, Innovationsfahigkeit, Moderationsféahigkeit (Hesse,
2015, S.525) oder Ubergreifender gesprochen Sozial-, und Motivationskompetenz, Me-
thodenkompetenz sowie Personlichkeitskompetenz (Withauer, 2011, S.269), um nur

einige wenige zu nennen. Tatsachlich werden die Erwartungen an Fuhrungskréafte immer



komplexer und anspruchsvoller. Fachwissen alleine reicht nicht mehr aus (Hesse, 2015,
S.524).

Grundsatzlich wird erwartet, dass Fihrung fur das stete Funktionieren des Unterneh-
mens sorgt und einen wesentlichen Beitrag zum Erreichen der Unternehmensziele leis-
tet. Durch Fuhrung soll aber auch das Handeln der Mitarbeiterinnen koordiniert werden.
Fuhrung soll daher sowohl operative Aufgaben erfolgreich steuern aber auch gleichzeitig
menschliche Leistungspotentiale bestmaoglich aktivieren. Hier die optimale Balance zu
finden stellt bereits eine Herausforderung dar (Withauer, 2011, S.15ff.).

Der Bereich Mitarbeiterfihrung wird zunehmend wichtiger, weshalb auch umfassende Dis-
kussionen und Werke zu dieser Thematik zu finden sind. Ein Teilaspekt dieser Diskussion
sind unterschiedliche Fuhrungsstile und deren Beitrag zum Unternehmenserfolg. Dazu
gehoren auch der transaktionale und transformationale Fihrungsstil (Bass & Avolio,
1993, S.112ff.).

Im Folgenden werden die Begriffe Filhrung, Fihrungskompetenz, Fiihrungseigenschaft
und Fihrungsstil voneinander abgegrenzt, da alle diese Begriffe in der vorliegenden
Arbeit Verwendung finden. Zusatzlich werden die beiden Fuhrungsstile transaktional und
transformational néher erlautert, da diese beiden Stile Dimensionen im Multifactor Lea-
dership Questionnaire (MLQ) von Bass und Avolio (2004) abbilden (Deutsche validierte
Version durch Felfe & Goihl, 2002), welcher ebenfalls fur die vorliegende Studie heran-
gezogen wurde. Abschlieend wird die Frage diskutiert, welcher Fiihrungsstil als erfolg-

versprechend gesehen werden kann.

2.1.1 Begriffliche Abgrenzung

Fihrung
Sucht man nach einer konkreten Definition von Fuhrung in Organisationen findet man

verschiedene Ausfuhrungen. Becker (2015, S.8) definiert Fihrung als

»Zielgerichtete Beeinflussung des Erlebens und des Verhaltens von Einzelpersonen und
von Gruppen innerhalb von Organisationen®.

Withauer (1989, S.9) erweitert diese Definition um den Aspekt der Leistung.

"Fuhren heif3t, zielorientiert auf Mitarbeiter einwirken, um sie sowohl in fachlicher Hin-
sicht als auch durch ihr menschliches Verhalten zu bestimmten qualitativen und quanti-

tativen Leistungen zu bringen®,



Eine noch ausfiuhrlichere Definition veréffentlichte Neuberger (2002, S.47):

"Fuhrung in Organisationen ist ein [...] Interaktionsprozess, bei dem eine Person in ei-
nem bestimmten Kontext das Handeln individueller oder kollektiver Akteure legitimer-
weise konditioniert; als kommunikative Einflussbeziehung nutzt sie ein unspezifisches
Verhaltensrepertoire, um [...] die Losung von Problemen zu steuern, die im Regelfall
schlecht strukturiert und zeitkritisch sind".

Auch wenn unterschiedliche Definitionen gegeben sind, so haben diese eines gemein-
sam: Fuhrung bedeutet das Verhalten der Mitarbeiterinnen zielgerichtet zu beeinflussen.

Fihrungskompetenz

Unter Kompetenz im Allgemeinen wird ,die erfolgreiche Bewaltigung von Aufgaben in
herausfordernden Situationen verstanden® (Dérr, Schmidt-Huber & Maier, 2012, S.418).
In herausfordernden Fihrungssituationen werden folglich Fluhrungskompetenzen ver-
langt - Fahigkeiten, die unabhangig von Hierarchie, Tatigkeit oder Branche zur erfolgrei-
chen Bewaéltigung herausfordernder Situationen fihren (Spencer & Spencer, 1993, zitiert
in DOrr et al., 2012, S.418).

Fihrungseigenschaft

Im Gegensatz zu Kompetenzen, spricht man von Eigenschaften, wenn Wesensziige von
Menschen gemeint sind, die relativ stabil und konsistent sind (Erpenbeck & von Rosen-
stiel, 2003, S.XXXVIII). In der vorliegenden Arbeit wird der Begriff Fihrungseigenschaft

demnach fur stabile und konsistente Wesensziige von Fiihrungskraften verwendet.

Flhrungsstil
Fuhrungsstil definiert Staehle (1999, S.334) als ,.ein langfristig relativ stabiles, situations-

invariantes Verhaltensmuster des Fihrers®. Demnach beschreibt es ein bestimmtes Fih-
rungsverhalten, das situationsbestandig ist und von persénlichen Grundeinstellungen

der Fuhrungskraft gegentber seiner Mitarbeiterinnen gepragt ist.

In der FUhrungsforschung finden sich viele verschiedene Fihrungsstile, die diskutiert
werden. Dabei erfahren vor allem der transaktionale und der transformationale Fih-
rungsstil viel Aufmerksamkeit (Sturm et al., 2011, S.88). Diese werden im folgenden Ab-

schnitt beschrieben.



2.1.2 Transaktionaler und transformationaler Fihrungsstil

Eingefuihrt wurden die Begriffe des transaktionalen und transformationalen Stils in den
spaten 70iger Jahren von Bernhard Bass (1985), der die beiden Begriffe von Burns
(1978) ubernahm, der diese im Politikbereich verwendete. Ubertragen auf den Wirt-
schaftsbereich entstand dadurch der transaktionale und transformationale Fuhrungsstil,

welche im Folgenden differenzierter erlautert werden.

Die transaktionale Fihrung zielt darauf ab, die Qualitat des Austausches zwischen Fih-
rer und Gefiihrtem zu erhohen, was vereinfacht bedeutet, dass der/die Mitarbeiterin fr
seine/ihre Leistung eine Belohnung erhalt. Wichtig dabei ist, dass mittels Diskussion
zwischen Fuhrer und Geflihrtem eine Ubereinstimmende Vorstellung Uber Vorausset-
zungen, Ressourcen und Bedingungen erreicht wird und dass die spezifischen Aufga-
ben, Verantwortungen und Erwartungen geklart werden. Nur auf dieser Basis kann eine
als fair wahrgenommene Austauschbeziehung bezliglich Zielerreichung und Belohnung
erfolgen.

Fur die Fuhrungskraft, die transaktional fuhrt, bedeutet dies Ziele zu setzen, Anweisun-
gen zu geben, Strukturen und Bedingungen zu klaren und Vorgdnge zu Uberwachen
(Felfe, Tartler & Liepmann, 2004, S.266).

Nach Bass und Avolio (1993, S.112) mit deutscher Ubersetzung von Felfe (2006, S.65)
gibt es zwei strategische Ansatze, die eine transaktional fuhrende Person einsetzen
kann: ,Leistungsorientierte Belohnung® (,Contingent Reward®) und ,Fihrung durch aktive
Kontrolle® (,Management by exception - active®) - Zwei Faktoren, die ebenfalls der MLQ -
Multifactor Leadership Questionnaire beinhaltet.

Bei leistungsorientierter Belohnung fokussieren sich Fihrungskrafte auf die Klarung ge-
genseitiger Erwartungen, Zielvereinbarung und Belohnung von guten Leistungen.
Fuhrung durch aktive Kontrolle fokussiert eher auf Ablaufe, Vorgange und Zielerreichung

sowie deren Kontrolle, so dass im Zweifelsfall friihzeitig eingegriffen werden kann.

Es wird angenommen, dass in der Praxis der transaktionale Fihrungsstil zwar effektiv
sein kann, aber dadurch kein zusatzliches Engagement bei den Mitarbeiterinnen bewirkt
werden kann (Becker, 2015, S.38).

Als effektiver und erstrebenswerter wird der transformationale Fihrungsstil gesehen.
Dabei sollen die Mitarbeiterinnen nicht durch externe Anreize (z.B. Geld) motiviert wer-
den, sondern aus interner Uberzeugung und Commitment heraus hohen Einsatz zeigen.

Das heildt, dass Fuhrungskrafte mit transformationalem Stil ihre Mitarbeiterinnen fir das



Unternehmen und dessen Ziele begeistern kénnen und einen besonderen Einfluss auf
das Verhalten der Mitarbeiterinnen austiben. In weiterer Folge kann dadurch tberdurch-
schnittliches Engagement, hohe Loyalitdt und Bindung an die Fuhrungskraft erreicht
werden (Becker, 2015, S.38). Dies bedeutet, dass transformationale Fiihrung Werte,
Motive und Ziele der Mitarbeiterinnen verdndern kann. Statt kurzfristiger egoistischer
Ziele wie beim transaktionalen Stil sollen beim transformationalen Stil langfristige Werte
und Ideale geschaffen werden (Felfe, 2006, S.63).

Im Kontext mit transformationaler Fiihrung wird auch oft der Begriff der charismatischen
Fuhrung verwendet. Manche Autorinnen verwenden diese Begriffe auch synonym (z.B.
House & Shamir, 1993, S.81ff.; Conger & Kanungo, 1998, S.1ff.). Dem gegenuber steht
die Ansicht, dass charismatische Fihrung einen Teil transformationaler Fihrung abbil-
det. Demnach kann transformationale Fuhrung eher als Ergebnis charismatischer Fiih-
rung betrachtet werden (Becker, 2015, S.41). Auch Bass (1985, zitiert in Felfe, 2006,
S.63) sieht charismatische Fuhrung als Teil transformationaler Fiihrung an, so dass die
urspriingliche Version des MLQs auch die Skala Charisma beinhaltete. Fir die aktuelle
Version verwendeten Bass und Avolio (1993, S.112) mit deutscher Ubersetzung von
Felfe (2006, S.65) jedoch die folgenden vier Skalen:

1) ,Einfluss durch Vorbildlichkeit und Glaubwirdigkeit (,Idealized Influence®)

Damit ist gemeint, dass die transformationale Fuhrungskraft eine Vorbildfunktion ein-
nimmt, wodurch sie die Mitarbeiterinnen nachhaltig beeinflusst. Unterschieden wird da-
bei zwischen attributionalem und verhaltensbezogenem Einfluss. Durch attributionalem
Einfluss werden der Fuhrungskraft Bewunderung, Respekt und Vertrauen entgegen ge-
bracht. Verhaltensbezogener Einfluss meint dagegen, dass Fihrungskréafte die hohen
Erwartungen, die sie an ihre Mitarbeiterinnen stellen, auch selbst erfillen und vorleben
(Felfe & Galihl, 2002).

2) ,Motivation durch begeisternde Visionen* (,Inspirational Motivation®)

Mittels attraktiver Visionen und Vorstellungen von zukinftigen Entwicklungen begeistern
transformationale Fihrungskrafte ihre Mitarbeiterinnen. Dabei vermitteln sie Uberzeu-
gend, dass sie selbst voll und ganz dahinter stehen. Sie begeistern Mitarbeiterinnen fir
ihre Ziele, indem sie Herausforderungen anbieten und den Mitarbeiterinnen Hoffnung,
Vertrauen und Zuversicht vermitteln, dass die Erwartungen erflllt werden kénnen (Felfe
& Goihl, 2002).



3) ,JAnregung und Forderung von kreativem und unabhéngigem Denken® (,Intellectual
Stimulation®)

Mitarbeiterinnen werden durch die transformationale Fuhrungskraft zu kreativem und
innovativem Denken angeregt und dabei unterstutzt, Annahmen und Voraussetzungen
immer wieder zu hinterfragen, Probleme in neue Zusammenhénge zu stellen und neue
Losungen zu erproben. Fehler und Abweichungen von der Norm werden toleriert, neue

Ideen und abweichende Vorstellungen werden gefordert (Felfe & Goihl, 2002).

4) ,Individuelle Unterstiitzung und Férderung® (,Individualized Consideration®)
Transformationale Fihrungskrafte dienen auch als Coach fir ihre Mitarbeiterinnen. Sie
verstehen und erkennen deren personliche Bedurfnisse. Ziel ist es alle Mitarbeiterinnen
systematisch zu férdern und deren Potential weiterzuentwickeln. Dabei unterstiitzt die
Fuhrungskraft durch beispielsweise gezielte Delegation, Gewahrung von Autonomie
oder klaren Vorgaben. Voraussetzung ist jedoch eine ausgepragte und intensive Kom-
munikation und die Fahigkeit effektiv zuzuhdren (Felfe & Goihl, 2002).

Neben diesen beiden erwdhnten Fihrungsstilen gibt es noch weitere Flhrungsstile und -
verhalten, die in der Literatur diskutiert werden. Insgesamt ist die Fihrungsliteratur sehr
umfangreich und umfasst viele verschiedene Aspekte und Ansatze. Primar wird dabei
immer das Ziel verfolgt festzustellen, welche Stile und Verhaltensweisen erfolgsverspre-
chend sind und zu hohen Leistungen bei den Mitarbeiterinnen fiihren.

2.1.3 Erfolgreiche Fiihrung

Was jedoch bedeutet erfolgsversprechende Fiihrung und welche Faktoren spielen dabei
eine Rolle? Von Rosenstiel (2001, S.317ff.) definierte dazu Variablen, die den Fih-
rungserfolg bestimmen. Dazu gehdren die generelle 6konomische Effizienz (z.B. Gewinn
oder Produktivitdt) und die Personeneffizienz (z.B. Mitarbeiterzufriedenheit, Vertrauen,
oder Fluktuationsrate). Lehner (1995, S.550ff.) unterscheidet dagegen begrifflich zwi-
schen objektiven und subjektiven Kriterien. Objektiv messbar seien dabei Faktoren wie
Rentabilitat, Fluktuation, Krankenstdnde oder Gesamterfolg des Unternehmens. Subjek-
tive Kriterien werden dabei eher mittels Fragebdgen erhoben, die beispielsweise Zufrie-

denheit oder Gruppenzusammenhalt messen.

Studien, inwiefern FUhrungserfolg durch transaktionale und transformationale Fihrung

vorhergesagt werden kann, sind vielfach vorhanden. Sturm et al. (2011, S.90ff.) bestati-



gen in ihrer Metastudie, dass ein hoher positiver Zusammenhang zwischen transformati-
onaler Fihrung und subjektivem sowie objektivem Fuhrungserfolg besteht. Auch trans-
aktionale Fuhrung korreliert positiv mit Fihrungserfolg, allerdings geringer als transfor-
mationale Flhrung.

In einer frilheren Studie von Bass (1995, S.469) wurde sogar der transaktionale Stil als
erfolgsversprechender gesehen. Demnach bewerteten die Befragten die transaktional
Fuhrenden in Bezug auf Bedurfnisberticksichtigung und Feedbackverhalten signifikant
hoher ein als die transformational Fihrenden.

Auf die Diskussion welcher Fuhrungsstil nun am erfolgversprechendsten ist, gibt es je-
doch eine relativ Gbereinstimmende Antwort in der Literatur: Es kommt auf die Situation
drauf an. Demnach kann ein und dasselbe Fihrungsverhalten in der einen Situation zum
Erfolg fihren und in einer anderen das Gegenteil erreichen (Becker, 2015, S.29).

Viele Autorlnnen bestatigen daher, dass es nicht den einen besten Flhrungsstil gibt,
sondern Fuhrungskréfte mehrere Stile innehaben sollen, um je nach Kontext passend
und erfolgversprechend zu handeln (Moran, 1992, S.489f.; Goleman, 2000, S.87; Blake
& Mouton, 1982, S.26).

Ein derartiger Kontext, der situative Filhrung notwendig macht, kann durch unterschied-
liche Generationen oder unterschiedliche Kulturen gepragt sein, die effektiv gefihrt wer-

den sollen. Diese Themen werden im Folgenden ndher beleuchtet.

2.2 Generationen-Mix und FUhrung

Sucht man nach der Thematik Generationen am Arbeitsplatz im Internet oder in der Lite-
ratur wird man schnell findig. Damit verbunden sind Begriffe wie ,Generation XYZ*,
,Baby Boomers®, ,The Millenials®, ,Generation Why“ und viele mehr.

Die beiden letzteren Begriffe beziehen sich dabei auf die Generation Y: Das sind die
neue Generation auf dem Arbeitsmarkt und die Fuhrungskréfte der Zukunft. Sie bringen
neue Werte, Bedirfnisse und Anspriiche mit sich, was fur viele Unternehmen eine neue
Herausforderung darstellt (Slowak, Thoma & Bender, 2013, S.3).

Managementliteratur und Presse berichten zahlreich tber die neue Generation, die da-
bei nicht um Negativzuschreibungen herumkommt: ,Generation Weichei"“ (Bund, Heu-
ser & Kunze in Die Zeit, 2013) ,Die Kuschel-Kohorte. Anspruchsvoll, Ich-bezogen, keine

Lust zu fihren“ (Werle in Manager Magazin, 2013) oder ,Wahlerisch wie eine Diva beim



Dorftanztee® (Buchhorn & Werle in Spiegel Online, 2011). Aber dafir seien sie auch sehr
technologieaffin, aufgeschlossen und flexibel (Ruthus, 2013, S.16).

Dem gegenuber steht die altere Generation der Generation X, die eher als anpassungs-
fahig, pragmatisch und eigenverantwortlich gilt (Armutat, 2011, S.9). Und die noch &ltere
Generation der Baby Boomers, die eher als werteorientiert und harmoniesuchend be-
schrieben wird (Slowak et al., 2013, S.6).

Literatur und Ratgeber zeigen umfassend auf, welche Unterschiede zwischen den Gene-
rationen bestehen und welche personalwirtschaftlichen MalRnahmen getroffen werden
sollten. Unterschiedliche Generationen mit unterschiedlichen ldeologien, Wertesysteme
und Arbeitspraferenzen stellen auch eine Herausforderung an die Fuhrungskrafte dar
(Mhatre & Conger, 2011, S.74).

Betrachtet man lediglich die unzahligen Artikel und Presseberichte Uber die Generatio-
nenunterschiede, die keine wissenschaftliche Fundierung aufweisen oder sich lediglich
auf andere Studien stutzen, so erscheinen die Unterschiede zwischen den Generationen
sehr gro3 und es erscheint mit vielen Nachteilen verbunden, wenn Unternehmen nicht

rechtzeitig auf den Generationenwechsel reagieren.

Das folgende Kapitel zeigt die Unterschiede der Generationen auf, wie sie in der Litera-
tur dargestellt werden. Des Weiteren wird erlautert, was diese Unterschiede fur die Fih-
rung in Unternehmen bedeutet. Inwiefern diese Unterschiede zwischen den Generatio-
nen eher auf stereotypischen Annahmen beruhen oder wissenschaftlich-empirisch be-

grundet sind, wird im Zuge dessen ebenfalls eingegangen.

2.2.1 Abgrenzung der Generationen

Zunachst sollen die Generationen voneinander abgegrenzt werden. Dazu erfolgen eine
Definition, eine zeitliche und begriffliche Abgrenzung sowie eine Abgrenzung nach zuge-

schriebenen Eigenschaften.



2.2.1.1 Definition des Begriffs “Generation”

Nach McCrindle (2014, S.1f.) versteht man unter Generation eine grol3e Gruppe von
Menschen ungefahr gleicher Altersstufe, die durch eine bestimmte Zeitspanne (Ereignis-

se, Trends und Entwicklungen) @hnlich gepragt ist.

Wie im folgenden Kapitel ersichtlich wird, sind dabei die Altersstufen, die eine bestimmte
Generation abgrenzen, in der Literatur nicht ganz einheitlich. Wichtige Ereignisse,
Trends und Entwicklungen sind da eindeutiger. Tabelle 1 gibt einen Uberblick Uber pra-
gende Einschnitte der drei Generationen Y, X und Baby Boomers.

Tabelle 1: Ereignisse, Trends und Entwicklungen
der Generationen Y, X und Baby Boomers

Generation Y Generation X Baby Boomers
Ereignisse Terrorismus Rezession Nachkriegszeit
Al-Qaida Afghanistankrieg Wirtschaftsaufschwung
11. September Tschernobyl 68iger Bewegung
Olkrise Vietnamkrieg
Trends Golf Skateboard Rollschuhe
Sneakers Mc Donalds VW Bus
Extremsport Steigende Sexuelle Revolution
Reality TV Scheidungsraten Elvis, Beatles
E-learning Steigende Migration
Spice Girls Nirvana, Madonna
Titanic MTV
Entwicklungen Internet, Email, SMS Erste Computer Fernseher
Satellitenfernsehen Kabelfernsehen Offentlicher Rundfunk
Handy Videos Transistorradio
MP3 Walkman

Quelle: Eigene Synopse aus Weyermann (2007, S.4), Allerton (2001, S.1), Appel (2013,
S.4), McCrindle (2014, S.56f.)

2.2.1.2 Zeitliche und begriffliche Abgrenzung

Neben den einleitend erwdhnten Generationen Y, X und Baby Boomers bestehen noch
weitere Generationen. Von bis zu sieben lebenden Generationen ist dabei die Rede
(McCrindle, 2014, S.8). Abbildung 1 gibt einen Uberblick tber die verschiedenen Gene-
rationen, deren Bezeichnungen und dem geschéatzten Anteil am Arbeitsmarkt. Nachdem
die Mehrheit der heutigen Erwerbstatigen die drei Generationen Y (2014: 21% geschétz-
ter Anteil am Arbeitsmarkt), Generation X (2014: 42%) und Baby Boomers (2014: 34%)
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umfasst, werden die anderen vier Generationen (Federation Generation, Builders, Gene-

ration Z und Generation a) bei der weiteren Ausfiihrung der vorliegenden Arbeit nicht

naher erlautert.

Abbildung 1: Uberblick der Generationen

Auch genannt: Auch genannt: Auch genannt Auch genannt: Auch genannt:
= _The Weterans -The Sandwich -The Cptions -The Millenials -The New
o] _Pre-Boomers Generation Generation -The Digital Millenials
E _The Ywar “War Bahies MY Matives -Digital
o Generation -Digital 2 Generation ; -Generation > Integrators g zU
w Transactors w _Post-Boomers Wy —- -Screenagers
o o = = B 2| E
o w e < < || <
=z a ) 2 o o ||
O | | Geschatzter 5 Geschatzter > || Geschétzter g Geschatzter W || Geschatzer g g
IE Anteil am o || Anteil am o || Anteil am i || Anteilam E Anteil am ] w
o | | Arbeitsmarkt: Arbeitsmarkt: g Arbeitsmarkt ) || Arbeitsrarkt O || Arbeitsrnarkt: 1) [T)
w
(=] 2014 1% 2014 34% 2014 42% 2014: 21% 2014 2%
E 2020 0% 2020: 17% 2020 36% 2020: 35% 2020: 12%

1930 1946 1965 1980 1995 2010

Quelle: Eigene Darstellung nach McCrindle (2014, S.6f.)

Generation Y

Im Jahre 1993 tauchte erstmals der Begriff ,Generation Y* in einem Artikel der Fachzeit-
schrift Ad Age auf (Parment, 2013, S.3). Dieser beschreibt die Gruppe junger Menschen,
die zwischen 1980 und 1994 geboren sind (McCrindle, 2014, S.6f.). In der Literatur fin-
den sich aber auch andere Zeitspannen. Parment (2013, S.3) beispielsweise schlagt die
Jahrgange zwischen 1984 und 1994 vor. Appel (2013, S.4) dagegen setzt die Grenzen
bei den Jahrgdngen 1986 und 2000. Auch fir die anderen Generationen finden sich un-
terschiedliche Zeitangaben. Im Zuge der Masterarbeit werden zur zeitlichen Abgrenzung
die Angaben von McCrindle (2014, S.6f.) herangezogen, so wie sie auch in Abbildung 1
ersichtlich sind.

Die Generation Y hat mehrere Synonyme. Demnach werden sie auch ,Digital Natives*
genannt, da sie mit neuer Informations- und Kommunikationstechnologie aufgewachsen
sind, was einen pragenden Einfluss auf Kommunikationsstil, Selbstinszenierung und
soziales Leben der Generation Y hat (Appel, 2013, S.4ff.). Der Begriff ,Digital Natives®
wurde vom amerikanischen Publizisten Marc Prensky erstmals eingesetzt, der die Aus-

wirkung des fundamentalen Wandels durch die Einfihrung des Internets beschrieb und
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im Zuge dessen die junge Generation als ,Native speakers® der digitalen Sprache von
Computer, Videospiele und Internet bezeichnet (Prensky, 2001, S.1).

Je nach Quelle wird die Generation Y auch ,Millenials“ aufgrund des Zeitalters, in dem
sie geboren sind (Harris, Schooley, Devine & Van Kruijsdijk, 2006) oder auch Generation
Why“ genannt, weil ihnen nachgesagt wird, dass sie Verhaltnisse und Vorstellungen, die

bisher als selbstverstandlich galten, in Frage stellen (Parment, 2013, S.1).

Generation X

Zur Generation X gehdren nach McCrindle (2014, S.6f.) diejenigen, die zwischen 1965
und 1979 geboren sind. Bekannt wurde der Ausdruck durch den gleichnamigen Roman
»Generation X: Tales for an accelerated Culture* (dt.: ,Generation X — Geschichten fur
eine immer schneller werdende Kultur) des kanadischen Schriftstellers Douglas Coup-
land, welches 1991 erstmalig im Buchhandel erschien. Das Werk kritisiert den geringen
Wohlistand und beschreibt die Werte der damaligen Jugendgeneration im Gegensatz zu
ihrer Elterngeneration (Parment, 2013, S.7).

Andere Ausdricke, die fliir Generation X verwendet werden sind ,Options Generation®,
,MTV Generation oder ,Post-Boomers” (McCrindle, 2014, S.19). ,Options Generation*
deswegen, da die Ereignisse in der Umwelt von Unsicherheit und Wandel gepragt war
und sich die Leute dieser Generation ihre Optionen offen halten wollten (Mackay, 1997,
S.138ff.). ,MTV Generation“ bezieht sich auf den damals beliebten und einflussreichen
MTV-Sender (Greenberg, 2009, S.159).

Baby Boomers

Die Baby Boomers sind nach McCrindle (2014, S.6) diejenigen, die zwischen 1946 und
1964 geboren sind. Sie sind aufgewachsen in Zeiten des wirtschaftlichen Aufschwungs
und sind heute stark in den Fihrungsebenen reprasentiert (Appel, 2013, S.4). Der Aus-
druck ,Baby Boomers* wird verwendet, da es nach dem zweiten Weltkrieg zu einem be-
deutend hohen Anstieg der Geburtenrate kam, die bis ca. 1965 anhielt (McCrindle, 2014,
S.10).

In der Literatur oder den Medien findet sich auch der Begriff ,Sandwich Generation®, der
eingefiihrt wurde, um erstmals Personen, die zwischen den zwei Verpflichtungen ste-
cken, sowohl fur ihre alternden Eltern als auch fir ihre eigenen Kinder zu sorgen, zu
beschreiben (Miller, 1981, S.419). Im Gegensatz zu den ,Digital Natives” werden die
Baby Boomers eher als ,Digital Transactors® bezeichnet, da sie bis zu ihrem Erwachse-
nenalter ohne digitale Technologie ausgekommen sind und Technologie eher auf trans-
aktionale Weise benutzen mit dem Ziel eine bestimmte Funktion herzustellen (McCrind-
le, 2014, S.55).
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Weitere Generationen

Wie in Abbildung 1 ersichtlich ist, gibt es neben den drei genannten Generationen auch
die ,Federation Generation® (geboren vor 1930), die Generation ,Builders® (geboren zwi-
schen 1930-1945), die Generation Z (geboren zwischen 1995-2009) und die Generation
a (Jahrgange ab 2010) (McCrindle, 2014, S.6f.). Da, wie bereits erwdhnt, am Arbeits-
markt die meist vertretenden Generationen die Generationen Y, X und Baby Boomers

umfassen, werden im Folgenden nur diese drei beachtet.

2.2.1.3 Charakteristika der Generationen

Zu den unterschiedlichen Charakteristika der Generationen findet sich eine Vielzahl an
Literatur. Tabelle 2 gibt eine eigenstandige Zusammenfassung aus verschiedenen Quel-
len wider und umfasst die Kategorien Werte/Einstellungen/Haltungen, Kompetenzen,

Schwachen, und Erwartungen an die Arbeit.

Tabelle 2: Charakteristika der Generationen

Generation Y
(1980-1994)

Generation X
(1965-1979)

Baby Boomers
(1946-1964)

Werte,

Einstellungen,

e Extrins. Motivation:
Karriere & monetéare
Anreize, aber nicht um

o Materielle Werte
e |Individualismus
¢ Pragmatismus

o |dealistisch
¢ Anspruchsvoll
¢ Durchsetzungsfahig

Haltungen jeden Preis « Rational e Teamfahig
e Toleranz ¢ Weniger loyal o Emanzipiert
e Spannungsfeld o Postmaterielle Werte
zwischen Leistungs- & e Hoher Wert von
Lebensgenuss- Selbstbestimmung &
orientierung Mitsprache
e Hohe Bedeutung e Trennung von Beruf &
sozialer Beziehungen Privat
¢ ,Anything is possible* ¢ Hohe Loyalitéat
Kompetenzen |e Schnelle Auffassungs- |e Leistungsbereitschaft |e GroRRes Erfahrungs-

gabe & Verarbeitung
von Wissen

¢ Gute korperliche
Konstitution

¢ Hohe Lernbereitschaft

e Technologieaffinitat

¢ Hohe Flexibilitat

¢ Hohe Mobilitat

¢ Innovationsfahigkeit

o Multitasking Fahigkeit

¢ Hohes Selbstbewusst-
sein

e Stressresistenz

o Flexibilitat

e Eigenverantwortung
e Selbstvertrauen

¢ Anpassungsfahig

¢ Risikoscheuer

wissen

e Hohe Sozial-
kompetenz

e Hohe Arbeitsmoral
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Schwéachen

e Unausgeglichen

e Sprunghaft

¢ Feedbacksichtig

e Sehr betreuungs-
intensiv

e Orientierungslos
aufgrund vieler Wahl-
moglichkeiten

e Skeptisch

e Norgelnd

e Ungeduldig

e Durchsetzungs-
schwach

e Zynisch

e Technologiefremd
o Altbacken
o Kritikempfindlich

Erwartungen
an die Arbeit

e Bevorzugung
strukturierter Weiter-
bildungsformen

¢ Kommunikation tber
neue Medien

e Starke & visionére
Fihrung aufgrund
geringer Lebens- &
Arbeitserfahrung

e Vielfalt der Aufgaben

¢ Herausfordernde
Arbeit

¢ Konstantes Feedback
& Belohnung

¢ Weiterbildungs-
moglichkeiten

o Flexibilitat

e Struktur, Richtlinien &
Fuhrung

e Karriereorientierung

o Kommunikation tber
neue Medien

e Klarheit in Zielen &
Flahrung

o Weiterbildungs-
maoglichkeiten

e Autonomie & Freiheit

¢ Persdnliche Kommuni-
kation

e Partizipative Flihrung

e Hohe Bedeutung der
Sinnhaftigkeit der
Tatigkeit

e Bevorzugung von
selbstgesteuertem,
praxisorientiertem
Lernen

¢ Finanzielle Sicherheit

e Verantwortung

Quelle: Eigene Synopse aus Rump & Eilers (2013, S.246ff.), Ruthus (2013, S.16ff.), Al-
lerton (2001, S.59), Slowak et al. (2013, S.6f.), Harris et al. (2006, S.23f.), McCrindle
(2014, S.159), Mhatre & Conger (2011, S.73)

Die in Tabelle 2 aufgefuhrten Eigenschaften haben keinen Anspruch auf Vollstandigkeit
und sollen lediglich einen Eindruck der Unterschiede vermitteln. Auch beruhen die Ei-
genschaften Uberwiegend auf Beschreibungen der Autorlnnen und einem verbreiteten
Konsens. Daher sollten die genannten Stichpunkte nicht als valide Eigenschaften gese-
hen werden. Zu Recht stellt sich damit in weiterer Folge die Frage, inwiefern diese Ei-
genschaften lediglich auf Stereotypen beruhen oder wissenschaftlich-empirisch begriin-
det sind. Auch wenn Medien und Literatur viel Uber die Unterschiede zwischen den Ge-

nerationen schreiben, finden sich wenige wissenschaftliche Studien.

Eine dieser wenigen Studien stammt von den Autorinnen Lester, Standifer, Schultz und
Windsor (2012, S.341ff.). Sie uberpriften, ob es Unterschiede bei den Generationen
bezlglich ihrer Wertvorstellungen am Arbeitsplatz gibt und ob der wahrgenommene Un-

terschied bei den Befragten hoher ist als der tatsdchliche. Es wurden Unterschiede in
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den Wertvorstellungen der unterschiedlichen Generationen Y, X und Baby Boomers da-
hingehend festgestellt, dass die Generation Y den Faktoren Email-Kommunikation,
Social Media, Spal® bei der Arbeit und kontinuierlichem Lernen mehr Wichtigkeit zu-
sprach als ihre &lteren Kolleginnen. Der Faktor Professionalitat wurde dagegen von den
Baby Boomers als am wichtigsten erachtet.

Betrachtet man die Eigenschaften in Tabelle 2, die ebenfalls die Praferenz fir moderne
Kommunikation und strukturierte Weiterbildungsformen bei der Generation Y und hohes
Erfahrungswissen und hohe Sozialkompetenz bei den Baby Boomers verdeutlichen,
zeigen sich konforme Ergebnisse.

Es wurde allerdings auch festgestellt, dass der tatséchliche Unterschied zwischen den

Generationen durchgéangig geringer ausfiel als von den Befragten angenommen.

Unterschiede in den Wertvorstellungen bei der Arbeit haben auch die Autorinnen Twen-
ge, Campbell, Hoffman und Lance (2010, S.1117ff.) untersucht. Auch hier zeigten sich
signifikante Unterschiede. Es zeigte sich, dass die Bedeutung der Freizeitorientierung
der Generation Y wichtiger ist als der Generation X und den Baby Boomers. Die Bedeu-
tung extrinsischer Motivation (z.B. Status, Geld) war bei der Generation X am héchsten.
Dafir waren fur die Baby Boomers die sozialen Werte (z.B. Freundschaften) und intrin-
sische Werte (z.B. ein interessanter, ergebnisorientierter Job) am bedeutendsten. Diese
Ergebnisse decken sich zum grof3en Teil mit den Eigenschaften, die in Tabelle 2 zu-
sammengefasst wurden. Allerdings wurden dort soziale Werte eher der Generation Y

zugeschrieben.

Dass signifikante Unterschiede bei den Wertvorstellungen zwischen den Generationen
bestehen, zeigten auch Kowske, Rasch und Wiley (2010, S.265ff.), Slowak et al. (2013,
S.23ff.) oder Smola und Sutton (2002, S.373ff.). Auch bezogen auf Personlichkeit und
Arbeitsmotivation zeigten sich signifikante Unterschiede, wie beispielsweise in der Stu-
die von Wong, Gardiner, Lang und Coulon (2008, S.884ff.). Demnach sei beispielsweise
die Generation Y zielstrebiger, wéahrend die Baby Boomers signifikant héhere Werte im

Optimismus zeigen.

Allerdings haben alle diese genannten Studien gemeinsam, dass die Unterschiede zwar
signifikant sind, die Effektstarke der Unterschiede allerdings oft nicht besonders grof3 ist.
Dies haben auch verschiedene Metastudien (z.B. De Meuse & Mlodzik, 2010, S.54; Bi-
emann & Weckmdiller, 2013, S.46ff.) bestatigt.
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Damit konnte geschlussfolgert werden, dass die Unterschiede zwischen den Generatio-
nen nicht nur auf Stereotypisierung berufen, sondern auch empirisch belegt sind, jedoch
die Unterschiede geringer sind als angenommen. Der gewéhlte Titel ,Generation Y: Viel
Larm um nichts® fir die Studie von Biemann und Weckmiuiller (2013) erfolgte daher nicht
zu unrecht. Die Diskussion dariiber, inwiefern diese Ergebnisse einen Wechsel in der
Personalpraxis erfordern, ist damit nicht ganz eindeutig.

Wie sich die Generationsunterschiede zum Thema Fuhrung zeigen und inwiefern wis-
senschatftliche Studien diese Unterschiede begrinden kdnnen, wird im folgenden Kapitel

erlautert.

2.2.2 Fuhrung im Generationen-Mix

Die wissenschaftliche Literatur hat sich bereits umfanglich mit der Frage befasst, was
eine gute Fuhrungskraft ausmacht. Wenig auffindbar sind allerdings empirische Studien
dazu, was sich unterschiedliche Generationen von Fihrung erwarten und inwiefern die
Fuhrungskréfte dies erfullen kénnen.

Wie die vorherigen Kapitel aufzeigen konnten, werden den unterschiedlichen Generatio-
nen viele verschiedene Eigenschaften und Erwartungen zugeschrieben. Dies impliziert
in erster Linie, dass Fihrungskréafte diese Unterschiede verstehen missen, um effektive
Teams zu schaffen und zu filhren (Bahaudin & Gimol, 2005, S.53).

Ein Beispiel fur einen derartigen Unterschied, dessen Fihrungskrafte sich bewusst sein
sollten, ist nach Mhatre und Conger (2011, S.74) der motivationale Antrieb der Mitarbei-
terinnen. Die motivationalen Unterschiede zwischen den Generationen kénnen zu einer
instabilen kollektiven Identitat fihren. Es liegt an der Fihrungskraft sich dieser Unter-
schiede bewusst zu machen und das Team dahingehend zu fiihren, dass trotz Unter-
schiede effektive Teams geschaffen werden, die sich auf das Kollektive im Team fokus-

sieren kénnen.

Betrachtet man die Managementliteratur zum Thema Fuhrung im Generationen-Mix fin-
det sich zweierlei: einerseits Artikel und Studien, die den Unterschied betonen, aber
auch Studien, die daran zweifeln lassen, dass unterschiedliche Generationen tatsachlich

unterschiedliche Fuhrung erwarten.
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McCrindle (2014, S.159) beispielsweise verdeutlicht die Unterschiede. Demnach ver-
wendet der Autor bei der Differenzierung der Fuhrungsstile die Verben ,Telling“ (,Yes,
Boss") fur die Baby Boomers, ,Selling“ (,What's in for me?“) fir die Generation X und
.involving“ (,Here’s what | think®) fir die Generation Y.

Dass diese Formulierungen treffend gewéhlt wurden, zeigt sich in der Studie von Yu und
Miller (2005, S.45). Die Autorinnen konnten einen signifikanten Unterschied zwischen
den Generationen X und den Baby Boomers beziiglich des préferierten Fuhrungsstils
finden. Demnach schétzen die Baby Boomers Teamwork und fiihlen sich wohler, wenn
Anweisungen durch die Fuhrungskraft gegeben werden. Sie bevorzugen daher eher
einen aufgabenorientierten Fuhrungsstil (vgl. McCrindle: , Telling®).

Die Generation X dagegen schétzte partizipative Entscheidungsfindung und Unabhan-
gigkeit sowie Autonomie in ihrem Job. Daher wird ein beziehungsorientierter Fihrungs-
stil bevorzugt (vgl. McCrindle: ,Selling®).

Denen gegenlber steht noch die Generation Y, die am liebsten transformational gefiihrt
werden mochte (vgl. McCrindle: ,Involving®). Dies bestatigt die Studie von Welk (2013,
S.122).

Anstatt den Fokus auf Fihrungsstile zu legen, haben die Autorlnnen Arsenault (2003,
S.124ff.) sowie Sessa, Kabacoff, Deal und Brown (2007, S.47ff.) praferierte Fihrungsei-
genschaften unter den Generationen untersucht. In beiden Studien wurde eine Rangliste
erstellt, die die Unterschiede beztiglich préaferierter Fihrungseigenschaften widergeben.
Tabelle 3 gibt einen kurzen Uberblick tber die Ergebnisse beider Studien.

Tabelle 3: Praferierte Fiihrungseigenschaften der Generationen

Studie Rang | Generation Y Generation X Baby Boomers
1 Ehrlichkeit Ehrlichkeit Ehrlichkeit
(,Honesty*) (,Honesty") (,Honesty")
2 Entschlossenheit Kompetenz Kompetenz
Arsenault (,Determination®) (,competence®) (,competence®)
(2003) 3 Loyalitat Entschlossenheit Loyalitat
(,Loyality“) (,Determination®) (,Loyality®)
4 Kompetenz Loyalitat Fursorge
(,competence®) (,Loyality) (,Caring")
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Studie Rang | Generation Y Generation X Baby Boomers
1 Engagiert Glaubwirdig Glaubwirdig
(,dedicated®) (,Credible®) (,Credible®)
2 Hort gut zu Vertrauenswirdig Vertrauenswirdig
Sessa et. (,listens well®) (, Trusted®) (, Trusted®)
al (2007) 3 Fokussiert Vorausschauend Hort gut zu
(,focused®) (,Farsighted®) (listens well®)
4 Unterstitzt & fordert Hért gut zu Vorausschauend
(,encouriging®) (,listens well®) (,Farsighted)

Quelle: Eigene Synopse und Ubersetzung aus Arsenault (2003, S.134) und Sessa et al.
(2007, S.59)

In beiden Studien wurden signifikante Unterschiede zwischen den Generationen besta-
tigt. Die Autorlnnen betonen daher die Wichtigkeit, mit der Organisationen und Fih-
rungskrafte die generationalen Unterschiede und deren bevorzugte Fuihrungseigen-
schaften beriicksichtigen sollen, da die in der Studie gefundenen Unterschiede fir das
Fuhrungsverhalten bedeutend sind (Arsenault, 2003, S.137; Sessa et al., S.69f.).

Jedoch gibt es auch ein paar Autorinnen (z.B. Deal, 2007, S.2f.; Gentry, Griggs, Deal,
Mondore & Cox, 2011, S.43; Lester et al., 2012, S.353), die genau dies in Frage stellen
und die Meinung vertreten, dass die Unterschiede, die in Studien gefunden werden,
zwar signifikant sind, jedoch nicht grof3 genug sind, um den Fuhrungsstil in der Praxis
nach den Generationen auszurichten.

So finden sich Studien, die bestatigen konnen, dass die Unterschiede meist geringer
sind, als angenommen. Slowak et al. (2013, S.29) beispielsweise befragten Vertreter der
Generation X und Y, welche Eigenschaften eine vorbildhafte Fihrungspersonlichkeit
haben sollte. Dabei waren die Antworten recht homogen. Demnach z&hlten die Eigen-
schaften ,Menschlich mit Mitarbeiterorientierung®, ,Erfolgsorientiert, Ehrgeizig, Zielstre-
big“, ,Visionar und Begeisterungsfahig®, ,Charismatisch“ und ,Ausdauernd, Stark“ zu den
Top funf sowohl bei der Generation X als auch bei der Generation Y.

Auch Jana-Troller (2014, S.79ff) untersuchte in einem deutschen Unternehmen die
Sichtweise der Generation Y und die Sichtweise der alteren FUhrungskrafte, um einen
Generationenvergleich beziiglich Fuhrungsansichten zu gewinnen. Auch hier stellten
sich generationeniibergreifende Préaferenzen heraus. Dabei wurden vor allem die Empa-
thiefahigkeit, soziale Kompetenz, Kommunikationsfahigkeit, sowie professionelles Fiih-

rungsverhalten als Kennzeichen guter Filhrung genannt.
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Es ist ersichtlich, dass wie bei vielen Themen in der wissenschaftlichen Forschung sich
auch beim Thema Generationenunterschiede und Fuhrung die Ansichten spalten.

Daher hat sich die amerikanische Wissenschaftlerin Jennifer Deal sehr stark mit diesem
Thema befasst. Ihre Ergebnisse basieren auf sieben Jahre Forschung und einer Stich-
probengrof3e von ca. 3.000 Personen, von denen die meisten in Flhrungspositionen
tatig sind (Deal, 2007, S.4ff.). Sie kritisiert, wie stark die Unterschiede zwischen den Ge-
nerationen diskutiert werden und betont die Gemeinsamkeiten, die einer Fihrungskraft
bewusst werden sollen. Im Zuge dessen stellte sie zehn Prinzipien auf, die Fihrungs-
krafte und Organisationen erkennen sollen, um das vermeintliche Generationsproblem
zu Uberwinden:

1) Alle haben ahnliche Werte. Die Studie von Deal kann bestétigen, dass alle Generatio-
nen ahnliche Werte haben. Dabei stehen Familie, Integritat und Zielerreichung an oberer
Stelle (Deal, 2007, S.15).

2) Jeder mochte respektiert werden. Es unterscheidet sich lediglich, was unter Respekt
verstanden wird. Die altere Generation versteht darunter eher, dass ihre Meinungen als
wichtig angesehen werden. Die jungere Generation versteht unter Respekt eher, dass
ihnen zugehort wird und ihnen Beachtung geschenkt wird, wenn sie etwas sagen (Deal,
2007, S.31ff)

3) Vertrauen ist allen wichtig. Je weniger Vertrauen in die Fihrungskrafte oder die Orga-
nisation besteht, desto hoher ist das Abwanderungsrisiko, unabhangig von der Genera-
tion (Deal, 2007, S.60).

4) Fuhrungskrafte, die glaubwiirdig und vertrauenswiirdig sind, werden bevorzugt. Ahn-
lich wie in der Studie von Arsenault (2003, S.124ff.) und Sessa et al. (2007, S.47ff.) (vgl.
Tabelle 3) ergaben sich auf die Frage, welche Fihrungseigenschaften préaferiert werden,
ahnliche Antworten, die lediglich unterschiedlich gewichtet wurden. Dabei standen
Glaubwiirdigkeit und Vertrauenswirdigkeit im Durchschnitt ganz oben (Deal, 2007,
S.74).

5) Organisationale Politik wird von keinem gerne gesehen. Alle Befragten Uber die Ge-
nerationen waren sich einig, dass politische Strukturen und Verhalten in Organisationen
ihre Arbeit und ihre Karriere beeintrachtigen.

6) Keiner mag Veranderungen. Der Stereotyp, dass altere Menschen keine Veranderun-
gen mogen, bestatigt sich zwar in Deal’s Studie, allerdings zeigt sie auch auf, dass der
jingeren Generation Veranderungen in gleichem MaRe Sorgen bereitet. Uber alle Gene-
rationen hinweg besteht die Sorge, dass durch Veranderungen personliche Nachteile
entstehen kdnnten (Deal, 2007, S.102f.).

7) Loyalitdt hangt vom Kontext ab, nicht von der Generation. Damit kann auch die stere-

otypische Annahme, dass altere Menschen loyaler gegentber ihrer Organisation sind,
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stark angezweifelt werden. Demnach hange die Loyalitat vom Kontext ab. Ein Beispiel
ware die Position, die jemand ausibt. Es bestétigte sich, dass Loyalitat in h6heren Posi-
tionen starker ausgepragt ist und meist altere Personen die hoheren Positionen beset-
zen (Deal, 2007, S.139).

8) Mit den richtigen Mitteln kann jede/r Mitarbeiterin an das Unternehmen gebunden
werden. Den Befragten, unabhéngig von der Generation waren vor allem Job, Karriere
und Kompensation wichtig (Deal, 2007, S.152).

9) Jeder mochte lernen und sich entwickeln. Dass Lernen und Weiterbildung wichtig ist,
daruber sind sich die Generationen einig. Auch bezuglich der Inhalte findet sich eine
Ubereinstimmende Ansicht. Demnach wollen die Mitarbeiterinnen vor allem in den Berei-
chen Fihrung, Kompetenzentwicklung im jeweiligen Fachbereich und Teamentwicklung
geschult werden (Deal, 2007, S.176).

10) Jeder mdchte einen Coach. Uber die Generationen hinweg mochte jeder unterstitzt
und geférdert werden. Lediglich die Inhalte unterscheiden sich. Fir die jingere Genera-
tion ist das Thema Karriere am wichtigsten. Fur die dltere Generation eher das Thema
Fuhrungsentwicklung. Betrachtet man allerdings die Tatsache, dass sich die altere Ge-
neration eher in Fluhrungspositionen wiederfindet, so Uberrascht dieses Ergebnis kaum
(Deal, 2007, S.196ff.).

Schlussfolgernd kann zu der Studie von Deal festgestellt werden, dass die Generations-
problematik in Organisationen eher Erscheinungen statt Tatsachen sind. Mitarbeiterin-
nen wollen demnach dieselben grundlegenden Dinge in der Arbeit, egal welcher Gene-
ration sie zugehoren (Deal, 2007, S.212).

2.2.3 Fazit und Implikationen fur Fihrungskrafte

Wie in den vorherigen Kapiteln ersichtlich war, gibt es Studien, die die Unterschiede zwi-
schen den Generationen bestatigen und betonen (z.B. Lester et al.,, 2012, S.341ff;
Twenge et al., 2010, S.1117ff.; Kowske et al., 2010, S.265ff.). Jedoch gibt es auch Me-
tastudien, die kritisieren, dass die Unterschiede zwischen den Generationen signifikant
sind, aber der Effekt nicht grof3 genug sei, um von tatsachlichen Unterschieden zu spre-
chen (z.B. De Meuse & Mlodzik, 2010, S.54; Biemann & Weckmiuiller, 2013, S.46ff.).

Auch zum Thema Fihrung im Generationen-Mix finden sich Studien, die die Unterschie-
de betonen (z.B. Yu & Miller, 2005, S.45; Arsenault, 2003, S.134; Sessa et al., 2007,

S.59), aber auch wiederum Studien, die die Effektstarke der signifikanten Unterschiede
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als zu gering ansehen und daher empfehlen sich eher auf die Gemeinsamkeiten zu fo-
kussieren (z.B. Deal, 2007, S2f.; Gentry et al., 2011, S.43).

Was bedeutet dies nun konkret fir Fihrungskrafte? Sollten diese bewusst die Unter-
schiede zwischen den Generationen lernen, um richtig reagieren zu kénnen? Oder geht
es vielmehr darum, spezifische Kompetenzen zu schulen, die generationentbergreifend
zum Erfolg fihren? Auf diese Fragen gibt es in der Literatur wiederum keine eindeutigen
Antworten. Wie bereits erwahnt, gibt es einige Autorinnen, die empfehlen sich der Un-
terschiede bewusst zu werden. Andere wiederum betonen, die Fuhrungskrafte sollen
sich auf das Gemeinsame fokussieren und eine Basis schaffen. Dabei sei nach Slowak
et al. (2013, S.33f.) grundsatzlich wichtig, sich auf individuelle Bedurfnisse zu fokussie-
ren und Beziehungsqualitat sowie Kommunikation zu verstarken. Gentry et al. (2011,
S.43ff.) empfehlen aufgrund ihrer Studie die Foérderung von generationstbergreifenden
Fuhrungseigenschaften und —verhalten wie faires Verhalten, das Setzen von klaren Leis-
tungszielen, die Entwicklung der Mitarbeiterlnnen, die Anwendung von effektiven Strate-
gien in Zeiten des Wandels oder das Zeigen von Empathie und Verstandnis fiir Andere.
Faktoren, die allerdings auch in der allgemeinen Fihrungsliteratur (z.B. Becker, 2015,
S.1ff.; Goleman, 2000, S.78ff.) als wichtig erachtet werden und nicht spezifisch auf das
Fuhren von Generationen ausgelegt ist. Um konkrete Aussagen und Empfehlungen be-
zuglich Fuhrung von Generationen aussprechen zu konnen, bedarf es noch mehr an
fundierten Ergebnissen, bestenfalls auf Basis von Langzeitstudien (Biemann & Weck-
mdller, 2013, S.49).

Neben den unterschiedlichen Generationen stellen auch die unterschiedlichen Kulturen
einen Schwerpunkt der vorliegenden Masterarbeit dar. In Kapitel 2.3 werden auch zum
Thema Kulturen Unterschiede und deren Relevanz fur die Filhrung diskutiert.

2.3 Kulturen-Mix und Fihrung

Unterschiedliche Kulturen und deren Relevanz fir die Arbeitswelt stellen ein zentrales
Themenfeld in der Literatur dar. Gerade durch die Globalisierung steigt vor allem in in-
ternationalen Organisationen die Anzahl multikultureller Teams immer weiter an. Team-
mitglieder mit unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden arbeiten gemeinsam an einem
bestimmten Ziel, das auf moglichst effizientem Wege erreicht werden soll. Jedoch brin-

gen unterschiedliche Nationen und Kulturen auch gewisse Schwierigkeiten mit sich, die
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Uberwunden werden missen, um eine hdochstmégliche Leistung im Team erreichen zu
konnen. Derartige Schwierigkeiten kdnnen Kommunikationsprobleme oder inkongruente
Werte darstellen (Stahl, Makel&a, Zander & Maznevski, 2010, S.439), die in weiterer Fol-
ge nachweislich zu Prozessverlust fihren kénnen.

Multikulturelle Diversitat bringt allerdings nicht nur Schwierigkeiten mit sich, sondern
kann auch einen groRen Nutzen bringen. Demnach gibt es auch signifikante Zusam-
menhange zwischen kulturell diversen Teams und Kreativitdt sowie mit Mitarbeiterzu-
friedenheit (Stahl, Maznevski, Voigt & Jonsen, 2010, S.699f.).

Einen groRtmoglichen Nutzen aus kulturell diversen Teams zu ziehen und die Hindernis-
se, die kulturelle Unterschiede mit sich bringen, bestmdglich zu Uberwinden, stellen eine
grolRe Herausforderung fur Fihrungskrafte dar. Dabei stellt sich in weiterer Frage, wann
Fuhrung in multinationalen Teams oder Organisationen am effektivsten ist. Gibt es einen
universellen Fihrungsstil, der auf globaler Ebene als effektiv gilt oder sollte man sich
eher auf multikulturell orientierte Fuhrungskréafte fokussieren, die jene Flhrungseigen-
schaften in sich vereinen kdénnen, die Mitarbeiterinnen mit unterschiedlichen Kulturen
erwarten (Brodbeck, 2008, S.19)?

Die folgenden Kapitel geben einen Uberblick liber die unterschiedlichen Kulturen und
deren Abgrenzung. Weiters wird diskutiert, welcher Fihrungsstil von den unterschiedli-
chen Kulturen praferiert wird und wie Fuhrungskrafte multikulturelle Teams erfolgreich

managen koénnen.

2.3.1 Abgrenzung der Kulturen

Zunéchst sollten die Kulturen voneinander abgegrenzt werden. Es folgen eine Definition
fur Kultur und im weiteren Kapitel ein Vorschlag von den Autorinnen House, Hanges,
Javidan, Dorfman und Gupta (2004, S.190), welche Kulturgruppen aufgrund gemeinsa-

mer Charakteristika zusammengefasst werden konnen.

2.3.1.1 Begriffliche Abgrenzung

Kultur hat viele Bedeutungen. Der Begriff wird genutzt, um bestimmte Gruppen innerhalb

einer Gesellschaft zu bezeichnen (z.B. Hippie Kultur) oder auch um verschiedene Ge-
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sellschaften oder Organisationen voneinander abzugrenzen (Dickson, Castafio, Ma-
gomaeva & Den Hartog, 2012, S.483).

Nach Adler (2002, S.19) ist Kultur etwas, das von (fast) allen Mitgliedern einer bestimm-
ten sozialen Gruppe geteilt wird, das altere Gruppenmitglieder an Jingere weitergeben
und etwas, das bestimmte Verhaltensweisen formt oder die Wahrnehmung eines Einzel-
nen von der Welt beeinflusst (z.B. durch moralische Prinzipien, Gesetze oder Brauche).

Einige der genannte Aspekte finden sich auch in der Definition von Schein (2004, S.17)
wieder:

»The culture of a group can now be defined as a pattern of shared basic assumptions
that was learned by a group as it solved its problems of external adaption and internal
integration, that has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be
taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those

problems”.

Dass eine Gruppe, die einer bestimmten Kultur zugeh6érig ist, auch bestimmte Motive,
Werte oder Uberzeugungen teilt, wird in der Definition von House et al. (2004, S.15)
deutlich:

,Culture is defined as shared motives, values, beliefs, identities, and interpretations or
meanings of significant events that result from common experiences of member of col-

lectives that are transmitted across generations”.

Zusammenfassend kdnnte demnach Kultur als eine abgegrenzte Gruppe oder Organisa-
tion gesehen werden, die aufgrund gemeinsamer Erfahrungen gleiche Annahmen, Moti-
ve, Werte, Uberzeugungen, Identitaten und Interpretationen teilt, welche einen Einfluss
auf Verhalten und Wahrnehmung haben und welche tber Generationen hinweg weiter-

gegeben werden.

2.3.1.2 Kulturgruppen und Charakteristika

In der Fuhrungsliteratur ist sehr oft von interkultureller Kompetenz die Rede, wenn Fih-
rungskrafte erfolgreich in einem globalen und multikulturellen Umfeld agieren wollen.
Interkulturelle Kompetenz bezieht sich auf die Fahigkeit mit Menschen anderer Kulturen
erfolgreich kommunizieren zu kdnnen (Demangeot et al., 2013, S.158). Es ist daher er-

strebenswert jene Kompetenz zu entwickeln und zu fordern. Dafiir musse allerdings erst
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das Verstandnis Uber die verschiedenen Kulturen und deren Charakteristika geschult
werden (Caligiuri & Tarique, 2012, S.620).

Um die Gesamtheit an unterschiedlichen Nationen und deren Charakteristika tbersichtli-
cher zu gestalten, haben Autorinnen wie Lewis (2006, S.27ff.), Ronen und Shenkar
(1985, S.435ff.), Hofstede, Hofstede und Minkov (2010, S.27ff.) oder House et al. (2004,
S.190) die unterschiedlichen Kulturen nach deren Ahnlichkeitsgrad gruppiert.

Lewis (2006, S.27ff.) unterscheidet dabei drei Kulturgruppen: linear-aktive (verantwor-
tungsbewusst, gut organisiert, strukturiert, effektiv,...), multi-aktive (beziehungsorientiert,
aufgeschlossen, flexibel, kreativ,...) und reaktive (hoflich, zurlickhaltend, respektvoll,
konfliktvermeidend,...) Kulturen (Bsp.: linear-aktiv: Deutschland, Schweden, Grof3britan-
nien, mulit-aktiv: Portugal, Spanien, Indien, reaktiv: Turkei, Japan, China).

Ronen und Shenkar (1985, S.435ff.) zogen acht Studien von weiteren Autorinnen heran,
die verschiedene Nationen anhand unterschiedlicher Faktoren (z.B. Arbeitsziele, Be-
durfnisse, Fuhrungsstile,...) gruppierten. Daraus leiteten die Autoren acht Kulturgruppen
(Nordic, Germanic, Anglo, Latin European, Latin American, Far Eastern, Arab, Near Eas-
tern) ab, die aufgrund ihrer Ahnlichkeit zusammengefasst werden konnen.

In der Studie von House et al. (2004, S.190) entstanden sogar zehn Kulturgruppen (vgl.
Tab. 4). Um die Unterschiede zwischen den Nationen aufzudecken, sammelten unter
der Anleitung von Professor Robert House weltweit 160 Forscher Studien in 61 ver-
schiedenen Landern Daten von insgesamt ca. 17.000 Managern. Bekannt ist die Studie
unter dem Namen GLOBE (,Global Leadership and Organizational Behaviour Effec-
tiveness®). Die GLOBE Studie erfasste Landergruppen auf Basis ihrer Ahnlichkeit, die
mittels definierter Kulturdimensionen (vgl. Tab. 5) erfasst wurden.

Diese Kulturdimensionen basieren dabei auf friheren Studien und Modellen anderer
Autorlnnen, allen voran die von Geert Hofstede aus den 70iger-Jahren. Hofstede unter-
suchte ebenso wie die GLOBE-Studie weltweit in Gber 60 Landern bei mehr als 100.000
Personen kulturelle Unterschiede. Dadurch identifizierte er sechs Kulturdimensionen,
anhand dessen die Nationen unterschieden werden kénnen: ,Uncertainty Avoidance®,
~,Power Distance®, ,Individualism vs Collectivism®, ,Masculinity vs Femininity“, ,Long
Term Orientation vs Short Term Normative Orientation“ und ,Indulgence vs Restraint®
(Hofstede et al., 2010, S.27ff.). Die ersten funf Dimensionen finden sich gleichermalZen
oder leicht abgewandelt auch in den Kulturdimensionen von House et al. (2004, S.30)

wieder (vgl. Tab. 5).
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Nachdem die Studie von House et al. (2004) die jungste und bisweilen grof3te globale
Studie ist, die neben den Kulturdimensionen auch Fuhrungsstile und Fiuhrungskompe-
tenzen untersuchte, wird diese fir die weitere Ausfihrung herangezogen.

Tabelle 4 gibt zun&achst einen Uberblick tiber die Landergruppen von House et al. (2004,
S.190).

Tabelle 4: Landergruppen auf Basis dhnlicher Kulturen

Kategorie Dazugehdorige Lander
,Confucian Asia“ Stidkorea Taiwan
Hong Kong China
Singapur Japan
»,Southern Asia“ Philippinen Thailand
Indonesien Indien
Malaysia Iran
,Latin America“ Guatemala Kolumbien
El Salvador Ecuador
Argentinien Mexiko
Venezuela Bolivien
Costa Rica Brasilien
,Nordic Europe* Danemark Finnland
Schweden
»Anglo“ USA England
Kanada Neuseeland
Australien Sudafrika
Irland (weil3e Bevolkerung)
,»Germanic Europe* Osterreich Deutschland
Dt. Schweiz Niederlande
,Latin Europe* Israel Portugal
Italien Frankreich
Spanien Frz. Schweiz
»Sub-Sahara Africa“ Nigeria Simbabwe
Sambia Sudafrika
Namibia (dunkelhautige Bevalk.)
»Eastern Europe* Russland Ungarn
Polen Albanien
Georgien Slowenien
Griechenland Kasachstan
»Middle East* Marokko Agypten
Turkei Katar
Kuwait

Quelle: House et al. (2004, S.190)

25




Um diese Landergruppen zu erstellen, mussten House et al. (2004, S.30) zunéchst Di-
mensionen erstellen, anhand derer die Befragten der unterschiedlichen Kulturen gemes-
sen werden konnten. Es wurden neun Kulturdimensionen gebildet, um die Ahnlichkeiten
und Unterschiede der Normen, Werte und Glaubensanséatze in den Nationen zu unter-
suchen.

Wie bereits erwahnt, basieren die meisten dieser Dimensionen, insgesamt sieben von
neun, auf den Kulturdimensionen von Hofstede. ,Uncertainty Avoidance® und ,Power
Distance® wurden dabei direkt tibernommen.

Die Dimensionen ,Institutional Collectivism” und ,In-Group Collectivism” von House et al.
beziehen sich auf Hofstede’s Dimension “Individualism vs Collectivism®.

Auch die beiden Dimensionen ,Gender Egalitarianism® und ,Assertiveness” (House et
al.) finden ihren Ursprung in der Dimension ,Masculinity vs Femininity“ (Hofstede).
»Future Orientation“ (House et al.) wurde ebenfalls aus der Dimension ,Long Term Ori-
entation vs Short Term Normative Orientation” (Hofstede) abgeleitet.

Die letzten beiden Kulturdimensionen von House et al. wurden dagegen anderen Model-
len entnommen.

~Performance Orientation” bezieht sich auf McClelland’s Theorie der Motivation, genauer
auf das menschliche ,Bedurfnis nach Erfolg*“.

»,Humane Orientation” ergab sich dagegen aus der Kulturdimension ,The nature of peop-
le“ von Kluckhohn und Strodtbeck. Die beiden Autoren erstellten ebenfalls sechs Kultur-
dimensionen (House et al., 2004, S.13).

Tabelle 5 gibt diese Kulturdimensionen von House et al. (2004, S.30) wieder.

Die deutschen Begriffe der Kulturdimensionen wurden dabei dem Werk von Scholz
(2014, S.981) entnommen. Die englischen Begriffe entsprechen den Originalbegriffen
von House et al. (2004, S.30).
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Tabelle 5: Kulturdimensionen nach House et al. (2004)

Kulturdimension

Beschreibung

Unsicherheitsvermeidung
(,,Uncertainty Avoidance®)

Der Grad, zu dem sich Mitglieder einer Organisation auf
soziale Normen, Regeln und Prozeduren verlassen, um die
Unvorhersehbarkeit zukinftiger Ereignisse zu reduzieren.

Machtdistanz
(,,Power Distance)

Der Grad, zu dem Ungleichheiten in der Machtverteilung
akzeptiert werden.

Institutionaler Kollek-
tivismus
(,,Institutional Collectivism*)

Der Grad, zu dem Organisationen kollektive Ressourcen-
verteilung und Handlungen férdern.

Gruppenbezogener Kollekti-
vismus
(,,In-Group Collectivism*)

Der Grad, zu dem Personen Stolz, Loyalitat und Zusam-
menhalt in ihrer Organisation ausdriicken.

Geschlechtergleichheit
(,,Gender Egalitarianism*)

Der Grad, zu dem Geschlechterungleichheit minimiert wird.

Durchsetzungsféahgikeit
(,,Assertiveness*)

Der Grad, zu dem Personen durchsetzungsstark, konflikt-
freudig und aggressiv innerhalb deren sozialen Beziehun-
gen sind.

Zukunftsorientierung
(,,Future Orientation®)

Der Grad, zu dem Personen zukunftsorientiertes Verhalten
zeigen, wie beispielsweise zeitlich verzégerte Belohnun-
gen, Planung oder Investitionen fur die Zukunft.

Leistungsorientierung
(,,Performance Orientation*)

Der Grad, zu dem eine Gruppe die Leistungssteigerungen
und hervorragenden Leistungen ihrer Gruppenmitglieder
fordert und honoriert.

Humanorientierung
(,,Humane Orientation®)

Der Grad, zu dem eine Gruppe Individuen ermutigt und
honoriert, fair, altruistisch, grof3ziigig, fursorglich und
freundlich zu anderen zu sein.

Quelle: House et al. (2004, S.30)

Inwiefern sich die Kulturgruppen (vgl. Tab. 4) hinsichtlich der Kulturdimensionen (vgl.

Tab. 5) unterscheiden, wurde ebenfalls in der GLOBE Studie untersucht (House et al.,

2004, S.193ff.). Die Ergebnisse ergaben folgende signifikante Unterscheidungen zwi-

schen hoher und geringer Auspragung. Die nicht erwéhnten L&ndergruppen befanden

sich in der Mitte, jedoch ohne signifikanten Unterschied zu den hoch oder gering Ausge-

pragten.
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Unsicherheitsvermeidung

Hoch: Nordic Europe, Germanic Europe

Gering: Middle East, Latin America, Eastern Europe
Machtdistanz

Hoch: -

Gering:  Nordic Europe

Institutionaler Kollektivismus
Hoch: Nordic Europe, Confucian Asia

Gering:  Germanic Europe, Latin Europe, Latin America

Gruppenbezogener Kollektivismus
Hoch: Southern Asia, Middle East, Eastern Europe, Latin America, Confucian Asia

Gering:  Anglo, Germanic Europe, Nordic Europe

Geschlechtergleichheit
Hoch: Eastern Europe, Nordic Europe

Gering:  Middle East
Durchsetzungsfahigkeit

Hoch: Germanic Europe, Eastern Europe
Gering: Nordic Europe

Zukunftsorientierung

Hoch: Nordic Europe, Germanic Europe
Gering: Middle East, Latin America, Eastern Europe

Leistungsorientierung

Hoch: Confucian Asia, Germanic Europe, Anglo
Gering: Latin America, Eastern Europe

Humanorientierung

Hoch: Southern Asia, Sub-Saharan Africa
Gering:  Latin Europe, Germanic Europe

Die Kulturgruppen und Zuordnungen beruhen zwar auf umfangreichen Daten, jedoch ist
zu berilcksichtigen, dass sich Kulturen aufgrund stdndig wechselnder sozio-
O0konomischer Situation und die Vereinfachung der Kommunikation zwischen den L&n-
dern andern kdnnen (Myers, Kakabadse, McMahon & Spony, 1995, S.19). Dynamik ist
damit eine wesentliche Eigenschaft von Kultur. Dies macht jedoch eine definitive Zuord-
nung und Einteilung der Kulturen sowie generelle Aussagen zu den Kulturen schwierig.
Diese Schwierigkeit verstarkt sich weiter durch Subkulturen, die neben den nationalen
Kulturen existieren. Dazu gehdren beispielsweise regionale Unterschiede innerhalb einer

Nation oder verschiedene Firmen und Berufsgruppen. die wiederum untereinander diffe-

28



renzieren und damit unterschiedliche Kulturdimensionen aufzeigen kdnnen (Zuber,
2013, S.80ff.).

Dennoch haben die signifikanten Unterschiede zwischen den Landergruppen nach
House et al. (2004, S.201ff.) eine hohe praktische Relevanz fiir Personaler und Fih-
rungskréfte. Effektives Management uber verschiedene Kulturen hinweg wird demnach
durch das Lernen und die Kenntnis von den unterschiedlichen kulturellen Bedtrfnissen
gefordert. Was sich die unterschiedlichen Kulturen konkret von Fihrung erwarten und
wiinschen, wird im néchsten Kapitel dargelegt.

2.3.2 Fuhrung der Kulturen

Auf Basis der Ergebnisse der GLOBE Studie, die die Unterschiede zwischen den Kultu-
ren verdeutlichen, wurde im weiteren Schritt bestimmt, was die unterschiedlichen Kultu-
ren unter einer Uberdurchschnittlich guten Fuhrungskraft verstehen (House et al., 2004,
S.699ff.). Die Grundannahme ist, dass effektive Filhrung vom Kontext abhangt - eine
Annahme, die wie bereits erwahnt, auch von weiteren Autorinnen geteilt wird (Moran,
1992, S.489f.; Goleman, 2000, S.87; Blake & Mouton, 1982, S.26). In diesem Fall be-
deutet dies, dass soziale und organisationale Normen, Werte und Glaubensansatze der

Personen, die geflihrt werden, bestimmen, wann Fuhrung als effektiv angesehen wird.

Die folgenden Kapitel zeigen die Unterschiede zwischen den Kulturgruppen in Bezug auf
Fuhrungspraferenzen auf und legen dar, was es bedeutet effektiv in multikulturellen

Teams zu fuhren.

2.3.2.1 Unterschiedliche Vorstellung der Kulturen

GLOBE analysierte die Antworten von ca. 17.000 mittleren Fuhrungskréaften aus 61 ver-
schiedenen Landern beziiglich deren praferierter Fihrungseigenschaften. Es sollte ge-
zielt angegeben werden, was eine hervorragende Fuhrungskraft mitzubringen hat.

Die Ergebnisse zeigen eindeutige Fihrungseigenschaften, die tibereinstimmend von den
Kulturgruppen als wiinschenswert, bzw. nicht wiinschenswert genannt wurden. Hinzu
kommen Fuhrungseigenschaften, die eindeutig kulturell verschieden sind. Tabelle 6 lie-

fert eine Ubersicht tiber diese Filhrungseigenschaften.
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Tabelle 6: Global préferierte, global abgelehnte und kulturell unterschiedlich
praferierte Fihrungseigenschaften

Auf globaler Ebene praferierte Fihrungseigenschaften

Glaubwurdig (, Trustworthy®)
Gerecht (,Just®)

Ehrlich (,Honest")
Vorausschauend (,Foresight®)
Vorausplanend (,Plans ahead")
Unterstutzend (,Encouraging®)
Positiv (“Positive”)

Dynamisch (“Dynamic”)
Impulsgeber (“Motive arouser”)
Vertrauensbildend (“Confidence Builder”)
Motivierend (“Motivational”)

Entscheidungsfreudig (“Decisive”)
Exzellenzorientiert (“Excellence-oriented”)
Verlasslich (“Dependable”)

Intelligent (“Intelligent”)

Effektiver Handler (“Effective Bargainer”)
Win-Win Problemldser (“Win-Win Problem
Solver”)

Administrativ kompetent (“Administratively
skilled”)

Kommunikativ (“Communicative”)
Informiert (“Informed”)

Koordinator (“Coordinator”)
Teamentwickler (“Team Builder”)

Auf globaler Ebene abgelehnte Filhrungseigenschaften

Einzelganger (,Loner*)

Asozial (,Asocial®)

Indirekt/Unklar (,Indirect/Non-explicit®)
Nicht kooperativ (“Non-cooperative”)

Reizbar (“Irritable”)
Ich-bezogen (“Egocentric”)
Ruckssichtlos (“Ruthless”)
Diktatorisch (“Dictatorial”)

Kulturell unterschiedlich praferierte Fihrungseigenschaften

Antizipativ (,Anticipatory®)

Ehrgeizig (,Ambitious®)

Autonom (,Autonomous®)

Vorsichtig (,Cautious*)
Standesbewusst (,,Class conscious®)
Mitfihlend (“Compassionate”)

Listig (“Cunning”)

Herrisch (“Domineering”)

Elitar (“Elitist”)

Enthusiastisch (“Enthusiastic”)
Ausweichend (“Evasive”)

Formell (“Formal”)

Gewohnlich (“Habitual”)
Unabhangig (“Independent”)
Indirekt (“Indirect”)

Individualistisch (“Individualistic”)
Kompetetiv in Gruppen (“Intra-group com-
petitor”)

Konfliktvermeidend in Gruppen
(“Intra-group conflict avoider”)
Intuitiv (“Intuitive”)

Logisch (“Logical”)

Mikromanager (“Micro-manager”)
Ordnungsgeman (“Orderly”)
Verfahrensorientiert (“Procedural”)
Provokatuer (“Provocateur”)
Risikofreudig (“Risk taker”)
Herrscher (“Ruler”)

ZurlUckhaltend (“Self-effacing”)
Selbstaufopfernd (“Self-sacrificial”)
Sensibel (“Sensitive”)

Aufrichtig (“Sincere”)
Statusbewusst (“Status-conscious”)
Unterworfen (“Subdued”)
Einzigartig (“Unique”)

Willentlich (“Willful”)

Weltlich (“Worldly”)

Quelle: Hoppe (2007, S.5)

Anmerkungen: Die deutschen Begriffe beruhen auf eigenstandiger Ubersetzung. Die
englischen Originalbegriffe nach House et al. (2004) sind daher zusatzlich mitangefihrt.
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Die in Tabelle 6 genannten Flhrungseigenschaften wurden in weiterer Folge zu sechs
Fuhrungsstilen zusammengefasst. Die deutschen Begriffe stammen wie zuvor von
Scholz (2014, S.983):

- Der charismatische Fuhrungsstil (“charismatic/value based style®)

mochte Menschen inspirieren und zu Leistungen motivieren.

Untergeordnete Fuhrungsskalen sind charismatisch visionar, charismatisch inspirierend,
charismatisch selbstaufopfernd, integer, entschlussfreudig und leistungsorientiert.

- Der teamorientierte Fuhrungsstil (,team-oriented style®)

bewirkt Stolz, Loyalitat und Zusammenhalt unter den Mitarbeiterinnen und legt hohen
Wert auf Teamzusammenhalt und gemeinsame Ziele.

Untergeordnete Fihrungsskalen sind gemeinschaftliche Teamorientierung, teamintegrie-
rend, diplomatisch, béswillig (invers kodiert) und kompetente Kontrolle.

- Der partizipative FUhrungsstil (,participative style®)

fordert Entscheidungsfindung und Implementierung. Delegation und Gleichheit sind wei-
tere zwei Kernfaktoren, die betont werden.

Untergeordnete Fiihrungsskalen sind autokratisch (invers kodiert) und nicht-partizipativ

(invers kodiert).

- Der humanorientierte Fihrungsstil (,humane style)
betont Mitgefihl und Grof3zligigkeit. Humanorientierte Fuhrungskréfte sind geduldig,
unterstiitzend und bemuihen sich um das Wohlergehen der Anderen.

Untergeordnete Fihrungsskalen sind bescheiden und menschenorientiert.

- Der autonomieorientierte Fihrungsstil (,autonomous style®)
ist gekennzeichnet durch einen unabhéngigen, individualistischen und egozentrischen
Fuhrungsansatz.

Eine untergeordnete Flihrungsskala ist autonom/selbststandig.

- Der autoritare Fuhrungsstil (“self-protective style®)

betont prozedurale, standesbewusste und Gesicht bewahrende Verhaltensweisen und
fokussiert auf Sicherheit und Schutz der Individuen und der Gruppe.

Untergeordnete Fihrungsskalen sind ich-bezogen, statusbewusst, Konflikt verleitend,

sein Gesicht wahrend und verfahrensorientiert.
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Worin zeigen sich nun die Unterschiede zwischen den Kulturen? Tabelle 7 zeigt die
sechs eben benannten Fihrungsstile und die Praferenzen der nach House et al. (2004,
S.190) zehn definierten Kulturgruppen (vgl. Tab. 4). Als signifikant unterschiedlich wer-
den diejenigen FUhrungsstile mit einem ,x“ in der untersten Zeile markiert, dessen Kul-
turgruppen unterschiedlichen Auspragungen zugeordnet werden kénnen. Dabei unter-
scheiden sich die Kulturgruppen signifikant zwischen beispielsweise hoher und mittlerer
Auspragung. Innerhalb der Gruppen unterscheiden sie sich allerdings nicht voneinander.
Demnach préaferieren beispielsweise die drei Gruppen Africa, Confucian und Eastern
Europe den charismatischen Fuhrungsstil gleichermal3en, jedoch signifikant héher als

die Kulturgruppe Middle East.

Tabelle 7: Praferierter Fuhrungsstil aufgeteilt nach Kulturgruppen

Charisma- | Teamori- Partizi- Human- Al_Jtono- o
X tisch entiert pativ orientiert | M'¢ Autoritar
préagung, orientiert
Signifikanz
hoch Anglo Africa Anglo Africa Africa Confucian
Germanic Anglo Germanic Anglo Anglo E.Europe
L.America | Confucian Nordic Confucian Confucian L.America
L.Europe E.Europe S.Asia E.Europe M.East
Nordic Germanic Germanic S.Asia
S.Asia L.America L.America
L.Europe L.Europe
M.East M.East
Nordic Nordic
S.Asia S.Asia
mittel Africa Africa E.Europe Africa
Confucian L.America | Germanic L.Europe
E.Europe L.Europe L.America
M.East
gering M.East E.Europe L.Europe Anglo
S.Asia Nordic Germanic
Confucian Nordic
M.East
Signif. Un-
te?schied X X X X

Quelle: House et al. (2004, S.683)
Anmerkungen: Africa & Sub-Sahara Africa; Confucian & Confucian Asia; E.Europe 2
Eastern Europe; Germanic 2 Germanic Europe; L.America 2 Latin America; L.Europe &
Latin Europe; M.East & Middle East; Nordic 2 Nordic Europe; S.Asia 2 Southern Asia;
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Auch wenn sich die praferierten Fuhrungsstile zum Teil zwischen den Kulturgruppen
unterscheiden (z.B. Charismatischer Stil), gibt es auch Fihrungsstile (z.B. Teamorien-
tierter Stil), die von allen Kulturen gleichermalf3en bevorzugt werden.

Der transformationale und transaktionale Fuhrungsstil, die in der vorliegenden Studie
untersucht werden sollen, werden in der GLOBE-Studie nicht explizit untersucht. Jedoch
gibt es Autorinnen, die charismatische Fihrung und transformationale Fihrung gleich-
setzten (z.B. House & Shamir, 1993, S.81ff.; Conger & Kanungo, 1998, S.1ff.). Im fol-
genden Kapitel werden diese beiden Fuhrungsstile hinsichtlich kultureller Praferenzen
naher beleuchtet. Jedoch halten sich wissenschaftliche Studien zu dieser Thematik in

Grenzen.

2.3.2.2 Transformationale und transaktionale Fihrung tber Kulturen hinweg

Das Ausmald und der Umfang der GLOBE Studie ist momentan einzigartig. Kleinere
Studien umfassen eine weitaus geringere Stichprobe. House et al. (2004, S.683) unter-
suchten die Fuhrungsstile charismatisch, teamorientiert, partizipativ, humanorientiert,
autonomieorientiert und autoritdr und wie diese von den Kulturen unterschiedlich préafe-
riert werden. Interessant flr die Masterarbeitsstudie ware jedoch auch, wie die beiden
Fuhrungsstile transformational und transaktional von den Kulturen bewertet werden.
Bass (1997, S.130ff.) argumentiert, dass das Modell der transformationalen und transak-
tionalen Fuhrung ein universelles Konzept ist und der generelle Prototyp einer idealen
Fuhrung Uber die Kulturen hinweg transformational ist.

Jedoch gibt es Autorlnnen, die entgegengesetzte Ergebnisse fanden. Shahin und Wright
(2004, S.499ff.) beispielsweise zeigten, dass in Nahost-Kulturen der transformationale
Fuhrungsstil weniger hoch bewertet wird wie in der USA. Casimir, Waldman, Bartram
und Yang (2006, S.68ff.) stellten fest, dass der transformationale Stil in Australien Leis-
tung und Vertrauen vorhersagen kann. In China dagegen, kann durch den transformati-
onalen Stil nur Leistung, nicht aber Vertrauen vorhergesagt werden. Und auch die Auto-
rinnen Walumbwa, Lawler und Avolio (2007, S.212ff.) vertreten die Meinung, dass das
universelle Konzept von transformational und transaktional von Bass (1997, S.130ff.)
nicht ungepruft angenommen werden kann. Demnach préaferieren kollektivistische Kultu-
ren eher transformationale Fihrung, wahrend individualistische Kulturen eher transakti-

onale Fuhrung bevorzugen.

Um konkretere Aussagen bezlglich transaktionaler und transformationaler Fithrung tber

verschiedene Kulturen hinweg treffen zu kénnen, bedarf es noch weiterer Forschung.
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2.3.2.3 Fihrung in multikulturellen Teams

Dass unterschiedliche Kulturen unterschiedliche Fluhrungseigenschaften und -stile prafe-
rieren hat sich deutlich in den letzten Kapiteln und vor allem in der Studie von House et
al. (2004, S.683ff.) gezeigt. In der Praxis wird dies bedeutend, wenn multikulturelle
Teams effektiv gefiihrt werden sollen. Studien und Praxisratgeber zu diesem Thema
finden sich ausreichend (z.B. Brett, Behfar & Kern, 2006, S.84ff.; Miller, Fields, Kumar &
Ortiz, 2000, S.18ff.; Steers, Sanchez-Runde & Nardon, 2010, S.1ff.).

Ob multikulturelle Teams Nutzen oder eher einen Nachteil bringen, héngt sehr stark von
der Fuhrungskraft ab und ob diese aktiv die Diversitat im Team nutzt oder diese igno-
riert. Schwierigkeiten, die dann entstehen, kénnen Kommunikationsprobleme oder ein
geringerer Gruppenzusammenhalt sein. Demnach fihlen sich Menschen generell einer
Gruppe mehr zugehorig, die einem &hnlich sind. Bei unterschiedlichen Werten, Spra-
chen oder Erscheinungsbildern kann dies zundchst eine Hiirde darstellen. Dabei konnen
auch Stereotype erstmal starker wiegen als der tatsachliche Charakter der anderen Per-
son (Miller et al., 2000, S.18ff.).

Dass Kommunikation eine groRe Herausforderung in multikulturellen Teams darstellt,
betonen auch Brett et al. (2006, S.86ff.). Laut den Autorinnen sind die Herausforderun-
gen, die in multikulturellen Teams gegeben sind, auf vier Saulen aufgebaut:

Direkte versus indirekte Kommunikation: Westliche Kulturen nutzen demnach eher eine
direkte und explizite Sprache, wahrend beispielsweise asiatische Kulturen eher implizit
und indirekte Aussagen machen und es darauf ankommt, wie etwas gesagt wird.
Probleme mit Akzenten und Sprachkenntnisse: Da die Unternehmenssprache in multi-
kulturellen Organisationen Englisch ist, sind diejenigen manchmal im Nachteil, deren
Muttersprache eine andere ist. Dadurch kénnen Missverstéandnisse aufkommen oder
sogar die Wahrnehmung von Status oder Kompetenz beeinflusst werden.
Unterschiedliche Einstellungen bezuglich Hierarchie und Autoritat: Kulturen, die Hierar-
chien und unterschiedliche Behandlung von Personen mit unterschiedlichem Status ge-
wohnt sind, fihlen sich meist unwohl in Gruppen mit flachen Hierarchien oder sehen es
als respektlos an, wenn die Meinung eines hoher Rangingen kritisiert wird.
Gegensatzliche Normen bei der Entscheidungsfindung: Unterschiedliche Kulturen haben
unterschiedliche Vorstellungen davon, wie schnell Entscheidungen getroffen werden
sollten und wieviel Analyse im Vorhinein notwendig ist. Demnach seien beispielsweise
U.S. Fuhrungskrafte eher an schnelleren Entscheidungen mit weniger Analyse interes-

siert als die Koreaner.
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Wenn jedoch Diversitadt in Teams genutzt wird, kann ein groReres kreatives Potential
und Zufriedenheit unter den Mitarbeiterinnen geschaffen werden (Stahl, Maznevski et
al., 2012, S.699f.). Multikulturelle Teams seien innovativer und bringen mehr unter-
schiedliche Sichtweisen ein, die gerade bei Problemldsungen vorteilhaft sein kdnnen.
Auch unterschiedliche Erfahrungswerte, wie gewisse Probleme angegangen werden,
sollten genutzt werden.

Wird dieser Vorteil jedoch ineffizient genutzt, kdnnen unterschiedliche Sichtweisen und
Herangehensweisen schnell zu Konflikten oder schwachen Entscheidungen fuhren (Mil-
ler et al., 2000, S.19f.).

Praxisratgeber, wie der Vorteil in multikulturellen Teams effizient genutzt werden kann,
liefern beispielsweise die Autoren Miller et al. (2000, S.22). Ihre Empfehlungen Uber
,Do’s and Don’ts* basieren auf deren Erfahrung als langjahrige Fuhrungskrafte von mul-
tikulturellen Teams. Ihre Schlussfolgerung ist, dass Fihrungskrafte so viel wie mdglich
Uber die Kulturen lernen sollten, auch wenn man nie alles wissen kann. Fihrungskrafte
sollen auRerdem versuchen Interesse an den individuellen Kulturen und der jeweiligen
Person zu zeigen und versuchen deren Hintergriinde zu verstehen. Wichtig seien zudem
auch Stereotype weitestgehend zu vermeiden und Unterschiede zwischen den Kulturen
Zu schatzen, sowie Gemeinsamkeiten zu nutzen. Ausreichende Kommunikation unter
allen Mitgliedern nehme dabei die Prioritét ein.

Brett et al. (2006, S.88f.) ergédnzen die Empfehlungen noch um das Folgende: Fih-
rungskrafte sollten zusammenarbeitende Gruppen genau kennenlernen und kulturelle
Unterschiede anerkennen, innerhalb der Gruppe aufzeigen und Normen festlegen, die
eine effektive Zusammenarbeit und Kommunikation fordern. Fiihrungskrafte sollten auch
die Mdglichkeit nutzen, im Zweifelsfall einzelne Gruppenmitglieder wieder aus der Grup-

pe herauszunehmen, falls mogliche Verbesserungsmethoden fehlschlagen.

Was sind nun schlussfolgernd die Kernkompetenzen, die Fihrungskréfte mitbringen
sollen, wenn sie erfolgreich multikulturelle Teams flihren sollen?

Hajro und Pudelko (2010, S.175ff.) fihrten dazu 70 Interviews mit Filhrungskraften und
Mitarbeitern aus multikulturellen Teams und kamen zu dem Ergebnis, dass Wissensma-
nagement und Transfer (Orig.: ,Knowledge management and transfer®) als die wichtigste
Fuhrungskompetenz gewertet wurde. Daflr ist auch eine effektive Kommunikation ent-
scheidend, die dafir sorgt, dass Wissen unter den Teammitgliedern trotz unterschiedli-
cher kultureller Hintergriinde und mdglicher Verstandnisproblemen richtig ausgetauscht

und weitergegeben wird.
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In weiterer Folge wurden auch die Fuhrungskompetenzen Interkulturelles Bewusstsein
(Orig.: ,Cross-cultural awareness®), Motivation (Orig.: ,Motivation®), Soziale Kompetenz
(Orig.: ,Social competence®) sowie die Fahigkeit Ziele zu setzen (Orig.: ,Goal setting®)
und Entscheidungen zu treffen (Orig.: ,Decision-making”) als sehr wichtig erachtet.

Von manchen Befragten wurden auch Kompetenzen wie Auswahl der Teammitglieder
(Orig.: ,Selection of team members®), Aufgabendelegation (Orig.: ,Delegation of tasks”),
konstruktive Uberwachung (Orig.: ,Constructive monitoring”) oder Fremdsprachenkennt-

nisse (Orig.: ,Knowledge of foreign languages®) genannt.

Auch andere Autorinnen fuhrten Studien zu Fuhrungskompetenzen in multikulturellen
Teams durch und erweitern dadurch die oben genannten Kompetenzen um weitere Fak-
toren. In der Studie von Joshi und Lazarova (2005, S.293ff.) beispielsweise wurden die
vier Kernkompetenzen Richtungs- und Zielsetzung (Orig.: ,Direction and goal setting),
Kommunikation (Orig.: ,Communication®), Erleichterung der Teamarbeit (Orig.: ,Facilita-
ting team work”) und Motivation und Inspiration (Orig.: ,Motivating and inspiring”) ge-
nannt. Eine erfolgreiche Fuhrungskraft gibt demnach eine eindeutige Richtung vor, setzt
klare Erwartungen und Ziele und delegiert die Verantwortlichkeiten unter den Teammit-
gliedern (Richtungs- und Zielsetzung). AuRerdem sollte die Fihrungskraft eine offene
Kommunikation unter den Teammitgliedern pflegen und férdern sowie dafiir Sorge tra-
gen, dass trotz unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden das Gesagte bei allen gleich
ankommt (Kommunikation). Indem Unterschiede zwischen den Teammitgliedern wei-
testgehend aufgeklart und die Ziele klar delegiert werden, erleichtert eine erfolgreiche
Fuhrungskraft zudem die Arbeit im Team (Erleichterung der Teamarbeit). Das Kreieren
einer starken Vision fir das Team und Zusammengehdrigkeitsgefihls innerhalb des
Teams, sowie die Fahigkeit die Motivation im Team aufrecht zu erhalten (Motivation und
Inspiration), runden das Kompetenzprofil einer erfolgreichen Fiuhrungskraft nach Joshi
und Lazarova (2005, S.293ff.) ab.

Bei Thorn (2012, S.161) stellten sich sogar finf Kernkompetenzen einer erfolgreichen
Fuhrungskraft heraus. Diese sind Strategische Vision (Orig.: ,strategic vision”), Anpas-
sungsfahigkeit (Orig.: adaptability“), Forderung der Teamarbeit (,Orig.: fostering team-
work"), Schaffung einer offenen Kommunikation (Orig.: ,creating open communications®)

und Aufbau von Beziehungen (Orig.: ,building relationships®).
Eine weitere Studie soll an dieser Stelle noch genannt werden, da diese eher Uberge-

ordnete Aspekte bezuglich erfolgreicher Fihrungskompetenzen in multikulturellen

Teams liefert. In der Studie von Caligiuri und Tarique (2012, S.613f.) werden die drei
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Kompetenzen reduzierter Ethnozentrismus oder Wertschatzung von Kulturunterschieden
(Orig.: ,reduced ethnocentrism or valuing cultural differences®), Kulturelle Flexibilitat oder
Adaption (Orig.: ,cultural flexibility or adaptation®) und Toleranz fir Ambiguitat (Orig.:
,tolerance of ambiguity”) als zentral gesehen. Ersteres beschreibt die Unvoreingenom-
menheit anderer Kulturen, sowie Wertschatzung dieser. Kulturelle Flexibilitat ist die F&-
higkeit sich an andere Kulturen anpassen zu kdnnen und eigene gewohnte Verhaltens-
weisen in einem anderen kulturellen Kontext auch andern zu kénnen. Zuletzt sind auch
Toleranz fir Ambiguitat unumgéanglich. Diese ist notwendig, um mit neuen, unterschied-
lichen und unvorhergesehenen Situationen erfolgreich umgehen zu kénnen.

Tabelle 8 gibt eine Zusammenfassung uber die gerade erwéhnten Fuhrungskompeten-

zen wieder, die eine FUhrungskraft in multikulturellen Teams mitbringen sollte.

Tabelle 8: Erfolgreiche Fihrungskompetenzen in multikulturellen Teams

Quelle Fuhrungskompetenz

Hajro & Pudelko | ¢ Wissensmanagement & ¢ Entscheidungen treffen

(2010) Transfer e Auswahl der Teammitglieder
e Interkulturelles Bewusstsein ¢ Aufgabendelegation
e Motivation e Konstruktive Uberwachung
e Soziale Kompetenz e Fremdsprachenkenntnisse

e Ziele setzen

Joshi & Lazarova | e Richtungs- und Zielsetzung e Erleichterung der Teamarbeit
(2005) o Kommunikation « Motivation und Inspiration
Thorn (2012) ¢ Strategische Vision ¢ Schaffung einer offenen Kom-
¢ Anpassungsfahigkeit munikation
e Forderung der Teamarbeit ¢ Aufbau von Beziehungen
Cali_giuri & e reduzierter Ethnozentrismus ¢ Toleranz flr Ambiguitat
Tarique (2012) oder Wertschatzung von

Kulturunterschieden
e Kulturelle Flexibilitat oder
Adaption

Quelle: Hajro & Pudelko (2010, S.175ff.); Joshi & Lazarova (2005, S.293ff.); Thorn
(2012, S.161); Caligiuri & Tarique (2012, S.613f.);
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2.3.3 Fazit: Effektive Fihrung von unterschiedlichen Kulturen

In den vorherigen Kapiteln wurde umfassend erlautert, wie sich die Kulturen unterschei-
den, was diese fur Fuhrungsstile oder -eigenschaften praferieren und welche Fihrungs-
eigenschaften in multikulturellen Teams als erfolgversprechend gelten.

Dabei ergab, dass unterschiedliche Kulturen unterschiedliche Fuhrungseigenschaften
und -stile praferieren (vgl. Tab. 6 und 7). Diese zeigten sich beispielsweise bei den Fih-
rungsstilen partizipativ. autoritar, charismatisch und humanorientiert oder bei den Fih-
rungseigenschaften antizipativ, ehrgeizig, autonom, vorsichtig oder mitfihlend. Jedoch
hat sich auch gezeigt, dass es kulturibergreifende Praferenzen beispielsweise bei den
Fuhrungsstilen teamorientiert und autonomieorientiert oder bei den Flhrungseigenschaf-
ten integer, inspirierend, visiondr, leistungsorientiert, teamintegrierend oder entschluss-

freudig gibt.

Es empfiehlt sich durchaus bei Dienstreisen oder Auslandsaufenthalten sich den kultu-
rellen Praferenzen eines Landes bewusst zu sein und sich so weit wie moglich kultur-
konform zu verhalten. Dazu ist jedoch ein gewisser Grad an interkultureller Kompetenz
oder Sensibilitdt nétig. Wie sensibel eine Person in der Wahrnehmung und im Umgang
mit kulturellen Unterschieden ist, kann mittels eines Entwicklungsmodells beschrieben
werden. Milton J. Bennett entwickelte dazu das Entwicklungsmodell interkultureller Sen-
sibilitat (DMIS). Diese umfasst sechs Entwicklungsstufen von ,Verleugnung“ (Ignoranz
der fremden Kultur, Eigene Kultur ist Realitat,...) bis zur ,Integration” (Einnehmen einer
multikulturelle Perspektive, Vermischung der eigenen und fremden Kultur,...). Dadurch
kann jedoch lediglich die interkulturelle Sensibilitat fir eine bestimmte Kultur gemessen

und bei Bedarf weiterentwickelt werden (Hammer, Bennett & Wiseman, 2003, S.423).

In internationalen Unternehmen, in denen sich Kulturen vermischen und interkulturelle
Teams zur Normalitét gehdren, empfehlen sich daher andere Ansétze. Anstatt jede Kul-
tur anders zu fihren, empfehlen sich die Entwicklung von Fluhrungskompetenzen und -
fahigkeiten, die kulturtibergreifend zum Erfolg filhren und gleichermalRen akzeptiert wer-
den (Hajro & Pudelko, 2010, S.191). Diese sind beispielsweise interkulturelles Bewusst-
sein, soziale Kompetenz, Kommunikationskompetenz oder Motivation und Inspiration
(vgl. Tab. 8). Auch wenn es kulturiibergreifende Erfolgsfaktoren gibt, sollte sich eine
Fuhrungskraft Uber die unterschiedlichen Kulturen bewusst sein und madglichst viel Gber
diese lernen, um Verhalten oder Reaktionen richtig zu verstehen und den Mitarbeiterin-

nen das Gefuhl von Wertschatzung zu vermitteln (Miller et al., 2000, S.22).
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Dass Fuhrungskrafte eine gewisse kulturelle Sensibilitat mitbringen und alle Mitarbeite-
rinnen unabhangig von deren Nationalitat gleichermal3en wertschéatzen, sind auch Ziele
der PUMA SE. Im Folgenden wird das Unternehmen kurz vorgestellt, dessen Mitarbeite-
rinnen an der Masterarbeitsstudie teilnahmen und die Relevanz des Themas Fuhrung im

Generationen- und Kulturen-Mix fur das Unternehmen verdeutlicht.

2.4 Kulturen und Generationen bei der PUMA SE

Die Erhebung der Umfrage erfolgte im Unternehmen PUMA SE (Standort Herzo-
genaurach) — einem internationalen und erfolgreichen Sportartikelhersteller, das Schuhe,
Textilien und Accessoires herstellt und verkauft. Der Hauptsitz ist in Herzogenaurach
(Deutschland), jedoch gibt es noch Gber 100 weitere Standorte weltweit. 2014 erreichte
die PUMA SE unter den geschéftsfihrende Direktoren Bjorn Gulden, Michael LA&mmer-
mann und Lars Sgrensen einen Umsatz von ca. € 3 Mrd. Weltweit sind tber 10.000 Mit-
arbeiterlnnen beschaftigt. Am Standort Herzogenaurach sind es zum momentanen Zeit-
punkt 919 aktive Mitarbeiterinnen inklusive der Praktikantinnen, dualen Studierenden

und Auszubildenden. Als offizielle Unternehmenssprache ist Englisch vorgesehen.

Betrachtet man die verschiedenen Kulturen und Generationen bei der PUMA SE in Her-
zogenaurach zahlenmafig und zieht die Kategorisierung nach House et al. (20086,
S.190) bei den Kulturen und McCrindle (2014, S.6f.) bei den Generationen heran, so

ergeben sich folgende in Tabelle 9 dargestellte Zahlen:

39



Tabelle 9: Kulturen und Generationen bei der PUMA SE
(Standort Herzogenaurach)

Kulturen bei der PUMA SE Generationen bei der PUMA SE
(Herzogenaurach) (Herzogenaurach)

Kategorie N Prozent | Kategorie N Prozent
,confucian Asia“ 14 1.52% Baby Boomers 101 | 10.99%
,Southern Asia*“ 13 | 1410 | Jahrgang 1946-1964)
,Latin America“ 11 1.20% Generation X 325 | 35.36%
,Nordic Europe* 7 0760 | (Jahrgang 1965-1979)
»Anglo* 82 8.92% Generation Y 474 | 51.58%
,Germanic Europe* 688 | 74.86% (Jahrgang 1980-1994)
,Latin Europe* 65 7.07% Sonstige: 19 2.07%
,Sub-Sahara Africa* 0 0% (Gen. Z; 1995-2009)
.Eastern Europe® 22 2.39%
,Middle East® 3 0.33%
Sonstige 14 1.52%

Quelle: Zugriff auf interne Mitarbeiterlnnen-Daten
Anmerkungen: Stand: Marz 2015; N 2 Anzahl = 919;

Wie in Tabelle 9 ersichtlich, sind auch bei der PUMA SE die Themen Kulturen und Ge-
nerationen und deren Konsequenzen fir das Fuhrungsverhalten nicht auBer Acht zu
lassen. FUhrungskrafteentwicklung ist ein zentrales Thema in der Personalentwicklung
und stellt auch einen grof3en Bereich des globalen Trainingsangebots dar. Das zentrale
FUhrungskrafteentwicklungsprogramm ist das ,International Leadership Program®. Ziele
dieses Programms sind unter anderem das Erlernen von Fihrungsinstrumenten oder die
Vorbereitung der Flhrungskrafte auf zuklnftige Herausforderungen. Zum momentanen
Zeitpunkt ist dieses Programm eher generisch aufgebaut. Ziel ist es, mittels der Ergeb-
nisse aus der vorliegenden Masterarbeitsstudie das Fuhrungskrafteentwicklungspro-
gramm so zu optimieren, dass Bedirfnisse und Erwartungen der Mitarbeiterinnen der
PUMA SE erflllt werden kénnen und Fihrungskrafte vor dem Hintergrund der unter-
schiedlichen Kulturen und Generationen erfolgreich fihren kénnen. Dabei soll die Opti-
mierung durch die Ergebnisse zundchst nur am Standort Herzogenaurach erfolgen, be-

vor weitere Standorte und Regionen miteinbezogen werden.

40



3 Fragestellung und Hypothesen

Um das Fuhrungskréafteentwicklungsprogramm bei der PUMA SE zu optimieren, muss
zunachst herausgefunden werden, welche Fihrungskompetenzen und -stile gezielt ent-
wickelt werden sollen. Im Weiteren stellt sich die Frage, inwiefern Fuhrungskrafte in ei-
nem Unternehmen mit unterschiedlichen Kulturen und Generationen auf diese eingehen
sollen. Gibt es tatsachlich unterschiedliche Vorstellungen zwischen den Kulturen und
zwischen den Generationen oder gibt es sogar einheitliche Vorstellungen, wie eine er-

folgreiche FUhrung auszusehen hat?

Ziel der Masterarbeit ist es demnach zu untersuchen, inwiefern die unterschiedlichen
Generationen und Kulturen bei der PUMA SE unterschiedliche Fihrungsstile und -
kompetenzen préaferieren und welche Stile und Kompetenzen gezielt entwickelt werden

mussen.

Die Fuhrungsstile, die dabei untersucht werden, sind die Stile transaktional und trans-
formational, sowie deren Unterkategorien nach Bass und Avolio (1993, S.112). Diese
werden im néchsten Kapitel ndher beschrieben.

Wie bereits erwahnt, wird charismatische Fuhrung als Teilaspekt (Becker, 2015, S.41)
oder sogar als Synonym transformationaler Filhrung gesehen (House & Shamir, 1993,
S.81ff.; Conger & Kanungo, 1998, S.1ff.). Betrachtet man die Unterscheidung der Kul-
turgruppen nach bestimmten Fihrungsstilpraferenzen, so zeigt sich, dass unter anderem
Germanic Europe, Anglo und Latin Europe charismatische und damit transformationale
Fuhrung am hochsten bewertet haben (vgl. Tab. 7). Diese drei Kulturgruppen sind bei
der PUMA SE vorrangig (Germanic Europe (74.86%), Anglo (8.92%) und Latin Europe
(7.07%)). Bezogen auf die Generationen zeigt sich, dass bei der PUMA SE die Genera-
tion Y mit 51.58% am groRten vertreten ist. Diese mochten nach Welk (2013, S.122)
ebenfalls am liebsten transformational gefiihrt werden. Daraus kdnnte geschlussfolgert
werden, dass die Befragten dieser Masterarbeitsstudie generell transformationale Fih-

rung bevorzugen. Daher lautet die erste Hypothese H;:

H,: Der transformationale Stil wird generell hbher bewertet als der transaktionale Stil.
Geht man gezielter auf die Unterschiede zwischen den Generationen hinsichtlich Fih-
rungspréaferenzen ein, so hat sich im theoretischen Teil der vorliegenden Studie gezeigt,

dass Unterschiede zwischen den Generationen vorhanden sind (McCrindle, 2014,
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S.159; Yu & Miller, 2005, S.45; Arsenault, 2003, S.124ff.; Sessa et al., 2007, S.47ff.).
Manche Autorinnen kritisieren jedoch, dass zwar Unterschiede bestehen, jedoch die
Effektstarke eher gering sei (Deal, 2007, S2f.; Gentry et al., 2011, S.43; Lester et al.,
2012, S.353). Diese Studie soll ebenfalls untersuchen, ob Unterschiede zwischen den
Generationen bestehen. Dabei sollen einerseits Filhrungskompetenzen und andererseits
der transaktionale und transformationale Fihrungsstil getestet werden. Auf Grundlage
dessen, wurden die Hypothesen H, bis H, gebildet:

H,: Die als essentiell bewerteten Fuhrungskompetenzen unterscheiden sich zwischen

den Generationen.

Hs: Die Bewertung der Wichtigkeit des transformationalen Stils unterscheidet sich zwi-

schen den Generationen.

H,: Die Bewertung der Wichtigkeit des transaktionalen Stils unterscheidet sich zwischen

den Generationen.

Zuletzt soll noch untersucht werden, inwiefern die verschiedenen Kulturgruppen unter-
schiedliche Fuhrungspraferenzen haben. Es hat sich gezeigt, dass die unterschiedlichen
Kulturgruppen teils unterschiedliche Fuhrungseigenschaften und -stile préferieren, aber
auch Gemeinsamkeiten aufzeigen (vgl. Tab. 6 und 7). Inwiefern sich Unterschiede bei
der PUMA SE nachgewiesen werden kénnen, soll durch die Testung der Hypothesen Hs
bis H; erfolgen. Wie auch bei den Generationen liegt der Fokus auf Fiihrungskompeten-
zen und die Fihrungsstile transaktional und transformational.

Hs: Die als essentiell bewerteten Fuhrungskompetenzen unterscheiden sich zwischen

den Kulturen.

Hs: Die Bewertung der Wichtigkeit des transformationalen Stils unterscheidet sich zwi-

schen den Kulturen.

H-: Die Bewertung der Wichtigkeit des transaktionalen Stils unterscheidet sich zwischen

den Kulturen.
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4 Methode

Um die gerade genannten Hypothesen auf einen signifikanten Unterschied hin zu tber-
prufen, wurde ein Fragebogen eingesetzt, um mdglichst viele Mitarbeiterinnen unter-
schiedlicher Generationen und Kulturen zu erreichen. Zudem konnten viele Daten ge-
sammelt werden, die Aufschluss dariiber geben, welcher Entwicklungsbedarf bei der
PUMA SE notwendig ist und welche Erwartungen die Mitarbeiterinnen an eine optimale
Fuhrungskraft haben. Somit kénnen bei der Optimierung eines neuen FUhrungskrafte-
entwicklungsprogramms die Winsche der Mitarbeiterinnen beriicksichtigt werden.

Im Folgenden wird das Erhebungsinstrument detaillierter beschrieben, sowie eine Uber-

sicht Uber die Auswertungsmethoden dargeboten.

4.1 Erhebungsinstrument

Die Daten der vorliegenden Untersuchung wurden mittels eines Fragebogens erhoben,
der zum Teil eignes erstellte Fragen und zum Teil ltems aus einem bereits bestehenden
und validierten Fragebogen beinhalten. Einige Fragen wurden auf Wunsch des HR Ma-
nagements der PUMA SE hinzugefiigt, um weitere Ergebnisse fir eventuelle praktische
Implikationen zu erhalten (Bsp.: ,Please estimate which percentage of the overall work-
ing time your manager spends on management versus operational tasks.” / ,Schatze
bitte, wieviel % der Arbeitszeit deine Fuhrungskraft fir Fihrungssaufgaben verwendet

und wieviel fur operative Tatigkeiten®).

Um die Mitarbeiterinnen zu den unterschiedlichen Generationen und Kulturgruppen zu-
teilen zu kénnen, wurde im Fragebogen nach dem Alter und der Staatsangehdrigkeit

gefragt.

Die Fuhrungskompetenzen wurden mittels folgender offener Fragestellung ermittelt:

,PUMA is dynamic and diverse with employees from many different cultures and genera-
tions. Considering this, please think of an ideal, successful manager at PUMA. Which
three necessary competenices should this manager have?” / ,PUMA ist dynamisch und
vielfaltig mit Mitarbeitern aus vielen unterschiedlichen Kulturen und Generationen. Stelle
dir bitte eine optimale Fuhrungskraft bei PUMA vor, die sich vor diesem Hintergrund er-
folgreich bewahrt. Welche drei Kompetenzen sollte diese Fuhrungskraft unbedingt mit-

bringen?*
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Um zu Uberprifen, wie die Flhrungsstile transaktional und transformational bewertet
werden, wurden die erforderlichen Skalen aus dem “Multifactor Leadership Question-
naire” (MLQ) von Bass und Avolio (2004) herangezogen. Der MLQ ist ein zentrales In-
strument zur Messung von Fuhrungsverhalten. Urspriinglich bildete der transformationa-
le Fuhrungsstil die theoretische Grundlage fur den MLQ, der Mitte der 80iger Jahre ent-
wickelt wurde. Seither wurde der MLQ im Laufe der Zeit weiterentwickelt und 6fters mo-
difiziert (Felfe, 2006, S.62). Vielfach diente der MLQ bereits als Messinstrument ver-
schiedener Studien, meist um Zusammenhénge zwischen transformationaler Fihrung
und verschiedener Erfolgskriterien zu testen (z.B. Rowold & Heinitz, 2007, S.121ff.;
Sturm et al., 2011, S.88ff.).

Im MLQ wird das gesamte Spektrum von Flhrungsverhaltensweisen erfasst (,full range
of leadership®), das von passiv, ineffizient bis aktiv, effizient reicht. Die Befragten sollen
dabei ihre eigene FlUhrungskraft anhand von vier Skalen bewerten. Dazu gehéren der
transaktionale, transformationale und passive Fihrungsstil, sowie die Skala Interne Er-
folgskriterien. Dabei geht es nicht darum, dass nur ein Fihrungsstil erfolgsversprechend
ist. Vielmehr sollten Fuhrungskrafte das gesamte Spektrum je nach Situation nutzen. Im
Optimalfall sei jedoch der transformationale Stil vorrangig. Eine optimale Fuhrungskraft
weise demnach einen Mittelwert M > 3 beim transformationalen Stil, M < 2 beim transak-
tionalen Stil und M < 1 beim Laissez-faire Stil auf (Felfe, 2006, S.63ff.).

Fir diese Studie wurden die Skalen transaktional und transformational inklusive deren
Unterskalen herangezogen. Der transaktionale Stil wird in zwei weitere Skalen unterteilt,
der transformationale Stil in funf weitere. Jede Skala besteht aus jeweils vier Items, die
den Grad der Bewertung in einer funfstufigen Likert-Skala von ,Not at all“ / ,Nie“ (1) bis
.Frequently, if not always“ / ,RegelmaRig, Fast immer* (5) erfassen.

Die deutsche Version des MLQs, dessen Fragestellungen ebenfalls bernommen wur-
den, stammt von Felfe (2006). Die Skalen weisen bis auf eine Skala zufriedenstellende
bis gute interne Konsistenzen nach Cronbach’s Alpha auf (Werte zwischen a = 0.63 und
a = 0.88). Beriicksichtigt man jedoch, dass es sich um kurze Skalen mit nur vier Iltems
handelt, kann auch der Wert a = 0.63 als zufriedenstellend betrachtet werden (Felfe,
2006, S.68). Die Werte in der englischen Version von Bass und Avolio (2004) fallen da-

gegen besser aus (Werte zwischen a = 0.74 und a = 0.91).

Wahrend das Original von Bass und Avolio (2004) lediglich die Bewertung der eigenen
Fuhrungskraft durch den/die Mitarbeiterin erfordert, umfasst der vorliegende Fragebogen
zweierlei: einerseits die Bewertung der eigenen Fihrungskraft und andererseits die Kla-

rung der Erwartung an eine optimale Fuhrungskraft. Dazu wurde zu jedem Item aus dem
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MLQ die zuséatzliche Bewertung ,In general | think this leadership behaviour is...“ / ,Im

Allgemeinen finde ich dieses FlUhrungsverhalten...“ mit einer dreistufigen Likert-Skala
von ,Less important® / ,Weniger wichtig (1) bis ,Very important® / ,Sehr wichtig® (3) hin-

zugefugt.

Tabelle 10 gibt einen Uberblick Giber die Skalen, die fir diese Studie herangezogen wur-
den.

Tabelle 10: MLQ: verwendete Skalen, inklusive Erklarung, Anzahl der Items und

Cronbach’s a

Skala (Englisch / . Anzahl | a a (Bass
Deutsch) AL ltems | (Felfe) | & Avolio)
Transformational Leadership/Transformationale Fihrung
Idealised Influence | Fahigkeit, Mitarbeiterinnen nachhal- 4 0.88 0.86
Attributes / Ein- tig zu beeinflussen.
flussnahme durch | Attributional: Mitarbeiterinnen brin-
3 g gen in besonderem Maf3e Bewunde-
Vorpﬂd_funktwn, rung, Respekt und Vertrauen fur das
attribuiert nachhaltige Fiihrungsverhalten ent-
gegen.
Idealised Influence | Fahigkeit, Mitarbeiterinnen nachhal- 4 0.73 0.87
Behaviours / Ein- tig zu beeinflussen.
flussnahme durch | Verhaltensnah: Flihrungskrafte ha-
Vol e i ben hohe Erwartungen an |hrg Mit-
' arbeiterlnnen und sind selbst in der
verhaltensnah Lage, diese Erwartungen zu erfullen
und vorzuleben.
Inspirational Moti- | Fahigkeit Mitarbeiterinnen von 4 0.84 0.91
vation / attraktiven Visionen und Vorstellun-
Inspiration und gen von zuklnftigen Entwicklungen
Viafval e zu Uberzeugen und fir Ziele zu be-
geistern, indem Herausforderungen
angeboten werden und den Mitar-
beiterlnnen Hoffnung, Vertrauen und
Zuversicht vermittelt wird, dass die
Erwartungen erfullt werden kénnen.
Intellectual Stimu- | Fahigkeit, Mitarbeiterinnen zu krea- 4 0.81 0.90
lation / tivem und innovativem Denken an-
Intellektuelle Sti- zuregen und diese zu motivieren,
g Annahmen und Voraussetzungen
mulierung immer wieder zu hinterfragen, Prob-
leme in neue Zusammenhange zu
stellen und immer wieder neue L6-
sungen zu erproben.
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Individualised Fahigkeit, als Coach oder Mentor 0.83 0.90
Consideration / die Mitarbeiterlnnen zu verstehen
Beriicksichtigung und deren persbnliche.BedUrfnisse
T und Wiinsche nach Leistung und
. Wachstum zu verstehen. Ziel ist es,
sonderheiten die Mitarbeiterinnen systematisch zu
fordern und ihr Potential schrittweise
weiterzuentwickeln.
Transactional Leadership/Transaktionale Fihrung
Fahigkeit mit den Mitarbeiterinnen
Contingent Re- gegenseitige Erwartungen zu klaren
wards / und auf dem Hintergrund betriebli- 0.70 0.87
Bedingte Beloh- cher Erfordernisse Ziele zu verein- ' '
baren.
nung
Fahigkeit Ablaufe und Vorgénge zu
Management-by- Uberwachen, so dass diese rei-
Exception (Active) (tj)ungslos verlaufenl._rPrgl_zeksser\'/Aeg-
en permanent im Hinblick auf Ab-
AL SIS weichungen, Fehler und Besonder- 0.63 0.74

durch Ausnahmen
(aktiv)

heiten kontrolliert, so dass im Be-
darfsfall eingegriffen und korrigiert
werden kann.

Quelle: Felfe (2006, S.61ff.); Bass & Avolio (2004); Felfe & Goihl (2002)

Anmerkungen: a steht fir das Cronbach’s Alpha als Maf3zahl fur die interne Konsistenz

Der vollstandige Fragebogen wurde in Deutsch und Englisch erstellt und ist im Anhang
ersichtlich. Das dazugehdrige Codebook sowie die Rohdaten der Studie sind ebenfalls
im Anhang angefuhrt.

Présentiert wurde der Fragebogen online mit Hilfe des Online-Programms ,easyfeed-
back®. Mittels einer Email, das durch den HR-Vorstand an alle Mitarbeiterinnen am
Standort Herzogenaurach geschickt wurde, erhielten die Befragten den Link zum Frage-
bogen. Der Befragungszeitraum erstreckte sich von Marz bis April 2015. Die durch-
schnittliche Zeit, die die Mitarbeiterinnen zum Beantworten des Fragebogens bendtigten,
betrug 7.12 Minuten.
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4.2 Analysemethode

Zur Uberprifung der Hypothesen wurde das Statistikprogramm SPSS 21 eingesetzt.
Aufgrund der ausreichend hohen Stichprobengrdf3e kann eine Normalverteilung der Ska-
len angenommen werden, welche nach Hornsteiner (2012, S.132) bei N = 30 zutrifft.
Jedoch, so wie auch in der folgenden Stichprobenbeschreibung ersichtlich, erreichen
nicht alle zu untersuchenden Gruppen ein N = 30. Diese (Generation ,Baby Boomers*
und die Kulturgruppe ,Latin Europe®) wurden gesondert auf Normalverteilung getestet,
welche bestatigt werden konnte.

Gruppen mit sehr geringer StichprobengréfRe (z.B. ,Nordic Europe®, Southern Asia“ oder
,Generation Z*) wurden von der weiteren statistischen Auswertung géanzlich ausge-
schlossen.

Damit werden die Hypothesen, die Unterschiede zwischen den Generationen messen,
anhand der drei Generationen ,Baby Boomers®, ,Generation X“ und ,Generation Y ge-
testet. Zur Uberprifung der Hypothesen, die Unterschiede zwischen den Kulturen bein-
halten, werden die Gruppen ,Germanic Europe®, ,Anglo“ und ,Latin Europe® herangezo-

gen.

Die Annahme aller Hypothesen erfolgte unter der Voraussetzung, dass eine statistische
Signifikanz von p < 0.05 gegeben war. Wie bereits im vorherigen Kapitel erwahnt, wur-
den alle Items des MLQ’s hinsichtlich Bewertung der eigenen Fihrungskraft und Erwar-
tung an eine optimale Fuhrungskraft unterteilt. Die Hypothesen Hj, His, H4, Hg und H-;

wurden dabei hinsichtlich der Erwartung an eine optimale Fihrungskraft getestet.

Nach Uberpriifung der statistischen Voraussetzungen erfolgte die Testung der Hypothe-
se Hj;: Der transformationale Stil wird im Allgemeinen hdéher bewertet als der transaktio-
nale Stil mittels des T-Tests bei abhangigen Stichproben. Mit Hilfe dieses Tests kdnnen
Mittelwerte von Variablen, die beide an derselben Stichprobe erhoben wurden, vergli-
chen werden (Eckstein, 2012, S.122).

Die Hypothesen H, (,Die als essentiell bewerteten Fihrungskompetenzen unterscheiden
sich zwischen den Generationen®) und Hs (,Die als essentiell bewerteten Flihrungskom-
petenzen unterscheiden sich zwischen den Kulturen*) beinhalten Filhrungskompetenzen
als Skala. Diese werden durch eine offene Frage erfasst und kategorisiert. Um die Ge-
nerationen bzw. Kulturen auf einen Unterschied hin zu tGberprifen wird der Chi-Quadrat

Test eingesetzt — ein Test, mit dessen Hilfe Kreuztabellen erstellt werden kénnen und
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ein signifikanter Unterschied zwischen mehreren Gruppen gepruft werden kann (Eck-
stein, 2012, S.157).

Die ubrigen Hypothesen Hj; (,Die Bewertung der Wichtigkeit des transformationalen Stils
unterscheidet sich zwischen den Generationen®), H, (,Die Bewertung der Wichtigkeit des
transaktionalen Stils unterscheidet sich zwischen den Generationen®), Hg (,Die Bewer-
tung der Wichtigkeit des transformationalen Stils unterscheidet sich zwischen den Kultu-
ren“) und H; (,Die Bewertung der Wichtigkeit des transaktionalen Stils unterscheidet sich
zwischen den Kulturen®) werden durch den statistischen Test der Einfaktoriellen Anova
Uberpruft. Dadurch kénnen Mittelwerte aus mehreren unabh&ngigen Stichproben mitei-
nander verglichen werden (Eckstein, 2012, S.127).

5 Ergebnisse

Die folgenden Kapitel beschreiben die fir diese Studie erhobene Stichprobe, die rele-
vanten Kennwerte und Interkorrelationen, die Ergebnisse der Hypothesen sowie den
Entwicklungsbedarf bei der PUMA SE.

5.1 Stichprobenbeschreibung

An der Fragebogen-Studie nahmen 217 Mitarbeiterinnen der PUMA SE am Standort
Herzogenaurach teil. Davon waren 46.50 % (N = 101) weiblich und 53.50 % (N = 116)
mannlich. Im Mittel waren die Teilnehmerlnnen 35.34 Jahre (SD = 8.33) alt. Zieht man
die Einteilung der Generation nach McCrindle (2014, S.6f.) heran, so ergibt sich die fol-
gende Aufteilung nach Generationen:

Baby Boomers (1946-1964): 4.10 % (N=9)
Generation X (1965-1979): 40.60% (N =88)
Generation Y (1980-1994): 54.40% (N =118)

Sonstige (Gen. Z; 1995-2009): 0.90 % (N=2)

Der Hauptteil der Teilnehmerinnen kommt urspringlich aus Deutschland (59.40 %, N =
129), gefolgt von GrofR3britannien (10.10 %, N = 22) und Spanien (4.60 %, N = 10).
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Werden die genannten Nationen nach den Kulturgruppen von House et al. (2006, S.190)

kategorisiert, so ergeben sich folgende Gruppen:

,Germanic Europe®: 61.80 % (N =134)
»~Anglo®: 19.80 % (N =43)
,Latin Europe®: 13.40 % (N =29)
,Latin America“ 1.40 % (N=23)
,Nordic Europe*: 0.90 % (N=2)
,Southern Asia“ 0.90 % (N=2)
,2confucian Asia“: 0.50 % (N=1)
.Eastern Europe* 0.50 % (N=1)
Sonstige: 1.1% (N=2)

Im Durchschnitt sind die befragten Mitarbeiterinnen 7.06 Jahre (SD = 7.32) bei der PU-
MA SE beschaftigt. 69.10 % (N = 150) haben dabei keine Fihrungsposition inne. Die
restlichen 30.90 % (N = 67) fihren mindestens eine/n Mitarbeiterin, im Durchschnitt 5.76
Mitarbeiterinnen (SD = 8.01). Im Mittel bringen die befragten Fihrungskrafte 7.06 Jahre
(SD = 6.80) an Fuhrungserfahrung mit, davon 4.46 Jahre (SD = 4.51) bei der PUMA SE.

Versendet wurde der Fragebogen an alle Mitarbeiterinnen am Standort Herzo-
genaurach. Die Rucklaufquote lag bei 38.74 %. Jedoch wurden 139 Datenséatze auf-
grund ungeniugender, unpassender oder der Richtigkeit anzuzweifelnden Daten verwor-

fen, so dass eine letztendliche Stichprobengrdof3e von N = 217 entstand.

5.2 Kennwerte und Interkorrelationen der Skalen

Die folgenden Tabellen liefern eine Ubersicht iber wichtige Kennwerte und Interkorrela-
tionen der Skalen. Tabelle 11 beinhaltet die Skalen, die die Bewertung der eigenen Fih-
rungskraft umfasst. Tabelle 12 zeigt dagegen die Skalen, die sich auf die Erwartung an

eine optimale Fihrungskraft beziehen.
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Tabelle 11: Kennwerte und Interkorrelationen der Skalen: Bewertung der eigenen

Fuhrungskraft
M SD |a 1 2 3 4 5 6 7 8
1 | Transform. 341 | 074 | 0.94
leadership
2 | Idealised 347 | 090 | 0.83 | 0.88*
Influence Attr. ’ ’ ' '
3 | Idealised
340 | 080 | 0.72 | 0.86™ | 0.68*
Influence Beh.
4 | Inspirational
e 357 | 090 | 0.86 | 0.80 | 0.64* | 0.63*
Motivation
5 | Intellectual 331 | 078 | 079 | 0.85% | 0.69~ | 0.70% | 0.55
Stimulation
6 | Individualised
) : 330 | 096 | 0.85 | 0.90 | 0.78= | 0.70* | 0.62* | 0.76*
Consideration
7 | Transact. 310 | 048 | 045 | 057 | 046 | 054+ | 035 | 058 | 053*
leadership
8 | Contingent 318 | 085 | 072 | 0.87= | 0.74= | 0.76= | 0.61* | 0.78* | 0.85= | 0.70*
Rewards
9 | Mgmt-by-
285 | 069 | 055 | -0.19* | -0.23* | -009 | -0.26 | -0.06 | -0.18* | 0.57** | -0.13*
Except. (Act)

Anmerkungen: M = Mittelwert (basierend auf einer siebenstufigen Likert-Skala;
SD = Standardabweichung; a = Cronbach’s Alpha; ** signifikant auf Niveau p < 0.01;

Auch Felfe (2006, S.70) zeigt hohe Interkorrelationen zwischen den Kennwerten auf.

Dies bestatigt die Validitat der Subskalen. Jedoch besteht auch eine signifikante Korrela-

tion zwischen transaktionaler und tranformationaler Fihrung. Nachdem jedoch diese

Interkorrelation vergleichsweise geringer ausfallt, kbnnen die beiden Skalen als inhomo-

gen und damit getrennt voneinander betrachtet werden (Amelang & Zielinski, 2004,
S.133f.).

Die Reliabilitat nach Cronbach’s Alpha fallt bei den transformationalen Skalen zufrieden-

stellend bis sehr gut aus. Die Reliabilitat bei den transaktionalen Skalen jedoch ist eher

gering und kann auch nicht durch Wegnahme einzelner Items verbessert werden. Daher

sollten die Ergebnisse, bzw. Aussagen zur transaktionalen Fihrung kritischer betrachtet

werden.
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Tabelle 12: Kennwerte und Interkorrelationen der Skalen: Erwartung an eine
optimale Fuhrungskraft

M |[SD|a |1 2 3 4 5 6 7 8

1 | Transform. 235 | 028 | 0.78

leadership

2 | Idealised 2.34 | 0.40 | 0.50 | 0.71*
Influence Attr. ' ' ' '

3 | Idealised

2.22 | 0.42 | 0.54 | 0.71* | 0.31*
Influence Beh.

4 | Inspirational

- 2.40 | 0.42 | 0.64 | 0.72* | 0.42** | 0.47**
Motivation

Intellectual
Stimulation
Individualised
Consideration
Transact.
leadership
Contingent
Rewards
Mgmt-by-
Except. (Act)

2.33 | 0.35 | 0.50 | 0.64* | 0.30** | 0.36** | 0.28**

2.46 | 0.40 | 0.61 | 0.69** | 0.42* | 0.30** | 0.29** | 0.35**

218 | 0.24 | 0.21 | 0.28* | 0.15* | 0.14* 0.13 0.24** | 0.33**

2.30 | 0.36 | 0.36 | 0.52** | 0.34* | 0.37** | 0.36** | 0.33** | 0.41* | 0.74**

O 0 N o O

2.07 { 0.33 | 0.18 | -0.16* | -0.15* | -0.21* | -0.19** | -0.01 0.04 | 0.66** | -0.02

Anmerkungen: M = Mittelwert (basierend auf einer dreistufigen Likert-Skala;
SD = Standardabweichung; a = Cronbach’s Alpha; * signifikant auf Niveau p < 0.05;
** gignifikant auf Niveau p < 0.01;

Die Kennwerte zu den Skalen, die sich auf die Erwartung an eine erfolgreiche Flhrungs-
kraft beziehen, weisen bis auf die Gesamtskala transformationale Flhrung unzufriedene
Reliabilitaten auf. Auch hier sind Aussagen zur transaktionalen Fihrung in der Ergebnis-
beschreibung kritischer zu betrachten.

Ebenfalls zeigt sich, dass die Korrelationen zwischen transaktionaler und transformatio-
naler Fuhrung leicht geringer sind, als die Korrelationen innerhalb der Gesamtskalen.
Damit kénnen auch die beiden Skalen transaktionale und transformationale Fihrung als

getrennt voneinander betrachtet werden (Amelang & Zielinski, 2004, S.133f.).
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5.3 Ergebnisse der Hypothesentberprifung

Im Folgenden werden die Ergebnisse der einzelnen Hypothesen, die auf einen mdagli-

chen signifikanten Unterschied hin Uberprift wurden, dargestelit.
H,: Der transformationale Stil wird generell hoher bewertet als der transaktionale Stil.

Die erste Hypothese wurde mit Hilfe des T-Tests fur abhéangige Stichproben untersucht.
Es ergab dass der Mittelwert der transformationalen Fihrung Myanst = 2.35 hoher ist als
der der transaktionalen Flihrung Myansax = 2.18 (T(213) = 7.70). Dies bedeutet, dass die
befragten Mitarbeiterinnen transformationale Fuhrung im Vergleich zur transaktionalen
Fuhrung als wichtiger erachten. Der Unterschied zwischen beiden Mittelwerten ist mit p
< 0.01 hoch signifikant. Abbildung 2 stellt den Unterschied grafisch dar.

Abbildung 2: Signifikanter Unterschied zwischen transformationaler und
transaktionaler Fiihrung

3,0 -
c
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Anmerkungen: N = 214

Damit kann die Hypothese H; angenommen werden.

H,: Die als essentiell bewerteten Flhrungskompetenzen unterscheiden sich zwischen

den Generationen.

Auf die offene Frage hin, welche Fuhrungskompetenzen bei einer erfolgreichen Fih-

rungskraft unbedingt notwendig sind, wurden die offenen Antworten der befragten Mitar-

beiterinnen kategorisiert. Dadurch entstanden 40 Kategorien. Einige Antworten konnten
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nicht eindeutig zugewiesen werden, da sie entweder zu generisch (z.B. Antwort ,Flh-
rungsqualitdten” oder ,persénliche Kompetenz®) oder uneindeutig (z.B. Antwort ,flr die
Generationen®) waren oder nicht verstanden wurden (z.B. Antwort ,leal®). Die Zuordnun-
gen der einzelnen Antworten zu den 40 Kategorien sind im Anhang ersichtlich. Tabelle
13 zeigt eine Ubersicht der Kategorien sowie deren Anzahl an Nennungen.

Tabelle 13: Ubersicht der ermittelten Fuhrungskompetenzen

Nr. | Kategorie N
1 | Fachliche Kompetenz/Expertise 56
2 | Aktives Zuhtren, Empathie, Verstandnis 55
3 | Aufgeschlossen, flexibel 49
4 | Organisations-, Planungs- und Delegationskompetenz 42
5 | Mitarbeiterorientierung, -férderung & -unterstiitzung 41
6 | Fair, Ehrlich 37
7 | Entschlossen, Entscheidungsfreudig, Engagiert 36
8 | Motivationsfahigkeit, Uberzeugungskraft, Begeisterungsfahigkeit 33
9 | Soziale Kompetenz 24
10 | Ziel- und Ldsungsorientiert 23
11 | Kommunikationsfahigkeit 19
12 | Respektvoll, zeigt Vertrauen 18
13 | Durchsetzungsfahig 17
14 | Strategisches & unternehmerisches Denken 12
15 | Interkulturelle Kompetenz 11
16 | Souveran, ausgeglichen 10
17 | Authentisch, Charismatisch 10
18 | Teamfahig 9
19 | Menschlich 9
20 | Richtungsweisend, visionar 9
21 | Konsequent, konsistent 8
22 | Vorbildfunktion 8
23 | Loyal 5
24 | Zuverlassig 4
25 | Verantwortungsbewusst 3
26 | Aufbau eines Netzwerks 3
27 | Konfliktlbsungskompetenz 3
28 | Kritisches Denken 3
29 | Werteorientiert 3
30 | Kreativ 3
31 | Autoritar 2
32 | Effizient 2
33 | Verhandlungskompetenz 2
34 | Vertritt die Interessen seiner Mitarbeiter 2
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39 | Trendbewusst

35 | Belastungsfahig 2
36 | Direkt 1
37 | Leistungsbereit 1
38 | Intuitiv 1
1
1

40 | Handlungsorientiert

Viele Kategorien wurden dabei nur vereinzelt genannt. Daher werden fiir die Uberprii-
fung der Hypothese H, lediglich die Kategorien, die mehr als 20 Mal genannt wurden,
herangezogen. Dadurch wurden fir die weitere Berechnung die genannten FUhrungs-

kompetenzen auf die ersten zehn reduziert.
Mit Hilfe des Chi-Quadrat Tests konnte Uberprift werden, ob diese Fihrungskompeten-

zen unterschiedlich oft von den Generationen genannt wurde. Tabelle 14 gibt die Ergeb-

nisse wieder.

Tabelle 14: Unterschiede der Generationen bzgl. Fihrungskompetenzen

Baby Generation Generation Chi- Prifung auf
Boomer X Y Quadrat | Signifikanz

Kompetenz N N N )f p
Fachliche Kompe-
tenz/Expertise 5 30 19 13.30 0.01
Aktives Zuhdren,
Empathie, Verstandnis 1 24 26 1.60 0.45
Aufgeschlossen,
flexibel 2 11 32 6.52 0.04
Organisations-,
Planungs- und Delega- 0 14 22 2.16 0.34
tionskompetenz
Mitarbeiterorientierung, -
forderung & - 2 13 20 0.42 0.81
unterstttzung
Fair, Ehrlich 0 13 20 1.89 0.39
Entschlossen, Entschei-

. . 0 15 21 1.90 0.39
dungsfreudig, Engagiert
Motivationsféahigkeit,
Uberzeugungskraft, Be- 3 13 12 4.36 0.11
geisterungsfahigkeit
Soziale Kompetenz 4 9 11 10.53 0.01
ﬁ(ﬁlt- und Lésungsorien- 1 9 13 154 0.82

Anmerkungen: N = 215
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Es ist ersichtlich, dass bei der Mehrheit der Kompetenzen kein signifikanter Unterschied
festgestellt werden konnte. Bei den Kompetenzen ,fachliche Kompetenz/Expertise® (* =
(2, 215) = 13.30; p <0.01), ,Aufgeschlossen, flexibel* (¥’ = (2, 215) = 6.52; p < 0.04), und
,s0ziale Kompetenz (¥’ = (2, 215) = 10.53; p < 0.01) zeigten sich jedoch signifikante
Ergebnisse. Dabei wurde ,Aufgeschlossen, flexibel* und ,Soziale Kompetenz® von der
Generation Y am meisten genannt. Die Fuhrungskompetenz ,fachliche Kompe-
tenz/Expertise“ wurde dagegen von der Generation X am haufigsten erwéhnt.

Die Mehrheit der Filhrungskompetenzen weist jedoch keinen signifikanten Unterschied
auf. Daher kann die Hypothese H, nicht vollstandig bestatigt werden und wird daher

verworfen.

Hs: Die Bewertung der Wichtigkeit des transformationalen Stils unterscheidet sich zwi-

schen den Generationen.

Zur Uberpriifung der H; wurde die Einfaktorielle Anova verwendet, um zu tberprifen, ob
sich die drei Generationen Baby Boomer, Generation X und Generation Y hinsichtlich
ihrer Praferenz zu transformationaler Filhrung unterscheiden. Es ergab, dass es keinen
Unterschied zwischen den Generationen gibt (Mgg = 2.35, My = 2.30, My = 2.39; F(2;
209) = 2.44; p = 0.09). Die Mittewerte sind demnach ahnlich hoch ausgepragt. Damit

wird die Hypothese H; verworfen.

Betrachtet man die untergeordneten Skalen von transaktionaler und transformationaler
Fuhrung und Uberprift diese auf einen Unterschied zwischen den Generationen, so zeigt
sich zumindest, dass die Unterskala ,Individualised Consideration“ / ,Beriicksichtigung
individueller Besonderheiten“ von der Generation Y signifikant héher bewertet wurde als
von den anderen beiden Generationen (Mgg = 2.30, My = 2.38, My = 2.53; F(2; 209) =
4.46; p = 0.02).

H,: Die Bewertung der Wichtigkeit des transaktionalen Stils unterscheidet sich zwischen

den Generationen.

Analog zur Hypothese H; wurde auch die H, mittels der Einfaktoriellen Anova getestet.

Hier zeigten sich keine signifikanten Unterschiede (Mgg = 2.18, My = 2.15, My = 2.21;
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F(2; 209) = 1.67; p = 0.19). Die Mittelwerte liegen auch hier zu nahe beieinander. Damit
wird die Hypothese H, ebenfalls verworfen.
Die Uberprifung der Subskalen brachte keine signifikanten Unterschiede.

Hs: Die als essentiell bewerteten Fuhrungskompetenzen unterscheiden sich zwischen

den Kulturen.

Wie in Kapitel 5.1 ersichtlich war, war der Hauptteil der Befragten aus den drei Kultur-
gruppen ,Germanic Europe® (61.80 %; N = 134), ,Anglo“ (19.80 %; N = 43) und ,Latin
Europe® (13.4 %; N = 29). Daher wird die Hypothese Hs anhand dieser drei Kulturen
getestet. Fur die Fihrungskompetenzen werden wieder die zehn Fuhrungskompetenzen
herangezogen, die sich aus der Kategorisierung der offenen Antworten der Mitarbeite-
rinnen ergeben haben (vgl. H,). Durch den Chi-Quadrat Test ergaben sich folgende in

Tabelle 15 dargestellten Ergebnisse.

Tabelle 15: Unterschiede der Kulturen bzgl. Fihrungskompetenzen

Analo Germanic Latin Chi- Prufung auf
9 Europe Europe Quadrat | Signifikanz

Kompetenz N N N V% p
Fachliche Kompe-

. 12 33 9 0.50 0.78
tenz/Expertise
Aktives Zuhdren, 10 33 5 0.96 0.88
Empathie, Verstandnis ' '
Aufgeschlossen,

; 7 30 5 1.06 0.59

flexibel
Organisations-,
Planungs- und Delega- 9 18 6 1.78 0.41
tionskompetenz
Mitarbeiterorientierung, -
forderung & - 4 24 5 1.91 0.38
unterstitzung
Fair, Ehrlich 7 20 4 0.08 0.96
Entschlossen, Entschei-

. . 6 25 3 1.55 0.46
dungsfreudig, Engagiert
Motivationsfahigkeit,
Uberzeugungskraft, Be- 6 18 3 0.25 0.88
geisterungsfahigkeit
Soziale Kompetenz 7 12 4 1.89 0.39
Ziel- und l6sungsorien-
tiert 5 10 4 1.68 0.80

Anmerkungen: N = 204
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Es ergaben sich keinerlei signifikante Unterschiede. Die Signifikanz p ist in allen Fallen

grofRer als 0.05. Die Hypothese Hs wird daher verworfen.

He: Die Bewertung der Wichtigkeit des transformationalen Stils unterscheidet sich zwi-

schen den Kulturen.

Die Hypothese Hg wurde ebenfalls anhand der drei Kulturen ,Germanic Europe®, ,Anglo*
und ,Latin Europe” untersucht. Mittels der Einfaktoriellen ANOVA wurde untersucht, ob
es Unterschiede zwischen den drei Gruppen gibt. Das Ergebnis zeigt, dass kein signifi-
kanter Unterschied besteht (Mggrm = 2.35, Manglo = 2.33, Miar = 2.34; F(2; 198) = 0.07,
p = 0.94). Damit wird die Hypothese Hg ebenfalls verworfen.

Zudem wurden wiederum die Subskalen der transformationalen Fihrung getestet. Je-

doch unterscheiden sich die drei Kulturgruppen auch hinsichtlich der Subskalen nicht.

H-,: Die Bewertung der Wichtigkeit des transaktionalen Stils unterscheidet sich zwischen

den Kulturen.

Die Testung durch die Einfaktorielle Anova ergab, dass kein signifikanter Unterschied
zwischen den Gruppen besteht (Mgerm = 2.19, MancLo = 2.17, Miar = 2.18; F(2; 198) =
0.12; p = 0.89). He kann damit ebenfalls nicht bestatigt werden.

Auch die Subskalen transaktionaler Fiihrung wurden von allen drei Kulturgruppen ahn-

lich hoch bewertet.

5.4 Entwicklungsbedarf bei der PUMA SE

Um festzustellen, welche Kompetenzen und Flhrungsstile bei der PUMA SE gezielt wei-
terentwickelt werden sollten, wurden einerseits die Fihrungskompetenzen, die am hau-
figsten von den Befragten genannt wurden, herangezogen. Andererseits wurde auch
durch einen Soll-Ist-Vergleich (Bewertung der eigenen Fuhrungskraft versus die Erwar-
tungen an eine Fuhrungskraft) der Entwicklungsbedarf an Fihrungsstilen, bzw. sogar

einzelner Iltems erfasst.
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Die Fuhrungskompetenzen, die am meisten als essentiell fir eine erfolgreiche Flh-
rungskraft genannt wurden, wurden bereits im Zuge der Hypothesenuberprifung darge-
stellt. Diese sind:

e Fachliche Kompetenz/Expertise

e Aktives Zuhoren, Empathie, Verstandnis

e Aufgeschlossen, flexibel

¢ Organisations-, Planungs- und Delegationskompetenz

¢ Mitarbeiterorientierung, -férderung & -unterstiitzung

e Fair, Ehrlich

¢ Entschlossen, Entscheidungsfreudig, Engagiert

e Motivationsfahigkeit, Uberzeugungskraft, Begeisterungsfahigkeit

e Soziale Kompetenz

e Ziel- und I6sungsorientiert

Bezuglich der Fuhrungsstile ergab in der vorliegenden Studie, dass im Grunde alle Stile
Entwicklungsbedarf bendtigen. Durchgangig ist die Differenz zwischen Erwartung an
eine optimale Fihrungskraft und Bewertung der eigenen Fihrungskraft kritisch, so dass
mehr von den Befragten erwartet als angeboten wird. Am hoéchsten ist diese Differenz
bei der Skala ,Individualised Consideration / Berlicksichtigung individueller Besonderhei-
ten®. Diese wird als am wichtigsten von den Skalen betrachtet, ist jedoch bei den Flh-

rungskraften nur mittelmafig ausgepragt.

6 Diskussion

Im Folgenden werden die eben berichteten Ergebnisse nochmals ausfihrlicher be-
schrieben, sowie Vergleiche mit Studien anderer Autorlnnen gezogen, um mdgliche Er-
klarungen fir die vorliegenden Ergebnisse zu bieten. AbschlieBen wird die Masterarbeit
mit Kritikpunkten und Limitationen der Studie sowie einen Ausblick tber weitere mogli-

che Forschungsfragen.
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6.1 Ergebnisinterpretation

In der vorliegenden Untersuchung konnte mittels einer Stichprobe von 217 Mitarbeiterin-
nen der PUMA SE (Standort Herzogenaurach) die Hypothese Hj: ,Der transformationale
Stil wird generell héher bewertet als der transaktionale Stil* erwartungsgemaf bestatigt
werden. Die Annahme, dass der transformationale Stil hoher bewertet wird als der
transaktionale Stil, wurde aufgestellt, da bei der PUMA SE vorrangig die Kulturgruppen
,Germanic Europe® (74.86 %), ,Anglo“ (8.92 %) und ,Latin Europe® (7.07 %) tatig sind.
Auch in der erhobenen Stichprobe zeigte sich, dass diese drei Kulturen am meisten ver-
treten waren (,Germanic Europe®: 61.80 %, ,Anglo“: 19.80 %, ,Latin Europe®: 13.40 %).
Nach House et al. (2004, S.683) préaferieren alle diese drei Kulturen den charismatischen
Fuhrungsstil, der von vielen Autorinnen als Synonym zum transformationalen Fihrungs-
stil gesehen wird (House & Shamir, 1993, S.81ff.; Conger & Kanungo, 1998, S.1ff.).
Auch konnte bereits nachgewiesen werden, dass die Generation Y am liebsten trans-
formational geftihrt werden méchte (Welk, 2013, S.122). Diese Generation ist ebenso in
der PUMA SE (51.58%) als auch in der vorliegenden Stichprobe (54.40%) vorrangig.
Aufgrund der Stichprobe wurde daher angenommen, dass dem transformationalen Stil
eine héhere Wichtigkeit zugesprochen wird. Mit einem Mittelwert von Myanst = 2.35 unter-
scheidet sich erwartungsgemal die transformationale Fiihrung von der transaktionalen
Fuhrung (Myansak = 2.18). Wird berticksichtigt, dass die Bewertung anhand einer dreistu-
figen Likert-Skala erfolgte, so kénnte im weiteren Schritt geschlussfolgert werden, dass
beide Mittelwerte generell sehr hoch sind. Demnach wurde bei beiden Fiihrungsskalen,
aber auch bei allen Subskalen Mittelwerte mit M = 2.07 gefunden (vgl. Tab. 12). Damit
scheint den Mitarbeiterlnnen transformationale sowie transaktionale Fihrung wichtig zu
sein, wobei transformationaler Fihrung eine noch héhere Wichtigkeit zugesprochen
wurde.

Dass die Skalen allesamt als sehr wichtig eingestuft wurden, kann auch daran liegen,
dass die Items generell sehr positiv formuliert sind und Befragte dazu tendieren kénnten,
alles als wichtig einzustufen, wenn es um die optimale Fuhrungskraft geht. Wie auch
bereits Moran (1992, S.489f.) oder Goleman (2000, S.87) argumentieren, gibt es nicht
den einen besten Fuhrungsstil. Vielmehr ist ein Mix aus verschiedenen Stilen sinnvoll,

da optimale Fihrung unter anderem von der Situation anhangt.

Die Hypothese H,: ,Die als essentiell bewerteten Fuhrungskompetenzen unterscheiden
sich zwischen den Generationen® wurde verworfen. Jedoch ergaben sich zum Teil signi-
fikante Unterschiede zwischen den Generationen hinsichtlich spezifischer Fihrungs-

kompetenzen.
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Die Fuhrungskompetenz ,Fachliche Kompetenz/Expertise* wurde beispielsweise von der
Generation X signifikant am hochsten bewertet. Dieses Ergebnis deckt sich mit der Stu-
die von Arsenault (2003, S.135), der aufzeigen konnte, dass sich die Generation X vor
allem Expertise von ihren Fuhrungskraften wiinscht. Auch Rump und Eilers (2013,
S.246ff.) betonen, dass die Generation X Klarheit in Zielen und Fihrung winscht. Dies
setzt ebenfalls Expertise von den Fuhrungskraften voraus.

Die zweit haufigst genannte Kompetenz ,Aktives Zuhdren, Empathie, Verstandnis® zeig-
te keine Unterscheidung zwischen den Generationen. Dies deckt sich nicht mit der Stu-
die von Sessa et al. (2007, S.59), die bestatigen konnten, dass die Fihrungskompetenz
Jlistens well* von der Generation Y am meisten praferiert wird. Jedoch raumen die Auto-
rinnen ein, dass die Unterschiede zwar signifikant sind, die Effektstarke jedoch geringer
ist als angenommen. Bei Jana-Troller (2014, S.79ff.) zeigte sich dagegen, dass die Fih-
rungskompetenz Empathiefahigkeit generationenibergreifend préaferiert wird. Dies be-
statigt auch das Ergebnis dieser Studie.

Die Kompetenz ,Aufgeschlossen, Flexibel* wird dagegen von den Generationen unter-
schiedlich praferiert. Die Ergebnisse zeigen, dass die Generation Y diese Kompetenz
signifikant am haufigsten nannte. Dies kénnte damit zusammenhangen, dass der jungen
Generation selbst hohe Flexibilitdt nachgesagt wird und sie daher auch Flexibilitat vom
Arbeitsplatz und einer erfolgreichen Fihrungskraft erwarten (Rump & Eilers, 2013,
S.246ff.).

,<Organisations-, Planungs- und Delegationskompetenz“ wurde wiederum von allen drei
Generationen als wichtig erachtet und zeigte keine signifikanten Unterschiede auf. Diese
Kompetenz kann generell als Voraussetzung daflir gesehen werden, dass Ablaufe rich-
tig funktionieren und dass bekannt ist, was die Ziele sind und wer welche Aufgaben zu
erledigen hat.

Auch ,Mitarbeiterorientierung, -férderung & -unterstitzung“ wird von allen drei Generati-
onen ofters genannt, ohne dass sich die Préaferenz zwischen den Generationen signifi-
kant unterscheidet. Auch Slowak et al. (2013, S.29) konnten zeigen, dass Uber die Ge-
nerationen hinweg die Kompetenz ,Menschlich mit Mitarbeiterorientierung® gleicherma-
Ben praferiert wird. Deal (2007, S.176ff.) betont ebenfalls, dass jede Generation gefor-
dert und untersttitzt werden mdchte und Lernen und Weiterbildung einen zentralen Wert
bei allen Mitarbeiterinnen darstellen.

Keine signifikanten Unterschiede zwischen den Generationen zeigten sich auch bei den
Flhrungskompetenzen ,Fair, Ehrlich®, ,Entschlossen, Entscheidungsfreudig, Engagiert*
und ,Motivationsfahigkeit, Uberzeugungskraft, Begeisterungsfahigkeit‘. Dass ,Fair, Ehr-
lich“ gleichermalien préaferiert wird, wies auch Arsenault (2003, S.134) nach. In seiner

Studie wurde von allen drei Generationen die Kompetenz ,Ehrlichkeit/Honesty“ an
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oberster Stelle genannt. Jedoch zeigte der Autor, dass der Faktor ,Entschlossenheit"
von der Generation Y hoher praferiert wird als von der Generation X, jedoch mit geringer
Effektstarke. ,Begeisterungsfahigkeit” wird auch in der Studie von Slowak et al. (2013,
S.29) als préaferierte Fuhrungskompetenz genannt. Auch sie fanden keine Unterschiede
zwischen den Generationen.

Einen hoch signifikanten Unterschied ergab in der vorliegenden Studie die Uberpriifung
der ,sozialen Kompetenz®. Diese wurde von der Generation Y am meisten genannt. Die
Generation Y misst generell sozialen Beziehungen eine hohe Bedeutung zu (Ruthus,
2013, S.25). Daher kénnte folgen, dass die jingere Generation auch soziale Kompetenz
am meisten an einer Fuhrungskraft schéatzt. Das Ergebnis der vorliegenden Studie ist
jedoch nicht mit dem Ergebnis von Jana-Troller (2014, S.79ff.) konform. Die Autorin
zeigte auf, dass soziale Kompetenz unabhangig von den Altersstufen gleichermalRen
préaferiert wird.

GleichermalRRen praferiert wird auch die Kompetenz ,Ziel- und I6ésungsorientiert®, welche
keinen signifikanten Unterschied zeigen konnte. Dieses Ergebnis konnte mit dem Er-
gebnis der Studie von Slowak et al. (2013, S.29) verglichen werden. Die Autorinnen
stellten fest, dass die Eigenschaften ,Erfolgsorientiert, Ehrgeizig, Zielstrebig® gleicher-

mafien von Generation X und Y bewertet werden.

Auch wenn sich die gezeigten Ergebnisse zum Teil mit den Ergebnissen anderer Stu-
dien decken, sollten die hier vorliegenden Ergebnisse kritisch betrachtet werden. Zum
einen wurden die Kategorien selbststandig erstellt und die Antworten der Befragten zu
den Kategorien zugeteilt, wodurch Interpretations- oder Zuordnungsfehler nicht auszu-
schliel3en sind. Auch ist kritisch zu betrachten, dass die Stichprobengrof3e nicht homo-
gen verteilt ist (Baby Boomer: 4.10 %, Generation X: 40.60 %, Generation Y: 54.40 %)
und die Baby Boomer kaum in der Stichprobe vertreten sind. Dadurch wurde auch die
Haufigkeit der genannten Fihrungskompetenzen beeinflusst, weshalb gerade die Baby
Boomer in allen Fihrungskompetenzen, die untersucht wurden, mit einer sehr geringen

Anzahl an Nennungen vertreten sind.

Die Hypothese Hs;: ,Die Bewertung der Wichtigkeit des transformationalen Stils unter-
scheidet sich zwischen den Generationen“ wurde ebenfalls verworfen. Demnach préafe-
rieren alle drei Generationen gleichermaf3en transformationale Fihrung und schreiben
diesem Stil eine hohe Wichtigkeit zu.

Auch die Uberprufung der Hypothese H,: ,Die Bewertung der Wichtigkeit des transaktio-

nalen Stils unterscheidet sich zwischen den Generationen® brachte keine signifikanten
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Ergebnisse. Damit verhalten sich die Ergebnisse entgegen den Annahmen und Ergeb-
nissen anderer Autorlnnen. McCrindle (2014, S.159) beispielsweise beschreibt die Un-
terschiede beziiglich des préaferierten Fuhrungsstil anhand der Verben ,Telling” (,Yes,
Boss®) fur die Baby Boomers, ,Selling“ (,What's in for me?“) fir die Generation X und
,involving“ (,Here’s what | think®) fir die Generation Y. Yu und Miller (2005, S.45) zeig-
ten ebenfalls einen signifikanten Unterschied zwischen den Generationen X und den
Baby Boomers bezuglich des préaferierten Fiihrungsstils. Demnach bevorzugen die Baby
Boomers eher einen aufgabenorientierten Fihrungsstil (vgl. McCrindle: ,Telling“). Die
Generation X dagegen schatzt eher einen beziehungsorientierten Fuhrungsstil (vgl.
McCrindle: ,Selling“). Denen gegenuber steht noch die Generation Y, die nach Welk
(2013, S.122) am liebsten transformational gefiihrt werden méchte (vgl. McCrindle: ,In-
volving®). Trotz der gefunden Ergebnisse in der Literatur konnte die Annahme, dass die
unterschiedlichen Generationen der PUMA SE unterschiedlich starke Préferenzen ha-
ben, nicht bestatigt werden. Dadurch werden die Meinungen der Autorinnen unterstitzt,
die kritisieren, dass die Unterschiede, die in manchen Studien gefunden werden, zwar
signifikant sind, jedoch nicht gro3 genug sind, um den Fihrungsstil in der Praxis nach
den Generationen auszurichten. Vielmehr sollte man sich auf Gemeinsamkeiten stiitzen,
da im Grunde die Generationen sich nicht so stark unterscheiden wie angenommen
(Deal, 2007, S.2f.; Gentry, Griggs, Deal, Mondore & Cox, 2011, S.43; Lester et al., 2012,
S.353).

Auch wenn sich bei den Gesamtskalen transaktionale und transformationale Fiihrung
kein signifikanter Unterschied gezeigt hat, so ergab die Prifung der Subskalen, dass
zumindest die Skala ,Individualised Consideration® / ,Beriicksichtigung individueller Be-
sonderheiten® von der Generation Y signifikant hdher bewertet wurde. Diese Skala be-
schreibt die Fahigkeit der Fuhrungskraft seine Mitarbeiterinnen zu verstehen sowie de-
ren persodnliche Bedurfnisse und Wiinsche zu verstehen. Geht man davon aus, dass die
Generation Y tatsachlich sehr betreuungsintensiv und feedbacksiichtig ist, so wie in der
Literatur beschrieben (z.B. Ruthus, 2013, S.16), wundert das in dieser Studie gefundene
Ergebnis nicht, dass vor allem die Generation Y individuelle Berticksichtigung wiinscht.
Auch die Ergebnisse der Hypothesen H; und H, sollten kritisch betrachtet werden. Ein
Grund daflr ist, dass die Befragten die Iltems mit einer dreistufigen Likert-Skala (,Less
important* / ,Weniger wichtig“, ,Important® / ,Wichtig“, ,Very important® / ,Sehr wichtig®)
bewertet haben. Dadurch wurden geringere Abstufungen im Antwortverhalten erreicht,
was auch dazu gefiihrt haben kénnte, dass die Mittelwerte zwischen den Generationen
nicht differenziert genug waren und deswegen nah beieinander lagen. Eine differenzier-
tere Abstufung und damit eine héhere Likert-Skala hatten womaglich zu anderen Ergeb-

nissen gefihrt.
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Mit den Hypothesen Hs bis H; wurde tberprift, ob es Unterschiede zwischen den Kultu-
ren hinsichtlich Fuhrungspraferenzen gibt. Nachdem die Mehrheit der Befragten den
Kulturgruppen ,Germanic Europe® (61.80 %), ,Anglo“ (19.80 %) und ,Latin Europe”
(13.40 %) zugeordnet werden konnten, wurden die restlichen Nationen (5.00 %) fur die
Hypothesenprifung aul3er Acht gelassen.

Wie auch bei Hypothese H, wurden fir die Hs die Fiihrungskompetenzen herangezogen
und auf einen Unterschied zwischen den Kulturen hin tberpruft. Jedoch konnte die Hy-
pothese Hs: ,Die als essentiell bewerteten Fuhrungskompetenzen unterscheiden sich
zwischen den Kulturen® nicht bestatigt werden. Bei keiner Fliihrungskompetenz zeigten
sich signifikante Unterschiede, da sie von allen drei Kulturen gleichermal3en préferiert
werden. Auch wenn House et al. (2004, S.683) bestatigen konnten, dass unterschiedli-
che Kulturen unterschiedliche Fuhrungsstile préferieren, so konnten die Autorlnnen auch
aufzeigen, dass es Fuhrungseigenschaften gibt, die auf globaler Ebene von allen Kultu-
ren geschatzt werden. Diese seien beispielsweise ,just®, ,honest”, ,plans ahead®, ,moti-
vational oder ,decisive“. Eigenschaften, die sich auch in den Fiihrungskompetenzen, die
in dieser Studie untersucht wurden, wiederfinden (Bsp.: Fair, Ehrlich, Planungskompe-
tenz, Motivationsfahigkeit oder Entscheidungsfahigkeit). Damit kdnnte angenommen
werden, dass die am haufigsten in dieser Studie genannten Fihrungskompetenzen
ebenfalls zu den global praferierten Kompetenzen zahlen. Gestltzt werden kdnnte diese
Annahme durch Autorlnnen, die sich mit den wichtigsten Flhrungskompetenzen be-
schaftigt haben, die Manager mit multikulturellen Teams haben sollten. Bei Hajro und
Pudelko (2010, S.175ff.) stellen sich unter anderem die Kompetenzen ,motivation®,
»Social competence® und ,delegation of tasks” als eine der wichtigsten Fihrungskompe-
tenzen heraus. Diese Kompetenzen wurden auch in dieser Studie als sehr wichtig be-
wertet. Um zu bestatigen, dass sich die Fihrungskompetenzen, die am haufigsten in
dieser Studie genannt wurden, zu den global praferierten Fihrungskompetenzen gezahlt
werden kann, werden weitere umfangreichere globale Studien benétigt.

Kritisiert werden, kann auch hier die inhomogene Verteilung der Stichprobe (,Germanic
Europe: 61.80 %, ,Anglo“: 19.80 %, ,Latin Europe®: 13.40 %), die die Ergebnisse mog-

licherweise beeinflusst haben.

Zuletzt wurde Uberprift, ob die Kulturen den transformationalen sowie den transaktiona-
len Fuhrungsstil unterschiedlich hoch bewerten. Es zeigten sich allerdings keine signifi-
kanten Unterschiede, so dass beide Hypothesen Hg: ,Die Bewertung der Wichtigkeit des
transformationalen Stils unterscheidet sich zwischen den Kulturen“ und H;: ,Die Bewer-
tung der Wichtigkeit des transaktionalen Stils unterscheidet sich zwischen den Kulturen®

verworfen wurden. Urspriinglich wurde angenommen, dass unterschiedliche Kulturen
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unterschiedliche Fihrungsstile praferieren und sich daher auch in der Auspragung von
transaktionaler und transformationaler Fihrung unterscheiden. House et al. (2004,
S.683) untersuchten jedoch andere Fihrungsstile und wiesen bei diesen kulturelle Un-
terschiede nach. Demnach unterscheiden sich die Kulturen bei der Bewertung des cha-
rismatischen, partizipativen, humanorientierten und autoritdren Fuhrungsstil. Allerdings
konnten die Befragten lediglich drei Kulturgruppen zugeordnet werden. Betrachtet man
lediglich diese drei Kulturen in der GLOBE Studie, so sieht man, dass sich diese drei
Kulturen bezlglich des charismatischen Stils nicht unterscheiden. Da der charismatische
Stil, wie bereits erwahnt, des Ofteren mit dem transformationalen Stil gleichgesetzt wird,
und diese von den drei Kulturgruppen auch bei House et al. (2004, S.683) gleicherma-
Ren praferiert wird, zeigt sich eine Ubereinstimmung zwischen dem Ergebnis der vorlie-
genden Studie und dem Ergebnis von House et al. (2004).

Das vorliegende Ergebnis unterstiitzt auch die Aussage von Bass (1997, S.130ff.), der
argumentiert, dass das Modell der transformationalen und transaktionalen Fiihrung ein
universelles Konzept ist und der generelle Prototyp einer idealen Fihrung Uber die Kul-
turen hinweg transformational ist. Dies bestatigt auch das Ergebnis der Hypothese H;,
das aufzeigt, dass transformationale Fiihrung generell héher bewertet wird als transakti-
onale Fihrung.

Um flr derartige Hypothesen, die Unterschiede zwischen verschiedenen Kulturen unter-
sucht, signifikante Ergebnisse zu finden, bedarf es einer weitaus héheren Stichprobe als
die hier vorliegende. Diese Studie musste auf drei Kulturgruppen reduzieren, wobei auch
hier eine inhomogene Verteilung vorliegt.

Kritisch betrachtet werden, muss auch hier wieder die dreistufige Likert-Skala, anhand
dessen die Bewertung vorgenommen wurde. Eine differenziertere Skala hétte auch hier

differenziertere Antworten geben kénnen.

Zusammenfassend kann nochmals dargestellt werden, dass generell transformationale
Fuhrung starker bewertet wird als transaktionale Fihrung. Bezuglich préaferierter Fuh-
rungskompetenzen konnte gezeigt werden, dass ,Aufgeschlossen, Flexibel“, ,Fachliche
Kompetenz/Expertise® und ,Soziale Kompetenz* von den Generationen unterschiedlich
stark gewichtet wurden. Die restlichen Uberpriften Fihrungskompetenzen wurden von
den Generationen gleichermal3en hoch bewertet. Ebenso zeigten sich keine Unterschie-
de hinsichtlich der Préferenz von transaktionalem oder transformationalem Fihrungsstil.
Lediglich die Subskala ,Individualised Consideration/Bertcksichtigung individueller Be-
sonderheiten® wurde von der Generation Y signifikant hGher bewertet.

Bei den Kulturen lieRen sich keinerlei Unterschiede feststellen: weder bei den FUhrungs-

kompetenzen noch bei den Fihrungsstilen.
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Generell zeigte sich damit in dieser Studie, dass tendenziell verschiedene Generationen
und verschiedene Kulturen dieselben Vorstellungen von erfolgreicher Fuhrung haben.
Auch wenn einzelne Skalen von bestimmten Gruppen hoher bewertet wurden, so wer-
den sie doch tber alle Gruppen hinweg als wichtig angesehen.

In Bezug auf Generationen liegen bereits einige Werke und Studien vor, die die Unter-
schiede zwischen den Generationen kritisieren und von der Empfehlung abraten, dass
ein Umdenken in Organisationen stattfinden muss (z.B. De Meuse & Mlodzik, 2010,
S.54; Biemann & Weckmiiller, 2013, S.46ff.). In Literatur und Medien wird vielfach disku-
tiert, wie grol3 die Unterschiede sind und dass Personaler strategisch handeln muissen,
um den unterschiedlichen Generationen am Arbeitsplatz gerecht zu werden. Die
Schlussfolgerung, die aus dieser Studie jedoch gezogen wird, ist, dass zwar Unterschie-
de gesehen werden kénnen, aber es im Endeffekt eher darum geht zwischen wichtig
und sehr wichtig zu unterscheiden. Nur, weil eine Generation gewisse Dinge eher préfe-
riert, heil3t dies nicht, dass die andere Generation diese ablehnt. An dieser Stelle soll
nochmal auf die zehn Prinzipien von Deal (2007, S.4ff.) hingewiesen werden (vgl. Kap.
2.2.2). Auch sie kritisiert, wie stark die Unterschiede zwischen den Generationen disku-
tiert werden und betont die Gemeinsamkeiten, die einer Fihrungskraft bewusst werden
sollen. In einer Langzeitstudie wies sie nach, dass die Unterschiede zwischen den Ge-
nerationen nicht bedeutend sind und dass man sich bewusst machen sollte, dass ahnli-
che Werte und Vorstellungen tber Generationen hinweg vorherrschen. Und selbst wenn
sich Werte und Vorstellungen zwischen den Generationen unterscheiden, so erwarten
doch alle dasselbe von ihrer Fuhrungskraft. Nach Deal (2007, S.4ff.) sind dies vor allem
Respekt, Vertrauen und die Mitarbeiterorientierung im Sinne von individueller Entwick-
lung und Forderung.

In Bezug auf Kulturen kénnten noch weitere Studien durchgefuhrt werden. Nachdem der
Vergleich zwischen verschiedenen Kulturen sehr aufwendig ist, findet sich derzeit nur
eine umfassende globale Studie zum Thema Fuhrung: Die GLOBE Studie. Die GLOBE
Studie zeigt auf, welche Unterschiede zwischen den Kulturen bestehen. Literatur und
Empfehlungen zu Filhrung einzelner Kulturen sind jedoch ausgiebig vorhanden. Uber-
greifend wird empfohlen, gerade bei vielen Auslandsgeschéften oder Fihrungsaufgaben
im Ausland sich der unterschiedlichen Kulturen bewusst zu werden und moglichst viel
Uiber diese zu lernen.

In internationalen Unternehmen, in denen sich Kulturen vermischen und interkulturelle
Teams zur Normalitdt gehdren, empfehlen sich dagegen andere Ansatze. Anstatt jede
Kultur anders zu fuihren, empfehlen sich die Entwicklung von Fihrungskompetenzen und

-fahigkeiten, die kulturiibergreifend zum Erfolg fuhren und gleichermalRen akzeptiert
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werden (Hajro & Pudelko, 2010, S.191). Diese kdnnen beispielsweise die in dieser Stu-
die gefundenen Fuhrungskompetenzen wie ,Aktives Zuhdren, Empathie, Verstandnis®,
»2Aufgeschlossen, flexibel“ oder ,Fachliche Kompetenz/Expertise® sein. Auch wenn es
kulturiibergreifende Erfolgsfaktoren gibt, sollte sich eine Fihrungskraft tUber die unter-
schiedlichen Kulturen bewusst sein und maoglichst viel Uber diese lernen, um Verhalten
oder Reaktionen richtig zu verstehen und den Mitarbeiterinnen das Gefihl von Wert-
schatzung zu vermitteln (Miller et al., 2000, S.22).

Fazit ist, dass in der PUMA SE zwar noch Entwicklungsbedarf an Fiihrungskompeten-
zen besteht, jedoch weniger darauf eingegangen werden sollte, wie unterschiedliche
Generationen und Kulturen gefuhrt werden mdchten. Stattdessen sollten generations-
und kulturiibergreifende Kompetenzen entwickelt werden, die von allen Mitarbeiterinnen

geschatzt werden.

6.2 Kritik und Ausblick

In dieser Studie haben sich nur wenige signifikante Unterschiede gezeigt, jedoch mus-
sen auch diese Unterschiede kritisch betrachtet werden, da es, wie bereits erwahnt,
Punkte gibt, die die Aussagekraft der Ergebnisse begrenzen. Auch werden im Folgen-
den Kritikpunkte genannt, die moglicherweise dazu gefihrt haben, dass kaum signifikan-

te Ergebnisse gefunden wurden.

Methodisch betrachtet wurden alle Skalen mittels eines Fragebogens erhoben. Dies hat-
te den Vorteil einer strukturierten und relativ einfachen Vorgehensweise. Dadurch konn-
ten viele Personen im Unternehmen angesprochen werden, wodurch eine hohe Stich-
probe erhofft wurde. Jedoch bestand eine hohe Abbruchrate (N = 139), was auch daran
liegen kann, dass der Fragebogen am Arbeitsplatz ausgefillt wurde und Unterbrechun-
gen oder Ablenkungen nicht auszuschliel3en sind.

Gefragt wurde einerseits nach Filhrungskompetenzen mittels einer offenen Frage und
andererseits nach Fuhrungsstilen, die dem Multifactor Leadership Questionnaire ent-
nommen wurden. Die Kategorien, die aufgrund der offenen Antworten erstellt werden
mussten, wurden eigenstandig erstellt. Dies kann zu Fehlinterpretationen gefihrt haben.
Die Originalskalen aus dem Multifactor Leadership Questionnaire sind allesamt valide
und reliabel. Im Fragebogen wurden zwei verschiedene Aspekte abgefragt: einerseits

sollte die eigene Fuhrungskraft bewertet werden und andererseits sollte angegeben
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werden, wie wichtig man ein bestimmtes Flhrungsverhalten findet. Der zweite Teil wur-
de selbst hinzugefugt und ist nicht im Original des MLQs auffindbar. Die dazugehdrige
Antwortskala wurde ebenfalls selbststandig erstellt und erfasste das Antwortverhalten
der Befragten in einer dreistufigen Likert-Skala (,Less important® / ,Weniger wichtig,
.important® / Wichtig®, ,Very important* / ,Sehr wichtig“). Die errechnete Reliabilitdt nach
Cronbach’s Alpha zeigte, dass diese eher gering ausfielen (vgl. Tab.12). Wie bereits bei
der Ergebnisinterpretation erwéhnt, hatte eine differenzierte Skala gewahlt werden mis-
sen, um differenziertere Antworten erhalten zu kdnnen. Dadurch hatten mdglicherweise
auch die Ergebnisse der Hypothesenprifung beeinflusst werden kdnnen. Auch bereits
erwahnt wurde, dass die Items des MLQ’s generell positiv klingen. Es kdénnte ange-
nommen werden, dass daher auch die Frage, wie wichtig ein bestimmtes Flhrungsver-
halten eingeschatzt wird, tendenziell mit ,Important* / ,Wichtig® bis ,Very important® /
~Sehr wichtig“ beantwortet wird. Dies zeigt sich in den hohen Mittelwerten, die alle Fih-
rungsskalen aufweisen (vgl. Tab. 12).

Als ein weiterer Kritikpunkt kénnte angefuihrt werden, dass der Fragebogen lediglich in
den beiden Sprachen Deutsch und Englisch dargeboten wurde. Moglich ware, dass Mit-
arbeiterlnnen, dessen erste Sprache nicht eine der beiden ist, Verstandnisprobleme bei
einzelnen Items hatten. Denkbar ware auch, dass flr Nicht-Muttersprachler der Aufwand
als hoher angesehen wurde, den Fragebogen auszufiillen, so dass auf eine Teilnahme
von vorhinein verzichtet wurde.

Tatséchlich fanden sich in der vorliegenden Stichprobe kaum oder keine Vertreter ande-
rer Kulturen aufler ,Germanic Europe®, ,Anglo“ und ,Latin Europe®. Zwischen diesen
Kulturgruppen zeigten sich keinerlei Unterschiede hinsichtlich praferierter Filhrungskom-
petenzen oder Fuhrungsstile. Dieses Ergebnis hatte anders ausfallen kénnen, hatten
mehr Kulturgruppen untersucht werden konnen, die sich untereinander starker vonei-
nander unterscheiden. Betrachtet man die Studie von House et al. (2004), so sind sich
die drei Kulturgruppen sowohl hinsichtlich der Kulturdimensionen als auch in Hinsicht auf
Fuhrungspraferenzen eher ahnlich. Kulturgruppen, die sich davon eher abheben wir-
den, waren z.B. ,Confucian Asia“ oder ,Latin America“. Diese Kulturgruppen waren je-

doch nicht in der Stichprobe prasent und konnten daher nicht untersucht werden.

Daher konnte diese Studie lediglich aufzeigen, dass die drei Kulturen ,Germanic Euro-
pe“, ,Anglo“ und ,Latin Europe“ keine unterschiedlichen Praferenzen in ihren Flhrungs-
vorstellungen haben. Weitere Limitationen dieser Studie sind, dass nur die beiden Fiih-
rungsstile transaktional und transformational untersucht wurden. Mdglicherweise liegen

jedoch die Unterschiede zwischen den Kulturen eher in anderen Fuhrungsstilen wie dem
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partizipativen, autonomieorientierten oder autoritéaren Fihrungsstil. Dazu waren weitere

Studien sinnvoll.

Zudem ist anzumerken, dass die Erhebung an einer bestimmten Firma durchgefihrt
wurde. Die Ergebnisse kdnnten in einer Firma mit unterschiedlicher Firmenkultur weni-
ger relevant sein. Beispielsweise ist die PUMA SE ein sehr junges, dynamisches, kreati-
ves und sportliches Unternehmen, worin Hierarchien wenig spirbar sind. In Firmen mit
starker spurbaren Hierarchien und strukturierteren Prozessen und Ablaufen koénnten die

Mitarbeiterinnen andere Erwartungen an ihre Fiuhrungskraft haben.

Eine weitere Limitation der Aussagekraft der Studie ist die Definition von Kultur. Nach
Dickson et al. (2012, S.483) wird der Begriff Kultur genutzt, um eine bestimmte Gruppen
innerhalb einer Gesellschaft zu bezeichnen (z.B. Hippie Kultur) oder auch um verschie-
dene Gesellschaften oder Organisationen voneinander abzugrenzen.

Fur die vorliegende Masterarbeit bestimmte jedoch die Skala Staatsangehoérigkeit die
Kultur der Befragten. Dadurch wurde allerdings nicht beriicksichtigt, wie lange der/die
Befragte bereits in Deutschland tatig ist und inwiefern sich kulturelle Ansichten oder
Werte dadurch bereits gedndert haben konnten. Nach Bennett's Entwicklungsmodell
kommt es bei Personen auf der letzten Stufe ,Integration® zu einer Vermischung der ei-
genen und der fremden Kultur. Waren Befragte bereits auf dieser Entwicklungsstufe,
ware ihre Zuordnung zu einer Kulturgruppe abhangig von der Staatsangehdrigkeit nicht
korrekt.

Kritisch betrachtet werden sollte auch, dass definitive Zuordnungen und Einteilungen der
Kulturen sowie generelle Aussagen zu den Kulturen schwierig sind. Eine Kultur muss
nicht durch nationale Grenzen gegeben sein. Vielmehr sind Kulturen abgegrenzte Grup-
pen oder Organisationen, die aufgrund gemeinsamer Erfahrungen gleiche Annahmen,
Motive, Werte, Uberzeugungen, Identitaten und Interpretationen teilt (House et al., 2004,
S.15). Demnach kann sich eine Subkultur auch von der nationalen Kultur differenzieren
und andere Ansichten haben. Subkulturen, die fiir diese Studie eine Rolle gespielt ha-
ben kénnten, wéren beispielsweise die unterschiedlichen Abteilungen, Berufsgruppen

oder Hierarchieebenen.

Auf Wunsch des HR Vorstands wurde die Umfrage lediglich an der PUMA SE in Herzo-
genaurach, Deutschland versendet. Eine weltweite Umfrage, die alle PUMA Standorte
umfasst, hatte umfangreichere Daten und eine homogenere Stichprobe, die mehrere

Kulturgruppen einschliel3t, liefern konnen.
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Positiv anzumerken ist jedoch, dass, auch wenn kaum signifikante Unterschiede gefun-
den wurden, einige Schlussfolgerungen getroffen werden kdnnen, welche eine hohe
praktische Relevanz haben. Durch diese Studie konnten die Annahmen jener Autorinnen
gestlitzt werden, die argumentieren, dass der Fokus in der Personalarbeit und in der
Fuhrung nicht auf die Unterschiede zwischen den Generationen oder den Kulturen ge-
legt werden sollte. Vielmehr sollte auf die Gemeinsamkeiten eingegangen werden. Diese
Empfehlung richtet sich vorerst auch an die PUMA SE. Zu Optimierung der FUhrungs-
krafteentwicklung sollten alle Faktoren transaktionaler und transformationaler Fihrung
geschult werden, so wie der Einsatz des optimalen Verhaltens je nach Situation. Auch
sollte den Fuhrungskraften der PUMA SE bewusst gemacht werden, welche Fihrungs-
kompetenzen die Mitarbeiterinnen am meisten schatzen und erwarten (vgl. Tab. 13).
Dazu gehoéren ,Fachliche Kompetenz / Expertise®, ,Aktives Zuhoren, Empathie, Ver-
standnis®, ,Aufgeschlossen, flexibel“, ,Organisations-, Planungs- und Delegationskompe-

tenz* oder “Mitarbeiterorientierung, -forderung & -unterstitzung®.

Um noch tiefgriindigere Daten bezuglich Fihrung im Generationen- und Kulturen-Mix zu
erhalten, werden in einem weiteren Schritt Tiefeninterviews mit Expertinnen in der PU-
MA SE durchgefihrt. Als Expertinnen wurden diejenigen Fiihrungskrafte vom HR Vor-
stand vorgeschlagen, die mindestens zehn Jahre Fihrungserfahrung mitbringen und als
Uberdurchschnittlich gute Fihrungskréafte bewertet wurden. Mal3stab dafir ist die jahrli-
che Mitarbeiterbeurteilung und ein standardisiertes Kompetenzprofil, anhand dessen die
Mitarbeiterinnen beurteilt werden. Neben den fachlichen und funktionsibergreifenden
Kompetenzen werden bei allen Fuhrungskraften auch Fihrungskompetenzen (Bsp.:
Erfolgsorientierung, schnelle Entscheidungsfahigkeit, unternehmerische Fahigkeit, Auf-
bau erfolgreicher Teams,...) anhand einer sechs-stufigen Likertskala bewertet (von 1 =
LErfullt Erwartungen nicht* Gber 4 = Erfullt Erwartungen vollstandig“ bis 6 = ,,AulRerge-
wohnlich®). Fuhrungskréafte mit einem Mittelwert M > 4 bei den Fuhrungskompetenzen
konnen somit als tberdurchschnittlich gesehen werden.

Durch die Interviews sollen weitere Informationen dariiber gesammelt werden, wie das
Fuhren unterschiedlicher Generationen und Kulturen aus Fihrungsperspektive wahrge-
nommen wird und ob diese einen Unterschied sehen und wie diese in weiterer Folge
damit umgehen. Da der Umfang zu hoch ware, wird die Durchfiihrung und Auswertung

der Interviews nicht in der vorliegenden Masterarbeit naher ausgefuhrt.
Um das Thema Kulturen, Generationen und Fuhrung noch tiefer zu beleuchten, sind

viele weitere Studien, bestenfalls Langzeitstudien notwendig. Interessant wére in dieser

Hinsicht auch das Fiuhren von multikulturellen Teams tber Grenzen hinweg. Wahrend
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bei der PUMA SE die Teams meist vor Ort sitzen, gibt es auch Teams mit unterschiedli-
chen Arbeitsorten und damit auch vermehrten Herausforderungen. Auch ware interes-
sant zu erfahren, wie unterschiedliche Fuhrungskrafte und Mitarbeiterinnen Fihrungs-
kompetenzen und Fuhrungsstile bewerten. Es kdnnte angenommen werden, dass Per-
sonen mit Fihrungserfahrung andere Kompetenzen an ihrer eigenen Fihrungskraft

schatzen wie Personen, die nie gefuhrt haben.

Insgesamt ist die Thematik, die in der Masterarbeit diskutiert wurde, hoch aktuell und
weist noch viele Felder und Nischen auf, die noch nicht untersucht wurden, bzw. um-
fangreicher untersucht werden sollten. Auch deshalb, da sich die Forscher noch uneinig
darUber sind, inwiefern die Unterschiede zwischen den Generationen und Kulturen ein
Umdenken in Organisationen erfordert.

Gerade bei den Generationen wird in Literatur und Medien sehr stark dartiber diskutiert.
Zieht man lediglich Medienberichte heran, so scheint es unvorstellbar, keine radikale

Umanderung in Personalarbeit und Fiihrung durchzufiihren.

Studien zeigen tatsachlich auf, dass es Unterschiede zwischen den Generationen gibt
und Unternehmen bereits darauf reagiert haben. Dennoch kdnnte an dieser Stelle argu-
mentiert werden, dass der Wandel vieler Unternehmen nicht damit zusammenhangt,
dass eine neue Generation den Arbeitsmarkt betritt, sondern dass generell das Be-
wusstsein fir Personalarbeit und —férderung in Unternehmen gestiegen ist und Mal3-
nahmen eingefuihrt wurden, um alle Mitarbeiterinnen zufrieden zu stellen.

Tatsachlich wurde erst vor ca. zehn Jahren die offentliche Aufmerksamkeit auf das
Thema Generationen und deren Unterschiede gelenkt. Auch das Thema Personalent-
wicklung und damit verknlpfte Begrifflichkeiten wie Mitarbeiterférderung, Talentma-
nagement, Flexible Arbeitsbedingungen, Betriebssport, Work-Life-Balance, uvm. wurden
erst in den letzten Jahren zunehmend populérer und in ihrer Wichtigkeit zunehmend
bedeutender. Damit kdnnte auch erklart werden, warum erst jetzt der Wechsel der Ge-
nerationen am Arbeitsplatz so viel Aufmerksamkeit erfahrt, was mit Zutritt der Generati-

on X in die Unternehmen nicht der Fall war.

Personalentwicklung und damit verknipfte MaRnahmen sind jedoch meist im Interesse
aller, wenn beispielsweise flexible Arbeitszeitmodelle, Gesundheitsangebote oder geziel-
te Personalentwicklung durchgefiihrt werden. Daher vertreten auch einige Autorinnen
die Meinung, dass der Hype um die unterschiedlichen Generationen eher unbegriindet
ist. Zwar finden sich auch Unterschiede hinsichtlich unterschiedlicher Fuhrungsvorstel-

lungen, jedoch sind lediglich die Gewichtungen verschieden.
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Fazit ist demnach, dass der Fokus der PUMA SE nicht auf den Unterschieden zwischen
den Generationen und Kulturen liegen sollte, sondern dass eher auf die Mitarbeiterinnen
individuell eingegangen wird. Dabei liegt es an der Fuhrungskraft zu verstehen, was sei-
ne Mitarbeiterinnen individuell erwarten, brauchen oder wiinschen. Dazu sollten grund-
legende Fuhrungskompetenzen geschult werden, die generations- und kulturiibergrei-
fend zum Erfolg fuhren.
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Anhang

e Fragebogen in Deutsch
e Fragebogen in Englisch
e Codebook
e Rohdaten

e Kategorien und Antworten zur Frage nach den notwendigen Fuhrungskompetenzen

Fragebogen in Deutsch

E-Mail an Mitarbeiterlnnen der PUMA SE (versendet durch den HR Vorstand):

Liebe Kolleginnen und Kollegen,

seit 2012 ist das Internationale Leadership Program (ILP) ein fester Bestandteil in PUMA's FUhrungs-
krafteentwicklung! Seit dem Jahr 2012 haben fast 500 Fihrungskrafte weltweit und 120 Fihrungskréfte
unseres Standorts in Herzogenaurach erfolgreich daran teilgenommen.

Um in der zukiinftigen Fihrungskrafteentwicklung nun noch starker auf die Bedurfnisse von Mitarbeitern
und Fuhrungskraften bei PUMA einzugehen, bendtigen wir euren Input! Das Fihren von Mitarbeitern
unterschiedlicher Altersstufen und verschiedener Kulturen in einer hoch-dynamischen und komplexen
Umwelt erfordert Fihrungskompetenzen, die wir gerne néher betrachten mdchten um herauszufinden,
welche davon gezielt weiterentwickelt werden sollten.

Vor diesem Hintergrund haben wir eine Befragung erstellt und méchten euch dazu auffordern, daran
teilzunehmen. Diese richtet sich an alle Mitarbeiter unabhéangig von der Position und die Teilnahme
dauert ca. 5-10 Minuten. Die Umfrage ist anonym und eure Antworten lassen keine Rickschlisse auf
einzelne Personen zu.

Bitte greift auf die Umfrage zu, indem ihr den folgenden Link verwendet:
https://indivsurvey.de/Training/21974/41T1Qz

Falls ihr Fragen habt, kénnt ihr euch gerne bei uns melden.

Vielen Dank fur eure Unterstitzung!



PUMA survey about management competencies

Personliche Angaben

* Alter:

* Geschlecht:
@ Weiblich © Mannlich

* Staatsangehdrigkeit:

4k

Wie lange bist du schon bei PUMA tatig?

Jahre

Monate

|

*Welche Position libst du derzeit bei PUMA aus?

() Assistant

© Manager

7y Teamhead

© Head of

7 Global Director

7 Sonstiges: [ l

* Hast du Mitarbeiter, die direkt an dich berichten?
© Ja ) Nein

Wenn ja, wie viele?

Wie viel Fiihrungserfahrung bringst du mit?
Gesamt: Jahre

Monate
Bei PUMA: Jahre

Monate

UL



Denke bitte kurz dariiber nach, welche operativen Aufgaben deine direkte Filihrungskraft im Arbeitsalltag zu
erledigen hat und wie viel Zeit er/sie sich fir Fiihrungsaufgaben nimmt.

Welche Aussage trifft bzgl. der Zeit, die sich deine Flihrungskraft fiir Flihrungsaufgaben nimmt, am meisten zu?
) Meine Fihrungskraft nimmt sich viel Zeit fur Fihrungsaufgaben.
) lch bin zufneden mit der Zeit, die sich meine Flhrungskraft fur Fihrungsaufgaben nimmt.

) leh wirde mir winschen, dass sich meine Fuhrungskraft mehr Zeit fir Fahrungsaufgaben nimmt.

Zusatzlicher Kommentar:

Schatze bitte, wie viel % der Arbeitszeit deine Filihrungskraft fiir Flihrungsaufgaben verwendet und wie viel fiir
operative Tatigkeiten (In Summe 100%).

Fihrungsaufgaben: %

Operative Tatigkeiten: %

PUMA ist dynamisch und vielfiltig mit Mitarbeitern aus vielen unterschiedlichen Kulturen und Generationen. Stelle
dir bitte eine optimale Fiihrungskraft bei PUMA vor, die sich vor diesem Hintergrund erfolgreich bewéahrt.

Welche drei Kompetenzen sollte diese Fiihrungskraft unbedingt mitbringen?

1

Der nachste und letzte Teil des Fragebogens besteht aus 2 Blécken:
Es geht darum deine direkte Flihrungskraft einzuschitzen und deine persdnliche Bewertung abzugeben, wie
wichtig du ein bestimmtes Fiihrungsverhalten im Allgemeinen findest.

Antworte hitte moglichst spontan.

Meine direkte Fithrungskraft... Meine direkte Fiihrungskraft zeigt dieses Verhalten... Irt‘ Allger_r.lemen finde ich
dieses Fuhrungsverhalten...
Hin & Regelmaliig, Weniger
Nie Selten Wiader Oft Fast immer wichtig Wichtig  Sehr wichtig

1) bietet im Gegenzug fur meine
Anstrengung ihre Hilfe an.

2) tberprift stets aufs neue, ob
zentrale/wichtige Annahmen noch
angemessen sind.

3) fokussiert nicht auf
UnregelmaRigkeiten, Fehler,
Ausnahmen und Abweichungen
von Vorschriften.

4) spricht mit anderen Gber ihre
wichtigsten Uberzeugungen und
Werte.



&) aulert sich optimistisch Gber
die Zukunft.

8} macht deutlich, wer fiir
bestimmte Leistungen @ @ © @ © (8] @] (8]
verantwortlich ist.

10) macht klar, wie wichtig es ist,
sich 100%ig fiir eine Sache @] @ © @ © @ @ @
einzusetzen.

12) spricht klar aus, was man
erwarten kann, wenn die

gesteckten Ziele erreicht worden © © © © ® ® ® @]
sind.

14) beriicksichtigt meine

Individualitat und behandelt mich

nicht nur als irgendeinen © © © e © ® ® @]
Mitarbeiter unter vielen.

16) kimmert sich in erster Linie
nicht um Fehler und Beschwerden.

18) verfolgt nicht standig alle
Fehler.

20) formuliert eine (berzeugende
Zukunftsvision.

22) erkennt meine individuellen
Bedurfnisse, Fahigkeiten und @] @] & & @] & @] &

Ziele.

24 hilft mir meine Starken
auszubauen.



25) schlagt neue Wege vor, wie
Aufgaben/Auftrage bearbeitet
werden konnen.

26) betont die Wichtigkeit von
Teamgeist und einem
gemeinsamen
Aufgabenverstandnis.

27) zeigt Zufriedenheit, wenn
andere die Erwartungen erfillen.

28) hat grofies Vertrauen, dass die
gesteckten Ziele erreicht werden.

e Fragebogen in Englisch

E-Mail an Mitarbeiterlnnen der PUMA SE (versendet durch den HR Vorstand):

Dear colleagues,

Since 2012 the International Leadership Program (ILP) is a key element in PUMA’s leadership devel-
opment! Since then, almost 500 managers worldwide and around 120 managers from our office in Her-
zogenaurach have successfully participated in it.

In order to focus the future leadership development even more to the needs of all employees and man-
agers at PUMA, we would like to figure out which leadership competencies specifically need to be de-
veloped. Managing employees from different generations and cultures in a highly dynamic and complex
environment requires managerial competencies which we would like to examine further!

Please support us with your input by participating in a short survey. It takes about 5-10 minutes and eve-
ry employee, independently from the position, can participate. The survey as well as the results are

anonymous and therefore your answers won’t allow any conclusions to be drawn to individuals.

Please access the survey by using the following link:
https://indivsurvey.de/Training/21974/41T1Qz

In case of any questions please do not hesitate to contact us.

Thank you for your support!



PUMA survey about management competencies

Personal information
* Age:

B

* Gender:
) Female ) Male

* Nationality:

| 5

How long have you been working at PUMA?
e

* What is your current position at PUMA?

() Assistant

) Manager

) Teamhead

© Head of

) Global Director

o over | 1

* Does anyone directly report into you?
) Yes 71 No

If yes, how many?

L]

How much leadership experience do you have?

In total: :] years
e
At PUMA: :] years
"



Please think about the time your direct manager spends on operational versus management tasks.

Which statement best describes the time spent on management tasks?
1 My manager spends a lot time taking care of management tasks.
) My manager spends sufficient ime on management tasks.

1 My manager should spend more time managing the team.

Additional comments:

Please estimate which percentage of the overall working time your manager spends on management versus
operational tasks (out of 100%):

MManagement tasks: %

Operational tasks: %

PUMA is dynamic and diverse with employees from many different cultures and generations. Considering this,
please think of an ideal, successful manager at PUMA.

Which three necessary competencies should this manager have?

1

The next and last part of the questionnaire consists of 2 parts:
It is about assessing your direct manager and providing a personal evaluation about the importance of specific
leadership behavior.

Please answer as spontaneously as possible.

. . . . In general | think this
My direct manager... My direct manager shows this behaviour... leadership behaviour is...
Oncein a Frequently, Less Wery
Mot at all while Sometimes  Fairly often  if not always important  Important  important

1) provides me with assistance in
exchange for my efforts.

2) re-examines critical
assumptions to question whether
they are appropriate.

3) does not focus attention on
irregularities, mistakes,
exceptions, and deviations from
standards.

4) talks with others about their
most important values and beliefs.

5) seeks differing perspectives
when solving problems.



6} talks optimistically about the

8) discusses in specific terms who
is responsible for achieving (@] (@] ® ® ® ® ® ®

performance targets.

10) specifies the importance of
having a strong sense of purpose.

12) makes clear what one can
expect to receive when
performance goals are achieved.

14) treats me as an individual
rather than just a member of a

group.

16) does not concentrate his/her
full attention on dealing with
mistakes, complaints and failures.

18) does not keep track of all
mistakes.

20) articulates a compelling vision
of the future.

22) considers me as having
different needs, abilities, and
aspirations from others.

24) helps me to develop my
strengths.

26) emphasizes the importance of
having a collective sense of
mission.

28) expresses confidence that
goals will be achieved.



e Codebook

Var Nr | R| Frage (deutsch) Instrument | Skala (deutsch) Skala (englisch) Antwortformat
Alt Alter Alter Age offen; Angabe in Jahren
Gend Geschlecht Geschlecht Gender 1 Weiblich; 2 Ménnlich
Nat Staatsangehorigkeit Eé?[atsangehorlg- Nationality offen
LoSJ : . . Dauer der Be- offen; Angabe in Jahre
Wie lange bist du schon bei : " . !
LoSM PUMA tatig? Lr:tbszugehong— Length of service offen; Angabe in Monate
1 Azubi, Praktikant, Werkstudent, Dualer Student
2 Assistant
3 Junior Manager
4 Manager
Welche Position Ubst du derzeit . . > Senior Manager
Pos ; Position Position 6 Teamhead
bei PUMA aus?
7 Head of
8 Regional Director / Area GM
9 Global Director
10 GM /Board
11 Sonstiges
LRes Hast du Mitarbeiter, die direkt Fuhrungsverant- leadership 1Ja
an dich berichten? wortung responsibility 2 Nein
Anzahl der unter- Number of Subor-
NoS Wenn ja, wie viele? stellten Mitarbeite- . offen
dinates
rinnen
letY Fihrungserfah- leadership experi- | offen; Angabe in Jahre
letM Wie viel Fihrungserfahrung rung Gesamt ence in total offen; Angabe in Monate
lePY bringst du mit? Fuhrungserfah- leadership experi- | offen; Angabe in Jahre
lePM rung bei PUMA ence at PUMA offen; Angabe in Monate
. 1 Meine FUhrungskraft nimmt sich viel Zeit fur Fihrungsaufgaben.
WQICh? Al_Jssagt_a tnfft"bzgl. der PP . 2 Ich bin zufrieden mit der Zeit, die sich meine Fuhrungskraft fir
. Zeit, die sich deine Fihrungs- Zeit fur FOhrungs- | Time for ma- . )
timel A Fuhrungsaufgaben nimmt.
kraft fir Fihrungsaufgaben aufgaben nagement tasks N 2O . . .
. . 3 Ich wiirde mir wiinschen, dass sich meine Fihrungskraft mehr
nimmt, am meisten zu? o :
Zeit fur FUhrungsaufgaben nimmt.
time?2 Schatze bitte, wie viel % der Zeit fur FOhrungs- | Time for ma-
Arbeitszeit deine Fuhrungskraft aufgaben nagement tasks
fur Fihrungsaufgaben Zeit fur operative Time for operatio- offen; Angabe in %
time3 verwendet und wie viel flr Auf aberf) nal tasks P
operative Téatigkeiten. 9
coml Welche drei Kompetenzen soll- Fihrunaskompe- leadershio compe-
com2 te diese FUhrungskraft 9 P . P P offen
. L tenzen tencies
com3 unbedingt mitbringen?




Macht mich stolz dartiber, mit

lla7 7 . MLQ
ihr zu tun zu haben. )
Stellt die eigenen Interessen _;B_ew#g_.t' | Evaluation:
llal3 13 zurick, wenn es um das Wohl MLQ ngrrlflr?r'mélirﬁﬂzse- Transformational
der Gruppe geht nahme%l.urch Vor- Leadership: Ideal-
llals 15 ;Tirngglst mkelner Weise, die bei MLQ bildfunktion, attri- |seo_l Influence
pekt erzeugt. buiert Attributes
lla19 19 :ltjrsahlt Starke und Vertrauen MLQ
Spricht mit anderen Uber ihre
IIb4 4 wichtigsten Uberzeugungen MLQ
und Werte. )
Macht klar, wie wichtig es ist, _II'Q_’QW#Q-'{ | Evaluation:
1b10 10 sich 100%ig fiir eine Sache MLQ F{J"’;]’;irfgf“a lonaie #m ional
glgfugcsk?izci?iét die moralischen Emflussnahme Lead_e rship:
i durch Vorbildfunk- | Idealised Influence
IIb17 17 und ethischen Konsequenzen MLQ tion. verhaltens- Behaviours
von Entscheidungen. nah'
Betont die Wichtigkeit von
11b26 26 Teamgeist und einem gemein- MLQ
samen Aufgabenversténdnis
AulRert sich optimistisch tber
IM6 6 die Zukunft. MLQ
IM9 9 Spricht mit Begeisterung uber MLQ Bewertung: Evaluation:
das, was erreicht werden soll. Transformationale | Transformational
Formuliert eine Uberzeugende Fihrung: Leadership:
IM20 20 Zukunftsvision. MLQ Inspiration und Inspirational Moti-
Hat groRes Vertrauen, dass die Motivation vation
IM28 28 gesteckten Ziele erreicht wer- MLQ
den.
Uberpriift stets aufs neue, ob
1S2 2 zentrale/wichtige Annahmen MLQ
noch angemessen sind.
Sucht bei der Losung von Bewertung: Evaluation:
IS5 5 Problemen nach unterschiedli- MLQ #g;t' | Transformational
chen Perspektiven. F:ﬁ}?ﬁgma lonaie Leadership:
Bringt mich dazu Probleme aus InteIIektljeIIe Sti- Intellectual Stimu-
1S23 23 verschiedenen Blickwinkeln zu MLQ mulierung lation
betrachten.
Schlagt neue Wege vor, wie
1S25 25 Aufgaben/Auftrage bearbeitet MLQ

werden kdnnen.

(Meine direkte Fihrungskraft zeigt dieses Verhalten...)

-9 missing value

1 Nie

2 Selten

3 Hin & Wieder

4 Oft

5 RegelmaRig, Fast immer




Verbringt Zeit mit Fihrung und

IC11 11 damit den Mitarbeitern etwas MLQ
beizubringen.
Berlcksichtigt meine Individua- Bewertung: Evaluation:
litdt und behandelt mich nicht Transformationale | =~ .
IC14 14 . . ; . MLQ " . Transformational
nur als irgendeinen Mitarbeiter Fuhrung: -
. D Leadership:
unter vielen. Bericksichtigung L ;
— S Individualised
Erkennt meine individuellen individueller Be- Consideration
IC22 22 Bedurfnisse, Fahigkeiten und MLQ sonderheiten
Ziele.
124 24 Hilft mir meine Starken MLQ
auszubauen.
Bietet im Gegenzug fir meine
CR1 1 Anstrengung ihre Hilfe an. MLQ
Macht deutlich, wer fir Bewertuna: Evaluation:
CRS8 8 bestimmte Leistungen verant- MLQ Dewertung. T
o Transaktionale Transactional
wortlich ist. . ) o
Spricht klar aus, was man er- Fuhfung. Lead'ersh|p.
CR12 12 warten kann, wenn die gesteck- | MLQ Bedingte Beloh- Contingent Re-
. . . nung wards
ten Ziele erreicht worden sind.
CR27 27 Ze|gt Zufriedenheit, wenn ande- MLQ
re die Erwartungen erflllen.
Fokussiert nicht auf
Unregelmafigkeiten, Fehler,
MBA3 3 Ausnahmen und Abweichungen MLQ
von Vorschriften. Bewertung: Evaluation:
Kimmert sich in erster Linie Transaktionale Wactioﬁal
MBA16 | 16 nicht um Fehler und MLQ Fuhrung: Leadership:
Beschwerden. Management P:
MBA18 | 18 Verfolgt nicht standig alle MLQ durch Ausnahmen Eﬂfcnea%;ngigzg\);)
Fehler. (aktiv) P
Macht mich auf Fehler
MBA21 |21 aufmerksam, damit die MLQ

Anforderungen erflllt werden.

-9 missing value

1 Nie

2 Selten

3 Hin & Wieder

4 Oft

5 RegelméaRig, Fast immer




Macht mich stolz dartiber, mit

lla7.2 7 . MLQ
ihr zu tun zu haben. ]
Stellt die eigenen Interessen Er\m#g* tional Expectation:
l1al13.2 13 zurick, wenn es um das Wohl MLQ ngrrlflr?r'mélirﬁﬂzse- Transformational
der Gruppe geht nahme%l.urch Vor- Leadership: Ideal-
l1al15.2 15 ;Tirngglst mkelner Weise, die bei MLQ bildfunktion, attri- |seq Influence
pekt erzeugt. buiert Attributes
1a19.2 19 :ltjrsahlt Starke und Vertrauen MLQ
Spricht mit anderen Uber ihre
1Ib4.2 4 wichtigsten Uberzeugungen MLQ
und Werte. ]
Macht klar, wie wichtig es ist, _g__IE_rwar;un ; tional E tation:
IIb10.2 |10 | | sich 100%ig fir eine Sache MLQ F{J"’;]’;irfgf“a lonaie —"—T;‘a:’scf ;:r?gt'ionm
glgfugcsk?izci?iét die moralischen Emflussnahme Lead_e rship:
i durch Vorbildfunk- | Idealised Influence
11b17.2 17 und ethischen Konsequenzen MLQ tion. verhaltens- Behaviours
von Entscheidungen. nah'
Betont die Wichtigkeit von
11b26.2 26 Teamgeist und einem gemein- MLQ
samen Aufgabenverstédndnis
AulRert sich optimistisch tber
IM8.2 6 die Zukunft. MLQ
IM9.2 9 Spricht mit Be_geisterung Uber MLO Erwartung: . w
das, was erreicht werden soll. Transformationale | Transformational
Formuliert eine Uberzeugende Fihrung: Leadership:
IM20.2 20 Zukunftsvision. MLQ Inspiration und Inspirational Moti-
Hat grolRes Vertrauen, dass die Motivation vation
IM28.2 28 gesteckten Ziele erreicht wer- MLQ
den.
Uberpriift stets aufs neue, ob
1S2.2 2 zentrale/wichtige Annahmen MLQ
noch angemessen sind.
Sucht bei der L6sung von Erwartuna: Expectation:
IS5.2 5 Problemen nac_:h unterschiedli- MLQ Transform;ationale Transformafional
Evﬁgtprizsgzlggluegrobleme aus Fuhrung: Leadership:
. L Intellektuelle Sti- Intellectual Stimu-
1S23.2 23 verschiedenen Blickwinkeln zu MLQ mulierung lation
betrachten.
Schlagt neue Wege vor, wie
1S25.2 25 Aufgaben/Auftrage bearbeitet MLQ

werden kdnnen.

(Im Allgemeinen finde ich dieses FUhrungsverhalten...)

-9 missing value
1 Weniger wichtig
2 Wichtig

3 Sehr wichtig




Verbringt Zeit mit Fihrung und

IC11.2 11 damit den Mitarbeitern etwas MLQ
beizubringen.
Berlcksichtigt meine Individua- Erwartung: .
litdt und behandelt mich nicht Transformationale Expectation: ectatlon..
IC14.2 14 . . - . MLQ . : Transformational
nur als irgendeinen Mitarbeiter Fuhrung: o
. D Leadership:
unter vielen. Beriicksichtigung L :
— S Individualised
Erkennt meine individuellen individueller Be- Consideration
1C22.2 22 Bedurfnisse, Fahigkeiten und MLQ sonderheiten
Ziele.
1C24.2 24 Hilft mir meine Starken MLQ
auszubauen.
Bietet im Gegenzug fur meine
CR1.2 1 Anstrengung ihre Hilfe an. MLQ
Macht deutlich, wer fir Erwartuna: Expectation:
CR8.2 8 bestimmte Leistungen MLQ =rwanung. =xpectation.
o Transaktionale Transactional
verantwortlich ist. . ) o
Spricht klar aus, was man er- Fuhrung. Lead_ershlp.
CR12.2 |12 warten kann, wenn die gesteck- | MLQ Bedingte Beloh- Contingent Re-
. . . nung wards
ten Ziele erreicht worden sind.
CR27.2 27 Ze|gt Zufriedenheit, wenn ande- MLQ
re die Erwartungen erflllen.
Fokussiert nicht auf
Unregelmafigkeiten, Fehler,
MBA3.2 3 Ausnahmen und Abweichungen MLQ
von Vorschriften. Erwartung: Expectation:
Kimmert sich in erster Linie Transaktionale ml
MBA16.2 | 16 nicht um Fehler und MLQ Fuhrung: Leadershio:
Beschwerden. Management -
Verfolgt nicht standig alle durch Ausnahmen Management-by-
MBA18.2 | 18 Fehler. MLQ (aktiv) Exception (Active)
Macht mich auf Fehler
MBA21.2 | 21 aufmerksam, damit die MLQ

Anforderungen erfillt werden.

-9 missing value
1 Weniger wichtig
2 Wichtig

3 Sehr wichtig




e Rohdaten
Nr Alt | Gend | Nat LoSJ | LoSM Pos | LRes | NoS | letY | letM lePY | lePM | timel time2 time3 coml com2 com3
1 34 |2 spanish | 3 6 5 2 0 1 0 3 5 95 structur/organization justice conseguence
2 46 | 2 Deutsch | 28 8 4 2 0 3 20 80 Menschenfihrung Produktwissen Entscheidungsfindung
umfangreiches Fach- sehr gute rhetorische
3 26 | 2 deutsch | 1 1 2 2 0 2 30 70 Selbstbeherrschung wissen Fahigkeiten
4 33 Spain 0 4 5 0 6 0 0 3 10 90 motivational skills integrity sensitivity
5 28 deutsch | 4 5 4 2 0 2 60 40 Mitarbeiter Fiihrung Mitarbeiter Férderung Mitarbeiter Motivation
Kompetenzen richtig
6 35 | 2 D 9 11 7 1 6 12 9 Zuhdren Verstehen einsetzen und férdern
7 48 | 2 Deutsch | 12 4 2 0 2 30 70 Geduld Zuhdren kdnnen gute Kommunikation
8 37 |1 USA 10 11 2 0 2 10 90
9 37 | 2 UK 6 2 4 2 0 2 40 60 experience expertise social competence
professional compe-
10 29 british 8 4 2 0 2 5 95 social competence tence communication skills
11 40 Italian 12 5 1 7 4 Uberzeugung Motivationsfahigkeiten Fachwissen
Unternehmerische
12 29 | 2 deutsch | 12 5 2 0 1 30 70 Soziale Kompetenz Fuhrungskompetenz Kompetenz
13 33 |1 Deutsch | 4 2 6 1 5 0 0 0 1 Offen Klar/Strukturiert Motivierend
14 43 |1 ital. 22 11 2 0 0 0 2 50 50 menschenfihrung leal Zuverlassig
15 32 |2 Deutsch | 5 7 4 2 0 3 10 90 Offen Ehrlich und Fair Tranzparenz
Provide feedback
(positive and develop-
16 29 |1 Irland 4 11 4 2 0 2 30 70 Fairness mental) Coaching
17 29 |1 deutsch | 3 1 2 0 3 30 70 Teamspirit Weltoffenheit Toleranz
18 24 | 2 Deutsch | 5 8 3 2 0 2 10 90 Ehrlichkeit Offenheit Parteilosigkeit
Durchsetzungsver-
19 18 | 2 deutsch | 1 7 1 2 0 2 60 40 Offenheit Empathie mogen
20 46 |1 British 30 11 2 0 3 20 80 fair honest consequent
Kongruenz zwischen
21 32 |1 deutsch | 4 8 4 2 0 3 30 70 Entscheidungswille Team motivieren Worten und Handeln
22 34 |1 italian 4 6 4 2 0 3 30 70 honesty Motivation assertiveness
Erstellt mittel- und
langfristige Entwick- Hat ein Netzwerk
lungsziele seiner Mit- Vertritt die Interessen innerhalb des Unter-
23 31 | 2 deutsch | 3 6 4 2 0 3 5 95 arbeiter seiner Abteilung nehmens
24 44 | 2 D 14 6 1 2 6 6 fachkompetenz social skills zuhéren
Entscheidungen treffen | realistische Ziele vor-
Mitarbeiterfuhrung / + Entscheidungen geben, umsetzen und
25 24 | 2 Deutsch | 1 8 1 2 0 3 20 80 Menschenfiihrung verantworten kontrollieren
26 32 |1 French 11 5 2 0 3 2 25 75 open minded Flexibility loyal




Nr Alt | Gend | Nat LoSJ | LoSM Pos | LRes | NoS | letY | letM lePY | lePM | timel time2 time3 coml com2 com3
Durchsetzungsver-
27 32 |1 deusch 7 11 2 0 3 60 40 Respekt mdgen Konsequent
offen fir probleme sein
MA positive zu und diese lésungsori-
28 46 |1 d 14 5 2 0 5 3 Uberzeugungskraft bestérken entiert angehen
Stillschweigen bewah-
ren, wenn man sich
29 30 |1 deutsch | 2 11 3 2 0 3 75 25 Unparteiisch sein anvertraut Motivierend
aufgeschlossen
(berticksichtigt die
30 29 |1 deutsch | 4 6 4 2 0 2 15 85 Unterschiede) verstandnisvoll kreativ
Durchsetzungsver- interkulturelle Kompe-
31 25 |1 deutsch | 1 6 3 2 0 2 30 70 mdgen emotionale Intelligenz tenz
32 58 |1 Frencj 44 11 2 0 2 50 50 social behaviour expertise assertiveness
Austral-
33 41 |1 ia 6 10 11 2 0 3 5 95 fachliche Kompetenz Fihrungsqualitaten Offenheit fiir Neues
Branchen- und Fach- interkulturelle Kompe- kommunikative Kom-
34 32 |1 deutsch | 5 2 11 2 0 0 0 2 30 70 kompetenz tenz petenz
Kommu-
35 34 |2 Deutsch | 8 7 4 2 0 3 15 85 nikationsféhigkeit Verstandnis Kompetenz
auf verschiedene schnelle Entschei-
36 35 | 2 deutsch | 10 6 1 7 5 8 5 8 Charaktere eingehend dungen treffen fair
37 34 | 2 USA 9 4 2 0 2 50 50 Communication Overview cooperation
38 38 |1 D 11 4 2 0 2 10 90 fundiertes Fachwissen Ehrlichkeit Social Skills
39 30 |1 deutsch | 2 6 4 2 0 3 20 80 Professionalitat Analysefahigkeiten Mitarbeiterorientierung
40 40 |1 deutsch | 12 2 2 0 2 10 90 Fachkompetenz Menschenfiihrung sonstige
Stérken der Mitarbeiter
41 38 |1 deutsch | 4 8 5 2 0 0 0 1 50 50 erkennen
Gleichberechtigte
Behandlung aller MA,
in Bezug auf Entwick-
lungsmaoglichkeiten Mdglichkeit fur vertrau-
Mitarbeitermotivation und Gehaltserhéhun- liche, personliche und
42 30 |1 deutsch | 1 1 3 2 0 3 10 90 und Unterstitzung gen sachliche Gesprache
Orientiert an der Un-
43 30 | 2 deutsch | 5 6 4 2 0 3 20 20 Kommunkativ Entschlussfreudig ternehmensstrategie
Kommu-
44 37 | 2 Spain 9 5 1 1 10 9 Fachliche Komptenz Menschlichkeit nikationsfahigkeit
Entscheidungen erfolg-
basierend auf einer reich umsetzen helfen,
guten Recherche gof. korrieren / anpas-
(Berucksichtigung aller | sen an unvorhergese-
wirklich zuhéren zu Seiten) Entscheidun- hene "Unwegsamkei-
45 46 |1 German | 7 7 5 2 0 2 55 45 kénnen gen treffen ten"
46 57 | 2 deutsch | 29 10 2 2 0 2 10 90 Fachliche Kompetenz Teamfahigkeit Fihrungsstarke
Informationen geben,
47 50 | 2 D 0 8 4 2 0 3 10 90 Intresse zeigen nicht nur einfordern Vertrauen haben
48 27 |11 Deutsch 11 2 0 2 30 70 Empathie Intuition Kommu-




Nr Alt | Gend | Nat LoSJ | LoSM Pos | LRes | NoS | letY | letM lePY | lePM | timel time2 time3 coml com2 com3
nikationsfahigkeit
Teamleadership/ Moti-
49 33 |2 dutch 2 2 4 2 0 2 40 60 Empathie vatonsskills Uberzeugunskraft
50 25 |1 Deutsch | 1 3 2 2 0 2 40 60 Erfahrung Ehrlichkeit Konstruktivitat
51 23 | 2 Deutsch | 6 8 4 2 0 2 90 10
professional compe-
52 23 |1 uk 3 1 2 0 2 10 90 social competence tence
Entscheidungsfah-
53 46 |1 Deutsch 7 2 2 0 2 25 75 rigkeit Vorbildfunktion Empathie
54 21 | 2 UK 4 1 3 2 0 2 20 80 Social competence reliability provides direction
Konsistenz im Fuh-
55 31 | 2 D 6 3 4 2 0 2 30 70 Toleranz Flexibilitat rungsstil
Ameri-
56 57 |1 can 38 2 2 0 2 management guality motivation self-criticism
ameri-
57 28 |1 can 1 8 1 2 0 2 50 50 motivational empathy flexibility
58 39 |1 British 2 2 2 0 2 25 75 professional comp social comp personal comp
59 44 | 2 Deutsch | 2 6 1 5 1 1 Delegationskompetenz | Entscheidungsstarke onfliktkompetenz
Verhandlungskompe-
60 25 |1 deutsch | 5 8 4 2 0 2 30 70 Sozialkompetenz Ldsungskompetenz tenz
61 34 |1 Span 6 4 5 2 0 2 30 70 organizational talent empathy assertiveness
Uber den Tellerand meine Probleme nicht
62 55 |1 Deutsch | 36 11 2 2 0 3 60 20 fur die Generationen schauen nur anhdren
Handlungskompetenz
mit Blick auf ihre Auf-
gaben und deren
Kommu- Erlauterung mir ge-
63 26 |1 Deutsch 6 1 2 0 3 15 85 nikationsfahigkeit genuber Ehrlichkeit
64 31 |2 irish 4 2 0 3 20 80 Leadership Organisation empowerment
65 38 |1 deutsch | 1 8 2 2 0 3 40 60 Autoritét Menschlichkeit Offenheit
flexibel & offen fur Verantwor- Immer versuchen
Neues, aber konstant tungsbewusstsein einen 360-View zu
66 29 |1 deutsch | 7 2 6 1 8 3 3 3 3 im Verhalten zeigen haben
austral-
67 23 | 2 ian 3 5 2 2 0 2 15 85 fair open-minded direct
68 31 |1 deutsch | 3 9 4 2 0 2 30 70 Leadershipkompetenz soziale Kompetenz Leistungsbereitschaft
Zuhoren, um die Be-
durfenisse der Mitar- Durchsetzungsver-
69 30 |1 Deutsch | 2 9 4 2 0 3 25 20 beiter zu héren Proaktivitat mogen
70 39 |1 deutsch | 13 5 2 0 0 0 2 40 60 Verstandnisvoll Zielorientiert
71 34 | 2 Deutsch | O 5 6 1 2 0 0 0 4 Fihrungsqualitaten Verhandungsgeschick Teamféhigkeit
72 39 | 2 Irish 12 5 5 2 0 0 0 0 0 1 70 30
Verstandnis des Ges-
73 21 |1 deutsch | 2 8 1 2 0 1 35 65 Priorisieren chéaftsbereichs Empathie




Nr Alt | Gend | Nat LoSJ | LoSM Pos | LRes | NoS | letY | letM lePY | lePM | timel time2 time3 coml com2 com3
74 22 | 2 deutsch 10 3 2 0 2 70 30 Open-minded leader understanding
know how, incl. pro- able to make decisions | able to delegate be-
75 40 | 2 german | 6 9 7 1 9 8 6 6 9 cess understanding (and stick to it) cause he/she trusts
Klares Struktur in der
76 34 |1 Deustch | 10 10 6 1 3 2 4 2 4 Offen (open-minded) Klares Ziel setzen Fiihrung
77 4 |1 Canada | 3 4 2 0 2 70 30 Flexibilitat Belastungsféhigkeit Management
Sensibilitat fur Mi-
78 26 |1 Deutsch 7 3 2 0 2 60 40 fachliche Kompetenz Integritat tarbeiter
79 31 |1 deutsch | 1 1 4 2 0 2 70 30 Motivationsféhigkeit Entscheidungsfreude Kritisches Denken
Weltoffen- emotionale Intelligenz /
heit/Aufgeschlossenhei | Teamfahigkeit
t/interkulturelle Kompe- | &Kooperationsbereitsc
80 40 |1 deutsch | 5 5 2 0 4 3 2 98 tenz haft Problemltseféahigkeit
Uberzeugungskraft / Ehrlichkeit / Konse- Kulturell sensibel und
81 44 | 2 Deutsch | 14 6 1 5 5 4 Motivationskraft quent tolerant
Offenheit (offene fur das Team einset-
82 28 |1 Deutsch | 3 3 2 0 2 20 80 Feingefuhl Kommunikation) zen
international back-
83 27 | 2 British 1 1 3 2 0 2 65 35 teamwork ground Zeilstrebigkeit
84 39 |1 americ. 16 5 2 0 2 15 85 tolerant begeisternd ehrlich
Business-
Zusammenhange Organisatorische
85 25 | 2 British 3 3 5 1 4 2 5 2 5 Einfiihlungsvermégen erkennen Fahigkeiten
86 33 |1 deutsch | 1 5 3 2 0 3 15 85 Loyalitat Offenheit Hands-On Mentalitat
Italien-
87 29 | 2 isch 1 8 3 2 0 1 70 30 Fachkompetenz Sozialkompetenz Entschlossenheit
88 48 | 2 Deutsch | 2 10 4 2 0 2 10 90 Menschenkenntnis Durchsetzungskraft Fingerspitzengefihl
Kompetenz der Fach-
89 41 |1 deutsch | 3 11 2 0 0 0 0 0 2 25 75 Struktur Fiihrungskompetenz gebiete
Kommu-
90 41 |1 Deutsch 2 5 2 0 10 1 35 65 nikationsfahigkeit Entscheidungsfahigkeit | Delegierungsfahigkeit
Offene und ehrliche Durchsetzungsver-
91 47 | 2 Deutsch | 28 6 1 1 15 15 Kommunikation mdogen Organisationstalent
92 48 | 2 scottish | 3 6 5 2 0 10 0 3 30 70 Planning Organisation Management
93 3 |2 Deutsch | 7 10 11 2 0 2 30 70 Entscheidungswille Einfihlungsvermdgen Offenheit
Offenheit gegenuber
Motivation Dinge zu allen Kulturen und Selbstorganisation und
94 31 |1 deutsch | 6 4 2 0 1 60 40 veréndern kulturellen Differenzen Disziplin
Freundliche Ausdruck-
95 27 |1 Deutsch | 2 9 2 2 0 2 70 30 Respekt Teamfahig sweise
96 29 | 2 Irland 0 1 3 2 0 1 35 65 open-minded culturally experienced fair
97 32 | 2 deutsch | 3 6 6 1 3 2 0 3 6 Toleranz Versténdnis Gehor
98 27 | 2 deutsch | 1,5 3 2 0 2 30 70 Ruhe & Souverénitat Entscheidungsfahigkeit | Verantwortung ubern.
99 38 |2 Brit 6 5 6 1 4 6 Understanding Know How Management skills




Nr Alt | Gend | Nat LoSJ | LoSM Pos | LRes | NoS | letY | letM lePY | lePM | timel time2 time3 coml com2 com3
100 [ 24 | 2 deutsch 2,5 1 2 0 2 35 65 Offenheit im Umgang Kompetenz klare Vision
Durchsetzungsver-
101 [ 35 | 2 deutsch | 9 6 1 3 5 11 5 11 Menschenfiihrung Flexibilitat mdgen
102 | 29 |2 deutsch | 3 3 4 2 0 2 30 70 durchsetzungsfahig fachlich kompetent menschlich
Motivation von Mi-
103 [ 53 | 2 Deutsch | 21 10 7 1 24 12 0 12 0 Fachkenntnisse Soziale Kompetenzen tarbeitern
Intercultural compe-
104 | 37 | 2 Spanish | 2 5 2 0 2 0 3 10 90 tence Networking Change management
Komplexitat managen Networking und Bezi-
105 |40 [ 2 Deutsch 8 7 1 6 5 8 Begeisterungsféahigkeit | kénnen/ priorisieren ehungsmanagement
Ameri- be the top down filter listen to and motive
106 |35 |1 can 5 0 7 1 10 8 7 5 0 and back up the team your team make fast decisions
Fir das Wohl der
107 |48 |1 Deutsch | 20 2 11 2 0 3 30 70 Ehrlichkeit Firma einsetzen Loyalitat
108 |38 |1 deutsch 9 7 1 7 3 9 souiale Kompetenz Motivation Selbstkritik
werteorientiert (Achten
von Firmenwerten,
Menschenrechten,
Grundrechten, gesell-
ehrlich gegenuiber schaftlichen Normen
Kollegen und Mitarbei- | und Verhaltensregeln
109 [ 39 | 2 Deutsch | 5 7 7 1 3 11 6 5 0 aufmerksam tern usw.)
110 | 25 |1 deutsch | 1 7 11 2 0 3 30 70 Versténdnis Durchblick haben Menschenkenntnis
111 |36 |1 uk 19 2 2 0 2 40 60 competence patience fair
Stéarken und Schwa-
chen der Mitasrbeiter
Mitarbeiter zu motiv- richtig zu erkennen und
112 | 46 |1 Deutsch | 14 10 5 2 0 1 5 1 60 40 Entscheidungsféhigkeit | ieren Zu nutzen
113 [ 31 |1 Deutsch 10 2 2 0 3 30 70 Einsatzbereitschaft Diplomatie Fachwissen
Geschaéftliche
114 | 6 26 deutsch | 5 5 1 7 20 5 Menschlichkeit Fuhrungqualitaten Erfahrung
Personliche Kompe-
115 | 54 |2 deutsch | 30 7 1 5 20 18 Fachkompetenz Soziale Kompetenz tenz
116 | 47 |1 Deutsch | 2 6 2 2 0 2 50 50 Souveranitat Menschlichkeit Personlichkeit
Respekt gegeniiber Loyalitat gegenuber Fahigkeit und Vertrau-
Vorgesetzten und Arbeitgeber aber auch en ins Team zu dele-
117 |40 [ 2 deutsch | 10 2 6 1 3 8 0 6 2 Mitarbeitern den Teammitgliedern gieren
Unterstitzung zur
eigenen Weiterentwick-
118 [ 28 |1 deutsch 11 3 2 0 2 5 95 Vorbildfunktion Ehrlichkeit lung
119 | 60 | 2 deutsch | 8 4 7 1 6 25 4 8 4 Fachliche Kompetenz Soziale Kompetenz Kulturelle Kompetenz
120 |37 |1 Deutsch | 17 11 2 0 0 0 0 0 3 30 70 Fuhrungsqualitaten Menschlichkeit Konzequenz
provides concrete Professional
121 | 37 | 2 british 4 7 11 2 0 4 0 0 0 3 70 30 Makes decisions goals knowledge
122 | 30 | 2 Irish 7 4 6 1 6 0 9 0 9




Nr Alt | Gend | Nat LoSJ | LoSM Pos | LRes | NoS | letY | letM lePY | lePM | timel time2 time3 coml com2 com3
Offen fur neues (dem
Fuhrungspotenzial Know-how (in der lage mitarbeiter die freiheit
(z.B. eingehen auf die sein, dem mitarbeiter zu geben prozesse und
einzelnen Mitarbeiter, bei problemlésungs- strategien mitzugestal-
erkennen der starken prozessen zu unter- ten, seine meinung mit
123 |30 |1 Deutsch | 3 4 2 0 2 90 10 und diese fordern) stlitzen) einbeziehen)
124 |54 |1 British 30 4 2 0 2 10 90 motivation feedback and critics conflict management
Standpunkt der Abtei-
lung vertreten und zu Verantwortung an
Vertrauen in den Angestellten ste- Angestellte abgeben
125 |35 |2 Deutsch | 2 9 5 2 0 2 30 70 Angestellte hen kénnen
126 | 37 |1 deutsch | 7 5 4 2 0 2 80 20 Offen Rucksichtsvoll Ehrlich
Uru-
guayisc
127 | 28 | 2 h 1 5 1 5 3 1 Toleranz Respekt Interesse
128 | 31 | 2 deutsch | 13 11 2 0 2 40 60 Ehrlichkeit Entscheidungsfreudig Zielorientiert
129 |42 |2 deutsch 10 6 1 3 9 9 Einfihlungsvermégen Durchsetzungskraft Fachkompetenz
130 |36 |1 british 10 6 1 2
Kompetenz und Fuh-
rungsverhalten im Mitarbeiterverstéand-
Einklang zu unseren Auftreten und Au- nis/-motivation und
131 | 36 [ 2 deutsch | 6 11 6 1 1 3 4 3 4 Werten thenzitat Vertrauen
132 | 36 | 2 French 14 11 4 2 0 3 2 98 empathy open honest
133 | 26 |2 Deutsch | 1 4 3 2 0 1 80 20 Fihrung Entscheidung Unterstitzung
Open minded, open for
134 | 29 | 2 German | 9 8 11 2 0 2 60 40 suggestions Motivational A person to talk to
135 [ 32 |1 Finnisch | 0 3 2 2 0 2 70 30 service-minded charismatic fair
Roma- People management Conflict management
136 |33 |1 nian 5 4 2 0 3 20 80 Strategic thinking skills skills
People management Talent empowerment
137 |33 [ 2 Spanish | 3 10 4 2 0 3 20 80 skills and recognition Product knowledge
138 |39 |2 Germa 0 4 4 2 0 2 70 30 the will to lead open minded a decisionmaker
Consider-
ate/understanding/emp
139 [ 26 |1 British 1 8 11 2 0 0 3 20 80 Forward thinking athetic Organised/calm
140 | 37 | 2 British 7 0 5 1 1 1 4 1 4 Inspirational Visionary Expert Knowledge
141 |33 |2 German | 3 4 2 0 2 60 40 planning tolerant solution orientated
142 | 27 | 2 uk 0 4 11 2 0 0 0 0 0 1 60 40 talent- being examplery | orginized calm
to listen and really hear | be the example that
Ameri- what the employee has | the manager wants his | problem solver and
143 | 47 | 2 can 14 9 6 1 4 11 4 11 4 to say employees to be supporter
144 | 27 |1 German | 1 11 2 0 0 0 2 30 70 Fair Efficient Authoritative
145 |40 | 2 Spanish 7 5 2 0 18 7 2 Leadership Knowledge Communication




Nr Alt | Gend | Nat LoSJ | LoSM Pos | LRes | NoS | letY | letM lePY | lePM | timel time2 time3 coml com2 com3
146 |24 |1 Spanish 7 1 2 0 1 40 40 Leadership Professionality
147 | 42 | 2 Italian 2 7 7 1 1 6 2 Organizational skills Fast decision taking Coaching
Freedom to do with Guidance given on
148 | 34 |2 English | 5 6 4 2 0 1 40 60 trust time Listening
Manage expectations
149 | 37 | 2 British 14 4 6 1 11 6 6 6 6 Calm under pressure Able to delegate of employees
intercultural under- enhancing skills of
150 [ 24 | 2 french 0 9 1 2 0 3 10 90 standing empathic others
151 |50 |1 dutch 3 3 9 2 0 26 3 3 2 30 70 Think out of the box Make it happen Have a vision
152 |27 |1 german | 5 2 3 2 0 3 10 90 Ability to delegate Respect Organisational skills
Full Overview of the
153 [ 25 | 2 French 8 3 2 0 3 50 50 team tasks Confidence Flexibility
Austral-
154 |25 |2 ian 3 1 4 2 0 2 55 45 Decision-Making Skills | Ability to listen Flexibility
155 | 26 | 2 Italian 1 0 3 2 0 3 20 80 Knowledge Patience Credibility
Interpersonal and Functional Exper-
156 | 36 | 2 Scottish | 10 6 6 1 1 15 6 10 6 Social Skills Emotional Intelligence tise/competence
157 | 46 | 2 french 13 10 1 10 22 13 Entrepreneur Visionary Executional
Swdeis Ability and patience to Lead the team with
158 | 42 | 2 h 10 1 4 2 0 2 50 50 listem. Take decisions respect
team player: need to
Experience in other be able to work well in
compa- a matrix organisation
time to let team mem- nies/departments that where there are few
bers think for them- can enhance their direct reports, It's vital
selves rather than decision making and you can influence
solviing problems for help coach other team people that don't report
159 [ 48 |1 british 1 11 7 1 1 20 1 them members to you.
160 | 39 |2 Italian 7 2 5 2 0 10 1 2 90 10 Global experience solution-focused strategic thinking
Say yes to what Bjorn Don't doubt what Bjoérn | Execute what Bjérn
161 |45 |1 German | 8 9 8 1 2 13 7 wants says asks you to do
Being proactive, rather | Recognise and follo up
162 |35 |1 British 1 1 4 2 0 2 50 50 Decision making being just reactive the trends
organize clearly the
listen to team members | roles of the team give goals to team
163 |38 |1 italy 2 5 2 0 10 1 3 30 70 needs and ideas. members members
visionary yet realistic inspiring with out of the
Canadi- on how to achieve box thoughts, solutions
164 | 37 | 2 an 0 7 6 1 7 3 7 visions goal oriented and actions
have clear overview of
team tasks/workload, clear set up of team
and fairly distribute to guidelines and back up | able to motivate team
165 [ 41 |1 Chinese | 3 6 11 2 0 2 65 35 team members plans members
Adaptive & Agile i.e.
ability to accept and Problem Solving atti-
Open minded & friend- | manage the changes tude, not the blame
166 | 32 | 2 Indian 1 10 4 2 0 2 25 75 ly with time and situation game attitude




Nr Alt | Gend | Nat LoSJ | LoSM Pos | LRes | NoS | letY | letM lePY | lePM | timel time2 time3 coml com2 com3
Problem Solving skill
combined with Good
167 |34 |2 Indian 9 2 4 2 0 2 25 75 Analytical skills Interpersonal skills Leadership
168 | 31 | 2 France 3 2 5 1 1 0 4 0 4 open-minded uplift people pro-active
169 |47 |2 British 5 6 5 2 0 10 2 6 2 30 70 Honesty Experience Empathy
Gesunder menschen-
170 |49 [ 2 Deutsch | 14 1 6 1 1 3 5 3 5 verstand sehr wichtig Fairnees Einfuhlungsvermégen
171 |33 | 2 ITALY 4 2 0 2 20 80 just competent honest
Durchsetzungsver-
172 |28 |1 deutsch | 0 7 2 2 0 3 30 25 Struktur Organisation mdgen
173 |30 |1 spanish | 1 5 1 60 4 1 social competence Fachkompetenz Managerial skills
174 | 40 | 2 span 12 8 6 1 3 8 2 8 2 social competence strategic vision specialist
Gesplur fur zwischen- Durchsetzungsféhigkeit
menschliche Bezie- und Begeisterungsfa- Personlichkeit und
175 | 36 | 2 DE 3 6 5 2 0 0 0 2 30 70 hungen und Konflikte higkeit fur Ideen Ausstrahlung
Strong communication
176 | 31 | 2 British 3 8 6 1 6 4 6 3 8 skilla social competence responsibility
177 | 30 | 2 Deutsch | 3 0 4 2 1 70 30 Uberzeugungskraft Analysestarke Intrinsische Motivation
178 [ 36 |1 deutsch | 15 6 1 2 4 4 20 80 Erfahrung Weitsicht Vertrauen
179 [ 34 | 2 Mexico 6 4 2 2 35 65 Leadership Drive Consistency
Grundwissen in allen Mit gutem Beispiel
Bereichen, sodass bei voran gehen / nichts
Fragen weitergeholfen erwarten, was man
werden kann & qualifi- selber nicht bereit ist
ziertes Feedback zu leisten (Authentizi-
180 [ 29 |1 Deutsch | 1 3 3 2 3 90 10 moglich ist fair tat)
181 |43 |1 Deutsch | 20 6 1 3 7 7 15 85
182 | 22 | 2 Deutsch 6 1 2 1 90 10 Organisationsféhigkeit Balastbar Offen
183 [ 19 |1 deutsch | 2 7 2 2 1 70 30 Motivation Organisation
Mut zu Entschei-
184 |34 |1 Deutsch | 10 4 2 3 dungen Loyalitéat Authentisch sein
185 | 37 | 2 Mexican | 3 6 5 2 7 3 6 2 40 60 Delegation Change Management Priorities definition
Kompetenz im Durchsetzungsver-
186 |45 |1 deutsch | 16 5 1 1 13 13 5 95 Tatigkeitsfeld Einfuhlungsvermdgen mdogen
klare Kommunikation &
187 |32 | 2 deutsch | 3 6 6 1 4 1 10 1 10 20 80 Guidance Fachkompetenz Fairness




Nr Alt | Gend | Nat LoSJ | LoSM Pos | LRes | NoS | letY | letM lePY | lePM | timel time2 time3 coml com2 com3
188 |35 |2 French 10 6 1 3 3 3 10 90 Open minded emphatic progressive
schnelle Entschei-
189 | 27 |2 deutsch | 9 8 4 2 2 40 60 klare Kommunikation dungen zuverlassig
Durchsetzungsver-
190 |28 |1 deutsch 4 2 Vorbildfunktion mogen Zuverlassig
fachliche Qualifikation internationale
191 |31 |1 Deutsch | 7 4 2 2 30 70 soziale Kompetenz & Erfahrung Berufserfahrung
Managementkompe-
192 |38 [ 2 deutsch | 2 10 5 1 5 12 8 1 1 10 90 Fihrungskompetenz Fachkompetenz tenz
193 [ 38 | 2 Deutsch | 7 11 6 1 14 6 8 3 1 15 85 Geduld Erfahrung Kreativitat
Ameri- Clear and Honest
194 |30 |1 can 3 7 4 2 2 70 30 Communication Time prioritization Expert in their field
Ukraini-
195 [ 24 |1 an 2 3 3 2 2 60 40 Leadership authentic Engaged
Mitarbeiter aufbauen
196 | 43 [ 2 deutsch | 12 2 7 1 3 10 10 40 60 Vorbild sein Zuhoren kénnen und fuhren
Able to drive progress
Able to bring people results multiple loca-
197 | 35 | 2 Dutch 3 4 2 2 50 50 together tions Open minded
198 [ 34 |1 Swiss 1 2 4 2 3 10 90 leadership project management resource management
GER- strong modern leader- dedicated & commit-
199 [ 49 | 2 MANY 8 8 1 7 20 8 80 20 authentic & trustful ship ment
200 | 50 |1 Deutsch | 11 11 5 1 4 17 6 11 11 30 70 Gleichbehandlung Vorbild Einflihlungsvermégen
Mitarbeiterfiih- Fuhrungspersonlichkeit
201 | 36 | 2 deutsch | 14 7 1 23 5 5 60 40 Strategisches Denken rend/Empowerment - vorrangehend
202 |55 |1 Deutsch | 18 5 7 1 10 13 0 13 0 30 70 Unternehmergeist Uberzeugungskraft Flexibilitat
203 |39 |2 deutsch | 8 0 7 1 4 10 0 8 0 25 75 engagement erfahrung fachkenntniss
Feedback geben (pos.
204 | 42 | 2 Deutsch | 17 2 8 1 2 15 15 15 85 Fachwissen wie negativ) Puma Values leben
205 |30 |1 german | 6 6 1 3 4 4 40 60 guiding leading supporting
THE RESULT: Achieve
high performance from
206 | 40 | 2 USA 3 6 6 1 9 6 3 50 50 decisive empathatic team.
Sehr schnelle
207 | 36 | 2 deutsch | 11 1 6 1 6 3 0 3 0 30 70 Entscheidungsfahigkeit | Authentizitat Emphathie




Nr Alt | Gend | Nat LoSJ | LoSM Pos | LRes | NoS | letY | letM lePY l1ePM | timel time2 time3 coml com?2 com3
Bedurfnissen der Fordern und Fordern Entscheidungen zeit-
208 | 35 | 2 Deutsch | 8 10 5 1 3 4 4 30 70 Mitarbeiter erkennen von Mitarbeitern nah treffen
Erfahrung im Fachge-
209 |30 |1 Deutsch | 3,5 4 2 2 10 90 biet Empathie Fairness
210 | 25 |1 French 1 4 3 2 2 60 40 Vision Creativity Decision maker
expert knowledge in
the field he/she is
managing to ensure
fast and educated
211 39 |1 Austrian | 9 5 1 1 15 9 70 30 decision making inspirational supportive
212 |48 |1 Deutsch | 15 7 1 4 30 15 20 80 Social Skills Empathic Skills Communication Skills
Decision taker and
213 | 36 | 2 Dutch 7 2 7 1 3 10 1 7 2 20 80 Knowledgeable follow up trustworthy
Durchsetzungsver-
214 31 | 2 Deutsch | 4 5 2 2 10 90 Entscheidungsfahigkeit | mdgen Motivierend
215 |43 | 2 deutsch | 11 6 1 6 1 1 10 90 fachliche Kompetenz Vorbildfunktion leben Einflihlungsvermégen
MitarbeiterFiihrung
216 | 49 | 2 Deutsch | 13 2 5 2 11 1 3 5 (Soziale Kompetenz) Motivationféhigkeit Fachliche Kompetenz
Brazili-
217 28 | 2 an 4 1 4 2 1 25 75 fair open
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159 | 4

160 | 2

161 | 5

162 | 4

163 | 3

164 | 2

165 | 2

166 | 3

167 | 1

168 | 3

169 | 2

170 | 3

171 | 4

172 | 2

173 | 2

174 | 3

175 | 3

176 | 2

177 | 4

178 | 2

179 | 4

180 | 2

181 | 3

182 | 2

183 | 5

184 | 2

185 | 4

186 | 4




IM20.2

11219.2

IIb17.2 | MBA18.2

l2a15.2 | MBA16.2

IC14.2

11a13.2

IC11.2 | CR12.2

IM20

11219

IIbl17 | MBA18

Ilal5 | MBA16

IC14

llal3

CR12

IC11

-9

Nr

187 | 4

188 | 2

189 | 3

190 | 3

191 | 3

192 | 2

193 | 1

194 | 3

195 | 4

196 | 3

197 | 4
198

199 | 2

200 | 3

201 | 3

202 | 3

203 | 2

204 | 2

205 | 3

206 | 3

207 | 2

208 | 4

209 | 2

210 | 2

211 | 1

212 | 3

213 | 1

214 | 3

215 | 3

216 | 1

217 | 5




IM28.2

11b26.2 | CR27.2

-9

1S25.2

1C24.2

1S23.2

1C22.2

IM28 | MBA21.2

I1b26 | CR27

1S25

IC24

1S23

1C22

MBA21

Nr

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27
28
29
30
31




IM28.2

11b26.2 | CR27.2

1S25.2

1C24.2

1S23.2

1C22.2

IM28 | MBA21.2

I1b26 | CR27

1S25

IC24

1S23

1C22

MBA21

Nr

32

33
34

35

36

37

38
39

40
41

42

43

44
45

46

47

48

49

50
51

52

53
54
55
56
57

58

59

60
61

62




IM28.2

11b26.2 | CR27.2

1S25.2

1C24.2

1S23.2

1C22.2

IM28 | MBA21.2

I1b26 | CR27

1S25

IC24

1S23

1C22

MBA21

Nr

63
64
65
66
67

68
69
70
71

72
73
74
75
76
77
78
79
80
81

82

83
84
85
86
87

88
89
90
91

92
93




IM28.2

11b26.2 | CR27.2

1S25.2

1C24.2

1S23.2

1C22.2
-9

-9

IM28 | MBA21.2

I1b26 | CR27

1S25

IC24

1S23

1C22

MBA21

Nr

94
95
96
97

98
99

100 | 3

101 | 4

102 | 5

103 | 2

104 | 3

105 | 3

106 | 3

107 | 2

108 | 5

109 | 2

110 | 2

111 | 4

112 | 5

113 | 1

114 | 4

115 | 3

116 | 2

117 | 3

118 | 3

119 | 2

120 | 3

121 | 2

122 | 2

123 | 2

124 | 4




IM28.2

11b26.2 | CR27.2

1S25.2

1C24.2

1S23.2

1C22.2

IM28 | MBA21.2

I1b26 | CR27

1S25

IC24

1S23

1C22

MBA21

-9

Nr

125 | 4

126 | 4

127 | 4

128 | 2

129 | 4

130 | 4

131 | 2

132 | 3

133 | 3

134 | 3

135 | 1

136 | 4

137 | 4

138 | 3

139 | 1

140 | 3

141 | 2

142 | 3

143 | 3

144 | 3
145

146 | 5

147 | 1

148 | 4

149 | 3

150 | 2

151 | 3

152 | 4

153 | 4

154 | 3

155 | 3




IM28.2

11b26.2 | CR27.2

1S25.2

1C24.2

1S23.2

1C22.2

IM28 | MBA21.2

I1b26 | CR27

1S25

IC24

1S23

1C22

MBA21

Nr

156 | 4

157 | 1

158 | 1

159 | 4

160 | 2

161 | 1

162 | 1

163 | 3

164 | 2

165 | 2

166 | 3

167 | 3

168 | 4

169 | 3

170 | 4

171 | 3

172 | 4

173 | 4

174 | 3

175 | 3

176 | 3

177 | 5

178 | 3

179 | 2

180 | 2

181 | 2

182 | 2

183 | 3

184 | 3

185 | 3

186 | 2




IM28.2

11b26.2 | CR27.2

1S25.2

1C24.2

1S23.2

1C22.2

IM28 | MBA21.2

I1b26 | CR27

1S25

IC24

1S23

1C22

MBA21

-9

Nr

187 | 4

188 | 3

189 | 4

190 | 2

191 | 4

192 | 3

193 | 2

194 | 2

195 | 4

196 | 3

197 | 1
198

199 | 3

200 | 3

201 | 4

202 | 4

203 | 4

204 | 2

205 | 3

206 | 4

207 | 2

208 | 3

209 | 4

210 | 2

211 | 1

212 | 3

213 | 3

214 | 4

215 | 4

216 | 4

217 | 4




Kategorien und Anworten zur Frage nach den notwendigen Fiihrungskompetenzen

Nr. | Kategorie Anzahl
1 | Fachliche Kompetenz/Expertise 56
2 | Aktives Zuhoren, Empathie, Verstandnis 55
3 | Aufgeschlossen, flexibel 49
4 | Organisations-, Planungs- und Delegationskompetenz 42
5 | Mitarbeiterorientierung, -forderung & -unterstiitzung 41
6 | Fair, Ehrlich 37
7 | Entschlossen, Entscheidungsfreudig, Engagiert 36
8 | Motivationsfahigkeit, Uberzeugungskraft, Begeisterungsfahigkeit 32
9 | Soziale Kompetenz 24

10 | Ziel- und Losungsorientiert 23

11 | Kommunikationsféhigkeit 19

12 | Respektvoll, zeigt Vertrauen 18

13 | Durchsetzungsfahig 17

14 | Strategisches & unternehmerisches Denken 12

15 | Interkulturelle Kompetenz 11

16 | Souveran, ausgeglichen 10

17 | Authentisch, Charismatisch 10

18 | Teamfahig 9

19 | Menschlich 9

20 | Richtungsweisend, visionéar 9

Nr. | Kategorie Anzahl
21 | Konsequent, konsistent 8
22 | Vorbildfunktion 8
23 | Loyal 5
24 | Zuverlassig 4
25 | Verantwortungsbewusst 3
26 | Aufbau eines Netzwerks 3
27 | Konfliktlbsungskompetenz 3
28 | Kritisches Denken 3
29 | Werteorientiert 3
30 | Kreativ 3
31 | Autoritar 2
32 | Effizient 2
33 | Verhandlungskompetenz 2
34 | Vertritt die Interessen seiner Mitarbeiter 2
35 | Belastungsfahig 2
36 | Direkt 1
37 | Leistungsbereit 1
38 | Intuitiv 1
39 | Trendbewusst 1
40 | Handlungsorientiert 1




Nr. | Kompetenz 1 Kateg. 1 Kompetenz 2 Kateg. 2 Kompetenz 3 Kateg. 3
1 structur/organization 4 justice 6 consequence 21
2 Menschenfiihrung 5 Produktwissen 1 Entscheidungsfindung 7
3 Selbstbeherrschung 16 umfangreiches Fachwissen 1 sehr gute rhetorische Fahigkeiten 11
4 motivational skills 8 integrity / sensitivity 2
5 Mitarbeiter Fihrung 5 Mitarbeiter Forderung 5 Mitarbeiter Motivation 8
. Kompetenzen richtig einsetzen und

5 Zuhoren 2 Verstehen 2 f(‘jrdeprn 9 5
7 Geduld 16 Zuhoren kénnen 2 gute Kommunikation 11
8 / / /
9 experience 1 expertise 1 social competence 9
10 | social competence 9 professional competence 1 communication skills 11
11 | Uberzeugung 8 Motivationsfahigkeiten 8 Fachwissen 1
12 | Soziale Kompetenz 9 Fuhrungskompetenz / Unternehmerische Kompetenz 14
13 | Offen 3 Klar/Strukturiert 4 Motivierend 8
14 | menschenfiihrung 5 leal / Zuverlassig 24
15 | Offen 3 Ehrlich und Fair 6 Tranzparenz 6

Fairness Provide feedback (positive and devel- Coaching
16 6 opmental) 5 5
17 | Teamspirit 18 Weltoffenheit 3 Toleranz 3
18 | Ehrlichkeit 6 Offenheit 3 Parteilosigkeit 6
19 | Offenheit 3 Empathie 2 Durchsetzungsvermoégen 13
20 | fair 6 honest 6 consequent 21

. . - Kongruenz zwischen Worten und Han-

21 Entscheidungswille 7 Team motivieren 8 deln o1
22 | honesty 6 Motivation 8 assertiveness 13

Erstellt mittel- und langfristige . .

En_twicklungsziele seir?er Mig[ar- Vertritt die Interessen seiner Abteilung r:;:qlgnl;letzwerk innerhalb des Unter-

23 | beiter 5 34 26
24 | fachkompetenz 1 social skills 9 zuhoren 2
Mitarbeiterfihrung / Mensch- Entscheidungen treffen + Entschei- realistische Ziele vorgeben, umsetzen
25 | enfuhrung 5 dungen verantworten 7 und kontrollieren 4
26 | open minded 3 Flexibility 3 loyal 23
27 | Respekt 12 Durchsetzungsvermogen 13 Konsequent 21
28 Uberzeugungskraft 8 MA positive zu bestarken 5 :Eﬁgsfgrrigr:gglr?r:r?gseﬂgnund diese 10- 3
29 Unparteiisch sein 6 Ssjglrl]sgzy(aer[[?gstbewahren, wenn man 12 Motivierend 8




Nr. | Kompetenz 1 Kateg. 1 Kompetenz 2 Kateg. 2 Kompetenz 3 Kateg. 3
30 gilggjr?t% f;lsocshsiggé)b erticksichtigt 3 verstandnisvoll 5 kreativ 30
31 | Durchsetzungsvermdgen 13 emotionale Intelligenz 2 interkulturelle Kompetenz 15
32 | social behaviour 9 expertise 1 assertiveness 13
33 | fachliche Kompetenz 1 FUhrungsqualitaten / Offenheit fir Neues 3
34 | Branchen- und Fachkompetenz 1 interkulturelle Kompetenz 15 kommunikative Kompetenz 11
35 | Kommunikationsfahigkeit 11 Verstandnis 2 Kompetenz /
36 Zilggveer:;zledene Charaktere 5 schnelle Entscheidungen treffen 7 fair 6
37 | Communication 11 Overview 4 cooperation /
38 | fundiertes Fachwissen 1 Ehrlichkeit 6 Social Skills 9
39 | Professionalitat / Analysefahigkeiten 10 Mitarbeiterorientierung 5
40 | Fachkompetenz 1 Menschenfiihrung 5 sonstige /
41 | Starken der Mitarbeiter erkennen | 5 / /

Mitarbeitermotivation und Unter- _Glelchberechngte _Behandlun"g ‘?‘“ef MA' Maglichkeit fur vertrauliche, personliche

N in Bezug auf Entwicklungsmaoglichkeiten : N
42 stitzung 5 und Gehaltserhdhungen 5 und sachliche Gesprache 12
4 Kommunkativ " Entschlussfreudig , ;Jigentlert an der Unternehmensstrate- ”
44 | Fachliche Komptenz 1 Menschlichkeit 19 Kommunikationsfahigkeit 11
basierend auf einer guten Recherche Entscheidungen erfolgreich umsetzen

wirklich zuhéren zu kénnen (Beriicksichtigung aller Seiten) Ent- helfen, ggf. korrieren / anpassen an
45 2 scheidungen treffen 7 unvorhergesehene "Unwegsamkeiten" | 4
46 | Fachliche Kompetenz 1 Teamfahigkeit 18 Fuhrungsstarke /

Intresse zeigen Informationen geben, nicht nur einfor- Vertrauen haben
47 2 dern 6 12
48 | Empathie 2 Intuition 38 Kommunikationsféahigkeit 11
49 | Empathie 2 Teamleadership/ Motivatonsskills 8 Uberzeugunskraft 8
50 | Erfahrung 1 Ehrlichkeit 6 Konstruktivitat 32
51 / / /
52 | social competence 9 professional competence 1 /
53 | Entscheidungsfahrigkeit 7 Vorbildfunktion 22 Empathie 2
54 | Social competence 9 reliability 24 provides direction 20
55 | Toleranz 3 Flexibilitat 3 Konsistenz im Fuhrungsstil 21
56 | management quality / motivation 8 self-criticism 28
57 | motivational 8 empathy 2 flexibility 3
58 | professional comp 1 social comp 9 personal comp /
59 | Delegationskompetenz 4 Entscheidungsstarke 7 onfliktkompetenz 27




Nr. | Kompetenz 1 Kateg. 1 Kompetenz 2 Kateg. 2 Kompetenz 3 Kateg. 3
60 | Sozialkompetenz 9 Losungskompetenz 10 Verhandlungskompetenz 33
61 | organizational talent 4 empathy 2 assertiveness 13
62 | fur die Generationen / Uber den Tellerand schauen 3 meine Probleme nicht nur anhéren 2
Handlungskompetenz mit Blick auf ihre
Kommunikationsfahigkeit Aufgaben und deren Erlauterung mir Ehrlichkeit
63 11 gegenuber 4 6
64 | Leadership / Organisation 4 empowerment 5
65 | Autoritat 31 Menschlichkeit 19 Offenheit 3
flexibel &_offen fur Neues, aber Verantwortungsbewusstsein zeigen Immer versuchen einen 360-View zu
66 | konstantim Verhalten 3 25 haben 4
67 | fair 6 open-minded 3 direct 36
68 | Leadershipkompetenz / soziale Kompetenz 9 Leistungsbereitschaft 37
Zuht'Jr_en, um die Beijrfenisse Proaktivitat Durchsetzungsvermégen
69 | der Mitarbeiter zu héren 2 10 13
70 | Verstandnisvoll 2 Zielorientiert 10 /
71 | Fuhrungsqualitaten / Verhandungsgeschick 33 Teamfahigkeit 18
72 / / /
73 | Priorisieren 4 Verstandnis des Geschaftsbereichs 1 Empathie 2
74 | Open-minded 3 leader / understanding 2
75 know.how, incl. process under- able to make decisions (and stick to it) able to delegate because he/she trusts
standing 1 7 4
76 | Offen (open-minded) 3 Klares Ziel setzen 10 Klares Struktur in der Flhrung 21
77 | Flexibilitat 3 Belastungsfahigkeit 35 Management /
78 | fachliche Kompetenz 1 Integritat / Sensibilitat fir Mitarbeiter 2
79 | Motivationsfahigkeit 8 Entscheidungsfreude 7 Kritisches Denken 28
ngtoffen— . emotionale Intelligenz / Teamfahigkeit P
heit/Aufgeschlossenheit/interkultu &Kooperationsbereitschaft Problemldsefahigkeit
80 | relle Kompetenz 3 18 10
81 ;Jﬁz;feugungskraft/ Motivation- 8 Ehrlichkeit / Konsequent 6 Kulturell sensibel und tolerant 15
82 | Feingefinl 2 Offenheit (offene Kommunikation) 11 fir das Team einsetzen 18
83 | teamwork 18 international background 15 Zeilstrebigkeit 10
84 | tolerant 3 begeisternd 8 ehrlich 6
85 | Einfihlungsvermdogen 2 Business-Zusammenhénge erkennen 14 Organisatorische Fahigkeiten 4
86 | Loyalitat 23 Offenheit 3 Hands-On Mentalitat 40
87 | Fachkompetenz 1 Sozialkompetenz 9 Entschlossenheit 7
88 | Menschenkenntnis 19 Durchsetzungskraft 13 Fingerspitzengefihl 2
89 | Struktur 4 Fuhrungskompetenz / Kompetenz der Fachgebiete 1




Nr. | Kompetenz 1 Kateg. 1 Kompetenz 2 Kateg. 2 Kompetenz 3 Kateg. 3
90 | Kommunikationsfahigkeit 11 Entscheidungsfahigkeit 7 Delegierungsfahigkeit 4
Qﬁeqe und ehrliche Kommu- Durchsetzungsvermoégen Organisationstalent
91 | nikation 11 13 4
92 | Planning 4 Organisation 4 Management /
93 | Entscheidungswille 7 Einfuhlungsvermogen 2 Offenheit 3
94 Motivation Dinge zu veréndern 3 EJT&TZﬁgngg%fe:riaireﬁ”en Kulturen und 15 Selbstorganisation und Disziplin 4
95 | Respekt 12 Teamfahig 18 Freundliche Ausdrucksweise 12
96 | open-minded 3 culturally experienced 15 fair 6
97 | Toleranz 3 Verstandnis 2 Gehor 2
98 | Ruhe & Souveranitat 16 Entscheidungsfahigkeit 7 Verantwortung Ubern. 25
99 | Understanding 2 Know How 1 Management skills /
100 | Offenheit im Umgang 3 Kompetenz / klare Vision 20
101 | Menschenfiuhrung 5 Flexibilitat 3 Durchsetzungsvermégen 13
102 | durchsetzungsfahig 13 fachlich kompetent 1 menschlich 19
103 | Fachkenntnisse 1 Soziale Kompetenzen 9 Motivation von Mitarbeitern 5
104 | Intercultural competence 15 Networking 26 Change management 14
. i Komplexitdt managen kdnnen/ pri- Networking und Beziehungsmanage-
105 Begeisterungsfahigkeit 8 orisiepren 9 P 4 ment 9 9 9 2
106 BS Eng Eggrgown filter and back 18 listen to and motive your team 18 make fast decisions 7
107 | Ehrlichkeit 6 Fiur das Wohl der Firma einsetzen 14 Loyalitat 23
108 | souiale Kompetenz 9 Motivation 8 Selbstkritik 28
werteorientiert (Achten von Firmenwer-
ehrlich gegeniuber Kollegen und Mitar- ten, Menschenrechten, Grundrechten,
aufmerksam . )
beitern gesellschaftlichen Normen und Verhal-
109 2 6 tensregeln usw.) 29
110 | Verstandnis 2 Durchblick haben 4 Menschenkenntnis 19
111 | competence / patience 16 fair 6
Entscheidungsfahigkeit Mitarbeiter zu motivieren Star.ken_ und Schwachen der Mitasrbei-
ter richtig zu erkennen und zu nutzen
112 7 8 5
113 | Einsatzbereitschaft 7 Diplomatie 3 Fachwissen 1
114 | Menschlichkeit 19 Fuhrungqualitaten / Geschaftliche Erfahrung 14
115 | Fachkompetenz 1 Soziale Kompetenz 9 Personliche Kompetenz /
116 | Souveranitat 16 Menschlichkeit 19 Personlichkeit 17
Respekt gegeniiber Vorgesetzten Loyalitat gegeniiber Arbeitgeber aber Fahigkeit und Vertrauen ins Team zu
117 | und Mitarbeitern 12 auch den Teammitgliedern 23 delegieren 12




Nr. | Kompetenz 1 Kateg. 1 Kompetenz 2 Kateg. 2 Kompetenz 3 Kateg. 3
11g | Vorbildfunktion ’s Enhrlichkeit ) \L/’vr‘etﬁésr;”n‘tzv‘\jirc‘%iﬁge'ge”e” .
119 | Fachliche Kompetenz 1 Soziale Kompetenz 9 Kulturelle Kompetenz 15
120 | FUhrungsqualitaten / Menschlichkeit 19 Konzequenz 21
121 | Makes decisions 7 provides concrete goals 10 Professional knowledge 1
122 / / /
Fuhrungspotenzial (z.B. eingehen . : . Offen fir neues (dem mitarbeiter die
auf die einzelnen Mitarbeiter, Kn'ow-ho'vv (in der Igge sein, dem mitar- freiheit zu geben prozesse und strate-
erkennen der stérken und diese beiter b"en problemidsungsprozessen zu gien mitzugestalten, seine meinung mit
123 | fordern) 5 unterstiitzen) 1 einbeziehen) 3
124 | motivation 8 feedback and critics 5 conflict management 27
Vertrauen in Angestellte Standpunkt der Abteilung vertreten und V_(_arantwortung an Angestellte abgeben
125 12 zu den Angestellten stehen 34 kénnen 12
126 | Offen 3 Rucksichtsvoll 12 Ehrlich 6
127 | Toleranz 3 Respekt 12 Interesse 2
128 | Ehrlichkeit 6 Entscheidungsfreudig 7 Zielorientiert 10
129 | Einfuhlungsvermdgen 2 Durchsetzungskraft 13 Fachkompetenz 1
130 / / /
Kompetenz und Fuhrungsverhal- . . . . L
ten inF: Einklang zu unsegr]en Wer- Auftreten und Authenzitat \I\;Iétr?rrgﬁgﬁrverstandnls/—mot|vat|on und
131 | ten 29 17 5
132 | empathy 2 open 3 honest 6
133 | FUhrung / Entscheidung 7 Unterstlitzung 5
134 tci)opnesn minded, open for sugges- 3 Motivational 8 A person to talk to 2
135 | service-minded 5 charismatic 17 fair 6
136 | Strategic thinking 14 People management skills 5 Conflict management skills 27
137 | People management skills 5 Talent empowerment and recognition 5 Product knowledge 1
138 | the will to lead / open minded 3 a decisionmaker 7
139 | Forward thinking 7 Considerate/understanding/empathetic 2 Organised/calm 16
140 | Inspirational 8 Visionary 20 Expert Knowledge 1
141 | planning 4 tolerant 3 solution orientated 10
142 | talent- being examplery 22 orginized 4 calm 16
to listen and really hear what the be the example that the manager wants
143 | employee has to say 2 his employees to be 22 problem solver and supporter 10
144 | Fair 6 Efficient 32 Authoritative 31
145 | Leadership / Knowledge 1 Communication 11
146 | Leadership / Professionality / /




Nr. | Kompetenz 1 Kateg. 1 Kompetenz 2 Kateg. 2 Kompetenz 3 Kateg. 3
147 | Organizational skills 4 Fast decision taking 7 Coaching 5
148 | Freedom to do with trust 12 Guidance given on time 4 Listening 2
149 | Calm under pressure 16 Able to delegate 4 Manage expectations of employees 5
150 | intercultural understanding 15 empathic 2 enhancing skills of others 5
151 | Think out of the box 3 Make it happen 10 Have a vision 20
152 | Ability to delegate 4 Respect 12 Organisational skills 4
153 | Full Overview of the team tasks 4 Confidence 12 Flexibility 3
154 | Decision-Making Skills 7 Ability to listen 2 Flexibility 3
155 | Knowledge 1 Patience 16 Credibility 17
156 | Interpersonal and Social Skills 9 Emotional Intelligence 2 Functional Expertise/competence 1
157 | Entrepreneur 14 Visionary 20 Executional /
158 | Ability and patience to listem. 2 Take decisions 7 Lead the team with respect 12
: : team player: need to be able to work
time to let team members think Experience in other compa- . well in a matrix organisation where
nies/departments that can enhance their . o
for tl_q_emselves rather than decision making and help coach other there are few direct reports, It's vital
solviing problems for them you can influence people that don't
159 4 team members 1 report to you. 20
160 | Global experience 15 solution-focused 10 strategic thinking 14
161 | Say yes to what Bjorn wants / Don't doubt what Bj6rn says / Execute what Bjorn asks you to do /
162 Decision making 7 Eveéng proactive, rather being just reac- 10 Recognise and follo up the trends 39
listen to team members needs organize clearly the roles of the team .
163 | and ideas. 5 members 4 give goals to team members 10
visionary yet realistic on how to : inspiring with out of the box thoughts,
164 | achieve visions 20 goal oriented 10 solutions and actions 8
have clear overview of team -
tasks/workload, and fairly distrib- clear set up of team guidelines and back able to motivate team members
165 | ute to team members 4 up plans 4 8
Adaptive & Agile i.e. ability to accept and . .
Open minded & friendly manF;ge the (?hanges Withytime andpsitu— Problem .Solvmg attitude, not the blame
) game attitude
166 3 ation 4 10
PTOb'em Solving .Ski" cqmbined Interpersonal skills Leadership
167 | with Good Analytical skills 10 9 /
168 | open-minded 3 uplift people 5 pro-active 10
169 | Honesty 6 Experience 1 Empathy 2
Gesun_der_menschenverstand Fairnees Einflhlungsvermégen
170 | sehr wichtig 19 6 2
171 | just 6 competent / honest 6




Nr. | Kompetenz 1 Kateg. 1 Kompetenz 2 Kateg. 2 Kompetenz 3 Kateg. 3
172 | Struktur 4 Organisation 4 Durchsetzungsvermégen 13
173 | social competence 9 Fachkompetenz 1 Managerial skills /
174 | social competence 9 strategic vision 14 specialist 1

Gespdr fur zwischenmenschliche Durchsetzungsfahigkeit und Begeiste- . :
175 Bezighungen und Konflikte 2 rungsféhigkegth flr Igeen k 13 Personlichkeit und Ausstrahlung 17
176 | Strong communication skilla 11 social competence 9 responsibility 25
177 | Uberzeugungskraft 8 Analysestéarke 10 Intrinsische Motivation 8
178 | Erfahrung 1 Weitsicht 3 Vertrauen 12
179 | Leadership / Drive / Consistency 21

Grundwisgen in allen Bereichen, 1 g Mit gutem Beispiel voran gehen / nichts o

sodass bei Fragen weﬁqgghol- fair erwarten, was man selber nicht bereit

fen werden kann & qualifiziertes . L o
180 | Feedback maglich ist ist zu leisten (Authentizitat)
181 / / /
182 | Organisationsfahigkeit 4 Balastbar 35 Offen 3
183 | Motivation 8 Organisation 4 /
184 | Mut zu Entscheidungen 7 Loyalitat 23 Authentisch sein 17
185 | Delegation 4 Change Management / Priorities definition 4
186 | Kompetenz im Tatigkeitsfeld 1 Einfihlungsvermdgen 2 Durchsetzungsvermégen 13
187 | klare Kommunikation & Guidance | 11 Fachkompetenz 1 Fairness 6
188 | Open minded 3 emphatic 2 progressive 10
189 | klare Kommunikation 11 schnelle Entscheidungen 7 zuverlassig 24
190 | Vorbildfunktion 22 Durchsetzungsvermogen 13 Zuverlassig 24
191 | soziale Kompetenz 9 fachliche Qualifikation & Erfahrung 1 internationale Berufserfahrung 15
192 | Fuhrungskompetenz / Fachkompetenz 1 Managementkompetenz /
193 | Geduld 16 Erfahrung 1 Kreativitat 30
194 %iar and Honest Communica- 11 Time prioritization 4 Expert in their field L
195 | Leadership / authentic 17 Engaged 7
196 | Vorbild sein 22 Zuhoren kénnen 2 Mitarbeiter aufbauen und fiihren 5

. 5 Able to drive progress results multiple 10 . 3

197 Able to bring people together locations prog b Open minded
198 | leadership / project management / resource management 4
199 | authentic & trustful 17 strong modern leadership / dedicated & commitment 7
200 | Gleichbehandlung 6 Vorbild 22 Einfuhlungsvermogen 2
201 | Strategisches Denken 14 Mitarbeiterfihrend/Empowerment 5 Fuhrungspersonlichkeit - vorrangehend | /
202 | Unternehmergeist 14 Uberzeugungskraft 8 Flexibilitat 3
203 | engagement 8 erfahrung 1 fachkenntniss 1




Nr. | Kompetenz 1 Kateg. 1 Kompetenz 2 Kateg. 2 Kompetenz 3 Kateg. 3
204 | Fachwissen 1 Feedback geben (pos. wie negativ) 5 Puma Values leben 29
205 | guiding 20 leading / supporting 5
- 7 hati THE RESULT: Achieve high perfor- 10
206 decisive empathatic 5 mance from team.
207 ;i?éks;?nelle Entscheidungs- ! Authentizitat 17 Emphathie 2
208 Bedurfnissen der Mitarbeiter 5 Fordern und Férdern von Mitarbeitern S Entscheidungen zeitnah treffen !
erkennen
209 | Erfahrung im Fachgebiet 1 Empathie 2 Fairness 6
210 | Vision 20 Creativity 30 Decision maker 7
expert knowledge in the field 1 8 5
he/she is managing to ensure inspirational supportive
fast and educated decision mak-
211 | ing
212 | Social Skills 9 Empathic Skills 2 Communication Skills 11
213 | Knowledgeable 1 Decision taker and follow up 7 trustworthy 12
214 | Entscheidungsféhigkeit 7 Durchsetzungsvermogen 13 Motivierend 8
215 | fachliche Kompetenz 1 Vorbildfunktion leben 22 Einfiihlungsvermdgen 2
MitarbeiterFihrung (Soziale 9 Motivationfahigkeit 8 Fachliche Kompetenz L
216 | Kompetenz)
217 | fair 6 open 3 /




