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Zusammenfassung

Fuhrungshandeln hat einen Einfluss auf die Gesundheit, die Leistungsfahigkeit, die Mo-
tivation der Beschéftigten, das Betriebsklima und generiert sich aus persoénlich wirksa-
men Erfahrungen, die als subjektive Vorstellungen verankert sind.

Die vorliegende qualitative Studie geht an Hand von zwdélf halbstandardisierten Leitfa-
deninterviews der Frage nach, welche subjektiven Uberzeugungen in Bezug auf Fih-
rung Wohnbereichsleitungen in der Altenpflege haben. Die Flihrungsforschung wird aus
Sicht der Subjektiven Fiihrungstheorien, sowie auch aus dem Blickwinkel sechs relevan-
ter Fhrungsrichtungen der wissenschaftlich objektiven Perspektive betrachtet, mit dem
Fokus auf die Besonderheiten von Fuhrung im Non-Profit Bereich. Die Subjektiven Fih-
rungstheorien der Interviewpartnerinnen wurden nach der rekonstruktiv-hermeneuti-
schen Datenanalyse ausgewertet und zuerst in Kurzprofilen dargestellt bevor ein Ge-
samtuberblick folgt.

Die Ergebnisse der Untersuchung sprechen dafir, dass Fuhrungskrafte ihre Subjektiven
Theorien durch Selbstreflexion explizieren, um das Fihrungshandeln bewusster gestal-
ten zu kdnnen. Fir die Fuhrungskrafteentwicklung bedeutet dies, bewusster darauf zu
achten welches zentrale Motiv handlungsleitend ist.

Schlisselbegriffe: Subjektive Fuhrungstheorie, objektive Fuhrungstheorien, Fihrungs-
handeln, Altenpflege, Selbstreflexion, Fihrungskrafteentwicklung, zentrales Motiv

Abstract

Leadership has an influence on health, performance, employee motivation, working at-
mosphere and is generated by personally effective experiences that are anchored in
subjective ideas.

The present qualitative study uses twelve semi-standardised guideline interviews to in-
vestigate the question of subjective convictions regarding to management of residential
areas in nursing care for the elderly. Leadership research is viewed from the perspective
of subjective leadership theories, as well as from the perspective of six relevant leader-
ship directions of the scientifically objective perspective, with a focus on the particulari-
ties of leadership in the non-profit sector. The subjective leadership theories of the inter-
viewees were evaluated after the reconstructive-hermeneutic data analysis and first pre-
sented in short profiles before an overview follows.

The results of the study suggest that executives explicate their subjective theories
through self-reflection in order to be able to shape their leadership more consciously. For
management development, this also means paying more conscious attention to the cen-
tral motive that guides their action.

Keywords: Subjective leadership theory, objective leadership theories, leadership ac-
tion, care of the elderly, self-reflection, leadership development, central motive
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1 Einleitung

Der demographische Verlauf bringt es mit sich, dass die durchschnittlich immer alter
werdenden Menschen mit zunehmendem Alter auch krdnker werden. Dadurch steigt die
Zahl Pflegebedurftiger und in weiterer Folge der Bedarf an qualifizierten Fachkraften, die
diese versorgen. Synchron dazu werden auch die Arbeitnehmerinnen der Pflegeberufe
alter und nicht geniigend junge Menschen ricken in diesem Berufsfeld nach (Becker,
2017, S. 20f.).

Fuhrung ist wichtig, damit sich der Mitarbeiterlnnenstand gut entwickelt. Das Fihrungs-
handeln hat Einfluss auf die Gesundheit, die Leistungsfahigkeit, die Motivation der Be-
schaftigten und das Betriebsklima. Letzteres wirkt sich positiv auf die Arbeitszufrieden-
heit aus und beeinflusst damit, wie haufig sich Mitarbeiterinnen entscheiden die Arbeits-
stelle zu wechseln (Gerstner, 2008, S. 9f.). Die Fuhrungskompetenz zur Gestaltung der
taglichen Arbeitsorganisation und der Personalverantwortung stellt einen wesentlichen
Faktor zur Schaffung eines befriedigenden Arbeitsklimas dar. Um theoretisches Wissen
in der Praxis umsetzen zu konnen, sollten Fuhrungskrafte die Bereitschaft haben und
die Fahigkeit entwickeln, bestehende Prozesse und Verhaltensweisen zu éndern (Bolz,
2015, S. 26f.). Laut Hahnzog (2015, S. 16) sollte Fuhrung mit Selbstfiihrung beginnen.
Dafur ist die Strebsamkeit notwendig, sich selbst in Frage zu stellen und eine reflektive
Haltung beziiglich der eigenen Ziele, Werte und Visionen zu haben. Fiur Bolz (2015, S.
16) sind Kernaspekte der Selbstfiihrung der eigenen Person fiir die individuellen Werte
und Handlungen Verantwortung zu tbernehmen und zu ihnen zu stehen. Nach Hahnzog
(2015, S. 17) sollte eine Fuhrungskraft auch den Sinn des eigenen Handelns hinterfra-
gen. Dazu ist eine ausgepragte, nach innen gerichtete Kommunikationskompetenz not-
wendig. Je reflektierter die FUhrungskraft ihre eigenen Mdoglichkeiten und Grenzen

kennt, umso besser kann sie sich gegen Uberforderung schiitzen.

,Mit den Sinnzuschreibungen zu unserem persénlichen Lebensverlauf verleihen wir un-
serem Leben nicht nur Bedeutung, sondern entwickeln auch Orientierungen fiir die Zu-
kunft. Dabei schichten sich Erfahrungen wahrend unseres Lebens auf, integrieren sich
und transformieren unser biographisches Wissen, unsere Selbstdarstellung und unser
Selbstverstandnis® (Zinn, 2006, S. 301). Laut Sczygiel (2016, S. 7ff.) hat erfolgreiches
Fuhrungshandeln im Allgemeinen einen intuitiven Charakter und die Handlungsmuster
generieren sich aus personlich wirksamen Erfahrungen, die als subjektive Vorstellungen
verankert sind. Diese stellen also den Schliissel zum menschlichen Handeln dar. Wir
finden uns jedoch nach Hiither (2015, S. 13) in dieser inneren Welt nicht zurecht, weil

wir wenig bis keine Zeit dafiir verwenden diese subjektiven Vorstellungen zu betrachten.



Dabei besteht die Gefahr, dass neuronale Vernetzungen, die selten bis gar nicht genutzt
werden, mit der Zeit verkimmern. Laut Huther (2015, S. 23) ist das Bewusstwerden vor
allem davon abhangig, welche Bedeutung die Person diesen Vorstellungen gibt und
nicht, ob sie wahr sind. Sczygiel (2016, S. 17) vermutet, dass sich Menschen die Welt
nach ihren subjektiven Vorstellungen konstruieren und eine Wechselwirkung zwischen
dieser Konstruktion und ihrem Handeln besteht. Laut Burow (2008, S. 397) muss diese
Information von personlicher Bedeutung sein, um sie aufzunehmen und sie zu einem
Bestandteil des Handelns zu machen. Poppel (2010, S. 154) zieht den Schluss, dass
Menschen, die sich dieser Routinen bewusst werden ihre Alltagsrealitat und ihr Erleben
proaktiv gestalten kdnnen. Sczygiel (2016, S. 22) stellt fest, dass die subjektiven Vor-
stellungen immer flr die jeweiligen Menschen, die sie produzieren Sinn machen missen

und daher nicht beliebig sein kdnnen.

Die vorliegende Studie geht an Hand von halbstandardisierten Leitfadeninterviews der
Frage nach, welche subjektiven Vorstellungen und Uberzeugungen in Bezug auf Fih-
rung Wohnbereichsleitungen in der Altenpflege haben. Auf Basis des oben angefiihrten
Theoriegebildes hat der Autor die Vermutung, dass das Fuhrungsverstandnis der Wohn-
bereichsleitungen sehr individuell ist und keiner zuordenbaren Stilrichtung folgt. Begriin-
det wird diese Annahme mit der persdnlichen Fuhrungsgeschichte und den damit ver-
bundenen subjektiven Vorstellungen, die moglicherweise handlungsleitend sind. Dies
hatte in weiterer Folge auch Auswirkungen auf die Gestaltung von Fuhrungskraftelehr-
gangen. Danach kdnnte das passendste Fuhrungskonzept keinen Anklang finden, wenn
es das jeweilige System des/der zu Schulenden nicht persdnlich berthrt. Vorausgegan-
gene Denkmuster bekommen durch die Akzeptanz ihrer subjektiven Wirklichkeit eine
Wirdigung als bisherige berechtigte Losung, die Involvierung des Neuen wird mdglich,

weil es nicht in Konkurrenz zum Alten steht, sondern als Ankntpfungspunkt genutzt wird.

Nach dem Einstieg in die Thematik im ersten Kapitel folgt im zweiten Kapitel ein kurzer
Uberblick zum State of the Art in diesem Forschungszweig. In einem ersten Schritt wird
Fuhrung aus der Sicht der Subjektiven Fuhrungstheorien beleuchtet und eine Begriffs-
abgrenzung beziehungsweise Definition vorgenommen. Im zweiten Schritt wird Fihrung
aus einer wissenschaftlich objektiven Perspektive betrachtet, es wird auf sechs relevante
Fuhrungsrichtungen eingegangen und die Bedeutung firr das spezielle Setting an Hand
von Studien belegt. Die Besonderheiten von Fihrung im Non-Profit Bereich schliel3en
Kapitel zwei ab. Kapitel drei fihrt an die Zielsetzung dieser Studie und an die For-
schungsfragen heran, wobei die zentrale Frage in funf Unterfragen gegliedert ist. Kapitel
vier widmet sich dem Untersuchungsdesign. Die Ergebnisse werden in Kapitel finf pra-

sentiert. Im ersten Schritt erfolgt eine Einzelblickrichtung in Form von Case Summeries.



Die Subjektiven Fuhrungstheorien der interviewten Wohnbereichsleitungen werden da-
bei in Kurzprofilen dargestellt. Darauf folgt im zweiten Schritt die Auswertung des Ge-
samtmaterials nach der rekonstruktiv-hermeneutischen Datenanalyse (Kruse, 2015, S.
361ff.). Im abschlieRenden Kapitel sechs werden in der Diskussion die Ergebnisse der
Studie dem Forschungsstand gegenubergestellt, Beschrankungen dieser Arbeit aufge-
zeigt und die praktische Bedeutung fur die Fihrungskréfteentwicklung erortert, die zur

weiteren Forschung anregen soll.

2 Theoretischer Rahmen

Nach Aretz (2007, S. 5) versucht die Fihrungsforschung durch verschiedenste theoreti-
sche Ansatze und Modelle, die Bedingungen, Prozesse, Ursachen und Konsequenzen
von Fuhrung zu beschreiben, zu erklaren und in ihrer Wirkung vorherzusagen. Laut Wip-
permann (2008, S. 3) stoRt ein Fuhrungsverstandnis in Zeiten einer turbulenten, mehr-
deutigen, vernetzten und dynamischen Umwelt, nach dem es einen one best way gibt,
immer Ofter an seine Grenzen. Gleiches gilt fir ein monokausales wenn-dann-Verstand-
nis, nach dem ein bestimmter Fuhrungsinput immer und ursachlich zu einer ganz be-
stimmten Wirkung fuhrt. Die klassischen Fuhrungsansatze passen dabei nicht mehr zur
komplexer werdenden Welt. ,Die neuen Flhrungsansatze verstehen Fihrung als den
permanenten Versuch, in komplexen, instabilen und mehrdeutigen Situationen konzep-
tionell und praktisch so zu jonglieren, dass die Organisation handlungsfahig bleibt. Sie
bilden die Basis flr eine erfolgreiche Umsetzung von Fihrung in komplexen Zusammen-
hangen® (Wippermann, 2008, S. 5). Nach Aretz (2007, S. 2) gewinnen Begriffe wie
Werte, Unternehmenskultur und Flhrungsgrundsatze theoretisch wie praktisch zuneh-
mend an Bedeutung, da nur sie es vermogen Orientierung zu vermitteln und Komplexitat
zu reduzieren. Laut Aretz (2007, S. 9) beeinflusst eine Vielzahl sozialer Faktoren im Be-
reich der Fihrung die Wechselwirkungen zwischen Theorie und Empirie. Daher hat ihrer
Meinung nach die Fihrungsforschung eine nur noch schwer liberschaubare Menge an

Theorien hervorgebracht.

Die Forschung im Rahmen dieser Arbeit fokussiert auf Fihrungsstrdomungen, die eine
Relevanz fur das Setting Altenpflege haben kénnen. Wie in der Einleitung beschrieben,
ist es flur diesen speziellen Rahmen notwendig, sich die Forschungsrichtung der Subjek-
tiven Fuhrungstheorien, als auch ausgewahlte relevante wissenschaftlich objektive Fiih-
rungsrichtungen anzusehen. Darliber hinaus ist zu beachten, welche Besonderheiten flir
die Fihrung in Non-Profit Organisationen (in weiterer Folge NPO) gelten. Der theoreti-
sche Schwerpunkt wird auf den Subjektiven Flhrungstheorien liegen, da diese Haupt-

gegenstand der vorliegenden Arbeit sind.



2.1 Fuhrung aus Sicht der Subjektiven Flihrungstheorien

Laut Panetta (2017, S. 37) kbnnen Subjektive Theorien als Konstrukte definiert werden,
die im Alltag durch jeden Menschen aufgestellt werden konnen. Sie liefern Erklarungen
fur die Umwelt, Geschehnisse und verschiedene Ph&nomene aus dem Blickwinkel des
jeweiligen Alltagsmenschen, der sich zur Erklarung dieser Begriffe implizit seiner Erfah-
rungen bedient. Solche implizit existierenden Subjektiven Theorien kdnnen durch eine
wissenschaftliche Betrachtung, wie zum Beispiel durch Befragung und der damit verbun-
denen Dokumentation, expliziert werden. Diese Theorien kénnen alltagssprachlich her-
geleitet werden, ohne dabei den Anspruch auf Vollstandigkeit oder Schlissigkeit zu er-
heben. Die affektiven Bewertungen kdnnen nach Aretz (2007, S. 31), trotz der moglich-
erweise falschen oder unspezifischen Annahmen, als stabil angenommen werden. Der
Charme der Theorie liegt darin, individuelle Wirklichkeiten direkter abzubilden als es
durch Theorien mit Objektivitatsanspruch moglich ist. Nach Aretz (2007, S. 57f.) ist eine
klare Abgrenzung zu klassischen kognitionspsychologischen Konstrukten kaum maéglich,
da Subjektive Theorien strukturelle Bezlige zu diesen aufweisen. Sie sind komplexe kog-
nitive Strukturen, die das subjektive Wissen Uber einen Realitatsbereich in priméar verbal-
semantischer Form reprasentieren. Die ihnen innewohnenden Annahmen sind systema-
tisch organisiert, miteinander verknuipft und kommunikativ rekonstruierbar. Subjektive
Theorien steuern den Wahrnehmungs- und Informationsverarbeitungsprozess, weswe-
gen ihnen eine hohe Stabilitdt zugeschrieben wird. Sie betonen die implizite Argumen-
tationsstruktur und damit Schlussfolgerungsprozesse. Subjektive Theorien weisen
starke Ahnlichkeiten zu den Konstrukten Stereotyp und implizite Personlichkeitstheorien
auf, wobei Subjektive Theorien weiter gefasst sind und somit die beiden erstgenannten
in sich subsumieren. Subjektive Theorien haben auch Gemeinsamkeiten mit kognitiven
Karten, mentalen Modellen sowie sozialen Reprasentationen, wobei bei den Subjektiven
Theorien die psychologischen und sozialen Erklarungsphanomene auf inhaltlicher
Ebene Uberwiegen. Relativ ahnliche Terminologien findet man im angloamerikanischen
Raum mit common-sense, lay, naive, personal und implicit theories, wobei auch hier die
Abgrenzung zwischen den Begriffen haufig unscharf bleibt. Am Weitestens verbreitet
scheinen die lay theory (Furnham, 1994, S. 259f.) und die naive theory (Anderson &
Lindsay, 1998, S. 8f.) zu sein.

Subjektive Theorien haben bislang vorrangig im padagogischen Bereich Beachtung ge-
funden. In der Wirtschaftspsychologie und vor allem im Bereich der Fiihrungsforschung
wurde ihnen bisher wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Dies spiegelt sich in der Quellen-
lage wider (Aretz, 2007, S. 28). Laut Schilling (2001, S. 11) stehen bei den Subjektiven

Fuhrungstheorien die persdnlichen Sichtweisen und Konzepte zum Thema Fihrung im
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Fokus. Dabei interessiert, welche Aspekte Fiihrungskrafte nennen, wenn sie tber Fih-
rung sprechen, welche urséachlichen Bedingungen und Konsequenzen die Fihrungsar-
beit aus ihrer Sicht hat.

Aretz (2007, S. 76) sieht den Nutzen von Subjektiven Flhrungstheorien erstens darin,
dass sie der Situationsdefinition dienen und Fuhrungskraften helfen Informationen zu
ordnen und zu gliedern. Zweitens bewirken sie eine nachtragliche Erklarung von Ge-
schehnissen und eignen sich zur Rechtfertigung. Weiters werden sie zur Vorhersage
kinftiger Ereignisse herangezogen und dienen in weiterer Folge der Ableitung und Aus-
wahl von Handlungsentwirfen. Damit verbunden ist die Handlungssteuerung bezie-
hungsweise -leitung. Sie nutzen ebenso dem problemlésenden Denken. Im organisatio-
nalen Kontext kommen noch weitere Funktionen hinzu. Subjektive FUhrungstheorien
helfen bei der subjektiven Anpassung, indem sie zur personlichen Nutzenerreichung
oder zur Vermeidung unerwiinschter Zustande eingesetzt werden. Sie kdnnen der Ver-
teidigung des Selbstbildes beziehungsweise der Selbstwertoptimierung dienen. Um die
eigenen Werte zum Ausdruck zu bringen, kénnen sie zur Selbstdarstellung genutzt wer-
den. Zu guter Letzt helfen sie der sozialen Anpassung, bei der sozial erwinschtes Wis-
sen oder Einstellungen im organisationalen Kontext haufiger geduf3ert werden und als
Ausdruck der Identifikation mit einer Gruppe verstanden werden kénnen. Subjektive
Fuhrungstheorien beeinflussen somit die Informationsverarbeitung, die Steuerung von
Fuhrungshandlungen sowie deren Aufrechterhaltung. Darlber hinaus dienen sie der An-

passungsfahigkeit in Organisationen.

In der Literatur zur FUhrungsforschung gibt es weitere Theorien, welche der Subjektiven
Fuhrungstheorie ahneln. Es sind hier insbesondere die impliziten Fihrungstheorien zu
nennen. Laut Ramseier (1998, S. 61ff.) unterscheiden sich implizite von expliziten Fih-
rungsgrundsatzen dadurch, dass erstere subjektive Vorstellungen tber Prinzipien von
Fuhrung sind. Sie existieren in keiner schriftlichen Form, sondern sind im Bewusstsein
oder Unterbewusstsein der Flhrungskrafte. Aretz zufolge (2007, S. 79) werden implizite
Fuhrungstheorien durch reale Erfahrungen mit Fihrungskraften sowie durch Rezeption
von Beschreibungen von Fuhrungskraften gebildet. Die verschiedenen impliziten Flh-
rungstheorien unterscheiden sich anhand ihrer Perspektive, die von der Fuhrungskraft
auf die Mitarbeiterlnnen betrachtet werden kann oder umgekehrt und dem darin liegen-
den Fokus auf Eigenschaften oder Ereignisse. Der Begriff des Menschenbilds beein-
flusst das Verhalten von Fuhrungskraften gegeniber den Mitmenschen und tragt auch
zur Pragung der Unternehmenskultur bei (Aretz, 2007, S. 80). Schilling (2001, S. 28)
berichtet weiter, dass in der Literatur die Bezeichnungen implizite und subjektive Theo-

rien synonym verwendet werden. Nach Dann (1983, S. 77) haben die naive



Verhaltenstheorie, die implizite Personlichkeitstheorie, die Alltagstheorie oder die sub-
jektive Theorie gemeinsam, dass der Alltagsmensch im Mittelpunkt steht. Diese ver-
schiedenen theoretischen Richtungen lassen sich unter dem Begriff Subjektive Theorien
eingliedern. Sie sind ihrem Charakter nach relativ tiberdauernd und nicht kurzfristigen
Schwankungen unterworfene mentale Strukturen und Wissensbestande, obwohl sie
durchaus veranderbar sind (Dann, 1983, S. 80). Auch implizite Theorien lassen sich als
Teil von Subjektiven Theorien auffassen. Groeben und Scheele z&hlen zu den Mitbe-
gruanderinnen dieser Forschungsrichtung. Sie betrachten den Menschen als Hypothesen
generierendes und prifendes Subjekt. Zum/zur Wissenschatftlerin selbst besteht dabei
kaum ein Unterschied (Groeben & Scheele, 1977, S. 22). Laut Dann (1991, S. 100f.)
werden Subjektive Theorien als komplexeste Form der Wissensorganisation verstanden,
die sich anhand von funf Aspekten charakterisieren lassen. Erstens sind es tberdau-
ernde kognitive Strukturen, die durch Erfahrungen veranderbar sind. Zweitens sind sie
teilweise implizit, weil sie nicht zur Ganze dem Bewusstsein zuganglich sind, aber auch
teils explizit, weil der bewusste Teil kommunizierbar ist. Drittens &hneln Subjektive The-
orien wissenschaftlichen Theorien in ihrer Struktur durch implizite Argumentationsstruk-
turen. Viertens kdnnen Subjektive Theorien die Funktionen einer Situationsdefinition, ei-
ner nachtraglichen Erklarung, der Vorhersage und der Generierung von Handlungsent-
wirfen bernehmen. Funftens sind sie, zusammen mit anderen Faktoren wie den Emo-
tionen, handlungsleitend und steuerungswirksam. So sprechen ebenfalls Huber und
Mandl (1982, S. 16) davon, dass Subjektive Theorien auch handlungswirksam werden,
indem sie Einfluss auf die Wahrnehmung von Situationen, auf deren Bewertung und auf

die weitere Handlungsplanung nehmen.

Zu beachten ist nach Aretz (2007, S. 69), dass es im Alltag zu systematischen Informa-
tionsverarbeitungsfehlern kommen kann. Anderson und Lindsay (1998, S. 14ff.) spre-
chen erstens von der illusorischen Korrelation. Dabei kommt es zu einer Uberschatzung
der Korrelation zwischen zwei Merkmalen, die in Wirklichkeit nur geringen oder gar kei-
nen Zusammenhang haben. Die Ausgangserwartung oder die Anwendung stereotypen
Wissens bestatigen die Person in seinen/ihren subjektiv-theoretischen Uberzeugungen.
Zweitens fuhren sie die Datenverzerrung an, bei der die Daten in Richtung der Subjekti-
ven Theorien verzerrt werden. Als dritten Fehler fiihren sie die Verfligbarkeitsheuristik
an, nach der ein Urteil darauf basiert, wie leicht ein bestimmter Gedachtnisinhalt abrufbar
ist. Leichter abzurufende Ereignisse werden dadurch in ihrem Auftreten als wahrschein-
licher beurteilt. ,Urteile werden also dadurch beeinflusst, wie leicht, schnell und haufig
bestimmte subjektiven Theorien und deren Elemente bei der Informationsverarbeitung
verflugbar sind“ (Schilling, 2001, S. 49). Die von Anderson und Lindsay (1998, S. 21)



dargestellten systematischen Fehler und der Prozess der Modifikation Subjektiver The-
orien sind zusammenfassend in Abbildung 1 dargestellt.

Abbildung 1: Modell zur Entwicklung, Perseveranz und Veranderung Subjektiver
Theorien

Urteil oder Entscheidung ist
notwendig

Nein < Zeit, kognitive Ressourcen und > Ja

Motivation, um die relevante
Subjektive Theorie zu priafen?

Subjektive Theorien dandern sich
Verwendung der salien- Selektion, Verdanderung hier, wenn
ten Subjektiven Theorie, Odtjzr Modlﬁkatlon_der <+
um ein Urteil zu fallen salienten Subjektiven + sie n|ght zufned_enstel\end ist
Theorie zur Erprobung * ausreichend Zeit, Ressourcen
und Motivation zur Verfligung
+ stehen
Ansammilung relevanter -+

Daten / Informationen
Subjektive Theorien bleiben unver-
andert, wenn wahrend der Infor-
+ mationsverarbeitung systemati-
I—-sche Fehlertendenzen auftreten:

Analyse der Daten hinsicht- « lllusorische Korrelation
lich ihrer Ubereinstimmung » Datenverzerrung
mit der Subjektiven Theorie + Verfiigbarkeitsheuristik
MNein
v {
Beibehaltung und
Verfahrensstop 4— Anwendung der sa- «4—| Subjektiven Theorie ist <+
(Prozessende) lienten Subjektiven zufriedenstellend?
Theorie Ja

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Anderson und Lindsay (1998, S. 21)

Nach Aretz (2007, S. 74) pragen mehrere Faktoren den Flhrungsprozess der Subjekti-
ven Theorien. So haben subjektiv-theoretische Uberzeugungen uber erfolgreiche und
weniger erfolgreiche Eigenschaften und Verhaltensweisen von Fiihrungskraften ebenso
einen Einfluss auf den Prozess, wie die subjektiv-theoretischen Annahmen Uber situative
Merkmale und strukturelle Faktoren. Frei (1985, S. 24f.) geht davon aus, dass der orga-
nisationsspezifische Lebensraum auf die Subjektiven FUhrungstheorien seiner Mitglie-
der in zweifacher Weise einwirkt. Einerseits spiegeln sich reale Abhangigkeiten in den
Subjektiven Theorien wider und kommen in Form kognitiver Reprasentationen zum Aus-
druck. Andererseits wirken organisationsspezifische kollektive Fihrungstheorien als nor-
mative Referenzpunkte auf die Herausbildung beziehungsweise Modifikation Subjektiver
Fuhrungstheorien ein. Daraus ergibt sich die zentrale Notwendigkeit von gemeinsamen

Denkhaltungen und kollektiven Uberzeugungen. Diese miissen innerhalb einer



Organisation herrschen, um gemeinsames und zielgerichtetes Handeln zu entfalten.
Auch Biedermann (1990, S. 241f.) stellt fest, dass gemeinsames und zielgerichtetes
Handeln nur dann moglich ist, wenn eine grundlegende Ubereinstimmung Uber be-
stimmte Normen, Werte und Uberzeugungen zwischen Organisationsmitgliedern, in die-
sem Fall Fuhrungskraften, vorhanden ist. Aus diesem Grund ist zu erwarten, dass Sub-
jektive Fuhrungstheorien innerhalb einer Organisation beziehungsweise einer Organisa-

tionskultur interindividuelle Gemeinsamkeiten aufweisen.

Fur Groeben, Wahl, Schlee und Scheele (1988, S. 22) ist der selbstreflexive Mensch der
Ausgangspunkt fur die theoretische Modellierung ihres Forschungsprogramms und da-
mit ein selbstbestimmt handelndes Subjekt. Eine selbstreflexive Person besitzt die Fa-
higkeit zur (Selbst-) Erkenntnis. Die Forschungsgruppe definiert Subjektive Theorien als
»=Kognitionen der Selbst- und Weltsicht, die im Dialog-Konsens aktualisier- und rekon-
struierbar sind, als komplexes Aggregat mit (zumindest impliziter) Argumentationsstruk-
tur, das auch die zu objektiven (wissenschatftlichen) Theorien parallelen Funktionen der
Erklarung, Prognose, Technologie erfillt, deren Akzeptierbarkeit als 'objektive’ Erkennt-
nis zu prufen ist" (Groeben et al., 1988, S. 22). Nach Groeben und Scheele (2010, S.
153) ist die Grundannahme des Forschungsprogramms Subjektiver Theorien die sub-
jektive intentionale Sinndimension des Handelns, die der Mensch kommunizieren kann.
Schilling war im deutschsprachigen Raum einer der ersten Forscher, der sich mit Sub-
jektiven Fuhrungstheorien beschaftigte und herauszufinden versuchte wovon Fihrungs-
krafte sprechen, wenn sie ihre Gedanken tber Fihrung zum Ausdruck bringen. Er ana-
lysiert in seiner qualitativen Studie die Subjektiven Flihrungstheorien von 42 Fuhrungs-
kraften eines Telekommunikations- und eines Immobilienunternehmens. Die, dabei ge-
nerierten Konstrukt-Karten, sollen die Zusammenhénge veranschaulichen. Diese dienen
beispielsweise dazu, zu veranschaulichen, was gute und schlechte Filhrung ausmacht.
Zusatzlich bildet er die Dimensionen Fihrungsperson, Interaktion und Umwelt ab. Dabei
hat besonders die Personlichkeit der Fihrungskraft einen hohen Stellenwert (Schilling,
2001, S. 139). Die Schnittstelle zwischen Umweltfaktoren und den personenbezogenen
Faktoren ist die Interaktion zwischen FiUhrungskraft und Mitarbeiterinnen (Schilling,
2001, S. 143). Wenn nun eine Fuhrungskraft durch ihre Fihrungstatigkeit Erfolg empfin-
det, wirkt sich das positiv auf ihre Zufriedenheit und Motivation aus. Dies wiederum kann
einen positiven Einfluss auf die Glaubwurdigkeit und das Ansehen haben. Wechselweise
gilt der gleiche Ablauf fur, durch die Flhrungstatigkeit subjektiv, empfundenen Misserfolg
(Schilling, 2001, S. 152f.). Als positive Konsequenzen von Fuhrung in der Interaktion
zwischen Flhrungskraft und Mitarbeiterin kommt es zu einer vertrauensvollen Zusam-

menarbeit und einem Wir-Gefuhl, bei Misserfolg jedoch zu Spannungen und Konflikten



(Schilling, 2001, S. 156). Aretz baut mit ihnren Studien von 2007 teilweise auf den Ergeb-
nissen von Schilling auf. In der ersten Studie flhrt sie Interviews zum Thema Subjektive
Fihrungstheorien mit 18 Studierenden eines Studiengangs und 18 Fuhrungskraften ei-
nes Unternehmens. Die Ergebnisse dienen der Generierung des Fragebogens zur Er-
fassung Subjektiver Fuhrungstheorien als Basis fur die zweite Studie. Diese erfolgt in
drei standardisierten Erhebungen. In der ersten Erhebung wird das generierte Instru-
ment an 49 Fuhrungskréaften und 65 Studierenden angewendet. Im zweiten Teil der Stu-
die wird das Fuhrungsverhalten aus der Sicht von 34 Fihrungskraften und 220 Mitarbei-
terinnen erhoben. Die dritte Erhebung spiegelt inhaltlich den zweiten Schritt wider, nur
zu einem anderen Zeitpunkt (Aretz, 2007, S. 186). Ergebnis der Studien ist, dass es
gravierende Unterschiede zwischen den Subjektiven Fihrungstheorien von Studieren-
den und FUhrungskraften gibt, wobei jene von Fuhrungskréften sowohl komplexer als
auch umfangreicher sind (Aretz, 2007, S. 393). Aretz vermutet, dass personliche Erfah-
rungen Einfluss auf Subjektive Fuhrungstheorien haben. Ein weiteres Ergebnis der Stu-
die ist, dass sich mit steigender Fluhrungserfahrung das Mitarbeiterinnenbild der Fuh-
rungskrafte im Arbeitsprozess verschlechtert (Aretz, 2007, S. 395). Aretz erklart dies
damit, dass die Anzahl negativer Erfahrungen mit einer grof3eren Fuhrungsspanne
steigt. Handlungswirksam auf3ert sich ein negatives Mitarbeiterinnenbild in einem relativ
geringen mitarbeiterinnenorientierten Verhalten. Dies wird auch durch Mitarbeiterinnen
solcher Fiuhrungskrafte bestatigt. Hat jedoch die Flhrungskraft ein positives Mitarbeite-
rinnenbild, ist dies ebenfalls handlungswirksam. Daraus folgt, dass die Gewichtung von
subjektiv-theoretischen Inhalten im Zusammenhang mit dem tatsachlichen Fiihrungsver-
halten steht (Aretz, 2007, S. 397). Nach Lang und Rybnikova (2014, S. 69f.) ahnelt die
Beschreibung der Subjektiven Fuhrungstheorie einer Fuhrungskraft Uber eine ideale
Fuhrungsperson stark der Personlichkeitsstruktur der jeweiligen Fihrungskraft. Nach
Panetta (2017, S. 53f.) sind Subjektive Fuhrungstheorien von der Selbstwahrnehmung
der jeweiligen Personen abhéangig. Soziale Interaktionen und Beziehungen pragen dabei
die Entwicklung von Idealbildern in Form von Flhrungsvorbildern aber auch von negati-
ven Stereotypen. So beeinflussen die Eltern fritheste Erfahrungen, woraus Eigenschaf-
ten abgeleitet werden, die sich in den verschiedenen Rollen in Form von Verhaltens-
skripten und Interaktionsmustern manifestieren. Ein durch die Selbstwahrnehmung ent-
wickeltes Selbstbild hat in diesem Zusammenhang einen grof3en Einfluss auf die Sub-
jektiven Fuhrungstheorien, welche sich durch die Fille an Erfahrungen weiter von den
elterlichen Vorbildern entfernen und abstrakteren Idealisierungen hinwenden. Weil Fih-
rung in einem hohen Mafl3e mit der Gestaltung von Beziehungen zusammenhangt, muss
fur den Fuhrungserfolg die Fihrungskraft mit dem jeweiligen System, also den Subjekti-

ven Theorien des zu fihrenden Teams in Resonanz zu treten. In der qualitativen
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Querschnittsstudie zu Subjektiven Fihrungstheorien hochsensibler Fihrungskrafte von
Panetta (2017, S. 106ff.) wird deutlich, dass hochsensible Fiihrungskréfte ein wesentlich
hoheres Bedirfnis nach Kongruenz zwischen ihren Subjektiven Fuhrungstheorien und
ihrem tatsachlich gezeigten Verhalten haben. Dabei wies die Gruppe der hochsensiblen
Fuhrungskrafte im Vergleich zur Kontrollgruppe in den Interviews eine starkere Homo-
genitat in ihren Aussagen auf. Jedoch zeichnen sich hochsensible Fuhrungskrafte in ih-
rem Fuhrungsverhalten auch durch eine gewisse situationsbedingte Stimmungsabhéan-
gigkeit aus.

Am Ende des Abschnitts der Subjektiven Fuhrungstheorien werden nochmals deren
Starken und Schwachen reflektiert. Laut Aretz (2007, S. 72f.) ist das Konzept in Bezug
auf strukturale Merkmale ausgereift, da es durch eine Vielzahl von Aussagen erfassbar
ist. Genau daran kann aber auch Kritik getibt werden, weil durch diesen Schwerpunkt
auch grof3tenteils Bewertungen mit einflieRen. Das Konzept kann als eigenstandig aner-
kannt werden, da es sich auf vorrangig psychologische beziehungsweise soziale Erkla-
rungsphdnomene bezieht und die subjektive Sichtweise des Alltagsmenschen betont.
Subjektive Theorien dienen auch der Selbstwertoptimierung und Rechtfertigung. Es
muss unter funktionalen Gesichtspunkten jedoch die wichtige Frage geklart werden, ob
Subjektive Theorien wirklich handlungswirksam sind und tatsachlich einen Einfluss auf
das Verhalten von Personen haben, womit auch die Praxistauglichkeit steht und fallt.
Bislang wird nur unzureichend erklart, ob es sich bei Subjektiven Theorien um héchst
individuelle Wissensstrukturen handelt, die starke interindividuelle Unterschiede aufwei-
sen oder darin auch allgemeingultiges Wissen abgebildet wird, das Gemeinsamkeiten

zwischen verschiedenen Personen aufweist.

Im nun folgenden Unterkapitel wird auf objektive Fihrungstheorien eingegangen. Nach
Aretz (2007, S. 29) werden objektive Theorien, beziehungsweise wissenschaftliche The-
orien im Gegensatz zu den Subjektiven Theorien durch den Forscherlnnenblick betrach-
tet und anhand von wissenschaftlichen Gutekriterien beurteilt. Hier ist die Objektivitat
das Hauptunterscheidungsmerkmal, indem auf Sachlichkeit, im Sinne von Intersubjekti-

vitat, fokussiert wird.

2.2 Fuhrung aus einer wissenschaftlich objektiven Sicht

Es ist schwierig, Fihrung zu definieren. Dies ist stark davon abhangig, welcher Den-
krichtung die jeweils gewahlte Definition zugrunde liegt und welche Aspekte deshalb ein-
oder ausgeschlossen werden. Somit ist Fihrung kontextabhangig (Blessin & Wick, 2017,
S. 27). Fur Aretz (2007, S. 6) ist das fokussierte Gebiet der Fiihrung von Beschéftigten,

die personale Fihrung. Sie charakterisiert diese durch eine Unmittelbarkeit, einer
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Absichtshaltung und einer zielbezogenen Einflussnahme von bestimmten Personen auf
andere Menschen. Meistens folgt die Richtung von der Fuhrungskraft zum/zur Mitarbei-
terinnen unter zur Hilfenahme von Kommunikationsmitteln. Im Organisationskontext
spielen jedoch auch weitere Methoden und Mittel, wie zum Beispiel Leitlinien und die
Unternehmensstruktur eine wichtige Rolle, mit denen versucht wird, Einfluss zu nehmen.
Um das komplexe Phanomen der Fihrung besser zu verstehen, muss auch dieser Kon-
text in die Betrachtung mit einflieBen. Seliger (2016, S. 15) bezeichnet Fihrung als
»-..vVersuch der Einflussnahme auf lebende Systeme*. Aktuelle Definitionen haben einige
gemeinsame Charakteristika, namlich dass (a) Fihrung prozessual ablauft, (b) die Be-
einflussung anderer beinhaltet, (c) gruppenkontextuell geschieht, (d) auf Ziele gerichtet
ist und (e) diese von Fuhrenden und Geleitenden verfolgt werden (Walenta, 2012, S.
496).

Diese Studie folgt einer integrierten Betrachtungsweise auf Filhrung. ,Um das Fihrungs-
phéanomen und seine Komplexitéat hinreichend beschreiben und erklaren zu kénnen, be-
darf es einer integrierten Betrachtungsweise® (Aretz, 2007, S. 8). Zahlreiche Faktoren
pragen das Verhalten von Fihrungskraften, die eine gegenseitige Wechselwirkung auf-
weisen. Weinert zufolge beeinflussen nicht nur Fihrungskrafte ihre Mitarbeiterinnen ziel-
bezogen, sondern auch umgekehrt. Fiihrung hat somit keinen unidirektionalen Charak-
ter. Fihrung sollte auch als ein soziales Phanomen betrachtet werden, weil Fihrungs-
krafte auch von Kolleglnnen und eigenen Vorgesetzten beeinflusst werden. Diese Dup-
lizitdat von Fihrungs- und Gefiihrtenrolle beeinflusst zuséatzlich das eigene Verhalten.
Fuhrung ist gepragt durch die spezielle Eigenart der Organisation, in die sie durch deren
Rahmenbedingungen eingebettet ist. Auch der Einfluss durch Strukturen erfolgt nicht
unidirektional. Es besteht eine wechselseitige Beziehung zwischen Fihrung durch Struk-
tur und dem Verhalten von Fihrungskraften. Fuhrung ist zusatzlich situationsabhangig
und wird durch zahlreiche weitere Faktoren beeinflusst. Sie ist abhéngig von der Art der
Aufgabe, der Anzahl und Homogenitdt beziehungsweise Heterogenitat der Arbeits-
gruppe, der Positionsmacht der Fiihrungskraft, dem Organisationsklima und dem Be-

und Entlohnungssystem im Unternehmen (Weinert, 2004 zitiert in Aretz, 2007, S. 8).

Im Folgenden werden moderne Flhrungskonzepte unterschiedlichster theoretischer An-
satze vorgestellt. Beleuchtet wird deren State of the Art anhand aktueller Studien. Der
Bezug zum Setting wird insofern hergestellt, als auch recherchiert wurde ob es Beispiele
fur bereits erfolgreiche Implementierungen im Non-Profit Bereich gibt. Ausgewahlt wur-
den die transformationale Fiihrung, das Full Range Model of Leadership, die authenti-
sche Fuhrung, die Leader-Member-Exchange-Theorie, das Servant Leadership und die

systemische Fuhrung, die in Folge kurz beschrieben werden.
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2.2.1 Die transformationale Fiihrung

Nach Von Rosenstiel (2003, S. 254) ist alltagliche Fiihrung von transaktionalen Mustern
gepragt. Es finden Austauschprozesse zwischen dem/der Vorgesetzten und dem/der
Mitarbeiterin nach dem Marktprinzip statt. So wird zum Beispiel fir einen erweiterten
Handlungsspielraum gesteigerte Leistung getauscht. Diese Art von Fihrung ist jedoch
zunachst nur durch Verwaltung charakterisiert. Die Fuhrungskraft muss sich erst selbst
als Personlichkeit in den Fuihrungsprozess involvieren. Entscheidende Faktoren sind ne-
ben dem Charisma der Fihrungskraft, es wird auch von Fihrung als inspirierende Per-
sonlichkeit gesprochen, die Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen, wie auch emotionale As-
pekte. Aufbauend auf die transaktionale Fihrung, soll bei der transformationalen Fih-
rung der/die Geflihrte verandert werden. Laut Lang und Rybnikova (2014, S. 102f.) be-
Zieht sich die Transformation auf das Mitarbeiterinnen- beziehungsweise Teamverhal-
ten. Die Mitarbeiterlnnen arbeiten nicht nach Vorschrift, sondern sind sehr engagiert und
fuhlen sich mit dem Unternehmen verbunden. Weil die Motive und Werte der Gefiihrten
beeinflusst beziehungsweise transformiert werden, zahlt nach Felfe (2015, S. 39f.) die-
ser Fuhrungsstil zu den motivationstheoretischen Ansétzen. Laut Bass und Avolio (1990,

S. 19) kommen dabei folgende vier Faktoren zum Tragen:

1. Idealized Influence: Dieser Faktor bezeichnet die Vorbildfunktion der Fihrungs-
kraft und das damit verbundene Ansehen und Vertrauen. Die Fuhrungskraft lebt
moralische Standards vor. Damit Gbernimmt sie nicht nur eine vorzeigende, son-
dern auch eine verhaltensbezogene Rolle idealisierten Einflusses. Sie leitet nach

einer von ihr entwickelten Vision die Abteilung und schafft so Vertrauen.

2. Inspirational Motivation: Die Fuhrungskraft regt die Mitarbeiterlnnen zu einer po-
sitiven Haltung gegentber der Arbeit an. Die Flhrungskraft zeigt auf, in welche
Richtung sich die gemeinsame Unternehmung bewegen kann, formuliert eindeu-
tige Optionen und konditioniert diese bei den Mitarbeiterinnen. Die Arbeit soll sinn-
gebend sein. Es soll ein Gefiihl einer Einheit entstehen, um Ziele in Angriff zu

nehmen und zu verteidigen.

3. Intellectual Stimulation: Die FlUhrungskraft fordert die Mitarbeiterinnen dazu auf,
Probleme aus einem anderen Blickwinkel zu betrachten und dadurch neue Ideen
zu generieren. Es soll der Einfallsreichtum und die Kreativitat der Geflihrten ge-
weckt werden. Somit kbnnen sie aus eigener Kraft und Anstrengung Lésungen
fur Probleme entwickeln. In Folge sollen dadurch Selbstvertrauen erfahren und

Selbstwirksamkeit aufgebaut werden.
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4. Individualized Consideration: Mit diesem Faktor druickt sich die Fahigkeit der Fih-
rungskraft aus, transformational tatig zu werden und auf die Individualitat der Mit-
arbeiterlnnen einzugehen. Die Fihrungskraft wendet sich den Mitarbeiterinnen
personlich zu. Sie gibt ihnen authentische Rickmeldung und unterstiitzt sie bei
ihrer Entwicklung. Im Fokus steht neben aktuellen Bedurfnissen der optimale Ein-
satz jeder/s Gefuhrten, anhand seiner/ihrer individuellen F&higkeiten, Perspekti-

ven und Wiinschen.

Transformationsfihrerinnen machen somit den Anhangerinnen die Bedeutung und den
Wert der Arbeit bewusst. Diese Fuhrungskrafte geben Unterstiitzung und Ermutigung,
wenn notig, um die Begeisterung und Anstrengung angesichts von Hindernissen und
Schwierigkeiten aufrechtzuerhalten. Infolgedessen vertrauen die Geflihrten der Leitung
und sind motiviert mehr zu tun, als urspringlich erwartet wurde. Die transformationale
Fuhrung betont, dass emotionale Prozesse genauso wichtig sind, wie rationale Prozesse
und symbolische Handlungen ebenso wichtig sind, wie instrumentales Verhalten (Yukl,
2013, S. 335f.). Laut Northouse (2016, S. 190) steht im Zentrum der transformationalen
Fihrung der Prozess, wie bestimmte Fuhrungskrafte in der Lage sind, Anhangerinnen
zu inspirieren groRe Dinge zu erreichen. Dieser Ansatz betont, dass Fuhrungskréfte die
Bedurfnisse und Motive ihrer Anhangerinnen verstehen und anpassen missen. Trans-
formationsfiihrerinnen missen gute Vorbilder sein und eine klare Vision haben, die dem
Organisationsleben einen Sinn geben. Dieser Ansatz erweitert die Fuhrung um das

Wachstum der Follower. Es geht um die Betonung von Moral und Werten.

Das von Dvir, Eden, Avolio und Shamir (2002, S. 740) durchgefiihrte Feldexperiment
untersucht die Auswirkungen von transformationaler Fiihrung, verstarkt durch Training,
auf die Entwicklung und Leistung der Anhéngerinnen. Die Stichprobe umfasst 54 milita-
rische FUhrerlnnen, ihre 90 direkten Anhangerinnen und 724 indirekten Anhéangerinnen.
Die Ergebnisse zeigen, dass die experimentellen Leiterinnen einen positiveren Einfluss
auf die Entwicklung der direkten Anhangerinnen und auf die Leistung der indirekten An-
hangerinnen haben als die Kontrollleiterinnen. Es zeigt sich, dass belastende sowie
stressreiche Situationen erfolgreicher bewaltigt werden. Die Forscherlnnen schliel3en
daraus, dass starkere Beziehungen zwischen den Entwicklungsvariablen der direkten
und indirekten Anhangerinnen in der Versuchsgruppe darauf hindeuten, dass Transfor-
mationsfilhrerinnen eine starkere soziale Bindung zwischen ihren direkten und indirek-
ten Anhangerinnen schaffen. Dies kénnte die Leistung der indirekten Anhangerinnen
erleichtert haben. Die Metaanalyse von Bono und Judge (2004, S. 904f.) zeigt, dass im
Allgemeinen die Bewertungen des transaktionalen Fiihrungsverhaltens weniger stark mit

der Personlichkeit zusammenhangen als die Bewertungen des transformationalen
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Fuhrungsverhaltens. Es gibt empirische Belege dafir, dass transformationaler Fiihrung
eine ,vermittelnde Schliisselrolle zwischen Personlichkeitsmerkmalen wie dem Macht-
motiv und den Erfolgskriterien der Fuhrung“ (Dorr, 2006, S. 204) zukommt. Laut Martin
und Aldorf (2008, S. 8) entsteht durch transformationale Fihrung eine Erhéhung der
Arbeitseffektivitat Uber das Soll hinaus. Es kommt zu einer vermehrten Identifikation mit
dem Unternehmen seitens der Mitarbeiterinnen. Daraus resultiert ein grof3eres Engage-
ment und eine starkere Mitarbeiterinnenbindung beziehungsweise sinkt die Fluktuation.
Zusatzlich kommt es zu einer Steigerung der Zufriedenheit und des Engagements inner-
halb eines Teams. Dies wirkt sich in weiterer Folge positiv auf die Zufriedenheit der Pa-
tientlnnen aus. Laut Wippermann (2008, S.16) besteht das Risiko dieses Fuhrungsstils
darin, dass die Transformation zur Manipulation missbraucht werden kann. Nach Doody
und Doody (2012, S. 11f.) erkennt transformationale Fiihrung die Bedeutung von Beloh-
nungen an, geht aber noch weiter um die emotionalen und intellektuellen Bedirfnisse
der Mitarbeiterinnen zu befriedigen. Transformationale Fuhrerlnnen miussen selbstbe-
wusst sein, ihre Visionen an die Mitarbeiterinnen weitergeben und gleichzeitig die orga-
nisatorischen Zwange anerkennen. Sie schaffen ein unterstitzendes Umfeld, in dem die
Verantwortung geteilt wird und sich die Mitarbeiterinnen sicher fuhlen, Risiken einzuge-
hen, um kreativ und innovativ zu werden. Yukl berichtet, dass in Studien, die den Multi-
factor Leadership Questionnaire zur Beurteilung von Fihrungskraften verwenden, trans-
formationale Fihrung positiv mit der Zufriedenheit, Motivation und Leistung der Anhan-
gerinnen verbunden ist (Northouse, 2016, S. 177). Nach Felfe (2015, S. 39f.) geht esim

Speziellen um die Steigerung der intrinsischen Mitarbeiterinnenmotivation.

2.2.2 Das Full Range Model of Leadership

Bass (1985) definiert das Gesamtmodell des Full Range of Leadership. Er flhrt die drei
Konzepte des transaktionalen, des transformationalen und des passiven Fihrungsstils
zusammen. Bass bricht die einzelnen Fuhrungsdimensionen in entsprechende Fuh-
rungskomponenten auf und beschreibt beziehungswiese erklart diese umfassend. Dies
macht das teilweise relativ abstrakte Konzept des Full Range of Leadership greifbar.
Nach Bass und Avolio (1994, S. 3ff.) definiert sich das Full Range of Leadership Modell
einerseits durch die Dimension der transformationalen Fihrung, welche durch die vier
Komponenten Idealized Influence, Inspirational Motivation, Intellectual Stimulation und
Individualized Consideration erklart werden kann. Andererseits besteht die Dimension
der transaktionalen Fiihrung aus den drei Komponenten leistungsorientierte Belohnung
(Contingent Reward), aktive Kontrolle (Active Management by Exception) und dem Ein-
griff im Bedarfsfall (Passiv Management by Exception). Schlielich komplettiert die Di-

mension des passiven Fuihrungsstils das umfassende Fihrungsmodell mit der
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Komponente Nicht-Fihren (Laissez Faire). Abbildung 2 dient der Veranschaulichung
des Umfangs dieses Fuhrungsstils.

Abbildung 2: Umfang des Full Range Model of Leadership
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Quelle: Peus, Braun und Frey (2015, S. 8)

Laut Salter, Harris und McCormack (2014, S. 1) hat das Full Range Model of Leadership
zu einer kontinuierlichen Untersuchung der Anhangerinnenwahrnehmung von Fihrung,
impliziten Werten der Fihrungsperson, seinetr/ihrer Spiritualitat und des Flhrungsstils
gefuhrt. Salter et al. (2014, S. 13) stellen fest, dass das Fihrungsverhalten der Befrag-
ten, die den Full-Range-Leadership-Model-Stil anwenden, eine positive Korrelation mit
deren moralischen Reifegrad hat. Nach Sosik und Jung (2010, S. 17f.) zéhlen zu den
zentralen Verhaltensweisen die Fihrungspersonen haben sollten, um die individuelle
Berlicksichtigung in der Praxis umzusetzen zu kénnen, zu erkennen, dass jedes Indivi-
duum unterschiedliche Bedurfnisse, Fahigkeiten und Sehnsiichte hat. Es ist wichtig ge-
nau zuzuhoren und die Selbstentwicklung der Mitarbeiterinnen zu férdern. Laut Sosik
und Jung (2010, S. 16f.) ist es wesentlich andere Personen dazu zu bringen, Probleme
aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten, zu unkonventionellem Denken und zum

Uberdenken von Ideen, welche bislang noch nie angesprochen wurden, zu ermutigen.
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Um eine inspirierende Motivation umsetzen zu konnen, ist es nach Sosik und Jung
(2010, S. 15f.) wichtig ein beeindruckendes Bild dariiber zu schaffen, was erreicht wer-
den soll und bezuglich dieser Ziele Zuversicht zu zeigen. Sosik und Jung (2010, S. 336)
sind der Meinung, dass das Full Range Model of Leadership sozial tatigen Unternehmern
helfen kann, gute soziale Ideen in tragfahige Geschaftsmoglichkeiten umzusetzen. Es
geht um die Definition neuer moglicher Rollen und Strategien. Etablierte Unternehmen
kénnen auf soziale Bediirfnisse eingehen und zu einer nachhaltigen Entwicklung beitra-
gen. Die Nutzung sozialer Werte steht dabei im Zentrum.

2.2.3 Die authentische Fihrung

Laut Avolio und Gardner (2005, S. 315f.) geht es bei Authentizitat per definitionem da-
rum, sich selbst treu zu bleiben. Wenn der Fokus jedoch auf authentischer Fiihrung liegt,
verlagert sich dieser auf die Beziehungen des Fihrerenden zu anderen. Es wird der
Beziehungscharakter betont, der ein Kernprozess in der Entwicklung authentischer Fih-
rung ist. Die FUhrungskraft zeigt in ihrem Tun jedoch nicht nur Kongruenz zwischen ihren
Werten, Worten und Taten, sondern verfigt auch tGber einen ausgepragt moralischen
Charakter. Gesamt umfasst nach Gardner, Avolio, Luthans, May und Walumbwa (2005,

S. 345) die authentische Flhrung vier Komponenten:

1. Selbsterkenntnis: Die Fuhrungskraft ist sich ihrer eigenen Werte, Ziele, Starken
und Schwachen sowie ihre Wirkung auf andere bewusst und holt sich dazu Feed-

back von anderen ein.

2. Ausgeglichene Informationsverarbeitung: Die FUhrungskraft berticksichtigt Infor-
mationen aus unterschiedlichen Quellen, analysiert diese und zieht auch Informa-

tionen in Betracht, die ihrer eigenen Haltung widersprechen.

3. Transparente Beziehungsgestaltung: Die Fuhrungskraft ist in der Interaktion mit

anderen offen und ehrlich. Sie teilt ihre echten Gedanken und Geflihle mit.

4. Moralische Werthaltung: Die Flhrungskraft hat Gibergeordnete moralische Prinzi-
pien. Diese kommuniziert sie nicht nur, sondern richtet auch ihr Verhalten, selbst

bei Widerstand, darauf aus.

Nach Peus, Wesche und Braun (2015, S. 16) wurde authentische Fuihrung urspriinglich,
wegen ihrer Grundhaltung (root construct) als die Basis guten Fiihrungshandelns ange-
sehen, unabhéngig vom praktizierten Fihrungsstil. Diese Annahme wurde mittlerweile
verworfen. Man verwendet die Bezeichnung authentische Fihrung nur mehr im Sinne
des Fihrungsstils, der durch die vier oben genannten Verhaltensweisen gekennzeichnet

ist. Nach Yukl (2013, 351f.) basiert authentische Fuhrung auf positiver Psychologie und
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psychologischen Theorien der Selbstregulierung. Die Theorie versucht das Anliegen
ethischer Fiihrung in friihere Ideen Uber effektive Fiihrung zu integrieren. Sie betont die
Bedeutung der Konsistenz in den Worten, Handlungen und Werten eines/einer Lei-
ters/Leiterin. Authentische Fuhrungskrafte haben positive Kernwerte wie Ehrlichkeit, Alt-
ruismus, Freundlichkeit, Fairness, Verantwortlichkeit und Optimismus. Durch eine offene
und ehrliche Kommunikation soll gegenseitiges Vertrauen und Transparenz geschaffen
werden. Authentische Fuhrungskréfte wissen, wer sie sind und was sie glauben. Sie
haben auch einen hohen Grad an Selbstakzeptanz, der der emotionalen Reife &hnlich
ist. Das Verhalten von authentischen Fuhrungskraften, einschlie3lich ihrer vertretenen
Werte, steht im Einklang mit ihren tatsdchlichen Werten. Sie sind daher offener um aus
Feedback und Fehlern zu lernen. Es ist einfacher fur die Anhangerinnen sich von einer
Leitung beeinflussen zu lassen, die als glaubwiirdig, fokussiert und selbstbewusst wahr-
genommen wird. Anh&angerinnen authentischer Fihrungskrafte haben eine héhere per-
sonliche Identifikation mit der Fihrung und eine héhere soziale Identifikation mit dem
Team oder der Organisationseinheit. Laut Peus et al. (2015, S. 17) unterscheiden sich
ethische von authentischer Fihrung darin, dass ethische Fihrung nicht nur ihr eigenes
Handeln an einer moralischen Werthaltung orientiert, sondern diese auch von ihren Mit-

arbeiterlnnen einfordert.

Nach Peus et al. (2015, S. 16) identifizieren sich die Gefiuihrten mit authentischen Fih-
rungskraften. Daraus resultiert Vertrauen in die Fihrungskraft sowie die Entwicklung po-
sitiver Emotionen. Dies wirkt sich wiederum positiv auf die Einstellungen und das Leis-
tungsverhalten der Mitarbeiterinnen aus. Die Zusammenhange und Rickkoppelungen

werden in Abbildung 3 dargestellt.

Abbildung 3: Prozessmodel authentischer Fihrung
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Wahrnehmung| | Identifikation 1| arbeits- p—
authentischer [ mit der ' bezogene [ verhalten
Flhrung Fahrungskraft / | Einstellungen
Vertrauen
in die
Fuhrungskraft

Quelle: Peus et al. (2015, S. 16) in Anlehnung an Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans
und May (2004, S. 803)

Laut Northouse (2016, 220f.) bietet authentische Fiihrung eine Antwort fir Menschen,

die nach guter und solider Fuhrung in einer unsicheren Welt suchen. Sie hat eine

17



explizite moralische Dimension, die behauptet, dass Fuhrungskrafte das tun miissen,
was richtig und gut fir ihre Anhangerinnen und die Gesellschaft ist. Laut Shamir und
Eilam (2005, S. 403ff.) ist die personliche Lebensgeschichte der Fihrungskraft und de-
ren Interpretation entscheidend fiir die Entwicklung authentischer Fihrung. Es spielen
vier Komponenten eine wichtige Rolle. Zuerst wird die Identifikation als Fuhrungskraft
als zentrales Element des Selbstkonzeptes der Fihrungskraft genannt, gefolgt von der
Selbstkenntnis, im Speziellen der personlichen Werte und Uberzeugungen. Weiters
missen die Ziele mit dem Selbstkonzept Gbereinstimmen. Als vierten Punkt fiihren Sha-
mir und Eilam ein selbstexpressives Verhalten an. Es muss Konsens zwischen dem Ver-
halten und dem Selbstkonzept der Person herrschen. Als hilfreich bei der Entwicklung
eines authentischen Fihrungsstils wird eine als kohdrent empfundene Lebensge-
schichte erachtet. Die Studie von Wong, Laschinger und Cummings (2010, S. 889ff.) hat
zum Ergebnis, dass authentische FUhrung das Vertrauen des Krankenpflegepersonals
in ihre FUhrungskréafte und ihr Arbeitsverhalten signifikant und positiv beeinflussen. Dies
sagen wiederum das Sprachverhalten und die wahrgenommene Qualitéat der Pflege auf
der Station voraus. Fuhrungskrafte in der Pflege kénnen die Pflegequalitdt und die Ar-
beitsbedingungen verbessern, indem sie darauf achten, echte und positive Beziehungen
zu ihren Mitarbeiterinnen zu erméglichen. Laut Peus et al. (2015, S. 18ff.) sind die Aus-
wirkungen authentischer Fihrung auf die Flhrungskraft selbst starker als bei anderen
Fuhrungsstilen. Aufgrund der groReren Kongruenz zwischen dem dargestellten Selbst
und dem wirklichen Selbst gibt es eine geringere Notwendigkeit von Emotionsarbeit.
Dies fuhrt zu einem gesteigerten Wohlbefinden seitens der Fiihrungskraft. Bei den Aus-
wirkungen auf die Geflihrten zeigen sich positive Zusammenhange mit Commitment und
Arbeitszufriedenheit. Es werden auch positive Auswirkungen authentischer Fiihrung auf
organisationaler Ebene nachgewiesen. So hat dieser Fuhrungsstil ebenfalls Auswirkung
auf das Arbeitsklima. Mitarbeiterinnen erleben das Verhalten authentischer Fihrungs-
krafte als hoch vorhersagbar. Diese Vorhersagbarkeit vermittelt einen positiven Zusam-
menhang zwischen authentischer Fihrung und Arbeitszufriedenheit, Verbundenheit mit
der Organisation, zusatzliches Arbeitsengagement und wahrgenommene Teameffektivi-
tat. Ein Risiko bei diesem Fuhrungsstil besteht im negativen Zusammenhang mit dem
dependentem Selbstwert. Der Selbstwert ist damit extrinsisch von einer Bestatigung ab-
hangig. Nach Bayan (2017, S. 110) haben die positiven Ergebnisse einer authentischen
Fuhrung im Gesundheitswesen das Potenzial, die Strategien und Ergebnisse der Fih-

rungskrafteentwicklung innerhalb von Gesundheitsorganisationen zu verbessern.
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2.2.4 Die Leader-Member-Exchange (LMX)-Theorie

Laut Schyns und Knoll (2015, S. 55f.) liegt der wesentlichste Unterschied des Leader-
Member Exchange (in weiterer Folge LMX)-Ansatzes zu anderen Fuhrungstheorien da-
rin, dass dieser die Beziehungsqualitat zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiterinnen im
Fokus hat. Dabei werden jeweils die Dyaden betrachtet. Die Eigenschaften oder das
Verhalten von Fuhrungskraften beziehungsweise der Geflhrten riicken in den Hinter-
grund. AuRerdem heben Schyns und Knoll hervor (2015, S. 55f.), dass die Fihrungskraft
zu ihren Teammitgliedern unterschiedliche Beziehungsqualitdten hat. Da die Mitarbeite-
rinnen-Flhrungskraft-Beziehung Teil der Arbeitsgruppe ist, sollte die einzelne Dyade
nicht isoliert und unabhangig von anderen Dyaden betrachtet werden. Zur Komplexitat
tragt zusatzlich bei, dass Mitarbeiterinnen nicht nur die eigene Beziehung zur Fiihrungs-
kraft im Blickfeld haben, sondern auch darauf achten, welche Beziehungen die Fih-
rungskraft mit anderen Gefihrten im Team unterhélt. Eine gute Fuhrungskraft-Mitarbei-
terinnen-Beziehung sollte gepragt sein von Vertrauen, Respekt, Loyalitat, Zuneigung,
Intimitat, Unterstitzung, Offenheit und Ehrlichkeit. Schyns und Knoll (2015, S. 59f.) se-
hen mogliche Griinde fur unterschiedliche Beziehungsqualitéaten erstens in den verflig-
baren zeitlichen Ressourcen der Fuhrungskraft, um die Beziehungen aufrechtzuerhal-
ten. In diesem Zusammenhang ist auch die Fihrungsspanne ein wichtiger Faktor. Je
nach verfigbaren Ressourcen sind eine groRere Anzahl an guten LMX-Beziehungen
maglich. Zweitens spielen auch Persodnlichkeitseigenschaften wie Extraversion oder Ver-
traglichkeit von Fuhrungskraften und Gefuhrten eine Rolle. Fihrungskrafte mit hohen
Auspragungen in diesen Dimensionen féllt es leichter mit vielen unterschiedlichen Grup-
penmitgliedern eine gute Beziehungsqualitat zu haben. Fir Yukl (2013, S. 243) be-
schreibt die LMX-Theorie, wie Fuhrungskrafte im Laufe der Zeit Austauschbeziehungen
mit verschiedenen zu Fuhrenden entwickeln. Dabei ist eine glnstige Austauschbezie-
hung wahrscheinlicher, wenn eine geflihrte Person als kompetent, zuverlassig und in der
Wertehaltung und den Einstellungen ahnlich wie die Fihrungskraft wahrgenommen wird.
Eine gewisse Differenzierung der Austauschbeziehungen mit Untergebenen mag not-
wendig sein, aber zu viel kann schéadlich sein. Anhangerinnen sind eher effektiv, wenn
sie sich selbst als aktiv und unabhangig und nicht als passiv und abhangig von der Lei-
tung betrachten. Dabei kénnen Selbstverwaltungsstrategien verwendet werden, um das
Vertrauen zu starken, grof3ere Anstrengungen zu férdern und die Zeit effektiver zu ver-
walten. Eine Mdglichkeit fir eine FUhrungskraft Untergebene zu befahigen, besteht da-
rin, ihre Selbstverwaltungsaktivitaten zu férdern. Laut Northouse (2016, S. 157f.) fuhrt
ein qualitativ hochwertiger Austausch zwischen Fuhrungskréaften und Followern zu meh-

reren positiven Ergebnissen, in Form von weniger Mitarbeiterinnenfluktuation, h6herem
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organisatorischem Engagement und mehr Beférderungen. Daher sollten Fiihrungskréfte
versuchen, einen qualitativ hochwertigen Austausch mit allen ihren Anhangerinnen zu
entwickeln. Diese Partnerinnenschaften, die von einem hohen Mal} an gegenseitigem
Vertrauen, Respekt und Verpflichtung geprégt sind, haben positive Auswirkungen auf
jede Person selbst und helfen auch dem Unternehmen. Der Fokus in der LMX-Theorie
wird auf die Bedeutung einer effektiven Kommunikation in den Beziehungen zwischen

Fuhrungskraften und Mitgliedern gelenkt.

Mansueti, Grandi und Grazio (2016, S. 28ff.) untersuchen den LMX-Ansatz im Kontext
der Pflege und bestatigen, dass es fir eine Fihrungskraft wichtig ist, personliche Bezie-
hungen zu den Mitarbeiterinnen auf der Grundlage ihrer individuellen Bedurfnisse und
Anliegen zu entwickeln, um eine Qualitatsbeziehung aufzubauen, die durch Respekt und
Verbundenheit gekennzeichnet ist und so mdglichen zukinftigen Widerstand entgegen-
wirkt. Ein gutes Fuhrungskraft-Mitarbeiterinnen-Verhéltnis ist eine wichtige Vorausset-
zung fur die Verbesserung des Organisationsklimas und indirekt der Versorgungsquali-
tat. Die Metaanalyse von Rockstuhl, Dulebohn, Ang und Shore (2012, S. 1105) kommt
zu dem Schluss, dass Gerechtigkeitswahrnehmungen, Jobzufriedenheit, Fluktuations-
absichten und das Vertrauen der Fuhrungskréafte in horizontal-individualistisch Berei-
chen starker sind, als in vertikal-kollektivistischen Kulturen. Auch die Reaktionen der Mit-
glieder in vertikal-kollektivistische Kulturen werden eher positiv beeinflusst. Somit sollte
die Rolle der Kultur beriicksichtigt werden. Nach der Metaanalyse von Gerstner und Day
(1997, S. 836) korreliert der LMX-Ansatz mit der Arbeitsleistung der Mitglieder, deren
Zufriedenheit, den Rollenwahrnehmungen, dem Engagement und den Fluktuationsab-

sichten.

2.2.5 Das Servant Leadership

Servant Leadership geht auf die wegweisende Arbeit von Greenleaf (1977) zurtick. Es
ist ein paradoxer Ansatz iber Fiihrung, da die traditionellen Uberzeugungen iiber Fiih-
rung und Einfluss in Frage gestellt werden. Die Fihrungsperson fokussiert die Bedurf-
nisse der zu Fuhrenden, ist empathisch und baut starke Beziehungen zu anderen auf.
Greenleaf 1977 zitiert in Northouse (2016, S. 253f.) argumentiert, dass der/die selbstlose
Dienerln in einer Gruppe einen auf3erordentlichen Einfluss auf die anderen Mitglieder
hat. Er/sie Ubt aber weniger institutionelle Macht und Kontrolle aus, da dienende Fihre-
rinnen die Autoritat auf diejenigen verlagern, die gefiihrt werden. In diesem Konzept wird
der Altruismus zur Hauptkomponente des Filhrungsprozesses gemacht. Laut Hale und
Fields (2007, S. 397) ist Servant Leadership in erster Linie durch eine Deglorifizierung

der Fuhrungsrolle gekennzeichnet. Nach Frey und Schmalzried (2013, S. 103) ist
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Servant Leadership das einzige Fiihrungskonzept, welches das Wohl der anderen in den
Mittelpunkt stellt. Dies bedeutet jedoch nicht die Umkehr des Einflussverhaltnisses oder
gar eine Abwertung der Fuhrungsrolle. Ausgangspunkt ist der verantwortungsvolle Ge-
brauch von Macht. Ziel ist es, die Mitarbeiterinnen in ihrer Verantwortlichkeit und Auto-
nomie, letztlich also ihrer Miindigkeit, zu fordern. Auch Peus et al. (2015, S. 17) stellen
fest, dass der Fokus beim Servant Leadership darauf liegt, dass die Fihrungskraft die
legitimen Interessen Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen Uber die Verfolgung eigener Ziele
stellt und sich entsprechend in den Dienst der Geflihrten stellt. Van Dierendonck (2011,
S. 1235) sieht authentische Fihrung als Subfacette von Servant Leadership an. Van
Dierendonck und Nuijten (2011, S. 250f.) unternehmen einen aktuelleren Definitionsver-
such, indem sie in Bezug auf Servant Leadership acht Kernmerkmale identifizieren.
Diese sind Erméachtigung (Empowerment), Rechenschaft (Accountability), Bescheiden-
heit (Standing back), Demut (Humility), Authentizitat (Authenticity), Mut (Courage), Ver-
sohnlichkeit (Forgiveness) und Verantwortung (Stewardship). Laut Pircher Verdorfer und
Peus (2015, S. 72) lasst sich Servant Leadership zur ethischen Fihrung beziehungs-
weise zur authentischen Fihrung am besten durch den Altruismus abgrenzen. Gerade
Demut, Bescheidenheit, Versohnlichkeit und Verantwortung fir andere kommen in die-
ser Intensitat in den anderen beiden Fihrungsstilen nicht vor. Beginstigende kulturelle
Bedingungen flr Servant Leadership sind eine geringe Machtdistanz und eine Humano-
rientierung. Auf individueller Ebene wird emotionale Intelligenz, eine altruistische Grund-

haltung der Fuhrungskraft sowie moralische Kompetenz erforderlich sein.

Am Arbeitsplatz geht es darum gemeinsame Ziele zu erreichen, indem individuelle Ent-
wicklung, Empowerment und kollektive Arbeit geférdert werden, die mit der Gesundheit
und dem langfristigen Wohlergehen der/des Geflihrten vereinbar ist. Dienende Leiterln-
nen missen den Anhangerinnen zuhéren, ihre Bedrfnisse und Wiinsche kennenlernen
und bereit sein an ihrem Schmerz und ihrer Frustration teilzuhaben. Vertrauen entsteht
durch Ehrlichkeit und Offenheit, wenn die Handlungen im Einklang mit den Werten sind
und die dienende Fuhrungsperson Vertrauen in die Anhangerinnen zeigt. Es geht um
einen respektvollen und wertschiatzenden Umgang. Dadurch ist es moglich, dass die
Loyalitat und das organisatorische Engagement der Gefiihrten erhéht werden (Yukl,
2013, S. 348ff.). Fur Pircher Verdorfer und Peus (2015, S. 74) bt Servant Leadership
Uber nachhaltige Vertrauensverhaltnisse einen positiven Effekt auf das Wohlbefinden
und die Leistungsstarke der Mitarbeiterinnen aus. Jedoch stellt der Anspruch, stets im
besten Interesse der Geflhrten zu agieren, ein enormes Stresspotenzial fur die Fih-
rungskraft dar und kann mitunter auf Grund mangelnder Zeitressourcen gar nicht erfillt

werden.
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Andere Theoretikerlnnen haben den Ansatz um eine explizitere Beschreibung der
Schlusselwerte erweitert, wonach nicht nur die Werte einer Fuhrungskraft wichtig sind,
sondern auch deren Quelle (Farling, Stone & Winston, 1999, S. 66). Individuen, die Gber
dienende Fuhrungseigenschaften verfigen, kdnnen eine grol3ere emotionale Gesund-
heit und serviceorientiertere Personen hervorbringen (Barbuto & Wheeler, 2006, S. 322).
In der Studie von Donghong, Haiyan, Yi und Qing (2012, S. 213) geht es darum, dass
mit Hilfe von Servant Leadership die Unternehmensziele tber die Interessen der Mitar-
beiterinnen erreicht werden sollen. Dabei soll die Fihrungskraft die Unternehmensvision
zur Stimulation der Mitarbeiterlnnenmotivation nutzen. Die Achtung der Mitarbeiterin-
nenpersonlichkeit und deren zukinftige Entwicklung stehen im Vordergrund, um
dadurch Anerkennung und Vertrauen der Mitarbeiterinnen zu erlangen, ihnen Autonomie
zu geben, sie zu motivieren und personliche Ziele zu erreichen wahrend sie fur das ge-
meinsame Ziel ihres Unternehmens arbeiten. Zweitens sollte die Fihrungskraft gut darin
sein, eine positive, harmonische Atmosphéare zu schaffen, die den Mitarbeiterinnen zu
einem guten Arbeitsklima verhilft. Eine Studie von Cloutier et al. (2016, S. 1) hat die
Einfuhrung des Servant Leadership in der stationaren Langzeitpflege untersucht. Die
Ergebnisse zeigen, dass Fuhrungskrafte mit einem dienenden Fihrungsstil besser in der
Lage sind, die Bedingungen fiir eine erfolgreiche Modellimplementierung zu schaffen als
eine Einrichtung, in der der Fuhrungsstil weniger integrativ, proaktiv und widerstandsfa-
higer gegen den Wandel ist. Die Studie kommt zu dem Schluss, dass eine dienende
Fuhrung der Schlissel zur Erleichterung der Teamarbeit und der Arbeitszufriedenheit im

Kontext des Wandels ist.

2.2.6 Die systemische Fuhrung

Allen systemischen Ansétzen zur Fuhrung liegt die Idee zu Grunde, dass eine Organi-
sation als soziales System betrachtet wird, das sich selbst organisiert und reguliert, so-
wie nicht direkt steuerbar ist (Stippler, 2010, S. 17). Zu den Grundannahmen der Sys-
temtheorie gehort es, dass es keine harten Fakten gibt, sondern nur Konstrukte, die
durch Beobachtung entstehen. Somit wird die Wirklichkeit durch den/die Beobachterin
hergestellt. Es geht um Beobachtungsperspektiven und Unterscheidungen. Die erzeug-
ten Bilder der Wirklichkeit, begrenzen den Zugang zu ihr und begriinden jenen Aus-
schnitt aus der unendlichen Fulle der Méglichkeiten, der behandelbar ist. Eine Flihrungs-
kraft kann nicht allein fuhren, da sie nur eine der vielen Kontextfaktoren ist, die auf die
gefuhrte Person wirken und von ihnen nach angeborenen oder erlernten Programmen
verarbeitet werden. Interventionen kénnen nur als Impulse gesetzt werden, um das Sys-
tem in Bewegung zu bringen (Blessin & Wick, 2017, S. 226f.). Laut Lang und Rybnikova
(2014, S. 263) hat die Fuhrungskraft nur eine stark beschrankte Wirksamkeit, weil sie
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selbst Teil des Systems ist und dessen Einflissen genauso ausgesetzt ist wie die Ge-
fuhrten. Es verlangt die Akzeptanz der Tatsache, dass nicht alles steuerbar ist. Nach
Konigswieser und Exner (1999, S. 35) geschieht Fiihrung in einem Netz selbstorganisa-
torischer Prozesse. Daher ist der Einfluss von Fuhrung sehr begrenzt. Klassische Steu-
erbarkeits- und Verantwortungsvorstellungen funktionieren darin nicht. Eine Fihrungs-
kraft muss sich nach dieser Vorstellung als eine von mehreren Kontextfaktoren begrei-
fen. Sie kann die eigendynamischen Prozesse nicht direkt beeinflusst, sondern nur
kleine Veranderungen anregen. Die Fuhrungskraft sollte daher den Fokus ihrer Fih-
rungstatigkeit auf Interaktionen und Interventionen richten, nicht jedoch auf konkrete
Handlungen oder Personen. Es stehen also nicht Anweisungen, Kontrolle oder Planung,
sondern paradoxe, hypothetische oder zirkulare Fragen im Vordergrund. Neuberger
(2006, S. 638) zufolge muss sich die Fuhrungskraft von der Vorstellung einer Ursache-
Wirkungs-Beziehungen verabschieden. In mehrdeutigen Situationen machen irritierende
AnstoRRe und die, darauffolgende selbstreflexive Beobachtung der Reaktion des ange-
stoRenen Systems, wie zum Beispiel der Mitarbeiterlnnen, Fihrung erst moglich. Da sich
Fuhrende wie Geflihrte als autopoietische Systeme in nicht-hierarchisierter Interaktion
befinden, umfasst diese neue Vorstellung beide gleichermalRen. Eine eindeutige, fremd-
bestimmte und auf Konsens orientierte Filhrung wird durch non-direktive und mehrdeu-
tige, selbstorganisierte und die Differenz suchende Fuhrung abgeldst. Die systemisch
agierende Fuhrungskraft konzentriert sich auf das Erkennen ihrer eigenen Unterschei-
dungen und versucht diese zu modifizieren, indem sie ihr Kommunikationsverhalten an-
dert und andere, also die zu Fuhrenden, zu anderen Unterscheidungen und Anschluss-
handlungen anregt. Neuberger (2006, S. 594) sieht als oberstes Ziel dieses Fluhrungs-
stils, die Systemteile zu beféahigen, aus sich selbst heraus Verfahren zu entwickeln, mit
denen sie Aufgaben zunachst zurechtriicken und dann bewaltigen kénnen. Nach Pinnow
(2008, S. 160) bedeutet systemische Fuihrung einen eigenen flexiblen Stil zu entwickeln,
der kontextabhdngig eingesetzt werden kann. Laut Stippler (2010, S. 26ff.) zeichnet sich
gute FUhrung durch den Fokus auf das Managen von Beziehungen aus. Diese steht im
Spannungsfeld zwischen der Personlichkeit der Fihrungskraft, den Mitarbeiterinnen und
der Organisation. Fihrung kann dann gelingen, wenn auf Selbsterkenntnis, Authentizi-
tat, Kommunikation, die aktives Zuhoéren beinhaltet, das Aushalten von Gegenséatzen,
Sinnstiftung, Orientierung geben und begeistern zu kénnen geachtet wird. Laut Wipper-
mann (2008, S. 15f.) hebt die systemische Fihrung die Grenzen des Systems hervor.
Dazu zahlen die Eigenheiten von Einzelnen, Gruppen und Organisationen, durch die
sich diese nach auRen abgrenzen. Mitarbeiterinnen werden als Elemente sich selbstor-
ganisierender Systeme betrachtet. Die Organisation ist ein System mit der Eigenschaft

der Autopoiesis. Als Regeln gelten Beziehungen zwischen Bestandteilen eines Systems,
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die dieses zusammenhalten. Das Risiko dieses Fiihrungsstils besteht in der mdglichen
Ohnmacht der Fiihrung, wenn Irritieren und Beobachten erfolglos bleiben. Bei der sys-
temischen Fuhrung steht nach Bauer (2013, S. 10) eine entsprechende Einstellung be-
ziehungsweise Haltung im Vordergrund und weniger die Verwendung bestimmter Me-
thoden oder Werkzeuge. Die Fiihrungskraft muss dabei authentisch agieren. Denn sys-
temische Fuhrungsinterventionen, die nur als Technik angewendet werden, ohne die
zugrundeliegende Haltung zu vertreten, werden weitgehend wirkungslos bleiben. ,Denn
es gibt fir FUhrung keine brauchbaren Rezepte, Methoden oder Techniken, mit denen
man das Sicheinlassen auf die Komplexitat, das sensible Beobachten und Einschéatzen
der Situation, die Selbstbeobachtung und die kreative Entscheidung fir eine Fihrungs-
intervention vermeiden oder durch die man auf Erfahrungswissen und personliche Hal-
tung verzichten konnte“ (Bauer, 2013, S. 33f.). Fur Bauer (2013, S. 35f.) ergibt sich aus
der Autopoiesis eine Haltung der Achtung und Wertschéatzung der Autonomie, sowie der
Selbstorganisationsfahigkeit von Mitarbeiterlnnen. Zu dieser systemischen Haltung ge-
hort auch, dass Fuhrungskréafte Fehler als Lernchancen fir die Zukunft betrachten, an-
statt nach Schuldigen zu suchen. Es soll auch ein Bewusstsein geschaffen werden, in

Neuem auch Chancen auf unerwartete Moglichkeiten zu sehen.

Weber (2015, S. 34f.) geht im Rahmen von Expertinneninterviews den Fragen nach Wir-
kung, Wirksamkeit und Nutzen einer systemischen Haltung von FUhrungskraften im So-
Zialwesen nach. Dabei werden ein wertschatzender und respektvoller Umgang, genauso
wie ein ressourcenorientierter Blick auf die Mitarbeiterinnen genannt. Diese sollen in ih-
rer Ganzheitlichkeit wahrgenommen und ernst genommen werden. Die Mitarbeiterinnen
werden dazu angeregt, Verantwortung zu Gbernehmen und sich in der Organisation zu
engagieren. Dadurch entsteht eine hdhere Identifikation mit dem Unternehmen und die
Gefuihrten nehmen sich als Teil des Systems wahr. Durch den hohen Grad an Zufrie-
denheit bei den Mitarbeiterinnen beschreiben alle Expertinnen, dass sie sehr wenig
Krankenstéande und kaum Kindigungen in ihren Abteilungen haben. Hier sieht Weber
eine groRe Chance dem Fachkraftemangel vorzubeugen. Dadurch kénnen in weiterer
Folge Kosten fir Personalmarketing oder hohe Ausfallzeiten eingespart werden. Laut
Weber (2015, S. 35) hat systemische Fihrung im Sozialwesen deshalb eine hohe Rele-
vanz, da im Berufsalltag meist nicht wie am Flie3band gearbeitet wird. Es bedarf moti-
vierter und kreativer Mitarbeiterlnnen, die selbststéandig Losungen entwickeln kénnen,

um auf die individuellen Situationen reagieren zu kénnen.
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2.3 Besonderheiten von Fuhrung in NPO und Pflegeorganisati-

onskontext

Im Laufe der Zeit hat sich das Image der stationaren Pflege weg von einer rein karitativen
Einrichtung hin zur modernen Dienstleistung gewandelt. Die Pflegebedurftigen und de-
ren Angehdrige sind Kundinnen, die Anspriche auf Qualitat stellen. Die reine Ausrich-
tung auf betriebswirtschaftliche Gesichtspunkte lasst sich nicht deckungsgleich aus an-
deren Wirtschaftszweigen auf die Pflege von Menschen lbertragen. Es ist in der Alten-
pflege unmoglich, die Personalkosten durch verstéarkte Automation oder den Einsatz von
Maschinen zu reduzieren. Der Mensch wird auch in Zukunft bei der Pflege des Mitmen-
schen von entscheidender Bedeutung sein. Deshalb sind professionelle Mitarbeiterinnen
und geschulte Fuhrungskréfte die wichtigste Ressource einer Pflegeeinrichtung (Zietz-
schmann, 2005, S. 5) Laut Bauer geht es (2013, S. 30f.) im sozialen Bereich ,nicht um
Gewinn, sondern es geht darum, gesellschaftlich zur Verfigung gestellte Ressourcen
optimal in soziale Dienstleistungen zu verwandeln oder einen bestimmten qualitativ und
guantitativ festgelegten Output an Dienstleistungen mdglichst kostengtinstig anzubie-

ten.“ NPOs sichern ihr Fortbestehen nicht durch Gewinnerwirtschaftung, sondern
dadurch, dass sie sich durch die Erbringung sozialer Dienstleistungen fiir die Gesell-
schaft unentbehrlich machen. Dies gelingt nur solange, wie die erbrachte Leistung als

durch die Gesellschaft gerechtfertigt betrachtet wird.

Nach Zietzschmann (2005, S. 4) hangt die Qualitat der stationdren Pflege in hohem
Mal3e vom Betriebsklima der Einrichtung ab. Dabei wird rund um die Diskussionen der
Weiterentwicklung der Pflege der Weiterentwicklung des Personals zu wenig Aufmerk-
samkeit gewidmet. Dabei sind es gerade die Mitarbeiterinnen und die Wohnbereichslei-
tungen, die die Atmosphare einer Pflegeabteilung nachhaltig pragen. Laut Zietzschmann
(2005, S. 6) hangt der unternehmerische Erfolg von der dauerhaften Zufriedenheit der
Bewohnerlnnen und deren Angehdrigen ab. Zufriedenheit der Klientinnen ist jedoch bei
unzufriedenen Mitarbeiterlnnen unmdglich. Aus diesem Grund ist das Betriebsklima von
grolBer Bedeutung zur Zielerreichung der Pflegeeinrichtungen. Fur Bauer (2013, S. 39f.)
sind Mitarbeiterlnnen des Sozialbereichs hauptsachlich intrinsisch motivierbar, weil sie
mit und flr Menschen arbeiten und fur die Gesellschaft etwas Gutes bewirken wollen.
Die Grundlage fiir Hochstleistungen ist dann gegeben, wenn ihnen die Umsetzung ihrer
sozialen Vorstellungen ermdglicht wird. Dieses sozial hohe Engagement birgt jedoch
auch die Gefahr in sich, auf die eigenen Bedirfnisse zugunsten der Bedurfnisse der
Klientinnen zu verzichten. Die Hilfeleistung sollte weder der reinen Selbstbestéatigung
noch dem Selbstzweck dienen. Mitarbeiterinnen des Sozialbereichs laufen dann Gefahr

die Grenzen ihrer eigenen Leistungsfahigkeit zu Gberschreiten. Nach Weber (2015, S.
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35) ist ein Anknupfungspunkt fur Flihrungskrafte im Sozialwesen die Arbeitsmotivation
von Mitarbeiterinnen. In diesem Bereich besteht eine hohe Identifikation mit der Arbeit
und es wird viel Wert auf freies, kreatives und sinnstiftendes Arbeiten gelegt. Es geht
den Mitarbeiterinnen primar nicht um das grofRe Geld, sondern um Anerkennung und
Wertschatzung der eigenen Tatigkeit. Durch eine gelebte systemische Wertehaltung sei-
tens der Fuhrungskraft, wird den Mitarbeiterinnen Wertschatzung fir ihre Arbeit und
Respekt ihrer Person gegentiber entgegengebracht. ,Der Sozialbereich verlangt daher
von Fuhrungskréaften auch ein erhohtes Mal3 an Firsorge fur die Mitarbeitenden, etwa
durch das Angebot von Supervision als professionelle Moglichkeit der Reflexion des ei-
genen Handelns und als Basis flir eine stabile gesundheitliche Situation® (Bauer, 2013,
S. 40). Nach Bauer (2009, S. 160) sind Mitarbeiterinnen der Pflege normalerweise durch
eine starke personliche Grundpragung in Richtung Néhe und Beziehung charakterisiert.
Das bedeutet, dass ihnen diese Faktoren und emotionales Verstandnis wichtig sind und
der Fokus auf der Beziehungsqualitat liegt. Dies ist im Pflegeberuf ein wesentliches Fun-
dament fur qualitativ gute Arbeit. Wird jedoch diesem Bediirfnis nicht Rechnung getra-
gen, indem auf Fihrungsebene die Kommunikation minimiert wird, entsteht ein Bild von
Kalte, Emotionslosigkeit und geringer Wertschéatzung. Weiters charakterisiert Bauer
(2009, S. 165) den Bereich der Pflege dadurch, dass es auch besonders um eine Aus-
einandersetzung mit der subjektiven Sinnkonstruktion von Mitarbeiterinnen geht, die die
grundlegende Motivation von vielen Pflegekréften betrifft Uberhaupt in dieser Branche
zu arbeiten. Wenn nach Bauer (2009, S. 36) die Vorgaben der Fuhrungskraft im Vorfeld
nicht ausreichend kommuniziert wurden kommt es seitens der Gefuhrten zu Widerstand,
Frustration, einer mangelnden Identifikation mit der Organisation und kann zu erhdhten
Fehlzeiten oder bis zur Kundigung fuhren. Diese Folgen resultieren aus mangelnder
Kommunikation oder mangeinder emotionaler beziehungsweise wertbezogener An-
schlussfahigkeit. Weiters spricht Bauer (2009, S. 95) davon, dass wenn auch nicht alle
Probleme durch die Wohnbereichsleitung gelést werden kénnen, das entgegenge-
brachte Verstandnis der Fuhrungskraft dennoch eine Reduktion der subjektiv empfun-
denen Belastung erzeugt und in weiterer Folge die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen
erhoht. Laut Bauer (2009, S. 33) sollte die Beziehungsgestaltung zwischen Fihrung und
Mitarbeiterinnen férdernde Akzeptanz und Wertschatzung zum Inhalt haben. Auf dieser
Basis sind die Mitarbeiterlnnen in der Lage, den Bewohnerlnnen wiederum nachhaltig
jene unterstiitzenden Beziehungsangebote zu bieten, die die eigentliche Qualitat in der
Altenpflege ausmachen. ,Einen angemessenen Personalschlissel und hohe emotionale
und kommunikative Fihrungsqualitat auf der Ebene der Bereichsleitung halte ich jeden-

falls fur wesentliche Voraussetzungen fur Mitarbeiterzufriedenheit” (Bauer, 2009, S. 94).
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Die Wohnbereichsleitung stellt fir die Mitarbeiterlnnen der Pflege oft die erste Anlauf-
stelle in den verschiedensten Belangen dar, sei es als Gesprachspartnerinnen bei Prob-
lemen, die sich in der Arbeit ergeben oder auch privater Natur sind (Gerstner, 2008, S.
13). Eine starke Einwirkung auf den Pflegealltag haben die Bewohnerinnenerwartungen,
die gestiegene Bewohnerlnnensouveranitat und eine zunehmend kritische Offentlichkeit
(Bolz, 2015, S. 27). Zu den wichtigen Faktoren einer Fiuhrungskraft von Pflegeeinrich-
tungen zahlen die Mitarbeiterinnenorientierung, das Vertrauen in deren Kompetenzen
sowie beruflichem Handeln (Bolz, 2015, S. 31). Zusatzlich bt ein fair und gerecht erleb-
tes Verhalten der Fihrungskraft einen positiven Einfluss auf die Gesundheit der Mitar-
beiterinnen aus (Gerstner, 2008, S. 14). Durch die Studie von Rosengren, Athlin und
Segesten (2007, S. 522ff.) wird verdeutlicht, wie Pflegekrafte ihre Fihrungskrafte wahr-
nehmen und erleben. Dabei wird eine leitende Pflegekraft insbesondere durch ihre kom-
munikative Fahigkeit sowie die Verfligbarkeit und Prasenz charakterisiert. Die Unterstit-
zung der Gefuhrten bei der taglichen Arbeit, sowie die Steigerung der beruflichen Aner-
kennung und die damit verbundene Verbesserung der Qualitat der Pflege werden nur
als Nebenaspekte benannt. Bei Lieb (2010, S. 26f.) wird die Aufgabenwahrnehmung des
Managements als Grundvoraussetzung fur die Fihrung in der Pflege angesehen. Sie
beinhaltet den Personaleinsatz, Zielsetzungen, Planungen, Entscheidungen und die Ko-

ordination. Unterstitzung der Geflihrten wird auch hier nicht genannt.

3 Forschungsfragen und Zielsetzung

Aus der Beschaftigung mit den subjektiven und objektiven Fuhrungstheorien und den
Besonderheiten fur den Non-Profit Bereich wurde folgende zentrale Forschungsfrage

abgeleitet.

Welche Subjektiven Fihrungstheorien haben Wohnbereichsleitungen in der Alten-

pflege?

Als Aspekte daraus ergeben sich folgende weitere Fragen:
e Welches Selbstbild haben sie?
¢ Was motiviert sie in ihrem Fihrungshandeln?
e Welches Menschenbild haben sie?
¢ Wie denken sie Uber die Organisation/das System?
¢ Wie denken sie Uber Fihrungsentwicklung?

Das Forschungsvorhaben dieser Studie zielt, wie bei Walenta (2012, S. 525) beschrie-

ben, darauf ab, eine Facette ,...der individuellen Wahrnehmung von Fiihrungspro-
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zessen..." in Bezug auf ,....subjektive Lemn- und Entwicklungsprozesse...“ mittels der in
Kapitel vier angefuhrten Methode zu analysieren, um ,,...zum Verstandnis der grof3eren
Zusammenhange beizutragen.” Durch Interviews sollen die Subjektiven Fihrungstheo-
rien von Wohnbereichsleitungen in der Altenpflege erfragt und transparent gemacht wer-
den. Diese Form der Selbstreflexion kann als Instrument der Kompetenzerweiterung ver-
standen werden, da das Bewusstwerden zu einer Erweiterung des personlichen Mog-
lichkeitsspektrums fuhrt. Je bewusster die subjektiven Vorstellungen tber Fiihrung wahr-
genommen werden desto mehr Einfluss erhalt die Fihrungskraft ihre Handlungsoptio-
nen zu erweitern (Sczygiel, 2016, S. 246). Letztendlich geht es um die Haltung, die eine
Person durch ihr Verhalten zum Ausdruck bringt. Laut Aretz (2007, S. 406) sind Subjek-
tive FUhrungstheorien das Fundament fiir die Beschreibung, Erklarung und Steuerung
von Fuhrungsverhalten. Die immer notwendiger werdenden organisationalen Verande-
rungsprozesse auf Grund der sich schnell wandelnden Zeiten sollten verstarkt an den
Subjektiven Theorien der Unternehmensmitglieder ansetzen. Laut Huther (2016, S.
163ff.) kann man durch Maflinahmen keine Haltungen verandern, denn diese verandern
sich nur durch neue Erfahrungen, die jeder aber selbst machen muss. Das wiederum

bedarf einer Auseinandersetzung mit den eigenen subjektiven Vorstellungen.

4 Untersuchungsmethodik

Kruse (2015, S. 240) folgend hat qualitative Sozialforschung das Ziel, subjektive Sicht-
weisen auf der Ebene des Einzelfalls zu veranschaulichen. Nach Zepke (2016, S. 13f.)
gehort das Prinzip der Offenheit zum Grundcharakteristikum einer qualitativen Untersu-
chung. Die qualitative Herangehensweise verfolgt laut Zepke (2016, S. 17) das Ziel, die
Differenzierungen in der Realitatsbeschreibung darzulegen. Aus der Perspektive der
Subjektiven Fuhrungstheorien handelt es sich bei Fiihrung um ein individuelles Wabhr-
nehmungsphé&nomen. Daher geht es in der folgenden empirischen Untersuchung darum,
die konstruierten Fuhrungswirklichkeiten mit qualitativen Methoden zu entschliisseln, um

auf diese Weise die impliziten Annahmen der Interviewpartnerinnen offenzulegen.

4.1 Sampling

Anhand der zentralen Forschungsfrage wurde die potentielle Zielgruppe bestimmt.
Nachfolgend wird die genaue Auswabhlstrategie des Samplings vorgestellt, wobei darge-
legt wird auf welche Merkmale bei der Auswahl geachtet wurde, um ein differenziertes
Bild zu erhalten (Zepke, 2016, S. 32f.).

Die Auswahl von geeigneten Interviewpartnerinnen erfolgte, gemanR Kruse (2015, S.

242) anhand einer bewussten, kontrastierenden Fallauswahl, welche die Heterogenitat
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des Untersuchungsfeldes reprasentiert. Damit diese Reprasentation der Heterogenitat
gegeben ist, wird das Prinzip der maximalen strukturellen Variation angewendet. Grund-
gedanke dieses Prinzips, das auch kontrastierendes Samplingverfahren genannt wird,
ist, dass die Heterogenitat des Untersuchungsfeldes dann relativ gut in der Fallauswahl
reprasentiert ist, wenn sich die Féalle in Hinsicht auf bestimmte Merkmalsauspragungen
maximal voneinander unterscheiden. Laut Kelle und Kluge (2010, S. 42) stellt der Ein-
bezug relevanter Félle ein zentrales Kriterium in der Fallauswahl dar. Nach Kruse (2015,
S. 248f.) werden die theoretisch begriindeten Vorabfestlegung des kontrastierenden
Samples zu Beginn der Untersuchung im Vorhinein theoretisch festgelegt, um dann pas-

sende Interviewpersonen zu suchen.

Die, in diesem Sampling verwendeten typologischen Varianzmerkmale, sind standard-
demographische Aspekte, wie Alter und Geschlecht. Begriindet wird diese Vorabfestle-
gung damit, dass zum Beispiel je nach Alter, unterschiedliche generationsbedingte, so-
ziologische Pragungen verhaltenspréferierende Auswirkungen auf das Fuhrungsverhal-
ten haben kénnten. Mangelsdorf (2015, S. 13) unterscheidet zwischen Baby Boomern
(Geburtsjahr 1946-1964), der Generation X (Geburtsjahr 1965-1979) und der Generation
Y (Geburtsjahr 1980-1995). Die Altenpflege ist ein von Frauen dominierter Beruf. So
betragt laut Frauenbericht (2010, S. 285) der Frauenanteil in der Altenpflege 6sterreich-
weit 82 Prozent. Grundsatzlich wird davon ausgegangen, dass daher auch der Anteil an
weiblichen Fuhrungskraften héher ist. In der empirischen Studie von Wunderer und Dick
(1997, S. 132) wird darauf hingewiesen, dass sich keine auffalligen Unterschiede im
Fuhrungsverhalten zwischen mannlichen und weiblichen Flhrungskréften nachweisen
lassen. Sie widerlegen die Existenz eines geschlechtsspezifischen Fuhrungsstils. Eine
Metaanalyse von Eagly, Johannesen-Schmidt und van Engen (2003, S. 569) Uber trans-
formative, transaktionale und Laissez-faire Flhrungsstile zeigt jedoch eine leichte Be-
vorzugung des transformationalen Flhrungsstils durch Frauen auf. Als Begriindung da-
fur, weshalb kaum Unterschiede feststellbar sind, wird auf die Perspektive der sozialen
Rollentheorie, nach der sich im Verhalten der Fiihrungskraft nicht die Geschlechterrolle,
sondern die organisatorische Rolle widerspiegelt, verwiesen (Eagly et al., 2003, S. 586).
Auch wenn es keinen geschlechtsspezifisch unterschiedlichen Fihrungsstil gibt, so wer-
den eventuell dennoch gewisse Verhaltensweisen von den Interviewpartnerinnen selbst,
als typisch mannlich oder typisch weiblich eingestuft werden. Als weitere Kriterien fur die
Vorkonstruktion des Falls wurden auch forschungsthematisch spezifische Aspekte nach
Aretz (2007, S. 180), wie die Beschéaftigungsdauer im Unternehmen, die Fihrungs-

spanne und die Fiihrungserfahrung in die Auswahl miteinbezogen.
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Mit der Kombination des Prinzip der maximalen strukturellen Variation und der theore-
tisch begriindeten Vorabfestlegung wurde ein Interviewsample gebildet, das nicht im
Sinne quantitativer Sozialforschung repréasentativ ist, sondern im Sinne qualitativer For-

schung spezifische Falltypen reprasentiert.

Die Studie grenzt sich zum Fihrungsverhalten von Pflegedienstleitungen und Heimlei-
tungen in Altenheimen ab, da diese eine andere Fiihrungsspanne und andere Aufgaben
haben. Daraus ergeben sich andere Prioritdten im Handeln und wurde dartber hinaus
den Umfang dieser Masterarbeit sprengen. Weiters schlief3t diese Studie das Flhrungs-
verhalten von Vertretungen der Wohnbereichsleitungen aus, da diese nur punktuell Fuh-

rungsaufgaben Gibernehmen.

Das Sample bestand aus zwolf Interviewpartnerinnen, die im Arbeitsumfeld des Autors
rekrutiert wurden. Das Unternehmen betreibt zehn unterschiedlich gro3e Hauser im
Grol3raum von Linz. Es wurde pro Haus ein/e Interviewpartnerin lukriert und in den bei-
den groRten Hausern wurden jeweils zwei Interviews gefuhrt. Die Kontakte wurden mit-
tels eines Telefonats hergestellt, worin um ein personliches Treffen gebeten wurde. Die
Interviewpartnerinnen zeichneten sich durch besondere Offenheit und Interesse an der

Thematik aus.

Bezlglich der Altersverteilung gab es drei Personen aus der Gruppe der Baby Boomer
(Alter 56-60), acht Personen aus der Gruppe der Generation X (Alter 40-55) und eine
Person aus der Gruppe der Generation Y (Alter 26-39). Der Frauenanteil unten den In-
terviewten betrug 75%, der auch dem Gesamtanteil an weiblichen Wohnbereichsleitun-
gen der Organisation, zum Zeitpunkt der Erhebung entsprach. Die Spanne der Beschéaf-
tigungsdauer im Unternehmen reichte von eineinhalb Jahre bis 25 Jahren. Die Filhrungs-
spanne variierte stark zwischen 16 und 35 Mitarbeiterlnnen. Sie ist abhéngig von der
GroRRe der Abteilung, von der Anzahl der Teilzeitkrafte, beziehungsweise dem Verant-
wortungsbereich, der auch mehr als eine Abteilung umfassen konnte. Zuséatzlich ist die
Mengenangabe auch noch davon abhangig, ob die jeweils interviewte Person bei der
Beantwortung der Frage nur das Stammpersonal im Fokus hatte oder auch Hilfskrafte,
wie Zivildiener und Jobimpulsmitarbeiterinnen, zu ihrem Fihrungsbereich dazuzahlten.
Eine Varianz bestand auch bei der Fihrungserfahrung. Diese reichte von vier Monaten
bis zu 15,5 Jahren. Zusatzlich wurde erfragt, ob theoretische Flihrungsvorkenntnisse in
Form eines absolvierten unternehmensinternen oder -externen Fuhrungskraftelehr-
gangs oder sonstiger Ausbildungen mit Filhrungsschwerpunkt vorhanden waren. Dies
koénnte eine Relevanz in Bezug auf die Fihrungsentwicklung haben. Tabelle 1 zeigt die

Merkmale des finalen Samples.
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Tabelle 1: Untersuchungsteilnehmerinnen

IPO1 51-55 weiblich 7,5 Jahre 16 15,5 Jahre extern / intern
IP0O2 46-50 weiblich 25 Jahre 17 4 Monate 2 x intern
IPO3 46-50 weiblich 14 Jahre 20 4 Jahre intern
IPO4 46-50 weiblich 17 Jahre 30 6 Jahre 2 x intern
IPO5 51-55 weiblich 3 Jahre 20 9 Jahre extern / intern
IPO6 41-45 mannlich 9 Jahre 20 12 Jahre intern
IPO7 41-45 weiblich 20 Jahre 35 10,5 Jahre extern / intern
IPO8 56-60 weiblich 12 Jahre 28 12 Jahre intern
IPO9 56-60 weiblich 5,5 Jahre 23 13,5 Jahre extern
IP10 26-30 mannlich 2,5 Jahre 20 3 Jahre extern
IP11 36-40 mannlich 1,5 Jahre 16 1,5 Jahre intern
IP12 56-60 weiblich 18 Jahre 20 12 Jahre intern

4.2 Interviewleitfaden

Um den Subjektiven Fihrungstheorien, die die Wohnbereichsleitungen der Altenpflege
pragen auf den Grund gehen zu kénnen und zur Beantwortung der eingangs aufgewor-
fenen Forschungsfragen wurde ein halbstandardisierter Interviewleitfaden gewahlt. Leit-
faden-Interviews gehoren nach Zepke (2016, S. 49ff.) zu den teilstrukturierten Verfahren
und bieten ein Gerust fur die Erhebung, die Analyse und die Auswertung. Der Interview-
leitfaden wurde in drei Phasen gegliedert. Diese Konzeption mit Einstieg, Hauptteil und
Schluss folgt der Struktur von Zepke (2016, S. 51ff.) Fur die Erstellung des Leitfadens
wurden die funf Forschungsfragen der Teilaspekte der Subjektiven Fihrungstheorien
herangezogen (Zepke, 2016, S. 49). Nachstehend werden die einzelnen Fragestellun-
gen des Interviewleitfadens prasentiert und der Bezug zu den Forschungsfragen herge-

stellt.

1. Einstieg

Vorstellung der eigenen Person, des Forschungsvorhabens und der Rahmenbe-
dingungen des Interviews, die die ungefahre Dauer, die Aufzeichnung und Tran-
skription sowie die Anonymisierung zum Inhalt hatten. Anschlie3end wurden stan-
dard-demographische Aspekte (Alter und Geschlecht) sowie forschungsthema-
tisch spezifische Aspekte (Beschéaftigungsdauer im Unternehmen, Fihrungs-
spanne und Fuhrungserfahrung) erhoben.

e Um zu beginnen, erzahlen Sie mir bitte von der Anfangszeit lhrer Fih-

rungskarriere? Wie sind Sie Fuhrungskraft geworden? Wie sind Sie zu

31



dieser Position gekommen? Was waren die ersten Eindriicke? Was
machte den Unterschied zur Funktion als Basismitarbeiterin aus?

2. Hauptteil

Die Forschungsfrage 1, welches Selbstbild Wohnbereichsleitungen in der Alten-

pflege haben, wurde mit folgenden Fragen untersucht:

Von welchem positiven Schlisselerlebnis kdnnen Sie mir berichten, dass
fur Sie als Fuhrungskraft relevant war? Vertiefungsfragen: Kénnen Sie mir
vielleicht eine typische Geschichte erzéhlen, wo Sie sich besonders be-
statigt gefihlt haben? Was waren Aspekte, die das wichtig gemacht ha-
ben?

Von welchem negativen Schlusselerlebnis kdnnen Sie mir berichten, wo
Sie sehr niedergeschlagen waren? Vertiefungsfragen: Konnen Sie mir
vielleicht eine typische Geschichte erzéahlen? Was waren Aspekte, die es
Zu so einer Situation gemacht haben?

Was fallt Ihnen besonders leicht bei Ihren Aufgaben? Vertiefungsfragen:
Was sind die Highlights in lhrer Fiilhrungsarbeit? Was geféllt Innen beson-
ders?

Was fallt lhnen besonders schwer bei lhren Aufgaben? Vertiefungsfragen:
Gab es Momente, die Sie als Tiefpunkte erlebt haben? Was missfallt Ihnen
besonders?

Wie wirden Sie gerne als Fuhrungskraft von Ihren Mitarbeiterinnen/ Kol-
leginnen gesehen werden? Vertiefungsfragen: Was macht aus Ihrer Sicht
gute Fuhrung aus? Welche Kompetenzen sollten Sie haben? Wodurch ist
aus lhrer Sicht erfolgreiches Fluhrungsverhalten gekennzeichnet? Was
hatten Sie gerne, dass andere Fuhrungskrafte an lhnen schatzen? Was
denken Sie, dass die anderen im Idealfall von lhrer Fiihrungsarbeit sagen

sollten?

Die Forschungsfrage 2, die erhob was Wohnbereichsleitungen in der Altenpflege

in ihrem Flhrungshandeln motiviert, wurde mit folgenden Fragen untersucht:

An welchen Grundprinzipien orientieren Sie lhr Filhrungshandeln? Vertie-
fungsfragen: Gibt es irgendwelche Vorbilder? Gibt es Leitsatze, an denen
Sie sich orientieren? Haben Sie ein Lebensmotto?

Was ist lhr personlich wichtigstes Ziel als Fihrungskraft? Vertiefungs-
frage: Was gibt Ihnen den Schwung, damit Sie wieder gut weitermachen

kdnnen?
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Die Forschungsfrage 3, welches Menschenbild Wohnbereichsleitungen in der Al-
tenpflege haben, wurde mit folgender Frage untersucht:
e Wie lassen sich Mitarbeiterinnen aus lhrer Sicht am besten motivieren?
Vertiefungsfragen: Welches Menschenbild haben Sie als Wohnbereichs-
leitung? Sind lhre Mitarbeiterinnen eher intrinsisch oder extrinsisch zu mo-

tivieren?

Die Forschungsfrage 4, wie Wohnbereichsleitungen in der Altenpflege tber die
Organisation/das System denken, wurde mit folgenden Fragen untersucht:

e Was ist der Auftrag an Sie als FUhrungskraft seitens der Organisation?

Vertiefungsfragen: Was denken Sie, dass Ihre wichtigste Aufgabe hier als

Fuhrungskraft ist? Was wird lhrer Meinung nach alles verlangt?

¢ Welchen Einfluss haben die organisationalen Rahmenbedingungen in der
Altenpflege auf die Qualitat ihrer Arbeit? Vertiefungsfrage: Was brauchen

Sie um eine gute Fuhrungskraft sein zu kbnnen?

Die Forschungsfrage 5, wie Wohnbereichsleitungen in der Altenpflege Uber Fih-
rungsentwicklung denken, wurde mit folgender Frage untersucht:

e Welchen Wert misst Ihrer Meinung nach die Organisation lhrer Fiihrungs-
kompetenzentwicklung bei? Vertiefungsfragen: Was glauben Sie worauf
die Organisation dabei Wert legt? Welche Art von Weiterbildung wird Ihrer
Meinung nach von der Organisation gefdrdert? Worauf legen Sie dabei
wert? Wie musste eine durch die Organisation bereitgestellte Flihrungs-
krafteentwicklung aussehen? Was war da schon dabei, was fir Sie sehr
hilfreich war? Wo wirden Sie sich als Fuhrungskraft gerne weiterentwi-
ckeln? In welchem Bereich? Was ist Ihnen da wichtig? Hat es da schon
Angebote gegeben, die fiir Sie zufriedenstellend waren? Was hat gefehilt,

was war nicht so gut? Was ware da besser?

3. Schluss
Im Verlauf des ersten Interviews ergab sich als Abschlussfrage, welches Fih-
rungsbild Wohnbereichsleitungen in der Altenpflege zeichnen oder beschreiben
wurden. Diese spontane |ldee wurde flr die weiteren elf Interviews in den Inter-
viewleitfaden mitaufgenommen. Die Frage zielte einerseits darauf ab, das Selbst-
bild, das Menschenbild und das Organisationsbild der Interviewpartnerinnen zu-
sammenzufassen, und andererseits lag der Grund darin, pragnante Titel fur die

Case Summeries zu generieren.

Bedanken und Aufklarung tber das weitere Vorgehen schlossen das Interview ab.
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4.3 Durchfihrung

Aus der Perspektive der Subjektiven Fuihrungstheorien handelt es sich bei Fiihrung um
ein individuelles Wahrnehmungsph&nomen. Daher geht es in der folgenden empirischen
Untersuchung darum, die konstruierten Fihrungswirklichkeiten mit qualitativen Metho-
den zu entschlisseln, um auf diese Weise die impliziten Annahmen der Interviewpartne-

rinnen offenzulegen.

Im Zeitraum von Mitte November 2018 bis Anfang Februar 2019 wurden die zwolf Inter-
views mittels Leitfadens durchgefihrt. Die Rekrutierung erfolgte telefonisch. Ausgangs-
basis war, eine Wohnbereichsleitung pro Haus und in den gréR3eren Hausern jeweils eine
zweite Bereichsleitung zu lukrieren. Im Erstkontakt wurde telefonisch in groben Zigen
Uber das Forschungsvorhaben gesprochen und ein Termin vor Ort auf den jeweiligen
Abteilungen vereinbart. Es wurde keinem/keiner Interviewpartnerin vorab der Leitfaden
zugesandt. Dies sollte die Authentizitat der Antworten garantieren. Bis auf ein Interview,
das einmal durch Erkrankung der Interviewpartnerin und beim zweiten Mal aus privaten
Griinden seitens des Autors verschoben werden musste, wurden alle Termine eingehal-
ten. Die Erhebung wurde entweder im Biro der jeweiligen Wohnbereichsleitung oder im
jeweiligen Heim in einem Besprechungsraum durchgefihrt. Die Interviews dauerten im
Durchschnitt 66 Minuten, wobei das kirzeste Interview eine Lange von 59 Minuten und
das langste Interview eine Dauer von 1 Stunde 22 Minuten hatte. Mit dem Einverstandnis
der Interviewpartnerinnen wurden die Interviews audiodokumentiert. Zwei Interviews
mussten auf Grund von Zwischenféallen auf der Abteilung unterbrochen werden, bevor
sie wieder fortgesetzt werden konnten und bei einem Interview gab es eine kleine St6-
rung. Ansonsten verliefen die Interviews stérungsfrei. Der Autor hatte wahrend der Inter-
views den Eindruck, dass die Interviewpartnerinnen ehrlich und sehr reflektiert geant-

wortet haben.

Im Zeitraum von Mitte Februar 2019 bis Ende Marz 2019 wurden die Transkripte erstellt.
Die Anonymisierung erfolgte durch Ersetzen des realen Namens, des Unternehmens
und des Ortes durch in Klammer gesetzte Begriffe wie Name, Unternehmen und Ort.
Besonderheiten wie Stérungen oder Unterbrechungen wurden markiert. Die Transkrip-
tion erfolgte grundsatzlich Wort fir Wort. Da aber alle Interviews von den Dialekten der
Interviewpartnerinnen gepragt waren, wurde aus Griinden der leichteren Verarbeitung
und Lesbarkeit eine leichte Sprachglattung vorgenommen. Pausen wurden in Form von
drei Auslassungspunkten in Klammer gekennzeichnet. Die Dauer der Pausen wurde
nicht explizit notiert. Besonders betonte Woérter wurden in Grol3buchstaben geschrieben,
da die Relevanz der Bedeutung insbesondere auch durch Akzentuierung hergestellt

wurde. Ebenso wurden emotionale AuRerungen wie Lachen oder Seufzen in Klammer
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transkribiert. Dieser Aufwand der feineren Transkription wurde betrieben, weil laut Kruse
(2015, S. 346) diese die interne Validitat von Interpretationen erhdhen und sie argumen-
tativ stichfester machen. Kein/e Interviewpartnerin fiel durch besondere Korpersprache
auf. Daher wurden weder Mimik noch Gestik notiert, da diese auch nicht im Fokus der
Untersuchung standen. Somit konnte ein 211-seitiges Rohmaterial (siehe Anhang) fur
die nachfolgende Analyse generiert werden.

Die Auswertung erfolgte von Mitte Méarz 2019 bis Anfang April 2019 nach der rekonstruk-
tiv-hermeneutischen Datenanalyse (Kruse, 2015, S. 361ff.) Als vertiefendes Verfahren
kamen einerseits die Agencyanalyse zum Einsatz, da diese nach Kruse (2015, S. 494)
die kognitive Reprasentation der eigenen Handlungs- und Wirkmé&chtigkeit abbildet.
Agentivierungsprozesse sind immer in sozialen Beziehungen beziehungsweise Konstel-
lationen eingebunden. Lucius-Hoene (2012, S. 45) beschreibt dies folgendermalen: ,In
unserem Analyseansatz wird Sprache als Medium sozialer Interaktion und als Instru-
ment der Selbstverstadndigung betrachtet; eine Analyse der semantisch-pragmatischen
Aspekte der Darstellung bietet so einen Zugang zum Erleben der Erzéhlerin im Hinblick
auf ihre eigene Handlungsmachtigkeit oder Ohnmacht.“ Andererseits wurde die Meta-
phernanalyse verwendet, da sie laut Kruse (2015, S. 507) durch ein Netzwerk von se-
mantischen Gebilden entstehen. Tabelle 2 zeigt das Kategoriensystem, anhand dessen

sich der Aufbau des Ergebnisteils der Arbeit orientiert.

Tabelle 2: Uberblick tiber das Kategoriensystem

Selbstbild Initialerfahrung
Positiv pragende Erfahrung
Negativ pragende Erfahrung
Stéarken
Schwéchen
Gewlinschtes Selbsthild
Fuhrungsbild
Selbst- und Fremdpositionierung

Motiv flr Vorbild

Fihrungshandeln Werte und Grundhaltung
Personliches Ziel
Zentrales Motiv

Menschenbild Motivation
MitarbeiterIn-BewohnerIn-Angehdrigen-Konstellation

Organisationsbild Auftrag
Externer Einfluss
Struktur

Fuhrungsentwicklung Ausbildung
Fihrungsstil
Wiinsche
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Die Forscherlnnentriangulation kam als qualitatssicherndes Gutekriterium bei der Aus-
wertung zum Einsatz. Dabei wurden die Ergebnisse des Autors mit denen von drei For-
scherkolleginnen, die jeweils vier Interviews auswerteten, verglichen. Laut Kruse (2015,
S. 557f.) spiegelt die Transparenz dieses systematischen Vergleichs den Einfluss ver-
schiedener Forscherlnnen auf den Untersuchungsgegenstand und die erhaltenen Re-

sultate wider.

5 Studienergebnisse

Die Ergebnisbeschreibung unterteilt sich in zwei Abschnitte. In einem ersten Schritt wer-
den die einzelnen Interviewpartnerinnen in Profilen, in sogenannten Case Summeries
dargestellt. Der Inhalt leitet sich von den gebildeten Kategorien und deren Subkategorien
ab. Dabei wird insofern eine Verbindung zum Theorieteil dieser Arbeit geschaffen, indem
auch analysiert wurde, wo es Gemeinsamkeiten zu den wissenschaftlich objektiven Fiih-
rungsrichtungen gibt. Die Interviews wurden auf Konsistenz und Divergenz der Aussa-
gen beleuchtet. Zusatzlich stand die sprachliche Metaphorik im Fokus. Die Titel der ein-
zelnen Case Summeries wurden aus den beschriebenen Fuhrungsbildern der Ab-
schlussfrage des Leitfadens gebildet. Die darin verwendete weibliche oder mannliche
Form bezieht sich ausschlieBlich auf den jeweiligen Titel des Case Summeries und muss

nicht zwangsweise dem Geschlecht der Interviewpartnerinnen entsprechen.

Im zweiten Schritt kommt es zu einer Zusammenfihrung der Case Summeries um die
zentrale Forschungsfrage und ihre Teilaspekte beantworten zu kénnen. Dabei wird be-
sonders darauf Augenmerk gelegt, wo es starke Ubereinstimmungen beziehungsweise
Divergenzen in den Aussagen gibt und welche Erkenntnisse daraus abgeleitet werden

koénnen.
5.1 Case Summeries

5.1.1 IPO1: Die allwissende Millhalde

¢ hat einen ersten Flhrungsversuch befristet auf ein Jahr aufgegeben, weil sie mit
der vorherrschenden Struktur nicht klarkam. Sie wusste aber, dass ihr angestreb-
tes Ziel eine Fuhrungsposition bleiben wirde. ,Aber wenn man feststellt, dass
einem das liegt, dann ist es eine total schéne Aufgabe“ (IP01, Z. 58-59).

e braucht positives Feedback genauso von ihren Untergebenen, wie auch von ih-
ren Vorgesetzten und die Bestatigung, dass sie ihre Arbeit gut macht. Ruhiges

Stationsklima wird auch als Fiihrungsbestatigung gesehen.
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ist sich dessen bewusst, dass die Mitarbeiterinnen gemeinsam gegen sie vorge-
hen kdnnten. Eine einpragsame negativ Erfahrung war zu Beginn ihrer Karriere.
Sie brauchte Unterstlitzung von ihren Vorgesetzten, die ihr nicht gewahrt wurde.
Ihr ausgepragter Gerechtigkeitssinn und der Wunsch nach Ordnung wurden ig-
noriert. Ihr missfiel die Ausnutzung des Systems und dass sich die Vorgesetzten
nicht darum kiimmern wollten. ,Aber so etwas wiurde ich auch heute noch als
UNANGEMESSEN empfinden. Das wirde ich auch heute nicht akzeptieren®
(IPO1, Z. 102-103). Sie erlebte ein Gefiihl der Entmachtung.

ist gut im Aufspiren von Unordnung und wieder in Ordnung bringen in Form ei-
nes Organisationstalentes. Sie hat einen konkreten Plan, gewéhrt den Mitarbei-
terinnen aber die Entscheidungsfreiheit selbst einen passenden Weg zu finden.
mdchte nicht etwas umsetzen missen, von dem sie nicht Gberzeugt ist. Schon
gar nicht, wenn sie in ihren Bedenken nicht ernst genommen wird.

hat eine Divergenz der gewiinschten Fihrungspositionierung. ,Man steht als
Fuhrungskraft immer AUSSERHALB vom Team. ... Aber ich méchte da nicht so
ganz abgeschlagen sein.“ (IPO1, Z. 168-170) ,..., dass wir EIN TEAM BLEI-
BEN...“ (IP0O1, Z. 280). Sie mochte als Fihrungskraft wahr- und ernstgenommen
werden und die Richtung vorgeben, nimmt aber auch die Personlichkeit der Mit-
arbeiterlnnen ernst und will kollegial fuihren.

sieht sich als zentrale Ansprechperson, die mdéglichst alles zu wissen hat. Die
Belastungen der anderen werden primar bei ihr abgeladen. Es ist ihr Wunsch
dies unbeschadet zu Uberstehen. ,Wenn man einen ganzen Tag allwissende
Mullhalde war und trotzdem zufrieden und ausgeglichen nach Hause gehen
kann, dann hat man an diesem Tag etwas richtig gemacht“ (IP01, Z. 700-702).
behalt die Selbstpositionierung bei personlich wichtigen Dingen bei, ,...wo es
meiner Ansicht nach nicht ganz in Ordnung ist.“ (IP0O1, Z. 126-127) wechselt je-
doch bei negativen Ereignissen oder Beschreibungen des Fiihrungshandelns in
die Fremdpositionierung. ,Aber wenn man davon UBERZEUGT IST, fiir sich per-
sonlich, dass da etwas Gutes ist und dass da etwas RICHTG ist und dann hat
man jemanden der das aufs BITTERSTE BEKAMPFT...“ (IP01, Z. 256-258).
hat negative Vorbilder, die nur Fiihrungskraft wegen des Dienstalters wurden.
glaubt, dass es sowieso immer anders kommt, als man denkt, wiischt sich “LE-
BEN UND LEBEN LASSEN!” (IP01, Z. 242) was ihr aber nicht immer leichtfallt.
fuhlt sich dafiir verantwortlich, dass die Bewohnerlnnen einen schonen Lebens-

abend verbringen und mochte ihren Personalstand halten und keinen vom Team
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verlieren. Stabilitdt im Team und die Freiheit der Arbeitsgestaltung seitens der
Organisation, sowie auch die Moglichkeit der Gleitzeit geben ihr Schwung.

hat als zentrales Motiv ernst genommen zu werden.

motiviert ihre Mitarbeiterinnen tber intrinsische Kanéle. ,Da muss man sich vor-
her die Mihe machen hinzusehen und die Leute so kennenzulernen und zu wis-
sen WO KANN ICH DEN ANSETZEN, wenn da jetzt irgendetwas nicht von selber
lauft.“ (IPO1, Z. 323-325) und hat ein positives Menschenbild. Sie sieht Empathie
als wichtige Voraussetzung in der Pflege.

priorisiert Bewohnerlnnen vor Angehérigen. An dritter Position kommen fir sie
die Mitarbeiterlnnen. ..., dass sich die Bewohner WOHL FUHLEN, die Angeho-
rigen zufrieden sind und DASS AUCH die Mitarbeiter zufrieden sind und dass
das fur die Mitarbeiter einfach ein Platz ist wo sie tatsachlich gerne oder tber-
wiegend gerne herkommen® (IPO1, Z. 401-404).

sieht ihren Fihrungsauftrag darin, dass sie Strukturen, Regeln und ,,...ein gewis-
ses CORPORATE IDENTITY...“ (IP0O1, Z. 375) nach aul3en vertritt, und dass die
Geschaftsfuhrung so wenig wie moglich negative Kontakte zu Angehdrigen hat.
erachtet den externen Einfluss durch die Organisation als wichtig, da sie den
Rahmen vorgibt und flr die Zuweisung von Personal verantwortlich ist. Sie nimmt
die Organisation als trage wahr. ,....die Rader drehen sich nur mit einer gewissen
Geschwindigkeit* (IPO1, Z. 494).

braucht Struktur in Form von Ordnung, Regeln, Stabilitat und Gerechtigkeit.

hat eine externe und interne Fihrungskrafteausbildung. Sie sieht kaum die Mdg-
lichkeit eigene Ideen vorbringen zu kénnen. ,....ich glaube es gibt KAUM EINE
MOGLICHKEIT, dass es da einmal zu einem individuellen Gesprach kommt. O-
der dass man da einmal die Mdéglichkeit hat, selber auch etwas zu prasentieren
oder so“ (IP01, Z. 506-508).

zeigt in ihrem beschriebenen Fuihrungsverhalten Ahnlichkeiten zur transformalen
Fuhrung. ,Es hat ein Projekt gegeben, bei uns im Haus, das war die Diskussion
um WERTE. ... Und ich habe das gemeinsam mit meinem Team gemacht und
da sind dann ganz schéne Sachen eigentlich entstanden, an Rickmeldungen,
sie haben ausnahmslos ALLE mitgearbeitet, sie haben sich ausnahmslos ALLE
sehr bemiiht ... ich habe sie gebeten die Dinge POSITIV ZU FORMULIEREN.
...und insgesamt hat es 64 POSITIV FORMULIERTE MELDUNGEN gegeben,
warum man in der Friih gerne in die Arbeit kommt. ... aber ab und an nehmen
wir das wieder heran und schau uns das nochmals durch oder bringen uns das

auch wieder in Erinnerung. ... wie ich ihnen das vorgestellt habe was da
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5.1.2

rausgekommen ist, glaube ich das hat eigentlich alle im positiven Sinne schon
beriihrt* (IP01, Z. 407-425).

wuinscht sich mehr in die Personalentwicklung involviert zu werden und wirde
gerne bei einer Steuerungsgruppe zum Schnittstellenmanagement mitwirken.
hat sprachlich eine Metaphorik Richtung Natur, wenn sie vom ,,...ins Boot holt.”
(IPO1, Z. 183), ,...das liegt in der Natur der Dinge.” (IPO1, Z. 292), ,,...im GIER-
KANNENSYSTEM® (IP0O1, Z. 522), ,...das Gelbe vom Ei...“ (IPO1, Z. 593) oder

von der ,,....ALLWISSENEDEN MULLHALDE...“ (IPO1, Z. 697) spricht.

IPO2: Die Schauspielerin

ist in die Vertretungsrolle langsam hineingewachsen und hat sich durch einen
Fuhrungswechsel ihrer Vorgangerin rasch entscheiden missen ob sie die Lei-
tung als ehemaliges Teammitglied tbernehmen will. Sie musste klare Richtlinien
ziehen und die komplette Verantwortung tbernehmen.

braucht positives Feedback genauso von den Angehdrigen, wie auch von ihren
Vorgesetzten ,Das lauft weiter, ohne dass da jetzt EINBUSSEN sind, oder ir-
gendwelche MANGEL aufgetreten sind, wo man sagt, es ware mal eine SCHU-
LUNG notwendig.” (IP02, Z. 120-122) und ihren Mitarbeiterinnen.

hat negativ pragende Erfahrungen in Bezug auf Mitarbeiterinnen gemacht, die
sie personlich angegriffen haben, weil sie ihr die Fihrung neidig sind. ... warum
machst du das jetzt, das kann ja eh jeder machen. Das ware ja gar keine Her-
ausforderung. Warum bin ich nicht gefragt worden...?“ (IP02, Z. 142-143) und
sieht das eigene Zeitbudget in ihrer neuen Funktion als sehr strapaziert.

kann gut delegieren und integriert ihre Mitarbeiterinnen in die Prozesse, was
diese auch akzeptieren, gut annehmen und ausfthren.

hat Schwierigkeiten zu Forderungen, vor allem der nachsthéheren Ebene ,NEIN
ZU SAGEN.” (IP02, Z. 201) und sich abzugrenzen, aus Respekt gegeniber
dem/der Vorgesetzten. Es fallt ihr auch schwerer in der neuen Funktion abzu-
schalten. ,...aber in der Pflege gehe ich hinaus bei der Tur, und wenn ein Ange-
horiger entgegenkommt sagt man auf Wiedersehen® (IP02, Z. 170-172).

mdchte mit den Gefiihrten ein gutes freundschaftliches Verhaltnis haben aber
keinen privaten Kontakt zu ihnen pflegen. ,GESPRACHSBEREIT, in allen Belan-
gen. Zuhéren zu kénnen,...* (IP02, Z. 252). Sie ist bestrebt die Dinge schnell
umzusetzen und erledigt immer alles sofort. Sie hat eine Divergenz der ge-
wuinschten Fuhrungspositionierung. ,,...ich STEIGE AUCH HERUNTER. Ich will
nicht oben sein, in meiner Funktion“ (IP02, Z. 460-461).
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sieht sich als Dienstleisterin fur ihre Mitarbeiterinnen. ,,...ich mache das wie ein
Theaterstick. Ich bin hier, ich mache MEINEN AUFTRITT. ... Der Vorhang ist
zu. ...was wird von mir auf meiner Blihne erwartet. ... ich stelle mich auf ein
Publikum ein, ich stelle mich auf meine Leute ein. Was brauchen sie von mir?
Wie kann ich das machen, dass ich dem geniige tue, dass das passt, dass sie
eine Freude haben, dass ich meinen nachsten Auftritt morgen wieder machen
darf* (IP02, Z. 396-403).

behalt die Selbstpositionierung fast durchgéngig ein. Sie wechselt in ein verbin-
dendes ,wir“, wenn sie Uber ihr Team der Gefihrten spricht. Sie wechselt in die
Fremdpositionierung bei personlichem Angriff. ,Mit dem man noch vor 14 Tagen
gut gearbeitet hat, da im Pflegebereich gemeinsam gearbeitet hat (...) von heute
auf morgen, dann das einem NEIDIG sind. Fast, warum machst du das jetzt, das
kann ja eh jeder machen. Das wére ja gar keine Herausforderung. ... Dass da
schon jahrelang VORARBEIT geleistet wurde, sieht man ja nicht* (IP02, Z. 140-
145).

hat ein privates Vorbild, das ihr zeigt, wie sie ,,...UNGLAUBLICH GUT ABSCHAL-
TEN KANN.“ (IP02, Z. 339) Lebt nach dem Motto ,...GLEICHES RECHT FUR
ALLE® (IP02, Z. 471).

legt Wert auf Respekt und Wertschatzung. Sie genief3t und schatzt die private
Familienzeit. Es ist ihr wichtig die Arbeit und die Gefuhrten wertfrei zu sehen.
will alle ihr gestellten Aufgaben bewaltigen kbnnen. ,Fir mich ist wichtig, dass es
den MITARBEITERN GUT GEHT, dass die KOLLEGEN mit ihrer ARBEIT ZU-
FRIEDEN sind, dass es den Bewohnern gut geht, dass sich die Bewohner wonhl
fuhlen im Haus® (IP02, Z. 359-361).

hat als zentrales Motiv die Kooperation unter Gleichgesinnten.

motiviert ihre Mitarbeiterinnen intrinsisch Gber Lob und besondere individuelle
Aufgaben. Sie ist darauf bedacht keinen zu vergessen. Sie erachtet es als wichtig
ein angenehmes Arbeitsklima zu schaffen.

priorisiert Mitarbeiterlnnen vor Bewohnerlnnen. An dritter Position kommen fir
sie die Angehorigen. ,Es muss das Personal hier sein, ...meine Bewohner
schauen, dass die gut betreut sind. ... Dass die Bewohner einfach rundum ver-
sorgt sind und die Angehérigenarbeit” (IP02, Z. 505-511).

sieht ihren Fuhrungsauftrag darin, dass sie das Personal unterweist und kontrol-

liert, damit diese ihre Aufgaben gut erledigen kénnen.
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5.1.3

nimmt die externe Einflussnahme durch die Organisation tiber das Personal war.
,wenn mir die Organisation nicht den HvO- Schliissel so liefert, dann habe ich zu
wenig Personal. Dann muss ich mit der ARBEIT runterfahren (IP02, Z. 534-536).
sieht sich von der Struktur her als abgeschotteten Sonderfall. ,Weil sonst sind wir
immer DIE INSEL" (IP02, Z. 690-691).

hat zwei interne Fuhrungskraftelenrgdnge gemacht und hat somit das Gefihl,
dass es dem Unternehmen wichtig ist, dass sie sich weiterbildet. Dabei verortet
sie einen Schwerpunkt auf dem systemischen Coaching.

praktiziert einen Fuhrungsstil, der dem Servant Leadership am Nachsten kommt.
.--.ich stelle mich auf meine Leute ein. Was brauchen sie von mir?“ (IP02, Z. 400-
401), ,Ich GEHE AUF IHRE WUNSCHE EIN“(IP02, Z. 495).

wuinscht sich mehr Austausch in der gleichen Fihrungsebene.

hat eine sehr kriegerische Metaphorik, wenn sie von ,...ANGRIFF.“ (IP02, Z.
140), ,,...ich LEGE MICH DANN NICHT AN,...“ (IP02, Z. 205-206), ,darauf HIN-
ZUHACKEN,...“ (IP02, Z. 240), ... ein REGIMENT zu fuhren,...* (IP02, Z. 300-
301), ,,...in TEUFELS KUCHE...“ (IP02, Z. 475-476), und ,...., wenn die sich da
gegenseitig BEKRIEGEN® (IP02, Z. 721) spricht.

IPO3: Der klare Weg

ist durch die Erkrankung der Leitung aus der Vertretungsrolle in die Fihrung ge-
kommen. Er hat mit der Pflegedienstleitung Strukturen erarbeitet, die funktionier-
ten. ,Und sie hat mit mir GEWISSE STRUKTUREN erarbeitet, die wir dann wirk-
lich DURCHGEZOGEN HABEN* (IP03, Z. 50-51).

schafft Gerechtigkeit durch Struktur. ,Alleine beim Dienstplan WAREN SIE SO
DANKBAR, DASS ICH RUCKSICHT NEHME einmal auf ihre Wiinsche und Be-
durfnisse und nicht nach Persodnlichkeit, wie stehst du mir persénlich zum Ge-
sicht, einteile“ (IP03, Z. 113-115).

erlebte eine negative Erfahrung, als er von einem Mitarbeiter in seiner Funktion
in Frage gestellt wurde. Als Losung wurde ,KLARE SPRACHE" (IP03, Z. 155)
verwendet um die Positionen zu klaren.

ist konsequent. ,Aber es ist halt einfach so.“ (IP03, Z. 82), ,...UND PUNKT, ..."
(IPO3, Z. 108), ,....GIBT ES NICHT.“ (IP03, Z. 129) oder ,Und dann hat er das zur
Kenntnis zu nehmen.” (IP03, Z. 136) Der Schwerpunkt liegt auf der klaren Kom-
munikation.

sorgt sich in Bezug auf Uberbelastung um sein Team, egal ob diese von nicht
mehr tragbaren Mitarbeiterinnen ausgeht ,ES IST NICHT TRAGBAR und das
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sind DIE ENTSCHEIDUNGEN DIE MAN LERNEN MUSS in dieser Rolle. Weil,
ich habe EIN GANZES TEAM®. (IP03, Z. 242-244) oder es wegen neurologisch
auffalliger Bewohnerlnnen ist. ,Sicherlich, weil ich ja SEHE, WIE MEIN TEAM
UBERFORDERT WIRD* (IP03, Z. 272).

distanziert sich bewusst von den ehemaligen Kolleglnnen um klar die Fiihrungs-
rolle einzunehmen. ... und kannst halt nicht mehr Whats App oder Facebook
oder diese Sachen nutzen, wie du es friiher gemacht hast.“ (IP03, Z. 125-126)
Sieht sich als zielorientiertes, empathisches und loyales Vorbild. ,Und wenn ich
das ALS VORBILDWIRKUNG habe, ich lebe das Tag um Tag hier herinnen,
dann machen das die Mitarbeiter auch dann® (IP03, Z. 378-279).

betrachtet sich als richtungsweisend, ,Der in die richtige Richtung zeigt.“ (IP03,
Z.588) bestandig und strukturvorgebend. ,....UNSTRUKTURIERTE ABTEILUNG
zu einer STRUKTURIERTEN ABTEILUNG gebracht hat...“ (IP03, Z. 339-340).
behélt die Fremdpositionierung fast durchgangig ein. Er wechselt in ein verbin-
dendes ,wir“, wenn er Uber Probleme seines Teams spricht. ,....und wir versu-
chen DAS BESTE ZU GEBEN, aber wir kénnen nicht alles geben. Wir schaffen
es irgendwann nicht mehr.“ (IP03, Z. 273-274) Er wechselt nur in die Selbstposi-
tionierung bei persénlichem Angriff ,....der geglaubt hat MICH an meine Kompe-
tenzen zu erinnern, was aber seine Kompetenzen sind und nicht meine.“ (IP03,
Z. 132-133) oder wenn es um personliche Dinge geht. ,,...NATURLICH habe ich
auch mein privates Leben wo ich MEINE ENERGIEN TANKE...“ (IP03, Z. 400).
hat keine Vorbilder, sondern hat sich von Uberall etwas mitgenommen.

hat klare Vorstellungen wie etwas sein soll und handelt nach dem, wie er selbst
behandelt werden will. ,EINES TAGES bin ich da driiben in dem Bett, (...) und
ICH MOCHTE, dass da wer in mein Zimmer kommt, ZU MIR guten Morgen sagt,
mich WERTVOLL und RESPEKTIERT, SO WIE ICH BIN* (IP03, Z. 375-377).
will bei der Erflillung aller Bedirfnisse rund um sich, nicht auf seine eigenen Be-
durfnisse vergessen. ,....aber ich mich trotzdem nicht Ubersehe (IP03, Z. 393).
hat als zentrales Motiv Klarheit und Struktur.

motiviert Mitarbeiterlnnen intrinsisch, indem er sie ernst nimmt. Zuséatzlich Uber
Wertschatzung, Ehrlichkeit, Vertrauenswiirdigkeit und Lob.

ist divergent bei der MitarbeiterIn-BewohnerIn-Angehérigen-Konstellation. Zuerst
priorisiert er Angehorige vor den Bewohnerlnnen. An dritter Position kommen flir
ihn die Mitarbeiterlnnen. ,Das wichtigste fiir mich sind erstmal DIE ANGEHORI-
GEN, DIE BEWOHNER und DIE MITARBEITER und wenn wir ein gutes Feed-

back von den Angehdérigen und den Bewohnern kriegen dann ist ja eigentlich eh
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5.1.4

das, was eigentlich UNSER ZIEL IST" (IP03, Z. 219-221). Beim wichtigsten Fih-
rungsziel reiht er jedoch um. ,Mein wichtigstes Ziel ist, dass ich MITARBEITER,
BEWOHNER und ANGEHORIGE...“ (IP03, Z. 389-390).

sieht seinen Auftrag darin, dass die Abteilung, die er leitet ein gutes Bild nach
aullen macht. ,Und wenn eine Abteilung gut gefuhrt ist, dann ist auch weniger
Fluktuation darin“ (IP03, Z. 455).

erachtet den externen Einfluss seitens der Organisation als sehr grof3. ,lIch
meine, sie geben ja die STRUKTUREN VOR...“ (IP03, Z. 464).

braucht Struktur seitens der Organisation als Unterstiitzung.

hat einen internen Fuhrungskréftelehrgdnge gemacht und fahlt sich durch das
Angebot der Peergroups und des Coachings ausreichend gefdrdert.

weist die meisten Uberschneidungen mit dem authentischen Fihrungsstil auf,
weil sein Verhalten einschlie3lich seinen vertretenen Werten im Einklang mit sei-
nen tatsachlichen Werten stehen. Er hat aber auch autoritare Tendenzen. ,Aber
wenn ich sehe es gibt NENNUNGEN, DIE ICH NICHT VERTRETEN KANN, dann
entscheide ich schon selbst” (IP03, Z. 206-207).

wuinscht sich Diskretion beim Coaching und Auffrischung beziehungsweise Er-
ganzungen beim ,,...Umgang mit schwierigen Angehorigen® (IP03, Z. 554-555).
hat eine sehr beweglich-dynamische Metaphorik, wenn er von ,....einfach unter-
gegangen...“ (IP03, Z. 67), ,...es geht WIEDER BERGAUF.“ (IP03, Z. 69),
»...und NICHT MIT MIR FAHRT.“ (IP03, Z. 153) oder von ,....wir sind am richtigen
Weg.“ (IP03, Z. 583) spricht.

IPO4: Der Oktopus

ist durch einen Anruf der Pflegedirektorin nach einer gewissen Bedenkzeit zur
Wohnbereichsleitung geworden, mit der Option jederzeit zuriickzutreten.

nennt als positiv pragende Erfahrung die Entwicklung seines, als zerstrittenes
Ubernommenes Team hin zu einer mitschaffenden Einheit. ,Und dann merkst du,
das HABEN SIE SCHON ERLEDIGT. Das war TOTAL SCHON. Da denke ich
mir wow. DAS IST JETZT DAS, WAS ICH WOLLTE, dass sie einfach MITDEN-
KEN und MITWIRKEN.“ (IP04, Z. 74-76) Er konnte bei einer Ubersiedelung in
ein neues Heim, die Abteilung nach seinen Vorstellungen gestalten. Er bekommt
positives Feedback von seinen Mitarbeiterinnen.

nennt als negativ pragende Erfahrung Beschwerden von Angehdrigen, weil er fiir

Fehler seiner Mitarbeiterinnen geradestehen muss. ,Ja, und dann stehst du da,
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und musst dich FUR DEIN TEAM ENTSCHULDIGEN, dass das schief gelaufen
ist. EIGENTLICH, was kann ich dafir?“ (IP04, Z. 145-146).

organisiert gerne den taglichen Arbeitsablauf und ist fir sein Team da, wenn es
Fragen hat.

will nicht Sammelpunkt fiir alle Probleme sein, ist sich aber der Sandwichposition
bewusst. Er kann seine wahren Gefuhle nicht verbergen. ,Man SIEHT ES BEI
MIR SOFORT. Wenn es mir nicht gut geht, das spuren sie. Und dann wissen sie
ok. AUCH wenn ich nichts sage, auch wenn ich VERSUCHE DAS ZU VERBER-
GEN* (IP04, Z. 185-187).

sieht sich als authentisch, wertschatzend, empathisch auf den man sich verlas-
sen kann.

braucht mehrere Hande um Defizite neuer Mitarbeiterlnnen, denen noch die Rou-
tine fehlt, kompensieren zu kdnnen.

behalt die Selbstpositionierung hauptsachlich durchgangig ein. Er wechselt je-
doch in die Fremdpositionierung bei Problemen und Konflikten. ,Wenn es BE-
SCHWERDEN VON ANGEHORIGEN gibt. Naturlich bist du diejenige, die von
den Vorgesetzten geholt wird, und wieso ist das so?“ (IP04, Z. 122-123).

hat als positive Vorbilder die vorige Bereichsleitung oder Pflegedienstleitung.
,und naturlich DAS BESTE, was mir bei denen gefallen hat, versuche ich bei mir
auch so zu machen® (IP04, Z. 277-278).

hort sich immer beide Seiten an und geht mit Bedacht vor. ,DURCHATMEN UND
LANGSAM ANGEHEN...“ (IP04, Z. 282).

sieht als sein wichtigstes Fihrungsziel, dass es ihm gut geht, weil dies die Basis
schafft, damit es den anderen gut geht. Er holt sich wieder Schwung fur die Arbeit
indem er durch eine Liste visualisiert, was er schon geschafft hat.

hat als zentrales Motiv sein persodnliches Wohlbefinden.

motiviert Mitarbeiterlnnen intrinsisch, indem er sie Lob aber auch Kritik tibt, wenn
es angebracht ist.

ist divergent bei der Mitarbeiterin-BewohnerIn-Angehérigen-Konstellation. Zuerst
priorisiert er Bewohnerinnen vor den Mitarbeiterinnen. An dritter Position kom-
men fir ihn die Angehdrigen. ,Genau, dass es den Bewohnern gut geht, dass die
Mitarbeiter ORDENTLICH ARBEITEN, dass sie nicht zu viel in den Krankenstand
gehen, (lachen) ja, dass die Angehdrigen zufrieden sind. (IP04, Z. 218-220) An-
schlieBend kommen die Angehdrigen vor den Bewohnerlnnen und an dritter Po-

sition die Mitarbeiterinnen. ,Ja, ich denke, wenn keine Beschwerden kommen,
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5.1.5

von den Angehdrigen und von den Bewohnern. Dass die Fluktuation der Mitar-
beiter nicht so grol3 ist* (IP04, Z. 231-232).

sieht seinen Auftrag darin, dass die Abteilung gut gefihrt wird und die Zusam-
menarbeit, intern wie extern, gut funktioniert. ,Einfach in allen Bereichen. Von der
Zusammenarbeit mit Mitarbeitern, mit Arzten, mit der Apotheke, mit der Haus-
technik (seufzen), mit unterschiedlichen Lieferanten, mit der Wascherei. Also das
ist fur mich wirklich RIESIG® (IP04, Z. 351-353).

nimmt den Einfluss der Organisation nur Uber den Personalstand oder das Be-
reitstellen von Hilfsgeraten, wie Aufstehhilfen wahr.

erwahnt in keiner Weise Struktur.

hat zwei interne Fuhrungskréaftelenrgange gemacht und fihlt sich durch diese
Moglichkeiten wertgeschatzt. ,Also, wenn sie immer wieder diese Fihrungskraf-
telehrgange organisieren, das kostet sich einen Haufen Geld. Alleine daran sieht
man, dass es DENEN DAS WERT IST, dass wir uns ENTWICKELN. Und jetzt
haben wir auch diese Peergroups organisiert. Das finde ich SCHON GUT. (...)
und das zeigt, aha wir sind doch denen etwas wert. SIE WOLLEN, dass wir uns
da ENTWICKELN® (IP04, Z. 439-443).

praktiziert einen FUhrungsstil, der von der Charakteristik her dem authentischen
Fuhrungsstil am Nachsten kommt, weil er sich selbst treu bleibt. ,Bevor ich so
werde, wie sie will, dann hore ich lieber auf* (IP04, Z. 262).

wuinscht sich Weiterbildung im Bereich der Kommunikation und vor allem Infor-
mationen zur interkulturellen Pflege, weil er immer mehr Mitarbeiterinnen aus
dem Ausland beschéftigt, Gber deren Werte und Normen er aber nicht Bescheid
weild. ,Zum Beispiel bekomme ich im Janner eine aus der MONGOLEI, und ich
WEISS UBERHAUPT NICHTS (iber die Mongolei. Es wére schon hilfreich, wenn
man so Uber verschiedene Lander eventuell etwas wissen koénnte, ...“ (IP04, Z.
482-485).

hat eine sehr positionsgefarbte Metaphorik, wenn er von ,DAFUR GERADE STE-
HEN* (IP04, Z. 125), ,...in dieser SANDWICHPOSITION bist.” (IP04, Z. 172) oder

von ,Dann ziehe ich mich zurtick in mein Biro...“ (IP04, Z. 287-288) spricht.

IPO5: Der Tour Guide

ist durch die Kindigung der Leitung, von der Vertretungsrolle, tber eine interi-
mistische Zeit von zwei Jahren, selbst dann willentlich die Leitung geworden.
nennt als positiv pragende Erfahrung von den Bewohnerlnnen als Leitung wahr-

genommen zu werden und von der nachsthéheren Fihrungsebene positives
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Feedback erhalten zu haben. ,...letztens bin ich besonders gelobt worden, VON
UNTEN...” (IPO5, Z. 127) Er findet es gut, wenn etwas ins Positive verandert
werden kann.

nennt als negativ pragende Erfahrung den Fuhrungskulturschock beim Wechsel
vom Krankenhaus ins Heim. Er spirte Unsicherheit durch Unordnung, die Ver-
schwiegenheit wurde nicht eingehalten und es gab keinen Rickhalt von der Pfle-
gedienstleitung. ,die hat MIR DEN RUCKEN NICHT GESTARKT" (IP05, Z. 196).
Er war auf sich allein gestellt.

gibt Sicherheit durch Wissen und weild was er will. Er ist ein sehr kontrollierter,
planender Typ, der keine halben Sachen macht. ,...also, wenn ich irgendetwas
mache, dann MACHE ICH DAS AUCH FERTIG" (IP05, Z. 164-165). Sieht die
Starken der Mitarbeiterinnen und fordert diese. Steht hinter seinem Team.
findet es problematisch, wenn die nachsthéhere Fiuhrungsebene ihren Job nicht
ordentlich macht. Ihm missfallt Mitarbeiterinnen bei Krankenstédnden anzurufen,
damit diese einzuspringen.

sieht sich ,....ALS MITTELPUNKT, ...“ (IP05, Z. 121), ,...als ABSOLUTER GE-
RECHTER MENSCH.” (IPO5, Z. 388) der auch Gerechtigkeit fordert. Er ist ver-
trauenswirdig egal worum es geht. Sagt seine Meinung, wenn er es fur Notwen-
dig halt.

unterstitzt seine Mitarbeiterinnen individuell, je nachdem was sie brauchen um
mitzukommen. ,....bei der Hand, stoRen, ein paar laufen alleine...“ (IP05, Z. 928).
Gibt aber die Richtung vor und kiimmert sich um das Betriebsklima. ,Mit dem
LUNCHPAKET, MIT MOTIVATION, MIT LACHENDEM GESICHT. JA, weil ich
es AUCH GERNE MACHE...” (IP05, Z. 930-931). Wahlt ein Ziel, dass alle errei-
chen kénnen. ,Ich ware so der, der schaut, DASS ALLE HINAUFKOMMEN. (...)
Ich wiirde die Tour so auswahlen® (IP05, Z. 935-936).

behalt weder die Selbstpositionierung noch die Fremdpositionierung nach einem
bestimmten Muster ein und wechselt auch im selben Satz. ,Ja, DAS BRAUCHT
MAN, das braucht man, das brauchst du als Fihrung, dass du weif3t, da steht
wer hinter dir. (...) Oder ich brauche das, sagen wir so“ (IP05, Z. 234-235). Die
LWir‘-Form wird sowohl fir das Team, wie auch dafiir verwendet, wenn er Uber
dieselbe FUhrungsebene spricht.

hat als positives Vorbild seine erste Chefin, die extrem gerecht war und voll hinter

ihrem Team stand.
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hat einen ausgepragten Gerechtigkeitssinn und will ein Gemeinschaftsgefihl ver-
mitteln ,,...NICHT IHR TUT, SONDERN WIR TUN.“ (IP05, Z. 569) und eine Feh-
lerkultur leben. ,...FEHLER DURFEN GEMACHT WERDEN* (IP05, Z. 754).

will den Alltag durchbrechen um der Gleichférmigkeit zu entgehen indem er Pro-
jekte initiilert. ,Das man schaut, was kénnte man noch machen, damit es den
Bewohnern gut geht. Woran kénnten wir noch arbeiten? (IP0O5, Z. 591-592).
~Wieder EINE VISION, was vielleicht irgendwann einmal zum Umzusetzen ist,
was man MACHEN KONNTE" (IPO5, Z. 596-597).

hat als zentrales Motiv die Fuhrungskultur beziehungsweise das Betriebsklima.
....DEN RAUM FUR PSYCHOHYGIENE GEBEN, ist ganz wichtig“ (IP05, Z. 437-
438).

motiviert Mitarbeiterinnen indem er ihnen durch das Mitarbeiterinnengesprach
personliche Aufmerksamkeit schenkt. Motiviert durch seine Vorbildfunktion, Au-
thentizitat und individueller Aufgabenverteilung.

priorisiert Bewohnerinnen vor den Mitarbeiterlnnen. An dritter Position kommen
fur ihn Angehdrige. ,Der Bewohner ist IMMER IM MITTELPUNKT* (IP05, Z. 582).
sieht es als seinen Auftrag auf der Abteilung den Rahmen zu schaffen, dass die
Mitarbeiterinnen ihre Arbeit gut verrichten kénnen, ,WIR als Filhrung MUSSEN
SCHAUEN, dass unsere Mitarbeiter auch arbeiten kénnen,...“ (IP05, Z. 148-149)
gerne arbeiten und keine Beschwerden von Angehdrigen kommen.

betrachtet den externen Einfluss durch die Organisation als zu gering, weil vieles
ohne Konsequenzen bleibt. Er wiinscht sich eine strengere Hierarchie. ,Weil man
einfach gewusst hat, dort hat man DIE STRUKTUREN GEKANNT, dort hat man
gewusst, das ist EINFACH SO. Und HIER WEISS MAN NIE, tut man nichts, ist
es auch dasselbe” (IP05, Z. 782-784). Hierarchie heifdt fir ihn Ordnung. ,....Aber
es braucht eine GEWISSE ORDNUNG. Weil, sonst hat keiner mehr von uns die
Zeit fur seine Arbeit* (IP05, Z. 800-801).

braucht Struktur in Form von Ordnung ,...einen Tagesplan, einen STRUKTU-
RIERTEN und das ist wirklich so, dass den einfach EIN JEDER EINHALTEN
MUSS. Und dass wir da GANZ STRIKT SEIN MUSSEN...“ (IP05, Z. 489-491).
hat von der Ausbildung das basale mittlere Pflegemanagement gemacht und ei-
nen internen Fuhrungskraftelehrgang, der besser war, da mehr praxisbezogen.
Empfindet die Coachingstunden als Bereicherung.

beschreibt ein Fihrungsverhalten, das viele Aspekte der transformationalen Fih-
rung wiederspiegelt. ,...., dass ich DIE STARKEN DER MITARBEITER SEHE und
SEHR VERSUCHE, sie zu UNTERSTUTZEN darin...“ (IP05, Z. 277-278)
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5.1.6

»---IMMER EINBEZIEHEN IN ALLES* (IP0O5, Z. 644). Er entwickelt immer wieder
neue Visionen und treibt Projekte auf seiner Abteilung voran.

wuinscht sich eine Trennung zwischen Talenten und Fuhrungskraften, da ihm in
dem Lehrgang die fachliche Auseinandersetzung gefehlt hat.

hat eine sehr beweglich-dynamische Metaphorik, wenn er von ,...., dass sie dich
NICHT FANGEN* (IP05, Z. 80), ,...das ist so EIN UBERGANG GEWESEN..."
(IPO5, Z. 87), ,Das RENNT irgendwie. ALS TREIBER... (IP05, Z. 123), ,DA
FAHRT BEI MIR DER ZUG DRUBER* (IP05, Z. 523-524) ,....welche Schritte ma-
che ich jetzt nach der Reihe (IP05, Z. 653-654), spricht.

IPO6: Der Gartner eines Blumenbeets

wurde Bereichsleitung, weil sich die Struktur an seinem Arbeitsplatz geandert hat
und eine Leitung erforderlich machte. Er ist ,...IN DAS GESCHEHEN HINEIN-
GEWACHSEN® (IP06, Z. 71).

fuhrt als positiv prdgende Erfahrung an, dass er von seinen Mitarbeiterinnen po-
sitive Resonanz erhielt, weil sie wieder ernstgenommen wurden.

hat als negativ pragende Erfahrung mangelnde Wertschatzung seitens seiner
Vorgesetzten erfahren. ,...und du haltst im besten Fall den Mund und tust das,
was ich dir anschaffe® (IP06, Z. 236).

achtet sehr auf das Zwischenmenschliche, kann gut Konfliktgesprache fuhren,
schafft es die ,...MITARBEITER POSITIV ZU MOTIVIEREN...“ (IP06, Z. 274)
und den Mitarbeiterinnen ,....die GROSSTMOGLICHE FREIHEIT ZU GEBEN.“
(IP06, Z. 275) und ihre Starken bestmoglich einsetzten zu kénnen.

hat Probleme mit der Schwermitigkeit des Systems.

sieht sich als kumpelhaften Wohnbereichsleiter der sehr nahe an seinen Mitar-
beiterlnnen ist, ,...einen WIRKLICH PERSONLICHEN BEZUG, OHNE privaten
Bezug.” (IP06, Z. 343-344) der aber sehr wohl Grenzen setzen kann. Er fuhlt sich
den Mitarbeiterlnnen gegentiber verpflichtet, darauf zu achten, dass es ihnen gut
geht und dass sie alle fair und gleichwertig behandelt werden. Er sieht sich auch
als Querdenker.

sieht sich als Mitarbeiterinnengestalter. Er erachtet es als seine Pflicht, sich um
sie zu kiimmern. Er rAumt jedem/jeder Mitarbeiterin gleich viel Platz ein und ahn-
det ,Wildwuchs".

behalt die Selbstpositionierung hauptsachlich durchgdngig ein. Er wechselt je-
doch in die Fremdpositionierung bei Kontakten zu Vorgesetzten oder generell die

Organisation betreffend. ,Du STEHST aber dann wieder ganz neu in diesem
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System drinnen, ...“ (IP06, Z. 107-109) ,dass man da relativ schnell ansteht, oder
wenn man irgendetwas braucht, oder irgendetwas will“ (IP06, Z. 313-314).

hat ein privates Vorbild, dass sich durch ,... GROSSMUTIGKEIT, GUTE und ZU-
FRIEDENHEIT.” (IP06, Z. 460) auszeichnet.

hat eine christliche Grundhaltung. Es muss ihm selbst gut gehen, damit er etwas
geben kann. ,SEI EIN SONNENKIND DURCHS GANZE LEBEN. NUR WER
SONNE HAT, KANN SONNE GEBEN* (IP06, Z. 483-484).

hat als personliches Ziel die Selbsténdigkeit seiner Mitarbeiterinnen zu férdern.
,und das ist einfach auch immer mein Ziel, das ZU FORDERN. Und wenn du
DAS FORDERST, und wenn du auch so dieses (...) VERSTANDNIS der Mitar-
beiter gewonnen hast. Wenn DAS JEDER SO TUT, dass es eigentlich gut funk-
tioniert, dann hast du viel IN DER STIMMUNG AUSGERICHTET...“ (IP06, Z.
296-300).

hat als zentrales Motiv eine enge Zusammenarbeit mit seinem Team und seinen
Vorgesetzten. ,Dass wir alle ein gutes Auskommen haben...“ (IP06, Z. 500).
motiviert seine Mitarbeiterlnnen intrinsisch Uber ein Gemeinschaftsgefuhl.
priorisiert zuerst die Bewohnerinnen vor den Angehdrigen. An dritter Position
kommen fir ihn die Mitarbeiterlnnen. ,Von Bewohnern, von Angehdrigen und
auch von Mitarbeitern...“ (IPQ6, Z. 221) ..., dass die Bewohner gut versorgt sind,
dass die Angehérigen zufrieden sind. ... Der zweite Teil ist, fiir mich einfach wirk-
lich so DIESE MITARBEITER. (IP06, Z. 547-551).

sieht keinen konkreten Auftrag, sondern eher weitlaufig ,Den Laden am Laufen
zu halten...“ (IP06, Z. 545).

sieht in der Organisation den Rahmengeber, von dem er das nétige Personal
braucht und auch Vorgesetzte, die unterstiitzen und bereit sind Entscheidungen
zu treffen, die seinen Kompetenzbereich Uberschreiten.

nimmt zwar die Struktur als wichtiges Element wahr um Sicherheit zu geben, will
sie aber aufbrechen, damit sich die Individualitat entfalten kann. Er nimmt die
Organisation als trage wahr. ..., dass diese Wege, und diese Zeiten wo etwas
passiert, (...) DIESE REAKTIONSZEITEN, doch RELATIV LANGE SIND...”
(IP06, Z. 315-316) genieldt aber den grollen Rahmen, der ihm beim Gestalten
geboten wird. ,...solange es funktioniert, haben auch wir Wohnbereichsleitun-
gen, trotzdem relativ viel Freiheit (IP06, Z. 377-378).

hat eine interne Filhrungsausbildung gemacht. Er glaubt, dass man da mehr ma-
chen koénnte. ,Man gibt die BASICS, aber das weiterflihrende FEHLT KOM-
PLETT® (IPO6, Z. 640).
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5.1.7

praktiziert einen Fihrungsstil, der dem LMX-Ansatz am Nachsten kommt, weil es
ihm sehr um Beziehungen und Verbundenheit geht. ....ich bin halt IMMER DA-
RUM BEMUHT, ja, auch so EIN BINDEGLIED ZU SEIN zwischen meinen Mitar-
beitern, zwischen Heimleitung und Pflegedienstleitung. Und ich glaube, dass das
auch ganz wichtig ist, dass hier einfach DIE ZUSAMMENARBEIT GUT FUNKTI-
ONIERT...“ (IP06, Z. 248-251).

wuinscht sich Orientierung Uber organisatorische und administrative Ablaufe,
wenn jemand von extern Fuhrungskraft wird. ,....sich in den neun Jahren viel ge-
tan hat. Wo du tber VIELE DINGE gar KEINE KENNTNIS HAST, ja. Vor allem
ORGANISATORISCHE ABLAUFE, ADMINISTRATIVE ABLAUFE, wer ist fir
was zustandig im Haus, ...“ (IP06, Z. 108-110). Er wunscht sich aufbauende
Kurse im Managementbereich und wiirde gerne zum Thema Persodnlichkeitsent-
wicklung mehr erfahren.

hat sprachlich eine Metaphorik Richtung Natur, wenn er von ,...HINEINGE-
WACHSEN.“ (IP06, Z. 71), ,....ein FLIESSENDER UBERGANG.“ (IP06, Z. 78),
»-.-herauskristallisiert* (IP06, Z. 151), ,....DAS GELBE VOM EI...“ (IP06, Z. 382)

oder von ,....wachst man in die Organisation hinein...“ (IP06, Z. 584-585) spricht.

IPO7: Die Insel mit Infoschild

wurde willentlich Bereichsleitung, nachdem sie ersatzweise Fuhrungserfahrun-
gen sammeln konnte.

wurde positiv gepragt durch Feedback der Mitarbeiterlnnen die froh sind jeman-
den zum Reden zu haben und durch Konflikte, die sie durch Gesprache klaren
konnte. ,...habe DURCH GESPRACHE, DIE SITUATION EINFACH GEKLART
und die Fronten.“ (IPO7, Z. 154-155).

wurde enttauscht durch Fehlverhalten ihres Vorgesetzten, weil es zu einem Ver-
trauensbruch kam und keine Bestandigkeit in dessen Aussagen war. Dadurch
wurde das Vertrauen total zerstort. Sie fuhlte sich allein gelassen.

strahlt sehr viel Ruhe aus und gibt diese auch weiter. Bevorzugt keine Person.
,Dass ich da eher sehr neutral und ausgleichend wirke“ (IPQ7, Z. 89-90). Sie ist
Stimmungsmacherin und fihrt viele Gesprache mit ihren Mitarbeiterinnen und
vermittelt bei Konflikten mit Angehdrigen. Sie ist ausgeglichen und bringt mit stra-
tegischer Fithrung Ordnung rein. Sie ist verlasslich und geht auf die Bedurfnisse
der Mitarbeiterlnnen ein.

ist im Dilemma, weil sie schwer Wiinsche abschlagen kann, aber auch nicht die

Bestandigkeit der anderen Mitarbeiterinnen geféahrden will. Sie will es jedem
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recht machen und ,Auch selbst so, diese Pflege nicht ganz aus der Hand zu
geben, weil ich weil3, dass ich gerne und gut pflege“ (IPO7, Z. 267-268).

sieht ihre Fahigkeiten in dieser Funktion gut positioniert. Sie nimmt sich als wert-
schatzend, kollegial wahr, zu der jeder/jede kommen kann um Informationen zu
erhalten. Gute Fihrung ist fir sie situationsangepasst mit dem Blick auf die Fa-
higkeiten der Mitarbeiterlnnen. ,Ich bin auch sehr PARTIZIPATIV, dass sich wirk-
lich die Ziele auch aus der Gruppe heraus entwickeln konnen® (IP0O7, Z. 353-354).
ist gut erreichbar. Auf Grund ihrer guten Basis trotzt sie auch Widerstdnden und
bleibt dadurch bestandig. Sie serviciert gerne Informationen und méchte Freude
bereiten. ,Also diese Freude ist eigentlich im Vordergrund® (IP07, Z. 726).
wechselt ab dem Zeitpunkt wo sie beschreiben soll, wie sie gerne gesehen wer-
den mochte von einer vermehrten Selbst- in eine vermehrte Fremdpositionie-
rung. Sie verwendet auch haufig die ,Wir‘“-Form. ,Wir haben jetzt gerade in Per-
sonal- und Unternehmensfuhrung die Fihrungstheorien gehabt.“ (IP07, Z. 333-
334) ,Und eben auch so dieses, was wir vorher erwahnt haben, mit der WERT-
SCHATZUNG" (IP07, Z. 409-410).

hat selbstlose charismatische Personlichkeiten wie Gandhi zum Vorbild und kom-
biniert sonst Aspekte, die sie gut findet und macht es zu etwas Eigenem.

hat eine christliche Grundhaltung. ,...HOR AUF DEIN HERZ.“ (IP07, Z. 415-416),
....aus dem Schlechten heraus wieder etwas Gutes.” (IP07, Z. 205-206), ,,...IN
DER RUHE LIEGT DIE KRAFT* (IP0O7, Z. 408).

will Motivation stiften und schéne Erlebnisse bereiten.

hat als zentrales Motiv die Gleichwertigkeit aller Menschen. ,Also meine GENE-
RELLE EINSTELLUNG zu Menschen, ist so, dass mir MENSCHEN ALLE
GLEICH VIEL WERT SIND* (IP07, Z. 326-327).

motiviert ihre Mitarbeiterlnnen intrinsisch tber Betonung des Zusammenhalts
und indem sie jedem/jeder ein persodnliches wertschatzendes Feedback gibt.
....ich will dir sagen, was ich an dir SCHATZE* (IP07, Z. 460-461).

hat keine Priorisierungen bezlglich Mitarbeiterin-Bewohnerln-Angehdorigen-
Konstellation, was auch deckungsgleich zu ihrem zentralen Motiv der Gleichwer-
tigkeit aller Menschen ist.

nimmt keinen klaren Auftrag wahr, sieht aber als ihren wichtigsten Auftrag, da zu
sein. ,Also eigentlich ist man als FUhrungskraft, auch dafiir verantwortlich, wie
die Stimmung auf einer Abteilung ist* (IP07, Z. 106-107). Die Bewohnerlnnen
sollen sich angenehm fiihlen und es sollte eine Kooperation mit Aul3enstellen,

wie Apotheken oder der Physiotherapie stattfinden.
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5.1.8

sieht in der Organisation einen grof3en Einfluss, weil sie durch diese ihre Mitar-
beiterlnnen zugewiesen bekommt und auch die Pflegeprodukte. ,...., dass ich da
einfach NICHT SO VIEL HANDLUNGSSPIELRAUM HABE*® (IP07, Z. 591-592).
Nimmt die Organisation als langsam wahr, weil dringend bendtigte Dinge mit ei-
nem Jahr Verspatung gekommen sind.

thematisiert die Struktur kaum. Sie nimmt sie als gegeben hin und fokussiert eher
darauf, wie sie sich in ihr bewegen kann.

hat eine externe und eine interne Flhrungsausbildung gemacht. Sie nutzt die
Coachingeinheiten um sich persénlich weiterzuentwickeln und schatzt die pra-
xisrelevante Anwendbarkeit.

weist die meisten Uberschneidungen mit dem Servant Leadership auf. ,Und auch
so von den Mitarbeitern her, DIESE BEDURFNISSE WAHRZUNEHMEN, und
entsprechend halt auch wirklich dann zu ermdglichen.“ (IP07, Z. 426-428), ,....wo0
wir dann gleich einmal abgeklart haben, wie mdchtest du arbeiten? Was ist dir
wichtig bei der Arbeit?“ (IP07, Z. 464-465).

wuinscht sich in einem kleinen Rahmen, ahnlich der Peergroups, mehr Austausch
mit anderen Wohnbereichsleitungen, was ihr aber nicht angeboten wird. Zusétz-
lich besteht der Wunsch nach Weiterbildung, um die Bedurfnisse der Mitarbeite-
rinnen noch besser zu erkennen.

hat eine sehr kriegerische Metaphorik, wenn sie von ,...EINE MORDS AUFRE-
GUNG...“ (P07, Z. 142), ,....Fronten.“ (IP07, Z. 155), ,....TOTAL ZERSTORT...*
(IPO7, Z. 191), ,...hat sich die Situation noch verscharft...“ (IP07, Z. 210),
»...Stunden EXPLODIEREN...“ (IPQ7, Z. 369), ,...so dieser KEIL fast ein biss-
chen hineingetrieben wurde...“ (IP07, Z. 483-484), und ,,...mit Ach und Krach...*
(IPQ7, Z. 512) spricht.

IPO8: Der Regenbogen

wurde willentlich Bereichsleitung, nachdem er gemerkt hat, dass er ansonsten
seiner Vorgesetzten in die Quere kommen wirde und fand auf der ibernomme-
nen Abteilung nur Chaos vor. Er gab den Mitarbeiterinnen wieder Ordnung und
Selbstandigkeit beziehungsweise Selbstwert zurlick.

fuhrt als positiv pragende Erfahrung das Geflihl des Zusammenhalts mit seinem
Team an, wenn etwas gemeinsam geschaffen wird. ,,...was wir bewirken kénnen,
wenn wir als Team stark sind“ (IP08, Z. 144-145).

fuhrt als negativ pragende Erfahrung das Misstrauen, die Unverlasslichkeit und

die mangelnde Unterstltzung seiner Vorgesetzten an. Vor allem das Gefthl

52



allein gelassen zu werden. Unterstiitzung kam aber durch die Direktion und es
hat das Team noch starker zusammengeschweilt. Belastend ist fr ihn, wenn es
zu keiner persoénlichen Aussprache kommt. ,Ich méchte mit den Leuten dann im-
mer PERSONLICH SPRECHEN* (IP08, Z. 296).

trifft Entscheidungen, die auch fur das Team passen. Er ist fur sein Team da und
tauscht sich tber Gesprache mit ihnen aus. Er praktiziert ,,... ACHTSAMEN KRI-
TIK...” (IP08, Z. 259) und ist ein sehr geduldiger Mensch.

ist nicht sehr technikaffin. Er scheut sich auch davor, seine Mitarbeiterinnen zu
stark kritisieren zu mussen.

sieht sich als fairen Kollegen, der miteinander etwas gestalten will. Er sieht sich
auf einer Ebene mit seinen Untergebenen. Er bezeichnet sich als achtsam und
empathisch zu den Bewohnerlnnen genauso, wie zu den Mitarbeiterinnen, der
sich auch auskennt. ,....das gibt auch STABILITAT IM TEAM, wenn sich jemand
auskennt.” (IP08, Z. 340-341) ,Und wenn man die RICHTIGEN, richtig einsetzt,
(...) am richtigen Platz setzt, dann bekommt man auch viel mehr heraus von die-
sen Mitarbeitern. Man kann das Potenzial viel besser ausschoépfen. (...) Das ist
ein bisschen so ein FEINGESPUR, dass man dann haben muss* (IP08, Z. 353-
356). Er sieht sich auch als guter Lehrmeister.

glaubt, dass Fuhrung ein nie endender Prozess ist, ,...MAN MUSS IMMER DA-
RAN ARBEITEN.“ (IP08, Z. 695), der auch situationsabhangig unterschiedlich
ist. ,Der Regenbogen ist ja einmal ein bisschen KLARER, STRAHLENDER.
Dann ist er wieder MATT oder er verschwindet ganz. Dann kommt er wieder. Und
dann hat man auch die verschiedenen FARBNUANCEN. Einmal ist es GANZ
HELL, dann istes GANZ LEUCHTEND und dann ist es wieder etwas DUNKLER.
Also so ist auch Fuhrung“ (IP08, Z. 696-700).

verwendet zwar vermehrt die Selbstpositionierung, springt aber dennoch haufig
zwischen der Selbst- und Fremdpositionierung in einer Erzéhlung hin und her.
,Man muss in der Friih schon spuren, wie geht es dem Mitarbeiter, wie geht es
dem Team. (...) Und ich frage oft in der Friih, wie geht es euch, und wenn es
jemanden nicht so gut geht, gibt es etwas. Ich meine, man kennt es sofort. Und
das ist wichtig. Das ist ganz wichtig. Wir missen EMPATHISCH sein zu den
Heimbewohnern, aber auch als Fiihrungskrafte miissen wir es auch zu unseren
Mitarbeitern sein.“ (IP08, Z. 319-324). Er verwendet auch haufig die ,Wir“-Form.
hat kein Vorbild. ,Ich wollte eigentlich IMMER SO FUHREN, WIE ICH SELBER
BEHANDELT WERDEN WOLLTE" (IP08, Z. 425-426).
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mochte sich treu bleiben, lebt nach dem Leitsatz ,... CARPE DIEM.“ (IP08, Z.
434) und hat als Grundhaltung andere so zu behandeln, wie er selbst behandelt
werden will.

nennt als personliches Fihrungsziel ,Dass die Heimbewohner gut versorgt sind,
dass es den Mitarbeitern gut geht“ (IP08, Z. 442-443). Er holt sich wieder Energie
aus der Natur.

hat als zentrales Motiv die Entwicklung.

motiviert seine Mitarbeiterinnen intrinsisch Uber den guten Einsatz ihrer Talente
und der Betonung des Zusammenhalts.

ist divergent bei der Mitarbeiterin-BewohnerIn-Angehérigen-Konstellation. Zuerst
priorisiert er die Bewohnerlnnen vor den Mitarbeiterinnen. An dritter Position
kommen fir ihn die Angehérigen. Beim Flhrungsauftrag reiht er jedoch um. ,Der
Auftrag denke ich mir ist, dass man DAS TEAM RUHIG FUHRT. ...die Heimbe-
wohner gut versorgt werden. ...vor allem das auch die Angehdérigen nicht zu viel
(...) Das ist immer die Angst von der Direktion, oder der Politik, dass sich da halt
nicht irgendwie (...), dass sie halt EIN GUTES IMAGE HABEN" (IP08, Z. 495-
502).

sieht als seinen Auftrag, dass die Organisation ein gutes Image hat. Personlich
ist ihm aber die Versorgung der Bewohnerinnen und das Wohl der Mitarbeiterin-
nen am Wichtigsten.

braucht seitens der Organisation nicht viel und betrachtet deshalb den externen
Einfluss nicht als besonders grof3.

ist auf Struktur bedacht. ,...und dass ich MEINE ORDNUNG REINBEKOMME,
weil ich sage jetzt einmal, ich brauche ein bisschen eine gewisse Ordnung flr
mich selbst. Und ich glaube, das braucht eh jeder” (IP08, Z. 122-124).

meint wegen der bevorstehenden Pensionierung punkto Ausbildungen benach-
teiligt zu sein.

beschreibt ein Fiihrungsverhalten, das sehr viele Uberschneidungen mit dem
Servant Leadership hat. ,Also mir ist ganz wichtig, dass die Wiinsche von den
Mitarbeitern gut BERUCKSICHTIGT werden“ (IP08, Z. 230-130).

winscht sich in seiner Expertise wahrgenommen zu werden. ,,....und dann wird
man NICHT GESCHATZT ALS ERFAHRENE FUHRUNGSKRAFT...“ (IP08, Z.
374-375). Zum Beispiel als Mentor, um junge Fihrungskrafte zu coachen.

hat eine sehr auf Entwicklung fokussierte Metaphorik, wenn er von ..., wenn
man reif wird, ...“ (IP08, Z. 59), ,...miteinander GEWACHSEN.“ (IP08, Z. 92),
»-..hat sich AUCH WEITERENTWICKELT.” (IP08, Z. 218), ,Die eine ist reif
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5.1.9

geworden, und die zweite habe ich schon aufgebaut, nebenbei.“ (IP08, Z. 416-
417), ,Ich habe fir mich halt ein System entwickelt.” (IP08, Z. 593-594), ,....WAS
KONNTEN WIR NOCH BEHANDELN.“ (IP08, Z. 623-624), und ,Das musst du
dir selbst entwickeln.“ (IP08, Z. 639-640) spricht.

IPO9: Die bunte Landschaft

wurde durch Zufall Fiihrungskraft und war am Anfang zu gutmitig, zu nachgiebig
und zu wenig klar.

wurde positiv gepragt durch Erfahrungen, wenn etwas umgesetzt wurde bei dem
das Team mitgemacht hat und erkannt hat, dass sie gemeinsam stark sind.

gibt als negativ pragende Erfahrung das anfangliche Misstrauen ihrer Mitarbeite-
rinnen an und dass sie es nicht angesprochen hat. Sie hat daraus gelernt ,Wenn
ich ETWAS MERKE, spreche ich es SOFORT an und schaue, was ist das“ (IP09,
Z. 247-249). Eine wichtige Erkenntnis ist flr sie auch aus dieser Erfahrung ,,...,
dass sich die Bereichsleitung und die Vertretung SEHR GUT VERSTEHEN. Das
ist ganz wichtig, dass die zwei, in einer Sprache sprechen, und dass man sich da
gut versteht. ... Wenn Unstimmigkeiten wéren, zwischen Vertretung und Be-
reichsleitung, das tUbertragt sich total auf das Team* (IP0Q9, Z. 279-283).

ist recht herzlich, die es schafft ein ,Wir“-Gefiihl zu erzeugen. Sie lenkt den Fokus
auf das Positive und verstérkt es noch. Sie zahlt weiters zu ihren Starken, dass
sie sehr selbstreflektiert ist, gut delegieren und klare achtsame Gesprache flihren
kann. Sie schaut bei den Mitarbeiterinnen auf die inneren Werte und setzt sie
nach Talent ein und férdert das auch. Sie ist sehr empathisch und nicht nachtra-
gend. ,DAS IST AUSGESPROCHEN, UND DANN IST ES ERLEDIGT* (IPQ9, Z.
344).

gibt an, dass es ihr schwer fallt in der Struktur und Klarheit zu bleiben. Sie mag
das viele Formularwesen nicht. ..., weil ich da eher der kreative Typ bin® (IP09,
Z. 372-373).

gibt als gewiinschtes Selbstbild Kompetenz, Hilfsbereitschaft, Kollegialitét, Bei-
stand, Offenheit und Motivationsférderung an. Sie sieht sich als Teil des Teams.
tragt ein Fihrungsbild in ihr, in dem fir jede Person Platz ist, dass sehr viel Diver-
sitat, Individualitat aufweist und eine maximale Entscheidungsfreiheit fir die Mit-
arbeiterlnnnen zulasst. ,...wo ich mich SELBER ENTSCHEIDEN KANN, gehe
ich die Kreuzung oder gehe ich die Kreuzung. Es gibt kein richtig und kein falsch*
(IP09, Z. 833-835). Gemeisterte Herausforderungen werden als Bereicherung

gesehen.
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bleibt ganz stark in der Selbstpositionierung, vor allem wenn es um konkrete
Dinge geht. Sie nimmt die Fremdpositionierung hauptséchlich ein, wenn sie von
Maoglichkeiten, Vergangenem oder Zukunftigen spricht. Sie verwendet die ,Wir*-
Form, wenn sie Uber ihr Team spricht und sogar beim Bericht einer Konfliktsitu-
ation mit einem Mitarbeiter, wo sie auf eine gemeinsame Lésung bedacht war.
,Wir haben uns dann so ausgesprochen ... Wir werden schauen, wie wir zwei
miteinander zusammenkommen® (IPQ9, Z. 408-410).

hat ihren ehemaligen Vorgesetzten als Vorbild. Dieser kommunizierte auf Augen-
hohe mit den zu Fihrenden, war sehr herzlich und verstand es die Mitarbeiterin-
nen zu motivieren.

gibt als Grundhaltung den Buchtitel von Anselm Grun ,Menschen flihren — Leben
wecken® (IPQ9, Z. 478) an. ,WENN EIN MENSCH ETWAS FALSCH GEMACHT
HAT, VERGISS NICHT, WAS ER VORHER RICHTIG GEMACHT HAT* (IP09, Z.
620-621).

hat als personliches Ziel das Betriebsklima. Dies beinhaltet, dass die Mitarbeite-
rinnen gerne arbeiten, Ideen einbringen und dass auch in der Arbeit gelacht wird.
hat als zentrales Motiv das Kreative und Gestalterische. ,Die GESTALTUNG ist
es halt was schon ist“ (IP09, Z. 154).

motiviert ihre Mitarbeiterinnen intrinsisch tber Wunscherfullung beim Dienstplan
und Uber Lob, aber sehr individuell. ,....fur mich ist EIN TEAM WIE EIN HERBST.
Jeder hat seine verschiedenen Farben, seine verschiedenen Eigenschaften®
(IP09, Z. 486-487).

priorisiert Mitarbeiterinnen vor Bewohnerlnnen. An dritter Position kommen fir
sie die Angehorigen. ,DIE MITARBEITER GEHOREN AN ERSTER STELLE {(...)
und dann der Bewohner. ... Zumindest gehért es gleichgeschaltet. Was braucht
der Mitarbeiter, damit er gut beim Bewohner arbeiten kann? ... es gibt ja auch oft
Probleme mit Angehdérigen...“ (IPQ9, Z. 529-534).

sieht als den Auftrag an sie seitens der Organisation ,Auf den Mitarbeiter gut zu
schauen, weil es ja mittlerweile kaum mehr Leute am Markt gibt“ (IP09, Z. 660-
661). Das gefallt ihr gut, weil dies immer schon ihre Philosophie gewesen ist.
fuhlt sich in der Organisation sehr gut aufgehoben. Sie geniel3t den Freiraum, der
ihr durch die Organisation gegeben wird um ihr kreatives Potential voll auszu-
schopfen. ,...ich kann mich nicht einengen lassen.“ (IPQ9, Z. 703) ,Ich brauche
eher den FREIRAUM* (IPQ9, Z. 703).

findet, dass Struktur wichtig ist um Klarheit zu vermitteln und einen Rahmen vor-
zugeben. ,Ich habe selber Vorgesetzte, die NEHMEN MICH ERNST, (...) DIE
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HOREN MIR ZU, die STEHEN HINTER MIR, sagen auch was Sache ist. Ja und
das gefallt mir. Das brauche ich schon® (IPQ9, Z. 724-726).

gibt die Ausbildung zur Lebens- und Sozialberatung als gré3ten Nutzen fir die
Flhrungsarbeit an. ,...da geht es namlich zwei Jahre um VIEL SELBSTERFAH-
RUNG. Ja und das glaube ich ist fur die Fiihrung ganz wichtig.“ (IP09, Z. 74-75).
Die Organisation bietet flr sie ein tolles Fortbildungsprogramm. Sie niitzt das
Angebot des Coachings und der Supervision. ,Also ich kenne kein Unternehmen,
die das gratis zur Verfigung stellen, zur Psychohygiene® (IP09, Z. 804-805).
schildert ein Fihrungsverhalten, das dem Full Range Model of Leadership am
Néachsten kommt, weil sie ziemlich das volle Spektrum von der transformationa-
len Fuhrung Uber die transaktionale Fihrung bis hin zur Laissez-faire Fiihrung
abdeckt.

wuinscht sich Fortbildung im Bereich Gestaltung des Betriebsklimas, um eine ge-
wisse Jammerkultur noch besser unterbrechen zu kénnen.

hat eine sehr beweglich-dynamische positionsgefarbte Metaphorik, wenn sie von
....im Laufe der Zeit...” (IP09, Z. 128), ,...einen Weg vorzugeben, denn alle auch
mittragen.® (IP09, Z. 143-144), ,...ZIEHEN AM SELBEN STRANG...“ (IP09, Z.
147), ,...unser Arbeitsverhéltnis auf eine andere Basis stellen.” (IP09, Z. 404-
405) oder von ,Ich glaube nicht, dass ich als FUhrungskraft stehen bleiben darf

und mich auf meinen Lorbeeren ausrasten...“ (IP09, Z. 744-745) spricht.

5.1.10IP10: Die Sonne fir die Mitarbeiterinnen

wurde per Zufall durch die Pensionierung ihrer Vorgangerin Fuhrungskraft, weil
sie die einzig vollbeschéftigte Diplomkraft im Team war. Als schwierig empfand
sie den Fuhrungsstart, da sie sehr jung und ohne Erfahrungen war. Sie wechselte
Zu einer anderen Organisation, wo die Fihrungsrolle klarer definiert war.

wurde positiv gepragt durch ein Erlebnis mit einer Mitarbeiterin, der sie durch
viele klarende Gespréache helfen konnte.

fuhrt beim vorigen Dienstgeber als negativ prdgende Erfahrung, die standigen
Fuhrungswechsel ihrer Heimleitung an. Durch die fehlende Struktur war keine
Weiterentwicklung mdéglich. ,Weil kaum hatte man etwas entwickelt gehabt, ist
dann der oder die Nachste gekommen und es war WIEDER ALLES ANDERS.
Und das nimmt schon fiir mich auch ein Stiick SICHERHEIT WEG* (IP10, Z. 257-
257).

hat als Starken die Firsorge gegentuber den Mitarbeiterinnen und mit den zu

FUhrenden neue Prozesse zu entwickeln. Sie erkennt aber auch die Grenzen des
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Machbaren. ,Alles geht auch nicht, weil ich denke mir, man kann nicht auch alles
ermoglichen. Irgendwo hat man auch Rahmenbedingungen® (IP10, Z. 437-438).
gibt an, dass sie ungern vor fremdem Publikum spricht. Konfliktgespréache sind
aber kein Thema, weil diese zu ihren Aufgaben gehoren.

sieht sich als wertevermittelnd, wertschatzend, ehrlich. Sie ist eine sehr ruhige
Person, die kompromissbereit ist und Probleme offen anspricht. Sie versucht so-
lange zu vermitteln bis eine gemeinsame Losung gefunden wurde. Sie bezeich-
net sich als kommunikations- und konfliktfahig, zusatzlich ist inr Verschwiegen-
heit wichtig. Sie lebt eine Fehlerkultur. ,AUS FEHLERN LERNT MAN* (IP10, Z.
471-472).

tragt ein Fuhrungsbild in ihr, dass der Orientierung, Transparenz und Klarheit far
die zu FUhrenden dient. ,Naja, man orientiert sich auch vom LICHT her auch,
sage ich jetzt einmal. (...) Also die Mitarbeiter, ..., die BRAUCHEN HALT KLAR-
HEIT, TRANSPARENZ und auch eine ORIENTIERUNG* (IP10, Z. 807-809).
bleibt haufig in der Selbstpositionierung und nimmt die Fremdpositionierung nur
selten ein. Sie verwendet die ,Wir“-Form ganz deutlich bei der Geschichte, wo
sie der Mitarbeiterin personlich helfen konnte. ,....und dass wir sehr viele Gespra-
che auch gehabt haben ... Und wir haben wirklich VIELE Dinge ausprobiert im
Vorfeld“ (IP10, Z. 174-175).

hat negative Vorbilder, die ihr gezeigt haben, wie Macht einen im negativen Sinne
verandern kann. Sie hat daraus gelernt, sich selbst treu zu bleiben und nicht ab-
zuheben. ,BLEIB AUTHENTISCH, das ist mir wichtig, dass man sich nicht ver-
stellt, egal welche Position“ (IP10, Z. 533-534).

tragt als Werte den gegenseitigen Respekt und die Wertschéatzung in ihr und for-
dert dies auch von anderen. ,Wenn jemand SCHREIT, das geht gar nicht. Da
breche ich auch das Gesprach sofort ab, wenn jemand zum Schreien anfangt.
Dann sage ich dreimal, bitte normal sprechen, auch bei Angehdérigen, sonst ist
es fur mich beendet, das Gesprach. Weil ich denke mir, DAS MUSS NICHT
SEIN* (IP10, Z. 373-377) ,....bleib so wie du bist, bleib dir treu® (IP10, Z. 532).
fuhrt als personliches Ziel an: ,Und mir ist auch wichtig, dass es den Mitarbeitern
GUT GEHT. Und dass sie auch mit HERZ dabei sind® (IP10, Z. 226-227). |hr ist
das Sichtbarmachen von gemeinsamer Entwicklung mit ihrem Team wichtig.
hat als zentrales Motiv die Weiterentwicklung ihres Teams. ,..., wenn KEINE
ENTWICKLUNG mehr (...) entsteht, sage ich. (...) Dann ist es schon problema-
tisch. Weil ich finde, ein Team sollte sich schon in gewissen Zeitabstanden wei-
terentwickeln® (IP10, Z. 229-231).
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motiviert ihre Mitarbeiterlnnen intrinsisch indem sie deren Ideen in umzusetzende
Konzepte miteinflielRen lasst. ,weil sie laufend IDEEN mit einbringen (IP10, Z.
302). Mitarbeiterinnenmotivation ist ihnrer Meinung nach vor allem generationsab-
hangig, wobei die Jingeren schnell zu begeistern sind, aber eingebremst werden
mussen und altere Mitarbeiterinnen erst langsam in Bewegung kommen, dafir
aber in der Umsetzung strukturierter vorgehen.

ist divergent bei der Mitarbeiterin-Bewohnerin-Angehdrigen-Konstellation. Wenn
sie Uber Kommunikation spricht priorisiert sie die Mitarbeiterlnnen, vor den An-
gehdrigen und an dritter Stelle kommen die Bewohnerlnnen. Beim Auftrag der
Organisation reiht sie Bewohnerinnen vor Mitarbeiterinnen und an dritter Position
kommen die Angehdrigen.

sieht es als ihren Auftrag die Bewohnerinnen zu versorgen, dass sich die Mitar-
beiterinnen wohl fiihlen und dass es von Seiten der Angehdrigen, so wenig wie
moglich Beschwerden gibt.

sieht in der Organisation den Rahmengeber, von dem sie das nétige Personal
braucht um zu gestalten und zu entwickeln. ,...DAS UNTERNEHMEN UNTER-
STUTZT MICH IN MEINEM TUN...“ (IP10, Z. 695-696).

braucht Struktur, weil ,ich bin einfach so ein Typ, der EHER STRUKTURIERT an
das Ganze herangeht“ (IP10, Z. 238-239). Sie hat durch die Struktur der Organi-
sation, die Mdglichkeit nebenberuflich zu studieren. ,Ein Unternehmen zu finden
wo, einfach klare Strukturen vorhanden sind, damit ich einfach berufsbegleitend
studieren kann“ (IP10, Z. 133-155). Sie schaut sehr auf Strukturen.

hat das basale mittlere Pflegemanagement gemacht. Die Organisation hatte ihr
zusatzlich den internen Fiuhrungskraftelehrgang angeboten, der von ihr aber ab-
gelehnt wurde, weil sie sonst gar nicht mehr auf der Abteilung ware.

weist die meisten Uberschneidungen mit der transformationalen Fiihrung auf.
Dieser Ansatz erweitert die Fihrung um das Wachstum der Follower, welches
ihrem zentral beschriebenen Motiv entspricht.

wuinscht sich Fortbildung im Bereich der Kennzahlen. Sie wiirde diese nutzen um
Zusammenhange besser zu verstehen und in die Pflege einflieRen zu lassen.
hat eine sehr positionsgefarbte Metaphorik, wenn sie von ,....ich habe dann ihren
Platz (...) eingenommen® (IP10, Z. 77), ,INNEN DRINNEN kdnnen wir uns relativ
gut bewegen.“ (IP10, Z. 284), ,....die GRENZE erreicht.“ (IP10, Z. 437), ,,..., dass
man AM BODEN BLEIBT, ...“ (IP10, Z. 524), ,dass man am richtigen Weg ist.*
(IP10, Z. 544), oder von ,...DIE LAGE ABZUCHECKEN, ...“ (IP10, Z. 573)
spricht.
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5.1.11 IP11: Der Souveran

e wurde willentlich Bereichsleitung, nachdem er Erfahrungen als Abwesenheitsver-
tretung in zwei anderen Jobs sammeln konnte.

e wurde dadurch positiv gepragt, dass sich einzelne Mitarbeiterinnen hin zu einem
Team entwickelt haben, dass sich besser abspricht und ,,..., dass auch tatsach-
lich PLANUNGEN UBER DEN TAG HINAUS gemacht werden“ (IP11, Z. 117-
118). Gerade die Bedienung einer gemeinsamen Sprache schafft eine Teamkul-
tur, die zum Zusammenhalt fiihrt.

e gibt an, keine negativ pragenden Erfahrungen zu haben. ,/ch bin hier ... VON
DINGEN DIE HIER PASSIEREN nicht personlich betroffen (IP11, Z. 155-156).

e beschlie3t gemeinsam, in einem Konsens mit seinem Team, den Rahmen oder
gibt ihn selbst vor. ,Und innerhalb dessen, sind die Aufgaben, die die Leute aber
selber ausfillen mussen® (IP11, Z. 148). Er zahlt zu seinen Starken immer auf
einer sachlichen Ebene zu bleiben. ..., wenn ich nicht ALS PUFFER WIRKEN
KANN, sondern MITSCHWINGE, dann wirke ich auch noch ALS KATALYSA-
TOR® (IP11, Z. 423-425). Wenn Dinge nicht funktionieren evaluiert er sie um her-
auszufinden ,...WAS bedarf es, dass es NICHT MEHR VORKOMMT. Aber ich
bin deswegen nicht niedergeschlagen® (IP11, Z. 166-167). Er kann Konzepte in
eine adaquate durchfiihrbare Form bringen und es freut ihn, wenn die Mitarbei-
terinnen diese dann auch umsetzen. Er erkennt Potential bei den Mitarbeiterin-
nen.

e gibt keine persotnlichen Schwachen an, beschreibt aber als Schwache des Sys-
tems, dass die aufs Wohnen fokussierte Sozialbetreuung in der Pflege noch nicht
ausgereift ist.

e sieht sich in seiner Funktion kompetent, prozess- und Iésungsorientiert. ,....der-
jenige der auch ANREIZE GIBT, und ZUR SELBSTANDIGKEIT AUFFORDERT*
(IP11, Z. 398-399). Er nimmt sich als verlasslich, unvoreingenommen wahr, der
adaquat kommuniziert, sprachlich eloquent ist und laufend Feedback braucht.
Seiner Meinung nach kann man jemandem auch sagen wie man sich fihlt, ohne
es gleich zeigen zu mussen. Er sieht sich auch als Teil des Teams mit unter-
schiedlichen Rollen in seiner Funktion.

e tragt ein Flhrungsbild in sich, als desjenigen, der ganz klar die Rolle der Fih-
rungsposition hat. ,...., wenn ICH im Team mit meinen Zielen, meinen Visionen
und meinen Umsetzungen SICHER AUFTRETE und auch DIESES GEFUHL
VERMITTELN KANN. Das Gefiihl von einer VERLASSLICHKEIT, und das Ge-
fuhl einer gewissen KONSTANZ, und einer gewissen KONSEQUENZ" (IP11, Z.
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722-726). Seiner Meinung nach ist die Vorbildwirkung inharent in der Fihrungs-
kontrolle enthalten.

bleibt ganz stark in der Selbstpositionierung. Er wechselt von allen Interviewpart-
nerlnnen am Seltensten in die Fremdpositionierung.

hat einen Schwerpunkt auf der Philosophie und gibt als Vorbild Immanuel Kant
an, gerade dessen kategorischen Imperativ. ,Ich verlange von meinen Mitarbei-
tern NICHTS, was ich nicht auch von mir verlange® (IP11, Z. 487).

achtet seht auf die klare Wortwahl und die klare Formulierung. Er versteht einen
Prozess als nie beendet, weil es immer etwas zu optimieren gibt.

hat die Sozialbetreuung als personliches Ziel, dass er mehr in die Pflege einbrin-
gen will. Fur ihn sind die Sozialkompetenzen mancher Bewohnerinnen verkim-
mert, die es zu reaktivieren gilt. ,....zeichnen sich in solchen Institutionen oft ein-
mal das Bild ab, von einem Tisch voller Leute, die dasitzen, aber keiner sagt
etwas® (IP11, Z. 336-338). Weiters fuhrt er die Weiterentwicklung seines Verant-
wortungsbereichs an.

hat als zentrales Motiv die klare Definition von Begrifflichkeiten. ,,...die Formulie-
rungen sehr genau nimmt* (IP11, Z. 363). Er zitiert dazu Konfuzius ,....der Weise
bringt immer seine Begriffe zuerst in Ordnung. Weil wenn die Worte nicht richtig
sind, dann stimmen die Begriffe nicht. Wenn die Begriffe nicht richtig sind, dann
kommen die Werke nicht zustande. Wenn die Werke nicht zustande kommen,
kénnen Kunst und Kultur nicht gedeihen. Wenn Kunst und Kultur nicht gedeihen,
dann treffen die Strafen nicht. Wobei er da die Konsequenzen meint. Und treffen
die Strafen nicht, so weild das Volk nicht wohin Hand und Ful3 setzen® (IP11, Z.
496-502).

motiviert seine Mitarbeiterinnen intrinsisch Uber Feedback und gibt ihnen
dadurch die Mdglichkeit der Partizipation. Er kann auch die Mitarbeiterinnen ent-
scheiden lassen. ,...., wenn man sich in seiner Arbeit, ein Stiick weit auch selber
einbringen kann, (...) kann man seine Arbeit auch wirklich gut und mit Spal8 ma-
chen® (IP11, Z. 402-403).

sieht die Bewohnerlnnen und Mitarbeiterinnen als zwei gleichwertige Schwer-
punkte. ,...die stelle ich relativ gleichwertig nebeneinander. Das eine sind die
Bewohner und das andere ist DAS TEAM.” (IP11, Z. 248-249). Die Angehtrigen
erwahnt er nur peripher. ,...ich habe keine Probleme mit Angehérigen® (IP11, Z.
201).
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glaubt, dass Wohnbereichsleitungen eine Umsetzungsverantwortung von Wohn-
konzepten haben. ,...., dass die Bewohner hier herinnen méglichst ganzheitliche
Pflege und Betreuung haben® (IP11, Z. 624-625).

erachtet den externen Einfluss als sehr wichtig, damit er seinen Rahmen kennt.
Er braucht aber auch einen gewissen Freiraum um sich entfalten zu kénnen.
nimmt Struktur als absolut wichtig wahr, weil dies fir ihn die Rahmenbedingun-
gen sind, die jedem Aufgaben zuweisen. Er braucht eine klare hierarchische
Struktur.

hat mit einer internen Fihrungsausbildung begonnen, die einen persodnlichkeits-
bildenden Charakter hat. Dies findet er persénlich passend.

schildert ein Fihrungsverhalten, das dem Full Range Model of Leadership am
Nachsten kommt, weil er das Spektrum von der transformationalen Fuhrung tiber
die transaktionale Fihrung bis hin zur Laissez-faire Fihrung abdeckt.

wuinscht sich im Speziellen ein Weiterbildungsangebot im Bereich der Affektkon-
trolle der Kommunikation.

hat von allen Interviewpartnerinnen die geringste sprachliche Metaphorik. Am
ehesten fokussiert er noch auf Entwicklung, wenn er von ,....das lauft jetzt AUCH
SELBSTANDIG.” (IP0O11, Z. 121-122), ,...der Plan geht auf...“ (IP11, Z. 245),
»...nicht ausgereift ist.“ (IP11, Z. 354), und ,,Und so geht es dann stlickchenweise
nach vorne.” (IP08, Z. 610) spricht.

5.1.121P12: Der Mittelpunkt

ist durch Zufall Fuhrungskraft geworden. Seine Vorgesetzte ist schwer erkrankt
und rasch verstorben. Weil sonst keiner da war, hat er die Filhrung Gbernommen.
»LZuerst einmal vertretungsweise, und so bin ich irgendwie hineingewachsen®
(IP12, Z. 82-83). Der Einstieg war insofern schwierig, weil dieser mit der Haus
Neueroffnung, der Einfihrung der elektronischen Pflegedokumentation und dem
Versuch zwei Abteilungen gleichzeitig zu fihren einherging.

gibt als positiv pragende Erfahrung an, wo mit viel Geduld und vielen Gesprachen
ein Konsens mit den Angehdrigen gefunden wurde. ,,..., dass du dich mit ihnen
zusammensetzt und einfach sprichst und ein Vertrauen gewinnst und aufbauen
kannst.“ (IP12, Z. 196-197) beziehungsweise wenn er merkt etwas bewirken zu
koénnen.

fuhrt als negativ pragende Erfahrung an, dass ihm Mitarbeiterinnen gegentiber
respektlos waren. ,SEI FROH, DASS ICH UBERHAUPT DA BIN. ... Also diese
Sachen haben mir wirklich weh getan® (IP12, Z. 236-237). Weiters fihrt er an
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einmal zu Unrecht des Mobbings beschuldigt worden zu sein. ,,...wo ich mir heute
noch keiner Schuld bewusst bin“ (IP12, Z. 266-267).

hat immer schon gerne Mitarbeiterinnen etwas erklart und ihnen weitergeholfen.
Der Umgang mit den Angehdrigen fallt ihm besonders leicht. Wenn er von etwas
Uberzeugt ist, lasst er nicht locker. Er ist kontaktfreudig und spricht offen und
ehrlich. Er ist authentisch. ,DAS WAS ICH SAGE, DAS IST SO“ (IP12, Z. 326).
fuhrt als Schwache an, teilweise zu offen zu sein. ,,..., weil teilweise sage ich zu
schnell etwas, wo ich mir hintennach denke, hatte ich doch den Mund gehalten®
(IP12, Z. 318-319). Er mag keine sinnlosen administrativen Sachen, wenn er die
Zeit sinnvoller fir Menschen nutzen kdnnte.

gibt als gewiinschtes Selbstbild den Uberblick zu haben an, wertschatzend mit
einer gewissen Strenge zu sein, zielgerichtet und vermittelnd zu sein. Er weil3,
was er will, ist hartndckig und vermittelt dadurch eine gewisse Sicherheit. Er ge-
wahrt freie Arbeitsgestaltung. Er hat aber auch Durchsetzungsvermdogen. Er
steht hinter seinem Team und beachtet auch ihre Bedurfnisse.

tragt ein FUhrungsbild in sich, dass von einer starken Wechselbeziehung gepragt
ist. ,DU STEHST IRGENDWO IN DER MITTE DRINNEN, und es kommt irrsinnig
viel AUF DICH zZU, und GEHT AUCH WIEDER VON DIR WEG, ... DU STEHST
DA IN DER MITTE DRINNEN. Es STROMT viel auf dich ein. Aber du gibst auch
viel“ (IP12, Z. 803-807).

verwendet die ,Wir‘-Form sehr stark, wenn er von anderen Fiihrungskraften oder
seinem Team spricht. ,Wo ich gesagt habe, da sind wir dahinter und das bekom-
men wir hin, und DAS MACHEN WIR. Und wir haben es geschafft‘ (IP12, Z. 298-
299). Er bleibt haufig in der Selbstpositionierung und nimmt die Fremdpositionie-
rung nur selten ein.

hat in der Ausbildungszeit nur negative Vorbilder gehabt, die einen autoritdren
Fuhrungsstil pflegten. So wollte er aber nicht fihren. Als positives Beispiel gibt
er die Vorgangerin an, die geradlinig sowie zielgerichtet war und die Mitarbeite-
rinnen berlcksichtigte.

hat als Leitsatz: ,Jeder Tag ohne lachen, ist ein verlorener Tag“ (IP12, Z. 500).
Er hat eine optimistische Grundhaltung, weil er auch in belastenden Situationen
eine Lernchance sieht. ,Wer wei3, fiir was das jetzt gut ist“ (IP12, Z. 547).

hat als personliches Ziel, dass es den Mitarbeiterinnen und Bewohnerlnnen gut
geht.

hat als zentrales Motiv den Respekt. ,Wichtig war mir einfach immer wirklich den
... RESPEKT GEGENUBER ALLEN wirklich zu bewahren, ... Dass man keinen
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schlecht gemacht hat, ... Sondern hinter allen, auch den Menschen gesehen hat*
(IP12, Z. 179-181).

motiviert seine Mitarbeiterinnen intrinsisch tber die Befriedigung ihrer Bedurf-
nisse, mit Lob und individuellen Herausforderungen.

priorisiert Mitarbeiterinnen vor Bewohnerlnnen. An dritter Position kommen fir
ihn die Angehdrigen. ,Einerseits hast du die Erwartungen von den Mitarbeitern,
vom Bewohner, von den Angehdrigen® (IP12, Z. 443-444).

sieht als den Auftrag an sich, seitens der Organisation, dass unter den Mitarbei-
terinnen und Bewohnerinnen eine gewisse Zufriedenheit herrscht.

nimmt den externen Einfluss durch die Organisation wahr, sieht ihn aber als Un-
terstutzung.

akzeptiert die organisationsbedingte Struktur in Form des vorgegebenen Rah-
mens, in dem er aber gestalten kann. ,...ich habe praktisch NICHTS VORGE-
FERTIGTES UBERNOMMEN, sondern ich habe sehr viel mitarbeiten kénnen,
wie das werden will. Im Rahmen von Unternehmen natirlich.” (IP12, Z. 146-148).
Er betrachtet die Organisation als schwerfallig. ,Es ist einfach eine riesige Orga-
nisation, und dann dauert das oft SO EWIG LANGE, dass man EIN ERGEBNIS
SIEHT..." (IP12, Z. 680-681).

hat einen internen FUhrungskraftelehrgang gemacht. Er sieht, dass sie Organi-
sation viel bereitstellt und auch seine Heimleitung innovative Teamentwicklungen
anbietet.

praktiziert einen Fuhrungsstil, der dem authentischen Fihrungsstil am Nachsten
kommt, weil er danach handelt, was er sagt.

wilinscht sich mehr Austausch unter den Fihrungskraften. ,....die alten Flihrungs-
krafte, die die alten Lehrgdnge gemacht haben und so, da ist mir jetzt SO VOR-
GEKOMMEN, DIE LAUFEN EH. FUR DIE BRAUCHEN WIR JETZT EH NICHTS
MACHEN. Und das ist mir schon EIN BISSCHEN ABGEGANGEN* (IP12, Z. 757-
759). Er hatte gerne Weiterbildung im Bereich der Personlichkeitsstarkung.

hat eine sehr kriegerische Metaphorik, wenn er von ,,...wieder gesplittet worden.*
(IP12, Z. 120), ,....ich bin lange wirklich standhaft gewesen.” (IP12, Z. 205), ,,...,
dass ich da so explodiert bin.“ (IP12, Z. 218), ,...das war auch EINSCHNEI-
DEND.” (IP12, Z. 268), ,....zwischen die Fronten geraten bin ... (IP12, Z. 273),
,...wo ich wieder kampfe ...“ (IP12, Z. 342), ,...ICH HABE MIR DAS ER-
KAMPFT.“ (IP12, Z. 348) und ,...schon jedes Mal zum SpieRrutenlauf wird...
(IP12, Z. 382) spricht.
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Die folgende Tabelle 3 zeigt einen zusammenfassenden Uberblick der Spuren wissen-
schaftlich objektiver Fuhrungsstile, die bei den Interviewpartnerinnen gefunden wurden.

Tabelle 3: Verortete Flihrungsstile

IPO1 Die allwissende Mullhalde Transformationale Fihrung siehe S. 38f.
IPO2 Die Schauspielerin Servant Leadership siehe S. 41
IPO3  Der klare Weg Authentische Fuhrung siehe S. 43
IPO4 Der Oktopus Authentische Fuhrung siehe S. 45
IPO5 Der Tour Guide Transformationale Fihrung siehe S. 47f.
IPO6 Der Gartner eines Blumenbeets LMX-Ansatz siehe S. 50
IPO7 Die Insel mit Infoschild Servant Leadership siehe S. 52
IPO8 Der Regenbogen Servant Leadership siehe S. 54
IPO9 Die bunte Landschaft Full Range Model of Leadership  siehe S. 57
IP10 Die Sonne fir die Mitarbeiterinnen  Transformationale Fuhrung siehe S. 59
IP11 Der Souveran Full Range Model of Leadership  siehe S. 62
IP12 Der Mittelpunkt Authentische Fiihrung siehe S. 64

5.2 Analyse und Interpretation des Datenmaterials

Das folgende Unterkapitel geht der Frage nach, welche die zugrundeliegende konsis-
tente Sinnfigur der Falle IPO1 bis IP12 jener scheinbar oberflachlich unterschiedlichen
Sinnfiguren ist und wo in der Realitat subjektiv unterschiedliche Konstruktionen vorlie-

gen.

5.2.1 Welches Selbstbild haben sie?

Acht Wohnbereichsleitungen gaben als Initialerfahrung der Fuhrungstatigkeit an, eher
durch Zufall Fihrungsperson geworden zu sein, weil die/der Vorgangerin erkrankte, pen-
sioniert, gekiindigt wurde oder selbst zur Pflegedienstleitung aufstieg. Eine Leitung
wurde Fuhrungskraft durch einen Anruf der Pflegedirektion und eine, weil sich die Struk-
tur an ihrem/seinem Arbeitsplatz geandert hatte und daher eine Leitung erforderlich
machte. Interessanterweise gaben nur vier der zwolf befragten Wohnbereichsleitungen
an, willentlich durch eigenes Anstreben Fihrungskraft geworden zu sein, sei es durch
die Bewerbung zur Bereichsleitung, durch einen befristeten Flhrungsversuch auf ein

Jahr, oder weil sie/er merkte sonst ihrer/seiner Vorgesetzten in die Quere zu kommen.

Als positiv pragende Erfahrung gaben acht Wohnbereichsleitungen positives Feedback
an, sei es nun von den Mitarbeiterinnen, Vorgesetzten, Bewohnerlnnen oder Angehori-
gen. Dies wurde dann als Fuhrungsbestatigung wahrgenommen. Vier Leitungen gaben

die Entwicklung ihres Teams, von zerstrittenen Mitarbeiterlnnen hin zu einer
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mitschaffenden Einheit, die zusammenhélt, als positiv pragend fur ihre/seine Fih-
rungstatigkeit an. IPO8 sagt dazu: ,....was wir bewirken kdnnen, wenn wir als Team stark
sind” (Z. 144-145).

Als negativ pragende Erfahrung gaben zehn Wohnbereichsleitungen Konflikte an, die
sie mit Vorgesetzten, Mitarbeiterinnen oder Angehdrigen hatten. FUnf dieser Leitungen
fuhrten bei den negativen Erfahrungen mit seinen/ihren Vorgesetzten die mangelnde
Wertschétzung, fehlende Unterstiitzung oder ein generelles Fehlverhalten ihnen gegen-
Uber, indem diese ihnen in Krisensituationen nicht zur Seite standen, an. Interessanter-
weise wurden jene Erfahrungen als sehr einschneidend erlebt, bei denen es um Verlet-
zungen des zentralen Motivs der Fuhrungskraft ging. Vier Flhrungskrafte fihrten bei
den negativen Erfahrungen mit ihren Mitarbeiterinnen personliche Angriffe durch Res-
pektlosigkeit, Neid auf die Position oder Misstrauen an. Eine Leitung sprach tber nega-
tive Erfahrungen durch Beschwerden von Angehdrigen, weil sie/er fur Fehler ihrer/seiner
Mitarbeiterinnen geradestehen muss und sagte dazu: ,Ja, und dann stehst du da, und
musst dich FUR DEIN TEAM ENTSCHULDIGEN, dass das schief gelaufen ist. EIGENT-
LICH, was kann ich dafur?“ (IP04, Z. 145-146). Eine Wohnbereichsleitung wurde durch
die standigen Fihrungswechsel der Heimleitung negativ gepragt, weil durch die fehlende
Struktur keine Weiterentwicklung moglich war. Eine Fuhrungskraft gab an insofern keine
negativ pragenden Fluhrungserfahrungen zu haben, da sie/er sich von den Dingen, die

in ihrem/seinen Job geschehen, nicht persdnlich betroffen fuhlt.

Bei den Starken beziehungsweise den Fuhrungsaufgaben die leicht fallen, wurden sehr
unterschiedliche Antworten gegeben. Dennoch lieRen sich gewisse Gemeinsamkeiten
verorten. Sieben Fuhrungskrafte erwahnten die Kollegialitat, da sie ihre Mitarbeiterinnen
in die Entscheidungen integrieren und dadurch deren Starken fordern. Die Starke liegt
also auch in der Fahigkeit, die Talente der Mitarbeiterlnnen realistisch einzuschatzen.
Sieben Leitungen sahen die klare, authentische, achtsame und offene Kommunikation
als eine ihrer Starken, sei es bei Gesprachen mit den Mitarbeiterinnen, als Vermittlerin
in Konfliktsituationen oder als generelles Flhrungsinstrument. Einer Wohnbereichslei-
tung gelang es dabei sogar Uberwiegend auf einer sachlichen Ebene zu bleiben, mit
folgender Begriindung: ,...., wenn ich nicht ALS PUFFER WIRKEN KANN, sondern MIT-
SCHWINGE, dann wirke ich auch noch ALS KATALYSATOR® (IP11, Z. 423-425). Vier
Fuhrungskrafte betrachteten die Zielorientiertheit als eine ihrer Starken, wobei sie nicht
lockerlassen, wenn sie von etwas Uberzeugt sind. Dreimal wurde das Organisationsta-
lent oder delegieren zu kénnen erwahnt. Als weitere Starken wurden Kompetenz, Ver-
lasslichkeit, Empathie, Herzlichkeit, Ruhe, Ausgeglichenheit, Gerechtigkeit und die Vor-

bildfunktion als Stimmungsmacherin genannt. Die Selbstreflexion spielte dabei immer
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wieder eine wichtige Rolle. Eine Wohnbereichsleitung erwéhnte als eine ihrer/seiner
Starken das Erkennen des Machbaren, da durch dieses Eingesténdnis viel Druck aus

den Fuhrungshandlungen genommen wird.

Bei den Schwachen beziehungsweise den Fuhrungsaufgaben die schwer fallen, wurden
sehr unterschiedliche Antworten gegeben. Dennoch lasst sich differenzieren, ob die
Schwéche in den Fuhrungskréften selbst oder in der Organisation/dem System gesehen
wurde. Bei jenen sechs Wohnbereichsleitungen, bei denen die Schwéache in den Fih-
rungskraften selbst verortet wurde, lagen diese darin, zu Forderungen der nachsthéhe-
ren Fuhrungseben oder jenen der Mitarbeiterinnen nein zu sagen, zu starke Kritik Giben
zu mussen, strukturiert und klar zu bleiben, ungern vor fremdem Publikum zu sprechen
oder teilweise zu offen zu sein. Bei jenen sechs Leitungen, die auf Schwéachen des Sys-
tems fokussierten, lagen diese darin, Dinge nicht umsetzen zu wollen, von denen sie/er
nicht iberzeugt sind, oder die Sorge wegen Uberbelastung des Teams auf Grund nicht
mehr tragbaren Mitarbeiterlnnen, die nicht einfach gekiindigt werden kdnnen oder neu-
rologisch auffalligen Bewohnerlnnen, die zur Belastung werden. Weiters wurde die
Sandwichposition angefuhrt, durch die die Fuhrungskrafte zum Sammelpunkt fir alle
Probleme werden, oder wenn die néchsthohere Flhrungsebene ihren Job nicht or-
dentlich macht. Als problematisch wurde auch die Schwerfalligkeit des Systems betrach-

tet beziehungsweise, dass der Fokus in der Pflege nicht bei der Sozialbetreuung liegt.

Generell wurde das gewlinschte Selbstbild sehr ahnlich jenem Selbstbild beschrieben,
dass die Wohnbereichsleitungen von sich haben, wenn sie Uber ihre Starken sprachen.
Sieben Fuhrungskrafte erwahnten die Kollegialitét, da sie ein freundschaftliches Verhalt-
nis, jedoch ohne privaten Kontakt zu den Mitarbeiterlnnen, haben wollen. Dabei wiesen
zwei Leitungen eine Divergenz der gewiinschten Fihrungsposition auf, die einmal au-
Berhalb und ein andermal innerhalb des Teams verortet wurde. Dreimal wurden jeweils
Kompetenz, Verlasslichkeit, Zielorientiertheit, Wertschatzung, Gerechtigkeit, Empathie
und eine werteweisende Vorbildwirkung aufgezahlt, um dem Team Stabilitat zu vermit-
teln. Zwei FUhrungskrafte erwahnten explizit, dass das gewiinschte Selbstbild sehr situ-
ationsabhangig ist. Weitere Begriffe, die genannt wurden, sind Authentizitat, Achtsam-
keit, Offenheit, Ehrlichkeit, Verschwiegenheit, Prozess- und L&sungsorientierung, mit
dem Blick auf die Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen. Zwei Leitungen sprachen im Zusam-
menhang mit dem gewtinschten Selbstbild auch von einer gewissen Strenge und Grenz-

setzung.

Obwonhl die Fuhrungsbilder auf den ersten Blick nicht unterschiedlicher sein kénnten,
lieRen sich trotzdem einige Gemeinsamkeiten erkennen. Acht Wohnbereichsleitungen

beschrieben Fuhrungsbilder, die als Support fiir die Mitarbeiterinnen verstanden werden
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kénnen. So ging es bei der allwissenden Miillhalde, beim klaren Weg, bei der Insel mit
Infoschild, bei der Sonne fiir die Mitarbeiterinnen und beim Mittelpunkt um Orientierung,
Transparenz und Klarheit durch Information. Die Schauspielerin, der Tour Guide und die
bunte Landschaft hatten gemeinsam, dass sie die Mitarbeiterinnen individuell unterstut-
zen, je nachdem was diese benétigen und dass jede/jeder ihren/seinen Platz flr eine
maximale Entscheidungsfreiheit finden kann. Vier Wohnbereichsleitungen beschrieben
Fuhrungsbilder, bei denen eher sie selbst im Fokus standen. Sei es nun beim Oktopus,
um Defizite neuer Mitarbeiterinnen zu kompensieren, beim Gartner eines Blumenbeets
die Mitarbeiterlnnengestaltung, beim Regenbogen, die standige Weiterentwicklung sei-

ner/inrer Filhrungskompetenz oder beim Souveran die Vorbildwirkung.

Bei der Selbst- und Fremdpositionierung der Agencyanalyse, zeichnete sich auf den ers-
ten Blick ebenfalls ein sehr differenziertes Bild ab. Es lie3en sich aber dennoch Verall-
gemeinerungen finden. Sieben Wohnbereichsleitungen behielten die Selbstpositionie-
rung fast durchgangig ein. Drei Leitungen wechselten starker zwischen der Selbst- und
Fremdpositionierung und eine Fuhrungskraft behielt die Fremdpositionierung fast durch-
gangig bei. Bei einer Fuhrungskraft stand auch die ,Wir‘-Form sehr stark im Vorder-

grund.

5.2.2 Was motiviert sie in ihrem Fihrungshandeln?

Sieben der zwdlf Wohnbereichsleitungen gaben an, positive Vorbilder zu haben, die ihr
Fuhrungshandeln beeinflussen. Drei Fihrungskrafte nannten die/den ehemalige/n Che-
fin dessen/deren Eigenschaften sich auch im eigenen Verhalten widerspiegeln. 1P04
sagte dazu treffend: ,Und natlrlich DAS BESTE, was mir bei denen gefallen hat, versu-
che ich bei mir auch so zu machen*® (Z. 277-278). Zwei Wohnbereichsleitungen fiihrten
private Vorbilder an und die restlichen zwei verwiesen auf historische Vorbilder, deren
Eigenschaften sich auch in ihrem FUhrungshandeln abzeichnen. So fuhrte IP0O7 Ma-
hatma Gandhi als selbstlose charismatische Personlichkeit an und hat als zentrales Mo-
tiv die Gleichwertigkeit aller Menschen. IP11 gab als handlungsleitendes Vorbild Imma-
nuel Kant und dessen kategorischen Imperativ an. ,Ich verlange von meinen Mitarbeitern
NICHTS, was ich nicht auch von mir verlange“ (IP11, Z. 487). Drei Filhrungskrafte ver-
wiesen auf negative Vorbilder, die alle aus ihrer beruflichen Vergangenheit stammten
und ihnen zeigten wie Fuhrung nicht funktioniert. Dies waren Personlichkeiten, deren
einzige Qualifikation in der Lange des Dienstalters bestand und zeigten wie Macht je-
manden im negativen Sinne verandern kann, oder die einen autoritdren Fihrungsstil
pflegten. Zwei Wohnbereichsleitungen gaben an, keine Vorbilder zu haben. Sie hatten

sich entweder von Uberall etwas mitgenommen, oder wie P08 berichtet: ,Ilch wollte
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eigentlich IMMER SO FUHREN, WIE ICH SELBER BEHANDELT WERDEN WOLLTE"
(Z. 425-426).

Elf der zwdlf Wohnbereichsleitungen hatten eine sehr optimistische Grundhaltung. In
Bezug auf die Werte, die sich motivierend auf das Fihrungshandeln auswirken, wurde
zweimal von gegenseitigem Respekt und Wertschatzung berichtet. Diese wurden ge-
nauso gegenuber der nachsthdéheren Fuhrungsebene eingefordert, wie auch von den
Mitarbeiterinnen. Zwei Fiihrungskréfte fihrten eine Gleichbehandlung und -berechtigung
als motivationsfordernd an. Wieder zwei andere hatten klare Vorstellungen dazu, wie sie
selbst behandelt werden wollen und handeln auch danach. So richtete IPO3 sein/ihr Fuh-
rungshandeln danach aus. ,EINES TAGES bin ich da driiben in dem Bett, (...) und ICH
MOCHTE, dass dawer in mein Zimmer kommt, ZU MIR guten Morgen sagt, mich WERT-
VOLL und RESPEKTIERT, SO WIE ICH BIN* (Z. 375-377). Zwei Wohnbereichsleitun-
gen sprachen von einer christlichen Grundhaltung, die von Herzlichkeit und Ruhe, ge-
nauso wie von einem gegenseitigen Geben und Nehmen geprégt ist. IPO6 brachte dies
mit einem Kinderreim auf den Punkt. ,SEI EIN SONNENKIND DURCHS GANZE LEBEN.
NUR WER SONNE HAT, KANN SONNE GEBEN* (IP06, Z. 483-484). Zwei Fuhrungs-
krafte fuhrten auch Fehler, in Verbindung mit einer gewissen Fehlerkultur, als handlungs-
motivierend an. IP09 sagte dazu: ,WENN EIN MENSCH ETWAS FALSCH GEMACHT
HAT, VERGISS NICHT, WAS ER VORHER RICHTIG GEMACHT HAT® (Z. 620-621).
Eine Wohnbereichsleitung flhlte sich motiviert, wenn sie/er in der Arbeit auch lachen
kann und sah mit den Worten: ,Wer weil, fir was das jetzt gut ist* (IP12, Z. 547) in
belastenden Situationen eine Lernchance. Eine Fuhrungskraft pushte sich dadurch,
dass flr sie/ihn ein Prozess nie beendet ist, weil es immer etwas zu optimieren gibt und
eine weitere Wohnbereichsleitung war motiviert, wenn sie/er ein Gemeinschaftsgefihl
unter den Mitarbeiterinnen erzeugen konnte. Eine Fihrungskraft hatte eher eine pessi-
mistische Einstellung, da sie/er der Meinung war, dass es sowieso immer anders kommt
als man denkt. Diese verlor dennoch nicht die Motivation, da ihr/ihm der Beruf Freude

bereitet und sie/er gerne den Bewohnerlnnen einen schénen Lebensabend gestaltet.

Ein Drittel der Wohnbereichsleitungen hatte die Bedurfnisse der Bewohnerinnen und
Mitarbeiterlnnen als personliches Ziel zum Inhalt. Zwei Fuhrungskrafte dieses Kreises
fuhrten an, dass das Ziel darin liegt, dass es den Bewohnerlnnen und Mitarbeiterinnen
gut geht, eine/einer will alle ihr/ihm gestellten Aufgaben bewaéltigen kénnen und eine/ei-
ner will Motivation stiften und schéne Erlebnisse bereiten. IP02 sagt dazu: ,Fur mich ist
wichtig, dass es den MITARBEITERN GUT GEHT, dass die KOLLEGEN mit ihrer AR-
BEIT ZUFRIEDEN sind, dass es den Bewohnern gut geht, dass sich die Bewohner wohl
fuhlen im Haus® (Z. 359-361). Drei Wohnbereichsleitungen hatten explizit nur die
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Bedurfnisse der Mitarbeiterlnnen als personliches Ziel im Visier. Dabei ging es entweder
darum die Selbstandigkeit der Mitarbeiterinnen zu férdern, das Betriebsklima zu verbes-
sern, damit die Mitarbeiterlnnen gerne arbeiten, Ideen einbringen und dass auch in der
Arbeit gelacht wird, oder um das Sichtbarmachen von gemeinsamer Entwicklung im
Team. Zwei Fuhrungskrafte fuhrten als personliches Ziel sich selbst an. Die eine Wohn-
bereichsleitung wollte bei der Erfullung aller Bedirfnisse des Umfeldes nicht auf
seine/ihre eigenen Bediirfnisse vergessen und die andere sah als sein/ihr wichtigstes
Fuhrungsziel, dass es ihm/ihr personlich gut geht, weil dies die Basis dafir ist, dass es
den anderen gut gehen kann. Zwei Leitungen fuhrten die Bedurfnisse der Bewohnerin-
nen als personliches Ziel an, da sich die/der eine dafir verantwortlich fuhlt, dass die
Bewohnerinnen einen schonen Lebensabend verbringen kénnen und die/der andere will
den Alltag der Bewohnerinnen durchbrechen, damit diese einer Gleichformigkeit entge-
hen kdnnen. Eine Fuhrungskraft hatte als personliches Ziel sowohl die Bedurfnisse der
Bewohnerinnen im Fokus, indem sie/er die Sozialbetreuung mehr in die Pflege einbrin-
gen will, aber sie/er hatte sich auch selbst im Visier, da sie/er seinen/ihren Verantwor-

tungsbereich weiterentwickeln will.

Interessant ist, dass sich nur bei funf Wohnbereichsleitungen das personliche Ziel unge-
fahr mit deren zentralem Motiv deckte. Zuséatzlich schien fir manche Fuhrungsstile das
personliche Ziel oder zentrale Motiv pragend zu sein. Gerade beim Servant Leadership
schien ein Zusammenhang zum persodnlichen Ziel zu bestehen, da diese Interviewpart-
nerlnnen beim persénlichen Ziel eigentlich nur das Wohl aller anderen im Fokus hatten.
IP06, bei dem/der Tendenzen des LMX-Ansatzes zum Vorschein kamen, hatte als zent-
rales Motiv eine enge Zusammenarbeit mit seinem/ihrem Team und seinen/ihren Vorge-
setzten. ,Dass wir alle ein gutes Auskommen haben...“ (IP06, Z. 500). Dieses Motiv
brachte die Charakteristik des Fihrungsstils auf den Punkt, da dabei die Beziehungen
in alle Richtungen im Mittelpunkt stehen. Die vier weiteren Fuhrungskréafte, bei denen
das zentrale Motiv stark deckungsgleich mit dem persoénlichen Ziel war, fihrten als Motiv
das personliche Wohlbefinden, die Gleichwertigkeit aller Menschen, die generelle Ent-
wicklung oder die Weiterentwicklung des Teams an. Bei den restlichen Wohnbereichs-
leitungen unterschieden sich die zentralen Motive von den personlichen Zielen. Sie wa-
ren sehr vielfaltig und reichten von ernst genommen zu werden, Kooperation unter
Gleichgesinnten, Klarheit und Struktur tGber Fihrungskultur beziehungsweise dem Be-
triebsklima, das Kreative und Gestalterische bis hin zur klaren Definition von Begrifflich-
keiten und dem generellen Respekt. IP12 sagte dazu: ,Wichtig war mir einfach immer
wirklich den ... RESPEKT GEGENUBER ALLEN wirklich zu bewahren, ... Dass man
keinen schlecht gemacht hat, ... Sondern hinter allen, auch den Menschen gesehen hat*
(Z.179-181).
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5.2.3 Welches Menschenbild haben sie?

Generell hatten alle Wohnbereichsleitungen einheitlich ein eher positives Menschenbild
und glaubten, dass ihre Mitarbeiterinnen am starksten intrinsisch zu motivieren sind. Die
Voraussetzung dafir war, sich mit den Mitarbeiterinnen auseinanderzusetzen, um zu
erfahren was diese interessiert. Sehr gut auf den Punkt brachte es IP01: ,Da muss man
sich vorher die Miihe machen hinzusehen und die Leute so kennenzulernen und zu wis-
sen WO KANN ICH DEN ANSETZEN, wenn da jetzt irgendetwas nicht von selber lauft®
(Z. 323-325). Empathie, Wertschatzung, Ehrlichkeit, Vertrauenswuirdigkeit und die zu
Fuhrenden ernst zu nehmen, waren dabei wichtige Kernkompetenzen, die Fihrungs-
krafte mit sich bringen sollten. Die zu bedienenden intrinsischen Kanéle sind genauso
vielfaltig und vielschichtig, wie es die Personlichkeiten der Mitarbeiterinnen sind. IPO9
driickte dies in einer schonen Metapher aus, wenn sie sagte: ,....fur mich ist EIN TEAM
WIE EIN HERBST. Jeder hat seine verschiedenen Farben, seine verschiedenen Eigen-
schaften® (Z. 486-487). Funfmal wurden individuelle Herausforderungen beziehungs-
weise Lob genannt. Viermal wurde der Kanal Uber die personliche Aufmerksamkeit, in
Form von Feedback genannt, sogar wenn dieses Feedback als Kritik in Erscheinung tritt.
Dreimal stand die Betonung des Zusammenhalts im Vordergrund. Fir eine interviewte
Person wirkte die eigene Vorbildfunktion als nachzustrebender Motivator. Die Motivation
konnte auch angekurbelt werden, indem die Ideen der Mitarbeiterinnen in umzusetzende
Konzepte mit einflieBen. IPO5 differenzierte die Art und Weise wie Mitarbeiterinnen zu
motivieren sind sogar nach der Generationszugehdrigkeit. Die angestol3enen Motivati-
onsfaktoren hatten unter anderem zur Folge, dass dadurch die Bedurfnisse der Mitar-
beiterinnen nach Anerkennung und deren Wiinsche, zum Beispiel bei der Dienstplange-
staltung, befriedigt werden und ein angenehmes Arbeitsklima geschaffen wird. Auffal-
lend war im Zusammenhang mit dem Menschenbild, dass jene Interviewpartnerinnen,
die die groRte FUhrungserfahrung hatten oder schon am langsten im Unternehmen be-
schaftigt waren, bei den negativ pragenden Erfahrungen Erlebnisse mit Mitarbeiterinnen

anfuhrten.

In Bezug auf das Menschenbild, ist die Mitarbeiterin-Bewohnerin-Angehérigen-Konstel-
lation ein interessanter Faktor, der bei der Auswertung entdeckt wurde. Die Reihungen
waren genauso vielfaltig, wie die interviewten Personen unterschiedlich waren. Einer-
seits zog sich dieses Ranking bei sechs Fiihrungskraften wie ein roter Faden durch das
gesamte Interview und andererseits wurden von vier Wohnbereichsleitungen divergie-
rende Angaben bezlglich Rangordnung gemacht, je nachdem um welches Themenge-
biet es ging. Zwei Interviewpartnerinnen nahmen eine Sonderstellung ein. IP11 sah die

Bewohnerlnnen und Mitarbeiterinnen als gleichwertige Schwerpunkte. ,...die stelle ich
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relativ gleichwertig nebeneinander. Das eine sind die Bewohner und das andere ist DAS
TEAM® (Z. 248-249). IPO7 hatte Uberhaupt keine Priorisierungen bezuglich Mitarbeiterin-
Bewohnerin-Angehdorigen-Konstellation. Dies lasst sich durch das zentrale Motiv der
Gleichwertigkeit aller Menschen erklaren.

Dreimal wurden die Mitarbeiterinnen vor den Bewohnerlnnen und den Angehdrigen ge-
reiht. Zweimal wurden die Bewohnerinnen vor den Angehdrigen und den Mitarbeiterin-
nen genannt. Einmal wurden Bewohnerlnnen vor den Mitarbeiterinnen und den Ange-
hdrigen positioniert. Vier Interviewpartnerinnen waren divergent in der Konstellation, wo-
bei vielféllige Variationen genannt wurden. Es konnte kein Zusammenhang zu den je-
weilig verorteten Fuhrungsstilspuren festgestellt werden. Beispielsweise wurden beim
Servant Leadership Ansatz die Mitarbeiterlnnen nicht automatisch an erster Stelle ge-

nannt.

5.2.4 Wie denken sie Uber die Organisation/das System?

Beim Auftrag der Organisation an die Wohnbereichsleitungen schien es sich um unaus-
gesprochene Vereinbarungen zu handeln. Ein Auftrag, aus dem zu entnehmen ware was
alles zu den ausdriicklichen Aufgaben einer Wohnbereichsleitung gehdort, war nirgends
konkret verschriftlicht. Einige Interviewpartnerinnen meinten diesen Auftrag aus der Job-
deskription ablesen zu kénnen, da es zur Wohnbereichsleitung ein Stellenprofil gibt. Als
allgemeiner Auftrag wurde es von einem Grof3teil der befragten Personen gesehen, wie
es IP12 treffend beschrieb: ,Die Organisation verlangt, DASS DAS ,WERKEL*“ LAUFT*
(Z. 610) oder wie IP06 ausdrickte: ,Den Laden am Laufen zu halten... (Z. 545). Was
ist aber konkret darunter zu verstehen? Vier FUhrungskrafte sahen es als ihren Auftrag
an, durch ihr Fihrungshandeln zum Image der Organisation beizutragen. Sie glaubten
ihre Bestimmung zu erflllen, wenn die Abteilung ein gutes Bild nach auf3en macht, die
Abteilung gut gefuhrt wird und die interne sowie die externe Zusammenarbeit gut funkti-
oniert, die Geschéftsfilhrung so wenig wie moéglich negative Kontakte zu Angehdrigen
hat, oder generell die Organisation ein gutes Image hat. Vier weitere Wohnbereichslei-
tungen hatten als Auftrag eher das Personal im Blickfeld, besonders wenn sich in weite-
rer Folge daraus eine Zufriedenheit der Bewohnerinnen ergeben soll. Sie fiihrten als
subjektiv empfundene Anordnungen die Personalunterweisung, einen Arbeitsrahmen in
der Abteilung zu schaffen, die Erzeugung von Zufriedenheit bei den Mitarbeiterinnen,
oder das Behiiten der zu Fuhrenden an, da es immer weniger Nachwuchskrafte gibt.
IPO9 driickte dies folgendermalen aus: ,Auf den Mitarbeiter gut zu schauen, weil es ja
mittlerweile kaum mehr Leute am Markt gibt“ (Z. 660-661). Zwei Wohnbereichsleitungen

sprachen explizit an, dass es fur sie keinen wahrnehmbaren Auftrag gibt, sie aber
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dennoch ihrem Fihrungshandeln einen Sinn geben, indem sie sich um ihre Abteilungen
kiimmern und sich als Stimmungsmacherinnen sehen. Eine Leitung hatte eher die Be-
wohnerlnnenversorgung im Blickfeld, woraus sich das Wohl der Mitarbeiterinnen und in
weiterer Folge das Image der Organisation ergibt. Eine weitere Fuhrungskraft sah ih-
ren/seinen Auftrag darin, dass er/sie eine Umsetzungsverantwortung von Wohnkonzep-
ten hat, ..., dass die Bewohner hier herinnen mdglichst ganzheitliche Pflege und Be-
treuung haben® (IP11, Z. 624-625). Moglicherweise liegt der Grund in dieser weitlaufigen
Auftragsstellung darin, dass der Spielraum den die Wohnbereichsleitungen zur Verfi-
gung gestellt bekommen eine maximale Ausdehnung erreicht, um sicher einen Platz zu

finden damit Ideen verwirklicht werden kdnnen.

Der externe Einfluss der Organisation wurde von sieben Wohnbereichsleitungen als
grof3 und wichtig empfunden, da dieser den Rahmen beziehungsweise die Struktur vor-
gibt und fur die Zuweisung von Personal verantwortlich ist. Drei der sieben Leitungen
fuhrten weiters noch an, dass sie die Organisation als Bereitstellerin von Hilfsgeraten,
wie Aufstehhilfen, Pflegeprodukten und auch Vorgesetzten, die unterstitzen und bereit
sind Entscheidungen zu treffen, die ihren Kompetenzbereich tberschreiten, wahrneh-
men. Zwei Wohnbereichsleitungen empfanden den Einfluss seitens der Organisation als
Unterstltzerln neutral, falls sie sie bendtigen und flihlen sich in ihr sehr gut aufgehoben.
Eine Leitung nahm den Einfluss seitens der Organisation als nicht besonders grof3 wahr,
da sie/er glaubt nicht viel von ihr zu brauchen. Eine Fuhrungskraft betrachtete den ex-
ternen Einfluss durch die Organisation sogar als zu gering, da vieles ohne Konsequen-
zen bleibt. Sie/er wiinschte sich eine strengere Hierarchie. Viermal wurde die Organisa-
tion im Zusammenhang mit ihrem Einfluss als trage und langsam beschrieben. IP01 re-
flektierte dies folgendermal3en: ,...die Rader drehen sich nur mit einer gewissen Ge-
schwindigkeit® (Z. 494). IP12 sagte dazu: ,Es ist einfach eine riesige Organisation, und
dann dauert das oft SO EWIG LANGE, dass man EIN ERGEBNIS SIEHT...* (Z. 680-
681).

Die Struktur ist in Bezug auf die Organisation ein zentrales Thema. Fir sieben Wohnbe-
reichsleitungen war die Struktur wichtig und sie brauchten sie in Form von Ordnung,
Unterstltzung, Regeln, Stabilitdt, Gerechtigkeit, um Klarheit zu vermitteln und einen
Rahmen vorzugeben oder um nebenberuflich studieren zu kénnen. IP09 sagte dazu:
,lch habe selber Vorgesetzte, die NEHMEN MICH ERNST, (...) DIE HOREN MIR ZU,
die STEHEN HINTER MIR, sagen auch was Sache ist. Ja und das gefallt mir. Das brau-
che ich schon® (Z. 724-726). Zwei Fuhrungskrafte erwahnten kaum die Struktur. Sie nah-
men sie als gegeben hin und fokussierten eher darauf, wie sie sich in ihr bewegen kon-

nen. Eine Wohnbereichsleitung sah sich von der Struktur her als abgeschotteten
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Sonderfall. ,Weil sonst sind wir immer DIE INSEL" (IP0O2, Z. 690-691). Eine Leitung er-
wahnte in keiner Weise den Begriff Struktur. IPO6 nahm zwar die Struktur als wichtiges
Element wahr um Sicherheit zu geben, will sie aber aufbrechen, damit sich die Individu-
alitat seiner/ihrer Mitarbeiterinnen entfalten kann.

5.2.5 Wie denken sie uber Fuhrungsentwicklung?

Alle Interviewpartnerinnen haben mindestens eine interne beziehungsweise externe
Fuhrungskrafteausbildung gemacht, oder sind zum Zeitpunkt der Erhebung in einer Aus-
bildung gewesen. Sieben Wohnbereichsleitungen haben eine organisationsinterne Aus-
bildung zur Entwicklung absolviert. Drei Fiihrungskréfte konnten sowohl auf eine interne
wie auch auf eine externe Ausbildung zuriickgreifen. Zwei Leitungen haben eine externe
Ausbildung erhalten. Acht Fihrungskrafte nahmen wahr, dass der Organisation ihre per-
sonliche Weiterbildung beziehungsweise Entwicklung wichtig ist. Zwei Leitungen zogen
einen Vergleich zu ihrer/seiner Ausbildung zum basalen mittleren Pflegemanagement
und empfanden den internen Fihrungskréaftelehrgang als besser, da dieser praxisbezo-
gener war und die zur Verfigung gestellten Coachingstunden eine Bereicherung zur
personlichen Weiterentwicklung darstellten. Eine Leitung gab zwar die externe Ausbil-
dung zur Lebens- und Sozialberatung als grof3ten Nutzen flr die Fihrungsarbeit an, da
es um viel Selbsterfahrung ging. Die Organisation bot aber fur sie/ihn ein sehr gutes
Fortbildungsprogramm. Sie/er nutzte das Angebot des Coachings und der Supervision
und berichtete: ,Also ich kenne kein Unternehmen, die das gratis zur Verfligung stellen,
zur Psychohygiene® (IP09, Z. 804-805). Eine Person verortete den Schwerpunkt auf dem
systemischen Coaching und eine andere Bereichsleitung fiihlte sich durch das Angebot
der Peergroups und des Coachings ausreichend gefdrdert. IPO4 fiihlte sich wertge-
schatzt, wenn er/sie sagt: ,,Also, wenn sie immer wieder diese Fuhrungskraftelehrgange
organisieren, das kostet sich einen Haufen Geld. Alleine daran sieht man, dass es DE-
NEN DAS WERT IST, dass wir uns ENTWICKELN. Und jetzt haben wir auch diese Peer-
groups organisiert. Das finde ich SCHON GUT. (...) und das zeigt, aha wir sind doch
denen etwas wert. SIE WOLLEN, dass wir uns da ENTWICKELN® (Z. 439-443). Die
siebte Wohnbereichsleitung fokussierte auch seine/ihre Heimleitung und dessen/deren
innovative Ideen zur Teamentwicklung. Die achte Leitung hatte erst mit einer internen
Fuhrungsausbildung begonnen, die durch ihren personlichkeitsbildenden Charakter als
personlich passend empfunden wurde. Eine Fiihrungskraft hat mehr angeboten bekom-
men als sie/er in Anspruch nehmen wollte, da sie/er sonst gar nicht mehr auf der eigenen
Abteilung ware. Drei Wohnbereichsleitungen hatten eher einen negativen Eindruck be-
ziglich dessen, welchen Stellenwert die Weiterentwicklung fur das Unternehmen hat.

Eine/einer sah kaum die Moglichkeit eigene Ideen vorbringen zu kénnen, eine/einer
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meinte wegen der bevorstehenden Pensionierung punkto Ausbildungen benachteiligt zu
sein und eine dritte Flhrungskraft glaubte, dass man da mehr machen kénnte, da nur
Basics vermittelt werden aber danach nichts Weiterfihrendes folgt.

In Bezug auf den praktizierten Flihrungsstil 1asst sich sagen, dass alle Wohnbereichslei-
tungen grundsatzlich keinen, der im Theorieteil beschriebenen objektiven Fiihrungsstile
in ihrer Reinform praktizierte. Der Autor hat durch die Befragungen den Eindruck gewon-
nen, dass die jeweiligen Subjektiven Fuhrungstheorien eher implizit handlungsleitend
sind und eigentlich erst durch die Interviews expliziert wurden. Es sind jedoch gewisse
Spuren und Tendenzen in Richtung wissenschaftlich objektiver Flihrungsstile erkennbar.
So wiesen drei Fuhrungskréfte Neigungen zur transformalen Fihrung auf, da sie immer
wieder neue Visionen entwickeln, Projekte auf der Abteilung vorantreiben und die Fih-
rung um das Wachstum der Follower erweitern. Drei Leitungen haben Spuren von Ser-
vant Leadership, da sie sich absolut in den Dienst der Wunscherfillung der Mitarbeite-
rinnen stellen. Drei weitere Fuhrungskréfte praktizierten einen Fuhrungsstil, der dem au-
thentischen Fuhrungsstil am Nachsten kam, da sie sich selbst treu bleiben und danach
handeln, was sie sagen. Das Full Range Model of Leadership war zweimal vertreten, da
diese Wohnbereichsleitungen beinahe das volle Spektrum, von der transformationalen
Fuhrung Uber die transaktionale Fihrung bis hin zur Laissez-faire Fihrung, abdeckten.
Einmal liel3 sich ein FUhrungsstil verorten, der dem LMX-Ansatz am Nachsten kommt,
da es sehr stark um Beziehungen und Verbundenheit ging. ,....ich bin halt IMMER DA-
RUM BEMUHT, ja, auch so EIN BINDEGLIED ZU SEIN zwischen meinen Mitarbeitern,
zwischen Heimleitung und Pflegedienstleitung. Und ich glaube, dass das auch ganz
wichtig ist, dass hier einfach DIE ZUSAMMENARBEIT GUT FUNKTIONIERT...” (IP06,
Z. 248-251).

Die Wunsche punkto Fuhrungsentwicklung waren sehr unterschiedlich. Dennoch lieRen
sich auch Gemeinsamkeiten und gewisse Trends aus den Interviews ableiten. Finf
Wohnbereichsleitungen winschten sich vorrangig Weiterbildungen. Eine gab den Be-
reich der Kommunikation und Informationen zur interkulturellen Pflege an, weil immer
mehr Beschéftigte Migrationshintergrund haben. Eine weitere Person hatte gerne eine
Fortbildung zur Gestaltung des Betriebsklimas gehabt, um eine gewisse Jammerkultur
noch besser unterbrechen zu kdénnen. Die dritte Leitung gab einen Kurs flir Kennzahlen
an, um Zusammenhange besser verstehen zu kénnen und in die Pflege einflieBen zu
lassen. Die vierte Fiihrung hatte gerne ein Modul zur Affektkontrolle in der Kommunika-
tion und die funfte Person weiterfihrende Module zur Personlichkeitsentwicklung ge-
habt. Drei Leitungen wirden sich mehr Austausch innerhalb der gleichen Flhrungs-

ebene winschen. Dieser sollte in einem kleinen Rahmen, ahnlich der Peergroups
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stattfinden, da diese nicht allen Fihrungskraften angeboten wurden. IP12 dul3erte sich
dazu folgendermal3en: ,...die alten Fuhrungskrafte, die die alten Lehrgdnge gemacht
haben und so, da ist mir jetzt SO VORGEKOMMEN, DIE LAUFEN EH. FUR DIE BRAU-
CHEN WIR JETZT EH NICHTS MACHEN. Und das ist mir schon EIN BISSCHEN AB-
GEGANGEN® (Z. 757-759). Drei Fuhrungskrafte winschten sich Adaptierungen bei be-
reits bestehenden Weiterbildungsstrukturen der Organisation. Eine Person gab an, dass
sie/er gerne eine Trennung zwischen Talenten und Fihrungskraften beim internen Fuh-
rungskraftelehrgang gehabt hatte, da ihr/ihm die fachliche Auseinandersetzung fehlte.
Die zweite Fuhrung héatte sich zu Beginn ihrer Karriere mehr Orientierung tber organi-
satorische und administrative Ablaufe gewiinscht, um sich schneller zurechtzufinden.
Die dritte Leitung erachtete es als absolut wichtig, dass beim Coaching die Diskretion
strikt eingehalten wird. Darauf sollte bei den Peergroup-Treffen nochmals mit Nachdruck
hingewiesen werden. Zusatzlich hatte diese Person gerne eine Auffrischung bezie-
hungsweise Ergdnzungen beim Umgang mit schwierigen Angehérigen gehabt. Eine
Wohnbereichsleitung moéchte mehr in die Personalentwicklung involviert werden und
wirde gerne bei einer Steuerungsgruppe zum Schnittstellenmanagement mitwirken.
Eine sehr erfahrene Fihrungskraft wiinschte sich in seiner/inrer Expertise wahrgenom-
men zu werden. ,,...und dann wird man NICHT GESCHATZT ALS ERFAHRENE FUH-
RUNGSKRAFT...“ (IP08, Z. 374-375).

6 Diskussion und Schlussfolgerung

Das abschliel3ende Kapitel widmet sich der Beantwortung der zu Beginn formulierten
zentralen Forschungsfrage, namlich welche Subjektiven Fihrungstheorien Wohnbe-
reichsleitungen in der Altenpflege haben. Anhand von zwdlf qualitativen Interviews
wurde versucht, die Teilaspekte der zentralen Frage zu beantworten. Die Ergebnisse
werden zusammengefasst und an die Theorie beziehungsweise an bisherige For-
schungsergebnisse riickgekoppelt. AnschlieBend werden die Starken und Schwéchen
der Studie sowie praktische Implikationen und mdgliche Anstdf3e fiir weitere Forschung

zu dem Thema Subjektive Fuhrungstheorien diskutiert.

6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Das Ziel dieser Arbeit war es, Erkenntnisse darliber zu gewinnen, welche Subjektiven
Fuhrungstheorien Wohnbereichsleitungen in der Altenpflege haben. Um diese umfang-
reiche Frage beantworten zu kénnen, wird anhand der zuvor formulierten funf Unterfra-
gen nun schrittweise an die zentrale Forschungsfrage herangegangen. Diese funf Teil-

aspekte hatten unterschiedliche Inhalte, allerdings gab es dabei auch Berthrungs-
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punkte, da sie ineinander verkettet sind und zusammen die jeweilige Subjektive Fuh-
rungstheorie der Interviewpartnerinnen bilden. Die erste und zugleich umfangreichste
Unterfrage widmete sich dem Selbstbild. Der zweite Themenbereich hatte die Motivation
fur Fuhrungshandeln zum Inhalt. Der dritte Themenbereich erfragte das Menschenbild.
Die vierte Unterfrage beschéftigte sich mit dem Organisationsbild und der abschlieRende
funfte Teilaspekt befasste sich mit der personlichen Fuhrungsentwicklung.

Die erste Unterfrage widmete sich dem Selbstbild, das Wohnbereichsleitungen von sich
haben. Laut Aretz (2007, S. 79) werden Subjektive Fiihrungstheorien durch reale Erfah-
rungen mit Fuhrungskréaften gebildet. Obwohl die Antworten sehr individuell ausfielen,
lassen sich trotzdem Gemeinsamkeiten verorten. Zwei Drittel wurden durch Zufall Fuh-
rungskrafte und das andere Drittel durch eine willentliche Entscheidung. Wenn eine Fih-
rungskraft durch ihre Flhrungstatigkeit Erfolg empfindet, wirkt sich dies, Schilling (2001,
S. 152f.) zufolge, positiv auf ihre Zufriedenheit und Motivation aus. Dies wiederum kann
einen positiven Einfluss auf die Glaubwurdigkeit und das Ansehen haben. Als positiv
pragende Erfahrung wurde von zwei Drittel nitzliches Feedback genannt, das als Fih-
rungsbestétigung verstanden wurde. Ein Drittel hat durch die Entwicklung des Teams
positive Erfahrungen gesammelt. Als positive Konsequenzen von Fuhrung in der Inter-
aktion zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiterin kommt es zu einer vertrauensvollen Zu-
sammenarbeit und einem Wir-Gefhl (Schilling, 2001, S. 156). Schilling (2001, S. 152f.)
zufolge gilt jedoch der gleiche Ablauf wechselweise fiir, durch die Fihrungstatigkeit sub-
jektiv, empfundenen Misserfolg. Es kommt zu Spannungen und Konflikten (Schilling,
2001, S. 156). Als negativ pragende Erfahrung gaben zehn Leitungen Konflikte an. Die
Halfte berichtete von Auseinandersetzungen mit Vorgesetzten, bei denen sie mangelnde
Wertschatzung erfahren haben. Bei Krisen mit Mitarbeiterinnen stand vor allem die Res-
pektlosigkeit im Vordergrund. Es wurden jene Erfahrungen als sehr einschneidend er-
lebt, bei denen es um Verletzungen des zentralen Motivs der FUhrungskraft ging. Ein
Grofteil der Fuhrungskrafte gab an kollegial zu sein, die Mitarbeiterlnnen in die Ent-
scheidungen zu integrieren und dadurch deren Starken zu férdern. Weiters wurde eine
klare, authentische, achtsame und offene Kommunikation als Starke angefiihrt. Diese
Ergebnisse finden sich auch in der Studie von Rosengren et al. (2007, S. 522ff.), in der
unter anderem eine leitende Pflegekraft insbesondere durch ihre kommunikative Fahig-
keit charakterisiert wird. Ein Drittel gab an zielorientiert zu sein. Als weitere Starken wur-
den Kompetenz, Verlasslichkeit, Empathie, Herzlichkeit, Ruhe, Ausgeglichenheit, Ge-
rechtigkeit, Vorbildfunktion als Stimmungsmacherin und Selbstreflexion genannt. Die-
ses, als fair und gerecht erlebte, Verhalten der Filhrungskraft bt laut Gerstner (2008, S.

14) einen positiven Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeiterinnen aus. Bei den
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Schwachen gab die eine Halfte Eigenschaften an, die in der Fihrungskraft selbst liegen
und die andere Halfte gab Sachverhalte an, die von der Organisation ausgehen. Gene-
rell wurde das gewiinschte Selbstbild sehr ahnlich beschrieben, wie jenes Selbstbild,
dass die Fuhrungskréfte von sich haben, wenn sie tber ihre Starken sprachen. So fan-
den schon Lang und Rybnikova (2014, S. 69f.) heraus, dass die Beschreibung der Sub-
jektiven Fuhrungstheorie einer Fihrungskraft Gber eine ideale Fiihrungsperson stark der
Personlichkeitsstruktur der jeweiligen Fuhrungskraft &hnelt. Ein Grol3teil der Befragten
gab in Bezug auf Starken Kollegialitdt an, weitere genannte positive Eigenschaften wa-
ren Kompetenz, Verlasslichkeit, Zielorientiertheit, Wertschatzung, Gerechtigkeit, Empa-
thie und eine werteweisende Vorbildwirkung um dem Team Stabilitat zu vermitteln. Das
gewinschte Selbstbild war fur zwei Fuhrungskrafte auch situationsabhangig. Es fielen
Begriffe wie Authentizitat, Achtsamkeit, Offenheit, Ehrlichkeit, Verschwiegenheit, Pro-
zess- und Lésungsorientierung, mit dem Blick auf die Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen.
Zwei Drittel beschrieben Fuhrungsbilder, die als Support fiir die Mitarbeiterinnen ver-
standen werden kénnen. Dabei erdffneten sich Parallelen zu Bolz (2015, S. 31), der die
Mitarbeiterinnenorientierung zu den wichtigsten Faktoren einer Fuhrungskraft von Pfle-
geeinrichtungen zahlt. Es ging dabei um Orientierung, Transparenz und Klarheit durch
Information. Ein Drittel gab an, dass sie die Mitarbeiterinnen individuell unterstitzen, je
nachdem was diese brauchen und dass eine maximale Entscheidungsfreiheit gewéhrt
wird. Ein Drittel beschrieb Fuhrungsbilder, bei denen eher die eigene Person im Fokus
stand. Sieben Leitungen behielten die Selbstpositionierung fast durchgéngig bei. Ein
Viertel wechselte starker zwischen der Selbst- und Fremdpositionierung und eine Fih-
rungskraft behielt die Fremdpositionierung fast durchgangig bei. Bei einer Leitung stand

auch die ,Wir“-Form sehr stark im Vordergrund.

Die zweite Unterfrage beschéftigte sich mit dem Motiv fir Fihrungshandeln. Wie bei
Huber und Mandl (1982, S. 16) beschrieben, werden die Subjektiven Theorien auch
handlungswirksam, indem sie Einfluss auf die Wahrnehmung von Situationen, auf deren
Bewertung und auf die weitere Handlungsplanung nehmen. Laut Panetta (2017, S. 53f.)
pragen soziale Interaktionen und Beziehungen die Entwicklung von Idealbildern in Form
von Fihrungsvorbildern aber auch negativen Stereotypen. Sieben der zwdlf Leitungen
gaben ein positives Vorbild an, das ihr Fihrungshandeln beeinflusste. Ein Viertel verwies
auf negative Vorbilder, die aus ihrer beruflichen Vergangenheit stammten. Zwei Wohn-
bereichsleitungen gaben an, keine Vorbilder zu haben. Bis auf eine Leitung hatten alle
eine sehr optimistische Grundhaltung. Motivationsfordernd wirkten sich gegenseitiger
Respekt und Wertschatzung, Gleichbehandlung und -berechtigung, eine klare Vorstel-

lung wie man selbst behandelt werden will und danach auch zu handeln, Herzlichkeit
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und Ruhe, eine Fehlerkultur und Lachen, aus. Ein Drittel der Fihrungskrafte hatte die
Bedurfnisse der Bewohnerinnen und Mitarbeiterinnen als personliches Ziel zum Inhalt.
Ein Viertel hatte explizit nur das Wohlergehen der Mitarbeiterinnen als personliches Ziel
im Visier. Jeweils zwei Fluhrungskréfte fihrten als personliches Ziel entweder die eigene
Person oder die Bewohnerinnen an. Interessanterweise war nur bei finf Bereichsleitun-
gen das personliche Ziel ungefahr deckungsgleich mit deren zentralem Motiv. Zusatzlich
schien fur manche Fuhrungsstile das personliche Ziel oder zentrale Motiv pragend zu
sein. Beim Servant Leadership schien als personliches Ziel das Wohl aller anderen auf
und beim LMX-Ansatz kam das zentrale Motiv der Verbundenheit zum Vorschein. Bei
den restlichen sieben Fihrungskraften waren die zentralen Motive andere als die per-

sOnlichen Ziele.

Die dritte Unterfrage ging dem Menschenbild nach. Nach Aretz (2007, S. 80) beeinflusst
das jeweilige Menschenbild das Verhalten von Fuhrungskraften gegeniber den Mitmen-
schen und tragt auch zur Pragung der Unternehmenskultur bei. Generell hatten alle Be-
reichsleitungen einheitlich ein positives Menschenbild und glaubten, dass ihre Mitarbei-
terlnnen am starksten intrinsisch zu motivieren sind. Die zu bedienenden Kandale waren
genauso vielfaltig und vielschichtig, wie es die Mitarbeiterinnen sind. Empathie, Wert-
schatzung, Ehrlichkeit, Vertrauenswirdigkeit und die zu Fihrenden ernst zu nehmen,
waren dabei wichtige Kernkompetenzen, die Fuhrungskrafte mit sich bringen sollten.
Motivationsfordernd wirkten individuelle Herausforderungen, Lob, Feedback, die Beto-
nung des Zusammenhalts, die Vorbildfunktion der Fihrungskraft und wenn Mitarbeite-
rinnen Ideen einbringen kénnen. Aufgefallen ist im Zusammenhang mit dem Menschen-
bild, dass jene Interviewpartnerinnen, die die meiste Flhrungserfahrung hatten oder
schon am langsten im Unternehmen beschéftigt waren, bei den negativ pragenden Er-
fahrungen, Erlebnisse mit Mitarbeiterinnen anfiihrten. Dies entspricht auch den Erkennt-
nissen von Aretz (2007, S. 395), die erklart, dass die Anzahl negativer Erfahrungen mit
einer grofReren Fihrungserfahrung steigt. In Bezug auf das Menschenbild, ist die Mitar-
beiterin-Bewohnerln-Angehdrigen-Konstellation ein interessanter Faktor. Bei der Halfte
der Befragten zog sich dieses Ranking wie ein roter Faden durch das gesamte Interview.
Eine Fuhrung hatte Gberhaupt keine Priorisierungen bezlglich dieser Konstellation. Dies
lasst sich durch das zentrale Motiv der Gleichwertigkeit aller Menschen erklaren. Es
konnte kein Zusammenhang zu den jeweilig verorteten FlUhrungsstilspuren festgestellt

werden.

Die vierte Unterfrage bezog sich auf das Organisationsbild. Frei (1985, S. 24f.) vermutet,
dass der organisationsspezifische Lebensraum auf die Subjektiven Fiihrungstheorien

seiner Mitglieder, entweder in Form kognitiver Reprasentationen oder als normative
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Referenzpunkte, einwirkt. Daraus ergibt sich die zentrale Notwendigkeit von kollektiven
Uberzeugungen. Darunter konnte der vermutete Auftrag von Flhrungskraften fallen.
Beim Auftrag seitens der Organisation an die Leitungen schien es sich um unausgespro-
chene Vereinbarungen zu handeln. Ein Auftrag war nirgends konkret verschriftlicht. Als
allgemeiner Auftrag wurde es von einem Grof3teil der Befragten gesehen, ,,...den Laden
am Laufen zu halten.” (IP06, Z. 545). Ein Drittel sah es als seinen Auftrag an, durch ihr
Fuhrungshandeln, zum positiven Image der Organisation beizutragen und ein Drittel
hatte als Auftrag eher das Personal im Blickfeld. Eine Leitung hatte eher die Bewohne-
rinnenversorgung im Visier. Eine weitere Fiihrungskraft sah den Auftrag in einer Umset-
zungsverantwortung von Wohnkonzepten. Der externe Einfluss der Organisation wurde
von sieben Wohnbereichsleitungen als grof3 und wichtig empfunden, da diese den Rah-
men beziehungsweise die Struktur vorgibt und fiir die Zuweisung von Personal verant-
wortlich ist. Zwei Bereichsleitungen empfanden den Einfluss seitens der Organisation
neutral als Unterstitzerln, falls sie diese brauchen und fuhlten sich in ihr sehr gut aufge-
hoben. Eine Leitung nahm den Organisationseinfluss als nicht besonders grof3 wahr und
eine weitere betrachtete ihn sogar als zu gering. Die Struktur war in Bezug auf die Orga-
nisation ein zentrales Thema. Fiur sieben Wohnbereichsleitungen war die Struktur wich-
tig und sie brauchten sie in Form von Ordnung, Unterstiitzung, Regeln, Stabilitat, Ge-
rechtigkeit, um Klarheit zu vermitteln und einen Rahmen vorzugeben, oder um neben-
beruflich studieren zu kénnen. Auch Biedermann (1990, S. 241f.) stellt fest, dass ge-
meinsames und zielgerichtetes Handeln nur dann méglich ist, wenn eine grundlegende
Ubereinstimmung lber bestimmte Normen, Werte und Uberzeugungen zwischen Orga-
nisationsmitgliedern vorhanden ist. Zwei Fuhrungskrafte erwéhnten kaum die Struktur.
Eine Wohnbereichsleitung sah sich von der Struktur her als abgeschotteten Sonderfall.
Eine Leitung erwahnte in keiner Weise Struktur und eine andere wollte diese aufbrechen,

damit sich die Individualitat der Mitarbeiterlnnen entfalten kann.

Die letzte Unterfrage beschaftigte sich mit der Fuhrungsentwicklung. Alle Interviewpart-
nerinnen hatten mindestens eine interne oder externe Fihrungskrafteausbildung ge-
macht oder sind zum Zeitpunkt der Erhebung in einer Ausbildung. Zwei Drittel nahmen
wabhr, dass der Organisation ihre persdnliche Weiterbildung beziehungsweise Entwick-
lung wichtig ist. Die Organisation bot Coaching, Supervision und fiir manche Personen
Peergroups an. Die Fuhrungskrafteausbildung hatte einen personlichkeitsbhildenden
Charakter. Drei Fuhrungskrafte hatten einen negativen Eindruck bezlglich des Stellen-
wertes ihrer Weiterentwicklung fiir das Unternehmen. In Bezug auf den praktizierten
Fuhrungsstil lasst sich sagen, dass alle Wohnbereichsleitungen grundsatzlich keinen der

im Theorieteil angefiihrten objektiven Fihrungsstile in ihrer Reinform praktizierten. Die
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jeweiligen Subjektiven Fuhrungstheorien sind eher implizit handlungsleitend und erst
durch die Interviews expliziert worden. Ein Viertel wies Spuren von transformaler Fih-
rung auf. Die Metaanalyse von Eagly et al. (2003, S. 569) zeigt eine leichte Bevorzugung
des transformationalen Fiihrungsstils durch Frauen. Diese Aussage kann anhand vorlie-
gender Studie nicht unterstiutzt werden. Hierbei wird sich eher die organisatorische Rolle
vor der Geschlechterrolle durchsetzen (Eagly et al., 2003, S. 586). In diesem Zusam-
menhang ist zu erwéhnen, dass zu keinem Zeitpunkt der Interviews irgendein Fihrungs-
verhalten als typisch mannlich oder typisch weiblich eingestuft wurde. Generell kann ge-
sagt werden, dass sich die Ergebnisse der empirischen Studie von Wunderer und Dick
(1997, S. 132) auch in dieser Studie bestatigen. Es sind keine Unterschiede im Fih-
rungsverhalten zwischen mannlichen und weiblichen Fihrungskraften feststellbar. Ein
weiteres Viertel hatte Spuren von Servant Leadership und noch ein Viertel wies die au-
thentische FUhrung auf. Das Full Range Model of Leadership war zweimal vertreten und
einmal lief3 sich ein Fuhrungsstil verorten, der dem LMX-Ansatz am Nachsten kommt.
Interessanterweise konnte die systemische Fuhrung kein einziges Mal festgestellt wer-
den. Mdglicherweise hatte keine/r der Fihrungskrafte die nétige Zeit zur Auseinander-
setzung mit diesem Stil gefunden. ,Es bedarf einer langeren Auseinandersetzung mit
systemischen Sichtweisen, will man herkbmmliche Routinen des Denkens und Handelns
in systemisches Denken und Handeln Uberfuhren® (Bauer, 2013, S. 34f.). Die Winsche
punkto Fihrungsentwicklung waren sehr unterschiedlich. Finf Leitungen winschten
sich vorrangig Weiterbildungen. Ein Viertel hatte gerne mehr Austausch in der gleichen
Fuhrungsebene und ein anderes Viertel winschte sich Adaptierungen bei bereits beste-
henden Weiterbildungsstrukturen der Organisation. Eine sehr erfahrene Flhrungskraft

wuirde gerne in ihrer/seiner Expertise wahrgenommen werden.

6.2 Methodische Starken und Schwachen der Studie

Dem Prinzip der maximalen strukturellen Variation folgend, wurde eine Spanne von sehr
unterschiedlichen Feldtypen aufgebaut. Die Merkmalskategorien wurden zu Beginn des
Forschungsprojekts im Vorhinein theoretisch festgelegt, um dann passende Inter-
viewpersonen zu suchen. Dies setzte voraus, Vorabinformationen tber alle 35 Wohnbe-
reichsleitungen des Unternehmens einzuholen. Die typologischen Varianzmerkmale wa-
ren standarddemographische Aspekte, genauso wie forschungsthematisch spezifische
Aspekte. Die Gefahr bei diesem Verfahren besteht laut Kruse (2015, S. 249) darin, dass
verschiedene Kategorienfehler passieren kénnen, beispielsweise wenn angenommen
wird, dass das Geschlecht Unterschiede produziert und dadurch bestehende Stereotype
hypostasieren. Mit der gezielten Auswahl méglichst unterschiedlicher, zum Teil extremer

Féalle, wie zum Beispiel 25 Jahre im Unternehmen und vier Monate Fuihrungserfahrung,
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oder zwolf Jahre im Unternehmen und zwolf Jahre Fuhrungserfahrung, oder eineinhalb
Jahre im Unternehmen und eineinhalb Jahre Fihrungserfahrung, wurde versucht diesen
Kategorienfehlern nicht zu unterliegen. Das Ziel, dass die im Untersuchungsfeld tatséach-
lich vorhandene Heterogenitét in den Blickpunkt gerat, konnte somit weit besser erreicht
werden, als durch den Versuch, die Verteilung spezifischer Merkmale in einer Population
durch ein entsprechendes Sample abzubilden. Aus zeitlichen Griinden wurde von einer
Kombination der theoretischen Vorabfestlegung nach dem Prinzip der maximalen struk-
turellen Variation und der dynamischen sukzessiven Weiterentwicklung der Samp-
lestruktur im Forschungsprozess nach dem Prinzip des theoretical sampling abgesehen.
Der Vorteil nach Kruse (2015, S. 250) wirde jedoch sicher darin liegen, dass die Nach-
teile beider Ansatze ausgeglichen werden. Bei der theoretischen Vorabfestlegung ware
es das aul3er Acht lassen relevanter Unterscheidungsmerkmale und beim forschungs-

prozessorientierten Vorgehen ware es, sich im Forschungsfeld zu verlieren.

Da der Autor selbst Wohnbereichsleitung in der Organisation ist, ist einerseits ein tiefe-
res Verstandnis des Berufes beziehungsweise der Fiihrungsrolle der unteren Ebene ge-
geben. Dies war in der Interviewsituation hilfreich um bei gewissen Aussagen nachzu-
haken. Die berufliche Nahe als ,Gleichgesinnter® schuf Vertrauen und somit wurden Ge-
schichten erzahlt, die einer betriebsfremden Person vielleicht nicht erzahlt werden. Die
Kehrseite der Medaille ist jedoch, dass durch dieses vermeintlich geteilte Wissen, dieses
shared knowledge, gewisse Sachverhalte nicht versprachlicht wurden und somit fir die
spatere rekonstruktive Analyse verloren gingen. Dies fiel vor allem durch Phrasen wie
,Du weildt eh, wie es halt oft ist.“ (IP12, Z. 525) oder ,Du weil3t schon, wie ich meine.”
(IP0O5, Z. 799) auf. Laut Kruse (2015, S. 303) sollte bei einer qualitativen Interviewflihrung
von sich aus vermieden werden, einen gemeinsamen Erfahrungshintergrund zu markie-
ren. Dies wurde jedoch genau durch die Vorstellung des Autors in der Intervieweinleitung
erzeugt. Um die Problematik, dass die Erzahlperson annimmt, dass der Autor den glei-
chen Erfahrungshintergrund besitzt, dennoch zu durchbrechen, wurde in den Interviews
bei solchen Passagen bewusst nachgehakt und darum gebeten, ihre/seine persoénliche
Sicht zu schildern. Zudem hat der Autor als Wohnbereichsleitung selbst zu gewissen
Sachverhalten eine Meinung, die er aber zurlickhalten musste. Die Schwierigkeit be-
stand daher in der Interviewsituation darin, sich immer wieder dessen gewahr zu sein
und eine neutrale Haltung einzunehmen. So wie Kruse (2015, S. 208) davor warnt, dass
seigene Vorwissen reflexiv zu kontrollieren, damit dieses nicht zu einem “Stoérfeuer” fir
jene freie Entfaltung im Interview wird.“ Weiters gibt Kruse in Anlehnung an Helfferich
(2015, S. 261) Empfehlungen ab, was Offenheit in der Interviewsituation bedeutet. So

beschreibt er, dass man sich als Interviewerln flhren lassen, das eigene
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Relevanzsystem zurtickstellen und keine Deutungsangebote machen soll. Des Weiteren
sollten keine Suggestionen verwendet werden, die spezifische Wirkungen erzielen,
wenn dies nicht bewusst aus methodischen Griinden geschieht. Das monologische Re-
derecht sollte beachtet werden und Erzéhlungen evoziert werden um den/die Erzéhlerin
Zu unterstitzen. Dies, wie Kruse (2015, S. 297) es als gleichschwebende Aufmerksam-
keit bezeichnet, gelang dem Autor phasenweise nicht immer, da ihm die Routine einer
langeren Interviewdurchfiihrung fehlte. Zum Tell fiel es dem Autor schwer keine Deu-
tungsangebote zu machen, und zweimal wurden unbeabsichtigt Suggestionen verwen-
det, da es dem Autor bei den Interviewpartnerinnen zehn und elf schwer fiel einzusehen,
dass diese keine Fuhrungsbilder in sich tragen. Da war das Nachhaken unangebracht.
Dies wurde dem Autor aber erst in der anschlieBenden Transkription und Analyse be-
wusst. Das monologische Rederecht wurde teilweise nicht eingehalten, da durch Zwi-
schenfragen unterbrochen wurde. Als relativ schwer empfand der Autor das Aushalten
von Pausen, jedoch kamen nach einer gewissen Zeitspanne durchaus noch Antworten

zu den gestellten Fragen.

,Da die sprachlichen Vermittlungsstrategien entsprechend eine wichtige Rolle spielen,
ist der Gegenstand der Analyse nicht nur das Was des Erzahlens, sondern auch das
Wie des Erzahlens, das aus der Gegenwartsperspektive der Erzahlsituation heraus ge-
staltet wird“ (Lucius-Hoene, 2012, S. 46). Dem Autor ist durchaus bewusst, dass durch
die leichte sprachliche Glattung, die Daten im Grunde genommen verfalscht wurden und
die potentiell erreichbare Analysetiefe dadurch von vornherein reduziert wurde. Damit
wurden die Qualitat und Reichweite der Ergebnisse mdglicherweise eingeschrankt. Die-
ser Schritt war jedoch notwendig, da einige Interviews stark dialektisch gefarbt waren.
Die Satzstellung und der Inhalt wurde jedoch nicht verandert, damit sehr wohl noch zum
Beispiel die Agencyanalyse durchgeflihrt werden konnte. Da die menschliche Wahrneh-
mung subjektiv ist, ist dem Autor bewusst, dass jede Transkription als Sekundardaten-
material selbst eine Konstruktion darstellt und daher keine objektive Abbildung der ver-
balen Primardaten ist. Die Transkripte wurden eigenhandig durch den Autor erstellt. Es
war dadurch, dass alle Interviews selbst durchgefiinrt wurden, ein viel gréReres Kontext-
wissen Uber das Gesprach vorhanden und weiters entstand ein viel intensiverer und
dichterer Kontakt zum Datenmaterial. Die Gefahr dieser Vorgangsweise sieht Kruse
(2015, S. 360) in einer gewisse Betriebsblindheit, weil vielleicht schon beim Transkribie-
ren Interpretationen einflieBen. Damit die Analyse nicht Gefahr lauft, lediglich eine Reifi-
kation der bisherigen Interpretationen zu erzielen, wurde methodisch auf die ForscherIn-
nentriangulation zuriickgegriffen. Ware mehr Zeit geblieben, ware es interessant gewe-

sen, wenn auch die Transkription durch die Forscherlnnen zum Vergleich gestanden
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hatte, sprich, dass unterschiedliche Personen ein und dieselbe Audiodatei transkribieren
und dann vergleichen. Da es aber schon schwierig war Kolleglnnen zu finden, die sich
die Zeit fur die Analyse nahmen, wurde davon abgesehen.

Um Beobachtungs- und Wahrnehmungsfehlern entgegenzusteuern kam die Forscherin-
nentriangulation als qualitatssicherndes Gutekriterium bei der Auswertung zum Einsatz.
Kruse (2015, S. 298f.) fuhrt fir die Studie bedeutsame Beobachtungs- und Wahrneh-
mungsfehler an, auf die im Folgenden eingegangen wird und vor allem was dagegen
unternommen wurde. Dem Halo-Effekt, also der Neigung von einem vermeintlichen De-
tail auf das Ganze zu schliel3en, wurde durch die Methode der rekonstruktiv-hermeneu-
tischen Datenanalyse nach Kruse begegnet, indem mehrere Analysestrénge bei der Be-
leuchtung der Eingangssequenz aufgenommen wurden. Diese wurden daraufhin tber-
pruft, ob sie bis zum Ende des Interviews reichten. Dem Aggravitations-Effekt, also der
verstarkten Wirkung von Beobachtungen, die gut benennbar sind und dem Ubergehen
diffuser Wahrnehmungen wurde entgegengewirkt, indem diese vermeintlich undurch-
sichtigen Passagen als solche markiert wurden und explizit in der Diskussion noch ein-
mal aufgegriffen wurden. Der sympathieabhangigen Beobachtung, also dem Milde- und
Strenge-Effekt wurde dahingehend entgegengewirkt, indem die Transkripte anonymi-
siert wurden und die anderen Forscherlnnen somit keinen Bezug zu den jeweiligen In-
terviewpersonen herstellen konnten. Dies war auch insofern wichtig, als eine der For-
scherlnnen eine Wohnbereichsleitung war, die selbst Interviewpartnerlin gewesen ist und
ansonsten durchaus in der Lage gewesen ware, durch das Zuordnen anderer moglich-
erweise ihr bekannter Wohnbereichsleitungen selbst dem Effekt zu unterliegen. Die For-
scherlnnentriangulation half dem Autor auch dem Kontrast-Effekt entgegenzuwirken. Bei
diesem Effekt gibt eine vorherige Beobachtung den Mal3stab fiir die folgende Beobach-
tung. Dadurch, dass die Forscherlnnen jeweils nur vier unterschiedliche Interviews aus-
werteten und auch nicht die Interviews fihrten oder transkribierten, hatten sie weniger
Beobachtungsmalfistabe und gingen freier an die Sache heran. Um der Self-fulfilling-
prophecy, bei der die Beobachtung auf die Erwartung ausgerichtet wird, entgegenzuwir-
ken, wurde den Forscherlnnen der komplette Theorieteil der Arbeit bewusst vorenthal-
ten, um deren Analysen nicht zu beeinflussen. Ihnen wurde lediglich die im Proposal
enthaltenen Kurzzusammenfassungen der sechs wissenschaftlich objektiven Flihrungs-

theorien zur Verfligung gestellt, um diese den einzelnen Interviews zuordnen zu kénnen.

6.3 Praktische Implikationen der Studie

¢ Viele Interviewpartnerinnnen hatten sich vor dem Interview wenig bis kaum Ge-

danken Uber ihre Subjektiven FUhrungstheorien, in dieser selbstreflektierten
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Form, gemacht. Es kdnnte einen Mehrwert bringen, ein solches Modul am Anfang
einer Fuhrungskréafteausbildung zu stellen um im Entwicklungsprozess viel be-
wusster den Fokus darauf zu richten, welcher Fihrungsstil von der personlichen

Lebensgeschichte her zur jeweiligen Person passt.

Je bewusster das eigene Fiuhrungshandeln in Bezug auf seine zugrundeliegende
Entstehungsgeschichte beziehungsweise deren Auswirkungen auf die zu Fihren-
den reflektiert wird desto wahrscheinlicher wird es, diese Routinen proaktiv ge-

stalten zu kénnen.

Genauso, wie sich Wohnbereichsleitungen ihrer Wirkung, im Speziellen ihrer Vor-
bildwirkung bewusst sein sollten, so sollten sich im Setting der Altenpflege auch
die Pflegedienstleitung und Heimleitung gewahr sein, welche handlungswirksa-
men Reaktionen sie bei den Bereichsleitungen durch ihr Verhalten auslésen kon-
nen. Wichtig ist fur alle Wohnbereichsleitungen selbst eine Flihrungskraft zu ha-
ben, die ihnen in einer unterstitzenden, wertschatzenden Beziehung zur Seite

steht.

Wohnbereichsleitungen, deren Fihrungskraftelehrgang langer her ist, sind nicht
Teil der Peergroups. Diese wirden sich aber genauso einen regelmafigen Aus-

tausch unter Fuhrungskraften im kleinen Rahmen wiinschen.

Erfahrene FlUhrungskrafte konnten als Patlnnen eingesetzt werden, um junge
Fuhrungskréfte zu coachen. Dies wirde einen Wissenstransfer gewahrleisten und

zur Wertschatzung aller Beteiligten beitragen.

Als Stimmungsmacherinnen der Abteilungen spielt die Motivation, die Inspiration
und die personliche Ausstrahlung der FlUhrungspersonen eine entscheidende

Rolle in Bezug auf das Abteilungsklima.

Durch die individuelle Férderung der Mitarbeiterinnen sowie einem wertschatzen-
den Umgang kann sich auch die Personalentwicklung entfalten, die Arbeitszufrie-
denheit des Personals wird gesteigert und in Zeiten des Fachkraftemangels kann
einer Fluktuation entgegengewirkt werden, da die Unternehmensbindung gestarkt

wird.

Wird die Attraktivitat des Arbeitsplatzes und das Image der Organisation innerhalb
der Pflege gesteigert, kann die Personalgewinnung fir die Zukunft positiv durch
Mitarbeiterlnnen, die gerne zur Arbeit gehen und dies nach auf3en zeigen, beein-
flusst werden. Ohne Mitarbeiterinnen funktioniert ein Altenheim nicht und auch

die fortschrittlichste Technik nitzt wenig.
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6.4 Empfehlungen zu weiterer Forschung zu diesem Thema

Im Zuge der vorliegenden Masterarbeit haben einige der beleuchteten Bereiche dazu
gefuhrt, dass sich neue Fragen ergeben, die es jedenfalls wert wéaren, sich in weiteren
Untersuchungen zu widmen. Interessant wére auf den jeweiligen Abteilungen der inter-
viewten Wohnbereichsleitungen auch die Einschatzung der Mitarbeiterinnen zum Fuh-
rungsverhalten ihrer Vorgesetzen zu erfragen, um zu Uberprifen, ob deren Wahrneh-
mung deckungsgleich mit der subjektiven Sicht der Fuhrungskréfte ist und sollte dies
divergieren, worin die Ursachen zu finden sind. Relevant ware auch zu erforschen, wie
einschneidend Erlebnisse sein missen, damit Wohnbereichsleitungen ihre Subjektiven
Theorien in Frage stellen und zu einer Modifikation des Fihrungsstils angeregt werden.
In Bezug auf die Mitarbeiterin-Bewohnerin-Angehérigen-Konstellation wére es interes-
sant zu erforschen, welchen Fuhrungshandlungseinfluss diese subjektive Rangordnung
hat. Eine weitere Frage, die sich aufdrangt ist, in welchem Zusammenhang das zentrale
Fuhrungsmotiv mit dem praktizierten Fuhrungsstil steht. Ein weiteres zentrales For-
schungsfeld ergibt sich in Bezug auf die Gestaltung der Weiterbildung von Fihrungs-
kraften. Es stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage, inwieweit die Subjektiven
Theorien als Ausgangsbasis die Weiterentwicklung des individuellen Flhrungsstils un-

terstlitzen kdnnten.
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Anhang

Aus Datenschutzgrinden befinden sich die Transkripte dieser Untersuchung nicht im

Anhang, werden jedoch auf Anfrage beim Autor (armin.schmidthaler@mail.fernfh.ac.at)

gerne zur Verfigung gestellt.
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