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Geführt selbstgeführt. 
Über den Wunsch von Führungskräften in der planenden Bauwirtschaft 

nach sich selbst führenden Mitarbeitenden und wie diese Selbstführung 

mittels Best Practices gefördert werden kann. 



Abstract 

The planning construction industry is changing. In practice, managers often express the desire 

for more independent employees as a side effect of this change. The aim of this research was 

to clarify the causality of this desire, to examine whether self-management represents the suit-

able solution approach, and to develop best practices that promote self-management. Using a 

sequential explanatory mixed methods design, a suitable sample was determined by means of 

screening. In two subsequent qualitative studies, N=34 managers and employees in seven ar-

chitectural, electrical planning and HVAC offices were interviewed using episodic interviews. 

The interviews were evaluated by a summarizing and extracting qualitative content analysis. 

The results show that due to the high competitive pressure, managers do not have enough 

time for management tasks and therefore want to delegate them to their employees. Self-

management thus promotes the managers' ability to react in the long term. Finally, a practical 

handbook with best practices to promote self-management was developed. 
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Zusammenfassung 

Die planende Bauwirtschaft befindet sich im Wandel. Als Begleiterscheinung dieses Wandels 

äussern Führungskräfte in der Praxis oft den Wunsch nach selbstständigeren Mitarbeitenden. 

Ziel der vorliegenden Masterarbeit war die Ursächlichkeit dieses Wunsches zu klären, zu prü-

fen, ob Selbstführung den geeigneten Lösungsansatz darstellt sowie selbstführungsförderliche 

Best Practices zu erarbeiten. Mittels sequenziell erklärendem Mixed Methods Design wurde 

mittels Screening eine passende Stichprobe bestimmt. In zwei anschliessenden qualitativen 

Studien wurden N=34 Führungskräfte und Mitarbeitende in sieben Architektur-Elektropla-

nungs- und HLKS-Büros mittels episodischen Interviews befragt. Die Interviews wurden durch 

eine zusammenfassende und eine extrahierende qualitative Inhaltsanalyse ausgewertet. Die 

Resultate zeigen, dass aufgrund des hohen Konkurrenzdruckes die Führungskräfte zu wenig 

Zeit für Führungsaufgaben haben und diese deshalb an die Mitarbeitenden delegieren möch-

ten. Selbstführung fördert so langfristig die zeitliche Reaktionsfähigkeit der Führungskräfte. 

Schliesslich wurde ein Praxishandbuch mit Best Practices zur Förderung der Selbstführung er-

arbeitet. 

 
Schlüsselwörter:  planende Bauwirtschaft, Self-Leadership, Empowering-Leadership, Leader-

Member-Exchange, LMX, Mixed Methods 
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 Einleitung 

1 Einleitung 

Die vorliegende Arbeit ist durch eine von Praktikern formulierte Problemstellung entstanden: Während 

meiner gesamten Studienzeit erhielt ich in Form von Mandaten einen tieferen Einblick in KMUs der pla-

nenden Bauwirtschaft. Verschiedene Führungskräfte aus unterschiedlichen Unternehmungen äusserten 

mir gegenüber immer wieder die Herausforderung, dass der Markt heute von ihnen schnelleres Reagie-

ren als früher erfordere und dass sie deshalb immer weniger Zeit hätten, ihre Mitarbeitenden zu be-

treuen und deren Arbeitserzeugnisse zu kontrollieren. Sie wünschten sich stets, dass die Mitarbeitenden 

selbstständiger sein. Versuche, dies zu erreichen, seien aber bisher immer gescheitert. Dass dies mir ge-

genüber mehrfach formuliert wurde, schien ein Hinweis auf eine hohe praktische Relevanz dieser Prob-

lemstellung zu sein. Jedoch stand die Problemstellung zunächst, was die wissenschaftliche Relevanz an-

belangte, in «luftleerem» Raum: Gibt es bereits Forschung auf diesem Gebiet? Existieren bereits allfäl-

lige Lösungen für die formulierte Problemstellung? etc. 

Beseelt vom Wunsch, sowohl die planende Bauwirtschaft mit konkreten, praktischen Handlungsanlei-

tungen zu unterstützen, als auch die Problemstellung im passenden wissenschaftlichen Kontext verorten 

zu können, ergab sich daraus diese Masterarbeit. 

 

In diesem Kapitel werden zunächst das Forschungsinteresse besprochen und aufgrund dessen die theo-

retische Fundierung erarbeitet, sowie die Forschungsfragen abgeleitet. Zur Beantwortung der For-

schungsfragen und auf Basis der theoretischen Fundierung später in diesem Kapitel wird in Kapitel 2 

nach gründlichen Vorüberlegungen und mittels Einbettung der Problemstellung in die Theorie das pas-

sende Forschungsdesign entwickelt. Danach erfolgt in Kapitel 3 die detaillierte Erklärung der gemäss 

dem Forschungsdesign verwendeten Methoden. Schliesslich erfolgt die Darstellung der Ergebnisse in 

Kapitel 4 und die abschliessende Interpretation und Diskussion in den Kapiteln 5 und 6. 

1.1 Forschungsinteresse 

Zunächst interessierte ich mich für die Ursächlichkeit des Wunsches von Führungskräften der planenden 

Bauwirtschaft nach sich selbst führenden Mitarbeitenden. Der Gedanke liegt nahe, dass derselbe 

Wunsch von verschiedenen Führungskräften aus unterschiedlichen Unternehmungen in derselben Bran-

che möglicherweise mit dem Kontext bzw. mit der beruflichen Realität der planenden Bauwirtschaft in 

Verbindung steht. Ich möchte deshalb verstehen, welche berufliche Realität Führungskräfte in der pla-

nenden Bauwirtschaft vorfinden und ob diese Realität in direktem Zusammenhang mit dem Wunsch 

nach sich selbst führenden Mitarbeitenden steht. 
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Des Weiteren muss hinterfragt werden, ob selbstständigere Mitarbeitende überhaupt das probate Mit-

tel zur Bewältigung der Anforderung des Marktes darstellen, dass Führungskräfte der planenden Bau-

wirtschaft immer schneller reagieren müssen. Ich interessierte mich deshalb dafür, ob selbstständigere 

Mitarbeitende tatsächlich zu einer besseren Bewältigung der Anforderungen des Marktes beitragen. 

Sollte dies der Fall sein, so besteht mein Interesse dahingehend, ob in der planenden Bauwirtschaft die 

Selbstständigkeit von Mitarbeitenden gefördert werden kann. 
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1.2 Theoretische Fundierung 

Im folgenden Kapitel wird die für diese Arbeit relevante theoretische Fundierung erarbeitet. Als relevant 

wird theoretisches Wissen dann erachtet, wenn es im Zusammenhang mit dem Forschungsinteresse (s. 

Kap. 1.1) steht. 

1.2.1 Definition und Herangehensweise and die berufliche Realität der planenden Bauwirtschaft in 

der Schweiz 

In der Literatur existiert für die bauende Branche generell keine einheitliche Bezeichnung. Am weitesten 

verbreitet sind die Begriffe Bauwirtschaft, Baugewerbe und Baubranche. In Anlehnung an Arvanitis, 

Grote, Spescha, Wäfler und Wörter (2017) wird für diese Arbeit im weiteren Verlauf der Begriff der Bau-

wirtschaft verwendet. In Ermangelung einer Begrifflichkeit für den vorliegenden Forschungsgegenstand 

wurde der Begriff planende Bauwirtschaft im Rahmen dieser Forschung definiert. Gemäss den Baupro-

zessphasen nach Mersch und Lemke (2016) in Abbildung 1, grenzt sich die planende Bauwirtschaft zur 

gesamten Bauwirtschaft in Planung, Ausschreibung/Vergabe und Konstruktion ab (roter Rahmen). 

Kurz: Wer im Bauprozess kein Handwerk ausübt, sondern im Büro einer planenden oder konstruieren-

den Tätigkeit nachgeht, gehört in der Definition dieser Arbeit zur planenden Bauwirtschaft.  

 

 

Abbildung 1: Abgrenzung der planenden Bauwirtschaft in den Bauprozessphasen nach Mersch und Lemke (2016). 

 

Der Begriff der planenden Bauwirtschaft subsummiert die von Wirth et al. (2016) beschriebene Bau- und 

Fachplanung: Unter Bauplanung werden dabei die durch Architekten erbrachten, reinen Architekturleis-

tungen verstanden. Fachplanung bezieht sich auf gewerkspezifische Planung und Konstruktion durch z. 

B. Elektroplanung, HLKS-Planung (Heizung, Lüftung, Klima, Sanitär), Holzbau-Ingenieure, etc. 

 

Um die berufliche Realität der planenden Bauwirtschaft aus wissenschaftlicher Sicht zu beschreiben, fo-

kussiert sich die nachfolgende theoretische Fundierung auf arbeitspsychologisch relevante Bedingungen 

und Auswirkungen auf Führungskräfte (vgl. Kap. 1.1). Als arbeitspsychologisch relevante Bedingungen 

und Auswirkungen werden in Anlehnung an Ulich (2011) Bedingungen und Auswirkungen verstanden, 

welche sich im Arbeitssystem der planenden Bauwirtschaft auf die Führungskräfte auswirken, diese prä-
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gen und deren Entwicklung beeinflussen. Dies sind: Arbeitsbedingungen, Anforderungen, Beanspru-

chungen, Regulationserfordernisse, Beanspruchungsfolgen, etc. (Ulich, 2011). Grundsätzlich wurden für 

die gesamte Bauwirtschaft in der Vergangenheit sehr wenig arbeitspsychologische Forschung geleistet. 

Ein Grossteil der Literatur zu Bauwirtschaft beschäftigt sich mit Themen bezüglich technischen, ökono-

mischen (v.a. managerialen) oder rechtlichen Themen (vgl. z. B. Hofstadler & Kummer, 2017; Wirth, 

Pfisterer, & Schmidt, 2016). Am ehesten finden sich arbeitspsychologische Arbeiten zu Fehlerkultur und 

Fehlermanagement (vgl. z. B. Rami, Wagner, Kremsmair, & Kepler, 2008). Dies besitzt jedoch für die vor-

liegende Forschung keine Relevanz.  

Auch scheint kein Forschungsfeld zu existieren, das sich explizit nur mit der planenden Bauwirtschaft be-

schäftigt. Die theoretische Fundierung in diesem Kapitel wurde deshalb aus unterschiedlichen Quellen 

extrahiert – und zwar immer dann, wenn in Literatur zu allgemeiner Bauwirtschaft Aussagen zur planen-

den Bauwirtschaft im Sinne der oben beschriebenen Abgrenzung gefunden wurden. 

1.2.1.1 Die planende Bauwirtschaft befindet sich in einem tiefgreifenden Wandel 

Salient ist in der Literatur vor allem eines: der aktuell stattfindende, tiefgreifende Wandel in der planen-

den Bauwirtschaft aufgrund der Digitalisierung (Baumanns, Freber, Schober, & Kirchner, 2016; Cortesi, 

2017; Jost, 2016; Peter & Oppe, 2017; Scherer, 2016; Weber, 2015). Sprechen die Autoren über Digital-

isierung, meinen sie jedoch zumeist Building Information Modeling BIM. BIM wird als eine Methode ver-

standen, mit welcher Gebäude unter Anwendung von digitalen Gebäudemodellen beschrieben werden 

(Malkwitz & Ehlers, 2014). BIM ist dabei jedoch nur als Teilphänomen der Digitalisierung zu verstehen, 

die ohnehin schon lange stattfindet (Przybylo, 2015): Hamidian und Kraijo (2013) bezeichnen als Digitali-

sierung die Umwandlung von Informationen in speicherbare, mit EDV bearbeitbare Daten wie z. B. die 

Digitalisierung von Büchern durch Google. Die Digitalisierung bedeutet eine Veränderung von Lebens- 

und Arbeitsweise in Richtung digitaler Vernetzung. Dazu gehören Internet, cloudbasierte Dienste, die 

Verwendung von mobilen und permanent mit dem Internet verbundenen Geräten, der digitale Aus-

tausch von Arbeitsdateien, das kollaborative Arbeiten an digital gespeicherten Projekten und vieles 

mehr. Spezifisch für die planende Bauwirtschaft könnte ein Beispiel für die Digitalisierung, etwa die Nut-

zung von Tablets auf der Baustelle, sein (W. Müller, 2016). Welche weiteren Aspekte (nebst BIM oder 

Tablets) die Digitalisierung in der planenden Bauwirtschaft sonst noch beinhaltet, darüber macht die Li-

teratur keine Angaben. Es wird lediglich konstatiert, dass die gesamte Bauwirtschaft im Vergleich mit 

anderen Wirtschaftssektoren bezüglich Digitalisierung die meisten Investitionen tätigt (Arvanitis et al., 

2017). Digitalisierung als disruptives Element ist jedoch gemäss Peter und Oppe (2017) für die planende 

Bauwirtschaft nichts Neues: Bereits in den 90er-Jahren erlebte die Branche eine grosse Veränderung 

durch die Einführung von Computer Aided Design (CAD). Innert kürzester Zeit wurden die Zeichenbret-

ter durch die digitale Konstruktion mittels CAD abgelöst. Diese Technologie gilt heute als Standard für 

die Planung und Konstruktion. 
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Ein Wandel vollzieht sich gemäss Hofstadler und Kummer (2017) in Deutschland auch hinsichtlich des 

Preiszerfalls: Die Bauwirtschaft allgemein – und somit auch die planende Bauwirtschaft – geniesst gene-

rell einen schlechteren Ruf. Dazu beigetragen haben öffentlich bekannt gewordene Baumängel, Kosten-

überschreitungen, Bauskandale, Unzuverlässigkeit und Sozialdumping. Als Folge dessen sind Auftragge-

ber nicht mehr bereit, einen hohen Preis zu bezahlen. Sie fordern für Bauleistungen heute niedrige oder 

zumindest durchschnittliche Preise (Preiszerfall). Teure Bauunternehmungen mit gut qualifiziertem Per-

sonal sind so nicht mehr in der Lage, bei den geringeren zu überleben. Im Markt verbleiben schliesslich 

Unternehmungen geringerer Qualität. 

1.2.1.2 Risiken in der planenden Bauwirtschaft 

Bestimmte Merkmale der planenden Bauwirtschaft in der Schweiz bergen gewisse Risiken. Mersch und 

Lemke (2016) beschreiben als kennzeichnendes Merkmal die arbeitsteilige Organisation im Bauprozess. 

Damit ist gemeint, dass traditionell die einzelnen Arbeitsprozesse durch die jeweiligen Spezialisten der 

Gewerke räumlich, zeitlich und inhaltlich getrennt von den anderen am Bauprozess beteiligten Spezialis-

ten erfolgen. Daraus ergeben sich häufig Reibungsverluste an den Leistungsübergabepunkten. Ein klassi-

sches Beispiel: Der Architekt plant etwas, das sich später für die Planung der Heizungsleitungsführung 

als grosse Herausforderung oder gar als Unmöglichkeit herausstellt. Aufgrund der berufsfeldzentrierten 

Ausbildungsorganisation in der Schweiz fehlt so oft das Verständnis für die Bedürfnisse und Anforderun-

gen der nachfolgenden Schnittstellen (Leistungsübergabepunkte). Diese arbeitsteilige Organisation hat 

des Weiteren auch eine Informationsasymmetrie zur Folge (Hofstadler & Kummer, 2017): Im Bauprozess 

vorgelagerte Spezialisten bauen während der Bearbeitung des Auftrages viel Wissen auf, das oft in un-

genügender Form an die nachgelagerten Spezialisten weitergegeben wird. 

Die arbeitsteilige Organisation stellt deshalb ein Risiko dar, weil sie als Folge der Planungsfehler, Rei-

bungsverluste und Mängel den Bauprozess behindert. 

 

Fehler und Mängel ziehen Mehrkostenforderungen nach sich, was ein weiteres Risiko darstellt 

(Hofstadler & Kummer, 2017). Heute lassen sich Mehrkosten nicht mehr einfach diskussionslos auf den 

Auftraggeber abwälzen. Der Verursacher hat die Kosten zu tragen. Dabei behindert das Ringen, wer 

denn nun eigentlich der Verursacher ist, den Bauprozess zusätzlich und ist mit hohen finanziellen Risiken 

verbunden. 

 

Schliesslich sind auch die Ausführungen von Cortesi (2017) als Risiko zu betrachten, wonach Schweizer 

KMUs generell in der Bauwirtschaft «am Limit» sind: Zeit als Ressource ist Mangelware. Neben dem Ta-

gesgeschäft Zeit zu finden, um sich an Veränderungen oder neue Anforderungen anpassen zu können, 
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stellt dies eine sehr grosse Herausforderung dar. Die Umsetzung von Trends (z. B. BIM) wird deshalb 

häufig erst einmal abgewartet. Was bleibt, ist die Angst, den Anschluss zu verpassen. 

1.2.2 Self-Leadership (SL) 

Der bisher in dieser Arbeit verwendete umgangssprachliche Begriff der «Selbstständigkeit» findet in der 

wissenschaftlichen Literatur seine Entsprechung in der Bezeichnung des «Self-Leaderships». Self-Lea-

dership ist ein Prozess, bei welchem ein Individuum zielorientiert und selbstbeeinflussend die persönli-

che Effektivität und Leistung steigert (Furtner & Baldegger, 2016). Im weiteren Verlauf dieser Arbeit 

wird der Einfachheit halber für Self-Leadership die Abkürzung «SL» verwendet. SL wurde erstmals durch 

Manz (1986) entwickelt und stellt eine Weiterentwicklung des Selbstmanagementansatzes dar (Manz & 

Sims, 1980). SL beinhaltet zusätzlich Belohnungsaspekte und konstruktive Gedankenmuster (C. P. Neck 

& Houghton, 2006). Zunächst wurde es in der Forschung ruhig um SL, bis in jüngerer Zeit SL wieder mehr 

in den Fokus rückte und sich weitere Forschungsstränge daraus entwickelten: der SL-Ansatz von Müller 

und Braun (2009) sowie Health oriented Leadership (HoL) von Franke, Felfe und Pundt (2014). Diese Ab-

wandlungen von SL sind jedoch starker Kritik ausgesetzt, da sie stark vom ursprünglichen SL-Ansatz ab-

weichen oder sich zu stark auf Führungskräfte beziehen (Andreßen & Konradt, 2007). Aus diesem Grund 

bezieht sich diese Arbeit ausschliesslich auf die Konzeptionen des ursprünglichen Ansatzes von Manz 

(1986), welche in der neueren Zeit geleistet wurden (z. B. Houghton & Neck, 2002; Neck & Houghton, 

2006; Neck & Manz, 2010). Gemäss dieser Konzeption wirkt sich SL positiv auf die eigene intrinsische 

Motivation, das Flow-Erleben, die Gesundheit und die Leistung aus (Furtner & Baldegger, 2016). 

 

SL lässt sich grundsätzlich in drei sogenannte Strategiedimensionen unterteilen (Furtner & Baldegger, 

2016): Verhaltensfokussierte Strategien, Natürliche Belohnungsstrategien und konstruktive Gedanken-

musterstrategien. Diese Dimensionen sind in den nachfolgenden Kapiteln erläutert: 

1.2.2.1 Verhaltensfokussierte Strategien 

Das Ziel von verhaltensfokussierten Strategien ist die Änderung von Verhalten (Furtner & Baldegger, 

2016). Der Änderung des Verhaltens erfolgt im ersten Schritt durch Selbstbeobachtung (Andreßen & 

Konradt, 2007). Entwickelt sich ein Bewusstsein für unerwünschte Verhaltensweisen, erhöht sich die Be-

reitschaft, sich selbst zu beeinflussen und neue, passendere Verhaltensweisen anzunehmen (Furtner & 

Baldegger, 2016). Hat sich eine Person dazu entschieden, die Verhaltensweisen zu ändern, unterstützt 

eine erfolgreiche Selbstzielsetzung den weiteren Veränderungsprozess. Die Selbstzielsetzung regt wei-

ter indirekt die Motivation zur Verhaltensänderung an und dient gleichzeitig als Kontrollmechanismus, 

wenn z. B. Hindernisse in Form von Gewohnheiten die Erreichung der Verhaltensänderung gefährden 

(Manz, 2015). Hier bietet die Selbsterinnerung zusätzliche Unterstützung (z. B. mittels schriftlichen, gut 

sichtbaren Zielformulierungen). Sie ermutigt die weitere Verfolgung der Ziele und hemmt destruktives 
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Verhalten. Schliesslich werden im Prozess der Verhaltensänderung Selbstbelohnung sowie Selbstbestra-

fung eingebettet (Furtner & Baldegger, 2016). Selbstbelohnung soll die Verhaltensänderung mittels z. B. 

einfachen Massnahmen, wie sich selbst zu gratulieren, verstärken. Umgekehrt dienst Selbstbestrafung 

dazu, gefährdendes Verhalten bezüglich der gewünschten Verhaltensänderung abzuschwächen, indem 

z. B. die positive Konsequenz nach unerwünschtem Verhalten ausbleibt. Die Selbstbestrafung ist eine 

umstrittene Strategie von SL, da sie möglicherweise kontraproduktiv wirkt (Furtner, Sachse, & 

Exenberger, 2012). 

1.2.2.2 Natürliche Belohnungsstrategien 

Natürliche Belohnungsstrategien haben das Ziel, im Prozess der Verhaltensänderung explizit auf die 

intrinsische Motivation der Personen Einfluss zu nehmen (Furtner & Baldegger, 2016). Dies kann einer-

seits durch Fokussierung auf Dinge geschehen, die Freude, Interesse oder Begeisterung bei der Ausfüh-

rung der Tätigkeit hervorrufen (z. B. die Nutzung eines tollen Füllfederhalters). Andererseits können ge-

zielt angenehme oder genussvolle Aspekte in die Tätigkeit integriert werden, wie z. B. das Hören von 

Lieblingsmusik während monotoner Tätigkeiten (Manz, 2015). 

1.2.2.3 Konstruktive Gedankenmusterstrategien 

Konstruktive Gedankenmusterstrategien haben zum Ziel, die Gedanken in eine positive Richtung zu len-

ken (Furtner & Baldegger, 2016). Die Strategie, erfolgreiche Leistung zu imaginieren, besteht darin, sich 

vorzustellen, wie ein Ziel in der Zukunft bereits erfolgreich erreicht wurde. Dass dies zu erfolgreicherem 

Verhalten führt, konnte bereits nachgewiesen werden (Driskell, Copper, & Moran, 1994). Eine weitere 

Strategie, Gedanken in eine positive Richtung zu lenken, ist das Selbstgespräch (Furtner & Baldegger, 

2016). Zu diesem Zweck werden positive und ermutigende, laut ausgesprochene oder kognitive Dialoge 

mit sich selbst geführt. Überzeugungen und Sichtweisen bewerten ist die letzte konstruktive Gedanken-

musterstrategie. Entscheidend dabei ist das Erkennen von negativen Gedankenmustern, indem sich eine 

Person aktiv mit ihren Überzeugungen und Sichtwesen auseinandersetzt, diese bewertet und ggf. durch 

positive Gedankenmuster ersetzt (z. B. Denken in Chancen). 

1.2.2.4 Messung von SL 

Es wurden bereits mehrere Versuche unternommen, SL valide und reliabel zu messen. Die ersten Versu-

che scheiterten jedoch an ungenügenden Reliabilitätswerten (Furtner & Baldegger, 2016). Erst die Ent-

wicklung des RSLQ von Houghton und Neck (2002) erlaubte die Messung von SL in ausreichender Güte. 

Darauf basierend, entwickelten Andreßen und Konradt (2007) eine deutsche Kurzfassung des RSLQ, den 

RSLQ-D. Dimensionen, Subskalen und Beispielitems sind in nachfolgender Tabelle 1 beschrieben. 
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Tabelle 1: Dimensionen, Subskalen und Beispielitems des RSLQ-D nach Furtner und Baldegger (2016). 

Dimension und Subskalen Beispielitems 

Verhaltensfokussierte Strategien  

Selbstzielsetzung Ich arbeite auf spezifische Ziele hin, die ich mir 

selbst gesetzt habe. 

Selbstbelohnung Wenn ich eine Aufgabe besonders gut gemacht 

habe, gönne ich mir etwas. 

Selbstbestrafung Ich neige dazu, hart zu mir selbst zu sein, wenn 

ich eine Aufgabe nicht gut gemacht habe. 

Selbstbeobachtung Ich mache mir in der Regel bewusst, wie gut ich 

gerade in meiner Arbeit bin. 

Selbsterinnerung Ich benutze schriftliche Notizen, um mich daran 

zu erinnern, was ich erreichen muss. 

Natürliche Belohnungsstrategien Wenn ich kann, versuche ich an meiner Arbeit 

Vergnügen zu finden, anstatt sie einfach fertig zu 

bekommen. 

Konstruktive Gedankenmusterstrategien  

Erfolgreiche Leistungen imaginieren Bevor ich eine Arbeitsaufgabe angehe, stelle ich 

mir vor, wie ich sie erfolgreich durchführe. 

Selbstgespräch In schwierigen Situationen diskutiere ich mit mir 

selbst, um mit ihnen fertig zu werden. 

Überzeugungen und Sichtweisen bewerten Ich denke über meine Überzeugungen und 

Sichtweisen nach und beurteile sie. 

1.2.3 Empowering-Leadership (EL) 

Als Empowering Leadership wird ein Führungskonzept bezeichnet, welches den geführten Personen er-

möglicht, dass sie sich selbst führen können (Furtner, Riedmüller, Baldegger & Zäch, 2012). Dieses Füh-

rungskonzept ist für diese theoretische Fundierung relevant, da es explizit SL fördert (Furtner, 2016). Da-

bei zentral ist die Teilung von Macht zwischen Führungskraft und ihren Mitarbeitenden, sodass letztere 

die Initiative ergreifen und Entscheidungen selber treffen können (Ford & Fottler, 1995, zitiert nach 

Amundsen & Martinsen, 2014). Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird der Einfachheit halber für Em-

powering-Leadership die Abkürzung «EL» verwendet. Gemäss Hassan, Mahsud, Yukl und Prussia (2013) 

zeigt EL eine positive Beziehung zu LMX (s. Kap. 1.2.4). In der Literatur existieren verschiedene Konzepti-

onen im Hinblick auf die Dimensionen von EL (Amundsen & Martinsen, 2014; Arnold, Arad, Rhoades, & 

Drasgow, 2002; Pearce & Sims, 2002). Die vorliegende Arbeit übernimmt die Dimensionen von 

Amundsen und Martinsen (2014) aufgrund dessen, dass diese erstens den aktuellen Forschungsstand 

darstellen und weil zweitens für die spätere Messung von EL in dieser Arbeit ein valides Instrument zur 

Verfügung steht, welches auf diesen Dimensionen aufbaut: das Teilen von Macht, die Förderung von 
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Motivation und die Förderung der Selbstentwicklung. Die Dimensionen und Subskalen werden nachfol-

gend beschrieben: 

1.2.3.1 Teilen von Macht 

Die formale Dezentralisierung von Macht ist eine zentrales Konstrukt von EL (Amundsen & Martinsen, 

2014). Die Macht wird mittels Delegation an die geführten Personen übergeben. Damit wird ebenfalls 

die Verantwortung für die Entscheidungsfindung übergeben. Dies führt bei geführten Personen zu ei-

nem grösseren Gefühl von Selbstbestimmung und wahrgenommener Wirkung (Arnold et al., 2002). De-

legation alleine führt jedoch alleine noch nicht unbedingt zu SL und muss deshalb durch Koordination 

unterstützt werden (Amundsen & Martinsen, 2014). Dabei werden Ziele durch die Führungskraft auf 

verschiedenen Ebenen koordiniert, sodass die geführten Personen sie verstehen und ihre eigene Arbeit 

dazu beitragen können. 

1.2.3.2 Förderung der Motivation 

Um sowohl Motivation als auch das positive Denken der geführten Personen zu fördern, ist die Fähigkeit 

zur Inspiration wichtig (Amundsen & Martinsen, 2014). Dazu wird durch Führungskräfte ein Klima ge-

schaffen, das auf geführte Personen inspirierend wirkt. Amundsen und Martinsen (2014) führen aus, 

dass dies mittels gezeigtem Interesse an den geführten Personen und ihren Ideen sowie Vertrauen und 

Enthusiasmus bezüglich der Erreichung von zukünftigen Zielen erreicht werden kann. Sind geführte Per-

sonen inspiriert, sorgt die Führungskraft dafür, dass sie die Initiative ergreifen. Diese Förderung der Ei-

geninitiative stellt eine zentrale Fähigkeit im Konzept von EL dar. Dabei ermutigen Führungskräfte ihre 

geführten Personen dazu, Initiative zu ergreifen, aufgabenorientierte Anstrengungen zu unternehmen, 

Entscheidungen zu treffen und sich zu engagieren (Amundsen & Martinsen, 2014). Diese Ermutigung 

kann in Form einer positiven emotionalen Unterstützung mittels Worten der Ermutigung und positiver 

Überzeugung erreicht werden. 

Sind geführte Personen inspiriert und ergreifen die Initiative, unterstützt die Führungskraft die Zielerrei-

chung zusätzlich mittels Zielfokus. Damit meinen Amundsen und Martinsen (2014) die Ermutigung, dass 

geführte Personen auf selbst gesteckte und inspirierende Ziele hinarbeiten. Die Zielerreichung wird des 

Weiteren durch Effizienz-Unterstützung unterstützt. Das bedeutet, dass Führungskräfte Meinungen, 

Ideen und Vorschläge anhören und dabei genau mit den Fähigkeiten der geführten Personen vertraut 

sind. So können die Erfahrungen der geführten Personen berücksichtigt und ihre Autonomie entspre-

chend unterstützt werden. Dies hat einen entscheidenden positiven Einfluss auf die Motivation und das 

Selbstwirksamkeitsempfinden der geführten Personen (Amundsen & Martinsen, 2014).  
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1.2.3.3 Förderung der Selbstentwicklung 

Die Selbstentwicklung (in Richtung SL) von geführten Personen wird gefördert, indem Führungskräfte als 

beobachtbares Vorbild dienen (Neck & Manz, 2010). Sie zeigen ihre eigenen effektiven Selbstführungs-

fähigkeiten und andere positive, arbeitsbezogene Verhaltensweisen, sodass für geführte Personen Mo-

dellernen möglich wird (Amundsen & Martinsen, 2014). Darüber hinaus begleiten Führungskräfte die 

Mitarbeiter beim Übergang von der Abhängigkeit von der Führungskraft zur unabhängigen Selbstfüh-

rung durch direkte Anleitung. Dieser Anleitung hat gemäss Amundsen und Martinsen (2014) einen 

Coaching-Charakter. Führungskräfte nutzen die Führung dabei aktiv dazu, geführte Personen zu befähi-

gen und zu fördern (Arnold et al., 2002), indem sie z. B. anleiten, wie die Arbeiten auf die beste Weise 

erledigt werden können. 

1.2.3.4 Messung von EL 

Es wurden bereits mehrere Fragebogen zur Messung von EL entwickelt (Ahearne, Mathieu, & Rapp, 

2005; Amundsen & Martinsen, 2014; Arnold et al., 2002; Pearce & Sims, 2002). Bei den meisten Verfah-

ren werden jedoch sowohl die mehrdimensionale Struktur als auch die ungenügende Validierung be-

mängelt. Einzig der EL Scale ELS von Amundsen und Martinsen (2014) in englischer Sprache scheint für 

eine valide und reliable Messung geeignet (Furtner & Baldegger, 2016). EL wird dabei durch die Befra-

gung von Mitarbeitenden und nicht, wie man erwarten würde, durch Befragung der Führungskräfte er-

hoben. Dimensionen, Subskalen und Beispielitems werden in nachfolgender Tabelle 2 beschrieben. Di-

mensionen und Subskalen wurden dabei durch den Autor auf Deutsch übersetzt, damit sie zu den Aus-

führungen in diesem Kapitel passen. 

 

Tabelle 2: Dimensionen, Subskalen und Beispielitems des ELS nach Amundsen und Martinsen (2014).  

Dimension und Subskalen 

(eigene Übersetzung) 

Beispielitems 

(Original) 

Teilen von Macht  

Delegation My leader conveys that I shall take responsibility. 

Koordination My leader discusses shared affairs with me. 

Förderung der Motivation  

Inspiration My leader conveys a bright view of the future. 

Initiative My leader encourages me to start tasks on my own initiative. 

Zielfokus My leader is concerned that I work in a goal-directed manner. 

Effizienz-Unterstützung My leader invites me to use my strong sides when needed. 

Förderung der Selbstentwicklung  

Vorbild My leader lets me see how he/she organizes his/her work. 

Anleitung My leader guides me in how I can do my work in the best way. 
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1.2.4 Leader-Member-Exchange (LMX) 

Leader-Member Exchange (LMX) ist ein Führungskonstrukt, bei welchem die wahrgenommene Qualität 

der Beziehung zwischen Führungskraft und geführter Person im Mittelpunkt steht (Graen & Scandura, 

1986; Graen & Uhl-Bien, 1991, zitiert nach Furtner & Baldegger, 2016). Im weiteren Verlauf dieser Arbeit 

wird der Einfachheit halber für Leader-Member-Exchange die Abkürzung «LMX» verwendet (Furtner, 

Riedmüller, Baldegger & Zäch, 2012). Dieses Führungskonstrukt ist für diese theoretische Fundierung 

relevant, da LMX nach Poser (2017) signifikant mit SL korreliert (r = .21, p ≤ .001). LMX wird sowohl 

durch Führungskräfte als auch durch die geführten Personen geprägt (Schyns, 2002). Dabei ist zu beach-

ten, dass sich jeweils eine spezifische individuelle Beziehung entwickelt, die sich von anderen Dyaden 

zwischen Führungskraft und anderen Mitarbeitenden unterscheidet (Paul & Schyns, 2014). Dansereau, 

Graen und Haga (1975) konstatieren gar, es müsse so viele unterschiedliche Führungsstile in einem 

Team geben wie es Mitarbeitenden-Führungskraft-Dyaden gebe.  

 

LMX enthält folgende Dimensionen (Paul & Schyns, 2014): gegenseitige Zuneigung, wahrgenommenes 

Engagement des Dyadenpartners, die gegenseitige Unterstützung und Loyalität (kurz: Loyalität) und 

berufliche Anerkennung resp. fachlicher Respekt. 

1.2.4.1 Messung von LMX 

Für LMX wurden bereits diverse Messinstrumente entwickelt, bei welchen beide Parteien der Dyade in 

die Messung einbezogen werden (Bernerth, Armenakis, Feild, Giles, & Walker, 2007; Sin, Nahrgang, & 

Morgeson, 2009). Yukl (2010) beschreibt die Problematik bei solchen Messungen: die tiefe Konvergenz 

zwischen Führungskraft und geführter Person. Die Ursachen sind dabei noch immer nicht eindeutig ge-

klärt. Für die Messung beschränkt man sich deshalb bisher auf die Befragung der geführten Personen, 

unter der Verwendung des Instrumentes LMX-MDM (Erdogan & Bauer, 2014, zitiert nach Poser, 2017). 

Paul und Schyns (2014) entwickelten daraus eine deutsche Version. Die Dimensionen und Beispielitems 

sind in nachfolgender Tabelle 3 beschrieben: 

 

Tabelle 3: Dimensionen und Beispielitems des LMX-MDM nach Paul und Schyns (2014) 

Dimension  Beispielitems 

Zuneigung Mein/e Vorgesetzte/r ist ein Mensch, den man gern zum Freund 
hätte. 

Loyalität Mein/e Vorgesetzte/r verteidigt meine Handlungen gegenüber 
einer/m Höhergestellten, auch wenn er/sie kein vollständiges 
Wissen über die fragliche Angelegenheit hat. 

Fachlicher Respekt Ich bin vom Wissen, das mein/e Vorgesetzte/r bezüglich sei-
ner/ihrer Arbeit hat, beeindruckt. 

Wahrgenommenes Engagement Um die Ziele meines Vorgesetzten bei der Arbeit zu erreichen, 
bin ich bereit, mich mehr als gewöhnlich anzustrengen. 
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1.3 Ableitung der Fragestellungen 

Gemäss der theoretischen Fundierung (s. Kap. 1.2) in Bezug auf das Forschungsinteresse (s. Kap. 1.1) las-

sen sich nun folgende Fragestellungen ableiten: 

 
Die Ursächlichkeit des Wunsches nach selbstständigeren Mitarbeitenden lässt sich mangels detaillierter 

Theorie zum Thema nicht abschliessend beantworten. Es bedarf hier einer zusätzlichen Anreicherung 

durch eine empirische Untersuchung mit folgender Fragestellung und entsprechenden Unterfragestel-

lungen: 

Fragestellung 1: Weshalb wünschen sich Führungskräfte in der planenden Bauwirtschaft die Selbst-

führung ihrer Mitarbeitenden? 

Unterfragestellung 1a: Welche berufliche Realität lässt sich für die planende Bauwirtschaft feststellen? 

Unterfragestellung 1b: Inwiefern wird der Wunsch nach Selbstführung durch die berufliche Realität beein-

flusst? 

Unterfragestellung 1c Inwiefern decken sich die empirischen Befunde mit den Erkenntnissen aus der Theo-

rie? 

 
Die theoretische Fundierung ergab, dass sich SL lediglich positiv auf die eigene intrinsische Motivation, 

das Flow-Erleben, die Gesundheit und die Leistung auswirkt (Furtner & Baldegger, 2016). Ob SL das pro-

bate Mittel zur Bewältigung der Anforderung des Marktes darstellt, dass Führungskräfte der planenden 

Bauwirtschaft immer schneller reagieren müssen (s. Kap. 1.1) muss ebenfalls in dieser Arbeit geklärt 

werden. Daraus leitet sich folgende Fragestellung ab: 

Fragestellung 2 Stellt Selbstführung von Mitarbeitenden ein probates Mittel zur besseren Bewälti-

gung der Anforderungen des Marktes für Führungskräfte in der planenden Bau-

wirtschaft dar? 

 
Auch wenn sich bei der Beantwortung der Fragestellung 2 herausstellt, dass SL kein probates Mittel zur 

Bewältigung der genannten Herausforderungen ist, soll in dieser Arbeit trotzdem gemäss dem zu Beginn 

in der Einleitung formulierten Wunsch nach praktischer Unterstützung SL im Kontext der planenden 

Bauwirtschaft genauer erforscht werden. Die praktische Unterstützung soll in Form von Best Practices 

formuliert werden. Daraus leitet sich die folgende Fragestellung mit entsprechenden Unterfragestellun-

gen ab: 

Fragestellung 3: Wie kann in der planenden Bauwirtschaft die Selbstführung von Mitarbeitenden 

gefördert werden? 

Unterfragestellung 3a: Wie können Führungskräfte der planenden Bauwirtschaft Self-Leadership ihrer Mit-

arbeitenden konkret fördern? 

Unterfragestellung 3b Wie können Mitarbeitende der planenden Bauwirtschaft ihr eigenes Self-Leadership 

konkret fördern? 

Unterfragestellung 3c Wie können Führungskräfte und Mitarbeitende mittels Best Practices in der Praxis 

dazu angeleitet werden, Self-Leadership zu fördern? 
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2 Festlegung des Forschungsdesigns 

Um das Forschungsdesign passend auf die theoretische Fundierung (s. Kap.1.2) und Beantwortung der 

Forschungsfragen (s. Kap. 1.3) abzustimmen, werden in diesem Kapitel wichtige, zu berücksichtigende 

Punkte besprochen. Daraus leitet sich im abschliessenden Kapitel 2.4 das Forschungsdesign ab. 

2.1 Berücksichtigte Konzepte aus der theoretischen Fundierung 

Die Forschungsfrage 3 betrifft SL. Die theoretische Fundierung zeigt auf, dass SL mit anderen Konzepten 

in Beziehung steht: Das Ziel von EL ist explizit, SL zu fördern (M. R. Furtner, Riedmüller, et al., 2012). EL 

zeigt eine positive Beziehung zu LMX (Hassan et al., 2013) und LMX wiederum korreliert nach Poser 

(2017) signifikant positiv mit SL (r = .21, p ≤ .001). Die vorliegende Arbeit postuliert deshalb das Para-

digma, dass bei einer ganzheitlichen Betrachtung von SL, EL und LMX stets auch zu berücksichtigen sind, 

anstelle SL nur isoliert zu betrachten. 

2.2 Förderung von SL, EL und LMX 

Die Forschungsfrage 3 beschäftigt sich mit der Förderung von SL. Für das Forschungsdesign stellt sich die 

Frage, in welcher Form die Resultate tatsächlich zur «Förderung» beitragen können. Kauffeld (2016) be-

schreibt eine Förderung von Kompetenzen in Form eines Trainingsfilms, in welchem Verhaltensweisen in 

alltagsnahen und -relevanten Situationen gezeigt werden. Förderung geschieht so mittels Modellernen, 

wobei erfolgreiche Strategien aufgezeigt und so nachgeahmt werden können (Bandura, 1997, zitiert 

nach Jonas & Brömer, 2002). Übertragen auf diese Arbeit, heisst das, dass zur Beantwortung der For-

schungsfrage 3 als Resultate erfolgreiche Verhaltensweisen von Selbstführung (im weiteren Verlauf: 

Best Practices) vorliegen müssen, damit eine Förderung möglich wird. Die Ausführungen aus Kapitel 2.1 

implizieren dabei ebenfalls den Einbezug von Verhaltensweisen, Strategien und Kognitionen zu EL und 

LMX. Da es sich bei erfolgreichen Verhaltensweisen, Strategien und Kognitionen um Alltagsphänomene 

handelt, für die es Prozesse, Sichtweisen und Aushandlungsformen der Akteure zu erfassen gilt, eignet 

sich dafür eine qualitative Vorgehensweise (Mey & Mruck, 2010). 

2.3 Auswahl der Stichprobe mittels Screening 

Sollen die Resultate gemäss Kapitel 2.2 nur erfolgreiche Verhaltensweisen, Strategien und Kognitionen 

beinhalten, muss dies für die Bildung der Stichprobe entsprechend berücksichtigt werden. Das For-

schungsdesign beinhaltet demnach ein Screening, mit dessen Hilfe nur Personen mit erfolgreichen Stra-

tegien in die Stichproben aufgenommen werden. 
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2.4 Mixed-Methods Design 

Dieses Kapitel erklärt die Schritte des Forschungsdesigns gemäss Abbildung 2. Methodik und Produkte 

werden im nachfolgenden Kapitel 3 besprochen. Aus den Ausführungen in den vorangegangenen Kapi-

teln 2.1, 2.2 und 2.3 leitete sich ein sequenziell erklärendes Mixed Methods Design mit der Priorität auf 

die qualitative Methode ab (quan  QUAL). Der Grund für ein sequenziell erklärendes Design mit Priori-

tät auf der quantitativen Methode lag darin, dass die Resultate der quantitativen Methode (Screening 

und Auswertung) dazu verwendet werden sollten, die darauffolgenden, qualitativen Methoden mittels 

einer optimalen Samplingstrategie zu verbessern (Kuckartz, 2014). Optimal bedeutet, dass nur Personen 

im Sampling aufgenommen werden, die erfolgreiche Verhaltensweisen, Strategien und Kognitionen bei 

EL, LMX und SL aufweisen (vgl. Kap. 2.3).  

 

 

Abbildung 2: Joint Display des Mixed-Methods Forschungsdesigns. 
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Anhand der geeigneten Samplingstrategie wurden nun die Daten sowohl der Führungskräfte als auch für 

die Best Practices erhoben. Zu Beginn der Erhebungsphase für die Best Practices wurden gemäss den 

gestrichelten Darstellungen in Abbildung 2 als Nebenprodukt die sogenannten «kompensierenden Kom-

petenzen» entdeckt (vgl. Kap. 4.3). Um diese auch im Forschungsprozess zu erfassen, wurde das For-

schungsdesign mit einer zusätzlichen qualitativen Methode ergänzt (Datenerhebung und Datenauswer-

tung für kompensierende Kompetenzen). Die Resultate dieser Methode ergänzen bei der abschliessen-

den Interpretation dabei die Resultate der «Best Practices». 
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3 Methodisches Vorgehen 

In diesem Kapitel werden das methodische Vorgehen und die daraus resultierenden Produkte gemäss 

dem Forschungsdesign in Abbildung 2 erläutert (Methodik und Produkte).  

3.1 Entwicklung Screening 

Um später geeignete Personen für die Interviews auswählen zu können (vgl. Kap. 3.5), wurde ein Scree-

ning-Instrument entwickelt. Das Instrument setzt sich aus den Fragebögen ELS (Amundsen & Martinsen, 

2014), LMX-MDM (Erdogan & Bauer, 2014, zitiert nach Poser, 2017) und der deutschen Fassung des Re-

vised Self Leadership Questionnaire RSLQ-D (Andressen & Konradt, 2007) zusammen. 

3.1.1 Deutsche Übersetzung des EL Scale ELS 

Das Instrument ELS liegt nur in englischer Form vor und musste somit in die deutsche Sprache übersetzt 

werden. In Anlehnung an Brislin (1980) wurden die originalen englischen Items zunächst von einem 

deutschen Muttersprachler übersetzt. Dabei sollten die Übersetzungen sowohl eine gute Verständlich-

keit und Lesbarkeit aufweisen als sich auch möglichst nahe an die originalen Items anlehnen. Zur Über-

prüfung der Äquivalenz der Übersetzungen übersetzte eine Person mit englischer Muttersprache die 

Items zurück ins Deutsche, sodass die Übersetzung mit dem Original verglichen werden konnte. Allfällige 

Anpassungen wurden dann noch gemacht. Zur Überprüfung der Reliabilität der übersetzten Items 

wurde ein Pretest mit 25 Personen durchgeführt (Bühner, 2011). Diese Anzahl Samples war für die Be-

rechnung der Reliabilität ausreichend (Yurdugül, 2008). Der Pretest ergab die folgende interne Konsis-

tenz: Delegieren (α = .7), Koordination (α = .8), Initiative (α = .6), Ziel Fokus (α = .8), Effizienz Unterstüt-

zung (α = .5), Inspiration (α = .7), Vorbild (α = .8) und Anleitung (α = .89). 

Die empfohlenen akzeptablen Werte von Cronbach’s Alpha >= 0.7 (Bühner, 2011) werden von «Initia-

tive» und «Effizienz Unterstützung» knapp nicht erreicht (vgl. Anhang C: Reliabilitätsanalyse ELS Pre-

test). Da die Daten des Screenings lediglich zur Auswahl der Interviewpartner und nicht für weitere sta-

tistische Berechnungen verwendet werden, wurde diese Übersetzung trotzdem eingesetzt. Die für diese 

Forschung verwendeten definitiven deutschen Items sind in «Anhang D: Deutsche Version ELS» ersicht-

lich. 

3.1.2 Implementierung des Screenings 

Alle Items und Antwortskalen der Fragebögen in der übersetzten deutschen Version des ELS (Amundsen 

& Martinsen, 2014), LMX-MDM (Erdogan & Bauer, 2014, zitiert nach Poser, 2017) und RSLQ-D (Andres-

sen & Konradt, 2007) wurden im Original übernommen und gemeinsam als Screening mit 63 Items in 

Unipark als Online-Fragebogen erfasst. Die Druckversion des Screenings ist in Anhang E: Druckversion 

des Screenings ersichtlich. 
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Der Fragebogen wurde zusätzlich am Ende mit Fragen zu Anonymität und Interviewbereitschaft ergänzt: 

Die Rückmeldung an Führungskräfte sieht vor, eine konsolidierte Übersicht über die Resultate all ihrer 

geführten Mitarbeitenden zu versenden (vgl. Anhang B: Rückmeldung Screening für Führungskräfte). 

Damit Rückschlüsse auf einzelne Mitarbeitende verhindert werden konnten, wurde die Kontrolle der 

Anonymität den Mitarbeitenden überlassen. Sie konnten angeben, ob sie a) ihre Resultate der Füh-

rungskraft überhaupt zugänglich machen wollten und ob sie b), falls die Führungskraft die Resultate se-

hen darf, dies in anonymisierter Form oder c) in personalisierter Form zulassen wollten. Diese Abstufung 

wurde gewählt, um den Führungskräften eine möglichst genaue Auswertung zu bieten, die die ge-

wünschte Anonymisierung zulässt. Sobald auch nur eine Person des Teams anonym bleiben wollte, wur-

den bei den Rückmeldungen alle anderen des Teams ebenfalls anonymisiert. 

Die Frage zur Interviewbereitschaft klärte ab, ob Mitarbeitende zu einem Interview motiviert waren. 

Dies sollte sicherstellen, dass nur motivierte und interessierte Mitarbeitende an den Interviews teilneh-

men, um so die Qualität der erhobenen Daten zu verbessern. Auch das wurde gemäss Einleitung dieses 

Kapitels 3.1 als «geeignete Personen» betrachtet. 

Schliesslich wurde mit dem Screening ein Pretest mit N=8 Personen durchgeführt. 

3.2 Professionelle Kommunikation 

Folgende kommunikative Ziele wurden verfolgt: 

- Durch eine professionelle Kommunikation die Akzeptanz für die Forschung fördern 

- Das Interesse möglichst vieler potenzieller Screening- und Interviewpartner zu wecken und so-

mit eine hohe Partizipation zu erreichen 

- Individuelle Koordination der Kommunikation mit den Gatekeepern, um deren Kooperationsbe-

reitschaft aufrechtzuerhalten 

Diese Ziele wurden erreicht, indem vor dem Zugang zum Feld mit den entsprechenden Gatekeepern 

(meist Geschäftsführer oder Abteilungsleiter) die individuelle Kommunikationsstrategie vereinbart 

wurde. In den meisten Fällen erklärten sich die Personen mit der vorgeschlagenen Kommunikationsstra-

tegie einverstanden. 

 

Tabelle 4: Kommunikationsstrategie während der Datenerhebung. 

Kommunikationsanlass Kanal Ziel Kommunikationsinhalt 

Ankündigung For-

schungsteilnahme 

- E-Mail 

- Teamsitzun-

gen 

Belegschaft: 

Interesse wecken 

- Erklärung Thematik 

- Sinn & Nutzen herausstreichen 

- Zeitlicher Rahmen & Aufwand definieren 

Einladung Screening - E-Mail Belegschaft: 

Rekrutierung 

- Url Screening 

- Zeitdauer 
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Rückmeldung an FK über 

Verlauf 

- E-Mail 

- Telefon 

Gatekeeper: 

Präsenz 

- Stand der Screenings (Anzahl ausgefüllt) 

Rückmeldung Resultate - E-Mail Belegschaft: 

Feedback 

- Rückmeldungsformular (vgl. Anhang A 

und B) 

Einladung Inter-

viewpartner 

- E-Mail Interviewpartner: 

Rekrutierung 

- Doodle 

Ausgeschlossene Inter-

viewpartner informieren 

- E-Mail Ausgeschlossene 

Interviewpartner: 

Stigmatisierung 

vorbeugen 

- Wertschätzend über Ausschluss informie-

ren (dass Ausschluss nichts mit ihrer Ar-

beitsweise zu tun hat, sondern mit For-

schungsinteresse) 

Abschluss Datenerhe-

bung 

- E-Mail Belegschaft: 

Abschluss kom-

munizieren 

- Dank 

- Zeitpunkt der Resultate mitteilen 

 

3.3 Rekrutierung der Interviewpartner 

Die Rekrutierungsstrategie wird in diesem Kapitel aus dem Grund etwas genauer erläutert, weil diese 

erfolgskritische Phase einen erheblichen Aufwand erforderte. Ausserdem wurde hier der Grundstein für 

die Durchführung der Interviews mit motivierten Personen gelegt. 

 

Zu Beginn der Arbeit fehlte das Wissen, wie potenzielle Interviewpartner im spezifischen Kontext der 

planenden Bauwirtschaft für die Interviewrekrutierung am erfolgreichsten angesprochen werden müs-

sen. Aus diesem Grund wurde die Rekrutierungsstrategie in Anlehnung an das Performance-Marketing 

(Kamps & Schetter, 2017) entwickelt. In mehreren zirkulären Akquisephasen wurden die potenziellen 

Interviewpartner direkt angeschrieben. Anhand des Rücklaufes wurde nach 10 bis 15 Tagen entschie-

den, ob die Akquise für die nächste Phase optimiert werden musste. Dieser zirkuläre Prozess wurde so-

lange durchgeführt, bis genug Interviewpartner vorhanden waren (Zielgrösse: 8-10 Führungskräfte; 12-

15 Mitarbeitende). Tabelle 5 gibt einen Überblick über die Phasen und die entsprechenden Anpassun-

gen. 

 

Tabelle 5: Phasenübersicht zur Rekrutierungsstrategie 

Phase Anschriften Rücklauf Optimierungen für die nächste Phase 

0 - - - Factsheet V.1 

- E-Mail-Text V.1 
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- Incentive: Rückmeldung Screening für MA schriftlich er-

wähnt 

- Unternehmungen der planenden Bauwirtschaft 

werden im Internet gesucht und entsprechende 

Abteilungsleiter direkt angeschrieben. 

- Freiwilliges Treffen zum Kennenlernen sowie für Kick-Off 

angeboten 

1 10 0 - Factsheet V.2 

- E-Mail-Text V.2 

- Incentive: Rückmeldung Screening für MA erstellt und als 

Anhang mitgesendet (vgl. Anhang A: Rückmeldung Scree-

ning für Mitarbeitende) 

2 12 0 - E-Mail-Text V.3 

- Bevorzugte Anschrift von Personen mit FH-Diplom 

- Zusätzliches Incentive: Kostenloser Workshop (2h) nach 

der Masterarbeit 

3 12 0 Zusätzliches Incentive: Konsolidierte Rückmeldung Scree-

ning aller MA für Führungskräfte erstellt und als Anhang 

mitgesendet (vgl. Anhang B: Rückmeldung Screening für 

Führungskräfte) 

4 10 4 - 

5 15 2 - 

6 20 1 - 

 

Nach 79 Firmenanschriften und 87 ausgefüllten Screenings (nicht jede Person, die ein Screening ausfüllt, 

möchte auch an einem Interview teilnehmen; vgl. Kap. 3.1.2) waren die Zielgrössen schliesslich erreicht. 

Die gewählte Rekrutierungsstrategie hat zu erheblichem Mehraufwand geführt und insgesamt drei Mo-

nate gedauert. Die Möglichkeit, während des Screenings selbst zu entscheiden, ob man an einem Inter-

view teilnehmen möchte, sowie die ausführliche grafische Rückmeldung führten jedoch rückblickend 

dazu, dass die Interviews ausschliesslich mit sehr interessierten und motivierten Personen durchgeführt 

werden konnten. 

3.4 Auswertung der Screenings 

Die Rekrutierungsstrategie der Interviewpartner führte zu einer sehr grossen Anzahl zu erstellender 

Screening-Rückmeldungen (vgl. Kap. 3.3). Diese unerwartete Fülle an Rückmeldungen zeitnah innert 
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Wochenfrist zu versenden, war nicht mehr manuell zu bewältigen. Deshalb wurden die komplette Aus-

wertung und Erstellung der Rückmeldungen (Anhang A: Rückmeldung Screening für Mitarbeitende und 

Anhang B: Rückmeldung Screening für Führungskräfte) mittels Excel VBA automatisiert generiert und 

auch versendet. Lediglich die Texte der Führungskräfte-Rückmeldung und der Export aus Unipark muss-

ten von Hand getätigt werden. 

 

3.5 Entwicklung der Samplingstrategie 

Dieses Kapitel beschreibt die engere Auswahl der Stichproben sowohl für die Führungskräfteinterviews 

als auch für die Interviews zur Erfassung der Best Practices. 

3.5.1 Gelegenheitsstichprobe der Führungskräfte 

Für die Erhebung zur Beantwortung der Forschungsfrage 1 wurde die Stichprobe der Führungskräfte 

mittels Gelegenheitsstichprobe gebildet (Flick, 2010). Zu diesem Zweck wurden laufend jene Führungs-

kräfte zur Stichprobe der Führungskräfte hinzugefügt, welche sich gemäss Screening zu einem Interview 

bereiterklärt haben. Daraus ergab sich ein Stichprobenumfang von N= 10 Führungskräften mit folgen-

dem Stichprobenplan: 

 

Tabelle 6: Stichprobenplan für Führungskräfte 

Funktion 
Branche 

Total 
Elektroplanung HLKS-Planung Architektur 

Geschäftsführung 3 1 1 5 

Bereichsleitung 1 1  2 

Teamleitung 3   3 

Total    10 

 

3.5.2 Sampling extremer Fälle für Best Practices  

Um zu erfassen, welche Strategien und Kognitionen in der Praxis der planenden Bauwirtschaft in beson-

derem Masse zu Selbstführung führen (vgl. Forschungsfrage 3), konnte die Reichhaltigkeit der besonders 

relevanten Informationen sichergestellt werden, indem nur Personen in die Stichprobe der Mitarbeiten-

den aufgenommen wurden, welche besonders hohe Merkmalswerte aufwiesen – also extreme Fälle dar-

stellten (Flick, 2010). Die Stichprobe bestand so nur aus Personen, die in besonderem Masse zur Beant-
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wortung der Forschungsfrage beitragen konnten. Die geeigneten Personen wurden während des Scree-

ning-Prozesses laufend zur Stichprobe hinzugefügt. Dabei erfolgte die Auswahl anhand folgender Krite-

rien (alle müssen erfüllt sein): 

1. Person hat sich zu einem Interview bereit erklärt 

2. Person Merkmalsausprägung liegt über dem Cut-off Wert: 

𝐶𝑢𝑡 − 𝑜𝑓𝑓 = 3𝑎 ∗ 𝑚𝑎𝑥𝑆𝑘𝑎𝑙𝑎𝑤𝑒𝑟𝑡𝑏 ∗ (0.9 ∗ 𝑚𝑎𝑥𝑆𝑘𝑎𝑙𝑎𝑤𝑒𝑟𝑡) 

Anmerkung: a Alle Merkmale besitzen 3 Items. B maxSkalawewert unterscheidet sich je nach ver-
wendetem Fragebogen (ELS, LMX-MDM und RSLQ-D verwenden unterschiedliche Likertskalen). 
 

Die Festlegung des Cut-off-Wertes fiel so streng aus, da das Screening sehr viele Merkmale mit 

hoher Ausprägung aufwies. 

3. Mindestens ein Item des über dem Cut-off liegenden Merkmals liegt ebenfalls über dem Cut-off-

Wert 

4. Für die über dem Cut-off liegenden Items wurde noch nicht mehr als 1 Person in die Stichprobe 

aufgenommen worden 

Die Überprüfung der Kriterien wird nachfolgend an einem Beispiel erklärt, bei dem eine Person in die 

Stichprobe aufgenommen wird: 

 

Tabelle 7: Beispielprozess zur Aufnahme von Mitarbeitenden in die Stichprobe 

Kriterium Überprüfung Erfüllt? 

Hat sich für Interview bereiter-

klärt 
 

Ja 

Merkmalsausprägung über Cut-

off 

Überprüfung gemäss Rückmeldung (vgl. Anhang A: Rück-

meldung Screening für Mitarbeitende) 

 

Ja 

Mind. 1 Item über Cut-off Überprüfung gemäss Sample-Rohdaten: 

 

Ja 

Für dieses Item noch nicht mehr 

als 1 Person aufgenommen 

Überprüfung gemäss Interview-Item-Planung (vgl. Anhang 

F: Ausschnitt Interview-Item-Planung) 

 

Ja 

 Alle Kriterien erfüllt; Person wird in die Stichprobe aufgenommen 
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In die Stichprobe der Mitarbeitenden wurden auch Führungskräfte aufgenommen, welche selbst geführt 

werden – sie sind so betrachtet ebenfalls Mitarbeitende. Insgesamt ergab sich folgender Stichproben-

plan mit N=24 Mitarbeitenden: 

 

Tabelle 8: Stichprobenplan für Mitarbeitende 

Funktion 
Branche 

Total 
Elektroplanung HLKS-Planung Architektur 

Projektleitung 7 4 1 12 

Zeichnende  5 3 8 

Sachbearbeitung 1 - - 1 

Lernende 2 1  3 

Total    24 
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3.6 Datenerhebung 

3.6.1 Führungskräfteinterviews 

Das Ziel der Führungskräfteinterviews lag darin, den Wunsch von Führungskräften nach sich selbst füh-

renden Mitarbeitenden zu ergründen (s. Forschungsfrage 1). 

3.6.1.1 Begründung der Methodenwahl: Episodische Interviews 

Interviewt wurden Führungskräfte der planenden Bauwirtschaft. Die Erfassung der Daten zur Beantwor-

tung von Forschungsfrage 1 wurde mittels episodischen Interviews erreicht (Flick, 2010). Dabei wurden 

die interviewten Personen dazu aufgefordert, über Situationen zu berichten, die die berufliche Realität 

in der planenden Bauwirtschaft widerspiegeln (Forschungsfrage 1a) und aufzuzeigen, worauf der 

Wunsch nach sich selbst führenden Mitarbeitenden gründet (Forschungsfrage 1b). Auf diese Weise 

konnten der Kontext, sowie verallgemeinernde Annahmen der Person in einer situationsbezogenen De-

tailerzählung erfasst werden. Die Methode des episodischen Interviews hat z. B. gegenüber dem narrati-

ven Interview den Vorteil, dass bedeutend weniger Textumfang generiert wird (forschungspragmatische 

Entscheidung). Ausserdem ist die interviewende Person freier in der Abfrage zusätzlicher Aspekte mit-

tels Nachfragen (Flick, 2010) zur spezifischen Detaillierung der beruflichen Realität. 

3.6.1.2 Theoriegeleitete Konstruktion des Leitfadens 

Die Ableitung von Leitfragen, die die Forschungsfrage in Fragen an die Empirie übersetzen, stellte eine 

Herausforderung dar: Erstens sind arbeitspsychologische Befunde sowie Beschreibungen der berufli-

chen Realität in der planenden Bauwirtschaft in der Literatur äusserst rar gesät (s. Kap. 1.2.1). Zweitens 

ist SL im vorhandenen Kontext bisher nicht thematisiert worden. Um dessen ungeachtet die Forschungs-

frage 1 mittels gehaltvollen Erhebungsdaten spezifisch beantworten zu können, war ein genaues Such-

raster für die Leitfragen vonnöten. Aus diesem Grund wurde für die Beantwortung der Forschungsfrage 

1a in Anlehnung an Gläser und Laudel (2010) ein hypothetisches Modell entwickelt. Das Modell enthält 

angenommene Wirkzusammenhänge, welche möglicherweise zum Wunsch von Führungskräften nach 

sich selbst führenden Mitarbeitenden führen. Der rote Bereich in Abbildung 3 entspricht dabei den the-

oretischen Vorüberlegungen, abgeleitet aus der theoretischen Fundierung über die planende Bauwirt-

schaft. Die Pfeile in der Grafik bedeuten «wirkt auf». Zusammengefasst beinhaltet die Grafik Einflussfak-

toren, welche die berufliche Realität von Führungskräften ausmachen und somit auf diese wirken. Dies 

wiederum wirkt sich auf den Wunsch nach Selbstführung aus – so die Annahme. 
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Abbildung 3: Hypothetisches Modell der Wirkzusammenhänge für die Leitfragen des Führungskräfteinterviews. 

 

Für die Entwicklung des Leitfadens wurde ausserdem für manche Leitfragen die Methode der Kontras-

tierung angewendet (Kühl, Strodtholz, & Taffertshofer, 2009). Dies sollte die Reichhaltigkeit der erhobe-

nen Daten zusätzlich durch die Notwendigkeit einer vertieften Reflektion der interviewten Person si-

cherstellen. Der Kontrast wurde in Form von zeitlichen Vergleichen und der dazwischenliegenden Verän-

derung als episodische Erzählaufforderung formuliert. (z. B. «Wie würden sie sagen, hat sich ihre Bran-

che in den letzten 15 Jahren verändert?»). 

3.6.1.3 Übersicht über den Aufbau des Leitfadens 

Gemäss Methodenwahl und der theoriegeleiteten Konstruktion wurden nun Leit- und Nachfragen kon-

struiert (s. Anhang G: Leitfaden für Führungskräfteinterviews): In Anlehnung an Schulz, Mack und Renn 

(2012) wurde zu Beginn den interviewten Personen nochmals eine kurze Übersicht zur Forschung gege-

ben. Danach wurden die interviewten Personen auf das Interview vorbereitet, indem die Team-Resul-

tate aus dem Screening kurz angeschaut (vgl. Anhang B: Rückmeldung Screening für Führungskräfte), 

das Einverständnis für die Audioaufnahme eingeholt und der grundsätzliche Ablauf von episodischen 

Interviews erklärt wurden (Flick, 2010). Danach folgten die im Vorfeld anhand des hypothetischen Mo-

dells (s. Abbildung 3) entwickelten Erzählaufforderungen. Für jede Erzählaufforderung stellt der Leitfa-

den auch Nachfragen bereit. Sie helfen dabei, allfällige Unklarheiten noch genauer zu erfragen. Das In-

terview wurde schliesslich durch die Abschlussformulierung beendet. 
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3.6.1.4 Durchführung der Interviews 

Bei der Durchführung der Interviews wurde darauf geachtet, dass diese in abgeschlossenen Räumen 

stattfinden. Allfällig sensible Informationen – z. B. wenn Führungskräfte von bestimmten Mitarbeiten-

den berichten - konnten so von Dritten nicht mitgehört werden. Je nach Ausführlichkeit der Erzählungen 

dauerten die Interviews zwischen 25 und 40 min. Die durchschnittliche Dauer betrug 30 min. 

3.6.2 Best Practices-Interviews 

Das Ziel der Best Practices-Interviews lag darin, erfolgreiche Verhaltensweisen zu EL, LMX und SL zu er-

fassen (s. Forschungsfrage 3) 

3.6.2.1 Begründung der Methodenwahl: Episodische Interviews 

Interviewt wurden nur Mitarbeitende, welche selbst auch eine Führungskraft haben. Nicht nur SL, son-

dern auch die Strategien der Führung bezüglich EL und der Beziehung zur Führungskraft (LMX) werden 

nur bei den geführten Personen erfasst. Die Erfassung der erfolgreichen Verhaltensweisen wurde mit-

tels episodischer Interviews erreicht. Dabei wurden die interviewten Personen dazu aufgefordert, über 

Situationen zu berichten, in denen die erfolgreichen Verhaltensweisen angewandt wurden. Auf diese 

Weise konnten der Ablauf der Situation und deren Kontext sowie verallgemeinerte Annahmen der Per-

son in einer situationsbezogenen Detailerzählung erfasst werden (Flick, 2010). 

3.6.2.2 Theoriegeleitete Konstruktion des Leitfadens 

Zur Nachvollziehbarkeit der Operationalisierung besteht dieses Kapitel aus der Dokumentation der 

Schritte bei der Konstruktion des Leitfadens (Gläser & Laudel, 2010). Die Operationalisierung erfolgte 

gemäss Mayring (2015) theoriegeleitet. Da jedoch für die theoriegeleitete Operationalisierung eine et-

was unübliche Vorgehensweise gewählt wurde, ist diese im weiteren Verlauf detailliert erklärt: 

 

Die Messinstrumente zu den Konzepten EL, SL und LMX enthalten bereits erfolgreiche, operationali-

sierte Verhaltensweisen: ELS, LMX-MDM und RSLQ-D (Amundsen & Martinsen, 2014; Erdogan & Bauer, 

2014, zitiert nach Poser, 2017; Andressen & Konradt, 2007; s. Kap. 3.1.2). Wie bereits in Kapitel 2.2 er-

läutert, sollten diese Best Practices das Modellernen ermöglichen. Dafür müssten verhaltensnahe Ope-

rationalisierungen vorliegen (in Anlehnung an Bandura, 1997, zitiert nach Jonas & Brömer, 2002). Die 

vorliegenden Operationalisierungen in Form der Items aus den Messinstrumenten sind jedoch eher abs-

trakt.  

 

Beispiel: 
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Eine Verhaltensstrategie bei SL der Dimension «Eigene Zielsetzung» lautet im RSQL-D als operationali-

siertes Item wie folgt: 

«Ich denke oft über die Ziele nach, die ich mir für die Zukunft setzen will.» 

 

Diese Operationalisierung eignete sich nicht als Vorlage für das Modelllernen, da sie sehr unspezifisch 

ist: Wie funktioniert dieser Prozess des Nachdenkens genau? Welche Strategie wird dabei verfolgt? 

Werden die Ziele aufgeschrieben? Wenn ja, in welcher Form, mit welchen Hilfsmitteln? Wie kann der 

Kontext berücksichtigt werden – z. B. bei ständig hoher Arbeitsbelastung: Wie nimmt man sich die Zeit, 

über Ziele nachzudenken? etc. Die Operationalisierungen der Items eignen sich jedoch hervorragend als 

Fragen in einem Interviewleitfaden, um daraus Informationen für die benötigten verhaltensnahen Ope-

rationalisierungen zu erfragen. Die theoriegeleitete Operationalisierung erfolgte somit nicht gemäss den 

Beschreibungen von Mayring (2015), bei welcher Items gemäss theoretischen Vorüberlegungen aus der 

Literatur abgeleitet werden. Diese Arbeit wurde durch die Autoren der Messinstrumente (Amundsen & 

Martinsen, 2014; Erdogan & Bauer, 2014, zitiert nach Poser, 2017; Andressen & Konradt, 2007) bereits 

geleistet. Die Items der Messinstrumente wurden deshalb direkt als Fragen in den episodischen Inter-

views übernommen. 

Aufgrund der Fülle von Items (64 Items) und der Anforderung gemäss Kapitel 3.5.2, ein operationalisier-

tes Item jeweils bei zwei Personen aus unterschiedlichen Unternehmungen abzufragen, ergab sich fol-

gende Notwendigkeit: Jede interviewte Person musste zu mindestens sechs Items episodisch abgefragt 

werden. Aus diesem Grund wurde für das episodische Interview gemäss Flick (2010) eine Spezialform 

von episodischen Interviews - das Behavior Description Interview BDI nach Janz, Hellervik und Gilmore 

(1986) aus der Personaldiagnostik - beigezogen. Dazu wurden den interviewten Personen für jedes Item 

die Abfrage einer «Kurzepisode» dargeboten. Ausserdem unterschied sich jedes Interview in den darge-

botenen Items gemäss der Interview-Item-Planung (s. Kap. 3.5.2). Aus diesem Grund wurden diese Leit-

fäden im Joint Display des Mixed-Methods Forschungsdesigns (Abbildung 2) als «dynamischer Leitfa-

den» als Produkt der Datenerhebung bezeichnet. 

3.6.2.3 Übersicht über den Aufbau des Leitfadens 

Im Folgenden sei der gesamte Aufbau der Leitfäden von Beginn dargelegt (s. Anhang H: Exemplarischer 

Leitfaden für Best Practice-Interview): In Anlehnung an Schulz, Mack und Renn (2012) wurde zu Beginn 

den interviewten Personen nochmals eine kurze Übersicht zur Forschung gegeben. Danach wurden die 

interviewten Personen auf das Interview vorbereitet, indem die Resultate aus dem Screening kurz be-

trachtet (Loslösung vom Berufsalltag und mentale Vorbereitung auf die Thematik), das Einverständnis 

für die Audioaufnahme eingeholt und der grundsätzliche Ablauf von episodischen Interviews erklärt 

wurden (Flick, 2010). Danach folgten die im Vorfeld anhand des Samplings zusammengestellten Er-

zählaufforderungen zu den entsprechenden Items aus der Interview-Item-Planung (s. Kap. 3.5.2). Für 
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jede Erzählaufforderung stellte der Leitfaden auch Nachfragen bereit, wenn die Person ihre Erzählungen 

beendet hat. Sie helfen dabei, allfällige Unklarheiten noch genauer zu erfragen. Das Interview wurde 

schliesslich durch die Abschlussformulierung beendet. 

3.6.2.4 Durchführung der Interviews 

Bei der Durchführung der Interviews wurde darauf geachtet, dass diese in abgeschlossenen Räumen 

stattfinden. Allfällig sensible Informationen – z. B. wenn Personen von ihren Führungskräften berichten - 

konnten so von Dritten nicht mitgehört werden. Je nach Ausführlichkeit der Erzählungen dauerten die 

Interviews zwischen 15 und 40 min. Die durchschnittliche Dauer betrug 28 min. 

3.6.2.5 Nachträgliche Erweiterung des Leitfadens 

Während der Vorbereitungsphase der ersten Interviews machten interviewte Personen deutlich, dass 

tiefe oder mittlere Bewertungen ihrer Führungskräfte bei EL nicht unbedingt mit der Führung, sondern 

vielmehr mit eigenen Kompetenzen zu tun hätten (s. Kap. 4.3 Kompensierende Kompetenzen). Das 

klang sehr interessant und gemäss dem Prinzip der Offenheit (Flick, 2010) wurden die Leitfäden im An-

schluss an die episodische Erfassung mittels halbstandardisierter Fragen ergänzt (s. Anhang I: Leitfad-

energänzungen für kompensierende Kompetenzen). 

3.6.3 Transkription der Interviews 

Die Interviews wurden möglichst zeitnah zum Interview transkribiert, um bei Fragen oder Unklarheiten 

auf frische Erinnerungen zugreifen zu können. Transkribiert wurde mit der Software MAXQDA 12 an-

hand der einfachen Transkriptionsrichtlinien von Dresing und Pehl (2011). Die Transkriptionsrichtlinien 

sind in Anhang J: Transkriptionsrichtlinien ersichtlich. 
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3.7 Qualitative Datenauswertung 

3.7.1 Führungskräfteinterviews 

Zur Beantwortung der Forschungsfrage 1 wurden die Transkripte aus den Führungskräfteinterviews di-

rekt in der Software MAXQDA 12 wie folgt ausgewertet: 

3.7.1.1 Begründung der Methodenwahl: Zusammenfassende qualitative Inhaltsanalyse  

Für die Datenerhebung der Führungskräfteinterviews wurde als Suchraster ein hypothetisches Modell 

entwickelt (s .Kap. 3.6.1.2). Da dieses Modell aus einem relativ unerforschten Feld abgeleitet wurde, 

stellte sich für die Datenauswertung die Frage, ob ein deduktives Vorgehen anhand des Modells über-

haupt praktikabel ist. Schliesslich soll die Auswertung eine möglichst gegenstandsnahe Abbildung des 

Materials sicherstellen (Mayring, 2015). Bleibt das theoretische Modell bei der Datenauswertung gänz-

lich unberücksichtigt, besteht die Gefahr, dass bei der Interpretation Rückschlüsse auf bzw. Vergleiche 

mit der Theorie nicht mehr vollzogen werden können (Forschungsfrage 1c). Die zusammenfassende qua-

litative Inhaltsanalyse nach Mayring (2016) - und konkret deren spezielle Technik der induktiven Katego-

rienbildung – wurde als passende Methode bestimmt. Bei diesem Verfahren dient die theoretische Basis 

als Selektionskriterium für das auszuwertende Material sowie als Ausgangspunkt der Kategoriendefini-

tion. Dies erlaubt einen offenen Forschungsprozess gemäss dem Prinzip der Offenheit (Flick, 2010), ohne 

den Bezug zur theoretischen Grundlage gänzlich zu verlieren. 

3.7.1.2 Ablauf der Datenauswertung 

Grundsätzlich folgt die Datenauswertung dem Prozessmodell der induktiven Kategorienbildung 

(Mayring, 2015). Um insbesondere die Unterfragestellung 1c beantworten zu können, wurde das Pro-

zessmodell dahingehend angepasst, dass ein Vergleich der empirischen Befunde mit der Theorie (s. hy-

pothetisches Modell in Abbildung 3) sichergestellt wird.  

 

Zum Beginn des Prozesses standen das Material in Form von Transkripten, die Forschungsfrage 1 und 

das entwickelte hypothetische Modell als Ausgangslage. Danach erfolgte die Festlegung des Selektions-

kriteriums. Als Selektionskriterium wurde das gesamte vorhandene Material festgelegt, um eine mög-

lichst gegenstandsnahe Abbildung des Materials erreichen zu können. Anschliessend wurden anhand 

des hypothetischen Modells die deduktiven Hauptkategorien festgelegt und anhand dieser die erste Ma-

terialdurcharbeitung ausgeführt. Konnten Kodiereinheiten nicht den Hauptkategorien zugewiesen wer-

den, wurde mittels In-Vivo-Kodierung von MAXQDA eine induktive Kodierung erstellt. Nachdem ca. 20% 

des Materials durchgearbeitet wurden, folgten eine Reduktion des Materials sowie eine anschliessende 

Revision der Kategorien. Es stellte sich dabei heraus, dass die deduktiven, theoretisch hergeleiteten Ka-
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tegorien das Material nicht gegenstandsnah genug abzubilden vermochten. Die Subsumtion von Kodie-

reinheiten in deduktive Kategorien gestaltete sich stets schwierig, da diese Kategorien «den Kern der 

Aussagen» nicht genügend repräsentierte. 

 

 

Abbildung 4: Eigenes Prozessmodell der zusammenfassenden qualitativen Inhaltsanalyse in Anlehnung an Mayring (2015). 

 

Also wurde in einem weiteren Materialdurchlauf mittels induktiver Kodierung das Kategoriensystem 

nochmals neu erstellt. Dabei wurde darauf geachtet, die ursprünglich deduktiven Kategorien möglichst 

zu berücksichtigen. Dieser Materialdurchgang zeigte ausserdem die Notwendigkeit auf, Ursachen und 

entsprechende Wirkungen miteinander zu Verknüpfen. Neue Hauptkategorien entstanden und wurden 

mittels Umwandlung der In-Vivo-Codes durch die entsprechenden Unterkategorien ergänzt. Dies 

machte eine dritte Revision der Kategorien nötig, bei welcher das endgültige Kategoriensystem festge-

legt wurde. Beim nachfolgenden endgültigen Materialdurchgang musste dieses Kategoriensystem nur 
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noch geringfügig angepasst werden. Das endgültige Kategoriensystem ist in «Anhang K: Kategoriensys-

tem der Datenauswertung für Führungskräfteinterviews» ersichtlich. Abschliessend wurden die Ergeb-

nisse beschrieben, interpretiert und die Forschungsfragen beantwortet. 

3.7.2 Best Practices-Interviews und kompensierende Kompetenzen 

Zur Beantwortung der Forschungsfrage 3 wurden die Transkripte aus den Führungskräfteinterviews di-

rekt in der Software MAXQDA 12 wie folgt ausgewertet: 

3.7.2.1 Begründung der Methodenwahl: Qualitative Inhaltsanalyse mittels Extraktion 

Für die Auswertung der Best Practices-Interviews wurde das Verfahren der qualitativen Inhaltsanalyse 

mittels Extraktion nach Gläser und Laudel (2010) verwendet. Dieses Verfahren zeichnet sich im Gegen-

satz zur verwendeten zusammenfassendenden qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring, 2015) bei den Füh-

rungskräfteinterviews (s. Kap. 3.7.1.1) durch ein noch stärkeres, theoriegeleitetes Vorgehen aus. Dabei 

wird das gesamte Kategoriensystem theoriegeleitet erstellt und während der Auswertung grundsätzlich 

nicht mehr verändert (Subkategorien dürfen jedoch induktiv ergänzt werden). Es entfällt im Vergleich 

zum Verfahren von Mayring (2015) somit die iterative Überprüfung der Kodierung am Material. Ausser-

dem wird im weiteren Verlauf der Analyse nur noch mit der extrahierten, verdichteten Textbasis gear-

beitet – und nicht wie bei Mayring (2015) mit dem Ausgangsmaterial. Dieses Verfahren passt somit opti-

mal auf die Erarbeitung von Best Practices: Sämtliche Konstrukte von EL, LMX und SL sind hinreichend 

durch die Theorie definiert. Es geht also eigentlich in der Auswertung nur noch um die Zuweisung des 

Textmaterials zu diesen Konstrukten. Diese Zuweisung lässt sich mit dem Verfahren von Gläser und 

Laudel (2010) am effektivsten und effizientesten erreichen. 

3.7.2.2 Ablauf der Datenauswertung 

Die Ausführungen von Gläser und Laudel (2010) bezüglich des Ablaufes des Verfahrens wurden zur bes-

seren Verständlichkeit in der eigenen Grafik in Abbildung 5 visualisiert. Zu Beginn des Prozesses standen 

das Material in Form von Transkripten, die Forschungsfrage 3 und die theoretische Fundierung zu EL, 

LMX und SL als Input. Danach erfolgte die theoriegeleitete, deduktive Erstellung des Kategoriensystems 

in MAXQDA. Um bei der Extraktion zwischen für die Fragestellung relevanten und irrelevanten Informa-

tionen entscheiden zu können, wurden als nächster Schritt die Extraktionsregeln definiert. Den Empfeh-

lungen von Gläser und Laudel (2010) folgend, sollten diese Regeln in überschaubarer Anzahl und mög-

lichst einfach definiert sein. Sie bestanden deshalb aus nur zwei Regeln und lauteten wie folgt: 

 

1. Analyseeinheit enthält verhaltensnahe Operationalisierungen. 

2. Verhaltensnahe Operationalisierungen sind hinreichend detailliert, sodass die auswertende Per-

son anhand der Beschreibung das Verhalten replizieren könnte. 
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Aufgrund dieser Regeln wurde anschliessend die Extraktion vorgenommen. Im Unterschied zu Gläser 

und Laudel (2010), welche sich an dieser Stelle Excel-Makros bedienen, wurden die Extraktion mittels 

MAXQDA vorgenommen. Und zwar mittels Zuweisung zur entsprechenden deduktiv gebildeten Katego-

rie. Die Verdichtung der Textbasis erfolgte mittels Summary-Grid-Funktion in MAXQDA. Speziell berück-

sichtigt wurde dabei das Verdichtungsprinzip von Gläser und Laudel (2010), sich bei der Erfassung des 

Wesentlichen möglichst kurz zu fassen. Es stellte sich heraus, dass nicht alle gemäss den Extraktionsre-

geln extrahierten Analyseeinheiten dem deduktiven Kategoriensystem zugewiesen werden konnten. Es 

entstanden als «Nebenprodukt» dieser Auswertung zwei induktive Kategorien betreffend «kompensie-

rende Kompetenzen». Dazu später mehr in der Beschreibung der Resultate (s. Kap. 4.2). Die bestehen-

den deduktiven Kategorien wurden gemäss den Vorgaben von Gläser und Laudel (2010) dabei nicht ver-

ändert. Das Kategoriensystem inklusive der verdichteten Textbasis ist in «Anhang L: Extraktionstabelle 

der Datenauswertung für Best Practice-Interviews» ersichtlich. Die anschliessende Aufbereitung der ver-

dichteten Textbasis wurde für diese Arbeit stellt eine kleine Veränderung des Prozessablaufes nach 

Gläser und Laudel (2010) dar: Im ersten Aufbereitungsschritt wurde eine Deskription der verdichteten 

Textbasis vorgenommen. Sie dient als Basis für die Beantwortung der Forschungsfrage. Als Erweiterung 

des Prozessablaufes wurde in einem zweiten Schritt die Aufbereitung in Form eines Best-Practice-Praxis-

handbuches erstellt. Diese Aufbereitung geschah nicht rein deskriptiv und beinhaltet bereits Interpreta-

tion, z. B. bei der Vergabe von Namen für einzelne Best Practices. Dieses Erzeugnis beantwortet For-

schungsfrage 1c und ist in «Anhang M: Best Practices Praxishandbuch» ersichtlich. In diese Aufbereitung 

flossen sowohl direkt die verdichtete Textbasis als auch die Deskription aus dem 1. Aufbereitungsschritt 

mit ein. Abschliessend wurden beide Aufbereitungsschritte interpretiert und die Hauptforschungsfrage 

beantwortet. 
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Abbildung 5: Eigenes Prozessmodell der qualitativen Inhaltsanalyse mittels Extraktion in Anlehnung an Gläser und Laudel 
(2010). 

 

3.7.3 Güte der qualitativen Auswertungen 

Zur Sicherstellung der Güte der vorliegenden qualitativen Auswertungen orientierte sich das Vorgehen an 

den speziellen Gütekriterien für qualitative Sozialforschung nach Lamnek (2016). Das Kriterium der Ver-

fahrensdokumentation wurde erfüllt, da sich das Vorgehen im Forschungsprozess durch Aussenstehende 

nachprüfen lässt: Forschungsdesign, Methodenwahl und Begründung der Methodenwahl sind jeweils de-

tailliert dokumentiert und durch die jeweiligen Erzeugnisse im Anhang belegt. Die Abweichung von beste-

henden Verfahren wurde ebenfalls dokumentiert und begründet (z. B. auf den Forschungsgegenstand 

angepasste Prozessabläufe bei der qualitativen Datenauswertung). Das Kriterium der argumentativen In-

terpretationsabsicherung wurde erfüllt, indem die Interpretationen mithilfe der Kategoriensysteme 
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nachvollziehbar abgeleitet und im separaten Interpretationsteil begründet sind. Das Kriterium der Regel-

geleitetheit wurde erfüllt, indem sich die Phasen des Forschungsprozesses stets an existierenden Verfah-

ren orientierten. Diese phasische Aufteilung des Forschungsprozesses stellt zudem ein systematisches 

Vorgehen sicher. Schliesslich wurde das Kriterium der Nähe zum Gegenstand erfüllt, indem sich Erhe-

bungs- sowie Auswertungsmethoden direkt nach der Lebenswelt der beforschten Personen ausrichten. 

So standen bei allen Forschungsfragen die subjektiven Schilderungen ihrer Alltagssituationen im Vorder-

grund und wurden auch vor Ort direkt erhoben.  
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4 Ergebnisse 

Dieses Kapitel enthält zunächst die Ergebnisse der Führungskräfteinterviews. Sie beschreiben, weshalb 

Führungskräfte in der planenden Bauwirtschaft sich die Selbstführung ihrer Mitarbeitenden wünschen. 

Darauf folgen die Ergebnisse der Best Practice-Interviews. Sie beschreiben, mit welchen erfolgreichen 

Strategien zu EL, LMX und SL die Selbstführung in der planenden Bauwirtschaft gefördert werden. Zum 

Schluss liegen die Ergebnisse zu kompensierenden Kompetenzen vor. 

4.1 Führungskräfteinterviews 

Um den Wunsch der Führungskräfte nach sich selbst führenden Mitarbeitenden zu verstehen (For-

schungsfrage 1), muss die Arbeit in der planenden Bauwirtschaft genauer betrachtet werden. In diesem 

Kapitel wird deshalb zunächst auf die berufliche Realität eingegangen (Forschungsfrage 1a), um danach 

auf dieser Grundlage den Wunsch der Führungskräfte nach sich selbst führenden Mitarbeitenden be-

schreiben zu können (Forschungsfrage 1b). 

4.1.1 Wirkzusammenhänge der beruflichen Realität in der planenden Bauwirtschaft 

Die Führungskräfte zeichnen in den Interviews ein komplexes Bild ihrer Arbeit in der planenden Bauwirt-

schaft. Ihr Tagesgeschäft ist gezeichnet von vielen unterschiedlichen, oft mit sich im Widerspruch ste-

henden Anforderungen. Häufig wurde dieser Umstand in Form von Ursache und Wirkung erklärt: Unter-

schiedliche Gegebenheiten oder Anforderungen wirken sich direkt oder indirekt auf die Konkurrenzfä-

higkeit und somit das Bestehen ihrer Firmen aus. Die Darstellung der Resultate in diesem Kapitel über-

nimmt diese Form der Beschreibung und fokussiert deshalb auf Wirkzusammenhänge in der planenden 

Bauwirtschaft. Abbildung 6 enthält eine Übersicht der Wirkzusammenhänge aus den Interviews. Die in 

diesem Kapitel ausgeführten Beschreibungen werden folgend entlang der Wirkzusammenhänge dieser 

Übersicht ausgeführt. 
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Abbildung 6: Entdeckte Wirkzusammenhänge in der planenden Bauwirtschaft. 

 

Aus Gründen der Übersichtlichkeit enthält die folgende Beschreibung der Wirkzusammenhänge keine 

explizite Definition der Kontext- und Arbeitsfaktoren. Die Definitionen sind in den anschliessenden Ta-

bellen (  

Investieren Führungskräfte Zeit in die Betreuung und Ausbildung, vermindert dies zwar kurzfristig ihre 

zeitliche Reaktionsfähigkeit, jedoch wirkt sich dies längerfristig durch weniger Fehler und somit auf ei-

nen geringeren internen Kommunikationsaufwand aus und resultiert schliesslich in einer höheren zeitli-

chen Reaktionsfähigkeit. 

 Viele Fehler wirken sich einerseits direkt negativ auf die zeitliche Reaktionsfähigkeit aus, ande-

rerseits führen viele Fehler indirekt, durch ihre Verursachung von mehr Unterbrechungen der 

Führungskraft (Fragen, gemeinsame Lösungsfindung, etc.), zu einer verminderten zeitlichen Re-

aktionsfähigkeit. 

 Bei Betreuung und Ausbildung und Selbstführung stellt sich eine umgekehrte Wechselwirkung 

ein: Je höher die Betreuung und Ausbildung, desto höher die Selbstführung. Je höher die Selbst-

führung, desto weniger Betreuung und Ausbildung werden nötig. 

 Selbstführung wirkt direkt oder indirekt stets positiv auf die zeitliche Reaktionsfähigkeit. 

 



 

36 

 

 Ergebnisse 

Tabelle 9 und Tabelle 10) aufgeführt. 

 

Es folgt zunächst die Beschreibung der Wirkzusammenhänge von Kontextfaktoren (vgl. Abbildung 6): Die 

interviewten Führungskräfte beschreiben als Kontextfaktor den Konkurrenzdruck als Ursache dafür, 

dass nahezu alle Aufträge angenommen werden. Die Auftraggeber wissen um den Konkurrenzdruck, 

woraus ihrerseits eine gewisse Unnachgiebigkeit resultiert. Sie bestehen auf der kurzfristigen Bearbei-

tung ihrer Anliegen, was zu Kurzfristigkeit führt. Beugen sich planende Unternehmen diesem Druck 

nicht, laufen sie Gefahr den Auftrag an die Konkurrenz zu verlieren. Sie haben also keine andere Wahl, 

als diese Bedingungen zu akzeptieren. Die Kurzfristigkeit verschärft sich zusätzlich durch die Digitalisie-

rung und wird durch die interviewten Personen allgemein als «grosse Hektik und Unplanbarkeit» be-

schrieben. Die Digitalisierung bringt aber auch Vorteile: Sie erlaubt eine schnelle Reaktion und somit z. 

B. qualitativ hohe Kundenbetreuung – was sich positiv auf die zeitliche Reaktionsfähigkeit auswirkt. 

 

Die Beschreibung der Wirkzusammenhänge von Arbeitsfaktoren erfolgt gemäss Abbildung 6 von rechts 

nach links: Konkurrenzfähigkeit gilt sowohl als Kontext- als auch als Arbeitsfaktor (vgl. Tabelle 3) und 

steht am Schluss der gesamten Wirkzusammenhänge. Konkurrenzfähigkeit bestimmt das Überleben und 

Fortbestehen der Unternehmung. Alle aufgeführten Faktoren wirken sich direkt oder indirekt auf die 

Konkurrenzfähigkeit aus. Eine direkte Wirkung erfolgt durch Qualität und Reputation: Je mehr die Kun-

den mit der Leistungserbringung zufrieden sind, desto höher ist die Qualität und Reputation. Auf Quali-

tät und Reputation wiederum wirken drei Faktoren: 1) hohe zeitliche Reaktionsfähigkeit erlaubt den 

Führungskräften adäquat (zeitlich und qualitativ) auf die jeweiligen Gegebenheiten der Kundenaufträge 

zu reagieren. Zeitliche Reaktionsfähigkeit wirkt somit positiv auf Qualität und Reputation. 2) Viele Fehler 

wirken sich negativ auf die Qualität und Reputation aus. 3) Sich selbst führende Mitarbeitende wirken 

sich direkt positiv auf Qualität und Reputation aus, indem Mitarbeitende kompetent und professionell 

die Belange der Aufträge direkt selbst regeln, ohne einen Umweg über ihre Führungskraft machen zu 

müssen. 

Auf die zeitliche Reaktionsfähigkeit wirken sich sehr viele Faktoren aus. Die Beschreibung der Wirkzu-

sammenhänge wird zum besseren Verständnis deshalb mittels isolierter Wirkketten vorgenommen 

(gem. Abbildung 6 von links nach rechts):  

 Investieren Führungskräfte Zeit in die Betreuung und Ausbildung, vermindert dies zwar kurzfris-

tig ihre zeitliche Reaktionsfähigkeit, jedoch wirkt sich dies längerfristig durch weniger Fehler und 

somit auf einen geringeren internen Kommunikationsaufwand aus und resultiert schliesslich in 

einer höheren zeitlichen Reaktionsfähigkeit. 

 Viele Fehler wirken sich einerseits direkt negativ auf die zeitliche Reaktionsfähigkeit aus, ande-

rerseits führen viele Fehler indirekt, durch ihre Verursachung von mehr Unterbrechungen der 
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Führungskraft (Fragen, gemeinsame Lösungsfindung, etc.), zu einer verminderten zeitlichen Re-

aktionsfähigkeit. 

 Bei Betreuung und Ausbildung und Selbstführung stellt sich eine umgekehrte Wechselwirkung 

ein: Je höher die Betreuung und Ausbildung, desto höher die Selbstführung. Je höher die Selbst-

führung, desto weniger Betreuung und Ausbildung werden nötig. 

 Selbstführung wirkt direkt oder indirekt stets positiv auf die zeitliche Reaktionsfähigkeit. 

 

Tabelle 9: Kontextfaktoren der Wirkzusammenhänge in alphabetischer Reihenfolge. 

Arbeitsfaktor Beschreibung 

Digitalisierung Als Digitalisierung beschreiben Führungskräfte den Einzug von E-Mail, Mobiltelefonen und 

Softwareprogrammen in ihren Arbeitsalltag. Die damit einhergehende ständige Erreichbar-

keit und die Möglichkeit, Pläne mittels CAD mehrmals pro Woche kurzfristig zu ändern, prä-

gen primär das Bild der Digitalisierung. 

Konkurrenz-

druck 

Führungskräfte sehen Konkurrenzdruck in der planenden Bauwirtschaft als Folge der Dichte 

von konkurrierenden Unternehmen. Anfragen von potenziellen Kunden abzulehnen, wird als 

Risiko gesehen, mit der Folge, dass zur Konkurrenz gewechselt wird. Der mit der Konkurrenz-

situation einhergehende Preisdruck lässt wenig Spielraum für mangelnde Arbeitsauslastung. 

Also werden die meisten Aufträge angenommen. 

Kurzfristigkeit Das bedeutet, dass einerseits Aufträge kurzfristig vergeben werden. Aufträge, die in länger 

als drei Monaten beginnen, sind eine Ausnahme. Zusätzlich sind andererseits die geforderten 

Fertigstellungszeiten immer kürzer. Plakativ: Man möchte sofort beginnen und die Arbeit 

sollte am besten auch sofort erledigt sein. Dass man in einer Woche drei Versionen eines 

Plans erhält, ist keine Seltenheit. Jede Änderung zieht weitere Änderungen nach sich (z. B. 

Anpassung der Elektroplanung), die die Unternehmen zusätzlich in Zeitdruck bringen. Die 

ständige Erreichbarkeit mittels Mobiltelefon oder E-Mail bestimmt die Erwartungen von Auf-

traggebern, möglichst umgehend eine Antwort zu erhalten. 

Unnachgiebig-

keit 

Manche Führungskräfte bezeichnen diesen Kontextfaktor auch als «Härte». Das bedeutet, 

dass Auftraggeber häufig nicht kompromissbereit sind (z. B. zeitlich oder finanziell), ja sogar 

drohen, die Konkurrenz zu bevorzugen, wenn die Unternehmungen ihre Wünsche nicht rest-

los erfüllen. Viele Generalunternehmungen sind im Gegensatz zu kleinen und mittleren pla-

nenden Betrieben durch ihre Rechtsabteilungen bestens für die juristische Konfliktbewälti-

gung gerüstet und zögern auch nicht, diesen Weg zu gehen. 

 

Tabelle 10: Arbeitsfaktoren der Wirkzusammenhänge in alphabetischer Reihenfolge. 

Arbeitsfaktor Beschreibung 
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Betreuung und 

Ausbildung 

Führungskräfte sehen in Betreuung und Ausbildung ihrer Mitarbeitenden einen wichtigen Be-

standteil ihrer Arbeit. Darunter wird die Begleitung bei der täglichen Arbeit verstanden, bei 

welcher das Wissen und die Fähigkeiten der Mitarbeitenden gefördert werden. Diese Beglei-

tung richtet sich stets nach dem Fähigkeits- und Wissensstand und führt zur persönlichen und 

beruflichen Entwicklung der geführten Personen. Ausserdem legen Führungskräfte gezielt 

Wert darauf, die Selbstführung zu fördern. Kontrolle gehört ebenfalls zu Betreuung und Aus-

bildung. 

Fehler Unter Fehler werden Abweichungen vom Normalen, Geplanten oder Vereinbarten verstan-

den. Dies können z. B. fehlerhafte Pläne oder auch mangelhafte resp. falsche Kommunikation 

mit den Auftraggebern sein. 

Interner Koordi-

nationsauf-

wand 

Unter internem Koordinationsaufwand verstehen die Führungskräfte die zusätzlich nötige Ko-

ordination von Dingen, die nicht wie geplant verlaufen. Wird z. B. ersichtlich, dass ein Termin 

nicht eingehalten werden kann, müssen Führungskräfte Ressourcen für die Zielerreichung 

schaffen. Das bedeutet gleichzeitig, dass die Ressourcen einem anderen Projekt entzogen 

werden müssen. Oder wenn bei unüblichen Kommunikationserfordernissen – z. B. bei Eskala-

tionen – die Führungskraft den Auftritt und die Reaktion der Firma auf die Situation mit allen 

Beteiligten koordinieren muss. 

Konkurrenzfä-

higkeit 

Konkurrenzfähigkeit wird gemäss Abbildung 1 sowohl als Kontext- als auch als Arbeitsfaktor 

eingestuft, da dieser Faktor nicht nur durch die eigene Arbeit beeinflusst werden kann, son-

dern auch von z. B. Qualität und Reputation der konkurrierenden Unternehmungen bestimmt 

wird. Führungskräfte beschreiben als Ausdruck von Konkurrenzfähigkeit, dass die Auftragsbü-

cher stets voll seien, dass die bestehende Kundenbasis ausgebaut werden könne und dass die 

Unternehmung Gewinn abwerfe, welcher zur Weiterentwicklung der Firma eingesetzt wer-

den könne. 

Qualität und 

Reputation 

Vor allem die kleineren Planungsbüros verfolgen die Strategie, ihre im Vergleich mit grossen 

Unternehmungen etwas teureren Preise mit einer tadellosen Qualität und Reputation zu 

kompensieren. Sie erachten Qualität und Reputation als überlebenswichtiges Alleinstellungs-

merkmal, welches Kundschaft zufriedenstellt. Als Qualität bezeichnen Führungskräfte sowohl 

korrekt ausgeführte Arbeiten als auch eine professionelle und zuvorkommende Kundenbe-

treuung. 

Selbstführung Selbstführung sehen die Führungskräfte als Synonym für Selbstständigkeit. Darunter verste-

hen sie, dass Mitarbeitende «mitdenken». Mitdenken umfasst gemäss den Angaben der in-

terviewten Führungskräften Verantwortung zu übernehmen, wiederkehrende Routinearbei-

ten ohne Betreuung auszuführen, eigenständig Probleme zu lösen, notwendige Arbeit erken-

nen und in Eigeninitiative erledigen sowie sich zu melden, wenn ihnen der Arbeitsvorrat aus-

geht.   
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Unterbrechun-

gen 

Unterbrechungen betreffen die Führungskräfte und sind dadurch definiert, dass Führungs-

kräfte von ihrer aktuellen Arbeit ablassen müssen, weil Fragen der Mitarbeitenden oder E-

Mails bzw. Telefone der Kunden zu beantworten sind. Jede Unterbrechung macht gemäss ei-

genen Angaben die Arbeit zusätzlich ineffizient, da nach der Unterbrechung immer wieder 

ein zusätzlicher kognitiver (und somit auch zeitlicher) Aufwand zu leisten ist, den Anschluss 

zur vorherigen Arbeit wiederzufinden. 

Zeitliche Reakti-

onsfähigkeit 

Die zeitliche Reaktionsfähigkeit stellt einen quantitativen Faktor dar. Je mehr Zeit den Füh-

rungskräften zur Verfügung steht, desto grösser ist die zeitliche Reaktionsfähigkeit. Das be-

deutet, bei viel zur Verfügung stehender Zeit besitzen die Führungskräfte eine hohe zeitliche 

Reaktionsfähigkeit. Dann können sie sich in angemessener Frist um ihre Aufgaben kümmern, 

z. B. im Sinne einer schnellen Reaktion auf eine Kundenanfrage, ein dringendes Problem ihrer 

Mitarbeitenden oder die fristgerechte Erledigung ihrer eigenen Aufgaben. 

 

4.1.2 Fokus auf Selbstführung als Bewältigungsstrategie 

Betrachten wir die visualisierten, positiven Auswirkungen von Selbstführung in Abbildung 7, dann ver-

deutlicht diese Grafik die Aussagen der Führungskräfte: Sie erhoffen sich durch Selbstführung ihrer Mit-

arbeitenden vor allem eines: mehr Zeit. Mehr Zeit, die sie aufgrund der unveränderlichen aktuellen Kon-

textfaktoren in der planenden Bauwirtschaft zwingend aufwenden müssen; mehr Zeit für sich, damit sie 

selbst mehr Projekte bearbeiten und den Unternehmenserfolg somit steigern können; mehr Zeit, um 

sich von ihrer chronischen Überlastung etwas zu befreien; mehr Zeit, um die Mitarbeitenden besser und 

weniger hektisch koordinieren zu müssen, und schliesslich mehr Zeit, um sich mehr der Betreuung und 

Ausbildung ihrer Mitarbeitenden widmen zu können. 
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Abbildung 7: Positive Wirkungen von Selbstführung. 

 

Im Hinblick darauf, ob nun im Arbeitsalltag sich selbst führende Mitarbeitenden tatsächlich zu «mehr 

Zeit» führen würden, herrscht keine einstimmige Meinung bei den Führungskräften. Die Führungskräfte 

spalten sich dabei in zwei etwa gleich grosse Gruppen auf: Die eine Gruppe erachtet es als Notwendig-

keit, dass diese Selbstführung z. B. durch die fachlichen Ausbildungen bei Stellenantritt bereits vorhan-

den ist. Dann würde sich diese Zeitersparnis gemäss eigenen Angaben zweifellos einstellen. Die andere 

Gruppe sieht sich einem Spannungsfeld gegenüber: Selbstführung sehen sie als Produkt von Charakter-

eigenschaften, Werten, Ausbildung, Alter und Arbeitserfahrung. Für sie ist deshalb klar, dass sich Mitar-

beitende so auf natürliche Weise in ihren Selbstführungsfähigkeiten unterscheiden. Sie sehen es als ihre 

Aufgabe, bei Bedarf selbst für die Entwicklung dieser Fähigkeiten zu sorgen, auf die sie einen Einfluss 

haben (Werte, Ausbildung, Arbeitserfahrung). Das Problem ist nur, dass sie ja dafür Zeit aufwenden 

müssten (Betreuung und Ausbildung), die sie eigentlich gar nicht haben. Sie müssen sich also täglich zwi-

schen dem Aufwenden von Zeit für Betreuung und Ausbildung und der damit einhergehenden verringer-

ten zeitlichen Reaktionsfähigkeit und den sich langfristig einstellenden, positiven Auswirkungen von 

Selbstführung entscheiden. 
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4.2 Best Practice-Interviews  

Das folgende Kapitel enthält die Ergebnisse der Best Practice-Interviews. Sie beschreiben, erfolgreiche 

Strategien zu EL, LMX und SL. 

4.2.1 Ermächtigende Führung (EL) 

Dieses Kapitel beschreibt, wie Führungskräfte, welche durch ihre Mitarbeitenden in den jeweiligen 

Merkmalen in ermächtigender Führung des Screenings hoch bewertet wurden, die Selbstführung ihrer 

Mitarbeitenden fördern. 

4.2.1.1 Delegieren 

‚Delegieren’ wird dadurch definiert, dass die Führungskräfte ihre Mitarbeitenden ermutigen, Verantwor-

tung zu übernehmen und diese auch mit der nötigen Entscheidungsmacht ausstatten (Amundsen & 

Martinsen, 2014). Führungskräfte ermutigen ihre Mitarbeitenden zur Verantwortungsübernahme 

dadurch, dass sie mittels indirekter Steuerung führen: Sie geben lediglich Ziele vor und überprüfen am 

Schluss das Resultat (Ergebnis- und Erfolgsorientierung). Wie die Ziele erreicht werden, kann von den 

Mitarbeitenden frei gestaltet werden. Die damit einhergehende übertragene Entscheidungsmacht bleibt 

dabei häufig implizit und wird somit nicht klar definiert. 

 

MA20, Absatz 4: „[...] Meinen Vorgesetzten interessiert das Resultat. Er lässt 

mir frei, wie ich zu diesem Resultat komme. Und was ich genau entscheiden 

darf, entnehme ich der Aussage meines Chefs: ‚Mach du alles, schau du wie’ 

[...].“ 

 

Eine weitere Form von ‚Delegieren’ stellt die explizite Definition von Entscheidungsmacht dar. Dabei 

wird die Entscheidungsmacht im Gespräch explizit angesprochen, klar definiert und quasi offiziell an die 

mitarbeitende Person übergeben. Dies geschieht bei den untersuchten Fällen ausschliesslich in mündli-

cher Form, indem die Führungskräfte zum Ausdruck bringen, dass die Mitarbeitenden die Vorgehens-

weise komplett selbst im Griff haben müssen oder auf die Verantwortung hinweisen, die Ziele selbst-

ständig zu erarbeiten, zu prüfen (für die Qualität zu sorgen) und das Resultat selbst an die entspre-

chende Stelle weiterzuleiten (z. B. an die ausführende Handwerksinstanz). Es konnten in den Interviews 

Abmachungen bezüglich örtlicher Reichweite von Entscheidungsmacht identifiziert werden: Manche 

Führungskräfte sagen z. B. klar, dass ihre Mitarbeitenden, wenn sie vor Ort auf der Baustelle sind, je-

weils selbstständig entscheiden sollten. 

 

MA27, Absatz 18: „[...] Die Entscheidungsmacht, die ich habe, haben ich und 

mein Chef einmal in einem Gespräch definiert [...].“ 
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Manche Führungskräfte ermutigen die Mitarbeitenden zusätzlich dadurch, dass sie ihre Unterstützung 

ausdrücken, egal bei welcher Vorgehensweise, und dass sie hinter der geführten Person stehen und sie 

unterstützen.  

4.2.1.2 Initiative 

‚Initiative’ wird dadurch definiert, dass die Führungskräfte ihre Mitarbeitenden ermutigen, die Initiative 

zu ergreifen. Wenn die Initiative dann tatsächlich ergriffen wird, reagieren die Führungskräfte positiv 

(Amundsen & Martinsen, 2014). Die befragten Mitarbeitenden berichten von einer Ermutigung zur Initi-

ative durch ihre Führungskräfte mittels Fokus auf die persönliche Weiterentwicklung. Dabei unterstrei-

chen ihre Führungskräfte die Wichtigkeit, Erfahrungen selbst zu sammeln. Diese Erfahrungen können 

aus ihrer Sicht nur selbst nachhaltig gesammelt werden, indem die Mitarbeitenden Arbeiten aus Eigen-

initiative beginnen und selbständig durchführen. Dies geschieht in Form eines ‚mal sehen, wie weit man 

kommt’ (eigene Lösungsansätze entwickeln) und durch selbstständige Abklärungen mit den Kunden. Ein 

zentrales Instrument ist die anschliessende gemeinsame Besprechung. Im Zentrum dieser Besprechung 

steht, was man daraus lernen kann, um es beim nächsten Mal besser zu machen. 

 

Im Zusammenhang mit ‚Initiative’ steht auch ein spontanes Lob der Führungskraft, wenn die Initiative 

ergriffen wurde und eine Arbeit erfolgreich abgeschlossen werden kann. Dieses Lob wird bei den unter-

suchten Fällen stets im informellen Rahmen – z. B. beim gezielten oder zufälligen Vorbeigehen am Ar-

beitsplatz oder in der Kaffeepause – ausgesprochen. Konkret handelt es sich dabei um kurz formulierte 

Komplimente wie z. B. „[…] das hast du gut gemacht!“. 

 

4.2.1.3 Ziel Fokus 

‚Zielfokus’ wird dadurch definiert, dass die Führungskräfte daran interessiert sind, dass ihre Mitarbeiten-

den ihre Ziele erreichen. Sie unterstützen die geführten Personen bei der Zielerreichung (Amundsen & 

Martinsen, 2014). Grundsätzlich beschreiben alle befragten Personen, dass ihre Führungskräfte die Ziele 

SMART definieren. Bei dieser Definition achten manche Führungskräfte explizit auf das empfängerge-

rechte Erläutern des Auftrages. Das bedeutet, dass sie angepasst auf die Fähigkeiten ihrer Mitarbeiten-

den die Zieldefinition zusätzlich mit weiteren Informationen anreichern: Was ist speziell zu beachten? 

Gibt es spezielle Herausforderungen (z. B. die Gefahr, bei einem bestimmten Arbeitsschritt sich zu ver-

lieren und zu viel Zeit zu investieren)? Wo sind die Prioritäten (in welcher Reihenfolge müssen die Dinge 

erledigt werden)? Wie sieht das Endprodukt genau aus (z. B. mittels Skizzen erläutern)? Woran muss 

speziell gedacht werden? Woher können bestimmte benötigte Informationen bezogen werden? etc. 
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Dieses Erläutern des Auftrages erfolgte anhand einer Unternehmung mittels Checkliste. Die Führungs-

kraft erstellt vor dem Erläutern des Auftrages eine Checkliste mit den wichtigsten Punkten. Diese Check-

liste dient dann den Mitarbeitenden als Handlungsorientierung während der Ausführung des Auftrages 

und stellt sicher, dass die Ziele erreicht werden. 

 
MA15, Absatz 6: „[...] Im Normallfall kommt er mit einer Checkliste […] Norma-

lerweise hat es auf dieser Checkliste Stichworte, die man abhaken kann. Das ist 

immer auf den Auftrag angepasst. Da steht, was ich machen muss, was wichtig 

ist, was ich nicht vergessen darf, was tückisch ist – je nachdem halt. Das ist im-

mer sehr klar aufgelistet [...]“ 

 
 

Das Ziel beim empfängergerechten Erläutern des Auftrages ist bei manchen Führungskräften ausser-

dem, durch eine Reduktion des Detaillierungsgrades die Selbstständigkeit zu fördern. So achten sie je-

weils individuell darauf, welche Punkte bei der Erläuterung weggelassen werden können, um den Mitar-

beitenden eine Entwicklung zu ermöglichen resp. diese zu fördern. Dies wird bei der Besprechung des 

Auftrages dabei explizit angesprochen. So weiss die mitarbeitende Person genau, wo im Auftrag ihr Ent-

wicklungspotenzial liegt. 

 

Nach der Erläuterung des Auftrages, während des Prozesses der Auftragserledigung, sorgen die Füh-

rungskräfte für eine regelmässige Vergegenwärtigung der Ziele, indem sie entweder spontan den 

Stand der Ziele abfragen (beim Vorbeigehen am Arbeitsplatz oder in einer Kaffeepause) oder sich regel-

mässig in fest geplanten Bilas (z. B. zweimal pro Woche) über den Grad der Zielerreichung austauschen. 

Dabei werden sowohl kurzfristige Projektziele als auch die langfristigen Entwicklungsziele aus den MA-

Gesprächen besprochen. 

 
MA6, Absatz 10: „[...] Und mein Chef kommt zwischendurch auch vorbei und 

fragt mich, wie es mit den Jahreszielen so steht. Das geschieht entweder im Ge-

spräch (Pause oder auch Arbeit), dass er mich an die Ziele erinnert oder dann 

kommt er bei mir am Arbeitsplatz vorbei [...].“ 

4.2.1.4 Effizienz-Unterstützung  

‚Effizienz-Unterstützung’ wird dadurch definiert, dass die Führungskräfte die Stärken und Schwächen 

ihrer Mitarbeitenden kennen. Führungskräfte hören bei Entscheidungen auf ihre Mitarbeitenden und 

ermuntern sie, ihre Stärken einzusetzen (Amundsen & Martinsen, 2014). Führungskräfte verfolgen eine 

Strategie der stärkenorientierten Arbeitsverteilung. Das bedeutet einerseits, dass die Führungskräfte 

die Stärken und Vorlieben ihrer Mitarbeitenden kennen. Dieses Wissen erhalten sie entweder natürlich 
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über die längere Zusammenarbeit oder im expliziten Austausch über Stärken und Schwächen (vgl. «Ex-

plizite Diskussion über Stärken und Schwächen» im nächsten Abschnitt). Andererseits verteilen Füh-

rungskräfte die Arbeit gemäss den Stärken und Vorlieben an die entsprechenden Mitarbeitenden und 

ermuntern sie auf diese Weise, ihre Stärken zu nutzen. Setzen Mitarbeitende ihre Stärken ein, werden 

sie dadurch belohnt, dass sie das Vertrauen ihrer Führungskraft geniessen, dass die Arbeit in gewünsch-

ter Qualität erledigt wird. Dies äussert sich z. B. in einer Reduktion der Kontrolle. 

 
MA10, Absatz 10: „[...] Weil ich gerne und gut Schemata zeichne, hat er mir oft 

diese Aufträge gegeben. Wenn ich sie erledigt habe, dann hat er meine Arbeit 

nicht mehr gross angeschaut, sondern sie gerade nach Aussen weitergereicht 

[...].“ 

 

Die explizite Diskussion über Stärken und Schwächen hilft dabei, dass sowohl Führungskräfte als auch 

Mitarbeitende ein Bewusstsein dafür entwickeln. Diese Diskussion findet entweder spontan während 

des Arbeitsalltages, während der Besprechung eines Resultates oder während der MA-Gespräche statt. 

Zusätzlich werden ebenfalls Massnahmen besprochen, wie Stärken weiter gefördert werden sollen und 

wie an Schwächen gearbeitet werden kann. Daraus ergeben sich z. B. Jahresziele. 

 

Als weiteren Aspekt von ‚Effizienz-Unterstützung’ zeigte sich das Eingehen auf – resp. das Umsetzen 

von Vorschlägen. Führungskräfte hören sich Vorschläge und Meinungen ihrer Mitarbeitenden an und 

gehen auf sie ein, indem sie gemeinsam diskutiert und/oder umgesetzt werden. Die Führungskraft steht 

hinter gemeinsam getroffenen Entscheidungen. Konkret äussert sich das z. B. in der Mitbestimmung der 

Arbeitslast (Aufträge annehmen oder ablehnen), dem Veto-Recht für Personalentscheide bei Einstellun-

gen. 

 
MA27, Absatz 20: „[...] oder wenn es um Anstellungen geht. Da bezieht er uns 

immer mit ein. Wenn ich da zu jemandem ‚Nein' sage, dann wird diese Person 

auch nicht angestellt [...].“ 

4.2.1.5 Inspiration 

‚Inspiration’ wird dadurch definiert, dass die Führungskräfte sich optimistisch zeigen, was die Zukunft 

anbelangt. Sie glauben an eine positive Zukunft und sind davon überzeugt, dass die Firma viel erreichen 

könne (Amundsen & Martinsen, 2014). Inspirierend in diesem Sinne wirkt auf Mitarbeitende zunächst, 

wenn Führungskräfte von Mitarbeitenden geäusserte Ideen aufgreifen und weiterentwickeln. Ideen 

aufgreifen bedeutet, dass sich Führungskräfte die Zeit nehmen, sich Ideen von ihren Mitarbeitenden an-

zuhören, um danach gemeinsam mit der ideenformulierenden Person die Idee weiterzuentwickeln. 
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Dadurch fühlen sich die Mitarbeitenden ernst genommen und erleben, dass mit ihren Ideen viel erreicht 

werden kann. 

 

MA12, Absatz 5: „[...] Wenn man eine Idee hat, dann hat man ihn immer am 

Wickel. Er versucht dann sofort mitzudenken und auch mit zu entwickeln [...]. 

Die Begeisterung zeigt sich darin, dass er das ernst nimmt und auch gerade die 

Idee weiterspinnt [...].“ 

 

Inspirierend im Weiteren wirkt auf Mitarbeitende, wenn Führungskräfte stets an eine Lösung glauben. 

Die Führungskräfte haben das Bewusstsein, wie wichtig eine optimistische Sichtweise ist. Wenn von An-

fang an «Schwarzmalerei» betrieben wird, dann geht das Projekt mit Sicherheit auch schief. Die Füh-

rungskräfte achten darauf, jeweils realistische optimistische Einschätzungen zu tätigen, ohne dabei 

«Schönfärberei» zu betreiben. Das kann in schwierigen Situationen bedeuten, dass die Führungskräfte 

auch ein weniger gutes Resultat als bestmögliche und somit gute Lösung kommunizieren. 

 

MA9, Absatz 4: „[...] Für ihn gibt es immer eine Lösung. Wenn schwarz am Him-

mel ist, sagt er schon nicht, dass die Sonne scheint. Aber er glaubt, dass es im-

mer irgendwie geht [...].“ 

 

Als weiterer Aspekt von Inspiration geht ein positiver Umgang mit Aufträgen aus den Interviews hervor. 

Darunter verstehen Mitarbeitende, dass ihre Führungskräfte bei der Auftragsübergabe jeweils interes-

sante Teile des Auftrages herausstreichen, anstatt den Auftrag einfach «auf den Tisch zu knallen». Mit-

arbeitende begrüssen es, wenn sie merken, dass die Führungskräfte Freude an neuen Aufträgen und der 

damit einhergehenden guten Auslastung haben. Diese Freude kann einerseits durch das oben beschrie-

bene Herausstreichen von interessanter Arbeit geschehen oder auch durch freudige Mimik und Gestik 

beim Eingang von Aufträgen von Mitarbeitenden. 

 

MA11, Absatz 8: „[...] Er sagt: „Ich habe da noch ein interessantes Projekt" und 

nicht: „Da ist noch ein weiterer Auftrag". Das gibt mir das Gefühl, dass da span-

nende Arbeit auf mich wartet, welche Spass macht [...].“ 

 

Schliesslich erachten Mitarbeitende als inspirierend im oben definierten Sinne, wenn Führungskräfte 

transparente Unternehmenszahlen mit ihnen besprechen. Die Mitarbeitenden können so genau sehen, 

wie und wo sie die erfolgreichen Projektabschlüsse mitverantwortet haben. Das stimmt sie positiv, was 

die Zukunft anbelangt und hat eine motivierende Wirkung. 

 



 

46 

 

 Ergebnisse 

MA25, Absatz 10: „[...] Man sieht seinen eigenen Einfluss auf das Ganze [...]. 

Und das motiviert auch, weiterzumachen [...].“ 

 
 

4.2.1.6 Koordination 

‚Koordination’ wird dadurch definiert, dass die Führungskräfte eigenen Ziele mit den Zielen der geführ-

ten Person koordinieren. Dies gestalten sie als gemeinsamen Prozess, bei dem man die Ziele beider und 

deren Koordination bespricht (Amundsen & Martinsen, 2014). Die Koordination der kurzfristigen Ziele 

(bis zwei Wochen) erfolgt in allen untersuchten Teams und Unternehmungen ausnahmslos als partizipa-

tiver Prozess, bei dem die Mitarbeitenden ihre Sichtweise und Bedürfnisse miteinbringen können. Die 

Prozesse unterscheiden sich jedoch stark in der angewendeten Form. Weitverbreitet ist eine institutio-

nalisierte, wöchentliche Koordinationssitzung, bei welcher gemeinsam die Ziele koordiniert werden. 

Dies geschieht entweder mit dem gesamten Team oder als Einzelgespräch. Führungskräfte scheinen 

aber ebenso eine spontane und mündliche Koordination im Tagesgeschäft anzuwenden. Das bedeutet, 

dass Koordinationsgespräche spontan direkt im Anschluss an andere Sitzungen, während des Vorbeige-

hens am Arbeitsplatz der Mitarbeitenden oder in der Kaffeepause erfolgen. Manche Unternehmungen 

schaffen bewusst eine Umgebung, in welcher diese spontane Koordination zusätzlich erleichtert wird: 

Sie setzen die Führungskräfte mit ihren Mitarbeitenden in eine gemeinsame Bürofläche. Das führt dazu, 

dass die Koordination von Zielen nach Aussagen der Befragten «natürlich» und «über den Bürotisch hin-

weg» geschieht. Koordinieren sich Führungskräfte in schriftlicher Form mit ihren Mitarbeitenden, dann 

tun sie das über die Nutzung von Kanban-Boards. In einer Unternehmung wird jeweils einmal in der 

Woche die Planung mit dem gesamten Team auf dem eigens für sie entwickelten und angepassten Kan-

ban-Board erstellt. Eine andere Führungskraft koordiniert sich mit ihren Mitarbeitenden mittels Trello. 

 

MA28, Absatz 18: „[...] Wir haben ja da unser Kanban-Board. Da fragt er mich, 

wie lange ich dafür schätze und dann gibt er mir die Zeit und passt dann die an-

deren Aufgaben entsprechend an und jongliert die Aufgaben aller entsprechend 

den Projektzielen [...].“ 

 

Die Koordination der mittel- und langfristigen Ziele wird in zwei Unternehmungen mittels Messerli-

Software oder in Excel durchgeführt. Als mittelfristige Ziele gelten Ziele zwischen zwei Wochen und vier 

Monaten, als langfristige Ziele werden Ziele bezeichnet, die länger als vier Monate in der Zukunft liegen. 

Für diese Planung werden die Aufwände für die Zielerreichung jeweils auch geschätzt. Die Unterneh-

mungen nutzen diese Planung dann als Ressourcenplanung, welche jeweils bei der Planung der oben 
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beschriebenen, kurzfristigen Ziele, konsultiert wird. So gehen langfristige Ziele nicht vergessen und flies-

sen jeweils in die Koordination der kurzfristigen Ziele mit ein. 

 

4.2.1.7 Vorbild 

‚Vorbild’ wird dadurch definiert, dass die Führungskräfte ihren Mitarbeitenden zeigen, wie sie ihre Ar-

beit und ihre Arbeitstage organisieren (Amundsen & Martinsen, 2014). Die Befragungen haben ergeben, 

dass sich grundsätzlich zwei Unterscheidungen durchführen lassen: Führungskräfte zeigen ihren Mitar-

beitenden, wie sie ihre Arbeit und Arbeitstage organisieren – entweder implizit oder explizit. Implizit 

wäre etwa die gemeinsame Zusammenarbeit in Projekten (z. B. Mitarbeitende mit auf die Baustelle 

nehmen) oder wenn die Führungskräfte ihren Mitarbeitenden den Zugriff auf sämtliche Unterlagen ge-

währen. Es gibt dabei keine Dokumente, die nur die Führungskraft bei sich lokal einsehen kann (mit Aus-

nahme von Personaldokumenten). Die Mitarbeitenden können so also implizit selbst sehen, wie ihre 

Führungskräfte ihre Arbeit und Arbeitstage organisieren – wenn es sie denn interessiert. 

 
MA19, Absatz 10: „[...] Wie er aber seine Tage strukturiert, das interessiert 

mich eher nicht. Was er dann macht, ist sein Bier [...].“ 

 
Explizit aufzuzeigen, wie sie ihre Arbeit und Arbeitstage organisieren, machen die Führungskräfte, indem 

sie ihre Arbeitsplanung live entwerfen. Das bedeutet, dass sie während ihrer spezifischen Koordina-

tionsform (vgl. Kap. 4.2.1.6) die Organisation gerade mit den Mitarbeitenden zusammen entstehen las-

sen. Dies kann in Form eines Kanban-Boards geschehene oder indem die Führungskraft laufend eine sich 

entwickelnde Skizze zeichnet. Die Arbeit und Arbeitstage der Führungskraft sind dabei ebenfalls aufge-

führt. 

 
MA12, Absatz 7: „[...] Das macht er live auf einer Skizze. Das gibt dann so 

Brainstorming mässig eine Zeichnung mit Pfeilen und so. So zeigt er uns, wie er 

denkt und was er mit uns vorhat [...].“ 

 

Eine weitere explizite Form ist die Erklärung der Organisationsweise. Dabei nehmen sich die Führungs-

kräfte Zeit und erklären ihren Mitarbeitenden genau, wie sie ihre Arbeit und Arbeitstage organisieren. In 

einer Unternehmung geschieht das jeweils im Rahmen des Onboardings bei Stellenantritt. 

 

MA27, Absatz 30: „[...] Ich weiss schon, wie er das macht. Er hat mir das einmal 

gezeigt. Als ich neu angefangen habe an meinem ersten Arbeitstag, als er mich 

eingearbeitet hat, hat er es mir gezeigt und erklärt [...].“ 
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Die wohl weitverbreitetste Strategie besteht darin, dass Führungskräfte ihren Mitarbeitenden Einsicht in 

Outlook gewähren. Die Mitarbeitenden erhalten uneingeschränkten Zugriff auf den Kalender ihrer Füh-

rungskräfte. Dort ist jeweils die Tagesplanung detailliert ersichtlich: Was macht die Führungskraft, wann, 

wo und wie ist sie erreichbar? 

4.2.1.8 Anleitung 

‚Anleitung’ wird dadurch definiert, dass die Führungskräfte ihre Mitarbeitenden darin anleiten, wie sie 

ihre Arbeit auf die bestmögliche Weise erledigen können (Amundsen & Martinsen, 2014). In einer Un-

ternehmung arbeitet die Führungskraft mit Checklisten. Darauf sind die wichtigsten Punkte für die Ar-

beit aufgelistet. Der Detaillierungsgrad der Checkliste richtet sich dabei nach den Fähigkeiten und den 

Eigenheiten des Auftrages (vgl. Kap. 4.2.1.3 «Empfängergerechtes Erläutern des Auftrages»). Auf diese 

Weise leitet die Führungskraft die geführte Person darin an, wie die Arbeit auf die beste Weise erledigt 

werden kann. 

 

MA16, Absatz 9: „[...] Wir erhalten für unsere Aufträge eine Checkliste. Darauf 

steht, was wir machen müssen. Und wenn wir das bei der Übergabe bespre-

chen, gibt er mir Tipps, worauf ich schauen soll, oder wie ich es machen kann 

[...].“ 

Eine weitere Strategie von Führungskräften, um ihre Mitarbeitenden anzuleiten, besteht im Vorbeikom-

men am Arbeitsplatz und nachfragen. Konkret gehen die Führungskräfte einige Zeit nach der Auf-

tragserteilung nochmals bei der geführten Person vorbei und fragen nach, ob die Person klarkommt. Bei 

Bedarf werden bestimmte Dinge gemeinsam entweder direkt am PC oder mithilfe einer Skizze bespro-

chen. Die Führungskräfte erläutern dabei, wie die geführte Person am besten vorgehen könne. Des Wei-

teren sehen Führungskräfte in einer länger dauernden Auftragserledigung als üblich ein mögliches Indiz 

dafür, dass die geführte Person möglicherweise weitere Anleitung benötigt. Sie suchen dann die Person 

am Arbeitsplatz auf und fragen nach, ob sie Unterstützung benötige. 

 

MA6, Absatz 14: „[...] Wobei oft kommt er vorbei und fragt: „Ist alles klar?" 

[...]. Sie fragen nicht unbedingt jeden Tag – aber vor allem, nachdem ich eine 

Aufgabe neu erhalten habe, kommt er nach einer Weile nochmals vorbei und 

fragt. Das ist aber nicht immer nach gleich langer Zeit. Manchmal gehen sie 

ohnehin an mir vorbei und dann fragen sie im Vorbeigehen [...].“ 

 

Eine weitere Strategie zur Anleitung von Mitarbeitenden sind fixe Bilas mit Pendenzenlisten. Die Füh-

rungskräfte und die geführte Person arbeiten mittels Pendenzenlisten zusammen. Die Führungskräfte 

achten dabei darauf, dass die geführte Person stets einen Arbeitsvorrat von verschiedenen Aufgaben 
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hat, die jeweils zuvor gemeinsam priorisiert und in eine Pendenzenliste aufgenommen werden. Kommt 

die geführte Person bei einer Aufgabe nicht weiter, legt sie diese beiseite, notiert ihre Fragen in der Pen-

denzenliste und arbeitet an anderen Aufgaben weiter. Wenn sich Führungskräfte und geführte Person 

dann zu den fix abgemachten Bilas jede Woche treffen (zwei bis drei Bilas pro Woche), dann arbeiten sie 

die Pendenzenliste durch und die Führungskräfte leiten die geführte Person bei den offenen Punkten 

oder Fragen jeweils darin an, wie die Arbeit auf die beste Weise erledigt werden kann. Dies verhindert 

eine ständige Unterbrechung der Führungskräfte bei Fragen sowie Situationen, in denen Mitarbeitende 

nicht weiterarbeiten können. Ausserdem hilft die schriftliche Formulierung der Frage in der Pendenzen-

liste den Mitarbeitenden, das Problem konkret darzustellen und sich nochmals Gedanken darüber zu 

machen. Oft fällt ihnen dabei eine mögliche Lösung gerade selbst ein. 

 

MA17, Absatz 16: „[...] Indem wir mit diesen Pendenzenlisten zusammenarbei-

ten. Er sagt mir dann auch, wie er Dinge selbst gelöst hat. Bei unseren Bespre-

chungen hat er immer den PC am Laufen und dann können wir Dinge immer 

kurz anschauen [...].“ 

4.2.2 Beziehung zur Führungskraft (LMX) 

Dieses Kapitel beschreibt, wie Führungskräfte, welche durch ihre Mitarbeitenden in den jeweiligen 

Merkmalen bezüglich der Beziehung ihrer Führungskraft des Screenings hoch bewertet wurden, und so-

mit die Selbstführung ihrer Mitarbeitenden fördern. 

4.2.2.1 Zuneigung 

‚Zuneigung’ wird dadurch definiert, dass die Mitarbeitenden ihre Führungskräfte als Menschen sehr mö-

gen. Sie könnten sich vorstellen, mit ihren Führungskräften eine Freundschaft einzugehen und finden, 

dass das Arbeiten mit ihren Führungskräften Spass mache (Paul & Schyns, 2014). Für die befragten Mit-

arbeitenden machen viele unterschiedliche Aspekte aus, dass sie Zuneigung im Sinne der obigen Defini-

tion zu ihren Führungskräften empfinden. Ein Punkt jedoch, bei dem sich alle befragten Personen einig 

sind, betrifft die Offenheit für Privates. Diese Offenheit für Privates kennzeichnet sich einerseits 

dadurch, dass sich die Führungskräfte für das Private ihrer Mitarbeitenden interessieren. Das bedeutet, 

dass man sich ihnen mit Privatem anvertrauen kann und sie dabei interessiert zuhören, sich nach der 

Befindlichkeit ihrer Mitarbeitenden erkundigen und andererseits darüber hinaus auch versuchen, bei 

privaten Problemen zu helfen, indem sie z. B. Ratschläge erteilen oder geschäftliche Belange anpassen, 

sodass mit der privaten Situation besser umgegangen werden kann (z. B. früher Feierabend machen, frei 

nehmen, temporär Arbeitslast reduzieren, etc.). 
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MA13, Absatz 7: „[...] Einmal hatte ich in der Familie auch einen Unfall und da 

hat er mir gesagt, ich könne auch früher gehen – es spiele keine Rolle. Das ist 

menschlich. Ich habe es ihm nicht gesagt – er hat nachgefragt [...].“ 

 

Mitarbeitende beschreiben als weiteren Bestandteil von Zuneigung, wenn ihre Führungskräfte berufli-

che Unterstützung leisteten. Darunter verstehen die befragten Personen, dass Führungskräfte individu-

ell auf ihre Mitarbeitenden eingehen, indem sie die Rolle eines Coaches einnehmen. Dabei versuchen 

sie, ihre Mitarbeitenden zu verstehen und berücksichtigen die jeweiligen Stärken, Schwächen, Bedürf-

nisse sowie das berufliche Niveau, wenn sie Dinge erklären oder ihre Mitarbeitenden beraten. Dieses 

Coaching geschieht dabei auf ruhige und geduldige Art und Weise. So können sich die Mitarbeitenden 

aus ihrer Sicht optimal entwickeln. Als weiteren Aspekt der beruflichen Unterstützung beschreiben Mit-

arbeitende, dass Führungskräfte merkten, wenn ihre Mitarbeitenden stark unter Druck seien und diesen 

gemäss ihren Möglichkeiten hälfen (z. B. beratenden Beistand, selbst Aufgaben übernehmen, mehr Zeit 

zur Verfügung stellen oder andere Mitarbeitende für die Erledigung beiziehen). 

 

Für die befragten Personen macht Zuneigung des Weiteren aus, dass ihre Führungskräfte vertrauens-

würdig seien. Die Vertrauenswürdigkeit besteht gemäss den Interviews darin, dass Mitarbeitende da-

rauf vertrauen könnten, dass ihre Führungskraft ihnen ehrlich Feedback gebe, vor allem bei Dingen, die 

sie nicht gut gemacht hätten. Zu Vertrauenswürdigkeit gehöre weiterhin das Vertrauen auf Fairness. 

Fairness bedeute, dass für alle die gleichen Regeln gälten – auch in Bezug auf gleichberechtigte Löhne 

von Mann und Frau. 

 

Als weitere Facette, die Zuneigung ausmacht, beschreiben die befragten Personen, wenn ihre Führungs-

kräfte in Konfliktsituationen gut reagierten. «Gut reagieren» bedeutet gemäss den Interviews, dass in 

Konfliktsituationen sachliche Diskussionen mit den Führungskräften möglich seien. Sie blieben dabei ru-

hig, machten sich zuerst ein Bild von der gesamten Situation und führten den Konflikt anschliessend auf 

eine lösungsorientierte Art und Weise. Lösungsorientiert bedeute, so die Befragten, dass man nicht 

lange auf Fehlern herumreite und Schuldige suche, sondern sich darauf konzentriere, wie man das Prob-

lem lösen könne und was zu tun sei, dass der Fehler das nächste Mal nicht wieder passiere. 

 

Zuneigung entwickelt sich auch, wenn Führungskräfte eine gewisse Fröhlichkeit an den Tag legen. Unter 

Fröhlichkeit verstehen die interviewten Personen, wenn ihre Führungskräfte fröhlich seien, eine positive 

Einstellung hätten und auch in schwierigen Situationen das Gute sähen und auch sonst humorvoll seien. 
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MA28, Absatz 14: „[...] und wenn er dann den Hörer auflegt, dann macht er 

eine lustige Grimasse [...] dann kommt meist ein dummer Spruch oder seine 

Gestik – daran habe ich Freude. Das lockert auf [...].“ 

 

Schliesslich macht für Mitarbeitende die Zuneigung aus, wenn Führungskräfte nicht nur auf den Profit 

schauten. Das äussert sich darin, dass sie bei ökonomischen Entscheidungen nach Möglichkeit auch die 

Mitarbeitenden berücksichtigen, indem sie z. B. nach einer langen Zeit mit hoher Belastung auch mal 

weniger Aufträge annehmen, finanzielle Ressourcen für die Entwicklung der Mitarbeitenden bereitstel-

len oder auch grosszügig sind, wenn es um Anlässe hinsichtlich der Mitarbeitenden geht. 

 

4.2.2.2 Loyalität 

‚Loyalität’ wird dadurch definiert, dass die Führungskräfte zu ihren Mitarbeitenden halten und sie vertei-

digen, wenn sie einen Fehler gemacht haben oder von Drittpersonen angegriffen werden (Paul & 

Schyns, 2014). Loyalität macht den Mitarbeitenden zufolge aus, dass Führungskräfte sich bei Konflikten 

einschalteten. Das bedeutet, dass Führungskräfte in Konfliktsituationen den Schilderungen ihrer Mitar-

beitenden vertrauten. Sie sprängen ein und kümmerten sich um die Klärung des Konfliktes mit der Ge-

genseite. Sie fielen den Mitarbeitenden nicht in den Rücken, d. h. sie lösten den Konflikt so, dass die 

Mitarbeitenden gegenüber Dritten ihr Gesicht wahren könnten. 

 

MA12, Absatz 9: „[...] Er ist eine Person, die einem nicht in den Rücken fällt. Er 

kann einen verteidigen, wenn man mal einen Mist gemacht hat. Das dringt 

nicht nach aussen zum Architekten. Man wird also nicht in die Pfanne gehauen 

[...].“ 

Als weiteren Aspekt von Loyalität beschreiben die befragten Personen, wenn ihre Führungs-

kräfte bei Konflikten den Überblick behalten. Dazu gehöre, erst einmal ruhig zu bleiben 

und sich sowohl die Mitarbeitenden als auch die betroffenen Drittpersonen (Kunden, Archi-

tekten, andere Führungskräfte, etc.) zuerst einmal anzuhören. Sie klärten so die Gründe 

und Fakten ab, die zu dieser Situation geführt hätten, anstelle überhastet zu handeln. Sie 

klärten ebenfalls mögliche Lösungen ab und schauten, was zu tun sei, damit sich dieser 

Konflikt nicht mehr wiederhole, sodass man daraus etwas lernen könne. 

 

4.2.2.3 Fachlicher Respekt 

‚Fachlicher Respekt’ wird dadurch definiert, dass die Mitarbeitenden die beruflichen Fähigkeiten, das 

Wissen und die Kompetenz ihrer Führungskräfte schätzen und respektieren und auch davon beeindruckt 
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sind (Paul & Schyns, 2014). Fachlicher Respekt im definierten Sinn stellt sich ein, wenn die Führungs-

kräfte viel Fachwissen besitzen. Das bedeutet, dass die Führungskräfte gut ausgebildet sind (entweder 

mehrere Ausbildungen, höhere Fachausbildungen oder Ingenieurstudium) und viele Dinge im Arbeitsall-

tag auswendig können (Normen, Standard-Masse, etc.). Unter Fachwissen wird aber auch verstanden, 

dass Führungskräfte sowohl Praxis- als auch Theoriewissen haben. Das ist dann der Fall, wenn die Füh-

rungskraft einmal eine praktische Lehre absolviert hat. Der fachliche Respekt ergibt sich dann daraus, 

dass die Führungskräfte Theorie und Praxis sinnvoll vereinen können (das Wissen, was die Praxis von der 

planenden Seite her braucht). Ein weiterer Aspekt des Fachwissens stellt das Wissen dar, wo Informatio-

nen oder Wissen zu finden sind, wenn der Zugang dazu fehlt. 

 

MA15, Absatz 14: „[...] Er hat Hochbauzeichner gelernt, er hat Zimmermann 

gelernt, er hat die Bauschule gemacht. Er hat Theorie, Praxis und noch eine hö-

here Ausbildung [...].“ 

 

Fachlicher Respekt stellt sich des Weiteren in hohem Masse ein, wenn die Führungskräfte viel Erfahrung 

aufweisen. Dies hat einerseits eine quantitative Komponente: Je mehr Projekte, Bauleitungen oder 

Dienstjahre die Führungskräfte vorzuweisen haben, desto grösser ist der fachliche Respekt; jedoch unter 

der Bedingung, dass die Führungskräfte den Mitarbeitenden häufig von den Erfahrungen berichten. Das 

kann entweder informell, z. B. in Pausen, geschehen oder in der direkten Zusammenarbeit, indem Füh-

rungskräfte bei Lösungsvorschlägen entsprechend gemachte Erfahrungen erläutern. Bei der gemeinsa-

men Bearbeitung von Projekten können Mitarbeitende direkt sehen, welche wertvollen Erfahrungen in 

die Arbeit einfliessen. Als besonders beeindruckend beschreiben Mitarbeitende, wenn Führungskräfte 

Schätzungen abgeben, die sich nach intensiven Berechnungen als sehr genau herausstellen (Zeitdauer, 

Offertenpreise, Materialaufwand, etc.). 

 

Ein ebenfalls hoher fachlicher Respekt ergibt sich daraus, wenn Führungskräfte bei der Besprechung von 

ausgeführten Arbeiten oft noch Verbesserungspotenziale sehen. Sie weisen dann auf Punkte hin, die zu 

Problemen geführt hätten, oder sie erklären, wie man eine Arbeit noch besser hätte ausführen können. 

Das gibt den Mitarbeitenden die Möglichkeit, zu lernen und sich weiterzuentwickeln. 

 

MA23, Absatz 26: „[...] Wenn ich etwas mit dem Chef bespreche und dann ein 

Input kommt, das mir nicht aufgefallen ist und das zu Problemen geführt hätte, 

die ich so einfach vermeiden kann [...].“ 
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Fachlicher Respekt gründet ebenfalls darauf, wenn Führungskräfte stets gute Lösungen bereithalten. 

Die befragten Personen beschreiben hierzu unterschiedliche Situationen: Das könne entweder bei fach-

lichen oder strategischen Fragen der Mitarbeitenden der Fall sein, wenn Kunden in Sitzungen unange-

nehme Fragen stellten oder wenn unerwartete Probleme aufträten. 

 

Schliesslich führt zu hohem fachlichen Respekt, wenn Führungskräfte alles über die jeweiligen Projekte 

wissen. Damit meinen die befragten Personen, dass ihre Führungskräfte stets up to date sind, was den 

zeitlichen, fachlichen, personellen und monetären Stand der Projekte betrifft. 

4.2.2.4 Wahrgenommenes Engagement 

‚Wahrgenommenes Engagement’ wird dadurch definiert, dass die Mitarbeitenden für ihre Führungs-

kräfte mehr machen als sie gemäss ihrer Arbeitsbeschreibung müssten. Es macht ihnen nichts aus, für 

ihre Führungskräfte hart zu arbeiten (Paul & Schyns, 2014). Die Gründe für hohes wahrgenommenes En-

gagement sehen die befragten Personen primär bei sich selbst. Sie beschreiben die Werte der Mitarbei-

tenden als ursächlichen Grund dafür: Sie sind sich bewusst, dass die Firma ihren Lohn zahlt und dass so-

mit, wenn die Firma erfolgreich ist, dies auch für die selbst einen Vorteil darstellt. Sie stehen deshalb da-

für ein, dass die Firma weiterkommt, sich weiterentwickeln kann und eine gute Reputation bei den Kun-

den hat. Um die dafür geforderte Qualität der Arbeit sicherzustellen, sind sie zu einem hohen wahrge-

nommenen Engagement bereit. 

 

MA21, Absatz 12: „[...] Das ist für mich Geschäftsinteresse. Ich will die Firma 

weiterbringen. Die Firma zahlt ja auch meinen Lohn [...].“ 

 

Als gänzlich losgelöst von den Führungskräften und ihrer Führung sehen die befragten Per-

sonen das wahrgenommene Engagement jedoch nicht. Es scheint dafür zwei Bedingungen 

zu geben: Erstens muss sich die Führungskraft ebenfalls wie sie selbst auch im Sinne der 

Firma verhalten. Das bedeutet, dass von den Führungskräften erwartet wird, dass sie eben-

falls hinter der Firma stünden und diesbezüglich die Werte der Firma teilten und dies auch 

vorlebten. Befragte Personen schätzen, dass, sollte dies nicht der Fall sein, sich dies negativ 

auf das wahrgenommene Engagement auswirken könne. 

Zweitens spielt die Zuneigung zur Führungskraft eine Rolle. Bei mittlerer oder hoher Zunei-

gung leben die Mitarbeitenden ihre vorhin beschriebenen Werte und weisen somit ein ho-

hes wahrgenommenes Engagement auf. Sollten sie aber ihre Führungskraft nicht mögen 

(oder gar hassen), dann hätte dies ebenfalls nach eigenen Angaben ein tiefes wahrgenom-

menes Engagement zur Folge. Zuneigung fördert gemäss den Interviews nicht explizit wahr-

genommenes Engagement, sie verhindert lediglich eine tiefe Ausprägung. 
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MA10, Absatz 16: „[...] Ausser ich würde meinen Vorgesetzten hassen, dann 

würde ich es wahrscheinlich nicht tun [...].“ 
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4.2.3 Strategien der Selbstführung 

Dieses Kapitel beschreibt Strategien von Mitarbeitenden, welche in den jeweiligen Merkmalen der 

Selbstführung im Screening eine hohe Ausprägung aufweisen. 

4.2.3.1 Überzeugungen und Sichtweisen bewerten 

‚Überzeugungen und Sichtweisen bewerten’ wird dadurch definiert, dass die Mitarbeitenden in schwie-

rigen Situationen über ihre Überzeugungen und Sichtweisen nachdenken und diese beurteilen 

(Andressen & Konradt, 2007). Überzeugungen und Sichtweisen beziehen die befragten Personen aus-

schliesslich auf die Art und Weise, wie sie Arbeiten erledigen. Die Überzeugung dabei besteht darin, wie 

eine Aufgabe ausgeführt wird. Die Sichtweise definiert sich aus der Perspektive, die die Mitarbeitenden 

einnehmen (Was ist wichtig?, Was muss beachtet werden?, etc.). Das tun die befragten Personen, in-

dem sie die schwierige Situation mit jemandem besprechen. Dabei werden Überzeugungen und Sicht-

weisen im Austausch mit anderen Mitarbeitenden oder den Führungskräften bewertet und besprochen. 

Der Austausch beinhaltet die Erörterung, ob der Arbeitsablauf oder die fachliche Herangehensweise 

passend sind, aber auch, ob kritische Teile der Arbeit beachtet und korrekt ausgeführt worden sind. 

 

MA15, Absatz 8: „[...] Manchmal überprüfe ich auch meine Sichtweisen, wenn 

etwas besonders kompliziert ist oder wenn ich nicht ganz sicher bin, indem ich 

einen Arbeitskollegen konsultiere: «Sehe ich das richtig, dass [...]».“ 

 

Eine weitere Bewertung wird durch den Vergleich mit ähnlichen, früher durchgeführten 

Aufgaben vorgenommen: Überzeugungen und Sichtweisen werden geprüft, indem die Mit-

arbeitenden frühere, ähnliche Arbeitsaufgaben zum Vergleich heranziehen. Dabei werden 

die fachliche Ausführung oder die benötigte Dauer zur Erledigung verglichen. Über Abwei-

chungen wird reflektiert und die jeweiligen Arbeitsschritte werden nochmals durchdacht. 

 

Schliesslich unterstreichen die Mitarbeitenden die Wichtigkeit, in solchen Situationen (oder 

auch danach) zunächst einmal bewusst Abstand zu nehmen: Dies tun sie, indem sie sich für 

einen Moment aus dem Tagesgeschäft herausnehmen (Pause machen, etwas trinken, sich 

bewusst mit einem leeren Blatt Papier hinsetzen) und darüber nachdenken, ob ihre Über-

zeugungen und Sichtweisen richtig sind. Eine mitarbeitende Person nimmt konkret Ab-

stand, indem sie innerlich Folgendes formuliert: «Halt. Stopp. Verschnaufen. Erst einmal 

etwas trinken. Dann sehe ich weiter.» 
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4.2.3.2 Selbstgespräch 

‚Selbstgespräch’ wird dadurch definiert, dass die Mitarbeitenden in schwierigen Situationen mit sich 

selbst diskutieren (Andressen & Konradt, 2007). Hier lassen sich zwei unterschiedliche Strategien fest-

stellen: erstens der gedankliche Dialog. Dort sprechen die befragten Personen gedanklich mit sich 

selbst. Das machen sie entweder direkt am Arbeitsplatz oder unterwegs im Auto oder in öffentlichen 

Verkehrsmitteln. Die Interviews haben ergeben, dass dieser gedankliche Dialog stets ähnlich abläuft: Die 

Personen stellen sich nacheinander folgende Fragen: Was muss ich machen? Womit komme ich in Kon-

flikt? Was muss ich alles beachten? Wie gross ist der Aufwand? Wie hat ein bestimmtes Problem über-

haupt geschehen können? Wie komme ich zu einer eleganten Lösung? Was kann ich das nächste Mal 

besser machen? Was wäre clever? Was habe ich für Möglichkeiten? Der innere Dialog wird dabei nie be-

wusst angestossen. Er entsteht automatisch und selbstständig. 

 

MA10, Absatz 18: „[...] Wenn eine Sitzung war und da waren Probleme, dann 

gehe ich das im Kopf durch. Was hätte man machen können? Was hätte ich 

besser noch gesagt oder nicht gesagt? Daran denke ich manchmal, wenn ich 

von einer Sitzung zurückfahre [...].“ 

 

Die zweite Strategie besteht darin, das Selbstgespräch laut auszusprechen. Die befragten 

Personen reden dabei laut mit sich selbst. Es entsteht dabei entweder ein Gespräch, in wel-

chem eine Art Selbstcoaching stattfindet (z. B. «Was hat er jetzt damit gemeint?») Im Ge-

gensatz zu den gedanklichen Dialogen folgen solche Gespräche zumeist nicht einem festen 

Muster. Es wird gerade ausgesprochen, woran man arbeitet. Das laute Aussprechen hilft 

den befragten Personen, sich Dinge besser merken zu können. 

4.2.3.3 Selbsterinnerung 

‚Selbsterinnerung’ wird dadurch definiert, dass die Mitarbeitenden sich zur Erinnerung dessen, was sie 

erreichen müssen, regelmässig Pläne, Notizen oder Listen machen (Andressen & Konradt, 2007). Aus 

den Interviews geht hervor, dass «Selbsterinnerung» eng mit «eigener Zielsetzung» (vgl. Kap. 4.2.3.4) 

verknüpft ist. In diesem Kapitel wird beschrieben, wie die Ziele erfasst und aufgeführt werden, während 

in Kapitel 4.2.3.4 die Planung der Ausführung beschrieben wird. Grundsätzlich verwenden die interview-

ten Personen zur Selbsterinnerung Listen: Die Listen werden stets Top-Down geführt. Das bedeutet, 

dass man sich zuerst die grossen Meilensteine notiert. Dabei wird vom Endziel ausgegangen und die 

Meilensteine entsprechend in umgekehrter Reihenfolge definiert. Danach werden die Meilensteine in 

kleinere Ziele heruntergebrochen. Für jedes dieser Ziele werden eine Aufwandsschätzung, Priorisierung 

und die Deadline erfasst. Die verwendeten Werkzeuge für die Listenerstellung sind dabei vielfältig: Mit-

arbeitende nutzen Aufgaben im Outlook, One Note, digitale Post-its, ein Papier-Notizbuch, die durch die 
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Führungskraft erstellte Checkliste (vgl. Kap. 4.2.1.8) oder Excel. Eine Person nutzt in Excel umfangreiche 

Listen, in denen auch offene Fragen, noch offene Punkte im Bauvorhaben oder Änderungen im Baupro-

jekt und eigene Pendenzen aufgeführt sind. Bei Bedarf können die jeweiligen Punkte dann einfach gefil-

tert werden. So hat sie z. B. auf der Baustelle auf ihrem Tablet sehr schnell eine Übersicht, welche Ände-

rungseingaben bereits ausgeführt wurden und welche nicht. 

Manche Mitarbeitenden legen die Aufgabenlisten für alle zugänglich direkt im Projekt ab (elektronisch 

oder in Papierform im Ordner), sodass andere Personen ggf. selbstständig daran weiterarbeiten könn-

ten, wenn die verantwortliche Person krank oder in den Ferien ist. 

 

Eine dazu ergänzende Strategie besteht darin, automatische Erinnerungen einzurichten. Dabei werden 

die Listenpunkte in die Outlook-Aufgabenliste abgefüllt. Die Deadline sowie die Aufwandsabschätzung 

bestimmen den spätmöglichsten Zeitpunkt, mit der Aufgabe zu beginnen. Dafür wird zusätzlich eine Er-

innerung programmiert. So können auch Ziele, die weit in der Zukunft liegen, bereits erfasst werden und 

werden so nicht vergessen. Aus den Interviews geht hervor, dass die Nutzung von Outlook-Aufgabenlis-

ten weitverbreitet ist. Sie unterscheiden sich jedoch im Detaillierungsgrad der erfassten Aufgaben. Nicht 

alle erfassen Aufwand und Priorität. Eine Person nutzt die Kombination von One Note und Outlook wie 

folgt: In One Note wird die Gesamtübersicht für alle Projekte erstellt. Dort sind – wie oben beschrieben 

– Meilensteine und detaillierte Ziele zur Erreichung der Meilensteine aufgeführt (Pendenzen). Daraus 

erstellt die Person jeweils für jede Pendenz eine Aufgabe im Outlook und übernimmt dabei die entspre-

chende Priorität, die Aufwandsschätzung und den Endzeitpunkt. Sie erstellt entsprechend eine Erinne-

rung, wann spätestens mit der Aufgabe begonnen werden muss. 

 

MA23, Absatz 8: „[...] Wenn ich z. B. weiss, dass ich Pläne erstellen muss, dann 

muss ich zuerst Berechnungen machen, dann kommt die Auslegung und dann 

kann ich erst den Plan zeichnen. Ich gehe da immer schrittweise zurück. Und 

dann setze ich mir unterschiedliche Erinnerungen im Outlook-Kalender. Z. B. 

steht am Montagmorgen, dass ich die Berechnungen machen muss, am Diens-

tag z. B. Auslegung [...].“ 

 

Auf diese Weise kann die Übersicht über viele parallel laufende Projekte behalten werden. Werden die 

Pendenzen sorgfältig eingepflegt, dann kann man sich im Tagesgeschäft lediglich auf die jeweils aufge-

führten Aufgaben für den aktuellen Tag konzentrieren, ohne sich jeweils ständig immer wieder einen 

Überblick verschaffen zu müssen (mehr dazu in Kap. 4.2.3.4) 
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4.2.3.4 Eigene Zielsetzung 

‚Eigene Zielsetzung’ wird dadurch definiert, dass Mitarbeitende über Ziele nachdenken, die sie sich in 

Zukunft setzen wollen. Dann setzen sie sich spezifische Ziele und arbeiten anschliessend auf diese Ziele 

hin (Andressen & Konradt, 2007). Die eigene Zielsetzung erfolgt bei Mitarbeitenden in unterschiedlichen 

zeitlichen Abständen. Manche machen dies wöchentlich, indem sie jeweils am Montag über die Wo-

chenziele dachdenken und diese planen. Sie strukturieren so ihre Ziele innert Wochenfrist. Je nachdem, 

welche Unterbrechungen erwartet werden, enthält die Planung auch «Pufferzeiten». Manche rechnen 

dafür ca. 10% ein. Das geschieht entweder auf dem Reiseweg oder direkt am Montagmorgen am Ar-

beitsplatz. Manche Mitarbeitenden haben für die täglichen Ziele die Strategie der Planung am Vor-

abend. Dazu planen sie ihre Aufgaben und Ziele für den nächsten Tag bereits am Vorabend im Detail 

und erstellen dafür eine Liste (vgl. Listenerstellung in «Selbsterinnerung» Kap. 4.2.3.3). Andere wiede-

rum erstellen ihre Tagesplanung mit Aufgaben in Outlook am Morgen des jeweiligen Tages. Das be-

dingt, dass sie bei der Selbsterinnerung die Strategie «automatische Erinnerungen» (vgl. Kap. 4.2.3.3) 

verfolgen. Da sehen sie, was an diesem Tag alles erledigt werden muss (oder begonnen werden soll), 

und anhand der Prioritäten sehen sie, in welcher Reihenfolge. Bei aller Selbsterinnerung und eigener 

Zielsetzung beschreiben es manche Mitarbeitenden trotzdem als schwierig, zu wissen, wo man genau 

beginnen soll. Hier praktizieren sie einen willkürlichen Einstieg in die Zielbearbeitung. Sie beginnen ein-

fach irgendwo – die Arbeit strukturiert sich dann ganz automatisch mit der Zeit. 

Die eigene Zielsetzung erleichtern sich manche befragte Personen, indem sie sich Zwischenziele setzen. 

Zwischenziele sind dabei kurzfristig gesetzte Ziele, die nie länger als in Halbtagesfrist gesetzt werden. 

Diese Zwischenziele werden nach Gefühl gesetzt – es müssen sinnvolle Zwischenresultate im Arbeitspro-

zess sein. Diese werden dann aufgeschrieben und jeweils abgehakt. Der Grund für diese Strategie ist, 

eine noch strukturiertere Arbeitsweise zu erreichen und ein gutes Gefühl zu haben, wenn Punkte abge-

hakt werden können. 

 

MA17, Absatz 20: „[...] Aber ich setze mir häufig auch Zwischenziele, wenn es 

eine längere Arbeit ist. Dann kann ich mich an diesen Zwischenresultaten orien-

tieren. Die Zwischenziele sind von mir als sinnvoll erachtete Zwischenziele. 

Wichtig ist, dass es mich strukturiert und dass ich Dinge auch wieder abhaken 

kann – wegen des guten Gefühls beim Abhaken [...].“ 

 

Schliesslich führen manche Mitarbeitende nach der Zielerreichung zusätzlich eine Nachbearbeitung der 

zeitlichen Dauer durch. Dabei wird die Dauer der Erledigung mit der Dauer von ähnlichen, bereits erle-

digten Arbeiten verglichen. Wenn die Zielerreichung länger gedauert hat könnte dies ein Hinweis auf 

mögliches Verbesserungspotenzial sein. Dann reflektieren die befragten Personen darüber, weshalb es 

länger gedauert hat und was man das nächste Mal besser machen könnte. 
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4.2.3.5 Selbstbestrafung 

‚Selbstbestrafung’ wird dadurch definiert, dass Mitarbeitende, wenn sie etwas nicht gut gemacht haben, 

hart zu sich selbst sind, sich kritisieren und sehr kritisch mit sich umgehen (Andressen & Konradt, 2007). 

Die Beschreibung der Strategien aus den Interviews konzentriert sich darauf, wie Mitarbeitende jeweils 

aus dieser Selbstkritik wieder herauskommen und den Weg zurück in die Produktivität finden. Die am 

häufigsten angewendete Strategie ist, dass Mitarbeitende mit jemandem darüber sprechen. Die Gesprä-

che werden jeweils mit den Führungskräften, mit Arbeitskollegen, mit der Familie oder mit Freunden 

geführt. Die befragten Personen erzählen dabei, was sie aus ihrer Sicht nicht gut gemacht hätten und 

was sie dabei fühlten. Sie reden sich die negativen Gefühle einfach «von der Seele». 

 

MA16, Absatz 17: „[...] Ich bin nach Hause gegangen und habe es dort erzählt. 

Ich habe dort auch gesagt, dass mir das eigentlich nicht hätte passieren dürfen. 

Ich habe einfach mit der Familie darüber gesprochen. Dann ging das schlechte 

Gefühl schnell wieder weg [...].“ 

 

Mitarbeitende erklären, dass die Ursache für ihre Selbstkritik ihre Werte seien: Sie wollten gute Arbeit 

leisten und stets bestmögliche Qualität abliefern. Diese Werte sind eng verbunden mit den in Kapitel 

4.2.2.4 beschriebenen «Werten der Mitarbeitenden». Wenn sie also etwas nicht gut gemacht haben, 

dann besteht eine weitere Strategie zurück zur Produktivität darin, sich zu fragen, was man in Zukunft 

besser machen könnte. Dabei gilt es zunächst, die Ursache herauszufinden und danach zu erörtern, was 

man tun kann, damit man eine solche Situation in Zukunft vermeiden kann. Zur Vermeidung solcher Si-

tuationen erstellen manche Mitarbeitende deshalb eine Dokumentation, die dann allen anderen auch 

zugänglich ist. Besonders für Routinearbeiten werden hierfür Checklisten oder Flussdiagramme erstellt 

und abgelegt. 

4.2.3.6 Selbstbeobachtung 

‘Selbstbeobachtung’ wird dadurch definiert, dass es für Mitarbeitende wichtig ist zu wissen, wie gut sie 

bei ihrer Arbeit sind. (Andressen & Konradt, 2007). Alle befragten Mitarbeitenden möchten wissen, wie 

gut sie in ihrer Arbeit sind. Aus den Interviews geht hervor, dass Mitarbeitende sowohl eine passive, als 

auch zwei aktive Strategien anwenden: Die passive Strategie besteht in einer inneren Haltung. Die Mit-

arbeitenden sind offen für Rückmeldungen. Sie fordern die Rückmeldung nicht aktiv ein, sind jedoch 

dankbar für Rückmeldungen bezüglich ihrer Arbeitsleistung – sehen sie darin doch das Potenzial, sich 

weiterzuentwickeln.  

Die eine aktive Strategie besteht darin, dass sie ihre Leistungen mit anderen besprechen, um so eine 

Rückmeldung zu erhalten. Dieses Gespräch wird entweder mit der Führungskraft oder mit Kolleginnen 
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und Kollegen gesucht. Die meistgenannte Strategie stellt das Besprechen von abgeschlossenen Arbeiten 

mit der Führungskraft dar. 

 

MA13, Absatz 11: „[...] Als dann mein Chef mal vorbeigekommen ist, habe ich 

ihn direkt gefragt: «Wie denkst du, wie geht die Zusammenarbeit zwischen 

uns?».“ 

Für die Anwendung der zweiten aktiven Strategie nehmen sich die Mitarbeitenden explizit 

Zeit, um ihre Arbeit mit der von anderen zu vergleichen. Das gelingt dann besonders ein-

fach, wenn eine Firma explizit die Strategie des 4-Augenprinzips verfolgt. So hat man regel-

mässig Kontakt mit den Kolleginnen und Kollegen. Die Arbeiten werden vor Abgabe jeweils 

gemeinsam besprochen und der Vergleich kann dabei einfach angestellt werden. 

4.2.3.7 Selbstbelohnung 

‚Selbstbelohnung’ wird dadurch definiert, dass, wenn Mitarbeitende finden, dass sie gute Arbeit geleis-

tet hätten, sie sich mit etwas belohnten, dass ihnen Spass mache (Andressen & Konradt, 2007). Vor al-

lem projektleitende Mitarbeitende legen Wert darauf, dass man bei der Erreichung von sinnvollen Mei-

lensteinen (z. B. technischer oder finanzieller Abschluss von Projekten) gemeinsam mit allen Beteiligten 

(auch Kunden) etwas essen oder trinken gehe oder auch einfach ein Apéro durchführe. Dabei weisen 

die befragten Personen darauf hin, dass man erstens nicht den geeigneten Zeitpunkt verpassen dürfe 

und zweitens immer auch die Verhaltensrichtlinien bezüglich Bestechung beachten müsse.  

 

MA3, Absatz 8: „[...] Wenn man ein Projekt erfolgreiche abschliesst – technisch 

und auch von den Kosten her – dann ist das etwas Gutes und dann gehe ich mit 

den Mitarbeitenden zusammen Essen oder wir gehen etwas trinken – oder auch 

ein Apéro [...].“ 

 

 

Andere Mitarbeitende beschreiben, dass sie sich manchmal einfach zurücklehnten und genössen. Sie 

erzeugten mit kleinen, alltäglichen Dingen bewusst Momente, in denen sie geniessen könnten. Das 

könne z. B. das Lesen einer Zeitung an einem schönen Ort, ein kleiner Spaziergang oder das Essen von 

etwas, das man gerne möge, sein. 

 

Des Weiteren belohnen sich Mitarbeitende selbst, indem sie nach der Erreichung von anstrengenden 

Meilensteinen etwas kaufen, das sie sich schon lange gewünscht haben. 
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Am Wochenende etwas zu planen, das Spass bringt, ist schliesslich die letzte Selbstbelohnungsstrategie 

von Mitarbeitenden. Sie führen bewusst Aktivitäten, die ihnen Freude bereiten und bei denen sie sich 

entspannen können, durch. Die Aktivitäten sind dabei so unterschiedlich wie die Mitarbeitenden selbst: 

etwas Leckeres kochen, ein Fussballmatch schauen, mit Freunden ausgehen, einen Film schauen, in die 

Sonne gehen, etc. 

 

MA10, Absatz 20: „[...] Dann mache ich etwas, das mir Spass macht. Ich versu-

che immer, mir auch „Zückerli" zu geben. Ich mache das für mich selbst. Man 

kann nicht die ganze Zeit nur arbeiten, schlafen, arbeiten, schlafen. Man muss 

auch mal runterkommen können [...].“ 

 

4.2.3.8 Natürliche Belohnungsstrategien 

‚Natürliche Belohnungsstrategien’ werden dadurch definiert, dass die Mitarbeitende versuchen, bei ih-

rer Arbeit Vergnügen zu finden, indem sie z. B. gezielt Tätigkeiten planen, die ihnen Spass machen oder 

indem sie sich für die Erledigung der Arbeit jeweils ihren Lieblingsweg aussuchen (Andressen & Konradt, 

2007). Eine befragte Person beschreibt als natürliche Belohnungsstrategie, jeweils am Morgen die Ein-

stellung zu ändern, wenn unliebsame Arbeiten anstünden. Die Änderung der Einstellung bezieht sich 

auf den Fokus. Anstelle sich darauf zu konzentrieren, die Arbeit einfach fertigzustellen, konzentriere sich 

die Person auf Lerninhalte und den sozialen Austausch. Sie überlegt sich, was sie an diesem Tag lernen 

könne, was sie schon lange einmal habe lernen wollen, oder sie reflektiert, ob sie in den vergangenen 

Tagen etwas gelernt habe, das sie mit ihren Kolleginnen und Kollegen besprechen könne. Neue Lernin-

halte oder sozialer Austausch stellten für die Person eine Belohnung dar. 

Eine weitere Belohnungsstrategie ist das Benutzen der Lieblingssoftware für die Erledigung der Tätigkei-

ten – sofern dafür Spielraum existiert. 

Des Weiteren beschreiben manche interviewten Personen, dass sie bei fehlender Motivation auf andere 

laufende Projekte auswichen, da sie oft mehrere Pendenzen in mehreren Projekten hätten. Die aktuelle 

Tätigkeit wird somit kurzfristig zurückgestellt. Die zeitliche Abfolge ändern Mitarbeitende jedoch auch 

aufgrund anderer Kriterien: Je nach eigenen Bedürfnissen planen sie z. B. komplexe Aufgaben für den 

Morgen, wenn noch nicht so viele Kolleginnen und Kollegen im Büro sind und es somit ruhiger ist. Oder 

sie können sich in den Abendstunden besser konzentrieren und verlegen die Erledigung von herausfor-

dernden Aufgaben deshalb dahin. Manche erledigen aber auch unliebsame Arbeiten gleich zu Beginn 

des Tages, damit diese dann erledigt sind und sie sich um die Arbeit kümmern können, die sie gerne ma-

chen. 

Schliesslich wird als natürliche Belohnungsstrategie auch die spontane Beschaffung von Lieblingsarbei-

ten über den Bürotisch hinweg beschrieben. Z. B. hat eine Person ihren Arbeitsplatz im selben Büro wie 
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ihr Chef. Wenn sie Telefonate oder Gespräche zu neuen interessanten Aufträgen mithöre, biete sie sich, 

so ihre Aussage, bei freien Ressourcen gerade für die Erledigung dieser an. 

4.2.3.9 Erfolgreiche Leistung imaginieren 

‚Erfolgreiche Leistung imaginieren’ wird dadurch definiert, dass Mitarbeitende, bevor sie eine Arbeits-

aufgabe angehen, sich vorstellen, wie sie diese erfolgreich ausführen können (Andressen & Konradt, 

2007). Als eine Strategie dafür beschreiben die befragten Personen, dass sie sich zunächst einmal das 

Endresultat vorstellten. Sie stellen sich dabei das Endresultat bildlich im Kopf vor. Dafür überlegen sie 

sich genau, wie der Auftrag lautet und was der Kunde oder Auftraggeber genau haben möchte. Darauf 

folgt die Vorstellung der Vorgehensweise. Mitarbeitende stellen sich das Vorgehen zum Endresultat vor 

und gehen dabei meistens nach denselben Gedankenschritten vor: Für die bildliche Darstellung des Vor-

gehens verinnerlichen sie die Pläne und stellen sich das dreidimensionale Objekt bildlich vor. Jetzt be-

ginnen sie, die wichtigen Punkte in das Objekt in der entsprechenden Reihenfolge gedanklich einzufü-

gen. Ein HLKS-Planer stellt sich z. B. vor, wie die Zentrale aussieht, wo die Steigzonen sind und wie und 

wo er die Leitungen entlangführen könnte. Die ablaufbezogene Vorstellung bezüglich des Vorgehens ge-

schieht weniger bildlich, sondern vielmehr strategisch. Die Personen fragen sich, wie sie das Ziel errei-

chen können, was sie machen müssen, wie sie vorgehen können, welches der effizienteste Weg ist, wel-

che Hilfsmittel benötigt werden, woher die Hilfsmittel beschafft werden können, etc. 

 

Die strategische Vorstellung wird von manchen Mitarbeitenden zusätzlich durch die gedankliche Über-

sicht über die Stakeholder ergänzt. Sie überlegen sich, welche Personen oder Stellen beteiligt sind, wel-

che Personen ihrem Vorhaben gegenüber kritisch eingestellt sein könnten, mit welchen Argumenten 

man diese Kritiker umstimmen könnte. Sie legen sich so eine auf die Stakeholder abgestimmte Argu-

mentationsstrategie zurecht. 

 

Gerät man bei der Imagination der erfolgreichen Leistung einmal ins Stocken oder fehlen Lösungsan-

sätze, lassen manche der befragten Personen bewusst Raum für die Lösungsfindung, indem sie die Ge-

danken und das Projekt bewusst ruhen lassen. Sie wenden sich dann anderen Aufgaben zu. Sie denken 

dann automatisch zwischendurch wieder daran und häufig fällt ihnen dann doch irgendwann eine Lö-

sung ein. 

 

MA14, Absatz 16: „[...] Dann soll das erst einmal liegen gelassen werden und 

einfach mal in der nächsten Zeit mal darüber nachgedacht werden. Plötzlich 

kommt die Idee [...].“ 
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4.3 Kompensierende Kompetenzen 

Während der ersten Interviews hat sich gezeigt, dass tiefe Bewertungen der ermächtigenden Führung 

bei den Merkmalen «Anleitung» und «Zielfokus» durch Kompetenzen der sich selbst führenden Mitar-

beitenden kompensiert werden können. Die tiefe Bewertung bedeutet in diesem Fall nicht, dass die 

Führungskraft ermächtigende Führung grundsätzlich unterlässt, sondern dass die Führungskraft dies 

nicht machen muss, da ihre Mitarbeitenden spezifische Kompetenzen ausweisen, durch welche sich eine 

ermächtigende Führung erübrigt. Im folgenden Kapitel werden die beiden kompensierenden Kompeten-

zen «Zielverteidigung» und «Selbstanleitung» genauer beschrieben. 

4.3.1 Zielverteidigung kompensiert Zielfokus 

Führungskräfte, welche bei ihrer ermächtigenden Führung einen hohen Zielfokus haben, sind darum be-

sorgt, dass ihre Mitarbeitenden die Ziele erreichen (Amundsen & Martinsen, 2014). Bei Mitarbeitenden, 

welche die Kompetenz der Zielverteidigung besitzen, müssen sie dies sehr viel weniger oder gar nicht 

tun. Solche Mitarbeitenden wissen zu jedem Zeitpunkt sehr genau über die zeitliche Situation ihre Ziele 

und den Grad der Zielerreichung Bescheid. Dies unterscheidet sich von den Selbstführungsmerkmalen 

«Selbsterinnerung» und «eigene Zielsetzung» dadurch, dass die Ziele nicht nur aufgeschrieben und de-

ren Abarbeitung regelmässig organisiert werden, sondern dass sie stets ein sehr genaues mentales Mo-

dell ihrer Zielsituation im Kopf haben. Sie merken so frühzeitig, wenn Ziele nicht erreicht werden kön-

nen, dann kontaktieren sie entweder ihre Führungskraft oder suchen selbst nach Lösungen, um die Ziele 

zu erreichen oder die nötigen Zieländerungen eigenständig mit den Auftraggebern auszuhandeln. Die 

Kompetenz Zielverteidigung zeichnet sich des Weiteren dadurch aus, dass im Falle eines Zielkonfliktes 

mit durch die Führungskraft definierten neuen Zielen (oder neuen Aufträgen) mit der Führungskraft 

über bestehende und neue Ziele verhandelt und deren Prioritäten entsprechend angepasst werden. 

 

MA25, Absatz 63: „[...] Meine Reaktion auf so etwas wäre: Kann ich etwas an-

deres eine Priorität herunterstufen? Oder: Gut, was soll ich dafür weglassen?«“  

 

4.3.2 Selbstanleitung kompensiert Anleitung 

Führungskräfte, welche bei ihrer ermächtigenden Führung eine hohe Anleitung aufweisen, zeigen ihren 

Mitarbeitenden, wie sie ihre Arbeit auf die beste Art und Weise durchführen können (Amundsen & 

Martinsen, 2014). Bei Mitarbeitenden, welche die Kompetenz der Selbstanleitung besitzen, müssen sie 

dies sehr viel weniger oder gar nicht tun. Solche Mitarbeitenden besitzen entweder selbst sehr viel fach-

liche Erfahrung oder wissen zumindest ebenfalls aus Erfahrung, wo fehlende Informationen zu finden 

sind. Diese Mitarbeitenden sind sich ihrer fachlichen und strategischen Kompetenz genau bewusst. Sie 

wissen, wo ihre Schwächen sind oder wann fehlendes Wissen besser durch Anleitung eingeholt werden 
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sollte (z. B. in heiklen Situationen mit dem Potenzial für grosse Schäden im Fehlerfall). Kommen sie zu 

dem Schluss, dass sie Anleitung benötigen, dann fordern sie diese selbstständig von den entsprechen-

den Stellen ein. Sie zeigen also, was die Anleitung anbelangt, ein proaktives Verhalten. 

 

MA25, Absatz 12: „[...] Wenn ich Unterstützung oder Hilfe brauche, dann gehe 

ich zu ihnen und frage „Wie hast du diese und jene Situation gemeistert", „Wie 

machst du das mit den Terminen" usw. und da erhalte ich Unterstützung [...].“ 

 

Schliesslich gehört zur Selbstanleitung auch die Dokumentation von Vorgehensweisen. Im 

Gegensatz zur Facette «Dokumentation» des Selbstführungsmerkmals «Selbstbestrafung» 

(vgl. Kap. 4.2.3.5) werden Checklisten, Flussdiagramme oder sonstige Dokumentationen der 

Arbeitsweise erstellt werden, bevor ein Fehler geschehen ist. Mitarbeitende mit dieser 

Kompetenz spüren, wann es angebracht ist, eine Arbeit für eine spätere Wiederverwen-

dung detailliert zu dokumentieren. 
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5 Interpretation 

Forschungsfrage 1 interessiert sich dafür, weshalb sich Führungskräfte in der planenden Bauwirtschaft 

die Selbstführung ihrer Mitarbeitenden wünschen. Um dies zu beantworten, bedarf es zunächst einer 

genaueren Auseinandersetzung mit der beruflichen Realität von Führungskräften in der planenden Bau-

wirtschaft: Kennzeichnend für die berufliche Realität ist gemäss Unterfragestellung 1a) ein von vielen 

unterschiedlichen, oft mit sich im Widerspruch stehenden Anforderungen gekennzeichnetes Tagesge-

schäft mit einem herausstechenden Aspekt: Die Führungskräfte haben zu wenig Zeit, allen anstehenden 

Anforderungen gerecht zu werden. Sie sind so massiv in ihrer zeitlichen Reaktionsfähigkeit einge-

schränkt. Das bedeutet, dass sie sehr häufig nicht in der Lage sind, auf Anforderungen in einer adäqua-

ten Zeitspanne zu reagieren. Um das Überleben ihrer Unternehmung zu sichern, entscheiden sie sich 

zumeist dafür, primär den Anforderungen des Marktes gerecht zu werden. Denn diese lassen sich nicht 

einfach so verändern. Darunter leiden dann ihre Führungsaufgaben, die sie innerhalb der Unterneh-

mung wahrzunehmen hätten (z. B. Ausbildung und Betreuung der Mitarbeitenden). Diese Vernachlässi-

gung der Führungsaufgaben führt dann jedoch z. B. zu Fehlern und somit zu mangelnder Qualität, die 

dann mit zusätzlichem Zeitaufwand ausgeglichen werden muss. Darin liegt hauptsächlich die Wider-

sprüchlichkeit und das damit einhergehende Dilemma, dass eine Investition der Zeit für den Markt im-

mer zulasten der Mitarbeitenden und somit der geleisteten Qualität geht – und vice versa. 

 

Die Antwort auf die Unterfragestellung 1b), inwiefern der Wunsch nach sich selbst führenden Mitarbei-

tenden durch die berufliche Realität beeinflusst werde, lautet: zu einem hauptsächlichen Teil. Die zeitli-

che Absorption durch Marktbedürfnisse führt zu dem Wunsch, dass nicht geleistete Führungsaufgaben 

durch Mitarbeitende selbst übernommen werden können (z. B. Problemlösungen, Sicherstellung der 

Qualität, etc.). Dies erlaubt den Führungskräften, sich um die so wichtigen Anforderungen des Marktes 

zu kümmern. Schliesslich sichert eine Befriedigung dieser Marktanforderungen das Überleben der Un-

ternehmung und kann zu einem grossen Teil nicht von den Mitarbeitenden übernommen werden. 

 

Die Unterfragestellung 1c beschäftigt sich mit der Frage, inwiefern sich die empirischen Befunde dieser 

Arbeit mit den Erkenntnissen aus der Theorie decken. Dass sich die planende Bauwirtschaft in einem 

Wandel befindet, darin stimmen Theorie und Empirie überein. Was jedoch die Ursache respektive die 

Treiber dieses Wandels anbelangen, darin unterscheiden sich Theorie und Empirie. Während die Theorie 

als Ursache für den Wandel die Digitalisierung heraussticht (Baumanns, Freber, Schober, & Kirchner, 

2016; Cortesi, 2017; Jost, 2016; Peter & Oppe, 2017; Scherer, 2016; Weber, 2015), scheint die Empirie 

die Digitalisierung lediglich als zusätzlich beschleunigenden Katalysator wahrzunehmen. Denn: Die aktu-

ell hauptsächlich verwendeten digitalen Hilfsmittel bestehen schon seit vielen Jahren: CAD, E-Mail und 

Mobiltelefone. Als Verursacher des Wandels lässt sich aus den empirischen Daten vor allem die Dichte 

von konkurrierenden Unternehmungen feststellen. Dies nährt im untersuchten Forschungsgegenstand 
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auch den fortschreitenden Preiszerfall – und nicht der schlechte Ruf der Branche gemäss der Theorie 

(Hofstadler & Kummer, 2017). Auftraggeber sind sich der Konkurrenzsituation bewusst und spielen 

diese bewusst aus. Dabei kommt die Digitalisierung als Katalysator ins Spiel: Die Möglichkeiten der stän-

digen Erreichbarkeit (E-Mail, Mobiltelefon) sowie der kurzfristigen Änderungen (CAD) werden durch die 

Auftraggeber unter Drohungen mit dem Wechsel zur Konkurrenz voll ausgeschöpft. Dies führt schliess-

lich zu sehr hektischen Bedingungen und dem Umstand, dass die KMUs zeitlich «am Limit» sind. 

Weiter interessant im Vergleich zwischen Theorie und Empirie ist der Aspekt der arbeitsteiligen Organi-

sation zwischen den Fachspezialisten. Während die Theorie diesen Aspekt explizit und detailliert be-

spricht, findet sich in den empirischen Daten dazu keinerlei explizite Bestätigung. Die in der Theorie be-

schriebenen Auswirkungen von dieser arbeitsteiligen Organisation wurden jedoch trotzdem entdeckt: 

Informationsasymmetrie und hohe Fehlerquoten an den Schnittstellen. Auch der Wunsch der Führungs-

kräfte nach sich selbst führenden Mitarbeitenden lässt sich zu einem grossen Teil hier verorten: Die Füh-

rungskräfte verstehen unter SL, dass Mitarbeitenden «mitdenken», dass sie Probleme selbst lösen oder 

selbstständig sehen, welche Arbeiten noch zu erledigen sind. Wenn man als Planer im Büro nur ein ge-

ringes Verständnis für die ausführenden Fachspezialisten (Handwerker) hat und auch gänzlich die Über-

sicht über den kompletten Bauprozess fehlt (weil das die Führungskraft übernimmt) – dann scheint es 

offensichtlich, dass weder die Schnittstelle betreffende Probleme selbstständig gelöst werden können, 

noch, dass unerledigte Arbeiten offensichtlich sind. Diese Interpretation lässt sich im Hinblick auf die 

Best Practices noch zusätzlich untermauern: Ein hoher fachlicher Respekt der Führungskraft stellt sich 

bei den Mitarbeitenden unter anderem ein, wenn die Führungskraft «Das Wissen, was die Praxis von 

der planenden Seite her braucht», hat und auch kommuniziert. Genau dieses Wissen betrifft die er-

wähnte Schnittstelle bei arbeitsteiliger Organisation. Bei weiterem Best Practice achtet die Führungs-

kraft darauf, dass planende Mitarbeitende regelmässig auf die Baustelle mitgehen, damit sie die Bedürf-

nisse der an der Schnittstelle beteiligten Fachspezialisten besser kennenlernen. Somit kann konstatiert 

werden, dass auch hinsichtlich der arbeitsteiligen Organisation Theorie und Empire deckungsgleich sind. 

 

Die Forschungsfrage 2 beschäftigt sich mit der Frage, ob Selbstführung von Mitarbeitenden ein probates 

Mittel zur besseren Bewältigung der Anforderungen des Marktes für Führungskräfte in der planenden 

Bauwirtschaft darstelle. Die in Kapitel 4.1.2 beschriebenen positiven Wirkungen von Selbstführung zei-

gen auf, dass sich selbst führende Mitarbeitende tatsächlich dabei helfen, die zeitliche Reaktionsfähig-

keit der Führungskräfte zu verbessern und somit die Bewältigung der Anforderungen an Führungskräfte 

unterstützen. Jedoch ist dies ist nur der Fall, wenn Mitarbeitende bereits ein stark ausgeprägtes SL auf-

weisen. Führungskräfte und Theorie (vgl. Paradigma dieser Arbeit in Kap. 2.1) sind sich dahingehend ei-

nig, dass SL der Mitarbeitenden eine Fähigkeit ist, die gemeinsam mit der Führungskraft erlernt und ge-

fördert werden müsse. Deshalb kommen Führungskräfte nicht darum herum, Zeit in Ausbildung und 
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Führung ihrer Mitarbeitenden zu investieren. Das schränkt zwar kurzfristig die zeitliche Reaktionsfähig-

keit ein, aber wenn diese zeitliche Investition getätigt wird, stellt SL mittel- und langfristig ein probates 

Mittel zur besseren Bewältigung der Anforderungen des Marktes an die Führungskräfte dar. 

 

Nach der Feststellung, dass SL ein probates Mittel zur besseren Bewältigung der Anforderungen an Füh-

rungskräfte darstellt, wenden wir uns nun der Beantwortung von Forschungsfrage 3 zu. Sie fragt danach, 

wie SL in der planenden Bauwirtschaft gefördert werden könne. Im Rahmen der Unterfragestellungen 

3a und 3b wurden reichhaltige Strategien von Führungskräften und Mitarbeitenden zu EL, LMX und SL 

beschrieben. Das zeigt auf, dass sehr viele Strategien bereits angewendet werden. Sie wurden jedoch 

niemals als Gesamtheit angewendet. Führungskräfte und Mitarbeitende wendeten hie und da Elemente 

von EL, LMX und SL an. Ausserdem scheint es, dass dies in isolierter Form geschieht. Das heisst, dass 

dem Prozess von gemeinsamem EL, LMX und SL die wichtige Komponente «Gemeinsamkeit» fehlt. Füh-

rungskräfte und Mitarbeitende wenden manche Strategien getrennt voneinander an, ohne sich gemein-

sam dahingehend abzusprechen. Dieser Umstand wird in den Resultaten nicht explizit erwähnt, tritt je-

doch bei ganzheitlicher Betrachtung der Strategien deutlich zutage. Ein Beispiel: Bei der Erhebung von 

kompensierenden Kompetenzen (s. Kap. 3.6.2.5) wurden Mitarbeitende nach Gründen für eine tiefe Be-

wertung einer bestimmten EL-Subskala gefragt. In Fällen, in denen diese tiefe Bewertung keiner kom-

pensierenden Kompetenz entsprach (s. Kap. 4.3), waren Mitarbeitende mit der tiefen Ausprägung in die-

sem Aspekt der ermächtigenden Führung zufrieden. Sie wollten bezüglich des Aspektes gar nicht er-

mächtigender geführt werden, da ermächtigende Führung häufig mit Delegation von Verantwortung 

einhergeht. Die Führungskraft war jedoch im Gegensatz dazu natürlich daran interessiert, möglichst er-

mächtigend zu führen, um dann von den erwarteten, sich einstellenden, positiven Effekten von SL zu 

profitieren. Diese Erkenntnis stellt einen wichtigen Bestandteil bei der Beantwortung von Unterfrage-

stellung 3c dar.  
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6 Diskussion 

Die Forschung in dieser Arbeit hat ergeben, dass Führungskräfte der planenden Bauwirtschaft sich SL 

ihrer Mitarbeitenden wünschen, weil der Markt Bedingungen schafft, die Führungskräfte zeitlich total 

absorbieren. Als prägend für diese Bedingungen erwies sich vor allem die Dichte von konkurrierenden 

Unternehmen und nicht, wie in der Literatur beschrieben, primär die Digitalisierung. So bleibt eigentlich 

keine Zeit mehr für Führungsaufgaben innerhalb der Unternehmung. Sich selbst führende Mitarbei-

tende verschaffen den Führungskräften mehr Zeit, die Anforderungen des Marktes zu bewältigen. Dies 

geschieht, indem sie sich selbstständig um Dinge kümmern, welche die Führungskraft an sie delegieren 

kann (z. B. Aufrechterhaltung der Qualität, Problemlösung, etc.). Damit sich SL einstellt, müssen Füh-

rungskräfte und Mitarbeitende zunächst jedoch Zeit investieren. Dabei leitet die Führungskraft die Mit-

arbeitenden auf ermächtigende Weise darin an, SL zu etablieren (EL) und achtet dabei auf die Bezie-

hungspflege (LMX), und zwar im Sinne von geführt selbstgeführt. Die positiven Effekte von SL sind je-

doch erst mittel- bis langfristig wirksam. Für die Förderung von SL in der planenden Bauwirtschaft wur-

den Best Practices zu EL, LMX und SL erarbeitet. Dabei konnte festgestellt werden, dass bei der Umset-

zung der Best Practices besonderes Augenmerk auf die gemeinsame Gestaltung von EL, LMX und SL ge-

legt werden muss. 

 

Daraus leitet sich als Implikation für die Praxis ab, dass bei der Umsetzung der Best Practices unbedingt 

darauf geachtet werden muss, dass Führungskräfte und Mitarbeitende gemeinsam daran arbeiten, SL 

der Mitarbeitenden zu fördern. Der Hinweis auf diese Gemeinsamkeit floss als Handlungsempfehlung in 

das Best-Practices-Praxishandbuch mit ein (s. Anhang M: Best Practices Praxishandbuch). Gemäss Inter-

pretation in Kapitel 5 stellt die Aufmerksamkeit auf eine arbeitsteilige Organisation einen wichtigen Be-

standteil bei der Förderung von SL und somit eine weitere Implikation für die Praxis dar. Es sollten nach 

Möglichkeit jene Best Practices zuerst umgesetzt werden, welche eine ganzheitliche Sicht der Mitarbei-

tenden über alle Schnittstellen fördern. Nur wenn sie das Wissen um die Anforderungen und Bedürf-

nisse der vor- und nachgelagerten Fachpartner besitzen, können sie sich effektiv selbst führen und so 

z. B. auftretende Probleme selbst lösen oder noch zu erledigende Arbeit selbstständig erkennen. Dieser 

Hinweis floss als Handlungsempfehlung ebenfalls in das Best-Practices-Praxishandbuch mit ein (s. An-

hang M: Best Practices Praxishandbuch). 

 

Die vorliegende Arbeit greift die Literatur zur planenden Bauwirtschaft auf und stellt bezüglich der Ursa-

che des Wandels in dieser Branche die mangelnde Konvergenz zwischen Theorie und den vorliegenden 

Resultaten fest. Während die Theorie als Ursache auf die Digitalisierung verweist, konnte in den Resulta-

ten als Ursache die hohe Dichte an konkurrierenden Unternehmen festgestellt werden. Der Digitalisie-

rung kommt lediglich die Rolle als Katalysator zu, welche die Arbeit in der planenden Bauwirtschaft zu-
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sätzlich beschleunigt. Des Weiteren fehlt in der Theorie bisher weitgehend eine Beschreibung der übri-

gen Wirkfaktoren bezüglich dieses Wandels. Diese Arbeit reichert den groben, eher unspezifischen theo-

retischen Rahmen nun mittels Wirkmodell in detaillierter Art und Weise an und bettet zusätzlich die 

Rolle von SL darin ein. Dabei muss berücksichtigt werden, dass vier der sieben untersuchten Unterneh-

men Elektroplanungsbüros sind. Diese Fachgruppe ist also eher überrepräsentiert. Dessen ungeachtet 

ist als Stärke dieser Arbeit zu nennen, dass die gemäss Theorie in Zusammenhang stehenden Konzepte 

EL, LMX und SL erstmalig in Kombination miteinander beforscht und als Best Practices in der Praxis an-

gewendet werden. Was diese Arbeit nicht leistet, ist die tatsächliche Einführung in die Praxis. Mit der 

Erstellung des Dokuments der Best Practices endet diese Masterarbeit. Um diesbezüglich einen nachhal-

tigen Praxistransfer sicherzustellen und zu begleiten, müssten weitere Schritte unternommen werden 

(z. B. Gestaltung, Durchführung und Evaluation einer Schulung). 

 

In zukünftiger Forschung wäre eine Klärung der Rolle der entdeckten kompensierenden Kompetenzen 

interessant. Möglicherweise erweisen sich diese Kompetenzen als Erweiterung des SL-Konzeptes. Inte-

ressant wäre auch die Frage, ob sich bei systematischer Untersuchung noch weitere kompensierende 

Kompetenzen entdecken liessen. Ausserdem wurde während dieser Arbeit eine Weiterentwicklung von 

SL veröffentlicht (Furtner, 2017). Die Dimensionen und Subskalen von SL wurden z.T. umgestellt, umbe-

nannt, spezifischer beschrieben und durch die zusätzliche Dimension «Soziale Self-Leadership-Strate-

gien» erweitert. Ausserdem liegt ein vorläufig erstellter Fragebogen für diese Konzeption von SL vor. 

Wenn dieser Fragebogen einmal definitiv validiert wurde, könnten als weitere Forschung die vorliegen-

den Best Practices im Hinblick auf diese Weiterentwicklung überprüft, die Rolle von kompensierenden 

Kompetenzen geklärt und mittels verhaltensnahen Beschreibungen der Strategien zu «Soziale Self-Lea-

dership-Strategien» erweitert werden. 
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Anhang A: Rückmeldung Screening für Mitarbeitende 
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Anhang B: Rückmeldung Screening für Führungskräfte 
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Anhang C: Reliabilitätsanalyse ELS Pretest 
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Anhang D: Deutsche Version ELS 

Item Konstrukt Item-Text 

ELS_01 Delegieren Mein/e Vorgesetzte/r macht deutlich, dass ich Verantwortung übernehmen soll. 

ELS_02 Delegieren Mein/e Vorgesetzte/r gibt mir Entscheidungsmacht. 

ELS_03 Delegieren 
Mein/e Vorgesetzte/r gibt mir Entscheidungskompetenz für offene Themen innerhalb 
meiner Abteilung. 

ELS_04 Initiative Mein/e Vorgesetzte/r ermutigt mich, Aufgaben in Eigeninitiative zu beginnen. 

ELS_05 Initiative 
Mein/e Vorgesetzte/r reagiert positiv, wenn Aufgaben selbst definiere und diese be-
arbeite. 

ELS_06 Initiative Mein/e Vorgesetzte/r ermutigt mich, selbst die Initiative zu ergreifen. 

ELS_07 Ziel Fokus Mein/e Vorgesetzte/r ist darum besorgt, dass ich meine Ziele erreiche. 

ELS_08 Ziel Fokus Mein/e Vorgesetzte/r stellt sicher, dass ich zielorientiert arbeite. 

ELS_09 Ziel Fokus Mein/e Vorgesetzte/r ist darum besorgt, dass ich zielorientiert arbeite. 

ELS_10 Effizienz-Unterstützung Mein/e Vorgesetzte/r hört auf mich. 

ELS_11 Effizienz-Unterstützung Mein/e Vorgesetzte/r kennt meine Stärken und Schwächen. 

ELS_12 Effizienz-Unterstützung Mein/e Vorgesetzte/r ermutigt mich, meine Stärke zu nutzen. 

ELS_13 Inspiration 
Mein/e Vorgesetzte/r zeigt Begeisterung, wenn es darum geht, was wir erreichen 
können. 

ELS_14 Inspiration Mein/e Vorgesetzte/r vermittelt das Bild einer rosigen Zukunft. 

ELS_15 Inspiration Mein/e Vorgesetzte/r zeigt, dass sie optimistisch ist, was die Zukunft anbelangt. 

ELS_16 Koordination Mein/e Vorgesetzte/r gleicht ihre/seine Ziele mit meinen Zielen ab. 

ELS_17 Koordination Mein/e Vorgesetzte/r redet mit mir über ihre/seine und meine Ziele. 

ELS_18 Koordination Mein/e Vorgesetzte/r bespricht gemeinsame Angelegenheiten mit mir. 

ELS_19 Vorbild Mein/e Vorgesetzte/r lässt mich sehen, wie sie/er selbst ihre Arbeit organisiert. 

ELS_20 Vorbild Die Arbeitsplanung meiner/s Vorgesetzten ist für mich einsehbar. 

ELS_21 Vorbild 
Ich habe Einsicht darauf, wie meiner/s Vorgesetzten ihre/seine Arbeitstage organi-
siert. 

ELS_22 Anleitung Mein/e Vorgesetzte/r zeigt mir, wie ich meine Arbeitsweise verbessern kann. 

ELS_23 Anleitung 
Mein/e Vorgesetzte/r leitet mich darin an, wie ich meine Arbeit auf die beste Weise 
machen kann. 

ELS_24 Anleitung Mein/e Vorgesetzte/r sagt mir, wie sie/er selbst ihre Arbeit organisiert. 
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Anhang E: Druckversion des Screenings 
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Anhang F: Ausschnitt Interview-Item-Planung 
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Anhang G: Leitfaden für Führungskräfteinterviews 
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Anhang H: Exemplarischer Leitfaden für Best Practice-Interview 
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Anhang I: Leitfadenergänzungen für kompensierende Kompetenzen 

Frage Nachfragen 

Ich habe noch eine Frage zu deiner Bewertung im Fragebo-

gen. Bei dem Merkmal «xy» haben Sie eher eine tiefe Be-

wertung abgegeben. «Xy» bedeutet: «Definition Item vor-

lesen». Mich würde interessieren, weshalb Sie das eher 

tiefer bewertet haben. 

 Würden Sie sich wünschen, dass diese Bewer-

tung mehr Richtung Grün kommt? 

 Falls ja, weshalb? 

 Falls nein, weshalb? 
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Anhang J: Transkriptionsrichtlinien 

Transkriptionsrichtlinie nach Dresing und Pehl (2011): 

1. Es wird wörtlich transkribiert, also nicht lautsprachlich oder zusammenfassend. Vorhandene Di-

alekte werden möglichst wortgenau ins Hochdeutsche übersetzt. Wenn keine eindeutige Übersetzung 

möglich ist, wird der Dialekt beibehalten, zum Beispiel: Ich gehe heuer auf das Oktoberfest. 

2. Wortverschleifungen werden nicht transkribiert, sondern an das Schriftdeutsch angenähert. Bei-

spielsweise „Er hatte noch so‘n Buch genannt“ wird zu „Er hatte noch so ein Buch genannt“ und 

„hamma“ wird zu „haben wir“. Die Satzform wird beibehalten, auch wenn sie syntaktische Fehler bein-

haltet, beispielsweise: „bin ich nach Kaufhaus gegangen“. 

3. Wort- und Satzabbrüche sowie Stottern werden geglättet bzw. ausgelassen, Wortdoppelungen 

nur erfasst, wenn sie als Stilmittel zur Betonung genutzt werden: „Das ist mir sehr, sehr wichtig.“. 

„Ganze“ Halbsätze, denen nur die Vollendung fehlt, werden jedoch erfasst und mit dem Abbruchzeichen 

/ gekennzeichnet. 

4. Interpunktion wird zu Gunsten der Lesbarkeit geglättet, das heißt bei kurzem Senken der 

Stimme oder uneindeutiger Betonung wird eher ein Punkt als ein Komma gesetzt. Dabei sollen Sinnein-

heiten beibehalten werden. 

5. Pausen werden durch drei Auslassungspunte in Klammern (…) markiert. 

6. Verständnissignale des gerade nicht Sprechenden wie „mhm, aha, ja, genau, ähm“ etc. werden 

nicht transkribiert. AUSNAHME: Eine Antwort besteht NUR aus „mhm“ ohne jegliche weitere Ausfüh-

rung. Dies wird als „mhm (beja-hend)“, oder „mhm (verneinend)“ erfasst, je nach Interpretation. 

7. Besonders betonte Wörter oder Äußerungen werden durch GROSSSCHREIBUNG gekennzeich-

net. 

8. Jeder Sprecherbeitrag erhält eigene Absätze. Zwischen den Sprechern gibt es eine freie, leere 

Zeile. Auch kurze Einwürfe werden in einem separaten Absatz transkribiert. Mindestens am Ende eines 

Absatzes werden Zeitmarken eingefügt. 

9. Emotionale nonverbale Äußerungen der befragten Person und des Interviewers, die die Aussage 

unterstützen oder verdeutlichen (etwa wie lachen oder seufzen), werden beim Einsatz in Klammern no-

tiert. 

10. Unverständliche Wörter werden mit (unv.) gekennzeichnet. Längere unverständliche Passagen 

sollen möglichst mit der Ursache versehen werden (unv., Handystörgeräusch) oder (unv., Mikrofon 

rauscht). Vermutet man einen Wortlaut, ist sich aber nicht sicher, wird das Wort bzw. der Satzteil mit 

einem Fragezeichen in Klammern gesetzt. Zum Beispiel: (Xylomethanolin?). Generell werden alle unver-

ständlichen Stellen mit einer Zeitmarke versehen, wenn innerhalb von einer Minute keine Zeitmarke ge-

setzt ist. 
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11. Die interviewende Person wird durch ein „I:“, die befragte Person durch ein „B:“ gekennzeich-

net. Bei mehreren Interviewpartnern (z. B. Gruppendiskussion) wird dem Kürzel „B“ eine entsprechende 

Kennnummer oder ein Name zugeordnet (z. B. „B1:“, „Peter:“). 

12. Wort- und Satzabbrüche werden mit / markiert: „Ich habe mir Sor/ Gedanken gemacht“. Wort-

doppelungen werden immer notiert. 

13. Pausen werden je nach Länge durch Auslassungspunkte in Klammern markiert. Hierbei steht (.) 

für circa eine Sekunde, (..) für circa zwei Sekunden, (...) für circa drei Sekunden und (Zahl) für mehr als 

drei Sekunden. 
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Anhang K: Kategoriensystem der Datenauswertung für Führungskräfteinterviews 
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Anhang L: Extraktionstabelle der Datenauswertung für Best Practice-Interviews 
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Anhang M: Best Practices Praxishandbuch 
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