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Grulwort Geschéftsfiihrung

Liebe Leserinnen und Leser,

im Rahmen des Studiums an der ADG Business School bilden wir Impulsgeber fir eine Zukunft
aus, in der Wirtschaft und Wachstum neu gedacht werden mussen. Neben dem Fokus auf den
wirtschaftlichen Erfolg gewinnt werteorientiertes Denken und Handeln zunehmend an Bedeu-
tung. Dies gilt es in Einklang zu bringen. Dabei erhalten unsere Studierenden das entsprechende
fachliche Werkzeug nicht nur auf akademischem Niveau, sondern zugleich untermauert mit
konkreten Anwendungsbeispielen.

Daher ist auch der Transfer des Erlernten in das eigene Unternehmen von besonderer Relevanz.
Dieser elementare Bestandteil des Studienkonzepts der ADG Business School wird durch die
unterschiedlichen Transfer- und Projektarbeiten dargestellt. In diesen erarbeiten die Studieren-
den einen wissenschaftlich fundierten Losungsansatz fiir praktische Problemstellungen, vor der
sie und ihr Unternehmen stehen. Dies fuihrt dazu, dass sich sowohl die Studierenden weiterbil-
den und -entwickeln als auch die betreuenden Unternehmen einen Mehrwert generieren kon-
nen.

Insbesondere bei den Projektarbeiten ist uns als ADG Business School eine engagierte und per-
sonliche Betreuung sowie individuelle Férderung besonders wichtig. Wir méchten die Studie-
renden vereint mit unseren Professoren und Lehrbeauftragten dazu motivieren, sich zu entfalten
und auch neue Perspektiven zu gewinnen. Denn nur so werden die Studierenden in die Lage
versetzt, ihr eigenes Denken und Handeln zu reflektieren, kritisch zu hinterfragen, eigene Werte
zu entwickeln und somit verantwortungsvoll unternehmerisch zu handeln.

Um aufzuzeigen, mit welchen Themen sich die Studierenden beschaftigen und welche Rele-
vanz diese fur die Unternehmen besitzen, haben wir uns als ADG Business School dazu ent-
schieden, Arbeiten im Format Thesis kompakt zu veroffentlichen.

Lassen Sie uns dies als Mdglichkeit sehen, Giber gewisse Themen in den Austausch zu kommen!
Ich winsche lhnen viel Spal? bei der Lektire.

Montabaur, April 2022 Prof. Dr. Guido Pfeifer




Grullwort akademische Leitung

Liebe Leserinnen und Leser,

die vorliegende erste Ausgabe von Thesis kompakt zeigt anhand von drei Abschlussarbeiten die
hohe Relevanz des berufsintegrierten Studiums an der ADG Business School fur den Transfer
von wissenschaftlichen Erkenntnissen und Methoden in die Praxis. Aus unserer Sicht zeichnen
sich gute Projektarbeiten gerade dadurch aus, dass anspruchsvolle unternehmerische Fragestel-
lungen mithilfe von wissenschaftlichen Methoden sinnvoll beantwortet werden.

Die in dieser Ausgabe vorgestellten Arbeiten machen sehr schon deutlich, dass die Zielstellung
einer wissenschaftlichen Arbeit mit ganz unterschiedlichen Methoden erreicht werden kann und
dass die Absolventinnen und Absolventen der ADG Business School diese Methoden zielfuih-
rend zur Losung unternehmerischer Fragestellungen einsetzen kénnen.

e Patrick Linnenbrink hat sich der Frage, wie eine Loyality-App fir die Firma Liining
ausgestaltet werden kann, durch Anwendung der Kano-Methode gewidmet und dabei
nicht nur die Forschungsfrage beantworten konnen, sondern auch Besonderheiten und
Schwaéchen dieser Methode identifiziert.

e Inihrer Arbeit hat sich Linda Moeken mit Fragen des Wissenstransfers und hier insbe-
sondere mit dem Mentoring von Nachwuchskraften beschaftigt. Um die Frage zu be-
antworten, wie sich organisationale Unterstiitzung und Selbstbestimmung auf die Be-
reitschaft zum Mentoring auswirken, hat sie ein Vignettenexperiment entwickelt. Dabei
konnten sogar Uber die Forschungsfrage hinausgehende Erkenntnisse gewonnen wer-
den.

e Anne Fischer hat sich in ihrer Arbeit dem Zusammenhang von Selbstbewusstseinsent-
wicklung und werteorientierter Fiihrung gewidmet und dartiber hinaus untersucht, wel-
che Integrationsmoglichkeiten in die Lehre sich aus den Erkenntnissen ergeben. Um
diese Zusammenhéange aufzudecken, ist eine intensive, thementiefe Auseinandersetzung
mit der entsprechenden Literatur erforderlich, die bis in die Philosophie hineinreicht.

Diese erste Ausgabe von Thesis kompakt vermittelt einen kleinen Eindruck der Themen- und
Methodenvielfalt im Rahmen der Abschlussarbeiten. Vielleicht kann sie als Anregung fir die
aktiven Studentinnen und Studenten dienen, wenn sie sich mit der Auswabhl ihres eigenen Pro-
jektes und moglichen Losungsansatzen beschaftigen. Der hiermit aufgelegten Reihe wiinsche
ich viel Erfolg und zahlreiche Folgeausgaben.

Allen Lesern wiinsche ich bei der Lekture spannende Erkenntnisse.

Montabaur, April 2022 Prof. Dr. Christian Kalhofer




Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

endlich ist es so weit: Wir freuen uns, lhnen die erste Ausgabe von Thesis kompakt zu présen-
tieren. Die Idee eines Sammelbandes, in dem wir Thesen mit interessanten wissenschaftlichen
sowie praxisnahen Fragestellungen verdffentlichen, entwickelten wir schon langer. Nun ist der
Startschuss gefallen und Sie erhalten mit dieser Ausgabe einen ersten Einblick in drei Thesen,
mit denen unsere Absolventinnen und Absolventen sowohl einen Beitrag zur Wissenschaft ge-
leistet als auch einen Nutzen fur die Praxis geschaffen haben.

Welchen Mehrwert bietet Thesis kompakt?

Thesis kompakt kann Studieninteressentinnen und -interessenten sowie unseren aktuell einge-
schriebenen Studierenden eine Inspiration bieten, welch spannende Projekte im Rahmen der
Erstellung von Abschlussarbeiten moglich sind. Dariiber hinaus erhalten Unternehmen Einbli-
cke, wie wissenschaftlich fundierte Projektarbeiten hilfreich sein kdnnen, um Lésungsansétze
fiir die aktuellen Herausforderungen auszuarbeiten. Wie bereits die erste Ausgabe offenlegt,
beschéftigen sich unsere Studierenden mit unterschiedlichen Problemstellungen aus verschie-
denen Branchen.

Was planen wir flr die Zukunft?

Die nachsten Ausgaben sollen um Interviews bereichert werden, in denen die Projektbeteiligten
von ihren Eindrucken und Erfahrungen berichten. Aulerdem méchten wir Thnen zusétzlich auf-
zeigen, wie die im Rahmen der Abschlussarbeiten entwickelten Ideen in den Unternehmen fort-
gefiihrt wurden.

Haben Sie Ideen oder Anmerkungen?
Gerne kénnen Sie uns unter projektcoaching@adg-business-school.de kontaktieren.



mailto:projektcoaching@adg-business-school.de




Gestaltungsempfehlung einer Loyalty-App als Kundenbindungsinstru-
ment flr den stationdren Lebensmitteleinzelhandel am Beispiel der
Firma Luning

Patrick Linnenbrink

Der Lebensmitteleinzelhandel und somit auch das Unternehmen Llning mit seinen 20 Filialen
unterliegen einem permanenten Wandel, nicht zuletzt bedingt durch ein sich stdndig verandern-
des Verbraucherverhalten und neue Erwartungshaltungen moderner Konsumenten. Neben dem
seit Jahren andauernden starken Preiswettbewerb, stellen die sinkenden Wechselbarrieren auf-
grund nahezu homogener Produktangebote und Serviceleistungen, gepaart mit einer hohen Ge-
schaftsdichte, auch Lining zunehmend vor Herausforderungen. Aufgrund dieser Umstande ist
es fur die Kunden einfach, zwischen den einzelnen Anbietern zu wechseln, um den besten Preis
zu erzielen oder dem neusten Trend zu folgen. Umso bedeutsamer ist es fir das Unternehmen
Llning, die Kundenbindung als strategische Zielsetzung durch das Kundenbindungsmanage-
ment zu forcieren, indem es sich an den Kundenbeddirfnissen orientiert und diese zufriedenge-
stellt werden.

Verstarkt werden diese Herausforderungen durch die Digitalisierung und die damit verbundene
mobile Internetnutzung, welche z. B. Preisvergleiche ermdglicht. Das Smartphone ist in dieser
Hinsicht zum maRgeblichen Begleiter des Alltags der Konsumenten geworden und nimmt eine
wesentliche Rolle in allen Phasen der Customer Journey ein. Aufgrund dessen duRern Kunden
verstarkt den Wunsch, ihr Smartphone in das Shopping-Erlebnis zu integrieren. Mit diesem
Wunsch geht auch das Interesse an mobilen Anwendungen, wie einer Loyalty-App, einher.
Mithilfe einer App kann der Lebensmitteleinzelhandel seinen Kunden zusétzliche Serviceleis-
tungen, wie etwa einen digitalen Einkaufszettel, Self-Scanning oder individuelle Mobile-Cou-
pons anbieten und so ihre (digitale) Customer Experience ansprechender, bequemer und indi-
vidueller gestalten. Die fuhrenden Lebensmitteleinzelhéndler Lidl, Edeka, Rewe und Aldi set-
zen daher bereits alle auf eigene Loyalty-Apps, die eine direkte und individualisierte Interakti-
ons- und Kommunikationsmoglichkeit mit dem Kunden ermdglichen. Sofern Lining diesen
Wandel nicht vernachléssigen und damit gefahrlaufen will, Kunden an Wettbewerber zu ver-
lieren, steht das Unternehmen deshalb vor der Aufgabe, ebenfalls eine eigene App zu gestalten.
Mit dem Ziel, Kundenbindung zu erreichen, sollten dabei die Bedurfnisse und Winsche der
Kunden im Vordergrund stehen. Denn nur, wenn die Kunden in der App einen erkennbaren
Mehrwert sehen, werden sie diese nutzen. Zentrales Ziel der Thesis ist es, eine Empfehlung zur
Konzeption einer Loyalty-App fur die Firma Lining auszuarbeiten, welche durch nutzenstif-
tende Funktionen eine hohe Kundenzufriedenheit generieren und folglich zur Kundenbindung
beitragen kann.

Das ubergeordnete theoretische Fundament der Arbeit bildet die Wirkungskette der Kunden-
bindung (vgl. Abb. 1). Investitionen in die Kundenbindung erscheinen vielen Unternehmen als
sinnvoll, hauptsachlich, da der 6konomische Mehrwert von Stammkunden im Rahmen von
zahlreichen Studien klar nachgewiesen wurde. Das Ziel des (Relationship-) Marketings ist es
daher, eine langfristige und profitable Kundenbeziehung zu erreichen, die auf echter Kunden-
bindung basiert. Echte Kundenbindung wird durch das Zusammenspiel der Einstellungsloyali-
tat, die mit einer freiwilligen Verhaltensabsicht einhergeht, und der Verhaltensloyalitat, die das
tatséchliche Verhalten beschreibt, erzielt. Auch wenn in beiden Bereichen bereits eine Form



Unternehmensexterne moderierende Faktoren (Determinanten)

- Heterogenitét der - Variety-Seeking - Erfolgspotential der Kunden
Kundenerwartungen - Image - Leistungsbediirfnis

- Marktbezogene Dynamik - Alternativzahl - Preisrestriktionen

- Marktbezogene Komplexitét - Bequemlichkeit der Kunden - Kundenfluktuation

Erstkontakt Kunden- Kundenloyalitat Kundenbindung

2ufriedenheit (Einstellungsloyalitét) (Verhaltensloyalitit) Okonomischer

Erfolg

- Kauf - Akzeptanz - Wiederkauf (Echte Loyalitat)

- Inanspruchnahme - Bewertung durch - Positive Einstellung - Cross-Buying
einer Leistung Ist-Soll-Vergleich - Vertrauen - Weiterempfehlung

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5

Unternehmensinterne moderierende Faktoren (Determinanten)

- Individualitat der Leistung - Wechselbarrieren - Kundeninformationssystem
- Heterogenitét des - vertragliche Bindungen - Preisrestriktionen
Leistungsspektrums - Funktionaler Verbund der - Kunden-

- Leistungskomplexitét angebotenen Leistungen Mitarbeiterfluktuation

Abbildung 1: Wirkungskette der Kundenbindung (eigene Darstellung in Anlehnung an Homburg/
Bruhn 2017, S. 10 und Bruhn 2016, S. 73)

der Bindung erreicht wird, kann eine stabile Kundenbindung nur entstehen, wenn die Kompo-
nenten zusammenkommen.

Dementsprechend ist es die Aufgabe des Unternehmens, attraktive MaRnahmen zu entwickeln,
welche die Einstellung gegenuiber dem Unternehmen sowie das tatsachliche Verhalten des Kun-
den positiv beeinflussen (Kundenbindungsmanagement). Beispielhaft fur eine derartige Mal-
nahme des Kundenbindungsmanagements ist eine Mobile Loyalty-App.

Als eine zentrale VVoraussetzung fiir echte Bindung gilt die Zufriedenheit der Kunden. Als Kun-
denzufriedenheit wird das positive Gefuhl und/ oder die Einstellung bezeichnet, die aufgrund
eines erfolgten Vergleichs zwischen den vorherigen Erwartungen des Kunden und der Ist-Situ-
ation entstehen kann. Dabei geht es indes weniger um eine einzelne Transaktion, als vielmehr
um seine kumulierten Erfahrungen mit dem Unternehmen oder Produkt.

Kunde ist Begeisterungs-

zufrieden anforderungen
S - nicht erwartet

1 - nicht artikuliert

Leistungs-
anforderungen
- artikuliert

- spezifisch

- messbar

_.-/

Anforderungen

Anforderungen nicht "
i @rfiillt

erflllt <

Zeit

Basis-
anforderungen
- implizit

- selbstverstandlich
- nicht artikuliert

- offensichtlich

v

Kunde ist
unzufrieden

Abbildung 2: Kano-Modell der Kundenzufriedenheit (eigene Darstellung in Anlehnung an Berger
et al. 1993, S. 26 und Karpe/ Scharf 2006, S. 7)
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Weitere Einflussfaktoren, wie beispielsweise die Sortimentsauswahl, die Preisfairness, das Ver-
trauen, das Commitment oder der Standort des Handlers, kdnnen die Bindung auRerdem unter-
stiitzen oder, trotz Zufriedenheit, eine Bindung verhindern. In der Konsequenz ist Zufriedenheit
kein Garant fiir Bindung. Der Zusammenhang zwischen den beiden Komponenten gilt jedoch
in der Forschung als weithin akzeptiert.

Um zu ermitteln, welche Leistungsmerkmale potentiell zur Zufriedenheit der Kunden mit einer
App beitragen konnen, dient hingegen eine Analyse mittels der Kano-Methode (vgl. Abb. 2).
Basierend auf dem Kano-Modell hilft sie nicht nur zu ermitteln, welche Anforderungen der
Kunde konkret an das Unternehmen oder ein Produkt stellt, sondern auch, wie der Zusammen-
hang zwischen dem Grad der Erfiillung dieser Anforderungen und der Zufriedenheit des Kun-
den ist. Die Klassifizierung erfolgt anhand von drei (sechs) Arten unterschiedlicher Anforde-
rungskategorien: Zunichst gibt es Basisanforderungen (,,must-be‘), unter denen alle Leistun-
gen zusammengefasst werden, die der Kunde zwar als selbstverstandlich voraussetzt, die jedoch
nicht weiter zu seiner Zufriedenheit beitragen. Bei einer Nichterfullung wirden sie allerdings
Unzufriedenheit auslosen. Als Leistungsanforderungen (,,one-dimensional®) werden hingegen
Funktionen eingestuft, die aus der Perspektive des Kunden vorhanden sein sollen. Sie kénnen
sich, sofern sie existieren, positiv auf die Zufriedenheit auswirken oder Unzufriedenheit auslo-
sen, wenn sie fehlen. Begeisterungsanforderungen (,,attractive®) werden vom Kunden nicht er-
wartet und haben dadurch groRRen Einfluss auf die Zufriedenheit. Wenn sie vorhanden sind, ist
der Kunde positiv tberrascht und seine Erwartungen werden Gbererftllt. Sofern sie fehlen, l16st
das indes keine Unzufriedenheit aus, da der Kunde sie nicht vermisst. Neben diesen drei Arten
gibt es weiterhin den Bereich der indifferenten (,,in-different), der entgegengesetzten (,,re-
verse®) und der fraglichen (,,questionable*) Anforderungen. ,,In-different* entsteht, wenn die
Leistung keinen Einfluss auf die Zufriedenheit hat. ,,Reverse* bedeutet, dass eine Erfullung der
Leistungsanforderungen sogar zu Unzufriedenheit bei dem Kunden fiihrt. Und ,,questionable*
entsteht eher aufgrund von Fehlern bei der Beantwortung der Fragen oder Verstandnisschwie-
rigkeiten. Die Aufgabe des Unternehmens ist es deshalb, eine begeisternde Customer Experi-
ence zu schaffen, indem es Basisfaktoren erfillt, bei Leistungsanforderungen wettbewerbsféhig
bleibt und sich Uber Begeisterungsanforderungen differenziert.

Die Durchfiihrung der Kano-Methode erfolgt idealtypisch und in der Thesis in vier Schritten:
Die Identifikation von Produktanforderungen, die Konstruktion des Fragebogens, die Durch-
fiihrung der Kundenbefragung und die Auswertung/ Interpretation der Daten. Zur Identifikation
der Produktanforderungen an eine Loyalty-App wird vorgelagert eine Markt- und Produktana-
lyse durchgefiihrt. Dabei werden Wettbewerber der Firma Lining im Hinblick auf das Vorhan-
densein sowie die Ausgestaltung ihrer Loyalty-Apps untersucht, um mogliche Funktionen flr
eine Luning-App zu eruieren. Als Ergebnis dieser Analyse kann einerseits festgehalten werden,
dass nahezu alle Wettbewerber bereits Uiber Apps verfuigen. Andererseits kdnnen 25 Funktionen
ermittelt werden, die den Kunden im Rahmen der anschlieBenden Umfrage zur Bewertung vor-
gelegt wurden.

Im Anschluss folgte die Konstruktion des Fragebogens, welche mit Hilfe des Anbieters Unipark
vorgenommen wurde. Zu jeder Funktion wurde sowohl eine funktionale als auch eine dysfunk-
tionale Frage mit den nach Kano vorgegebenen Antwortmdglichkeiten entwickelt (vgl. Abb. 3).
Eine Einflihrung zu Beginn der Umfrage unterstitzt die Befragten bei der Bearbeitung. Um
maoglichst viele Kunden zu erreichen, erfolgte die Durchfiihrung der Befragung schlieBlich als
Online-Fragebogen. Dazu wurde der Link zur Umfrage per Mail an die Kundenkartenbesitzer
des Unternehmens Liuning versandt. Diese Querschnittsstudie erfolgte zudem anonym und fand
im vierten Quartal 2020 statt.
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Die Ergebnisse wurden unter Zuhilfenahme der von Unipark bereitgestellten Software EFS
Survey analysiert. Dadurch konnte zundchst die Haufigkeit der Klassifizierung fur jedes Fea-
ture ermittelt werden. In diesem Zuge wurde ein Feature als Basisanforderung, ein Feature als
Leistungsanforderung und zwolf als Begeisterungsanforderung klassifiziert. Weitere elf wur-
den nach dieser Auswertung als indifferente Anforderungen kategorisiert. Mit dem anschlie-
Renden Fong-Test wurde die statistische Signifikanz der Klassifizierung bei 19 Funktionen be-
statigt.

dysfunktionale Frage
wiirde mich setze ich dasistmir | konnteichin | wiirde mich
sehr freuen voraus egal Kauf nehmen | sehr storen
wiirde mich
sehr freuen Q A A A O
: setze ich
funktionale voraus R I | | M
das ist mir
Frage oot R | | | M
konnte ich in
Kauf nehmen R I | | M
wiirde mich
sehr storen R R R R Q
M(ust-be): Basisanforderung I(ndiffernt): unerhebliche Anforderungen
O(ne-dimensional): Leistungsanforderung | R(everse): entgegengesetzte Anforderungen
A(ttractive): Begeisterungsanforderungen | Q(uestionable): fragliche Anforderungen

Abbildung 3: Kano-Auswertungstabelle (eigene Darstellung in Anlehnung an Karpe/ Scharf 2006, S. 9)

Um nicht eindeutige Zuordnungen, vor allem im Bereich der indifferenten Anforderungen, ge-
nauer zu bestimmen, wurden weitere Auswertungsregeln angewandt. Dadurch ergab sich eine
Verénderung der Zuordnung bei drei Funktionen, sodass schlussendlich 15 als Begeisterungs-
anforderung und nur noch acht als indifferente Anforderungen galten. Um eine differenziertere
Betrachtung und auch Interpretation der Ergebnisse zu ermdéglichen, wurde anschlieBend au-
Rerdem die Malzahl Total Strength sowie die Kundenzufriedenheitskoeffizienten ermittelt.
Letztgenannte erlauben Schlussfolgerungen auf die implizite Wichtigkeit der einzelnen Funk-
tionen fir die Kunden.

Auf Grundlage dieser Auswertung lassen sich Rickschlusse ziehen, welche Bestandteile aus
Kundenperspektive (besonders) relevant sind und somit Handlungsempfehlungen fur Lining
aussprechen (vgl. Tab. 1). Demnach sind sowohl die Funktion der Marktinformation (Basisan-
forderung) als auch die Produktriickruf-Informationen (Leistungsanforderungen) in jedem Fall
zu implementieren, um keine Unzufriedenheit bei den Kunden auszulésen. Innerhalb der Be-
geisterungsanforderungen wurde mit Hilfe der Total Strength Analyse sowie der Kundenzu-
friedenheitskoeffizienten ein Ranking vorgenommen, um eine Priorisierung der Implementie-
rung vorzunehmen. Dadurch wird erkennbar, dass die Funktionen Mobile Couponing, Verflg-
barkeitsabfrage, Digitaler Leergutbon, Digitale Einkaufsliste inklusive Ubertragung der Zuta-
ten in die Einkaufsliste, Ruckverfolgbarkeitsfunktion, Digitale Kundenkarte, Digitaler Kassen-
bon, Digitaler Handzettel und Produktinformationen priorisiert umzusetzen sind, da sie grof3en
Einfluss auf die Zufriedenheit haben kénnen und gleichzeitig stark von den Kunden vermisst
werden wirden, sofern sie nicht vorhanden sind. Auch die Funktionen VVorbestellfunktion, Self-
Scanning, Rezepte, News/ Kundenmagazin und QR-Code-/ Barcode-Scanner kénnen erhebli-
chen Einfluss auf die Zufriedenheit haben, wirken sich jedoch laut der Umfrage im Falle ihres
Fehlens weniger stark auf die Unzufriedenheit aus. Demgemal} kdnnen sie durch Luning nach-
gelagert umgesetzt werden.

12



Handlungs- Funktionen Kategorie | Zufriedenheits- Total
empfehlung /Features (Kano) koeffizient Strength

Mobile Couponing A +0,73/-0,45 82,67%
Verfligbarkeitsabfrage A +0,67 / -0,23 71,23%

- Digitaler Leergutbon A +0,67 /-0,19 65,46%
§ Digitale Einkaufsliste A +0,61/-0,23 61,95%
£ + Zutaten in die Einkaufsliste A +0,66/-017 | 67,04%

E Ruckverfolgbarkeitsfunktion A +0,61/-0,25 66,70%
2 Digitale Kundenkarte A +056/-043 | 7588%
a Digitaler Kassenbon A +0,56 / -0,29 64,89%
Digitaler Handzettel A (n.s.) +0,52 / -0,36 67,84%
Produktinformationen A(ns.) +0,54 / -0,25 61,16%
Vorbestellfunktion A +0,63/-0,14 64,78%

é c Self-Scanning A(ns) +0,56 /-0,17 56,17%
é % Rezepte A(ns.) +0,53/-0,10 50,28%
§ £ News/ Kundenmagazin A +0,48/-0,20 53,57%
== QR-Code-/ Barcode-Scanner A +0,48/-0,16 51,53%
- - Angebotsbenachrichtigung | +0,44 / -0,77 43,49%
g ;"a Gutscheine von Kooperationspartnern | +0,50/-0,16 45,50%
g = Mobile Payment [ +0,36 /0,14 36,13%
§ § Click & Collect | +0,39/-0,09 39,30%
R g Gewinnspiele | +0,38/-0,08 29,78%
3 R Filialfinder | +0,27/027 | 44,28%
i > Multipartnerprogramme | +0,43 /-0,20 42,13%

Kundenempfehlungen anhand der offenen Frage:

Features/ Funktionen: Technische Umsetzung:

e  StolRzeitenanzeige + intuitive und einfache Bedienbarkeit

e  Feedbackfunktion + barrierefreie Steuerung

e Digitales Haushaltsbuch + Integration vom bestehenden Loyalitatsprogramm

+ kompatibel mit Smartwatch

- keine Werbe- und Angebotsiiberhdufung

Tabelle 1: Handlungsempfehlung fur Liining

Unter den indifferenten Ergebnissen finden sich acht Features, deren Einfluss erneut tiberpriift
werden sollte, sofern Luning sie implementieren mochte. Sowohl bei den Funktionen Ange-
botsbenachrichtigung, Gutscheine von Kooperationspartnern, Mobile Payment, Click & Coll-
ect, Gewinnspiele, Filialfinder als auch einer Verknipfung zu Multipartnerprogrammen, waren
die Ergebnisse nicht eindeutig genug, um einen positiven Einfluss auf die Zufriedenheit der
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Kunden zu garantieren, sodass sie gegebenenfalls zunachst vernachléssigt werden kénnen. Das
Feature der personalisierten Angebote hingegen wurde von den Kunden deutlich negativer
wahrgenommen. Hier liegt die Tendenz zu einer entgegengesetzten Anforderung ,,reverse sehr
nah, sodass von einer Umsetzung abgesehen werden sollte.

Mit Hilfe einer offenen Frage am Ende des Fragebogens wurden die Kunden auRerdem dazu
aufgefordert, weitere Wiinsche fur Funktionen in der App zu benennen. Daraus ergibt sich, dass
sich die Kunden zusétzlich eine StoRRzeitenanzeige, eine Feedbackfunktion sowie ein digitales
Haushaltsbuch wiinschen. Ferner ist es ihnen wichtig, dass die App intuitiv bedienbar ist, tber
eine barrierefreie Steuerung verfligt und das bestehende analoge Loyalitatsprogramm der Firma
Lining integriert wird. Gleichwohl wiinschen sie sich, dass es nicht zu einer Uberhaufung mit
Angeboten und Werbung kommt. Diese Aspekte sollten somit ebenfalls Beriicksichtigung fin-
den.

Fazit

Bei einer kritischen Betrachtung der Ergebnisse der Kano-Methode, kann angemerkt werden,
dass vor allem die Interpretation der indifferenten Merkmale schwierig ist. Insbesondere wenn
ein Produkt den Kunden nicht vorliegt oder noch nicht bekannt ist, kénnen Funktionen als in-
different klassifiziert werden, da sich ihr Nutzen nicht allen Kunden sofort erschlieit. Das
schliel3t nicht aus, dass diese Merkmale dennoch spéter zu Begeisterungs- oder Leistungsanfor-
derungen werden kénnten. Demgemal} sind hier weitere Untersuchungen notwendig, sofern
eindeutige Ergebnisse erforderlich sind.

Eine Mobile App bietet dem Unternehmen Lining in jedem Fall die Chance, das bisherige
analoge Loyalitatsprogramm in ein App-gestutztes System umzuwandeln und somit durch zu-
sétzliche nutzenstiftende digitale Services zu ergénzen. Ein derartiges Vorgehen birgt Potential
fiir eine echte Bindung der Kunden.
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Der Einfluss von wahrgenommener organisationaler Unterstiitzung und
Selbstbestimmung auf die Bereitschaft zum Mentoring — Ein Vignet-
tenexperiment am Beispiel der Volksbank Std-Emsland eG

Linda Moeken

Aufgrund verschiedener Faktoren wie der Verrentung der geburtenstarken Jahrgédnge und dem
sich verstarkenden War for Talents besteht fiir viele Unternehmen und somit auch fir die VVolks-
bank Sud-Emsland eG die Gefahr, dass wichtiges Wissen verloren geht. Das Wissen hat jedoch
eine wichtige Bedeutung fur die Leistungsféhigkeit von Unternehmen und insbesondere impli-
zites Wissen kann nicht einfach kurzfristig neu aufgebaut werden. Aus dem Grund ist es fir die
Volksbank Std-Emsland eG von grol3er Relevanz, geeignete Methoden zum Transfer von Wis-
sen anzuwenden, zu foérdern und so dem Wissensverlust aktiv entgegenzuarbeiten.

Mentoring ist eine Methode des Wissenstransfers, welche es gleichermal3en zulasst, sowohl
explizites als auch implizites Wissen zu transferieren und damit eine Nachwuchskrafteentwick-
lung ermaglicht, welche das bereits im Unternehmen vorhandene und benétigte Know-how si-
chert.

Vor dem Hintergrund der angestrebten Forderung des Wissenstransfers und der theoretischen
Erkenntnisse wird erwartet, dass die Bereitschaft zum Mentoring steigt, wenn die Mdéglichkei-
ten der Theorie der wahrgenommen organisationalen Unterstiitzung und der Selbstbestimmung
angewendet werden. Aus dieser Uberlegung wird die Forschungsfrage ,,Wie wirkt sich die
wahrgenommene organisationale Unterstutzung und die Selbstbestimmung auf die Bereitschaft
zum Mentoring von Nachwuchskraften als Methode des Wissenstransfers im Unternehmen der
Volksbhank Stid-Emsland eG aus?* entwickelt.

Die Bearbeitung dieser Forschungsfrage setzt eine solide theoretische Fundierung voraus, in
der zun&chst der Unterschied zwischen Zeichen, Daten, Informationen und Wissen herausgear-
beitet wird. Diese Begriffsdefinitionen bauen aufeinander auf und Wissen stellt bei dieser Un-
terscheidung die hochste Kategorie dar, denn aus Informationen wird erst Wissen, wenn die
Informationen vernetzt und kontextspezifisch angewendet werden kénnen. Weiterhin ist eine
Unterscheidung in explizites und implizites Wissen moglich. Wéhrend explizites Wissen ver-
gleichsweise leicht zu kommunizieren, artikulieren sowie formalisieren ist, bleibt es schwierig,
implizites Wissen zu formalisieren, da es in Einzelpersonen verankert ist. ES wird daher auch
als Expertenwissen bezeichnet.

Weil Wissen fur die Genossenschaftsbank als Wissens- und Dienstleistungsunternehmen ein
wesentlicher Bestandteil der unternehmerischen Kompetenz ist und Wissen somit nicht nur
vorhanden sein, sondern auch abrufbar und einsetzbar sein muss, wird die Bedeutung eines
geregelten Wissenstransfers deutlich. Um diesen Transfer umsetzen zu kdnnen, sollten be-
stimmte Voraussetzungen erfullt sein. Zu diesen kénnen die Oberbegriffe Organisation, Tech-
nologie, Managementprozess sowie humanorientierte Faktoren in Kombination mit den genos-
senschaftlichen Werten gezahlt werden.

Mentoring ist eine Methode des persénlichen Wissenstransfers, bei der eine erfahrene Person
(Mentor) eine weniger erfahrene Person (Mentee oder Protegé) tber einem langeren Zeitraum
unterstitzt. Diese Methode eignet sich insbesondere vor dem Hintergrund, dass Wissen einen
Kontextbezug bendtigt sowie der generellen Herausforderung des Transfers von implizitem
Wissen. Die unerfahrene Person baut bei einer erfolgreichen Mentoringbeziehung das Wissen
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des Mentors auf, so dass einem potenziellen Wissensverlust entgegengewirkt wird. Damit die-
ser Effekt auch erreicht wird, sollten die Bedingungen fur einen Wissenstransfer mittels Men-
toring erfillt sein, die sich unter anderem in das Zielsystem, die Unterstlitzung durch die Lei-
tungsebene sowie Unterstiitzungsangebote unterscheiden lassen.

Bei einer adaquaten Umsetzung des Mentorings als Methode des Wissenstransfers profitiert
neben dem Unternehmen sowohl der Mentee, welcher beruflich und personlich gefordert wird,
als auch der Mentor, welchem beispielsweise durch das Mentoring eine Mdglichkeit zur Selbst-
verwirklichung geboten wird. Die Bereitschaft zur Ubernahme der Mentorentitigkeit kann nach
der Theorie der wahrgenommenen organisationalen Unterstiitzung und der Selbstbestimmungs-
theorie vom Unternehmen gefordert werden.

Unterstltzung durch Belohnung/

Fairness Vorgesetzte Arbeitsbedingungen

Wahrgenommene organisationale
Unterstiitzung

Allgemeine Ebene = Motivation
. Sozialer Austausch

Ebene Wissensaustausch =  Mitarbeiterverhalten

Spezialisierter Rahmen

Ebene Mentoring Auswirkungen Mentee/ Mentor

Abbildung 1: Hauptkategorien und Ebenen der w. 0. Unterstlitzung

Die Theorie der wahrgenommenen organisationalen Unterstiitzung (vgl. Abb. 1) findet im all-
gemeinen Sinne als motivationsfordernde Methode (sozialer Austausch) und im speziellen Rah-
men des Mentorings in vielen wissenschaftlichen Arbeiten Beachtung.

Insgesamt werden drei Hauptkategorien fur die wahrgenommene organisationale Unterstutzung
genannt. Diese sind zum einen Fairness und Gerechtigkeit, welche beispielsweise durch Regeln
zur Verteilung von Ressourcen und Vergitungen beeinflusst werden. Zum anderen l&sst sich
die Unterstiitzung durch den VVorgesetzten nennen, da die Annahme besteht, dass das Verhalten
des Vorgesetzten mit der Unternehmung in Verbindung gesetzt wird. Als letztes lassen sich die
Belohnung und die Arbeitsbedingungen nennen, welche als Wertschatzung von fir das Unter-
nehmen geleisteten Beitrdge wahrgenommen werden.

Die Selbstbestimmungstheorie bewegt sich ebenfalls im Feld der Motivationsforschung und
unterscheidet in drei Hauptbedurfnisse, welche bei Erflllung einen Einfluss auf die Motivation
haben konnen. Diese drei Hauptbedirfnisse sind die Kompetenz, die soziale Zugehdrigkeit und
die Autonomie.

Auf Grundlage dieser theoretischen Fundierung wird ein Vignettenexperiment zur Bearbeitung
der Forschungsfrage durchgefuhrt. Dazu ist es zunachst wichtig, das Untersuchungsdesign zu
entwickeln. Es wird eine deskriptive Untersuchung im quasi-experimentellen Design eines Vig-
nettenexperimentes als Primarforschung durchgefuhrt. Die Untersuchung ist quantitativ und es
wird eine Zufallsauswahl als Stichprobe gewabhlt.

Daraufhin wird das Messinstrument entwickelt. Das Vignettenexperiment zeichnet sich
dadurch aus, dass die Befragten bei dieser Art der Forschung hypothetische Objekt- und Situa-
tionsbeschreibungen bewerten, bei denen die Merkmalsaufpragungen der verschiedenen Ob-
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jekt- und Situationsbeschreibungen experimentell variieren. Der Unterschied zu einem standar-
disierten Fragebogen ist somit der, dass nicht einzelne Items von den Befragten beurteilt werden
sollen, sondern mehrere Variablen in die Bewertung von Objekt- und Situationsbeschreibungen
einbezogen werden. Flr die Erhebung bei der Volksbank Sud-Emsland eG erhalt jeder Proband
dieselben Vignettenvariablen aus dem Bereich der Theorie der wahrgenommen organisationa-
len Unterstutzung und der Selbstbestimmungstheorie.

Insgesamt erhalt jeder Proband 16 Vignettenvariablen mit einer Skala von fiinf Auswahlpunk-
ten, von sehr unwahrscheinlich bis sehr wahrscheinlich, zur Beantwortung, wie hoch die Wahr-
scheinlichkeit zur Ubernahme der Mentorentatigkeit fiir die zugrunde liegende Situation ist.
Diese Skala orientiert sich in ihrem Aufbau an dem Net Promoter Score aus dem Bereich der
Marktforschung und ist endpunktbenannt (1 = sehr unwahrscheinlich, 5 = sehr wahrscheinlich).

Die StichprobengroRe umfasst 77 Probanden und besteht aus Personen, die bereits 10 Jahre
betriebszugehdrig sind. Die 16 Vignettenvariablen setzten sich aus einer Grundsituationsbe-
schreibung und jeweils einer Kombination der folgenden Auspragungen zusammen:

Keine Mdglichkeit / Moglichkeit der Unterstlitzung durch den VVorgesetzten,

Kein Ausschluss / Ausschluss eines zeitlichen Mehraufwandes,

Keine Mdglichkeit / Mdglichkeit der freien Ausgestaltung der Tétigkeit,

Keine Maglichkeit / Mdglichkeit zum regelmaRigen Austausch und Netzwerkbildung.

Es werden dadurch alle méglichen Kombinationen abgebildet (2x2x2x2). Die Probanden erhal-
ten das Vignettenexperiment tber einen Link zum Online-Umfrage Tool per Mail an die be-
triebliche E-Mail-Adresse, wobei sich der Erhebungszeitraum von Marz bis April 2021 er-
streckt. Die Auswertung der Ergebnisse ergibt eine Rucklaufquote, welche aufgrund der ermit-
telten StichprobengrofRe als représentativ betrachtet werden kann. Die urspriingliche Populati-
onsgroRe spiegelt sich in der Verteilung der ménnlichen und weiblichen Probanden annéhernd
wider.

Freie Ausgestaltung

Kein zeitlicher Mehraufwand

Merkmal

Unterstlitzung Vorgesetzter

Austausch Mentoren - Netzwerk

T T T T T T T
80 60 40 20 0 20 40
Prozent

Wert 180 Wert20 Wert3  Wert4: Wert5
sehr unwahrscheinlich sehr wahrscheinlich

Abbildung 2: Bewertung der untersuchten Variablen bei jeweils isolierter Betrachtung (n=77)

Die Ergebnisse der Erhebung werden mittels der fiinfstufigen Skala ausgedriickt, wobei die
Punkte mit ,,Wert 1* bis ,,Wert 5 benannt werden, um eine verbale Auswertung zu ermogli-
chen.
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In der Gesamtbetrachtung wird die grundlegende Vermutung bestétigt, dass Unterstiitzung die
Bereitschaft zum Mentoring erhdht. Es handelt sich dabei um einen positiv gerichteten Zusam-
menhang, das heilt, mehr (weniger) Unterstltzung fiihrt zu einer héhen (niedrigeren) Bereit-
schaft, sich zu engagieren.

Quantitativ zeigt sich dies in den beiden ,,Extremsituationen®, in denen entweder alle Merk-
malsauspragungen positiv oder negativ sind. Das ,,Gesamtpaket, in dem alle Variablen erfiillt
sind, fihrt zu einer sehr hohen Bereitschaft, im ,,wahrscheinlichen* Bereich (Werte 4 und 5)
von 92%. Im Gegensatz dazu resultiert die ungunstigste Konstellation, in der keine der Variab-
len erfallt wird, in einer ,,unwahrscheinlichen Bereitschaft (Werte 1 und 2) im Bereich von
83%. In diesem Zusammenhang ist jedoch zu beachten, dass sich selbst in dieser unvorteilhaf-
ten Situation immerhin 8 von 77 Befragten dem Mentoring gegeniiber eher aufgeschlossen zei-
gen. Fur die Volksbank Sud-Emsland eG bedeutet das, dass hier ein klares Potenzial vorliegt,
welches durch sehr motivierte Mitarbeiter bestimmt ist.

Weitere Erkenntnisse zeigen sich in der Betrachtung der einzelnen Variablen, das heif3t, wenn
angenommen wird, dass jeweils nur eine Merkmalsauspragung positiv erfullt ist. Hier wird
deutlich, dass neben der ,,reinen* Unterstiitzung insbesondere die Selbstbestimmung in Form
der freien Ausgestaltung einen sehr hohen Einfluss hat (vgl. Abb. 2). So liegt die Bereitschaft
im ,,wahrscheinlichen* Bereich (Werte 4 und 5) bei 36%, wéhrend dies fiir die tibrigen Variab-
len kein zeitlicher Mehraufwand, Unterstiitzung durch Vorgesetzte und Austausch zwischen
Mentoren lediglich 10 bis 14% sind. Dieses Ergebnis bestatigt sich in weiteren Vignettenkom-
binationen, in denen die Variable freie Ausgestaltung grundsatzlich zu einer hoheren Bereit-
schaft fuhrt.

Insgesamt lasst sich somit eine tendenziell héhere Wahrscheinlichkeit fiir die Ubernahme der
Mentorentatigkeit feststellen, wenn geméal der Theorie der wahrgenommenen organisationalen
Unterstutzung und der Selbstbestimmungstheorie entsprechende Bedingungen geschaffen wer-
den.

Die Robustheit der Ergebnisse wird mithilfe eines VVorzeichentests Uberprift, in welchem die
unterschiedlichen Bewertungen der Situationen miteinander verglichen werden. In diesem Rah-
men werden die einzelnen Vignettenkombinationen einer Referenzsituation (alle Merkmalsaus-
pragungen negativ) gegentbergestellt. Dadurch wird ersichtlich, ob sich durch die Hinzunahme
einer Variablen die Auswahl des Probanden verandert, da durch die Bestimmung des Vorzei-
chens nach der Subtraktion beider Werte die Richtung einer mdglichen Veranderung erkennbar
wird.

Zu diesem Zweck wird aus den Ergebnissen aller Probanden eine Differenz ermittelt, indem
die Ergebnisse der Referenzsituation jeweils von der Vergleichssituation mit positiver Merk-
malsauspragung subtrahiert werden. Anhand dieser Differenz kann dann ein Ergebnis mit ei-
nem positiven Vorzeichen, ein Ergebnis mit einem negativen VVorzeichen oder ein sogenanntes
verbundenes Ergebnis (ohne VVorzeichen, mit dem Wert 0) festgestellt werden.

Die Auswertung dieses Vorzeichentests ergibt, dass bei der Mdéglichkeit der Unterstlitzung
durch den Vorgesetzten insgesamt 33 Probanden eine erhohte Bereitschaft zum Mentoring zei-
gen. Fur den Ausschluss von Mehraufwand lassen sich 30 Probanden und fur die Moglichkeit
zum regelméaRigen Austausch 27 Probanden mit einer hoheren Bereitschaft zum Mentoring
feststellen. Beim Merkmal der freien Ausgestaltung zeigt sich eine erhohte Bereitschaft bei
insgesamt 55 Probanden. Fir 71 Probanden (92%) ist eine hohere Wahrscheinlichkeit zur Uber-
nahme der Mentorentétigkeit feststellbar, wenn alle positiven Merkmalsauspragungen erfillt
werden (Vergleich zur Referenzsituation).

Werden jeweils die Ergebnisse bei zwei oder drei positiven Merkmalen verglichen, wird er-
kennbar, dass sich die Verédnderung der Bereitschaft zwischen 45 und 66 positiven Vorzeichen
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bzw. 55 bis 69 positiven Vorzeichen bewegt. Somit weist grundsétzlich mehr als die Hélfte der
Befragten eine hohere Wahrscheinlichkeit zur Ubernahme der Mentorentatigkeit auf. Der da-
raufhin durchgefiihrte Signifikanztest kann alle ermittelten Ergebnisse des VVorzeichentests als
signifikant bestatigen.

Fazit

Die Thesis liefert einen Mehrwert, in dem auf Basis der Theorie der wahrgenommenen organi-
sationalen Unterstiitzung sowie der Selbstbestimmungstheorie eine individuelle Untersuchung
in Form eines Vignettenexperiments durchgefthrt wird.

Insgesamt bestatigt sich die Vermutung, dass mehr Unterstiitzung zu einem héheren Engage-
ment fuhrt. Gleichzeitig wird deutlich, dass vor allem die Kombination mehrerer Variablen die
Bereitschaft erheblich steigert, da verschiedene teils subjektive Einflisse, Empfindungen und
Bewertungen zum Tragen kommen. In der praktischen Umsetzung ist es somit bedeutsam, ein
,,Gesamtpaket* zu konzipieren, welches die einzelnen Erfolgsfaktoren zweckmaRig verbindet.

Fur die Volksbank Std-Emsland eG l&sst sich die Mdglichkeit des Wissenstransfers durch Men-
toring ableiten. Selbst losgeldst von den untersuchten MaRnahmen zeigt sich ein vorhandenes
Potenzial, welches sich durch eine angepasste Konzeption entsprechend steigern l&sst. Im Ide-
alfall sind somit Erhalt und Ausbau des impliziten Wissens sowie positive Effekte auf die Un-
ternehmenskultur realisierbar.

Naturlich ergeben sich sowohl fir die konkrete Bank als auch allgemein in der Praxis verschie-
dene Herausforderungen, weil die Ausgestaltung der Mal3nahmen nicht vollig konfliktfrei dar-
stellbar ist. So ist beispielsweise die als besonders relevant identifizierte freie Ausgestaltung
des Mentorings mit Zielen des Wissensmanagements, welche selbst einen entsprechenden Rah-
men erfordern, in Einklang zu bringen. Dariber hinaus ist zu beachten, dass der diskutierte
Ansatz eine langfristig orientierte Ausrichtung voraussetzt.
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Die Notwendigkeit einer gezielten Selbstbewusstseinsentwicklung fur
werteorientierte Fihrung und Integrationsmdglichkeiten in die Lehre an
Business Schools

Anne Fischer

Vor dem Hintergrund bedeutender politischer, wirtschaftlicher und sozialer Veréanderungen,
von denen einige ermutigend und andere besorgniserregend sind, ist das Thema Fihrung im
21. Jahrhundert noch bedeutender geworden. Fuhrung gilt als langfristiger Wettbewerbsvorteil
in einer Arbeitswelt, die immer mehr von Tempo und Komplexitat getrieben ist. Wissenschaft-
ler und Praktiker werden zunehmend mit der Kritik konfrontiert, dass zwischen der Theorie der
Fuhrungslehre und Fihrung in der Praxis ein Missverhdltnis besteht.

Einige Kritiker machen geltend, dass Bildungseinrichtungen nicht dazu beitragen, die richtigen
Fahigkeiten und Eigenschaften der zukinftigen Flhrungskréfte zu entwickeln. Andere weisen
darauf hin, dass Unternehmen Flhrungsstrategien, die in der heutigen Arbeitswelt notwendig
sind, nicht umsetzen. In einer Welt, deren Komplexitét stetig steigt, sind neue Metakompeten-
zen von Fuhrungskréften gefragt, um mit schnellen Umweltverdnderungen umzugehen und sich
stetig weiterzuentwickeln.

Ein starkes Bewusstsein fur sich selbst stellt eine der wichtigsten personlichen Féhigkeiten dar,
die es zu entwickeln gilt. Die Theorie Uber wirksame Fihrung verweist darauf, dass unter-
schiedliche Flihrungstypen erfolgreich sein kénnen, wirksame Fihrungskrafte jedoch eine ge-
meinsame Eigenschaft besitzen: ein hohes Mall an Emotionaler Intelligenz. Dabei gilt das
Selbstbewusstsein als die erste Komponente der Emotionalen Intelligenz. Eine Vielzahl an Stu-
dien stellt die Wichtigkeit des Selbstbewusstseins fiir erfolgreiche Fiihrung heraus. Dies geht
einher mit der Fahigkeit, sich den eigenen, aber auch den Emotionen des Gegentibers, bewusst
zu sein und zu erkennen, welche Auswirkungen diese auf das eigene Denken und Handeln ha-
ben.

Fuhrungskrafte, deren Selbstbewusstsein stark ausgepragt ist, kennen ihre eigenen Starken und
Schwaéchen, hinterfragen ihre eigenen Verhaltensweisen und Kompetenzen und werden von
ihren Werten geleitet. Sie erkennen einerseits den eigenen inneren Zustand, aber andererseits
auch die Auswirkungen auf andere. In der Theorie authentischer Fuhrung wird dem Selbstbe-
wusstsein eine hohe Bedeutung beigemessen. Flhrungskréfte mit einem starken Bewusstsein
fiir sich selbst, werden von ihren Mitarbeitern als authentisch wahrgenommen. Die Mitarbeiter
folgen ihnen nicht aufgrund ihrer Autoritit, sondern aus Uberzeugung (vgl. Abb. 1).

Werteorientierung gilt als eine weitere wichtige Eigenschaft, deren Bedeutung in den Fuihrungs-
theorien der letzten Jahre immer weiter gestiegen ist. Ethische Skandale in Wirtschaft, Politik,
gemeinnitzigen Organisationen und Kirche filhren sowohl in der Wissenschaft als auch der
Offentlichkeit zu der Frage ,,what is wrong with our leaders?** (Brown und Trevifio 2006).

Ausgelost durch diese Debatten, legen Organisationen besonderen Wert auf die zentrale Rolle
der ethischen Fihrung, die durchaus als eine der grundlegenden Herausforderungen dieser Zeit
gilt. Einige Managementforscher kritisieren auch in diesem Zusammenhang das Missverhaltnis
von Theorie und Praxis. Ihre These lautet, dass das unethische und verantwortungslose Ma-
nagementverhalten seine Urspriinge in den Theorien und Modellen hat, die in den letzten 30
Jahren unterrichtet wurden. Der Fokus der Flihrungskrafteausbildung sei zu stark auf die An-
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wendung 6konomischer und rationaler Methoden und Modelle ausgerichtet, welche die Maxi-
mierung des Unternehmenswerts zum Ziel haben. Der fachlichen Kompetenz werde eine ho-
here Bedeutung beigemessen als der sozialen, personlichen und ethischen.

Authentische Authentisches
Fiihrung Verhalten Gefiihrter/
Mitarbeiterverhalten

Selbstbewusstsein Selbstbewusstsein Vertrauen
—> Engagement
Arbeitszufriedenheit

Effektive und
dauerhafte Leistung

Selbstregulierung Selbstregulierung

Abbildung 1: Entwicklung von Fihrungskraft und Gefiihrten (eigene Darstellung
in Anlehnung an Gardner et al. 2005, S. 346)

Ethische Fihrung und authentische Fiihrung sind verwandte Konzepte. Fiuhrungskrafte, die
diese Fihrungsstile verfolgen, fuhlen sich ethisch verantwortlich und teilen eine soziale Moti-
vation. Sie treffen Entscheidungen unter Rickgriff auf ihre eigenen moralischen Werte und
betrachten deren Konsequenzen. Das Selbstbewusstsein als Grundvoraussetzung fur Authenti-
zitat wird damit auch zur Basis von ethischen Handlungen.

Business Schools beanspruchen die Fihrungskrafteausbildung fur sich und einige haben die
Bedeutung des Selbstbewusstseins flr erfolgreiche Fuhrung erkannt. So gehoért das Selbstbe-
wusstsein fur die Harvard Business School zu einem Schliisselmerkmal, welches sie in ihrem
Studienprogramm entwickeln mochte. Das Dartmouth College, die Universitat von Chicago
und andere Business Schools entwickeln Programme, die sich auf die Entwicklung des Selbst-
bewusstseins in der Fuhrungskrafteentwicklung konzentrieren. Sie wollen Werkzeuge und Pro-
zesse einfiihren, damit die Studierenden lernen, sich starker selbst zu reflektieren und einen
inneren Kompass des Selbstbewusstseins entwickeln.

Aufgrund der dargestellten zukinftigen Herausforderungen der Arbeitswelt, die Selbstbewusst-
sein als neue Metakompetenz fur Fihrungskréfte fordert, verfolgt die Arbeit folgende For-
schungsfragen: Welche Auswirkungen lassen sich durch die ganzheitlichen Erklarungsansatze
zur Entwicklung des Selbstbewusstseins auf die Fihrungslehre ableiten? Welche Lehrmetho-
den kdnnen die Entwicklung des Selbstbewusstseins unterstitzen? Wie entwickeln ,, Top-Busi-
ness Schools* das Selbstbewusstsein bei ihren Studierenden?

Die Arbeit greift auf philosophische Theorien des deutschen Idealismus zurtick, um die Ent-
wicklung des Selbstbewusstseins zu ergriinden. Die vier Hauptvertreter dieser Epoche, Kant,
Fichte, Schelling und Hegel, zeigen auf, dass die Selbstbewusstseinsentwicklung insbesondere
durch interpersonale Zusammenhdange gepragt ist. Somit sind wechselseitige Handlungen zwi-
schen Personen ein wesentlicher Faktor, aus dem heraus ein Verhaltnis von Selbstbewusstsein
und Moral entsteht, wie es im inneren Kreislauf der Abb. 2 schematisch dargestellt ist. Der
Zusammenhang zum Lehren und Lernen an Business Schools wird Gber die Mission, Ziele und
Eigenschaften des Curriculums hergestellt. Die betrachteten Lehrmethoden werden dazu in
strukturelle (interne Einflisse und Lehrumfeld) und paddagogische Anséatze gegliedert.

Um die Selbstbewusstseinsentwicklung zu starken, ist hinsichtlich der strukturellen Ansétze
festzuhalten, dass Business Schools grundsétzlich Studienmodelle mit unterschiedlichen
Lehrinhalten fur die jeweilige Zielgruppe (Fihrungserfahrene und Fihrungsunerfahrene) ent-
wickeln sollten. Zudem ist ein Rahmen notwendig, der Studierenden den Austausch und die
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Reflexion ermdglicht, weshalb besonders der Unterricht in kleinen Gruppen empfehlenswert
ist.

Sowohl die Ubergeordnete Mission als auch die Bildungsziele des Programms der Business
Schools sollten zum einen die Ausbildung des Charakters bzw. des Selbstbewusstseins fokus-
sieren und zum anderen transzendente Merkmale aufweisen. Sie sollten zudem so formuliert
sein, dass die Leistung der Erwartung entsprechen kann.

Die Qualitét der Business School und die der Lehrkréfte sollte nicht nur an Forschungsergeb-
nissen gemessen werden, sondern an der langfristigen Leistung der Absolventen in Unterneh-
men und ihrem Beitrag in der Gesellschaft. Zudem sollten neben forschungsorientierten Pro-
fessoren praxisorientierte Lehrkrafte eingesetzt werden, die den Transfer der Theorie in die
Praxis gewahrleisten.

Strukturelle Ansitze

Padagogische Ansdtze

Erziehung, personliche Erfahrungen,
beeinflussende Erlebnisse
Wechselseitige
Handlungen

Entwicklung Erkennen der
moralisches Treiber eigener
Selbstverstindnis Handlungen

Interpersonale Interaktion
-> setzt Anerkennung voraus

« l T~

Lehrumfeld

assn|yuI3 auJau|

Einschrankung des Kentrolle der
persénlichen eigenen
Willens Verhaltensweisen

Feedback des
Gegenlbers

Abbildung 2: Strukturelle und padagogische Ansatze des Curriculums

Der Hauptlehrplan bendétigt eine konsequente Ausrichtung auf Persdnlichkeits- und Charakter-
entwicklung. Kurse zur Personlichkeitsentwicklung, Ethik usw. sollten fest in den Kern aufge-
nommen werden. In spéteren Semestern sind spezielle Kurse zu Fihrung im Unternehmens-
kontext und Wirtschaftsethik zu empfehlen, die ebenfalls das moralische Bewusstsein der Stu-
dierenden starken. Ergénzend ist es notwendig, dass ethisches Verhalten auch in den anderen
Fachdisziplinen eine Rolle spielt. Mit der Entwicklung des Moralverstandnisses der Studieren-
den, entwickelt sich auch ihr Bewusstsein fur sich selbst.

Angesichts der formulierten Kritikpunkte ist eine grundsétzliche Anpassung des paddagogischen
Ansatzes von Business Schools notwendig. Eine Fokussierung der Selbstbewusstseinsentwick-
lung erfordert, dass klassische Informationsibertragungsmodelle durch interaktives Lernen er-
setzt werden.
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Das Lehrpersonal hat den Auftrag, die Erlebnisse und Erfahrungen der Studierenden aufzuneh-
men und darauf aufzubauen. Lehrende sollten Raum fiir Erfahrungsaustausch, kritisches Hin-
terfragen, Praxisanwendungen und reflektiertes Weiterentwickeln der Methoden und Modelle
schaffen. Die Lernenden sollten sich sicher fuhlen, so dass sie ihre Meinung frei duRern und
sich Fehler erlauben kénnen.

Leistungsnachweise sollten so gestaltet sein, dass die Studierenden das erlernte Wissen nicht
reproduktiv abrufen, sondern anwenden missen. Zudem ist das feste Integrieren von Methoden
wie Mentoring, Coaching und Lerngruppen wichtig, um durch das Feedback des Gegenlbers
objektiv und kritisch zu reflektieren, die eigenen Verhaltensweisen zu berdenken und so ein
moralisches Selbstverstandnis zu entwickeln.

Zum Abgleich der konzeptionellen Ausarbeitung mit real beobachtbaren ,,Top-Business
Schools* wird das in Abb. 3 dargestellte VVorgehen verwendet. Die Evaluationskriterien erge-
ben sich aus den genannten strukturellen und padagogischen Ansatzen, die flr die Analyse in
die Kategorien ,,strukturelle Elemente und ,,Lehrmethoden® (ibersetzt werden (vgl. Tab. 1).

1. Schritt 2. Schritt 3. Schritt 4. Schritt 5. Schritt
Entwicklung der Auswahl der Sammlung der Analyse Interpretation
Evaluationskriterien exemplarischen Daten
Masterprogramme

Abbildung 3: Bewertungsverfahren fir beispielhafte MBA-Studiengénge (eigene Darstellung in Anlehnung an
Kisgen 2017, S. 130)

Die Auswahl der exemplarischen Programme erfolgt auf Basis von Rankings. Zwar finden sich
viele kritische Stimmen zu derartigen Rankings, allerdings sind sie sowohl ein einflussreiches
Auswahlkriterium fir Studierende als auch ein Indikator fiir die Marktakzeptanz eines Studi-
engangs. Die maRgeblichen Rankings sind das Financial Times Global MBA Ranking 2019
sowie das Bloomberg Businessweek Best B-Schools Ranking 2018, fir welches die beiden
Teilbereiche ,,Overall Global Ranking* und ,,Learning* beriicksichtigt werden.

In die Untersuchung gehen schlielRlich sieben Business Schools ein, fur die im dritten und vier-
ten Schritt eine Sammlung verfligbarer Dokumente sowie die entsprechende Analyse durchge-
fihrt werden. So werden neben dem inhaltlichen Lehrplan auch z.B. Beschaftigungsberichte
der letzten Absolventen oder Lebensldufe von Lehrkraften herangezogen.

Die Interpretation der Ergebnisse ist komprimiert in Tab. 1 aufgefiihrt. Es zeigt sich hinsichtlich
der strukturellen Elemente, die sich in der angestrebten Entwicklung des Charakters, des Selbst-
bewusstseins und der Ideale ausdriuicken, dass die untersuchten Einrichtungen liberwiegend kei-
nen Fokus darauflegen.

Zwar werden die untersuchten Aspekte meist implizit formuliert — z.B. hat nur die Harvard
Business School ausdrticklich die Entwicklung des Charakters als Zweck in ihrer Mission de-
finiert — doch ist festzustellen, dass sich die (obersten) Bildungsziele mehrheitlich auf die Ent-
wicklung von Wissen und Fahigkeiten beschréanken.

Der Blick auf die padagogischen Ansétze zeigt, dass grundsétzlich Lehrmethoden angeboten
werden, die zur Entwicklung des Selbstbewusstseins beitragen kénnen. Die Tatsache, dass dies
oft auf freiwilliger Basis stattfindet, ist wiederum eher als ein Nachteil zu bewerten. Insbeson-
dere vor dem Hintergrund einer knapp bemessenen Zeitgestaltung, sowohl bezuglich einzelner
Unterrichtsstunden als auch ganzer Programme, haben die Studierenden wenig Gelegenheiten,
das Gelernte zu verinnerlichen und zu reflektieren. Tendenziell wird dies an privaten Business
Schools durch hohe Teilnehmerzahlen und die entsprechende Anonymitét verschérft, da eine
intensive Betreuung durch die Lehrkrafte nicht maglich ist. Abgesehen von teilweisen Unschér-
fen — z.B. einer unklaren Abgrenzung von Mentoring und Coaching — ist feststellbar, dass der
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Fokus fast ausschliel3lich auf der Entwicklung der Flihrungspersonlichkeit im Sinne einer Kar-
riereplanung liegt.

Stanford Harvard INSEAD The Raymond | David Naveen
Graduate Business ‘Wharton A. Mason Eccles Jindal
School of School School School of School of | School of
. Mission x v x ) x x x
sharaitercnbmiekiung Bildungsziele () v ) x x x x
Strukturelle “ - Mission x (‘/) = (‘/) .- o -
Elemente Seibstew Bildungsziele x (/ ) x x x x x
Mission v v x v v x x
Hikelte Bildungsziele v v (/ ) x x x x
) Angebot v v v v v v v
Projekte Pilicht % x v x v x x
. Angebot v v v v v v v
gials Pflicht x x x x x x x
Auslandserfahrung/ Angebot v W v v v v v
Outdoor-Aktivititen Pflicht x v X X x x x
Lchieactioc s Angebot v v v v v v v
Lernteams Pilicht 7 v v v v x x
. Angebot v () ) v v v v
Mentoring Pflicht v ) x 7 x x x
. Angebot v v v v v v v
Coaching Pflicht v x v x v x x
v ja (') nicht wortlich, aber sinngemiB
X nein | (%) nicht explizit erwihnt

Tabelle 1: Analyse der strukturellen Elemente und Lehrmethoden ausgewéhlter Business Schools

Die Ergebnisse liefern somit Hinweise darauf, dass sich verschiedene Kritikpunkte in der Rea-
litat bestatigt finden. Gleichzeitig ergibt sich weiterer Forschungsbedarf. So besteht grundsétz-
lich die Ungewissheit, ob die Ausbildung innerhalb eines weiterfiihrenden Studiengangs die
Entwicklung von Handlungsmaximen und Selbstbewusstsein tberhaupt zulésst.

Einen weiteren Faktor stellt der elitare Status bestimmter Business Schools dar, der moglicher-
weise negative Auswirkungen auf das Denken und die Charakterbildung der Studierenden hat.

SchlieRlich bleibt die Rolle der Lehrkrafte und ihr Verhaltnis zu den Studierenden ein Untersu-
chungsgegenstand. Verbunden damit ist die Frage, ob eine engere Beziehung zwischen den
Akteuren einen maRgeblichen Einfluss auf das Selbstbewusstsein nimmt. Dar(iber hinaus sehen
sich Lehrkrafte mit der Herausforderung konfrontiert, ob und in welchem Umfang sie es schaf-
fen, dass Studierende die Theorie kritisch in das eigene Handeln integrieren.

Praktische Implikationen

Erkenntnisse der Arbeit konnten in das Projekt ,,Neuausrichtung zur werteorientierten Business
School* eingebracht werden, indem die inhaltliche Diskussion und Ausgestaltung durch kon-
krete Impulse und Beispiele bereichert wurde. Dieses Projekt der ADG Business School zielt
auf die Beriicksichtigung der oben genannten Aspekte ab. Ein Ergebnis des Projekts ist die
Formulierung eines Bildungsideals, das im Folgenden knapp erldutert ist.

Werteorientierte Unternehmensfuhrung und wirtschaftlicher Erfolg stellen aus Sicht der ADG
Business School keine Gegensétze dar. Es ist jedoch zu beachten, dass Zielkonflikte entstehen,
die eine kritische und detaillierte Auseinandersetzung erfordern, wenn eine realistische Umset-
zung einer werteorientierten Unternehmensfiihrung gelingen soll.

Das Ziel der Lehre der ADG Business School muss es sein, tber eine differenzierte Herange-
hensweise die Studierenden zum Nachdenken zu animieren und unternehmerische Verantwor-
tung als wichtigen Aspekt des Lernens zu verankern. Dabei werden keine Werte vorgegeben,
an die es sich zu halten gilt, sondern die Studierenden werden zur Reflexion angeregt, sodass
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sie ihre eigenen Werte entwickeln kénnen, die zu verantwortungsvollem unternehmerischen
Handeln in einem kooperativen Sinne fuhren.

Die inhaltliche Integration der Themen Werte, Nachhaltigkeit, gesellschaftliche Verantwortung
usw. in die Lehre (und vielleicht auch in das unternehmerische Tun) bleibt bisher viel zu oft
auf der Ebene der Rentabilitatssteigerung sowie der Einhaltung der gesetzlichen Vorschriften
(z. B. Berichtspflicht) stehen. Bei einer derartigen Herangehensweise wird aus Nachhaltigkeit
ein reines Labeling. Der Ansatz der ADG BS versucht, gerade dies zu vermeiden, indem Nach-
haltigkeit als Output eines werteorientierten, verantwortungsvollen, unternehmerischen Han-
delns, das auf Partnerschaftlichkeit und Solidaritat beruht, interpretiert wird.

Werteorientierte Okonomie

Werte, Normen, gesell-
schaftliche Verantwortung \

e

~

Analyse Tun
'
Wissens- Werteorientiertes
basis Unternehmertum
N e

Abbildung 4: Bildungsideal der ADG Business School

Dazu ist es notwendig, sich der Pflicht zur Ausrichtung der geschéftlichen Tatigkeit an gesell-
schaftlichen Erwartungen, Werten und Normen bewusst zu werden. Parallel besteht jedoch
auch die Notwendigkeit, dass sich die Studierenden mit dem Stellenwert der 6konomischen
Dimension auseinandersetzen. Um beide Sichtweisen zu verbinden, sollen die Studierenden die
klassischen betriebswirtschaftlichen Themen sowie Megatrends wie Transformation, Innova-
tion, Change, Digitalisierung diskutieren — immer vor dem Hintergrund eines kooperativen,
werteorientierten Wirtschaftsverstandnisses (vgl. Abb. 4).
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