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Grußwort Geschäftsführung 

Liebe Leserinnen und Leser, 

im Rahmen des Studiums an der ADG Business School bilden wir Impulsgeber für eine Zukunft 

aus, in der Wirtschaft und Wachstum neu gedacht werden müssen. 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 Lösungsansatz für praktische Problemstellungen, vor der 

sie und ihr Unternehmen stehen. Dies führt dazu, dass sich sowohl die Studierenden weiterbil-

den und -entwickeln als auch die betreuenden Unternehmen einen Mehrwert generieren kön-

nen. 

Insbesondere bei den Projektarbeiten ist uns als ADG Business School eine engagierte und per-

sönliche Betreuung sowie individuelle Förderung besonders wichtig. Wir möchten 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 beschäftigen und welche Rele-

vanz diese für die Unternehmen besitzen, haben wir uns als ADG Business School dazu ent-

schieden, Arbeiten im Format Thesis kompakt zu veröffentlichen. 

Lassen Sie uns dies als Möglichkeit sehen, über gewisse Themen in den Austausch zu kommen! 

Ich wünsche Ihnen viel Spaß bei der Lektüre. 

 

Montabaur, April 2022  Prof. Dr. Guido Pfeifer 
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Grußwort 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 für 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 schön 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 zielfüh-

rend zur Lösung unternehmerischer Fragestellungen einsetzen können. 

• Patrick Linnenbrink hat sich der Frage, wie eine Loyality-App für die Firma Lüning 

ausgestaltet werden kann, durch Anwendung der Kano-Methode gewidmet und dabei 

nicht nur die Forschungsfrage beantworten können, sondern auch Besonderheiten und 

Schwächen dieser Methode identifiziert.  

• In ihrer Arbeit hat sich Linda Moeken mit Fragen des Wissenstransfers und hier insbe-

sondere mit dem Mentoring von Nachwuchskräften beschäftigt. Um die Frage zu be-

antworten, wie sich organisationale Unterstützung und Selbstbestimmung auf die Be-

reitschaft zum Mentoring auswirken, hat sie ein Vignettenexperiment entwickelt. Dabei 

konnten sogar über die Forschungsfrage hinausgehende Erkenntnisse gewonnen wer-

den.  

• Anne Fischer hat sich in ihrer Arbeit dem Zusammenhang von Selbstbewusstseinsent-

wicklung und werteorientierter Führung gewidmet und darüber hinaus untersucht, wel-

che Integrationsmöglichkeiten in die Lehre sich aus den Erkenntnissen ergeben. Um 

diese Zusammenhänge 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 für die 

aktiven Studentinnen und Studenten dienen, wenn sie sich mit der Auswahl ihres eigenen Pro-

jektes und möglichen Lösungsansätzen beschäftigen. Der hiermit aufgelegten Reihe wünsche 

ich viel Erfolg und zahlreiche Folgeausgaben. 

Allen Lesern wünsche ich bei der Lektüre spannende Erkenntnisse. 

 

Montabaur, April 2022  Prof. Dr. Christian Kalhöfer 
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Editorial 

Liebe Leserinnen und Leser, 

endlich ist es so weit: Wir freuen uns, Ihnen die erste Ausgabe von Thesis kompakt zu präsen-

tieren. Die Idee eines Sammelbandes, in dem wir Thesen mit interessanten wissenschaftlichen 

sowie praxisnahen Fragestellungen veröffentlichen, entwickelten wir schon länger. 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 für 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 möglich sind. Darüber hinaus erhalten Unternehmen Einbli-

cke, wie wissenschaftlich fundierte Projektarbeiten hilfreich sein können, um Lösungsansätze 

für die aktuellen Herausforderungen auszuarbeiten. Wie bereits die erste Ausgabe offenlegt, 

beschäftigen sich unsere Studierenden mit unterschiedlichen Problemstellungen aus verschie-

denen Branchen. 

Was planen wir für die Zukunft? 

Die nächsten Ausgaben sollen um Interviews bereichert werden, in denen die Projektbeteiligten 

von ihren Eindrücken und Erfahrungen berichten. Außerdem möchten wir Ihnen zusätzlich auf-

zeigen, wie die im Rahmen der Abschlussarbeiten entwickelten Ideen in den Unternehmen fort-

geführt wurden. 

Haben Sie Ideen oder Anmerkungen? 

Gerne können Sie uns unter projektcoaching@adg-business-school.de kontaktieren. 

 

 

  

mailto:projektcoaching@adg-business-school.de
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Gestaltungsempfehlung einer Loyalty-App als Kundenbindungsinstru-

ment für den stationären Lebensmitteleinzelhandel am Beispiel der 

Firma Lüning 

Patrick Linnenbrink 

 

Der Lebensmitteleinzelhandel und somit auch das Unternehmen Lüning mit seinen 20 Filialen 

unterliegen einem permanenten Wandel, nicht zuletzt bedingt durch ein sich ständig verändern-

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-

schäftsdichte, auch Lüning zunehmend vor Herausforderungen. Aufgrund dieser Umstände ist 

es für 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 für das Unternehmen 

Lüning, die Kundenbindung als strategische Zielsetzung durch das Kundenbindungsmanage-

ment zu forcieren, indem es sich an den Kundenbedürfnissen orientiert und diese zufriedenge-

stellt werden. 

Verstärkt werden diese Herausforderungen durch die Digitalisierung und die damit verbundene 

mobile Internetnutzung, welche z. B. Preisvergleiche ermöglicht. Das Smartphone ist in dieser 

Hinsicht zum maßgeblichen Begleiter des Alltags der Konsumenten geworden und nimmt eine 

wesentliche Rolle in allen Phasen der Customer Journey ein. Aufgrund dessen äußern Kunden 

verstärkt 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 zusätzliche 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 führenden Lebensmitteleinzelhändler Lidl, Edeka, Rewe und Aldi set-

zen daher bereits alle auf eigene Loyalty-Apps, die eine direkte und individualisierte Interakti-

ons- und Kommunikationsmöglichkeit mit dem Kunden ermöglichen. Sofern Lüning diesen 

Wandel nicht vernachlässigen 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 Bedürfnisse und Wünsche 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 für die Firma Lüning auszuarbeiten, welche durch nutzenstif-

tende Funktionen eine hohe Kundenzufriedenheit generieren und folglich zur Kundenbindung 

beitragen kann. 

Das übergeordnete theoretische Fundament der Arbeit bildet die Wirkungskette der Kunden-

bindung (vgl. Abb. 1). Investitionen in die Kundenbindung erscheinen vielen Unternehmen als 

sinnvoll, hauptsächlich, da der ökonomische 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-

tät, die mit einer freiwilligen Verhaltensabsicht einhergeht, und der Verhaltensloyalität, die das 

tatsächliche Verhalten beschreibt, erzielt. Auch wenn in beiden Bereichen bereits eine Form 
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der Bindung erreicht wird, kann eine stabile Kundenbindung nur entstehen, wenn die Kompo-

nenten zusammenkommen. 

Dementsprechend ist es die Aufgabe des Unternehmens, attraktive Maßnahmen zu entwickeln, 

welche die Einstellung gegenüber dem Unternehmen sowie das tatsächliche Verhalten des Kun-

den positiv beeinflussen (Kundenbindungsmanagement). Beispielhaft für eine derartige Maß-

nahme des Kundenbindungsmanagements ist eine Mobile Loyalty-App. 

Als eine zentrale Voraussetzung für echte Bindung gilt die Zufriedenheit der Kunden. Als Kun-

denzufriedenheit wird das positive Gefühl 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. 

Abbildung 1: Wirkungskette der Kundenbindung (eigene Darstellung in Anlehnung an Homburg/ 

Bruhn 2017, S. 10 und Bruhn 2016, S. 73) 

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 Händlers, können die Bindung außerdem unter-

stützen oder, trotz Zufriedenheit, eine Bindung verhindern. In der Konsequenz ist Zufriedenheit 

kein Garant für 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 können, 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 Erfüllung dieser Anforderungen und der Zufriedenheit des Kun-

den ist. Die Klassifizierung erfolgt anhand von drei (sechs) Arten unterschiedlicher Anforde-

rungskategorien: Zunächst gibt es Basisanforderungen („must-be“), unter denen alle Leistun-

gen zusammengefasst werden, die der Kunde zwar als selbstverständlich voraussetzt, die jedoch 

nicht weiter zu seiner Zufriedenheit beitragen. Bei einer Nichterfüllung würden sie allerdings 

Unzufriedenheit auslösen. Als Leistungsanforderungen („one-dimensional“) werden hingegen 

Funktionen eingestuft, die aus der Perspektive des Kunden vorhanden sein sollen. Sie können 

sich, sofern sie existieren, positiv auf die Zufriedenheit auswirken oder Unzufriedenheit auslö-

sen, wenn sie fehlen. Begeisterungsanforderungen („attractive“) werden vom Kunden nicht er-

wartet und haben dadurch großen Einfluss auf die Zufriedenheit. Wenn sie vorhanden sind, ist 

der Kunde positiv überrascht und seine Erwartungen werden übererfüllt. Sofern sie fehlen, löst 

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 Erfüllung der 

Leistungsanforderungen sogar zu Unzufriedenheit bei dem Kunden führt. Und „questionable“   

entsteht eher aufgrund von Fehlern bei der Beantwortung der Fragen oder Verständnisschwie-

rigkeiten. Die Aufgabe des Unternehmens ist es deshalb, eine begeisternde Customer Experi-

ence zu schaffen, indem es Basisfaktoren erfüllt, bei Leistungsanforderungen wettbewerbsfähig 

bleibt und sich über Begeisterungsanforderungen differenziert. 

Die Durchführung der Kano-Methode erfolgt idealtypisch und in der Thesis in vier Schritten: 

Die Identifikation von Produktanforderungen, die Konstruktion des Fragebogens, die Durch-

führung der Kundenbefragung und die Auswertung/ Interpretation der Daten. Zur Identifikation 

der Produktanforderungen an eine Loyalty-App wird vorgelagert eine Markt- und Produktana-

lyse durchgeführt. Dabei werden Wettbewerber der Firma Lüning im Hinblick auf das Vorhan-

densein sowie die Ausgestaltung ihrer Loyalty-Apps untersucht, um mögliche Funktionen für 

eine Lüning-App zu eruieren. Als Ergebnis dieser Analyse kann einerseits festgehalten werden, 

dass nahezu alle Wettbewerber bereits über Apps verfügen. Andererseits können 25 Funktionen 

ermittelt werden, die den Kunden im Rahmen der anschließenden 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 Antwortmöglichkeiten entwickelt (vgl. Abb. 3). 

Eine Einführung zu Beginn der Umfrage unterstützt die Befragten bei der Bearbeitung. Um 

möglichst viele Kunden zu erreichen, erfolgte die Durchführung der Befragung schließlich als 

Online-Fragebogen. Dazu wurde der Link zur Umfrage per Mail an die Kundenkartenbesitzer 

des Unternehmens Lüning 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 zunächst die Häufigkeit der Klassifizierung für jedes Fea-

ture ermittelt werden. In diesem Zuge wurde ein Feature als Basisanforderung, ein Feature als 

Leistungsanforderung und zwölf als Begeisterungsanforderung klassifiziert. Weitere elf wur-

den nach dieser Auswertung als indifferente Anforderungen kategorisiert. Mit dem anschlie-

ßenden Fong-Test wurde die statistische Signifikanz der Klassifizierung bei 19 Funktionen be-

stätigt. 

Um nicht eindeutige Zuordnungen, vor allem im Bereich der indifferenten Anforderungen, ge-

nauer zu bestimmen, wurden weitere Auswertungsregeln angewandt. Dadurch ergab sich eine 

Veränderung 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 ermöglichen, wurde anschließend au-

ßerdem die Maßzahl Total Strength sowie die Kundenzufriedenheitskoeffizienten ermittelt. 

Letztgenannte erlauben Schlussfolgerungen auf die implizite Wichtigkeit der einzelnen Funk-

tionen für die Kunden. 

Auf Grundlage dieser Auswertung lassen sich Rückschlüsse ziehen, welche Bestandteile aus 

Kundenperspektive (besonders) relevant sind und somit Handlungsempfehlungen für Lüning 

aussprechen (vgl. Tab. 1). Demnach sind sowohl die Funktion der Marktinformation (Basisan-

forderung) als auch die Produktrückruf-Informationen (Leistungsanforderungen) in jedem Fall 

zu implementieren, um keine Unzufriedenheit bei den Kunden auszulösen. 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, Verfüg-

barkeitsabfrage, Digitaler Leergutbon, Digitale Einkaufsliste inklusive Übertragung der Zuta-

ten in die Einkaufsliste, Rückverfolgbarkeitsfunktion, Digitale Kundenkarte, Digitaler Kassen-

bon, Digitaler Handzettel und Produktinformationen priorisiert umzusetzen sind, da sie großen 

Einfluss auf die Zufriedenheit haben können und gleichzeitig stark von den Kunden vermisst 

werden würden, sofern sie nicht vorhanden sind. Auch die Funktionen Vorbestellfunktion, Self-

Scanning, Rezepte, News/ Kundenmagazin und QR-Code-/ Barcode-Scanner können erhebli-

chen Einfluss auf die Zufriedenheit haben, wirken sich jedoch laut der Umfrage im Falle ihres 

Fehlens weniger stark auf die Unzufriedenheit aus. Demgemäß können sie durch Lüning nach-

gelagert umgesetzt werden. 

  

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

Funktionen 

/Features 

Kategorie 
(Kano) 

Zufriedenheits-
koeffizient 

Total 
Strength 

U
n

b
ed

in
g

t 
u

m
se

tz
en

 

Marktinformationen 

Produktrückrufinformationen 

M (n.s.) 

O (n.s.) 

+0,34 / -0,49 

+0,56 / -0,53 

66,02% 

77,92% 
P

ri
o

ri
si

er
t 

u
m

se
tz

en
 

Mobile Couponing 

Verfügbarkeitsabfrage 

Digitaler Leergutbon 

Digitale Einkaufsliste 

+ Zutaten in die Einkaufsliste 

Rückverfolgbarkeitsfunktion 

Digitale Kundenkarte 

Digitaler Kassenbon 

Digitaler Handzettel 

Produktinformationen 

A 

A 

A 

A 

A 

A 

A 

A 

A (n.s.) 

A (n.s.) 

+0,73 / -0,45 

+0,67 / -0,23 

+0,67 / -0,19 

+0,61 / -0,23 

+0,66 / -0,17 

+0,61 / -0,25 

+0,56 / -0,43 

+0,56 / -0,29 

+0,52 / -0,36 

+0,54 / -0,25 

82,67% 

71,23% 

65,46% 

61,95% 

67,04% 

66,70% 

75,88% 

64,89% 

67,84% 

61,16% 

N
a

ch
g

el
a
g

er
t 

 

u
m

se
tz

en
 

Vorbestellfunktion 

Self-Scanning 

Rezepte 

News/ Kundenmagazin 

QR-Code-/ Barcode-Scanner 

A 

A (n.s.) 

A (n.s.) 

A 

A 

+0,63 / -0,14 

+0,56 / -0,17 

+0,53 / -0,10 

+0,48 / -0,20 

+0,48 / -0,16 

64,78% 

56,17% 

50,28% 

53,57% 

51,53% 

E
rn

eu
t 

zu
 ü

b
er

p
rü

fe
n

/ 

g
g

f.
 z

u
 v

er
n

a
ch

lä
ss

ig
en

 Angebotsbenachrichtigung 

Gutscheine von Kooperationspartnern 

Mobile Payment 

Click & Collect 

Gewinnspiele 

Filialfinder 

Multipartnerprogramme 

I 

I 

I 

I 

I 

I 

I 

+0,44 / -0,77 

+0,50 / -0,16 

+0,36 / -0,14 

+0,39 / -0,09 

+0,38 / -0,08 

+0,27 / -0,27 

+0,43 / -0,20 

43,49% 

45,50% 

36,13% 

39,30% 

29,78% 

44,28% 

42,13% 

N
ic

h
t 

u
m

- 

se
tz

en
 

Personalisierte Angebote I +0,38 / -0,12 30,69% 

Kundenempfehlungen anhand der offenen Frage: 

Features/ Funktionen: 

• Stoßzeitenanzeige 

• Feedbackfunktion 

• Digitales Haushaltsbuch 

 

Technische Umsetzung:  

+ intuitive und einfache Bedienbarkeit 

+ barrierefreie Steuerung  

+ Integration vom bestehenden Loyalitätsprogramm  

+ kompatibel mit Smartwatch 

 

- keine Werbe- und Angebotsüberhäufung 

Unter den indifferenten Ergebnissen finden sich acht Features, deren Einfluss erneut überprüft 

werden sollte, sofern Lüning sie implementieren möchte. Sowohl bei den Funktionen Ange-

botsbenachrichtigung, Gutscheine von Kooperationspartnern, Mobile Payment, Click & Coll-

ect, Gewinnspiele, Filialfinder als auch einer Verknüpfung zu Multipartnerprogrammen, waren 

die Ergebnisse nicht eindeutig genug, um einen positiven Einfluss auf die Zufriedenheit der 

Tabelle 1: Handlungsempfehlung für Lüning 
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Kunden zu garantieren, sodass sie gegebenenfalls zunächst vernachlässigt werden können. 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 außerdem dazu 

aufgefordert, weitere Wünsche für Funktionen in der App zu benennen. Daraus ergibt sich, dass 

sich die Kunden zusätzlich eine Stoßzeitenanzeige, eine Feedbackfunktion sowie ein digitales 

Haushaltsbuch wünschen. Ferner ist es ihnen wichtig, dass die App intuitiv bedienbar ist, über 

eine barrierefreie Steuerung verfügt und das bestehende analoge Loyalitätsprogramm der Firma 

Lüning integriert wird. Gleichwohl wünschen sie sich, dass es nicht zu einer Überhäufung mit 

Angeboten und Werbung kommt. Diese Aspekte sollten somit ebenfalls Berücksichtigung 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, können Funktionen als in-

different klassifiziert werden, da sich ihr Nutzen nicht allen Kunden sofort erschließt. Das 

schließt nicht aus, dass diese Merkmale dennoch später zu Begeisterungs- oder Leistungsanfor-

derungen werden könnten. Demgemäß sind hier weitere Untersuchungen notwendig, sofern 

eindeutige Ergebnisse erforderlich sind. 

Eine Mobile App bietet dem Unternehmen Lüning in jedem Fall die Chance, das bisherige 

analoge Loyalitätsprogramm in ein App-gestütztes System umzuwandeln und somit durch zu-

sätzliche nutzenstiftende digitale Services zu ergänzen. Ein derartiges Vorgehen birgt Potential 

für eine echte Bindung der Kunden. 

 

Zum Autor 
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Der Einfluss von wahrgenommener organisationaler Unterstützung und 

Selbstbestimmung auf die Bereitschaft zum Mentoring – Ein Vignet-

tenexperiment am Beispiel der Volksbank Süd-Emsland eG 

Linda Moeken 

 

Aufgrund verschiedener Faktoren wie der Verrentung der geburtenstarken Jahrgänge und dem 

sich verstärkenden War for Talents besteht für viele Unternehmen und somit auch für die Volks-

bank Süd-Emsland eG die Gefahr, dass wichtiges Wissen verloren geht. Das Wissen hat jedoch 

eine wichtige Bedeutung für die Leistungsfähigkeit von Unternehmen und insbesondere impli-

zites Wissen kann nicht einfach kurzfristig neu aufgebaut werden. Aus dem Grund ist es für die 

Volksbank Süd-Emsland eG von großer Relevanz, geeignete Methoden zum Transfer von Wis-

sen anzuwenden, zu fördern und so dem Wissensverlust aktiv entgegenzuarbeiten. 

Mentoring ist eine Methode des Wissenstransfers, welche es gleichermaßen zulässt, sowohl 

explizites als auch implizites Wissen zu transferieren und damit eine Nachwuchskräfteentwick-

lung ermöglicht, welche das bereits im Unternehmen vorhandene und benötigte Know-how si-

chert. 

Vor dem Hintergrund der angestrebten Förderung des Wissenstransfers und der theoretischen 

Erkenntnisse wird erwartet, dass die Bereitschaft zum Mentoring steigt, wenn die Möglichkei-

ten der Theorie der wahrgenommen organisationalen Unterstützung und der Selbstbestimmung 

angewendet werden. Aus dieser Überlegung wird die Forschungsfrage „Wie wirkt sich die 

wahrgenommene organisationale Unterstützung und die Selbstbestimmung auf die Bereitschaft 

zum Mentoring von Nachwuchskräften als Methode des Wissenstransfers im Unternehmen der 

Volksbank Süd-Emsland eG aus?“ entwickelt. 

Die Bearbeitung dieser Forschungsfrage setzt eine solide theoretische Fundierung voraus, in 

der zunächst der Unterschied zwischen Zeichen, Daten, Informationen und Wissen herausgear-

beitet wird. Diese Begriffsdefinitionen bauen aufeinander auf und Wissen stellt bei dieser Un-

terscheidung die höchste Kategorie dar, denn aus Informationen wird erst Wissen, wenn die 

Informationen vernetzt und kontextspezifisch angewendet werden können. Weiterhin ist eine 

Unterscheidung in explizites und implizites Wissen möglich. Während 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 für 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 können, sollten be-

stimmte Voraussetzungen erfüllt sein. Zu diesen können die Oberbegriffe Organisation, Tech-

nologie, Managementprozess sowie humanorientierte Faktoren in Kombination mit den genos-

senschaftlichen Werten gezählt werden. 

Mentoring ist eine Methode des persönlichen Wissenstransfers, bei der eine erfahrene Person 

(Mentor) eine weniger erfahrene Person (Mentee oder Protegé) über einem längeren Zeitraum 

unterstützt. Diese Methode eignet sich insbesondere vor dem Hintergrund, dass Wissen einen 

Kontextbezug benötigt 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 für einen Wissenstransfer mittels Men-

toring erfüllt sein, die sich unter anderem in das Zielsystem, die Unterstützung durch die Lei-

tungsebene sowie Unterstützungsangebote unterscheiden lassen. 

Bei einer adäquaten Umsetzung des Mentorings als Methode des Wissenstransfers profitiert 

neben dem Unternehmen sowohl der Mentee, welcher beruflich und persönlich gefördert wird, 

als auch der Mentor, welchem beispielsweise durch das Mentoring eine Möglichkeit zur Selbst-

verwirklichung geboten wird. Die Bereitschaft zur Übernahme der Mentorentätigkeit kann nach 

der Theorie der wahrgenommenen organisationalen Unterstützung und der Selbstbestimmungs-

theorie vom Unternehmen gefördert werden. 

 

Abbildung 1: Hauptkategorien und Ebenen der w. o. Unterstützung 

Die Theorie der wahrgenommenen organisationalen Unterstützung (vgl. Abb. 1) findet im all-

gemeinen Sinne als motivationsfördernde Methode (sozialer Austausch) und im speziellen Rah-

men des Mentorings in vielen wissenschaftlichen Arbeiten Beachtung. 

Insgesamt werden drei Hauptkategorien für die wahrgenommene organisationale Unterstützung 

genannt. Diese sind zum einen Fairness und Gerechtigkeit, welche beispielsweise durch Regeln 

zur Verteilung von Ressourcen und Vergütungen beeinflusst werden. Zum anderen lässt sich 

die Unterstützung durch den Vorgesetzten 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 Wertschätzung von für das Unter-

nehmen geleisteten Beiträge wahrgenommen werden. 

Die Selbstbestimmungstheorie bewegt sich ebenfalls im Feld der Motivationsforschung und 

unterscheidet in drei Hauptbedürfnisse, welche bei Erfüllung einen Einfluss auf die Motivation 

haben können. Diese drei Hauptbedürfnisse sind die Kompetenz, die soziale Zugehörigkeit und 

die Autonomie. 

Auf Grundlage dieser theoretischen Fundierung wird ein Vignettenexperiment zur Bearbeitung 

der Forschungsfrage durchgeführt. Dazu ist es zunächst wichtig, das Untersuchungsdesign zu 

entwickeln. Es wird eine deskriptive Untersuchung im quasi-experimentellen Design eines Vig-

nettenexperimentes als Primärforschung durchgeführt. Die Untersuchung ist quantitativ und es 

wird eine Zufallsauswahl als Stichprobe gewählt. 

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 Merkmalsaufprägungen 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. Für die Erhebung bei der Volksbank Süd-Emsland eG erhält jeder Proband 

dieselben Vignettenvariablen aus dem Bereich der Theorie der wahrgenommen organisationa-

len Unterstützung und der Selbstbestimmungstheorie. 

Insgesamt erhält jeder Proband 16 Vignettenvariablen mit einer Skala von fünf Auswahlpunk-

ten, von sehr unwahrscheinlich bis sehr wahrscheinlich, zur Beantwortung, wie hoch die Wahr-

scheinlichkeit zur Übernahme der Mentorentätigkeit für 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 Stichprobengröße umfasst 77 Probanden und besteht aus Personen, die bereits 10 Jahre 

betriebszugehörig sind. Die 16 Vignettenvariablen setzten sich aus einer Grundsituationsbe-

schreibung und jeweils einer Kombination der folgenden Ausprägungen zusammen: 

• Keine Möglichkeit / Möglichkeit der Unterstützung durch den Vorgesetzten, 

• Kein Ausschluss / Ausschluss eines zeitlichen Mehraufwandes, 

• Keine Möglichkeit / Möglichkeit der freien Ausgestaltung der Tätigkeit, 

• Keine Möglichkeit / Möglichkeit zum regelmäßigen Austausch und Netzwerkbildung. 

Es werden dadurch alle möglichen Kombinationen abgebildet (2x2x2x2). Die Probanden erhal-

ten das Vignettenexperiment über einen Link zum Online-Umfrage Tool per Mail an die be-

triebliche E-Mail-Adresse, wobei sich der Erhebungszeitraum von März bis April 2021 er-

streckt. Die Auswertung der Ergebnisse ergibt eine Rücklaufquote, welche aufgrund der ermit-

telten Stichprobengröße als repräsentativ betrachtet werden kann. Die ursprüngliche Populati-

onsgröße spiegelt sich in der Verteilung der männlichen und weiblichen Probanden annähernd 

wider. 

 

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

Die Ergebnisse der Erhebung werden mittels der fünfstufigen Skala ausgedrückt, wobei die 

Punkte mit „Wert 1“ bis „Wert 5“ benannt werden, um eine verbale Auswertung zu ermögli-

chen. 
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In der Gesamtbetrachtung wird die grundlegende Vermutung bestätigt, dass Unterstützung die 

Bereitschaft zum Mentoring erhöht. Es handelt sich dabei um einen positiv gerichteten Zusam-

menhang, das heißt, mehr (weniger) Unterstützung führt zu einer höhen (niedrigeren) Bereit-

schaft, sich zu engagieren. 

Quantitativ zeigt sich dies in den beiden „Extremsituationen“, in denen entweder alle Merk-

malsausprägungen positiv oder negativ sind. Das „Gesamtpaket“, in dem alle Variablen erfüllt 

sind, führt zu einer sehr hohen Bereitschaft, im „wahrscheinlichen“ Bereich (Werte 4 und 5) 

von 92%. Im Gegensatz dazu resultiert die ungünstigste Konstellation, in der keine der Variab-

len erfüllt 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 gegenüber eher aufgeschlossen zei-

gen. Für die Volksbank Süd-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 heißt, wenn 

angenommen wird, dass jeweils nur eine Merkmalsausprägung positiv erfüllt ist. Hier wird 

deutlich, dass neben der „reinen“ Unterstützung 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%, während dies für die übrigen Variab-

len kein zeitlicher Mehraufwand, Unterstützung durch Vorgesetzte und Austausch zwischen 

Mentoren lediglich 10 bis 14% sind. Dieses Ergebnis bestätigt sich in weiteren Vignettenkom-

binationen, in denen die Variable freie Ausgestaltung grundsätzlich zu einer höheren Bereit-

schaft führt. 

Insgesamt lässt sich somit eine tendenziell höhere Wahrscheinlichkeit für die Übernahme der 

Mentorentätigkeit feststellen, wenn gemäß der Theorie der wahrgenommenen organisationalen 

Unterstützung und der Selbstbestimmungstheorie entsprechende Bedingungen geschaffen wer-

den. 

Die Robustheit der Ergebnisse wird mithilfe eines Vorzeichentests überprüft, in welchem die 

unterschiedlichen Bewertungen der Situationen miteinander verglichen werden. In diesem Rah-

men werden die einzelnen Vignettenkombinationen einer Referenzsituation (alle Merkmalsaus-

prägungen negativ) gegenübergestellt. Dadurch wird ersichtlich, ob sich durch die Hinzunahme 

einer Variablen die Auswahl des Probanden verändert, da durch die Bestimmung des Vorzei-

chens nach der Subtraktion beider Werte die Richtung einer möglichen Veränderung 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-

malsausprägung subtrahiert werden. Anhand dieser Differenz kann dann ein Ergebnis mit ei-

nem positiven Vorzeichen, ein Ergebnis mit einem negativen Vorzeichen oder ein sogenanntes 

verbundenes Ergebnis (ohne Vorzeichen, mit dem Wert 0) festgestellt werden. 

Die Auswertung dieses Vorzeichentests ergibt, dass bei der Möglichkeit der Unterstützung 

durch den Vorgesetzten insgesamt 33 Probanden eine erhöhte Bereitschaft zum Mentoring zei-

gen. Für den Ausschluss von Mehraufwand lassen sich 30 Probanden und für die Möglichkeit 

zum regelmäßigen Austausch 27 Probanden mit einer höheren Bereitschaft zum Mentoring 

feststellen. Beim Merkmal der freien Ausgestaltung zeigt sich eine erhöhte Bereitschaft bei 

insgesamt 55 Probanden. Für 71 Probanden (92%) ist eine höhere Wahrscheinlichkeit zur Über-

nahme der Mentorentätigkeit feststellbar, wenn alle positiven Merkmalsausprägungen erfüllt 

werden (Vergleich zur Referenzsituation). 

Werden jeweils die Ergebnisse bei zwei oder drei positiven Merkmalen verglichen, wird er-

kennbar, dass sich die Veränderung der Bereitschaft zwischen 45 und 66 positiven Vorzeichen 
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bzw. 55 bis 69 positiven Vorzeichen bewegt. Somit weist grundsätzlich mehr als die Hälfte der 

Befragten eine höhere Wahrscheinlichkeit zur Übernahme der Mentorentätigkeit auf. Der da-

raufhin durchgeführte Signifikanztest kann alle ermittelten Ergebnisse des Vorzeichentests als 

signifikant bestätigen. 

Fazit 

Die Thesis liefert einen Mehrwert, in dem auf Basis der Theorie der wahrgenommenen organi-

sationalen Unterstützung sowie der Selbstbestimmungstheorie eine individuelle Untersuchung 

in Form eines Vignettenexperiments durchgeführt wird. 

Insgesamt bestätigt sich die Vermutung, dass mehr Unterstützung zu einem höheren Engage-

ment führt. Gleichzeitig wird deutlich, dass vor allem die Kombination mehrerer Variablen die 

Bereitschaft erheblich steigert, da verschiedene teils subjektive Einflüsse, Empfindungen und 

Bewertungen zum Tragen kommen. In der praktischen Umsetzung ist es somit bedeutsam, ein 

„Gesamtpaket“ zu konzipieren, welches die einzelnen Erfolgsfaktoren zweckmäßig verbindet. 

Für die Volksbank Süd-Emsland eG lässt sich die Möglichkeit des Wissenstransfers durch Men-

toring ableiten. Selbst losgelöst von den untersuchten Maßnahmen zeigt sich ein vorhandenes 

Potenzial, welches sich durch eine angepasste Konzeption entsprechend steigern lässt. Im Ide-

alfall sind somit Erhalt und Ausbau des impliziten Wissens sowie positive Effekte auf die Un-

ternehmenskultur realisierbar. 

Natürlich ergeben sich sowohl für die konkrete Bank als auch allgemein in der Praxis verschie-

dene Herausforderungen, weil die Ausgestaltung der Maßnahmen nicht völlig 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. Darüber hinaus ist zu beachten, dass der diskutierte 

Ansatz eine langfristig orientierte Ausrichtung voraussetzt. 

 

Zur Autorin 

 

 

 

 

 

 

Literatur 

Allen, M. W./ Armstrong, D. J./ Reid, M. F./ Riemenschneider, C. K. (2008): Factors impacting the perceived organizational support of IT 
employees, in: Information & Management, 45. Jg., Heft 8/2008, S. 556-563. 

Allen, T. D./ Poteet, M. L./ Burroughs, S. M. (1997): The Mentor’s Perspective: A Qualitative Inquiry and Future Research Agenda, in: Journal 
of Vocational Behavior, 51. Jg., Heft 1/1997, S. 70-89. 

Atzmüller, C./ Steiner, P. M. (2010): Experimental Vignette Studies in Survey Research, in: Methodology, 6. Jg., Heft 3/2010, S. 128-138. 

Auspurg, K./ Jäckle, A. (2012): First equals most important? Order effects in vignette-based measurement, in: Institute for Social & Economic 
Research - ISER Working Paper Series, Heft 1/2012, S. 1-41. 

Auspurg, K./ Hinz, T./ Liebig, S. (2009): Komplexität von Vignetten, Lerneffekte und Plausibilität im Faktoriellen Survey, in: Methoden – 
Daten – Analysen, 3. Jg., Heft 1/2009, S. 59-96. 

Baranik, L. E./ Roling, E. A./ Eby, L. T. (2010): Why does mentoring work? The role of perceived organizational support, in: Journal of 
Vocational Behavior, 76. Jg., Heft 3/2010, S. 366-373. 

Barkley, E./ Drescher, S./ Ebber, D./ Fänger, S./ Fenercioglu, H./ Lange, N./ Liebscher, J./ Löwen, N./ Messing, T./ Sezer, M. (2005): Barrieren 

und Erfolgsfaktoren des Wissensmanagements, in: Kölner Arbeitspapiere zur Bibliotheks- und Informationswissenschaft – Band 47, 
Linde, F. (Hrsg.), Köln. 

Barth, S. (2017): Erfolgsfaktor Spaß: Mitarbeiterbegeisterung kommt in der Unternehmenskultur oft zu kurz, in: wissensmanagement, Heft 
4/2017, S. 38-39. 

Linda Moeken hat das Bachelorstudium in der Vertiefung General 

Management an der ADG Business School absolviert. Mit ihrer Ba-

chelorthesis aus dem Jahr 2021 konnte sie den Stellenwert des Men-

torings verdeutlichen und wichtige praktische Implikationen aufzei-

gen. 



25 

 

Baumeister, R. F./ Leary, M. R. (1995): The Need to Belong: Desire for Interpersonal Attachments as a Fundamental Human Motivation, in: 
Psychological Bulletin, 117. Jg., Heft 3/1995, S. 497-529. 

Beidernikl, G. (2018): Mitarbeiterbefragungen: Anonym, anonymer, am anonymsten, online: https://www.hrweb.at/2018/10/mitarbeiterbefra-
gungen-anonym-anonymer-am-anonymsten/ [Stand: 25.03.2021]. 

Berendt, J. (2020): Wissen verbindet, in: Verkehrs Rundschau, Heft 5/2020, S. 14-15. 

Bernstein, N. (2020): Der Anti-Stress-Trainer für Polizisten - Mit Sicherheit entspannter, Wiesbaden. 

Billett, S. (2003): Workplace Mentors: Demands and Benefits, in: Journal of Workplace Learning, 15. Jg., Heft 3/2003, S. 105-113. 

Bortz, J./ Lienert, G. A./ Boehnke, K. (2008): Verteilungsfreie Methoden in der Biostatistik, 3. Auflage, Heidelberg. 

Bosnjak, M. (2003): Teilnahmeverhalten bei Web-Befragungen - Nonresponse und Selbstselektion, in: Online-Marktforschung - Theoretische 
Grundlagen und praktische Erfahrungen, Theobald, A./ Dreyer, M./ Starsetski, T. (Hrsg.), 2. Auflage, Wiesbaden, S. 55-72. 

Bundesanzeiger (2020): Volksbank Süd-Emsland eG Spelle – Jahresabschluss zum Geschäftsjahr vom 01.01.2019 bis zum 31.12.2019, online: 
https://www.bundesanzeiger.de/ebanzwww/wexsservlet [Stand: 27.02.2021]. 

Bundesverband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken (2019): Zukunft gestalten - Jahresbericht 2018 des Bundesverbandes der 

Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken, online: https://www.bvr.de/p.nsf/0/28439321A7E3A623C12583F9002689CB/%24FILE/ 
190507_BVR_Jahresbericht_ RZ_ES.pdf [Stand 10.03.2021]. 

Bünnagel, W. (2011): Selbstorganisiertes Lernen im Unternehmen - wenn Vision Wirklichkeit wird, in: wissensmanagement, Heft 1/2011, S. 
38-41. 

Burkhart, A. (2020): Wirksame Führung in Banken und Sparkassen, Wiesbaden. 

Burmeister, A./ Wang, M./ Hirschi, A. (2020): Understanding the motivational benefits of knowledge transfer for older and younger workers 

in age-diverse coworker dyads: An actor–partner interdependence model, in: Journal of Applied Psychology, 105. Jg., Heft 7/2020, S. 

748–759. 

Deci, E. L./ Olafsen, A. H./ Ryan, R. M. (2017): Self-Determination Theory in Work Organizations: The State of a Science, in: Annual Review 
of Organizational Psychology and Organizational Behavior, 4. Jg. Heft 1/2017, S. 19-43. 

Eckle-Kohler, J./ Kohler, M. (2011): Eine Einführung in die Statistik und ihre Anwendungen, 2. Auflage, Heidelberg/ Dordrecht/ London/ 
New York. 

Eisenberger, R./ Armeli, S./ Rexwinkel, B./ Lynch, P. D./ Rhoades, L. (2001): Reciprocation of Perceived Organizational Support, in: Journal 
of Applied Psychology, 86. Jg., Heft 1/2001, S. 42-51. 

Eisenberger, R./ Huntington, R. (1986): Perceived Organizational Support, in: Journal of Applied Psychology, 71. Jg., Heft 3/1986, S. 500-
507. 

Eisenberger, R./ Stinglhamber, F./ Vandenberghe, C. (2002): Perceived Supervisor Support: Contributions to Perceived Organizational Support 
and Employee Retention, in: Journal of Applied Psychology, 87. Jg., Heft 3/2002, S. 565-573. 

Emerson, R. M. (1976): Social Exchange Theory, in: Annual Review of Sociology, 2. Jg., Heft 1/1976, S. 335-362. 

Franken S. (2010): Verhaltensorientierte Führung - Handeln, Lernen und Diversity in Unternehmen, 3. Auflage, Wiesbaden. 

Früh, W. (2017): Inhaltsanalyse - Theorie und Praxis, 9. Auflage, Konstanz/ München. 

Fuchs, J./ Stolorz, C. (2001): Produktionsfaktor Intelligenz - Warum intelligente Unternehmen so erfolgreich sind, Wiesbaden. 

Fuchs, S. / Kluckow, N./ Münch, A. (2015) Gerechter Wandel, in: Personalmagazin, Heft 2/2015, S. 44-47. 

Gagné, M. (2009): A model of knowledge-sharing motivation, in: Human Resource Management, Vol. 48, Nr. 4, S. 571– 589. 

Gagné, M./ Forest, J./ Gilbert, M.-H./ Aubé, C./ Morin, E./ Malorni, A. (2010): The Motivation at Work Scale - Validation Evidence in Two 

Languages, in: Educational and Psychological Measurement, 70. Jg., Heft 4/2010, S. 628-646. 

Gagné, M./ Tian, A. W./ Soo, C./ Zhang, B./ Ho, K. S. B./ Hosszu, K. (2019):  Different motivations for knowledge sharing and hiding: The 
role of motivating work design, in: Journal of Organizational Behavior, 40. Jg., Heft 7/2019, S. 783-799. 

Gattermeyer, S./ Vladarski, C./ Aden, J. (2020): Der t-, Wilcoxon-und Binomial/Vorzeichen-Test für zwei verbundene Stichproben im psy-
chotherapiewissenschaftlichen Forschungskontext – Empfehlungen für Anwendung und Interpretation, in: SFU Forschungsbulletin, 2. Jg., 
Heft 8/2020, S. 128-146. 

Gottschalk-Mazouz, N. (2007): Was ist Wissen? Überlegungen zu einem Komplexbegriff an der Schnittstelle von Philosophie und Sozialwis-

senschaften, in: Wissen in Bewegung - Dominanz, Synergien und Emanzipation in den Praxen der ‘Wissensgesellschaft‘, Ammon, S., 
Heineke, C./ Selbmann, K. (Hrsg.), Weilerswist, S. 21-40. 

Graf, N./ Edelkraut, F. (2017): Mentoring – das Praxisbuch für Personalverantwortliche und Unternehmer, 2. Auflage, Wiesbaden. 

Gust von Loh, S. (2009): Evidenzbasiertes Wissensmanagement, Wiesbaden. 

Haack, B./ Tippe, U./ Stobernach, M./ Wendler, T. (2017): Mathematik für Wirtschafswissenschaftler - Intuitiv und praxisnah, Berlin/ Heidel-
berg. 

Haghirian, P. (2011): Stories & Co. – Lernen mit Geschichte(n), in: wissensmanagement, Heft 7/2011, S. 42-43. 

Harter, S. (1978): Effectance Motivation Reconsidered, in: Human Development, 21. Jg., Heft 1/1978, S. 34-64. 

Heisig, P./ Orth, R. (2005): Wissensmanagement Frameworks aus Forschung und Praxis - Eine inhaltliche Analyse, Berlin. 

Hofmann, J. (2010): Enterprise 2.0: Das Wissen der Mitarbeiter mobilisieren - Wissensmanagement als Vernetzungs- und Kommunikations-
aufgabe, in: Enterprise 2.0 - Unternehmen zwischen Hierarchie und Selbstorganisation, Eberspächer, J./ Holtel, S. (Hrsg.), Heidelberg/ 

Dordrecht/ London/ New York, S. 53-62. 

Hofmann-Lun, I./ Schönfeld, S./ Tschirner, N. (1999): Mentoring für Frauen - Eine Evaluation verschiedener Mentoring-Programme, Mün-
chen. 

Hornung, S./ Preedy, K. P. (2019): New Pay – Anders vergüten, in: Arbeit und Arbeitsrecht, Heft 11/2019, S. 666-669. 

Hu, C./ Wang, S./ Yang, C.-C./ Wu, T.-Y. (2013): When mentors feel supported: Relationships with mentoring functions and protégés’ per-
ceived organizational support, in: Journal of Organizational Behavior, 35. Jg., Heft 1/2013, S. 22-37. 

Hullmann, A. (2001): Internationaler Wissenstransfer und technischer Wandel - Bedeutung, Einflussfaktoren und Ausblick auf technologiepo-
litische Implikationen am Beispiel der Nanotechnologie in Deutschland, Berlin/ Heidelberg. 

Hüttner, M. (1965): Grundzüge der Marktforschung, Wiesbaden. 

ISO 30401:2018 (2018): Knowledge management systems - Requirements. 

Jakl, V. (2019): Team Motivation - Orientierung mit dem WAS-Rahmen, in: Arbeit und Arbeitsrecht, Heft 11/2019, S. 648-651. 



26 

 

Kalmring, D. (2004): Performance Measurement von wissensintensiven Geschäftsprozessen - Ein Beitrag zum Controlling im Wissensma-
nagement, Wiesbaden. 

Karase, R. A. (1979): Job Demands, Job Decisions, and Mental Strain: Implications für Job Redesign, in: Administrative Science Quarterly, 
24. Jg., Heft 2/1979, S. 285-308. 

Karst, K./ Segler, T./ Gruber, K.F. (2000): Unternehmensstrategien erfolgreich umsetzen durch Commitment Management, Berlin/ Heidelberg. 

Konzett-Smoliner, S./ Tschank, J. (2016): ZSI-Discussion Paper - Methoden, um implizites Wissen explizit zu machen: Am Beispielprojekt 
"Werkstatt.Basisbildung", Wien. 

Koster, F./ De Grip, A./ Fouarge, D. (2011): Does perceived support in employee development affect a personell turnover?, in: The International 
Journal of Human Resource Management, 22. Jg, Heft 11/2011, S. 2403-2418. 

Kreitel, W. (2008): Ressource Wissen - Wissensbasiertes Projektmanagement erfolgreich um Unternehmen einführen und nutzen - Mit Emp-
fehlungen und Fallbeispielen, Wiesbaden. 

Kump, B. (2014): Gut gebunden? Unterschiedliche Arten von Commitment zum Unternehmen, online: https://wissensdialoge.de/commitment 
[Stand 25.03.2021]. 

Kurmeyer, C. (2006): Forum Mentoring – erste Schritte zur Einführung eines neuen Instruments der Personalentwicklung im Hochschulbe-

reich, in: Flankierende Personalentwicklung durch Mentoring II - Neue Rekrutierungswege, Peters, S./ Genge, F./ Willenius, Y. (Hrsg.), 
München/ Mering, S. 201-212. 

Kuß, A. (2012): Marktforschung - Grundlagen der Datenerhebung und Datenanalyse, 4. Auflage, Heidelberg. 

Kuß, A./ Wildner, R./ Kreis, H. (2018): Marktforschung - Datenerhebung und Datenanalyse, 6. Auflage, Wiesbaden. 

LamaPoll (o.J.): Warum Online Umfragen erstellen mit LamaPoll?, online: https://www.lamapoll.de/Warum-LamaPoll [Stand 22.05.2021]. 

Lehnert, N. (2019): Digitaler vs. demografischer Wandel: Was ist wichtiger?, in: wissensmanagement, Heft 1/2019, S. 22-23. 

Lehnert, N. (2017): Erfahrungswissen sichern, aber wie?, in: wissensmanagement, Heft 4/2017, S. 18-20. 

Levermann, S. (2021): Die Verwendung individueller Skalen bei NPS®, online: https://www.zenloop.com/de/ressourcen/retention/verwen-
dung-individueller-nps-skalen [Stand 22.04.2021]. 

Levinson, H. (1965): Reciprocation: The Relationship between Man and Organization, in: Administrative Science Quarterly, 9. Jg., Heft 
4/1965, S. 370-390. 

Lingnau V./ Fuchs, F./ Beham, F./ Jacobsen, W. (2018): Empirische Forschung im Controlling - Ein Leitfaden, in: Beitrage zur Controlling-
Forschung, Heft 27/2018, S. 1-25. 

Loffing, D./ Loffing, C. (2010): Mitarbeiterbindung ist lernbar - Praxiswissen für Führungskräfte in Gesundheitsfachberufen, Berlin/ Heidel-
berg. 

Lozinak, K. (2016): Mentor Matching Does Matter, in: The Delta Kappa Gamma Bulletin - International Journal for Proffesional Educators, 
83. Jg., Heft 1/2016, Austin, S. 12-24. 

Lukoschat, H./ Kletzing, U. (2006): „Mentoring Revisted“ – Ziele, Effekte und künftige Herausforderungen, in: Flankierende Personalent-
wicklung durch Mentoring II - Neue Rekrutierungswege, Peters, S./ Genge, F./ Willenius, Y. (Hrsg.), München/ Mering, S. 87-102. 

Magerhans, A. (2016): Marktforschung - Eine praxisorientierte Einführung, Wiesbaden. 

Mertins, K./ Kohl, H. (2009): Benchmarking – der Vergleich mit den Besten, in: Benchmarking - Leitfaden für den Vergleich mit den Besten, 
Mertins, K./ Kohl, H. (Hrsg.), 2. Auflage, Düsseldorf, S. 19-62. 

Mescheder, B./ Sallach, C. (2012): Wettbewerbsvorteile durch Wissen - Knowledge Management, CRM und Change Management verbinden, 
Heidelberg. 

Möslein, K. (2000): Bilder in Organisationen - Wandel, Wissen und Visualisierung, Wiesbaden. 

Müller, A. (2018): Organisationale Gerechtigkeit und Entlohnung aus Perspektive der Mitarbeitenden, in: Wirtschaftspsychologie, Heft 2/2018, 
S. 16-26. 

Müller, A./ Müller, F. (2019): Den Verlust von Wissen vermeiden, in: Personalwirtschaft, Heft 3/2019, S. 60-62. 

Müller, M. M./ Kärcher, J. D./ Kals, E. (2011): Organisationale Gerechtigkeit: Vorstellung eines deutschsprachigen Instruments zur Messung 
der Gerechtigkeit auf organisationaler Ebene, in: Wirtschaftspsychologie, Heft 4/2011, S. 21-33. 

Muneer S./ Iqbal, S. M. J./ Khan, S. u. R./ Long, C. S. (2014): An Incorporated Structure of Perceived Organizational Support, Knowledge-

Sharing Behavior, Organizational Trust and Organizational Commitment: A Strategic Knowledge Management Approach, in: Pakistan 
Journal of Commerce and Social Sciences, 8. Jg., Heft 1/2014, S. 42-57. 

Nerdinger, F. W. (2014): Führung von Mitarbeitern, in: Arbeits- und Organisationspsychologie, Nerdinger, F. W./ Blickle, G./ Schaper, N. 
(Hrsg.), 3. Auflage, Berlin/ Heidelberg, S. 83-102. 

Nonaka, I./ Takeuchi, H. (2012): Die Organisation des Wissens - Wie japanische Unternehmen eine brachliegende Ressource nutzbar machen 
- Aus dem englischen von Friedrich Mader, 2. Auflage, Frankfurt/ New York. 

North, K./ Brandner, A./ Steininger, T. (2016): Wissensmanagement für Qualitätsmanager - Erfüllung der Anforderungen nach ISO 9001:2015, 
Wiesbaden. 

Park, J. H./ Newman, A./ Zhang, L./ Wu, C./ Hooke, A. (2016): Mentoring functions and turnover intention: the mediating role of perceived 
organizational support, in: The International Journal of Human Resource Management, 27. Jg., Heft 11/2016, S. 1173-1191. 

Paul, S./ Sakschewski, T. (2012): Wissensmanagement für die Veranstaltungsbranche - Besonderheiten, Barrieren und Lösungsansätze, Wies-

baden. 

Peters, S. (2006): Entwicklung der Chancen und Potenziale von Hochschulabsolventen durch Mentoring in kleineren Unternehmen, in: Flan-

kierende Personalentwicklung durch Mentoring II - Neue Rekrutierungswege, Peters, S./ Genge, F./ Willenius, Y. (Hrsg.), München/ 
Mering, S. 69-86. 

Peters, S. (2006): Mentoringsysteme auf dem Wege in die Wissensgesellschaft – Chancen von Rekrutierungsstrategien, in: Flankierende Per-
sonalentwicklung durch Mentoring II - Neue Rekrutierungswege, Peters, S./ Genge, F./ Willenius, Y. (Hrsg.), München/ Mering, S. 7-26. 

Pichler, M. (2020): Make Transfer happen, in: wirtschaft + weiterbildung, Heft 4/2020, S. 18-24. 

Polanyi, M./ Prosch, H. (1975): Meaning, Chicago. 

Probst, G./ Raub, S./ Romhardt, K. (2003): Wissen managen - Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal nutzen, 4. Auflage, Wies-
baden. 

Rack, O./ Christophersen, T. (2007): Experimente, in: Methodik der empirischen Forschung, Albers, S./ Klapper, D./ Konradt, U./ Walter, A./ 
Wolf, J. (Hrsg.), 2. Auflage, Wiesbaden, S. 17-32. 



27 

 

Rademacher, U./ Weber, U. (2017): Mentoring im Talent Management – Win-Win-Programme für Mitarbeiter und Unternehmen, Wiesbaden. 

Ragins, B. E./ Scandura, T. A. (1999): Burden or blessing? Expected costs and benefits of being a mentor, in: Journal of Organizational 
Behavior, 20. Jg., Heft 4/1999, S. 493-509. 

Raiffeisenstiftung (2016): Frauen in Führungspositionen von Genossenschaftsbanken - Ich mache mich auf den Weg - Brücken und Hürden, 
online: https://www.raiffeisen-stiftung.de/frauen/ [Stand 10.03.2021]. 

Rawls, J. (1999): A Theory of Justice, 2. Auflage, ehemals 1971 von Harvard University Papers veröffentlicht. 

Reichardt, A. (1992): Übungsprogramm zur statistischen Methodenlehre, 3. Auflage, Wiesbaden. 

Reinboth, C. (2007): Auswirkungen der Stichprobengröße auf die Repräsentativität von Online-Befragung, in: 8. Nachwuchswissenschaftler-
konferenz : Tagungsband, Beibst, G. (Hrsg.), Jena, S. 239-240. 

Renzl, B. (2003): Wissensbasierte Interaktion - Selbst-evolvierende Wissensströme in Unternehmen, Wiesbaden. 

Rhoades, L./ Eisenberger, R. (2002): Perceived Organizational Support: A Review of the Literature, in: Journal of Applied Psychology, 87. 
Jg., Heft 4/2002, S. 698-714. 

Riesenhuber, F. (2007): Großzahlige empirische Forschung, in: Methodik der empirischen Forschung, Albers, S./ Klapper, D./ Konradt, U./ 
Walter, A./ Wolf, J. (Hrsg.), 2. Auflage, Wiesbaden, S. 1-16. 

Rimser, M. (2014): Generation Resource Management - Nachhaltige HRKonzepte im demografischen Wandel, Wiesbaden. 

Roehl, H. (2000): Instrumente der Wissensorganisation - Perspektiven für eine differenzierte Interventionspraxis, Wiesbaden. 

Rossi, P. H./ Anderson, A. B. (1982): The factorial survey approach. An introduction, in: Measuring social judgments - The factorial survey 
approach, Rossi P. H./ Nock S. L. (Hrsg.), Kalifornien, S. 15-67. 

Rothe, H.-J./ Schindler, M. (1996): Expertise und Wissen, in: Expertiseforschung - Theoretische und methodische Grundlagen, Gruber, H./ 

Ziegler, A. (Hrsg.), Wiesbaden, S. 35-57. 

Rüger, B. (2002): Test- und Schätztheorie: Band II - Statistische Tests, München. 

Ryan, R. M./ Deci, E. L. (2000): Self-Determination Theory and the Facilitation of Intrinsic Motivation, Social Development, and Well-Being, 
in: American Psychologist, 55. Jg., Heft 1/2000, S. 68-78. 

Ryschka, J./ Tietze, K.-O. (2011): Beratungs- und betreuungsorientierte Personalentwicklungsansätze, in: Praxishandbuch Personalentwick-
lung - Instrumente, Konzepte, Beispiele, Ryschka, J./ Solga, M./ Mattenklott, A. (Hrsg.), 3. Auflage, Wiesbaden, S. 95-136. 

Schax, E. (2007): Strategieorientierte Personalentwicklung in Genossenschaftsbanken - Eine empirische Untersuchung zur betrieblichen Wei-
terbildung, 9. Auflage, Wiesbaden. 

Schmid, B./ Haasen, N. (2011): Einführung in das systemische Mentoring, Heidelberg. 

Schnalzer, K./ Schletz, A./ Bienzeisler, B./ Raupach, A.-K. (2012): Fachkräftemangel und Know-how-Sicherung in der IT-Wirtschaft - Lö-
sungsansätze und personalwirtschaftliche Instrumente, Stuttgart. 

Schnurr, S. (2003): Vignetten in quantitativen und qualitativen Forschungsdesigns, in: Empirische Forschung und Soziale Arbeit. Ein Lehr-
und Arbeitsbuch, München, S. 393-400. 

Schönfeld, S./ Tschirner, N. (2002): Mentoring-Programme für Frauen, ein Anstoß zum Aufstieg, in: Frauen und Männer im Management - 
Diversity in Diskurs und Praxis, Peters, S./ Bensel, N. (Hrsg.), 2. Auflage, Wiesbaden, S. 227-246. 

Schumann, S. (2019): Repräsentative Umfrage - Praxisorientierte Einführung in empirische Methoden und statistische Analyseverfahren, 7. 
Auflage, Berlin/ Boston. 

Soyez, N. (2016): Wissensmanagement: Wo steht meine Organisation, in: wissensmanagement, Heft 3/2016, S. 40-41. 

Steiner, P. M./ Atzmüller, C./ Su, D. (2016): Designing Valid and Reliable Vignette Experiments for Survey Research: A Case Study on the 

Fair Gender Income Gap, in: Journal of Methods and Measurement in the Social Sciences, 7. Jg., Heft 2/2016, S. 52-94. 

Stenius, M./ Haukkala, A./ Hankonen, N./ Ravaja, N. (2017): What motivates experts to share? A prospective test of the model of knowledge‐
sharing motivation, in: Human Resource Management, 56. Jg., Heft 6/2017, S. 871–885. 

Stevens, K. (2013): Anreize für gute Leistung: Wie motiviert an Mitarbeiter?, in: wissensmanagement, Heft 2/2013, S. 46-47. 

Stinglhamber F./ Gillis, C./ Teixeira, C. P./ Demoulin, S. (2013): To Be or Not to Be Unionized? -  A Question of Organizational Support and 
Identification, in: Journal of Personnel Psychology, 12. Jg., Heft 2/2013, S. 92-96. 

Stock-Homburg, R./ Groß, M. (2019): Personalmanagement – Theorien – Konzepte – Instrumente, 4. Auflage, Wiesbaden. 

SurveyMonkey (o.J.): Repräsentative Stichproben berechnen: Formeln, Beispiele und Tipps, online: https://www.surveymonkey.de/mp/re-
praesentative-stichprobe-berechnen-formeln-beispiele-und-tipps/ [Stand 27.04.2021]. 

Theobald, A. (2017): Praxis Online-Marktforschung - Grundlagen - Anwendungsbereiche - Durchführung, Wiesbaden. 

Thielmann-Holzmayer, C. (2002): Die interne Bildung von Personalvermögen durch integratives Personalentwicklungsmarketing, Wiesbaden. 

Thielsch, M. T./ Weltzin, S. (2012): Online-Umfragen und Online-Mitarbeiterbefragungen, in: Praxis der Wirtschaftspsychologie II - Themen 
und Fallbeispiele für Studium und Anwendung, Thielsch, M. T./ Brandenburg, T. (Hrsg.), Münster, S. 109-127. 

Töpfer, A. (2012): Erfolgreich Forschen - ein Leitfaden für Bachelor-, Master-Studierende und Doktoranden, 3. Auflage, Wiesbaden. 

Universität Zürich (2020): Methodenberatung Vorzeichentest, online: https://www.methodenberatung.uzh.ch/de/datenanalyse_spss/unter-
schiede/zentral/vorzeichen.html# [Stand: 21.04.2021]. 

van Knippenberg, D./ van Dick, R./ Tavares, S. (2007): Social Identity and Social Exchange: Identification, Support, and Withdrawal From 
the Job, in: Journal of Applied Social Psychology, 37. Jg., Heft 3/2007, S. 347-477. 

Varbarg, K. (2013): Mentoring in Wissenschaftsorganisationen - Vitamin M für kompetenzbasierte Karriereentwicklung, Chancengerechtig-
keit und organisationalen Wissenstransfer, in: wissensmanagement, Heft 3/2013, S. 42-43. 

Vater, G. (2003): War for talents!?, in: Beratung in der Veränderung - Grundlagen, Konzepte, Beispiele, Lobnig, H./ Schwendenwein, J./ 
Zvacek, L. (Hrsg.), Wiesbaden, S. 245-255. 

Virgillito, A./ Bertermann, B./ Wilkesmann, U./ Naegele, G. (2015):  Einflussgrößen auf den Wissenstransfer in der betrieblichen Interessen-
vertretung -Eine empirische Untersuchung, Düsseldorf. 

Volksbank Süd-Emsland eG (2018): Führungswechsel bei der Volksbank Süd-Emsland eG - Norbert Focks löst im Vorstand Heinz Feismann 
ab, online: https://www.vbsuedemsland.de/wir-fuer-sie/aktuelles-regionales/banksache/neuer_vorstand.html [Stand 22.05.2021]. 

Volksbank Süd-Emsland eG (o.J.): Wir als Arbeitgeber - Genossenschaftliche Werte machen uns einzigartig, online: https://www.vbsuedems-
land.de/wir-fuer-sie/karriere/wir-als-arbeitgeber.html [Stand: 25.03.2021]. 

Volksbanken Raiffeisenbanken (o.J.): Die Idee der Genossenschaftsbanken, online: https://www.vr.de/privatkunden/was-wir-anders-ma-
chen/genossenschaftsbank.html [Stand: 10.03.2021]. 



28 

 

Volksbanken Raiffeisenbanken (o.J.): Führungskräfteentwicklung - Entscheiden Sie sich für den Erfolg, online: https://www.vr.de/karriere/be-
rufserfahrene/fuehrungskraefteentwicklung.html [Stand 22.05.2021]. 

Volksbanken Raiffeisenbanken (o.J.): Gemeinsam stark für die Zukunft, online: https://www.vr.de/karriere/wir-als-arbeitgeber.html [Stand: 
10.03.2021]. 

Walsh, G./ Deseniss, A./ Kilian, T. (2020): Marketing – Eine Einführung auf der Grundlage von Case Studies, 3. Auflage, Berlin. 

Wewer, K. (2009): Personalentwicklung durch Mentoring - Wie Unternehmen und Organisationen das Lernen der Akteure besser verstehen 
und für sich nutzen können, Hamburg. 

Witt, H. (2001): Forschungsstrategien bei quantitativer und qualitativer Sozialforschung, in: Forum: Qualitative Sozialforschung, 2. Jg., Heft 
1/2001, S. 9-20. 

Yang, H./ van Rijn, M. B./ Sanders, K. (2020): Perceived Organizational Support and Knowledge Sharing: Employees’ Self-Construal Matters, 
in: International Journal of Human Resource Management, 31. Jg., Heft 17/2020, S. 2217-2237. 

Yeh, Y./ Lai, S./ Ho, C. (2006). Knowledge management enablers: a case study, in: Industrial Management & Data Systems, 106. Jg., Heft 
6/2006, S. 793–810. 

 



29 

 

Die Notwendigkeit einer gezielten Selbstbewusstseinsentwicklung für 

werteorientierte Führung und Integrationsmöglichkeiten in die Lehre an 

Business Schools 

Anne Fischer 

 

Vor dem Hintergrund bedeutender politischer, wirtschaftlicher und sozialer Veränderungen, 

von denen einige ermutigend und andere besorgniserregend sind, ist das Thema Führung im 

21. Jahrhundert noch bedeutender geworden. Führung gilt als langfristiger Wettbewerbsvorteil 

in einer Arbeitswelt, die immer mehr von Tempo und Komplexität getrieben ist. Wissenschaft-

ler und Praktiker werden zunehmend mit der Kritik konfrontiert, dass zwischen der Theorie der 

Führungslehre und Führung in der Praxis ein Missverhältnis besteht. 

Einige Kritiker machen geltend, dass Bildungseinrichtungen nicht dazu beitragen, die richtigen 

Fähigkeiten und Eigenschaften der zukünftigen Führungskräfte zu entwickeln. Andere weisen 

darauf hin, dass Unternehmen Führungsstrategien, die in der heutigen Arbeitswelt notwendig 

sind, nicht umsetzen. In einer Welt, deren Komplexität stetig steigt, sind neue Metakompeten-

zen von Führungskräften gefragt, um mit schnellen Umweltveränderungen umzugehen und sich 

stetig weiterzuentwickeln. 

Ein starkes Bewusstsein für sich selbst stellt eine der wichtigsten persönlichen Fähigkeiten dar, 

die es zu entwickeln gilt. Die Theorie über wirksame Führung verweist darauf, dass unter-

schiedliche Führungstypen erfolgreich sein können, wirksame Führungskräfte jedoch eine ge-

meinsame Eigenschaft besitzen: ein hohes Maß an Emotionaler Intelligenz. Dabei gilt das 

Selbstbewusstsein als die erste Komponente der Emotionalen Intelligenz. Eine Vielzahl an Stu-

dien stellt die Wichtigkeit des Selbstbewusstseins für erfolgreiche Führung heraus. Dies geht 

einher mit der Fähigkeit, sich den eigenen, aber auch den Emotionen des Gegenübers, bewusst 

zu sein und zu erkennen, welche Auswirkungen diese auf das eigene Denken und Handeln ha-

ben. 

Führungskräfte, deren Selbstbewusstsein stark ausgeprägt ist, kennen ihre eigenen Stärken und 

Schwächen, 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 Führung wird dem Selbstbe-

wusstsein eine hohe Bedeutung beigemessen. Führungskräfte mit einem starken Bewusstsein 

für sich selbst, werden von ihren Mitarbeitern als authentisch wahrgenommen. Die Mitarbeiter 

folgen ihnen nicht aufgrund ihrer Autorität, sondern aus Überzeugung (vgl. Abb. 1). 

Werteorientierung gilt als eine weitere wichtige Eigenschaft, deren Bedeutung in den Führungs-

theorien der letzten Jahre immer weiter gestiegen ist. Ethische Skandale in Wirtschaft, Politik, 

gemeinnützigen Organisationen und Kirche führen sowohl in der Wissenschaft als auch der 

Öffentlichkeit zu der Frage „what is wrong with our leaders?“ (Brown und Treviño 2006). 

Ausgelöst durch diese Debatten, legen Organisationen besonderen Wert auf die zentrale Rolle 

der ethischen Führung, die durchaus als eine der grundlegenden Herausforderungen dieser Zeit 

gilt. Einige Managementforscher kritisieren auch in diesem Zusammenhang das Missverhältnis 

von Theorie und Praxis. Ihre These lautet, dass das unethische und verantwortungslose Ma-

nagementverhalten seine Ursprünge in den Theorien und Modellen hat, die in den letzten 30 

Jahren unterrichtet wurden. Der Fokus der Führungskräfteausbildung sei zu stark auf die An-
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wendung ökonomischer und rationaler Methoden und Modelle ausgerichtet, welche die Maxi-

mierung des Unternehmenswerts zum Ziel haben. Der fachlichen Kompetenz werde eine hö-

here Bedeutung beigemessen als der sozialen, persönlichen und ethischen. 

Ethische Führung und authentische Führung sind verwandte Konzepte. Führungskräfte, die 

diese Führungsstile verfolgen, fühlen sich ethisch verantwortlich und teilen eine soziale Moti-

vation. Sie treffen Entscheidungen unter Rückgriff auf ihre eigenen moralischen Werte und 

betrachten deren Konsequenzen. Das Selbstbewusstsein als Grundvoraussetzung für Authenti-

zität wird damit auch zur Basis von ethischen Handlungen. 

Business Schools beanspruchen die Führungskräfteausbildung für sich und einige haben die 

Bedeutung des Selbstbewusstseins für erfolgreiche Führung erkannt. So gehört das Selbstbe-

wusstsein für die Harvard Business School zu einem Schlüsselmerkmal, welches sie in ihrem 

Studienprogramm entwickeln möchte. Das Dartmouth College, die Universität von Chicago 

und andere Business Schools entwickeln Programme, die sich auf die Entwicklung des Selbst-

bewusstseins in der Führungskräfteentwicklung konzentrieren. Sie wollen Werkzeuge und Pro-

zesse einführen, damit die Studierenden lernen, sich stärker selbst zu reflektieren und einen 

inneren Kompass des Selbstbewusstseins entwickeln. 

Aufgrund der dargestellten zukünftigen Herausforderungen der Arbeitswelt, die Selbstbewusst-

sein als neue Metakompetenz für Führungskräfte fordert, verfolgt die Arbeit folgende For-

schungsfragen: Welche Auswirkungen lassen sich durch die ganzheitlichen Erklärungsansätze 

zur Entwicklung des Selbstbewusstseins auf die Führungslehre ableiten? Welche Lehrmetho-

den können die Entwicklung des Selbstbewusstseins unterstützen? Wie entwickeln „Top-Busi-

ness Schools“ das Selbstbewusstsein bei ihren Studierenden? 

Die Arbeit greift auf philosophische Theorien des deutschen Idealismus zurück, um die Ent-

wicklung des Selbstbewusstseins zu ergründen. Die vier Hauptvertreter dieser Epoche, Kant, 

Fichte, Schelling und Hegel, zeigen auf, dass die Selbstbewusstseinsentwicklung insbesondere 

durch interpersonale Zusammenhänge geprägt ist. Somit sind wechselseitige Handlungen zwi-

schen Personen ein wesentlicher Faktor, aus dem heraus ein Verhältnis 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 über die Mission, Ziele und 

Eigenschaften des Curriculums hergestellt. Die betrachteten Lehrmethoden werden dazu in 

strukturelle (interne Einflüsse und Lehrumfeld) und pädagogische Ansätze gegliedert. 

Um die Selbstbewusstseinsentwicklung zu stärken, ist hinsichtlich der strukturellen Ansätze 

festzuhalten, dass Business Schools grundsätzlich Studienmodelle mit unterschiedlichen 

Lehrinhalten für die jeweilige Zielgruppe (Führungserfahrene und Führungsunerfahrene) ent-

wickeln sollten. Zudem ist ein Rahmen notwendig, der Studierenden den Austausch und die 

Abbildung 1: Entwicklung von Führungskraft und Geführten (eigene Darstellung 

in Anlehnung an Gardner et al. 2005, S. 346) 
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Reflexion ermöglicht, weshalb besonders der Unterricht in kleinen Gruppen empfehlenswert 

ist. 

Sowohl die übergeordnete 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 Qualität der Business School und die der Lehrkräfte 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 Lehrkräfte eingesetzt werden, die den Transfer der Theorie in die 

Praxis gewährleisten. 

 

Abbildung 2: Strukturelle und pädagogische Ansätze des Curriculums 

Der Hauptlehrplan benötigt eine konsequente Ausrichtung auf Persönlichkeits- und Charakter-

entwicklung. Kurse zur Persönlichkeitsentwicklung, Ethik usw. sollten fest in den Kern aufge-

nommen werden. In späteren Semestern sind spezielle Kurse zu Führung im Unternehmens-

kontext und Wirtschaftsethik zu empfehlen, die ebenfalls das moralische Bewusstsein der Stu-

dierenden stärken. Ergänzend ist es notwendig, dass ethisches Verhalten auch in den anderen 

Fachdisziplinen eine Rolle spielt. Mit der Entwicklung des Moralverständnisses der Studieren-

den, entwickelt sich auch ihr Bewusstsein für sich selbst.  

Angesichts der formulierten Kritikpunkte ist eine grundsätzliche Anpassung des pädagogischen 

Ansatzes von Business Schools notwendig. Eine Fokussierung der Selbstbewusstseinsentwick-

lung erfordert, dass klassische Informationsübertragungsmodelle 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 für Erfahrungsaustausch, kritisches Hin-

terfragen, Praxisanwendungen und reflektiertes Weiterentwickeln der Methoden und Modelle 

schaffen. Die Lernenden sollten sich sicher fühlen, so dass sie ihre Meinung frei äußern und 

sich Fehler erlauben können. 

Leistungsnachweise sollten so gestaltet sein, dass die Studierenden das erlernte Wissen nicht 

reproduktiv abrufen, sondern anwenden müssen. Zudem ist das feste Integrieren von Methoden 

wie Mentoring, Coaching und Lerngruppen wichtig, um durch das Feedback des Gegenübers 

objektiv und kritisch zu reflektieren, die eigenen Verhaltensweisen zu überdenken und so ein 

moralisches Selbstverständnis zu entwickeln. 

Zum Abgleich der konzeptionellen Ausarbeitung mit real beobachtbaren „Top-Business 

Schools“ wird das in Abb. 3 dargestellte Vorgehen verwendet. Die Evaluationskriterien erge-

ben sich aus den genannten strukturellen und pädagogischen Ansätzen, die für die Analyse in 

die Kategorien „strukturelle Elemente“ und „Lehrmethoden“ übersetzt werden (vgl. Tab. 1). 

 

Abbildung 3: Bewertungsverfahren für beispielhafte MBA-Studiengänge (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 für Studierende als auch ein Indikator für die Marktakzeptanz eines Studi-

engangs. Die maßgeblichen Rankings sind das Financial Times Global MBA Ranking 2019 

sowie das Bloomberg Businessweek Best B-Schools Ranking 2018, für welches die beiden 

Teilbereiche „Overall Global Ranking“ und „Learning“ berücksichtigt werden. 

In die Untersuchung gehen schließlich sieben Business Schools ein, für die im dritten und vier-

ten Schritt eine Sammlung verfügbarer Dokumente sowie die entsprechende Analyse durchge-

führt werden. So werden neben dem inhaltlichen Lehrplan auch z.B. Beschäftigungsberichte 

der letzten Absolventen oder Lebensläufe von Lehrkräften herangezogen. 

Die Interpretation der Ergebnisse ist komprimiert in Tab. 1 aufgeführt. Es zeigt sich hinsichtlich 

der strukturellen Elemente, die sich in der angestrebten Entwicklung des Charakters, des Selbst-

bewusstseins und der Ideale ausdrücken, dass die untersuchten Einrichtungen überwiegend kei-

nen Fokus darauflegen. 

Zwar werden die untersuchten Aspekte meist implizit formuliert – z.B. hat nur die Harvard 

Business School ausdrücklich 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 Fähigkeiten beschränken. 

Der Blick auf die pädagogischen Ansätze zeigt, dass grundsätzlich Lehrmethoden angeboten 

werden, die zur Entwicklung des Selbstbewusstseins beitragen können. 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 bezüglich 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 Anonymität verschärft, da eine 

intensive Betreuung durch die Lehrkräfte nicht möglich ist. Abgesehen von teilweisen Unschär-

fen – z.B. einer unklaren Abgrenzung von Mentoring und Coaching – ist feststellbar, dass der 
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Fokus fast ausschließlich auf der Entwicklung der Führungspersönlichkeit im Sinne einer Kar-

riereplanung liegt. 

 

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

Die Ergebnisse liefern somit Hinweise darauf, dass sich verschiedene Kritikpunkte in der Rea-

lität bestätigt finden. Gleichzeitig ergibt sich weiterer Forschungsbedarf. So besteht grundsätz-

lich die Ungewissheit, ob die Ausbildung innerhalb eines weiterführenden Studiengangs die 

Entwicklung von Handlungsmaximen und Selbstbewusstsein überhaupt zulässt. 

Einen weiteren Faktor stellt der elitäre Status bestimmter Business Schools dar, der möglicher-

weise negative Auswirkungen auf das Denken und die Charakterbildung der Studierenden hat.  

Schließlich bleibt die Rolle der Lehrkräfte und ihr Verhältnis zu den Studierenden ein Untersu-

chungsgegenstand. Verbunden damit ist die Frage, ob eine engere Beziehung zwischen den 

Akteuren einen maßgeblichen Einfluss auf das Selbstbewusstsein nimmt. Darüber hinaus sehen 

sich Lehrkräfte 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 Berücksichtigung der oben genannten Aspekte ab. Ein Ergebnis des Projekts ist die 

Formulierung eines Bildungsideals, das im Folgenden knapp erläutert ist. 

Werteorientierte Unternehmensführung und wirtschaftlicher Erfolg stellen aus Sicht der ADG 

Business School keine Gegensätze dar. Es ist jedoch zu beachten, dass Zielkonflikte entstehen, 

die eine kritische und detaillierte Auseinandersetzung erfordern, wenn eine realistische Umset-

zung einer werteorientierten Unternehmensführung gelingen soll. 

Das Ziel der Lehre der ADG Business School muss es sein, über 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 können, die zu verantwortungsvollem unternehmerischen 

Handeln in einem kooperativen Sinne führen. 

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 Rentabilitätssteigerung 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 Solidarität beruht, interpretiert wird. 

 

Abbildung 4: Bildungsideal der ADG Business School 

Dazu ist es notwendig, sich der Pflicht zur Ausrichtung der geschäftlichen Tätigkeit an gesell-

schaftlichen Erwartungen, Werten und Normen bewusst zu werden. Parallel besteht jedoch 

auch die Notwendigkeit, dass sich die Studierenden mit dem Stellenwert der ökonomischen 

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 Wirtschaftsverständnisses (vgl. Abb. 4). 
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