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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage

In der Managementliteratur hat sich in den letzten Jahrzehnten eine Diskussion
dartber entwickelt, ob es geschlechtsspezifische Unterschiede im Fuhrungsstil von
Frauen und Méannern gibt (Cleveland et al., 2000). Bis Anfang der 90er Jahre wurde
eine Reihe von Studien mit der These veréffentlicht, dass es keine
geschlechtsspezifischen Unterschiede im Flhrungsstil und Verhalten gebe (Burke &
Collins, 2001). Infolge der Verodffentlichung eines Artikels im Harvard Business
Review mit dem Titel "Ways women lead" (Rosener, 1990), in welchem Unterschiede
zwischen Frauen und Mannern untersucht, gefunden und dargestellt wurden,
begannen jedoch viele bekannte Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen, friihere
Schlussfolgerungen in Frage zu stellen (Powell, 1990; 1993, Bass et al., 1996).

Die Debatte ist heute aktueller denn je, da es seit einigen Jahren einen Anstieg von
Frauen in FUhrungspositionen auf allen Ebenen zu verzeichnen gibt (Eagly & Carli,
2003). Auch in der Tourismusbranche ist die Anzahl an Frauen in
entscheidungstragenden Rollen angestiegen (Freund & Hernandez-Maskivker,
2021). Besonders die Europédische Union unterstitzt und férdert weibliche
Flahrungsqualitaten und Unternehmertum, um die Indikatoren fur die Beschaftigung
und Selbststandigkeit von Frauen zu verbessern. Zu diesem Zweck forderte der
Europdische Rat eine Erhdéhung der Frauenbeschaftigungsquote auf
Managementebene von 60 Prozent bis zum Jahr 2010. Mit der steigenden Zahl von
Frauen in FUhrungspositionen wird sich in den kommenden Jahren auch der Einfluss

von Frauen auf die Weltwirtschaft deutlich erhéhen (Sarri & Trihopoulou, 2005).

Besonders soft skills und Fihrungsqualitadten werden immer wichtiger, um kinftige
FUhrungsaufgaben bewaltigen zu kénnen. Es besteht weitgehend Einigkeit darlber,
dass sich von Frauen geflihrte Unternehmen besonders dadurch auszeichnen, auf
allen Stufen des Unternehmenslebenszyklus haufig auf kooperative Partnerschaften
und Netzwerke zurickzugreifen. Die Verbindung zwischen Arbeit, Familie und
Gemeinschaft wird dabei als Hauptmotivation von Frauen in fihrenden Positionen
beschrieben (Smeltzer & Fann, 1989; Lerner & Almor, 2002).



Bei der Untersuchung von geschlechterspezifischen Fahigkeiten ist es jedoch auch
wichtig zu beurteilen, ob sie auf beobachteten Verhaltensweisen und Merkmalen von
mannlichen und weiblichen FUhrungskraften oder auf stereotypischen Vorstellungen
beruhen (Cleveland et al., 2000).

1.2 Problemstellung

Nicht nur in der Managementliteratur ist im Laufe der Zeit viel lber die Beziehung
zwischen Geschlecht und Fuhrung veréffentlicht worden. Quellen aus verschiedenen
Bereichen, darunter Psychologie, Soziologie, Wirtschaft, Politikwissenschaft und
Frauenforschung, beschaftigen sich seit Jahren mit der Untersuchung der Beziehung
und der Unterschiede im FUhrungsverhalten von Mé&nnern und Frauen (Shen &
Joseph, 2020). Auch die Herausforderungen, mit denen Frauen bei der Erlangung
von FUhrungspositionen konfrontiert sind, wurden in vielen Verdffentlichungen
behandelt (Arvate et al., 2018). Durch die Zunahme an Literatur im Bereich
Leadership, werden mechanistische Managementkonzepte immer mehr in Frage
gestellt. Besonders die Charakteristika weiblicher Fihrung werden in verschiedenen
Bereichen der Unternehmensfihrung als hilfreich angesehen. So wird die
Diskussion Uber die Vorteile von Frauen in Fihrungspositionen besonders in Bezug
auf die Umgestaltung von Unternehmen auch in der Diskussion aufBBerhalb des
wissenschaftlichen Rahmens lauter (Burel et al., 2020).

Trotz der betrachtlichen Anzahl von Studien im Bereich der Fihrung wurde nur wenig
Forschung mit Fokus auf kleine und mittelstandische Unternehmen im weiteren KMUs
genannt durchgefihrt. Insbesondere in Bezug auf das Geschlecht der Flihrungskrafte
in diesen Unternehmen fehlt es an Forschung (Franco & Matos, 2015).
Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen legen bisher den Schwerpunkt auf
Mikroregionen anstatt sich auf das Geschlecht der Fihrungskréafte und deren Identitat
in KMUs zu konzentrieren (Kimbu et al., 2021).

Darlber hinaus haben sich in den letzten Jahrzehnten seit der letzten empirischen
Studie die gesellschaftlichen Rollenerwartungen an Frauen und Manner in
FOhrungspositionen Gber die Entstehung des Geschlechtergefalles in der Fihrung
verandert, was auf die Relevanz des Themas fir Forschung und Literatur hinweist
(Badura et al., 2018). Der explizite Bedarf an Literatur und Forschung zu den Themen



Female Leadership im touristischen Kontext wird ersichtlich, sobald der Bestand an
Forschung zu diesen Themenbereichen Uberprift wird (Freund & Hernandez-
Maskivker, 2021). Laut Figueroa-Domecq et al. (2015) beschéftigt sich nur rund 10
Prozent der verdffentlichen Literatur zum Thema Female Leadership mit dem
Tourismus und Gastgewerbe, was eine Licke in der bestehenden Forschung
nahelegt (Figueroa-Domecq et al., 2015).

1.3 Forschungsleitende Frage

Aus dieser Problemstellung ergibt sich folgende Forschungsfrage:

Wie lasst sich Female Leadership in Klein und mittelstandischen Unternehmen im
touristischen Kontext charakterisieren?

1) Welche Fiihrungsstile sind bei weiblichen Fihrungskraften festzustellen?

2) Welche Fihrungsqualitaten lassen sich aus den Flihrungsstilen ableiten?

1.4 Zielsetzung

Ziel dieser Arbeit ist es, herauszuarbeiten, welche Flhrungsstile und Eigenschaften
weiblichen FUhrungskraften in touristischen KMUs zugeschrieben werden kénnen
und welche Fihrungsqualitédten sich aus diesen ableiten lassen. Im Hinblick auf das
deskriptive Ziel wird nach einer allgemeinen Literaturanalyse verschiedener
Flhrungstheorien wird die weibliche Fihrung néher beleuchtet und Merkmale dieser
erarbeitet. Des Weiteren soll auf der Basis bestehender Fihrungskonzepte
herausgefunden werden, ob es Gemeinsamkeiten im FUhrungsverhalten von Frauen
in KMUs gibt, was das empirisch-analytische Ziel der Arbeit reprasentiert. Als
Endprodukt soll zudem ein FUhrungsqualitdten-profil weiblicher Fihrung dieser

Unternehmen abgeleitet werden, um das praskriptiv-normative Ziel zu erflllen.

1.5 Methodische Vorgehensweise

Der erste Schritt der Arbeit ist eine Literaturlibersicht, gefolgt von der empirischen
Untersuchung zur Beantwortung der Forschungsfragen. Die Literatursuche erfolgt

tber Google Scholar, Sciencedirect und andere Quellen mit Stichworten wie Female



Leadership, Geschlecht und Fuhrungsstile, weibliches Unternehmertum und
FOhrungsqualitaten weiblicher FUhrung sowie Literatur Gber KMUs und Allgemeiner
Leadership Theorien. Im n&chsten Schritt werden die gefundenen Artikel auf ihre
Relevanz fir die Beantwortung der Forschungsfrage und der Spezifikation Gberprift.
Nach dem Aussortieren der irrelevanten Artikel werden die verbleibenden Artikel
vollstandig gelesen und sortiert, wobei die Literatursuche auf deutsch- und
englischsprachige Literatur beschrankt wird. FlOr die empirische Untersuchung
werden anhand eines Interviewleitfadens 16 Tiefeninterviews mit weiblichen
FOhrungskraften von KMUs durchgefiihrt. Hierzu wird ein narratives Format gewabhit,
um durch eine explorative qualitative Befragung Forschungsergebnisse zu erhalten
um als Endprodukt der Arbeit ein Flihrungsprofil weiblicher Fiihrungskrafte in KMUs

ableiten zu kénnen.

1.6 Theoretischer Hintergrund

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird zunachst im Allgemeinen der Begriff
Leadership erlautert (Hinterhuber, 2015) und folgend verschiedene Theorien Uber
Fdahrung vorgestellt. Die Great man Theorie war eine der ersten Versuche, das
Konzept der Flhrung in eine wissenschaftliche Form zu bringen. Diese Theorie
besagt, dass Menschen als Flhrungspersoénlichkeiten geboren werden. Trotz vieler
weiblicher Vorbilder von Fihrungspersonlichkeiten der Geschichte, beschrankt sich
diese Theorie nur auf mannliche Fihrungskréafte und Iasst weibliche Fihrung au3en
vor. Daher wird dieser Ansatz im Folgenden nicht weiter behandelt (Organ, 1996). Die
aus der Great Man Theory entwickelte Trait Theory und die Big 5
Persdnlichkeitsmerkmale werden hingegen flr die vorliegende Arbeit herangezogen,
da nach diesem Konzept die Wirkung von Persdnlichkeitsmerkmalen auf die Fiihrung
genauer untersucht werden soll (Benmira & Agboola, 2021; Colbert et al., 2012; Gray,
2017). Zudem lassen sich nach Burns (1978) zwei Filhrungskonzepte definieren, die
keinen Unterschied im Geschlecht der Flihrungskraft machen: die transaktionale
Fdhrung und die transformationale Fihrung. Auf der Grundlage der von Burns
entwickelten Theorie ist die Literatur zu diesem Themenbereich in den letzten
Jahrzehnten stark angestiegen, was ihre Relevanz unterstreicht (Birasnav, 2014;
Bryant, 2003; iscan et al., 2014; Lowe et al., 1996; Vito et al., 2014). Durch weitere
Fldhrungskonzepte wie die Kontingenztheorie nach Fiedler (1964) und das
Reifegradmodell von Paul Hersey und Ken Blanchard (1979), wird das Konzept der
situativen Fuhrung auBerdem n&her beleuchtet (Blanchard et al., 1993). Die



Bedeutung des situativen FUhrungsstils wird ersichtlich, da viele weitere Leadership
Theorien auf dem Grundgerist dieses Konzeptes aufbauen (Reddin, 1981; Cairns et
al., 1998; Nicholls, 1985).

Um im Folgenden naher auf Female Leadership einzugehen, wird zunachst mit der
Feminist Theory an das Thema herangefihrt (Ackerly & True, 2010, Allen, 2018,
ebrary, Inc, 2007, Palestini, 2013). Im Weiteren werden die Charakteristika von
weiblichen FUhrungskraften anhand von Literatur wie "Fihrungsstile von Frauen und
Méannern" von Eagly und Johannesen-Schmidt (2001) und ,Fuhrungskompetenz:
Selbst- und Fremdwahrnehmung mannlicher und weiblicher Fuhrungskrafte®
(Sczesny, 2003) erarbeitet und sollen dabei helfen die Eigenschaften und Qualitaten

weiblicher Leader zu identifizieren.

Zum Abschluss des theoretischen Teils werden KMUs anhand ihrer qualitativen und
quantitativen Merkmale definiert und beschrieben. Darauf folgend spezialisiert sich
dieser Teil auf die Besonderheiten von KMUs im touristischen Kontext (Pechlaner,
2003; Tschurtschenthaler, 2010; Siller et al., 2016)



2 Theoretische Grundlage

2.1 Leadership
2.1.1 Definition

Um Leadership definieren zu kénnen missen nach Hersey et al. (2013), zunachst die
Begriffe Leadership und Management voneinander unterschieden werden. Wahrend
das Management auf das Erreichen der Unternehmensziele ausgerichtet ist, wird das
Konzept Leadership als ein Prozess bezeichnet, bei dem eine Person versucht das
Verhalten einer Gruppe zu beeinflussen. Die Grinde und Ziele flir diese
Beeinflussung kénnen mit den Unternehmenszielen Ubereinstimmen, missen es
anders als beim Management jedoch nicht (Hersey et al., 2013). Nach Hinterhuber
(2010) baut Management eher auf einem technokratischen Ansatz auf, bei dem die
Effizienz im Vordergrund steht. Leadership hingegen beschreibt den Weg innovative
Mdoglichkeiten zu finden etwas umzusetzen oder umsetzen zu lassen mit der
Pramisse ein gemeinsames Ziel zu erreichen. Die Fuhrungspersénlichkeit gibt hierbei
eine Richtung vor und inspiriert die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen dieser Richtung
zu folgen (Hinterhuber, 2010).

Die Literatur Uber Leadership unterscheidet sich im Allgemeinen an der
Herangehensweise. Wé&hrend einige Forschende den Prozess der Flhrung als
Verhalten oder Eigenschaft betrachten, versuchen andere den Prozess aus der
Sichtweise der Informationsverarbeitung oder Beziehung untersuchen (Northouse,
2010). Die ersten schriftlichen Veréffentlichungen, die sich mit der Thematik
Leadership und ihrer Definition beschéftigen, gehen auf die 1950er Jahre zuriick. Laut
Definitionen dieser Zeit beschreibt Leadership, im Weiteren auch Flhrung genannt,
einen Vorgang, bei dem eine Person die Uberlegungen, das Verhalten und die
Emotionen anderer Personen steuert, kontrolliert oder Einfluss auf diese nimmt
(Haiman, 1951). Die wohl bedeutendste Entwicklung in diesem Jahrzehnt war der
Einfluss der demokratischen Weltanschauung auf die Definition von Fihrung. Die
Mehrheit der Definitionen dieser Zeit deuten darauf hin, dass Fihrung als ein Vorgang
der Beeinflussung betrachtet wird, der auf das Erreichen gemeinsamer Ziele
ausgerichtet ist (Rost, 1993). Auch viele Definitionen aus den 1960er Jahren bauen
auf der Annahme auf, dass Fihrung ein Verhalten ist, das Menschen im Hinblick auf
bestimmte Ziele beeinflusst (Montgomery, 1961; Lowry, 1962).



Anfang der 1970er Jahre wurde erstmals die dienende FlUhrung (Servant Leadership)
als ein Fuhrungsstil und eine Fihrungsphilosophie formuliert, bei der eine Person mit
anderen interagiert, sei es als FUhrungskraft oder als Mitarbeiter oder Mitarbeiterin
mit dem Ziel Autoritat zu erlangen. Die Macht Uber den einzelnen stand hierbei im
Vergleich zu vergangenen Formulierungen Uber FlUhrung nicht mehr im Fokus
(Greenleaf, 1970). Auch Hollander (1978) beschreibt den Prozess der Fiihrung als
eine gegenseitige Beeinflussung, die auf das Erreichen gemeinsamer Ziele innerhalb
einer Gruppe, einer Organisation oder einer Gesellschaft ausgerichtet ist. Die
Zusammenarbeit mit anderen ist hierbei essenziell und die Aufgabe der Flihrung liegt
nicht nur in der Hand der Flhrungskraft. Auch die Reaktionen der zu fihrenden
Gruppe muss im Fihrungsverhalten mitberiicksichtigt werden, da die Fiihrung als ein
Prozess gesehen werden muss, bei dem ein standiger Austausch zwischen der

FOhrungskraft und der zu fliihrenden Gruppe stattfindet (Hollander, 1978).

Nach Hollander miissen auBBerdem die Begriffe Leader und Leadership unterschieden
werden (1978). Leadership wird als das Verhalten einer Person beschrieben, die
einen anhaltenden positiven Einfluss auf andere Menschen innerhalb einer Gruppe
ausubt. Im Vordergrund dieses Verhaltens steht die Lésung eines Problems oder das
Erreichen eines Zieles (Misumi, 1988), wobei Fiihrungspersénlichkeiten zum Wandel
innerhalb einer Gemeinschaft bewegen. Dementsprechend wird die Motivation durch
die Fihrung so verandert, dass das Handeln auf bestimmte Ziele ausgerichtet wird.
(Bass, 1990). Obwohl die Fudhrungskraft oftmals ein wichtiger Teil des
Flahrungsprozesses ist, liegt die eigentliche Macht der FUhrungskraft in ihrer
Kompetenz ihre Anhanger und Anh&ngerinnen zu steuern, ohne hierbei Druck auf
diese auszutben (Hollander, 1978). Auch Burns (1978) stltze sich bei der
Entwicklung seines Modells der transaktionalen FiUhrung auf die Theorie des
Austausches. Er beschreibt den Prozess der Fihrung als eine Art und Weise wie
Menschen in Kontakt treten, um bedeutende wirtschaftliche, politische oder

emotionale Ressourcen auszutauschen (Burns, 1978).

Obwohl Fuhrung in den letzten Jahrzehnten auf vielfaltige Weise konzeptualisiert
wurde, lassen sich bestimmte Elemente in den Definitionen als wesentlich erkennen.
Demnach beschreibt Fiihrung im GrofB3teil der Definitionen einen Prozess, bei dem es
um die Einflussnahme einer Gruppe geht, die gemeinsame Ziele verfolgt (Northouse,
2010).



2.1.2 Leadership-theorien

Die FUihrung von Menschen innerhalb eines Unternehmens oder einer Organisation
ist mit spezifischen Aufgaben und Fahigkeiten verbunden (Amann et al., 2020). Als
FOhrungskraft ist es daher wichtig, eine méglichst genaue Vorstellung davon zu
haben, was von einer Fihrungskraft erwartet wird und welche Instrumente eingesetzt
werden kénnen, um diese Erwartungen zu erfiillen (Felfe & Elprana, 2022). Um die
Sinnhaftigkeit der Fihrung gewéhrleisten zu kénnen, liefern verschiedene Theorien
grundlegende Rahmenbedingungen (Komives et al., 2011). Auch Day et al. (2009)
beschreibt, dass es ohne theoretischen Bezug der die Erfahrungen bindelt, keine
Maoglichkeit der Sinnhaftigkeit und somit auch keinen Lernprozess geben kann. Aus
diesem Hintergrund beschaftigt sich das folgende Kapitel mit einer Auswahl von
Flhrungstheorien, die einen spezifischen Einblick in verschiedene Formen der
FUhrung geben sollen.

2.1.2.1 Trait Theory

Die Trait Theory oder auch Eigenschaftstheorie entwickelte sich aus der Great man
Theorie, die davon ausgeht, dass Menschen mit den Eigenschaften einer
FOhrungspersdnlichkeit geboren werden und diese nicht durch Schulung oder
Erfahrung erlernen kénnen. (Benmira & Agboola, 2021). Die Trait-Theorie der
FUhrung hingegen erlautert, dass bestimmte angeborene und im Laufe des Lebens
erworbene  Eigenschaften und Merkmale einen Menschen zu einer
FUhrungspersdnlichkeit reifen lassen. Diese Eigenschaften reichen laut Theorie von
Persdnlichkeitsmerkmalen Uber physische Faktoren bis hin zu Intelligenzfaktoren und
Umwelteinflissen (Bans-Akutey, 2021). Die Personlichkeit entwickelt sich demnach
aus genetischen und umweltbedingten Faktoren und wird als eine der wichtigsten
Elemente flr die Entwicklung des Fihrungsverhaltens gesehen. Bei der Aufteilung in
angeborene und erlernte Fahigkeiten, bauen Umweltfaktoren auf Familie, Bildung und
Erfahrung einer Person auf, hingegen genetische Merkmale vererbt werden
(Kurtulmus et al., 2019). All diese Merkmale sollen Einfluss auf die Effektivitat des
FOhrungsverhaltens nehmen (Colbert et al., 2012). Kaiser et al. (2015) erlautern, dass
die Wirksamkeit der Fuhrung jedoch schwierig zu messen sei, da sich neben den
personlichen Merkmalen auch der Kontext auf das Fihrungsverhalten auswirken
kann. Um die Effektivitadt der Fihrung zu bestimmen, werden infolgedessen neben

der PersoOnlichkeit auch andere Kriterien wie kulturiibergreifende Kompetenz,



politische Kompetenz, Fihrungsstil und Organisationskultur zur Bewertung
herangezogen (Caligiuri & Tarique, 2012; Goff et al., 2014).

Die Trait Theory wurde in Bezug auf die persdnlichen angeborenen Merkmale als
integratives Modell entwickelt, das unterschiedliche Reaktionen auf Situationen
beschreibt (Jayawickreme et al., 2019).
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Abbildung 1: The Big Five Personality Traits
Quelle: Eigene Darstellung nach Gray, 2017, S.1

Bei den Big Five ist es wichtig zu beachten, dass bei der Untersuchung der
Persdnlichkeitsmerkmale ein hoher Wert der einzelnen Eigenschaften eine starke
emotionale Stabilitéat anzeigt (Gray, 2017). Ein Kritikpunkt der Big 5 in Bezug auf gute
FOhrung ist, dass Eigenschaftsperspektiven und Merkmale nicht zu erlernen oder zu
entwickeln sind und diese daher durch &uBere Einflisse schwer zu &ndern sind
(Northouse, 2016). Trotz dieser Kritik wurde in verschiedener wissenschaftlicher
Literatur eine starke Wechselwirkung zwischen Fihrungsqualitdten und den Big 5
Personality Traits festgestellt. Nach Judge et al. (2002) weisen erfolgreiche
FOhrungskrafte haufig ein hohes MaB an Extrovertiertheit, gefolgt von
Gewissenhaftigkeit, Offenheit, Emotionaler Stabilitdt und Vertréaglichkeit auf. Es ist



jedoch auch anzumerken, dass sich die Persdnlichkeitsmerkmale von
Flhrungskréaften je nach Situation, Organisationsstruktur und Kontext &ndern kénnen
und dass diese Merkmale nicht zwingend zu einer guten Fuhrung beitragen missen
(Judge et al., 2002).

Forschende sind sich indes weitestgehend einig, dass gewisse
Personlichkeitsmerkmale dabei helfen kénnen als Fuhrungskraft wahrgenommen zu
werden (Wilmot et al., 2019; Zaccaro et al., 2018). Besonders die Attribute
Durchsetzungsvermdgen, Kihnheit sowie gute Kommunikationsféhigkeit werden als
Schlisselmerkmale beschrieben, die Personen dabei helfen in Gruppensituationen
selbstbewusst aufzutreten und so als Fihrungskraft gesehen zu werden (Do &
Minbashian, 2014). Auch Gardner (1989) definierte Eigenschaften erfolgreicher
Flhrungspersoénlichkeiten. Nach seinen Studien sind diese Eigenschaften kérperliche
Fitness, Entscheidungsfahigkeit, Anpassungsfahigkeit, Bewusstsein fir die
Bedurfnisse der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sowie Vertrauenswirdigkeit
(Gardner, 1989).

Dass das Fuhrungsverhalten einer Person zum einen aufgrund von persénlichen
Eigenschaften, zum anderen aber auch durch situationsabhdngige Variablen
bestimmt wird, merkte erstmals Stogdill (1948) an. Aus diesem Grundgedanken
wandelte sich in der Leadership-Forschung der Schwerpunkt von der
Eigenschaftstheorie hin zu Verhaltenstheorien und situativen FUhrungskonzepten,
die neben Handlungen von Fihrungskraften die auf individuellen Eigenschaften
beruhen, auch situationsbedingte Handlungskonzepte in Betracht ziehen (Deshwal &
Ashraf Ali, 2020).

2.1.2.2 Situative Fiihrung/ Kontingenztheorie/ Reifegradmodell

Das Konzept der situativen Flihrung wurde erstmal von Fred Fiedler (1967) anhand
der Kontingenztheorie wissenschaftlich dargestellt. Nach seiner Annahme handeln
FOhrungskrafte  entweder  aufgabenorientiert ~ oder  beziehungsorientiert.
FUhrungskrafte, die aufgabenorientiert flhren, konzentrieren sich auf die
prozessorientierten Ziele des Unternehmens und die damit verbundenen Aufgaben
(Daft & Lane, 2015). Beziehungsorientierte Flihrungskrafte hingegen legen grof3en

Wert auf die zwischenmenschliche Beziehung zu ihren Mitarbeitern und
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Mitarbeiterinnen und sehen in dieser Beziehung die Grundlage fir die Bewaltigung
von Aufgaben und Situationen (Weibler, 2016a).

Das Leadership Modell der Kontingenztheorie nach Fred Fiedler besagt, dass es drei
wichtige situative Variablen gibt, die dazu beitragen, wie sich die Flhrungskraft in
einer bestimmten Situation verhalt. Diese sind ihre persdnlichen Beziehungen zu den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen oder Personen einer Gruppe, der Grad der Struktur
der Aufgabe, die der Gruppe zugewiesen wurde und die Macht und Autoritat die ihre
Position bietet (Fiedler, 1964). Nach Fiedler (1967) geht es bei diesem Konzept
jedoch nicht darum, einen universellen Stil zu finden, vielmehr sollte der effektivste
Stil fir eine bestimmte Situation gewéahlt werden. Wie beschrieben, sollte bei der
Auswahl des Flhrungsstils neben der Beziehung zwischen der Fihrungskraft und
dem Mitarbeiter oder der Mitarbeiterin auch der Grad der Schwierigkeit und die
Komplexitat der Aufgaben berlcksichtigt werden. Darlber hinaus sollte darauf
geachtet werden, ob die Machtposition der Flhrungskraft stark oder schwach
ausgebildet ist (Kest, 2006). Im Gegensatz zu beziehungsorientierten
FOhrungskraften, die in einer Position mit weniger Macht am effektivsten sind,
handeln aufgabenorientierte FUhrungskréafte in einem Arbeitsumfeld, in dem sie
entweder sehr viel oder sehr wenig Kontrolimacht austiben kénnen besonders effektiv
(Henkel & Bourdeau, 2018).

Trotz der Popularitat der Theorie stieBen Fiedlers Annahmen im Laufe der Jahre auch
immer wieder auf die Kritik in Bezug auf die Durchsetzbarkeit (Lippold, 2021).
Ungeachtet dessen leistet Fiedlers Kontingenztheorie jedoch bis heute einen
bedeutenden Beitrag zum Verstandnis der Fihrungseffektivitét, auch wenn sich das
Augenmerk mittlerweile auf aktuellere und umfassendere Konzepte der situativen
FOhrung richtet (Yukl, 2011).

Eines dieser Konzepte, ist die Theorie der situativen Fihrung (Situational Leadership
Theory) nach Hersey und Blanchard im Weiteren auch SLT genannt. Die Theorie baut
neben der Kontingenztheorie auf dem Lifecycle of Leadership (Hersey & Blanchard,
1969) auf und besagt, dass je nach Erfahrung und Motivation der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen, das FUhrungsverhalten und somit der FUhrungsstil individuell
angepasst werden sollte (Thompson & Vecchio, 2009). Die situative FUhrung bietet
Entscheidungstragern so die Mdglichkeit sich verschiedene FlUhrungsstile
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anzueignen und den am besten geeigneten zu wéhlen, der auf die Bereitschaft und

die Motivation eines Teammitgliedes sowie auf die Situation angepasst ist (Hersey et

al., 2013). Um diese Erkenntnis in ein Modell zu Ubertragen, lieferten Hersey und

Blanchard im Jahr 1977 eine Uberarbeitete Version ihrer theoretischen Grundlage
(Hersey & Blanchard, 1988; Blanchard et al., 1985).

VIEL

Unterstutzendes Verhalten
Beziehungsorientiertes Verhalten

v

WEN

Fuhrungsverhalten
bezieh ntiortes autgabenorientiertes
i oy “Erkys, T Verhaton and viel
aufgabenorientiertes; 8, beziehungsorientiertes
Verhalten Verhalten

]

Anleitendes Verhalten

14 t

bTﬂd‘l ()7
und wenig | und wenig 6‘9,, -
laufgabenorientiertes | beziechungsorientiertés
| Verhalten | Verhalten | i
WENIG Aufgabenorientiertes Verhalten > VIEL

t

Performance Readiness® (Leistungsbereitschaft)

fahig und

und gewillt

MITTEL

fahigaber | nicht fihig aber

nicht gewillt oder gewillt

GERING

nicht fahig und

nicht gewillt

7\

Die zu fiihrende Person leitet

Abbildung 2: Das situative Fiihrungsmodell
Quelle: Hersey & Blanchard, 1987 in Pfister & Neumann, 2019, S. 48
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Das Modell der situativen FUhrung basiert auf zwei Kategorien von Verhaltensweisen,
die erstmals von Fiedler (1967) beschrieben wurden. Diese Kategorien umfassen das
Aufgabenverhalten und das Beziehungsverhalten, das je nach Reifegrad und
Motivation der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen unterschiedlich stark ausgepragt und
somit ausschlaggebend flir das Flhrungsverhalten ist (Blanchard, 2010). Im Weiteren
umfasst das Modell auch die Ausarbeitung der unterschiedlichen Entwicklungsstufen
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen (Blanchard et al., 1985).

Nach der Theorie der situativen Flihrung sind Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen auf der
niedrigsten Reifestufe (R1) nicht in der Lage eigenstandig Aufgaben zu erflllen und/,
oder verfligen Uber eine geringe Motivation oder Unsicherheiten. Die Fluhrungskraft
sollte demnach den anleitenden Stil anwenden, bei welchem der Fokus stark auf der
Aufgabenorientierung liegt. Bei diesem Fuhrungsstil geht es darum, eine gewisse
Struktur vorzugeben, an die sich der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin halten kann.
Hierbei sollten dem Mitarbeiter oder der Mitarbeiterin klare Anweisungen gegeben
werden welche Aufgaben wie ausgefuhrt werden sollen (Graeff, 1997). Der Einsatz
autoritédren Flhrungsverhaltens fihrt demnach bei diesen Personen zu einer héheren

Leistungsfahigkeit (Pfister & Neumann, 2019).

Bei der zweiten Reifestufe (R2) werden geringe Fahigkeiten jedoch eine hohe
Bereitschaft der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen identifiziert. Um die Motivation
beizubehalten, sollte in dieser Phase Wert auf eine hohe Aufgaben- und
Beziehungsorientierung gelegt werden. Der Flhrungssti  S2  beinhaltet
dementsprechend den Beschaftigten ihre Aufgaben und dessen Sinn zu erklaren und
dabei Rucksicht auf eine positive Entwicklung der Beziehung zu legen (Hersey et al.,
2013).

Wenn sich ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin in der Reifestufe R3 befindet, besitzt
diese Person die fachlichen Kenntnisse, ist jedoch unsicher oder nicht gewillt diese
eigenstédndig im Unternehmen einzusetzen. In dieser Situation sollte die
FOhrungskraft nach dem situativen Fihrungsmodell den Fihrungsstil S3 verfahren
und sich stark auf die Beziehung zur unterstellten Person konzentrieren (Setiawan et
al., 2019). Aufgrund von Unsicherheiten oder geringer Motivation sollte die
Flhrungskraft eher unterstitzend als anleitend handeln, da der Mitarbeiter oder die
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Mitarbeiterin die aufgabenbezogenen Fahigkeiten schon besitzt jedoch auf
personlicher Ebene Unterstitzung benétigt (Pfister & Neumann, 2019).

Beschéftigte der Reifestufe R4 besitzen die fachlichen Fahigkeiten sowie ein hohes
MaB an Motivation und Selbstsicherheit (Pfister & Neumann, 2019). Diese Personen
im Unternehmen arbeiten am effizientesten, wenn die Flhrungskraft innen Vertrauen
schenkt und sie in ihrer Eigenstandigkeit férdert. Von der Flihrungspersoénlichkeit wird
hierbei wenig aufgabenorientiertes und wenig beziehungsorientiertes Verhalten
verlangt. Die Aufgabe der Flihrungskraft besteht darin, das Verhalten des Mitarbeiters
und der Mitarbeiterin aus der Entfernung zu beobachten und nur selten einzugreifen
(Hersey et al., 2013).

2.1.2.3 Transaktionale Fiihrung

Der Ursprung der transaktionalen Fiihrung geht auf den deutschen Wissenschaftler
Max Weber zurlck, der im Jahr 1947 bei der Untersuchung verschiedener
Flhrungsstile den Begriff der rechtlich rationalen Autoritat beschrieb. Dieser wurde
im Laufe der Jahre, insbesondere von Burns (1978) weiterentwickelt und in der
Literatur als transaktionale Fiihrung popular (Arenas, 2019).

Nach Rosener (1990) basiert die transaktionale Fihrung auf dem Austausch von
Entlohnungen flr erbrachte Arbeitsleistung oder Bestrafungen fir mangelhafte
Leistungen. Jeglicher Austausch von Arbeitszeit und Belohnung griindet somit auf der
Transaktion mit Untergeordneten (Rosener, 1990). Werden die zuvor vereinbarten
Ziele nicht innerhalb des vorgeschriebenen Zeitraums erreicht, ergeben sich daraus
Konsequenzen fur den Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin. Werden hingegen die
vereinbarten Ziele innerhalb des vereinbarten Zeitraums eingehalten, wird der
Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin dafiir belohnt (Furtner & Baldegger, 2016). Um die
Erfillung oder Nichterflllung der festgelegten Ziele zu Gberprifen, wird die
Arbeitsleistung stetig Uberwacht und gegebenenfalls interveniert (Dorr et al., 2013).
Durch diesen Austausch kdnnen Fihrungskrafte zudem mit geringem Aufwand
Leistungsziele erreichen, da der Fokus auf die Abarbeitung von Aufgaben gerichtet
ist (Sadeghi & Pihie, 2012).

Das zweite Merkmal transaktionaler Fihrung, neben dem oben beschriebenen

Austauschmodell ist das Konzept des Management by Exeption (Thien, 2018). Dieser
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FOhrungsstil, sieht vor die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen so zu konditionieren, dass
nur die Probleme an die FUhrungskraft getragen werden, die keine andere Mdglichkeit
bieten. So will die Fihrungspersdnlichkeit gewahrleisten, sich auf die wichtigen
Aufgaben im Unternehmen zu beschranken. Um diese Form der Fahrung
durchsetzen zu konnen, missen die Bedingungen flur die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen optimal sein, damit diese ihre Aufgaben im Unternehmen erfullen
kénnen. Die FUhrungskraft Gberwacht die Arbeit ihrer Unterstellten genau und greift
nur dann ein, wenn diese es flr unbedingt notwendig hélt (Deluga, 1990).

Eine klar geregelte Rollen- und Aufgabenverteilung stellt somit die Grundlage der
transaktionalen Fihrung dar (Waldman et al., 2001). Aufgrund von vertraglichen
Vereinbarungen werden Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen motiviert sich ausschlieB3lich
auf das Erreichen von organisatorischen Zielen zu konzentrieren (Sadeghi & Pihie,
2012). Dies steigert im Unternehmen die Effektivitdt von Kosten und Nutzen, da
flexibler und schneller auf die vom Markt verlangten Anforderungen eingegangen
werden kann (Burns, 1978). Besonders in Krisensituationen, die oftmals mit einer
chaotischen, unvorhersehbaren und unkontrollierten Umgebung zusammenhangen
kénnen klar definierte Regeln dabei helfen effektiv zu fihren (Waldman et al., 2001).
Im Weiteren beschreiben Purwanto et al. (2019) transaktionale Fihrung als einen
kollaborativen Prozess, der zu einem routinierten, unkreativen, aber stabilen

Arbeitsumfeld beitragt.

Die transaktionale Flhrung st6Bt in der Literatur jedoch vermehrt auf Kritik. Es wird
beméngelt, dass diese Art der FUhrung jeglichen situativen Flhrungsansatz auB3er
Acht lasst. Besonders in Bezug auf organisatorische Herausforderungen wird
kritisiert, dass es im Laufe der Zeit zu einer Verringerung der Motivation der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und zu einer Verschlechterung der
Unternehmensleistung kommt (Beyer, 1999; Yukl & Mahsud, 2010). Nach Burns
(1978) entstehen diese Spannungen, da die Beziehung zwischen den
Austauschparteien lediglich auf oberflachlichen Werten beruht und keinerlei
Individualisierung vorgenommen wird. Zudem wirkt sich die transaktionale Fihrung
negativ auf die Innovationskraft eines Unternehmens aus, da besonders die
emotionale Verbindung von Angestellten zum Unternehmen als einer der

Bedingungen fir die innovative Entwicklung beschrieben wird (Liu et al., 2011). Im
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Vergleich zu Frauen beschreiben sich zudem Manner eher in einer Art und Weise die
in der Literatur als transaktionale Fihrung beschrieben wird (Brandt, 2020).

2.1.2.4 Transformationale Fiihrung

Die transformationale Fiihrung ist eine Erweiterung des Konzepts der transaktionalen
FOhrung. Der Hauptgedanke dieses Konzepts wurde von Burns (1978) entwickelt und
liefert den Gegenpol zur transaktionalen Fihrung (Heyna & Fittkau, 2021). Im
Vergleich zur transaktionalen FUhrung bei dem die Beziehung der Angestellten und
der FUhrungskraft auf dem Austausch von Leistung und Entlohnung beruht, stitzt sich
die transformationale FUhrung auf eine partnerschaftliche Beziehung in dem
gegenseitiges  Vertrauen,  Anerkennung und  Respekt  entscheidende
Schlusselfaktoren darstellen (Khan et al., 2020).
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Abbildung 3: Definition transaktionaler und transformationaler Fiihrung
Quelle: Bass & Avolio, 1994 in Pelz, 2021, S. 3

Um die Ziele der transformationalen Flhrung zu erreichen, missen transformationale
FOhrungspersonlichkeiten ein hohes MaB an Teamféhigkeit, Kooperation und
Gemeinschaftlichkeit beweisen (Khan et al., 2020). Wahrend bei der transaktionalen
FOhrung Ubergeordnete Ziele am bedeutendsten sind, werden bei der
transformationalen Fuihrung dbergeordnete Ideale und Wertvorstellungen als

entscheidend fir den FUhrungserfolg angesehen (Heyna & Fittkau, 2021). Die
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transformationale Flhrung verfolgt im Gegensatz zur transaktionalen Flhrung das
Ziel einen positiven Wandel von Idealen und Werten der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen zu erreichen (Weibler, 2016b). Um diesen Wandel zu realisieren
werden nach Bass (1999) vier Ubergeordnete Merkmale der transformationalen
Fahrung unterschieden. Diese sind der idealisierte Einfluss, die inspirierende
Motivation, die intellektuelle Stimulierung sowie die individuelle Ricksichtnahme
(Bass, 1999).
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Abbildung 4: Transformationale Fiihrung Dimensionen
Quelle: Furtner, 2016, S. 18

Der idealisierte Einfluss, beschreibt die Funktion der Fihrungskraft den gewilinschten
Wertewandel der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen selbst zu verinnerlichen und
vorzuleben. Durch dieses Verhalten agiert die Flihrungskraft als Vorbild und steigert
die Motivation der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sich ebenso flr die gleichen Werte
und Ideale einzusetzen. Im Weiteren starkt das engagierte Verhalten der
FUhrungskraft das Vertrauen (Nerdinger et al.,, 2019) und die wertschatzende
Beziehung zwischen der Fihrungskraft und den Angestellten (Islam et al., 2021).

Durch das Verhalten der Fihrungskraft kbnnen sich die Angestellten zudem stérker
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mit den Vorgesetzen und dem Unternehmen identifizieren, da positive Emotionen

durch das FUhrungsverhalten geweckt werden (Unkrig, 2021).

Die zweite Ebene der transformationalen FUhrung beschreibt die inspirierende
Motivation. Demnach haben Flhrungskrafte die nach transformationalen
FOhrungswerten streben, bestimmte Vorstellungen und ldeen von zuklnftigen
Entwicklungen innerhalb des Unternehmens und vermitteln diese auf Gberzeugende
positive Weise an ihre Arbeitsgruppe (Felfe, 2015). Hierbei handelt die
FOhrungspersdnlichkeit individuell und geht auf die unterschiedlichen Bedurfnisse
und Stérken der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ein, um zukinftige Ziele zu
erreichen. Zudem muss die Sinnhaftigkeit der Unternehmensziele gegeben sein, um
die Motivation und Eigeninitiative konstant aufrecht zu halten (Cetin & Kinik, 2015).
Die FlUhrungskrafte, die sich transformational verhalten, zeigen zudem positive
Emotionen wie Enthusiasmus und Zuversicht, um ihre unterstellten Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen zu inspirieren. Auch in der verbalen und schriftichen Kommunikation
arbeiten diese FUhrungspersonlichkeiten mit positiven Emotionen und zeigen im
Vergleich zu anderen FUhrungspersonlichkeiten ein héheres MafB an Optimismus
(Chauhan et al., 2021). Durch die Anerkennung der Arbeitsleistung der Unterstellten,
wird diesen zudem vermittelt, wie wichtig deren Fahigkeiten fir das Erreichen der
Ziele und Visionen der Unternehmung sind (Connelly & Ruark, 2010). Das Erleben
dieser positiven Emotionen kann bei den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen im Laufe
der Zeit zu einem hdheren MaBB an Kreativitdt, Fachkompetenz, sozialer
Zugehdrigkeit und Widerstandsfahigkeit fihren (Cohn et al., 2009).

Die intellektuelle Stimulierung wird von Bass (1985) als Fahigkeit definiert, bei der die
FUhrungskraft selbst als Problemldéser auftritt, jedoch auch den Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen die Mdglichkeit gibt, Probleme eigenstandig zu erkennen, diese zu
verstehen und zu konzeptualisieren. Hierbei verlangt die Fihrungskraft Gedanken
und Ideen aus einer kreativen und innovativen Perspektive neu zu beurteilen und
diese gegeben falls anzupassen (Yukl, 2008). Durch dieses Verhalten werden die zu
FUhrenden immer wieder neu mit Herausforderungen konfrontiert und dazu ermutigt

aktiv neue Lésungswege zu entwickeln (Chauhan et al., 2021).

Das vierte Merkmal der transformationalen Fihrung ist die individuelle

Rlcksichtnahme (Bass, 1985). Dazu gehért, dass die Filhrungskraft Beratung,
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Férderung und Feedback in einer Weise anbietet, die den Bedlrfnissen und
Winschen des Einzelnen entspricht (Anderson, 2017). Die individuelle
Rucksichtnahme wird nach Bass (1985) in unterstitzende und entwicklungsbezogene
Aspekte unterschieden. Der unterstitzende Faktor beschreibt die individuelle
Rucksichtnahme auf die Bedirfnisse der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen (Bass,
1985). Die Fuhrungskraft agiert hierbei in beratender Funktion und behandelt die
unterstellten Personen je nach Wissensstand und persdnlicher Fahigkeiten auf
individuelle Art und Weise. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sollen so motiviert
werden eigenstandig Entscheidungen zu treffen, wobei die FUOhrungskraft
unterstitzend zur Seite steht (Huynh, 2021).

Der entwicklungsbezogene Faktor hingegen fokussiert sich darauf, Angestellte zu
ermutigen arbeitsrelevante Fahigkeiten zu entwickeln. Aufgrund der Ermutigung
durch die Fuhrungskraft, flhlt sich der Mitarbeiter und die Mitarbeiterin wertgeschatzt
und als wichtiger Teil der Unternehmung (Rafferty & Griffin, 2006). Durch Coaching
und Feedback zeigt die Fihrungskraft so Toleranz gegenliber Fehlern und bietet
gleichzeitig die Férderung des Einzelnen an. Durch die individuelle Ricksichtnahme
verschiebt sich so im Laufe der Zeit der Fokus vom Eigeninteresse hin zum
Gruppeninteresse (Avolio & Bass, 1995).

Die transformationale Fiihrung wird allgemein als wichtiger Faktor fur den Erfolg von
Unternehmen verstanden (Alamir et al., 2019). Der Fuhrungsstil gilt als einer der
effektivsten zur Verbesserung der unternehmerischen Leistung und der Férderung
von Mitarbeitern (Afshari, 2022). In der Literatur wird zudem beschrieben, dass die
transformationale Fihrung einen positiven Einfluss auf die Effizienz der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen hat. (Khan et al., 2020). Aus diesem Grund hat sich diese Art
der FUhrung zu einer der wichtigsten modernen Leadership Theorien entwickelt
(Gérgens-Ekermans & Roux, 2021). Diese Art der Flihrung stellt jedoch auch hohe
Leistungsanforderungen an die Fuhrungspersoénlichkeiten, weshalb es erforderlich
ist, sie mit den notwendigen Ressourcen auszustatten (Zwingmann et al., 2016). Um
den Umgang der FUhrungskraft mit den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zu
optimieren, ist es folglich wichtig herauszufinden, welche individuellen
Voraussetzungen erfillt sein mussen, damit die FUhrungskraft ihre Energie und
Ressourcen bestmdglich flr transformationale Fihrung einsetzen kann (Geibel &
Otto, 2022). Auf Basis der Theorie der sozialen Identitét von Turner et al. (1979) wird
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angefuhrt, dass Fuhrungspersonen ihre verfigbaren Ressourcen nur dann fir die
Leistung im Unternehmen einsetzen, wenn sie ein starkes Zugehorigkeitsgefihl zur
Organisation empfinden und sich dieser positiv verbunden fihlen (Turner et al.,
1979). Nach Bass et al. (1996) weisen weibliche Flhrungskréafte haufiger Merkmale
der transformationalen FUhrung auf als ihre mannlichen Kollegen. Besonders die
Merkmale Charisma und individuelle Ricksichtnahme sind Schllisselaspekte des
transformationalen Fihrungsstils die oftmals Frauen in fUhrenden Rollen zugeordnet
werden kénnen (Bass et al., 1996).

2.2 Female Leadership

Trotz der nach wie vor bestehenden patriarchalischen Strukturen ist in den
vergangenen Jahren eine Zunahme von Frauen in FUhrungspositionen zu
verzeichnen. In der Realitat befinden sich jedoch viele Frauen trotz ihrer fihrenden
Position noch immer in der Machthierarchie am unteren Ende des mittleren und
oberen Managements (Abadi et al., 2022). Dartber hinaus sehen sich viele weibliche
FOhrungskrafte mit der Herausforderung konfrontiert, in einem Umfeld zu bestehen,
dass von mannlichen Fihrungsstrukturen dominiert wird und in den Frauen als
weniger fahige Flihrungskrafte angesehen werden. Zudem werden Frauen oftmals
mit stereotype Denkweise konfrontiert, wonach Fihrungsaufgaben eher mit
mannlichen Charakteristika in Verbindung gebracht werden (Esser et al., 2018).

Aus den genannten Grinden ist es notwendig, ein umfassendes Verstandnis daflr
zu entwickeln, welche Herausforderungen diese Frauen bewaltigen missen und
welche FlUhrungsstile und FOhrungsqualitdten sich aus der weiblichen Fihrung
ergeben (Ardichvili & Dirani, 2017).

2.2.1 Geschichtlicher Hintergrund /Feminist Theory

Die Theorie des Feminismus wird als ein inhdrent modernes Konstrukt verstanden,
das sich mit der Emanzipation, der Handlungsfreiheit und den Rechten von Frauen
auseinandersetzt (Ahmed, 1998). Im Allgemeinen beschéftigt sich die Theorie mit
verschiedenen Themen, die vom Wahlrecht der Frauen, der Gleichberechtigung am
Arbeitsplatz und dem Recht auf Reproduktion bis hin zu kulturellen Rollenbildern und
patriarchalischer Unterdriickung reichen (Sharma, 2019). Dementsprechend fordert
die Bewegung des Feminismus ein Ende des Sexismus, der sexistischen Ausbeutung
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und Unterdriickung (Hooks, 2000). Die Ungleichheit zwischen den Geschlechtern ist
universell und stellt die wichtigste Form der Ungleichheit in der feministischen Theorie
dar. Als Hauptursache fur die Ungleichheit zwischen Mannern und Frauen wird das
Patriarchat gesehen, das Manner Gber mehr Mach verfligen Iasst. Diese
Geschlechternormen sind jedoch aufgrund gesellschaftlicher Unterdriickung
konstruiert und nicht biologisch determiniert und kénnen aus diesem Grund geéndert
werden (Haralambos & Holborn, 2013).

Besonders populédr wurde die feministische Bewegung in den 1960er Jahren und die
bestehenden gesellschaftlichen Familien Konstrukte gerieten ins Wanken. Durch die
sogenannte Frauenbefreiungs-Bewegung setzte ein Umdenken in Bezug auf die
Aufteilung der familidren und wirtschaftlichen Pflichten ein (Forster & Bruley, 2019).
Aktivistinnen ergriffen die Gelegenheit, geschlechts- und rassenbedingte
Ungleichheiten im familidren Lohnsystem anzugreifen, und traten 6ffentlich fir eine
alternative Version der familiaren und wirtschaftlichen Beziehung ein. Das
Familienkonzept des mannlichen Ernahrers und der weiblichen Hausfrau, das sich
dber Jahre hinweg gehalten hatte, wurde zum ersten Mal in gréBerem Umfang in
Frage gestellt (Swinth, 2018). Durch diese und viele andere feministische
Interventionen haben sich die Bedingungen fir Frauen in der Unternehmenstatigkeit
in den vergangenen Dekaden verandert. Indem sie die Stimme der Frauen an den
Tisch brachten, die Gleichberechtigung vorantrieben und feministische Werte
praktizierten, konnten Frauen das veraltete Rollenmodell der ausschlieBlichen
Hausfrau und Mutter bis zu einem gewissen Grad hinter sich lassen und genauso wie
Méanner die &konomische Unabhéngigkeit anstreben (Harquail, 2020). Die
Ungleichheit zwischen den Geschlechtern in der Arbeitswelt, insbesondere auf der
FOhrungsebene, ist auch Jahrzehnte nach der Popularitdt der feministischen
Bewegung ein globales Problem (Hradil, 2005)

2.2.2 Die Urspringe des Female Leadership

Die Fihrung eines Unternehmens ist eine Chance fir Frauen, sich selbst zu
ermachtigen und ihr Recht auf Entscheidungsfindung und Ressourcenkontrolle
geltend zu machen, um ihre Unterordnung in mannerdominierten Hierarchien und
Unternehmensmustern in Frage zu stellen und zu beseitigen (Ratten & Tajeddini,
2018). Die Fuhrung eines Unternehmens bringt jedoch auch Herausforderungen fur

Frauen mit sich. Ein in der Literatur haufig diskutierter Punkt ist auch heute noch die
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Kompatibilitdt von Familie und Beruf (Yamamoto, 2016). FUr weibliche
Flhrungskrafte besteht ein stdndiges Spannungsfeld zwischen den Anforderungen in
Bezug auf Familie und Kinder und den Anforderungen an eine Fihrungsposition. Oft
sind die Aufgaben von Frauen in Haushalt und Familie noch immer nicht mit denen
von Méannern geteilt, sodass diese Geschlechterrollen die fur die Ausibung einer
unternehmerischen Tatigkeit verflgbare Zeit einschrdanken (Handaragama &
Kusakabe, 2021).

Nicht nur die Vereinbarkeit von Familien- und Berufsleben, sondern auch andere mit
der sozialen Rolle zusammenhangende Barrieren stellen Hindernisse fur Frauen im
Berufsleben dar (Ratten & Tajeddini, 2018). Der Begriff der glasernen Decke (Glass
ceiling) wurde von Hymowitz und Schelhardt (1986) gepragt, um eine unsichtbare
Barriere zu beschreiben, die den Aufstieg und die Beférderung von Frauen und
Minderheiten in Flihrungspositionen behindert. Es handelt sich um eine Barriere, die
unsichtbar erscheint, aber stark genug ist, um Frauen von Spitzenpositionen
fernzuhalten (Hymowitz & Schellhardt, 1986). Ausléser fir dieses Verhalten sind
wiederum soziale Ungleichheiten zwischen Mannern und Frauen, die trotz der
feministischen Bewegung noch nicht ganzlich tberwunden werden konnten (Sharma,
2019).

Die Thematik der weiblichen Fihrung und die Forschung Gber Female Leadership
wird von einigen Forschern indes auch als problematisch angesehen, da es von
vornherein eine Unterscheidung zwischen Mannern und Frauen ins Gesprach bringt,
da weibliche Fihrung als etwas anderes dargestellt als mannliche Flihrung (Mooney,
2020). Die Art und Weise, wie die Geschlechterforschung durchgefihrt wird, hat laut
Mooney (2020) erheblich zu der von Mannern dominierten FUhrungskultur
beigetragen. In der Tourismusforschung (Khoo-Lattimore et al., 2019) sowie im
Gastgewerbe (Morgan & Pritchard, 2019) sind geschlechtsspezifische Ungleichheiten
zu beobachten, die Manner in Fdhrungspositionen privilegieren. So wurde
festgestellt, dass Expertengremien in Unternehmen, Organisationen und auf
Landesebene auch heute noch Gberwiegend aus Mannern bestehen (Walters, 2018).

Eine Vielzahl von Forschungen haben ergeben, dass zudem weibliche

FOhrungspersdnlichkeiten bei gleicher Anstellung deutlich geringer entlohnt werden
als ihre méannlichen Kollegen (Albanesi et al., 2015; Wolfers, 2006, Fernandes &
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Ferreira, 2021). Neben dem eben behandelten ,Gender Pay Gap‘ wird auch der
,Gender Position Gap' als ein Faktor bezeichnet, der die Ungleichheit der
Geschlechter in der Arbeitswelt verdeutlicht (Lee & Kray, 2021). Um die Verteilung
von Fuhrungspositionen zwischen Mannern und Frauen darzustellen, wird jahrlich der
Bericht \Women in the Workplace‘ von Leanin und McKinsey verdéffentlicht. Die
Untersuchungen von 2021 zeigen, dass auf Eintrittsebene Frauen mit 48 Prozent
vertreten sind, bei weiblichen Mitarbeiterinnen in leitenden Positionen fallt der
Prozentsatz auf 35 und in Positionen auf héchster Managementebene sind Frauen
mit lediglich 24 Prozent vertreten (McKinsey & LeanIn.Org, 2021). Dies zeigt, dass
der Feminismus in Bezug auf die Arbeitswelt ein wichtiger Bereich des Kampfes fir
die Gleichstellung und Gleichberechtigung der Geschlechter ist. Die Schwierigkeit
liegt jedoch oft in der Definition des Feminismus, da er vielfaltige Urspriinge hat und
sich die intellektuellen und politischen Anliegen stetig andern. Besonders in Bezug
auf die gleichmaBige Verteilung zwischen Mannern und Frauen in
FUhrungspositionen spielt der feministische Ansatz eine zentrale Rolle (Pollard,
2020).

2.2.3 Rollenkongruenz-Theorie

Die Rollenkongruenztheorie nach Eagly und Karau (2002) besagt, dass die
mangelnde Ubereinstimmung zwischen den stereotypischen Geschlechterrollen und
der Fdhrungsrolle zu zwei Arten von Vorurteilen gegendber Frauen in
FUhrungspositionen gefiihrt hat (Eagly & Karau, 2002). Zum einen werden weibliche
FUhrungskrafte generell als weniger geeignet fir Flihrungsaufgaben wahrgenommen
als Manner. Zum anderen werden die Verhaltensweisen von Frauen in
FUhrungspositionen als weniger positiv angesehen als bei ihren mannlichen Kollegen.
Diese Vorurteile schaffen eine negative Einstellung gegeniber Frauen in fihrenden
Positionen (Schock et al., 2019). Infolgedessen erschwert es den Frauen, eine
FUhrungsposition zu erreichen und in dieser Funktion auf Dauer zu bestehen. Diese
Situationen machen sich besonders bemerkbar, wenn die gesellschaftlich gesehene
Ungleichheit zwischen der weiblichen Geschlechterrolle und der FUhrungsrolle
besonders ausgepragt ist, was vor allem in Berufen und Positionen, die als typisch
mannlich gelten, zu beobachten ist (Steffens & Ebert, 2016).

Um als Frau in einer Flhrungsposition dennoch erfolgreich zu sein, bedarf es nach
Eagly und Carli (2007) einer Mischung aus Handlungsféhigkeit und
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Gemeinschaftlichkeit. Diese Fahigkeiten sind androgyn und kénnen somit sowohl der
weiblichen Geschlechterrolle als auch der Rolle als Fihrungspersénlichkeit
zugeordnet werden (Eagly & Carli, 2007). Schon Bem (1974) stellte fest, dass die
meisten Menschen, anders als im stereotypischen Rollendenken angenommen,
sowohl mannliche als auch weibliche Eigenschaften besitzen. Androgynitat bedeutet
in diesem Zusammenhang, dass Menschen sowohl handelnde als auch
gemeinschaftliche Eigenschaften aufweisen, was sie befahigt, in verschiedenen
Situationen angemessen zu reagieren. Auch hier wird argumentiert, dass genau diese
Androgynitat vorhanden sein muss, um in der heutigen Gesellschaft innerhalb der
Geschlechterrollen in unterschiedlichen Lebenssituationen erfolgreich zu sein (Bem,
1974). Eine Studie, die sich auf die Annahmen von Eagly und Carli (2007) sthtzt,
ergab zudem, dass die als androgyn zu bezeichnenden Handlungs- und
Gemeinschaftseigenschaften von den Befragten als besonders férderlich fir das
FOhrungspotenzial und die Fihrungsqualitat angesehen wurden (Schock et al.,
2019).
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Abbildung 5: Androgynitéit und Frauen in Fiihrungspositionen
Quelle: Eigene Darstellung nach Marte & Wenzel, 2018, S. 6
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Jedoch kann durch Literatur belegt werden, dass die Gesellschaft Manner als
handlungsorientiert und weniger gemeinschaftlich ansieht und Frauen als besonders
gemeinschaftlich und weniger handlungsorientiert beschreibt (Haines et al., 2016;
Diekman & Eagly, 2000).

Diese Rollen der Geschlechter werden dem Individuum jedoch nicht nur von der
Gesellschaft auferlegt, sondern auch von ihm oder ihr selbst verinnerlicht (Abele,
2003). Die Fahigkeit, Handlungen zu steuern und deren Folgen abwiegen zu kdnnen,
beziehen sich in erster Linie auf Attribute wie Durchsetzungsfahigkeit,
Selbstbewusstsein und Kontrolle, welche im Allgemeinen starker mit Mannern
assoziiert werden. Die Fahigkeit der Gemeinschaftlichkeit hingegen wird eher mit
Frauen assoziiert, da diese mit Attributen wie Freundlichkeit, Hilfsbereitschaft,
Sensibilitat und Fursorglichkeit in Verbindung gebracht wird (Eagly & Karau, 2002).

In Hinblick auf Frauen in FUhrungspositionen beeintréachtigen diese Assoziationen
den Aufstieg von weiblichen Fuhrungskraften, da FOhrungsqualitaten in der
Gesellschaft eher stereotypischen mannlichen Attributen zugeschrieben werden
(Koenig et al., 2011). Wenn Frauen sich gemeinschaftlich zeigen, entsprechen sie
dem Bild der Geschlechterrolle jedoch nicht der einer Fihrungskraft. Wenn sie sich
jedoch handlungsorientiert zeigen und weniger gemeinschaftlich handeln,
entsprechen sie dem Bild einer FUhrungspersénlichkeit indes nicht der
Geschlechterrolle. Dies fiihrt zu dem Problem, dass Frauen egal ob sie sich
gemeinschaftlich oder handlungsorientiert verhalten, eher negativ bewertet werden
(Eagly & Karau, 2002).

Die bestehenden Entlohnungs- und Belohnungssysteme neigen ebenfalls dazu, diese
Inkongruenz zu intensivieren. So werden weibliche Fihrungskrafte aufgrund ihres
Geschlechts fir dieselbe Leistung in der Regel schlechter entlohnt (Preiing, 2019).
Die Entwicklung hin zu einer ergebnisorientierten Arbeitsweise, die sich auf
Erfolgskennzahlen konzentriert, fiihrt zu einer Uberbetonung von Dominanz,
Aggression und Wettbewerb in Organisationen. Qualitative Erfolgsfaktoren wie
Zusammenarbeit, Kommunikationsfahigkeit und Unterstiitzung, die als traditionell
weiblich angesehen werden, gelten als weniger wichtig (Belasen, 2017). Besonders
Frauen sind in einem mannerdominierten Umfeld anféllig fir diese Art von einseitiger

Bewertung. Die Inkongruenz im Gehalts- und Bewertungssystem fiihrt zu negativen
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Konsequenzen, obwohl Frauen Uber die erforderlichen Fdhrungs- und
Kommunikationsqualitaten verfigen (Heilman et al., 2004).

2.2.4 Charakteristika weiblicher Fihrung

Es wird angenommen, dass weibliche und mannliche Flihrungskrafte grundlegend
verschiedene Eigenschaften und Fihrungsstile aufweisen (Wille et al., 2018). Dies
darfte auch erkldren, warum Unternehmen mit einem gemischtgeschlechtlichen
FOhrungsteam auf &konomischer und sozialer Ebene besser abschneiden als
Unternehmen mit weniger vielfaltiger Fihrungsebene (Hoobler et al., 2018; Post &
Byron, 2015). Dies kann durch die Studie von Hoobler et al. (2018) belegt werden,
bei der durch eine Meta-Analyse herausgefunden wurde, dass Unternehmen mit
weiblichen Fihrungskraften im mittleren und oberen Management finanziell und
zwischenmenschlich héherer Erfolge erzielen als rein mannliche Fihrungsteams in
vergleichbaren Unternehmen. Die Art und Wiese, wie Frauen fihren und wie sie in
FOhrungsrollen agieren, wird dabei als entscheidender Faktor fir das Ergebnis dieser
Untersuchung beschrieben (Hoobler et al., 2018). Aus diesem Umstand heraus
befasst sich das nachste Kapitel sowohl mit den &uBBeren Faktoren als auch mit den
persdnlichen Eigenschaften von weiblichen Flhrungskraften. Hierzu wird erwéhnt,
dass der Einfluss von Geschlechterrollenstereotypen in Bezug auf das weibliche
Geschlecht stéarker ausgepragt sein kann und dass die Merkmale nicht auf alle
weiblichen Fuhrungskréafte zutreffen missen (Ramaley, 2019). Geschlechtsbedingte
Unterschiede im Verhalten kénnen jedoch auch durch Institutionen, Anreizstrukturen
und gesellschaftliche Ziele bedingt werden (Gangadharan et al., 2019).

2.2.4.1 Hard skills weiblicher Fiihrung

Hard skills sind F&higkeiten einer Person, die sich auf technische Aspekte beziehen,
um gewisse Aufgaben innerhalb der beruflichen Umwelt ausfiihren zu kénnen. In den
meisten Fallen wird hierbei der Erwerb von Wissen berlcksichtigt, der auf Schule,
Ausbildung, Weiterbildung und Erfahrung grindet. Hard skills kénnen somit als
Bilndel an Fahigkeiten beschrieben werden, die auf kognitiver Kompetenz beruhen
und die durch den Intelligenzquotienten (I1Q) beeinflusst werden. Im Vergleich zu soft
skills lassen sich hard skills leichter quantifizieren, da sie auf vorhandenen und
erworbenen Fachkenntnissen sowie soziodemografischen Fakten beruhen.
(Hendarman & Cantner, 2018). Trotz der Messbarkeit von hard skills beschéaftigen
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sich Leadership Studien in Bezug auf das Tourismus und Gastgewerbe neben
individuellen Fahigkeiten und soft skills nur selten mit der Tatsache, dass bestimmte
auBere Faktoren wie Bildungsniveau, soziale Schicht, Alter oder Ethnie
Auswirkungen auf den Karriereweg und die Arbeits- und Verhaltensweise weiblicher
Fiihrung haben (Tatli & Ozbilgin, 2012).

Hinsichtlich des Bildungsniveaus von weiblichen und mannlichen Beschéftigten in der
Tourismusbranche ist festzustellen, dass deutlich mehr Frauen als Manner
tourismusbezogene Ausbildungen beginnen und abschlieBen. Im Jahr 2021
absolvierten in Osterreich 140 Manner und 451 Frauen die Priifung zum Hotel- und
Gastgewerbeassistenten und zur Hotel- und Gastgewerbeassistentin. Auch der
Lehrberuf des Hotelkaufmanns/ der Hotelkauffrau wurde 2021 mit 65 Frauen zu 19
Mannern deutlich von weiblichen Absolventinnen dominiert (WKO, 2021). Auch an
Hochschulen und Universitaten entscheiden sich deutlich mehr Frauen als Manner
fir tourismusbezogene Studiengange. Nach Angaben des Statistisches
Bundesamtes (2022b) waren im Jahr 2021 2461 Manner und 8288 Frauen in
Deutschland fur den Studiengang Tourismuswirtschaft eingeschrieben (Statistisches
Bundesamt, 2022b).

Eine Studie von Blayney und Blotnicky (2010) zeigte jedoch, dass Frauen und Manner
in der Tourismusbranche unterschiedliche Karrierewege einschlagen. Frauen
wechseln ihre Position wéhrend ihrer Karriere deutlich seltener als ihre ménnlichen
Kollegen, was wiederum dazu fOhrt, dass weitaus weniger Frauen
FOhrungspositionen besetzen. Die Forschung zeigte jedoch auch, dass der weibliche
Anteil in Flhrungspositionen in klein und mittelstdndischen Unternehmen deutlich
héher ist als in GroBbetrieben, was sich besonders durch generationsiibergreifende
familiengefiihrte Strukturen erklaren lasst (Blayney & Blotnicky, 2010). Generell ist zu
erkennen, dass der Tourismus ein stark nach Geschlechtern getrennter
Wirtschaftszweig ist, der eine starke horizontale und vertikale Segregation der Berufe
und eine Dominanz von Mannern in Top-Management-Positionen aufweist (Baum,
2015; Baum et al., 2016). Diese Geschlechtertrennung lasst sich besonders im Hotel-
und Gaststattengewerbe erkennen, da Frauen hier in der Regel als Kellnerinnen,
Reinigungsdamen und in Teilzeitbeschaftigungen angestellt sind. Die meisten
Geschéftsfihrer im Hotel- und Gaststattengewerbe im Vereinigten Kénigreich, in
Europa und in den Vereinigten Staaten sind mannlich, wahrend Frauen an der
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Rezeption und im Housekeeping dominieren. Auch in den Bereichen Marketing,
Gastronomie und Finanzen haben Manner Gberwiegend Fihrungspositionen inne
(Cave & Kilic, 2010). Dieses Problem lasst sich nach R. Weber und Crocker (1983)
besonders durch das Vorherrschen von Stereotypen und tief verwurzelten
gesellschaftlichen Strukturen und Normen erkldren. Obwohl sich die negativ
behafteten Stereotypen von Frauen in Fihrungsrollen in den vergangenen Jahren
verbessert haben, bleiben diese tief verankerten Rollenbilder bestehen und
erschweren es Frauen in héhere Positionen aufzusteigen, auch wenn sie Uber das

gleiche Fachwissen verfiigen wie ihre mannlichen Mitstreiter (Claus et al., 2013).

In Bezug auf das Fachwissen im Hotel und Gastgewerbe wurden zwischen den
Jahren 1994 und 2013 unterschiedliche Kompetenzkategorien untersucht, die
Aufschluss darliber geben sollten, welches Wissen flur FUhrungskrafte in dieser
Branche tatsdchlich notwendig zu erlernen ist. Altere Studien beschrieben
Kommunikation, Informationstechnologie sowie Managementwissen als die
wichtigsten technischen Wissensgrundlagen fir FlUhrungskrafte (Cho & Connolly,
1999; Su & Miller, 1997; K. Weber, 1998). Aktuellere Studien von Gursoy und
Swanger (2004, 2005) empfehlen Wissenstransfer durch Schulungen in den
Kategorien FOhrung, Kommunikation, Kundenservice, Arbeitsverhalten, Ethik,
Teambildung, Streitkultur und Zielsetzung in die Managementlehre aufzunehmen.

2.2.4.2  Soft skills weiblicher Fiihrung

Soft skills biindeln die Fahigkeiten einer Person, effektiv mit ihrer Umwelt zu
interagieren und in komplexen Situationen sinnstiftend zu handeln. Persénliche
Charaktereigenschaften, Starken, Verhaltensweisen und Werte, die Uber erlerntes
und spezifisches Fachwissen hinausgehen, bilden hierbei das Grundgerist und
kénnen als die soft skills eines Individuums betrachtet werden (Moser, 2018). Da soft
skills die Art und Weise wie Menschen mit anderen umgehen bestimmen, spielen
diese auch in der Fihrung eine entscheidende Rolle. In der Leadership Theorie wird
zudem oft der Begriff der emotionalen Intelligenz dem Begriff der soft skills
gleichgesetzt (Ebert, 2020). Nach Albrecht (2021) sind die drei grundlegenden soft
skills einer guten Fihrung, Glaubwurdigkeit, Anpassungsfahigkeit und Konsistenz
des FUhrungsstils. Der Aufbau von Vertrauensbeziehungen, die Fahigkeit zur
Anpassung und die Bereitschaft, die Erwartungen anderer zu erfillen, werden als

entscheidend fur nachhaltige Fihrung beschrieben (Albrecht, 2021).
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Die Kompetenz weiblicher Flhrungskréafte zeichnet sich durch die Fahigkeit aus,
Teams effektiv aufzubauen und Entscheidungen auch in Krisenzeiten zu treffen.
Dartber hinaus werden Frauen in FUhrungspositionen als besonders belastbar
beschrieben, die Wert auf die Entwicklung von Beziehungen zu ihren Mitarbeitern
legen und diese férdern, anregen und motivieren wollen (Acevedo-Duque et al.,
2021). Durch offenes Zuhéren schaffen weibliche FUhrungskrafte positive soziale
Beziehungen zu ihren Unterstellten, was zu einer emotionalen Verbindung flhren
kann (Wikaningrum & Yuniawan, 2018). AuBerdem wird beschrieben, dass sich
Frauen im Vergleich zu M&nnern mehr Gedanken Uber ihre Handlungen machen und
ob diese anderen schaden kdénnten, was zu Uberlegteren und weniger impulsiven
Entscheidungen fuhrt (Alan et al., 2019).

Studien haben zudem gezeigt, dass Frauen in Flihrungspositionen eher bereit sind,
andere Frauen und Minderheiten, die eine Fihrungs- und Aufsichtsfunktion
anstreben, zu ermutigen und zu férdern (Cohen & Broschak, 2013; Arvate et al.,
2018). Insbesondere die Verbesserung des allgemeinen Betriebs- und Arbeitsklimas
wird als positiver Effekt dieses Verhaltens gesehen (Dadanlar & Abebe, 2020). Um
jedoch eine FlUhrungsposition in einem Unternehmen zu besetzen, missen Frauen
unter Beweis stellen, dass sie sich von anderen Frauen in ihrem Umfeld differenzieren
und mehr als nur typisch weibliche Eigenschaften wie Flrsorge, Verstandnis und
Nachsicht zeigen kénnen. Um dies zu erreichen, beschreiben sich weibliche
Flhrungskrafte oft mit eher mannlichen Eigenschaften wie Durchsetzungsvermégen,
Konkurrenzfahigkeit und Risikobereitschaft (Arvate et al., 2018).

Was die Motivation von weiblichen FUhrungskraften betrifft, so beschreibt lverson
(2000), dass Frauen im Gegensatz zu ihren mannlichen Kollegen mehr Wert auf
Beziehungen als auf wirtschaftliche Entlohnung legen. Insbesondere der Aufbau von
Beziehungen, die auf Kooperationen beruhen, treiben weibliche Flhrungskrafte an,
was sich folglich in ihrem FUhrungsstil widerspiegelt. Die Interaktion zwischen dem
oder der Vorgesetzten und den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen und das Vermitteln
von Zugehorigkeit zum Unternehmen werden ebenfalls als ein haufig beobachteter
Aspekt weiblicher Fihrung beschrieben (Schaap et al.,, 2008). Mehrere Studien
belegen zudem, dass viele Frauen eher gefUhlsorientiert als aufgabenorientiert

handeln und der Fdhrungsstil aus diesem Grund eher auf die Belange und
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Bedurfnisse anderer ausgerichtet ist. Es ist jedoch auch anzumerken, dass eine
FOhrungskraft gleichzeitig gemeinschaftlich und aufgabenorientiert handeln kann. Die
Unterschiede innerhalb des Geschlechts mussen hierbei also noch einmal individuell
unterschieden werden und lassen sich in vielen Féllen nicht als typisch ménnlich oder
typisch weiblich deklarieren (Carli & Eagly, 2011).

2.2.5 Qualitaten weiblicher Fihrung

Eine mdgliche Erklarung fir das geschlechtsspezifische Gefélle in der Flihrung ist die
stereotypische Vorstellung, dass es Frauen an den Qualitdten und Verhaltensweisen
mangelt, die fir eine effektive Fihrung entscheidend sind (Eagly & van Engen, 2017).
Entgegen der Annahme, dass Frauen fir Flhrungsaufgaben weniger geeignet sind
als Manner, wird weiblichen FUhrungskraften in der Literatur und Praxis oft ein
kollegialer und kooperativer Flhrungsstil nachgesagt, der zu gewinnbringenden
Ergebnissen fuhren kann (Eagly & van Engen, 2017). Als Fuhrungskompetenzen
werden allgemein die Verhaltensweisen einer Person verstanden, die fur die effektive
Ausfihrung der beruflichen Téatigkeit wichtig sind (Esser et al., 2018).
FOhrungsqualitidten hingegen umfassen die Fahigkeit einer FUhrungskraft,
spezifische Filhrungsmethoden und -kenntnisse einzusetzen, um das Verhalten ihrer
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen so zu steuern und Aufgaben so zu koordinieren, dass
die angestrebten Ergebnisse erzielt werden (Maxwell, 2011). Im Allgemeinen werden
FOhrungsqualititen als wesentlicher Aspekt fir die Gesamtleistung eines
Unternehmens beschrieben, da Flhrungskrafte, die lber gewisse Qualitaten und
Eigenschaften verfigen, die Entwicklung eines Unternehmens positiv beeinflussen
kénnen (Zirkler, 2019).

Da mehr als die Hélfte der Hochschulabsolventen Frauen sind, stellen sie einen
groB3en Teil der potenziellen nachsten Generation von Fach- und Fuhrungskréaften dar
(Statistisches Bundesamt, 2021). Zudem haben sich in den vergangenen Jahren die
Anforderungen an FUhrungskréafte verandert. Besonders soft skills werden immer
entscheidender, um zuklnftige Veranderungen und strukturelle Aufgaben zu
bewaltigen (Schreurs & Leis, 2014).

30



Von neun typischen Verhaltensweisen, die zu einer hoheren Leistung eines Unternehmens beitragen,
zeigen Frauen tendenziell im Vergleich zu Mannern:

Starker Leicht starker Gleich Schwicher

e  Personalentwicklung |[e Inspiration e Intellektuelle e Allein getroffene

e Erwarten und e  Partizipative Stimulierung Entscheidungen
Belohnungen Entscheidungsprozesse |  Effiziente e Kontrolle und

e Rollenmodell Kommunikation Korrektur

Abbildung 6: Geschlechtsspezifische Unterschiede im Fiihrungsverhalten
Quelle: Eigene Darstellung nach Schreurs & Leis, 2014, S. 16

Da diese Fahigkeiten vor allem Frauen zugeschrieben werden, bringen Frauen in
FUhrungspositionen mit ihrer individuellen Betrachtungsweise mehr Diversitat in
Unternehmen (Schreurs & Leis, 2014). Weil viele Frauen, die eine Flihrungsposition
innehaben oder anstreben, Familie und Beruf vereinbaren missen, wird ihnen die
Qualitat zugeschreiben, flexibel mit Situationen und Problemen umzugehen (Ratten
& Tajeddini, 2018). Demnach gehen Frauen mit Herausforderungen anders um und
suchen effektiv nach wirksamen Lésungen. Eine weitere Qualitéat weiblicher Fihrung
ist die Fahigkeit, gut in unterschiedlichen Teams zu arbeiten und kollegial zu flhren.
Im Vergleich zu Mannern beziehen weibliche FUhrungskrafte die Betriebsebene
starker in Entscheidungen ein, was dazu fuhrt, dass diese Entscheidungen von vielen
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen mitgetragen werden. Bestimmte Vorstellungen und
Ideen von zukilnftigen Entwicklungen innerhalb des Unternehmens vermitteln
weibliche Flhrungskrafte auf Gberzeugende positive Weise an ihre Arbeitsgruppe (Al-
Sadik-Lowinski, 2020). Die Eigenschaft von Frauen, sich in Fihrungsrollen als
Motivatorinnen und Unterstitzerinnen zu verstehen, die ihr Verhalten an fachlicher
und sachbezogener Kompetenz ausrichten, wirkt sich ebenfalls vorteilhaft auf das
Arbeitsumfeld und die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen aus
(Schreurs & Leis, 2014).

Frauen in FUhrungspositionen stellen auBerdem einen Vorteil fir das Unternehmen
dar, wenn es darum geht, neue Beschaftigte zu rekrutieren (Schreurs & Leis, 2014).
Auch Arvate et al. (2018) beschreibt mit dem "Queen B Myth", dass Unternehmen als
besonders innovative Arbeitgeber wahrgenommen werden, wenn Frauen
Fdhrungsrollen innehaben, zudem wird die Motivation und Arbeitsleistung durch ein
weibliches Vorbild gesteigert. Auch Kundinnen bewerten ein Unternehmen mit
weiblicher Fihrung besser, da dies ein modernes, unterstitzendes Arbeitsumfeld
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demonstriert (Schreurs & Leis, 2014). Die Qualitdten weiblicher Fiihrung nach
Schreurs und Leis (2014, S. 28-29) werden im Folgenden nochmals dargestellt:

GroBes Potenzial an gut ausgebildetem weiblichen Fachpersonal

2. Steigerung der Diversitat der Unternehmenskultur/Modernitat der
Unternehmenskultur
GréBere Meinungsvielfalt aufgrund unterschiedlicher Sichtweisen
Stérkere Integration mit anderen Arbeitsebenen
Verbessertes Unternehmensimage und erfolgreichere Anwerbung von
engagierten und leistungsfahigen Mitarbeiterinnen
Bessere AuBenwirkung bei weiblichen Kunden, Kundinnen/Gésten
Motivation der Beschéftigten steigt und Betriebsklima wird verbessert

2.3  Kleine und Mittlere Unternehmen im Tourismus

2.3.1 Definition KMUs

Das néachste Kapitel der Arbeit beschéftigt sich mit der Definition von klein und
mittelstdndischen Unternehmen. In der Literatur werden diese Unternehmen nach
quantitativen Kriterien und qualitativen Merkmalen von anderen Unternehmenstypen
unterschieden (Haag, 2021). Im Vergleich zu qualitativen Merkmalen lassen sich
quantitative Charakteristika einfach messen. Durch bestimmte Schwellenwerte
lassen sich Klein und mittelstdndische Unternehmen so einfach von grof3en
Unternehmen abgrenzen. Qualitative Merkmale sind hingegen schwieriger zu
bestimmen, da hier zur ldentifikation nicht ohne Weiteres auf Zahlen und Daten
zurickgegriffen werden kann. Jedoch lassen sich auch hier viele Merkmale erkennen,
die Klein und mittelstdndische Unternehmen als homogene Gruppe kennzeichnen
(Zaunmdller, 2015).

2.3.1.1 Quantitative Merkmale

Im Jahr 2017 gab es in Europa mehr als 23 Millionen klein- und mittelstandische
Unternehmen, die 99,8 Prozent aller européischer Unternehmen ausmachten
(Federal Ministry for Economic Affairs, 2017). Diese Art von Unternehmen kénnen
auch als die Motoren der Wirtschaft in Europa bezeichnet werden (Europaische
Kommission, 2015), da sie einen wichtigen Beitrag zu Beschéaftigung, Wachstum,

sozialem Miteinander und Innovation leisten (Federal Ministry for Economic Affairs,
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2017). Auch in Osterreich machen klein- und mittelstandische Unternehmen im
Folgenden auch als KMUs bezeichnet, den GrofBteil der Unternehmen aus. Im Jahr
2019 wurden 99,6 Prozent aller 6sterreichischen Unternehmen als KMUs eingestuft
(KMU Forschung Austria, 2022). Diese Unternehmen sind flr die heimische
Wirtschaft von groBer Bedeutung, da sie insgesamt 2,1 Millionen Arbeitsplatze und
53.200 Lehrstellen bieten (Bundesministerium Digitalisierung und
Wirtschaftsstandort, 2021).

Um klein- und mittelstandische Unternehmen zu definieren, wird in der Literatur und
in der Lehre eine Einordnung auf der Grundlage quantitativer und qualitativer
Merkmale vorgenommen (lhlau et al., 2013). Um KMUs quantitativ zu klassifizieren,
wird allgemein die KMU-Definition der Europaischen Kommission angewendet (WKO,
2022). Nach diesen Richtlinien zdhlen zu den KMUs Ein-Personen-Unternehmen
sowie Kleinstunternehmen mit weniger als 10 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen kleine
Unternehmen mit zehn bis 49 Beschéftigten und mittelgroBe Unternehmen mit 50 bis
249 Beschéftigten (Européische Kommission, 2015). Der gréBte Anteil im Jahr 2019
entfallt mit 87 Prozent der KMUs in Osterreich auf Kleinstunternehmen mit weniger
als 10 Beschéftigten und einem Jahresumsatz von weniger als 2 Millionen Euro
(Bundesministerium Digitalisierung und Wirtschaftsstandort, 2021).

Bei der Entscheidung, ob ein Unternehmen zu den klein- und mittelstandischen
Unternehmen eingestuft werden kann, spielen verschiedene Faktoren eine Rolle,
wobei nicht nur die GroBe des Unternehmens berlcksichtigt wird. So kénnen
Betriebe, die nach der Zahl der Beschéaftigten unter die Definition von KMUs fallen,
aufgrund anderer Faktoren aus der Klassifizierung ausscheiden. Die Kriterien fir die
Einordnung eines Unternehmens als KMU liegen zum einen in der Anzahl der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, Umsatz und Bilanzsumme sowie den Ressourcen
mit den Faktoren Eigentum, Partnerschaften und Verflechtungen. Die quantitativen
Hauptkriterien flr die Einstufung in kleinst-, klein- und mittelgroBe Unternehmen
bilden jedoch die Mitarbeiterzahl, der Jahresumsatz und die Jahresbilanzsumme
(Européische Kommission, 2015).
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Abbildung 7: Quantitative Schwellenwerte zur Definition von KMUs
Quelle: Europédische Kommission, 2015, S. 11

Da klein- und mittelstandische Unternehmen oftmals nur begrenzte Ressourcen zur
Verfligung stehen, was sich vor allem durch fehlende Geldmittel und einem Mangel
an Fachpersonal feststellen Iasst, stehen KMUs vor der standigen Herausforderung
am nationalen und internationalen Markt zu bestehen (Peters, 2001). Da die
Eigentimer dieser Unternehmen h&ufig in das Tagesgeschéft eingebunden sind, fehlt
ihnen oft die Zeit, sich mit der Strategieplanung und langfristigen Projekten zu
befassen. AuBBerdem stehen diese Unternehmen oft vor der Herausforderung, neue
Ideen und Innovationen umzusetzen, da diese aufgrund fehlender finanzieller

Sicherheit oft weniger bereit sind, Risiken einzugehen (Zehrer & Muskat, 2016).

2.3.1.2 Qualitative Merkmale

Klein- und mittelstdndische Unternehmen weisen bestimmte Gemeinsamkeiten auf,
die neben quantitativen Merkmalen auch auf qualitative Charakteristika
zurtckzufiuhren sind (Schmid, 2021). Diese Merkmale kénnen jedoch aufgrund der
Heterogenitat der verschiedenen Arten von KMUs variieren. So treffen bestimmte
Merkmale von Kleinstunternehmen mit bis zu 10 Mitarbeitern nicht unbedingt auf
mittlere Unternehmen mit bis zu 250 Mitarbeitern zu. Obwohl sich die Merkmale
zudem nach Branche und Standort unterscheiden, kénnen einige qualitative
Gemeinsamkeiten gefunden werden (Smallbone et al., 1995).
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So gibt es aufgrund der UnternehmensgréBe oftmals kirzere Informationswege und
eine weniger strenge Abteilungsbindung als in GroBbetrieben, was dazu fihrt, dass
die Unternehmer und Unternehmerinnen flexibler agieren kbénnen und im
Tagesgeschéft die Méglichkeit haben, intuitiv schneller auf Situationen zu reagieren
(Zehrer & Muskat, 2016). Dies flhrt im Unternehmen zu flacheren Hierarchien, was
die persoénliche Beziehung zwischen Fulhrungskraft und Mitarbeitern starkt. Ein
weiteres Merkmal ist auBBerdem das Zusammentreffen von Inhaberschaft und Leitung.
In vielen Féllen ist der Inhaber selbst im Unternehmen tatig und Gbernimmt
FOhrungsaufgaben. Familiengefiihrte Leitungsstrukturen, die UGber Generationen
bestehen, kénnen auBerdem oft bei klein- und mittelstdndischen Unternehmen
beobachtet werden (Reinemann, 2019). Fur die Vereinbarkeit von Familie und
Unternehmen ist es jedoch wichtig, durch Regeln gewisse Rechte und Pflichten zu
definieren, da es bei Konflikten sonst zu Spannungen kommen kann, die sich negativ
auf den Erfolg des Unternehmens auswirken kénnen (Reinemann & Ludwig, 2015).

Aufgrund fehlender Professionalisierung stoBen KMUs jedoch in den strategischen
Bereichen wie Innovation und Wissenstransfer oftmals auf Probleme (Zehrer &
Muskat, 2016). So stehen klein- und mittelstdndische Unternehmen vor groBen
Herausforderungen, sobald sie aufgrund der Globalisierung mit neuen Technologien
konfrontiert werden (Cranmer et al., 2021). Durch die Zunahme computergestitzter
Systeme und die standige Weiterentwicklung der Technologie entsteht ein
zunehmender Wettbewerb zwischen den Unternehmen. Vor allem KMUs kénnten
sich aufgrund ihrer Flexibilitat einen Vorteil verschaffen. Der Mangel an Ressourcen
wie Zeit, Geldmittel und Know-how hindert jedoch viele kleine und mittlere
Unternehmen daran, neue Technologien einzufihren (Borah et al., 2022). Dartber
hinaus stehen KMUs héufig vor der Herausforderung der Diversifizierung. Vor allem
in den Bereichen Produkt- und Finanzstruktur besteht in vielen Fallen ein Mangel an
Vielfalt und Innovation (lhlau et al., 2013).

Eine weitere Besonderheit von service-orientierten KMUs ist der hohe Anspruch von
Konsumenten und Konsumentinnen an die angebotenen Dienstleistungen. Es wird
erwartet, dass mehr Wert auf die Personalisierung und die individuelle Betreuung
gelegt wird. Diese Erwartungshaltung birgt sowohl Chancen als auch Risiken. So
kann die personliche Beziehung die Kundenbindung starken, jedoch besteht die
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Gefahr der Abwanderung zur Konkurrenz, wenn die Erwartungen nicht erfullt oder
Ubertroffen werden (Selamat & Windasari, 2021).

2.3.2 KMUs im Tourismus

Die globale Tourismusindustrie besteht im Wesentlichen aus kleinen- und
mittelstdndischen Unternehmen, die eine Schllisselrolle fir das weltweite Wachstum
des Tourismus spielen (UNWTO, 2021). Im Jahr 2018 war der Tourismussektor direkt
fir 5,4 Prozent und 20,7 Milliarden Euro des Bruttoinlandsproduktes in Osterreich
verantwortlich. Wenn die indirekte Wertschépfung, die die Branche leistet, mit in
Betracht gezogen wird, steigt der Anteil auf 7,3 Prozent der Gesamtwertschépfung
(Tirol Tourism Research, 2018). Die Mehrheit der touristischen Unternehmen ist auch
in Deutschland dem Mittelstand zuzurechnen. So waren allein im Jahr 2019 im
Gastgewerbe 2,2 Millionen Menschen in kleinen und mittelstandischen Unternehmen
beschaftigt. (Statistisches Bundesamt, 2022a).

Wie die Zahlen zeigen, ist besonders die Tourismus und Freizeitwirtschaft durch eine
Vielzahl an KMUs gepragt (Pechlaner et al., 2006). Insbesondere in l&ndlichen
Gebieten spielt der Tourismus eine wichtige Rolle und schafft neben Arbeitsplatzen
auch die Entwicklung wichtiger Infrastrukturen (Innerhofer, 2020). Es ist au3erdem zu
beobachten, dass es sich bei klein und mittelstandischen Unternehmen innerhalb der
Tourismusbranche in vielen Féllen um familiengefiihrte Betriebe handelt. Dies
spiegelt sich auch in der Statistik der WKO (2020) wider, in der die Tourismusbranche
mit einem Anteil von 67 Prozent der Wirtschaftszweig mit dem gréBten Anteil an
familiengefiihrten Unternehmen in Osterreich ist. KMUs mit familiengefiihrter Struktur
im Hotel- und Gaststattengewerbe kennzeichnen sich auBerdem dadurch aus, dass
sie im Vergleich zu anderen Dienstleistern in den meisten Fallen im I&ndlich-alpinen
Raum angesiedelt sind (WKO, 2020).

Grundsatzlich verfligen diese Art von Unternehmen Uber ein positives Image
innerhalb der Destination und sind stark mit der Region verbunden. Die Starken dieser
Betriebe liegen auBerdem in der Authentizitat und der Nahe zu den Gasten, welche
einen Gegensatz zu Konzernen und GroBbetrieben darstellt (Zehrer, 2021). Durch
die groBe Auswahl an touristischen Produkten und dem Wunsch der Gaste, stetig
etwas Neues zu erleben, stehen jedoch viele touristische KMUs im alpinen Raum vor
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groBBen Herausforderungen. Die standig steigenden Anspriche der Besucher und
Besucherinnen und die Erwartungen, die an die Unternehmen gestellt werden, stellen
auch fur die Fuhrungskrafte eine zusatzliche Schwierigkeit dar. Qualifizierte
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen werden bendétigt, um die Erwartungen an die
Dienstleistungen erflllen zu kdnnen, was in landlichen Gebieten oftmals ein

zusétzliches Hindernis darstellt (Tschurtschenthaler, 2004).

Wie sich in den letzten Jahren gezeigt hat, sind KMU im Tourismus besonders durch
Krisen wie Naturkatastrophen, Kriege oder andere externe Einflisse gefahrdet (EImo
et al., 2020). Familienunternehmen im Tourismus, die bereits seit Generationen
bestehen, haben in den meisten Fallen schon viele Hirden Gberwunden und kdnnen
daher auf einen reichen Erfahrungsschatz zurlckgreifen, der im besten Fall an die
nachsten Generationen weitergegeben wird (Ismail et al., 2019). Gerade diese
Erfahrung wird immer wieder als Starke dieser Betriebe gesehen und beeinflusst
maBgeblich das Fihrungsverhalten der Gastgeber und Gastgeberinnen (Farrell &
Twining-Ward, 2004).

2.4 Zwischenfazit Leadership weiblicher Fiihrungskrafte in touristischen
KMUs

Wahrend sich das gastronomische Angebot, die Qualitatsanforderungen und die
Arbeitsstrukturen stetig anpassen, bleibt es eine Tatsache, dass in der
Tourismusbranche mehr angeboten wird als nur Ubernachtung und Versorgung.
Emotionale Werte wie Sicherheit, Zuverlassigkeit und Herzlichkeit haben schon
immer eine entscheidende Rolle innerhalb touristischer KMUs gespielt (Langreiter,
2003). Die Gastfreundschaft der Gastgeber und Gastgeberinnen wird im touristischen
Kontext dabei besonders haufig mit KMUs in Verbindung gebracht und als das
grundlegende Element der touristischen Dienstleistung gesehen (Rdsch, 2007). Nach
Heiss (2000) kénnen Frauen im Tourismus zudem den Charakter einer Destination
am wirkungsvollsten abbilden, da sie fir die Géaste Tradition, Authentizitdt und
Natdrlichkeit verkérpern. Darlber hinaus transportieren Gastgeberinnen und
weibliche Fuhrungskréafte das Image der Region, insbesondere im landlichen Raum,
da sie aufgrund von stereotypischen Rollenbildern oftmals in das Bild der freundlichen
Gastgeberin und herzlichen Hausherrin gedrangt werden (Heiss, 2000). Diese
Stereotypen flhrten im Laufe der Jahre dazu, dass diese fir viele Frauen zur sozialen
Realitat wurden (Langreiter, 2003). Besonders in KMUs sind die Geschlechterrollen
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meist stark ausgepragt, da oftmals ein Zusammenhang zwischen der Vorstellung von
Weiblichkeit in Bezug auf die hauslichen Tatigkeiten und der beruflichen
Beschéaftigung herrscht (Bourdieu, 2020; Heuwinkel, 2021). Die Frage, ob das Bild
der freundlichen Gastgeberin auch Auswirkungen auf die Qualitat der Fihrung hat,
indem die Fuhrungskraft von den Angestellten als Vorbild gesehen wird und so die
Visionen vorlebt wie beim idealisierten Einfluss und der inspirierenden Motivation der
transformationalen Fiihrung beschrieben (Nerdinger et al., 2019; Cetin & Kinik, 2015)
stellt einen zu untersuchenden Aspekt flr die nachfolgende Forschung dar.

Die stetig steigenden Anforderungen der Gaste bringen jedoch auch groBBe
Herausforderungen mit sich. Da sich besonders das Hotel- und Gaststattengewerbe
um eine wettbewerbsintensive Dienstleistungsbranche handelt, wird auch von den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ein gewisses Maf3 an Kreativitdt und Engagement
verlangt (Huertas-Valdivia et al., 2019; Lin et al., 2019). Auf der anderen Seite sind
die Arbeitsbedingungen in diesen Betrieben oftmals von Unsicherheiten, Stress,
Uberlastung und niedriger Bezahlung gepragt (Zhou et al., 2018), was folglich zu
hohen Abwanderungsraten und Ausfallen fihrt (Huertas-Valdivia et al., 2019). Aus
diesen Grunden liegt es in der Verantwortung der Fihrungskréfte, die Beschaftigten
durch Fihrung zu ermutigen, sich an Entscheidungsprozessen proaktiv zu beteiligen,
um gemeinsam Lésungen zu finden und die Sinnhaftigkeit der Arbeit zu verdeutlichen
(Hassi, 2019). Wie Bass (1985) bei der transformationalen Fihrung anhand der
intellektuellen Stimulierung und der individuellen Rucksichtnahme beschreibt, kann
durch eigenstandige Entscheidung- und L&sungsfindung die Motivation der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gesteigert werden. Diese theoretischen Erkenntnisse
legen die Notwendigkeit nahe, zu untersuchen, inwieweit weibliche Flihrungskréfte in
KMUs des Tourismussektors ihre Mitarbeiter und Mitarbeiter motivieren und deren

Identifikation mit dem Unternehmen foérdern.

Neben den Beschéftigten stehen jedoch oftmals auch die Fihrungskrafte selbst unter
groBem Druck (Langreiter, 2004). Besonders Gastgeberinnen sehen sich dabei
haufig mit der Situation konfrontiert, keine zeitliche und 6rtliche Abgrenzung von
Familie und Beruf zu finden, da in familiengefihrten Tourismus-Betrieben Beruf und
Freizeit eng miteinander verbunden sind (Langreiter, 2004), was den Schluss nahe

legt, dass weibliche Fuhrungskrafte in dieser Branche und Unternehmensform
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besonders flexibel, belastbar und entscheidungsfreudig sein mdissen. In der
folgenden Studie sollen demnach diese Qualitédten Uberprift werden.

Hochschild (2003) stellt fest, dass rund die Halfte aller berufstatigen Frauen
emotionale Arbeit leisten, bei Mannern sind es hingegen nur rund 30 Prozent. Dass
in Dienstleistungsbranchen wie dem Tourismus der Anteil von Frauen noch héher
liegt, beschreibt Heuwinkel (2021). Zudem wird angemerkt, dass diese weibliche
Emotionalitat gerade in der Tourismusbranche sehr oft fir kommerzielle Zwecke
genutzt wird. Die Herausforderung fir Frauen besteht aus diesem Grund darin, diese
Emotionalitat auf der einen Seite erfolgreich zu nutzen und sich auf der anderen Seite
durch diese im Unternehmen nicht unterordnen zu lassen (Heuwinkel, 2021). Es wird
auBerdem angefihrt, dass Frauen in touristischen Betrieben auf Flhrungsebenen
sowie im mittleren Management in zwischenmenschlichen Beziehungen besser
abschneiden als ihre mannlichen Kollegen (Bartol et al., 2003). Laut Perathoner
(2018) basiert die touristische Dienstleistung stets auf dem zwischenmenschlichen
Austausch unabhangig von Gast und Gastgeber oder Gastgeberin oder in der
Beziehung zu Angestellten. Um diesen Austausch so positiv wie méglich zu gestalten,
wird die Emotionalitat als grundlegend beschrieben. Eben diese Emotionalitat und
Fahigkeit zum Aufbau zwischenmenschlicher Beziehungen (Perathoner, 2018) soll
dabei als Qualitdt weiblicher FUhrungskrafte in touristischen KMUs fir die
nachfolgende Studie untersucht werden.

Wie in Kapitel 2.2.3 beschrieben (Eagly & Carli, 2007) bedarf es nach der
Rollenkongruenztheorie jedoch auch einer Mischung aus Handlungsféhigkeit und
Gemeinschaftlichkeit, die im Zuge dieser Theorie als Androgynitat beschrieben wird.
Eben diese soll fir Frauen in flhrenden Positionen férderlich fir das
FOhrungspotenzial und die Fihrungsqualitdt sein (Schock et al., 2019). Da die
Gemeinschaftlichkeit mit den Attributen Freundlichkeit, Hilfsbereitschaft, Sensibilitat
und Fursorglichkeit besonders haufig als Qualitat weiblicher Fihrung beschrieben
wird und den Bogen zur Gastfreundschaft spannen lasst (Eagly & Karau, 2002), sollen
eben diese Erkenntnisse fir die nachfolgende Untersuchung herangezogen werden
und Uberprift werden, inwiefern die Androgynitdt auch bei weiblichen
FOhrungskraften in touristischen KMUs zu identifizieren ist und welche Qualitaten sich

ableiten lassen.
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Wie von Schreurs und Leis (2014) beschrieben, stellen Frauen in Fihrungspositionen
einen Vorteil fur Unternehmen dar, wenn es um die Rekrutierung neuer Beschaftigter
geht. Zudem werden Unternehmen als besonders innovative Arbeitgeber
wahrgenommen werden, wenn Frauen FiUhrungsrollen innehaben (Arvate et al.,
2018). AuBerdem werden von Frauen geleitete Unternehmen haufig mit einem
modernen und unterstiitzenden Arbeitsumfeld in Verbindung gebracht (Schreurs &
Leis, 2014). Zudem konnte die theoretische Erkenntnis gewonnen werden, dass
durch weibliche Vorbilder andere Frauen im Unternehmen eher den Mut fassen, auch
Fihrungspositionen anzustreben (Arvate et al., 2018). Uberdies kann aus der
vorliegenden Theorie entnommen werden, dass weibliche Fihrungspersdnlichkeiten
generell eher dazu bereit sind, andere Frauen zu férdern und zu unterstitzen (Cohen
& Broschak, 2013; Arvate et al., 2018). Ob diese Qualitat der Fihrung auch auf
weibliche FUhrungskrafte in touristischen KMUs zutrifft, soll die folgende
Untersuchung zeigen.

Wie bereits in der vorangegangenen Theorie beschrieben, kénnen nach der Trait-
Theorie und den Big 5 auBerdem bestimmte Persdnlichkeitsmerkmale fir den
FOhrungserfolg entscheidend sein, da eine starke Auspragung dieser Merkmale auf
eine erfolgreiche Flhrung hindeuten (Gray, 2017; Judge et al., 2002; Fiske, 1949).
Dementsprechend soll in der folgenden Studie auch ermittelt werden, inwieweit sich
die Befragten mit den Persdnlichkeitsmerkmalen der Big 5 identifizieren kénnen und
ob diese als Fuhrungsqualitdten von weiblichen Flhrungskréften in touristischen
KMUs betrachtet werden kénnen.

Alle gewonnenen theoretischen Erkenntnisse weisen auf einen Bedarf an empirischer
Forschung hin. Da es jedoch an wissenschaftlicher Forschung zu den Qualitaten
weiblicher FUhrungskrafte in touristischen KMUs fehlt, soll die folgende Studie
Aufschluss dartber geben, welche Qualitdten weibliche Fiihrungspersénlichkeiten in
touristischen KMUs aufweisen und somit positiv auf das Unternehmen wirken
(Schreurs & Leis, 2014).
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3 Empirie
3.1 Methodik

3.1.1 Qualitative teilstrukturierte Interviews

Fir den empirischen Teil der Arbeit wird ein qualitatives Format anhand
teilstrukturierter Interviews mittels mundlicher Befragung gewahlt. Im Vergleich zur
quantitativen Forschung, die hauptsachlich mit Theorien und Hypothesen arbeitet,
kénnen qualitative Methoden als theoriengeneriert beschrieben werden (Laudel &
Glaser, 2010). Zudem kann anhand qualitativer Forschung spezifisch auf die
Untersuchung eingegangen werden und eine genaue Beschreibung und Analyse
vorgenommen werden, was im Weiteren die Ausarbeitung von Annahmen und
Theorien erméglicht (Déring & Bortz, 2016). Qualitative Interviews leisten somit einen
nutzlichen Beitrag, um gesellschaftliche Sachverhalte zu erfassen. Das
teilstrukturierte Interview stellt eine Herangehensweise der qualitativen Forschung
dar und ermdglicht dem Forschenden oder der Forschenden anhand eines
Interviewleitfadens Antworten auf vorformulierte Fragen zu erhalten, die Struktur des
Gespraches jedoch situativ anzupassen (Ermisch, 2007). Die Reihenfolge der Fragen
kénnen nach dem Ermessen des Forschenden oder der Forschenden verandert
werden und tragen so dazu bei, den Gesprachsfluss nicht zu stéren. AuBerdem wird
dem Interviewpartner oder der Interviewpartnerin so die Méglichkeit gegeben, so frei
wie mdglich zu sprechen und durch Nachfragen bestimmte Themen zu vertiefen
(Atteslander, 2010).

Auf der Grundlage qualitativer teilstrukturierter Interviews werden in der folgenden
Studie weibliche FUhrungskrafte in touristischen KMUs befragt. Diese
Forschungsmethode wird verwendet, um eine dialogische, teilstrukturierte Befragung
zu erm@glichen, bei dem die Interview-Partnerinnen ein freies Rederecht erhalten.
Um die Vergleichbarkeit der Befragungen sicherzustellen und
Kommunikationsmuster und  Textgattungen zu erhalten, basieren alle
Fragestellungen auf Themen (Kruse, 2015). Zudem setzt diese Art der qualitativen
Forschung ein hohes MafB an Flexibilitdt voraus, da durch die teilstrukturierte Form
der Leitfaden an die Situation angepasst werden muss. Hierzu wird der Leitfaden
anhand offener Fragen so strukturiert, dass den Befragten keine vorgefertigten

Antwortmdglichkeiten zur Verfigung stehen (Mayer, 2013). AuBerdem muss
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genudgend Raum fur Nachfragen geschaffen werden, um wahrend des Interviews zu
jeder Zeit spontan Fragen zu stellen oder detailliert auf geschilderte Sachverhalte
einzugehen (Déring & Bortz, 2016).

3.1.2 Eignung und Begrindung der Wahl

Die Entscheidung darlber einen qualitativen Ansatz fir die vorliegende
Forschungslicke zu wahlen, resultiert aus der Erkenntnis, dass es in der
tourismusbezogenen Managementliteratur noch keine Untersuchungen Gber die
Fahrungsqualitaten von weiblichen Fdhrungspersonlichkeiten in KMUs gibt
(Figueroa-Domecq et al., 2015; Freund & Hernandez-Maskivker, 2021). Da vor allem
die soft skills weiblicher Leader erértert werden sollen, stellt ein teilstrukturiertes
Interviewformat die notwendigen Rahmenbedingungen dar. Dies lasst sich durch die
Méglichkeit erklaren, den Interview-Partnerinnen Raum zu geben, aus ihrer eigenen
Sichtweise Situationen zu schildern, die wiederum Aufschluss Uber Fiihrungsstil und
FOhrungsqualitdten der Befragten geben (Kruse, 2015). Eine weitere Besonderheit
von teilstrukturierten Interviews gegeniber standardisierten Befragungen ist, dass die
Fragen in ihrer Reihenfolge und Formulierung konfiguriert werden kénnen. Gerade
diese Flexibilitat ermdglicht eine individuelle Anpassung an die jeweilige Befragung.
Durch die Verwendung offener Fragen gestattet diese Interviewform den Befragten
zudem, ihre Antworten in ihren eigenen Worten und in beliebigem Umfang zu geben
(Atteslander, 2010; Déring & Bortz, 2016).

Da es sich bei der Auswahl der Interviewpartnerinnen um Frauen handelt, die in ihrem
Arbeitsalltag aufgrund ihrer Flhrungsposition stark ausgelastet sind, werden die
Befragungen aufgrund zeitlicher und geografischer Begebenheiten anhand digitaler
Videotelefonate und nur vereinzelnd persénlich durchgeflihrt. Dies ermdglicht eine
Live-Befragung, die durch den persénlichen und mundliche Rahmen, in kurzer Zeit
wichtige Informationen liefern kann (Déring & Bortz, 2016). Da es bei der folgenden
Untersuchung um individuelle Verhaltensweisen und Einschatzungen von Situationen
geht, bietet sich eine miindliche Befragung im Vergleich zur schriftlichen Uberpriifung
an. Zudem kdénnen durch Nachfragen und angepasste Fragestellungen ausfihrliche
Informationen generiert werden (Kruse, 2015) und die persénliche Sichtweise und
Einschatzung auf gestellte Fragen detailliert erforscht werden (Bryman, 2003;
Lamneck, 2010). Des Weiteren werden in der Leadershipforschung bereits

Erhebungen anhand qualitativer teilstrukturierter Befragungen durchgefiihrt, was die

42



Eignung dieser Methodik fiir diese Arbeit begriindet (Martin & Wallace, 2015, James
et al., 2022).

3.1.3 Kritische Betrachtung der Methode

Ein kritischer Aspekt von teilstrukturierten Interviews im Vergleich zu anderen
wissenschaftlichen Erhebungen ist der hohe Zeitaufwand, der mit dieser Methode
verbunden ist. Neben der Recherche und der Auswahl der Interviewpartner nach
bestimmten Kriterien ist es notwendig, alle zu Befragenden personlich zu
kontaktieren, um einen geeigneten Termin zu vereinbaren (Déring & Bortz, 2016).
Wahrend der Interviews wird zudem ein hohes Mal3 an Kooperationsbereitschaft
sowie linguistischer und kommunikativer F&higkeit von den Teilnehmern und
Teilnehmerinnen verlangt (Schnell et al., 2008; Spdhring, 1989). Dartber hinaus kann
es als problematisch angesehen werden, dass Teilnehmer und Teilnehmerinnen mit
wenig Erfahrung mdglicherweise nicht zu langeren und ausfiihrlichen Erzahlungen in
der Lage sind. Da qualitative teilstrukturierte Interviewformate in dieser Hinsicht als
anspruchsvoll gelten, verfligen unter Umstadnden zudem nicht alle Teilnehmer und
Teilnehmerinnen tber den Willen und die Kompetenz, Situationen so wiederzugeben,
wie sie es mochten (Mey & Mruck, 2020; Mey & Mruck, 2010). AuBerdem besteht die
Problematik, dass Fragen unverstandlich oder negativ auf die Befragten Personen
wirken kénnen (Birkner, 2002; Kruse, 2015).

Auch die Analyse und Auswertung der erhobenen Daten ist zeitaufwendiger als bei
anderen Forschungsmethoden, da die Angaben nur bedingt vergleichbar sind und auf
den subjektiven Wahrnehmungen der Interviewpartner und Interviewpartnerinnen
beruhen (Knoblauch, 2021). Aus diesem Grund werden die gewonnen Daten aus
qualitativer Forschung oftmals als ungenau beschrieben (Lucius-Hoene, 2010). Im
Weiteren lassen sich Erz&hlungen, die zu unterschiedlichen Zeiten von
unterschiedlichen Personen erlebt, wurden nur schwer vergleichen (Quasthoff, 2005).
Gerade diese subjektive Wahrnehmung kann im Weiteren zu Verzerrungen bei der
Datenerhebung flihren und das Gitekriterium der Objektivitdt beeinflussen (Flick,
2020).

Trotz dieser Kritik wird ein qualitatives teilstrukturiertes Interviewformat fir die Studie

als angemessen erachtet. Die Vorteile dieser Forschungsmethode Uberwiegen die

der standardisierten Interviews, da diese Art der Datenerhebung einen detaillierteren
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Einblick in das Verhalten und die Eigenwahrnehmung der Befragten ermdglicht
(Kruse, 2015).

3.2 Studiendesign
3.2.1 Ziel der Studie

Das Ubergeordnete Ziel dieser Studie ist es herauszufinden, welche Fihrungsstile
und Fuhrungsqualitaten weiblichen Flihrungspersénlichkeiten zugeschrieben werden
kénnen. Anhand teilstrukturierter Interviews sollen im Speziellen weibliche
FOhrungskrafte innerhalb touristischer KMUs befragt werden. Wie aus dem
Zwischenfazit zu entnehmen ist, besteht die Notwendigkeit, durch die folgende Studie
die bestehende Forschungsliicke zu flllen und im Weiteren ein Qualitaten-Profil
weiblicher Fihrungskrafte in touristischen KMUs abzuleiten.

3.2.2 Auswahl der Interviewpartner und Durchfihrung der Datenerhebung

Die richtige Auswahl der Interviewpartner und Interviewpartnerinnen spielt in der
qualitativen Forschungsarbeit eine entscheidende Rolle (Kruse, 2015). Im Vergleich
zu quantitativen Vorgehensweisen werden die Befragten nicht nach dem
Zufallsprinzip ausgewahlt, sondern gezielte, auf Theorie basierte Félle fir die
Stichprobe herangezogen (Marshall, 1996). Die Auswahl der Stichprobe der
qualitativen Forschung, im Weiteren auch Samples genannt, unterscheidet sich
hierbei stark von standardisierten Erhebungen (Kruse, 2015). Bei der qualitativen
Fallauswahl wird das Sample anhand gewisser Kriterien und Merkmale ausgewahlt,
um die Qualitdt und Aussagekraft der generierten Daten sicherzustellen (Przyborski
& Wohlrab, 2008). Hierbei werden drei Stichprobenverfahren unterschieden: die
Datenerhebung anhand theoretischer Stichproben, die Selektion von Féllen nach
einem qualitativen Sampling-Plan sowie die spezifische Wahl bestimmter Falltypen
(Glaser & Strauss, 1999, S. 244ff), wobei sich die vorliegende Studie auf Letzteres
bezieht.

Die fir die Arbeit ausgewahlten Falltypen umfassen ausschlieBlich weibliche
Personen aus dem deutschsprachigen Raum, die zum Zeitpunkt der Datenerhebung
eine FuUhrungsposition innehaben. Zudem werden nur weibliche FUhrungskrafte

ausgewahlt, die in touristischen Unternehmen arbeiten, welche unter die qualitativen
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und quantitativen Merkmale von KMUs aus dem Kapitel 2.3.1 fallen. Die Auswahl
dieser Personengruppe beruht auf der Anforderung an qualitative Forschung, dass
die Befragten tber die notwendigen Kenntnisse und Erfahrungen verfliigen missen,
um die Fragestellungen beantworten zu kdnnen (Laudel & Glaser, 2010).

Nach der Erarbeitung des Leitfadens im April und Mai 2022 werden die im Vorhinein
recherchierten und ausgewahlten Interviewpartnerinnen tber E-Mail kontaktiert und
zunachst Uber die Studie informiert und gebeten, telefonisch an dieser teilzunehmen.
Vor der Durchflihrung der teilstrukturierten Interviews wird der Leitfaden im Rahmen
eines Pretests wie in 3.2.4 naher auf Verstandlichkeit, Ausfihrlichkeit, Dauer und
technische Gegebenheiten gepriift (Déring & Bortz, 2016). Nach der Zusage zur
Studie durch die Interviewpartnerin wird die Einverstéandniserklarung mit Bitte um
Kenntnisnahme und Unterschrift zugesendet und ein Termin fir das Gesprach
vereinbart. Um eine genaue Datenerfassung zu ermdglichen, wird jedes Interview
zusatzlich mithilfe der Sprachmemofunktion des Smartphones aufgezeichnet und im
Anschluss far die Transkription, Datenverarbeitung und Analyse gesichert. Zudem
werden technische Daten wie das Datum der Datenerhebung und die Dauer des
Interviews festgehalten (FuB & Karbach, 2019). Auch die Anfertigung eines
Transkripts gehdért zum Standard der qualitativen Forschung. Anhand der
Verschriftlichung des gesprochenen Wortes sollen die Daten der Befragten im
Anschluss an das Interview so genau wie mdéglich erfasst werden, was fiir die spatere
Sichtung und Analyse eine wichtige Rolle spielt. Der essenzielle Prozess, bei dem
Audio- oder Videoaufzeichnungen in Schriftform gewandelt werden, ist auBerdem
notwendig, um spatere Schlussfolgerungen in der Auswertung nachvollziehbar zu
machen (Dresing & Pehl, 2010).

3.2.3 Aufbau des teilstrukturierten Leitfadeninterviews

Die Erarbeitung des Leitfadens baut auf den Erkenntnissen auf, die im theoretischen
Teil der Arbeit gewonnen werden. Alle Fragestellungen werden von
wissenschaftlicher Literatur abgeleitet und sind im digitalen Anhang A2 detailliert
einzusehen. Der verwendete Leitfaden befindet sich im Anhang A1. Abweichungen
in der Reihenfolge oder der Wortwahl der Fragestellungen sowie Nachfragen lassen
sich durch den teilstrukturierten Charakter der Studie erkldren und bauen auf der
Voraussetzung der Offenheit von qualitativer Forschung auf (Kruse, 2015; Mayer,

2013). Teilstrukturierte Leitfadeninterviews bieten Forschenden somit die Mdglichkeit,
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mit Hilfe vorgefertigter offener Fragestellungen Informationen zu erhalten, wobei die
Fragen situationsbedingt in ihrer Reihenfolge und in ihrem Wortlaut verandert werden
kénnen. Auf diese Weise kénnen detaillierte Antworten, insbesondere durch
Nachfragen generiert werden. Der Leitfaden dient hierbei als Rahmenwerk fir die
Forschung, um die Vergleichbarkeit der gewonnenen Daten gewahrleisten zu kénnen
(Déring & Bortz, 2016; Mayer, 2013).

Der verwendete Leitfaden gliedert sich in die Grundpfeiler biografische
Basisinformationen, theoriebezogene Fragestellungen und abschlieBende Fragen
sowie Differenzierungsfragen, die bei Bedarf gestellt werden kénnen (Déring & Bortz,
2016). Der Aufbau sieht zunachst eine Danksagung an die Teilnehmerin vor, gefolgt
von einer kurzen Vorstellung der Forschenden sowie einer Zusammenfassung Uber
die Thematik und das Ziel der Studie. Vor Beginn der Befragung wird die Teilnehmerin
zudem noch einmal Uber den Datenschutz als auch die digitale Aufzeichnung des
Gesprachs informiert. Nachdem die Interviewpartnerin ihre Einwilligung erteilt hat,
werden grundlegende biografische und themenbezogene Informationen eingeholt,
um sich ein Bild von der befragten Person zu machen und um im Weiteren individuell
auf die Befragte eingehen zu kénnen (Laudel & Glaser, 2010; Déring & Bortz, 2016).
Eine einleitende Frage, die sich auf das Forschungsthema bezieht, soll das Gesprach
eréffnen und der Teilnehmerin die Méglichkeit bieten, eine erste persdnliche
Sichtweise zur Thematik wiederzugeben. Die darauffolgenden offenen Hauptfragen
ohne vorgefertigte Antwortmdglichkeiten dienen wahrend des Gespréachs als
Grundgerist, um zu einer anderen Thematik oder einem anderen Sachverhalt
Uberleiten zu kénnen. Zudem kénnen durch Nachfragen oder Differenzierungsfragen
geschilderte Sachverhalte noch einmal detailliert erfragt werden, falls die
Notwendigkeit hierzu besteht (Laudel & Glaser, 2010). Besonders sensible Fragen
werden auBBerdem am Ende des Interviews gestellt, um den Erzahlfluss nicht durch
Irritationen zu geféhrden (Kruse, 2015). Allgemein gehaltene Abschlussfragen dienen
als sanfte Hinleitung zum Ende des Gespréachs. Diese sollen die Befragten zudem
noch einmal dazu anregen, Informationen zusammenzufassen und noch nicht
besprochene Themen zu erganzen. Das Interview schlieB3t mit einer Verabschiedung

sowie einer weiteren Danksagung an die Teilnehmerin.
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3.2.4 Pretest

Um zusatzlich die Verstandlichkeit und Vollstandigkeit des Interviews zu Uberprifen,
wird vor Beginn der Datenerhebung ein Pretest durchgefuhrt. Auf diese Weise soll die
etwaige Dauer der Befragungen ermittelt werden (Déring & Bortz, 2016) und die
Durchfihrung der Befragung optimieren sowie die Mdglichkeit geben werden, den
Leitftaden vor Beginn der Datenerhebungen anzupassen. Zudem kann das
Probeinterview genutzt werden, um technische Anforderungen zu Uberpriifen und
gegebenenfalls anzupassen (Weichbold, 2014). Der Pretest fir die vorliegende
Studie fand am 24.05.2022 statt und lieferte wichtige Erkenntnisse fur die
Anpassungen der nachfolgenden Interviews. Die Zuriickhaltung der Forschenden, die
sich durch den narrativen Rahmen des Interviews erklaren lasst, wurde als leicht
irritierend empfunden, weshalb wahrend der Datenerhebung Gerdusche zur
Veranschaulichung des aktiven Zuhdrens eingesetzt wurden. AuBBerdem soll durch
das aktive Zuhdren das Erlebte und die innere Haltung der Befragten gestarkt werden
(Misoch, 2015). Da der Leitfaden im Aufbau sowie bei den Fragestellungen keine
Schwachstellen in Bezug auf Verstandlichkeit und Vollstandigkeit gezeigt hat, wurde

dieser unverandert fur die Forschung verwendet.

3.2.5 Auswertung und Inhaltsanalyse nach Mayring

Um die in den Interviews gewonnen Daten zu sichern und verwenden zu kénnen, wird
im ersten Schritt der qualitativen Auswertung von jedem Interview ein Transkript
angefertigt (Dresing & Pehl, 2010). Die Transkription soll neben der Vereinfachung
der Auswertung auch den Zweck erfiillen, Dritten die Gesprache zugénglich zu
machen. Alle Transkripte sind aus diesem Grund im digitalen Anhang A2 einzusehen
(Dittmar, 2009). Obwohl die Transkription die Verschriftlichung von Gesprochenem
anhand einer Audioaufzeichnung madglich macht, liefert ein Transkript nach Dresing
und Pehl (2010) niemals die vollstandige Wiedergabe eines Interviews und muss
daher eher als eine Reduktion von Informationen verstanden werden. Um die
Lesbarkeit und Verwendbarkeit der Transkripte sicher zu stellen, werden aus diesem
Grund auch bei den Transkripten dieser Arbeit phonetische Gestaltungen wie
Tonhdhe oder Lautstarke nicht erfasst. Im Weiteren werden Fillworte wie ,ahm* und
»,hm“ nicht transkribiert, da auch hierbei die Leserlichkeit gestért wird und diese nicht
zu einer verbesserten Erfassung der Daten flhrt (Kowal & O'Conell, 2019). Nach
Dittmar (2009) muissen zu Beginn des Transkriptionsprozesses zudem gewisse
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Regeln von dem oder der Forschenden aufgestellt werden, um die notwendige
Transparenz gewahrleisten zu kénnen. In den Transkripten der vorliegenden Arbeit
wird wie von Dittmar (2009) und Dresing und Pehl (2010) vorgeschlagen ein
grundlegendes Transkriptdesign verwendet. Um diese Regeln nachvollziehbar zu
machen, werden die Transkripte nach dem einfachen Transkriptionssystem von
Dresing und Pehl (2010) angefertigt. AuBerdem werden am Anfang jedes Dokuments
Informationen Uber das Datum und die Dauer des Interviews festgehalten. Zum
anderen sind die transkribierten Textpassagen jeweils mit einem groBen I* far
Interviewer und einem groBen ,B* flr Befragte gekennzeichnet. In der FuBzeile ist
zudem ersichtlich, um welches Interview es sich handelt, da hier die Abkirzung ITN
sowie die Nummer des Interviews zu entnehmen ist (Kowal & O'Conell, 2019).

Da die allgemeinen Fragen, die zu Beginn der Interviews gestellt werden, einen
geschlossenen Charakter aufweisen und auf die Erfassung von Fakten abzielen,
werden die Antworten auf diese in der Auswertung mithilfe von Grafiken und
Erlauterungen dargestellt. Um im Weiteren die durch die Interviews und die
Transkription gewonnen Daten aus dem Hauptteil der Interviews analysieren zu
kénnen, wird fir die vorliegende Forschung die qualitative Inhaltsanalyse nach
Mayring gewahlt. Diese hat sich in der Sozialforschung in den letzten Jahren zu einer
beliebten Methode zur Analyse von Texten entwickelt und bietet Forschenden die
Maoglichkeit, Texte und deren Inhalt auf Grundlage theoretischer Erkenntnisse zu
analysieren (Dresing & Pehl, 2010).

Bei der qualitativen Inhaltsanalyse wird zwischen den drei Grundformen
zusammenfassend, explizierend und strukturiert unterschieden, wobei fur die Analyse
der vorliegenden Forschung die strukturierte Inhaltsanalyse gewahlt wurde. Anhand
dieser Methode ist es mdglich, die gewonnenen Daten auf Grundlage vordefinierter
Kriterien (deduktive Kategorien) zu betrachten und zu bewerten (Mayring, 2015). Die
Auswahl der strukturierten Inhaltsanalyse lasst sich zudem durch die im Leitfaden
vordefinierten Themen erklaren. Zudem bietet die strukturierte Inhaltsanalyse die
Méglichkeit, auf Basis eines im Vorhinein erarbeiteten Kodierleitfadens, gewonnenes

Material zu analysieren.

Der Kodierleitfaden baut auf Grund der Themenabgrenzung auf dem Interview-

Leitfaden auf und enthélt Kategorien mit Unterkategorien, Ankerbeispiele und Kodier-
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regeln (Mayring, 2010). Um den Kodierleitfaden auf Vollstandigkeit und mégliche
Méngel zu Uberprifen, wird dieser nach der Erstellung mittels eines Pretests gepruft.
Flr die Erfassung werden zunédchst die relevanten Textstellen aus den Interviews
anhand der im Kodierleitfaden entwickelten Kategorien mit einer Farbe markiert und
so der jeweiligen Kategorie sowie Unterkategorie zugeordnet. AnschlieBend werden
die Textpassagen paraphrasiert, wobei die Texte auf ihre wesentliche Aussage
reduziert werden. Im letzten Schritt werden die reduzierten Passagen
zusammengefasst, um diese fir die folgende Auswertung heranziehen zu kénnen
(Mayring, 2002). Wahrend des gesamten Prozesses sollen die Kategorien stetig
gepruft und falls notwendig angepasst werden (Wernitz & Weber, 2021). Der
Kodierleitfaden kann im Anhang A2 eingesehen werden. Zudem kann der detaillierte
Ablauf des Analyseprozesses nachfolgend in der Abbildung 8 eingesehen werden.

1. Bestimmung der Analyseeinheiten

(

2. Bestimmung der Haupt- und Unterkategorien

(

3. Erstellung des Kategoriensystems

(

4. Ausarbeitung der Definitionen, Ankerbeispiele und Kodierregeln

s

5. Materialdurchlauf 1: Bezeichnung der Fundstelle in Textsegment

(

6. Materialdurchlauf 2: Bearbeitung und Entnahme der ausgewahlten Textstelle

s

7. Uberpriifung und Uberarbeitung: Gegeben falls Anpassung des Kategoriensystems
& Definition

-

8. Paraphrasierung der gewonnen Informationen

(

9. Zusammenfassen der paraphrasierten Informationen pro Kategorie

Abbildung 8: Ablaufmodell inhaltlicher Strukturierung
Quelle: Eigene modifizierte Darstellung nach Mayring, 2010, S. 93
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4  Ergebnisse zu Female Leadership Qualitaten in touristischen
KMUs

Der nachste Abschnitt prasentiert die wichtigsten Ergebnisse der Studie. Zunachst
werden die Resultate des einleitenden allgemeinen Teils mittels Grafiken und
Erklarungen dargestellt. Im Weiteren werden die Ergebnisse des Hauptteiles
gegliedert in die Haupt- und Unterkategorien der Big Five Persénlichkeitsmerkmale
sowie der einzelnen abgefragten Konzepte der Fihrung und der soft skills weiblicher
FOhrung vorgestellt. Hier werden die Antworten der Befragten samt spezifischer Zitate
abgebildet, wobei die detaillierte Auswertung der Inhaltsanalyse nach Mayring im
Anhang A4 zu einzusehen ist. Nach der daten- und faktenbasierten Darstellung der
Ergebnisse folgt mit der Interpretation der Ergebnisse die Bezugnahme zur Theorie.
Im Anschluss wird auBerdem die Forschungsfrage beantwortet ferner das Endprodukt
der Arbeit, das Qualitéaten Profil weiblicher Leader im Tourismus vorgestellt.

4.1 Prasentation der Ergebnisse

Alter der Befragten

20 - 30 Jahre 30 - 40 Jahre 40 - 50 Jahre - 60 Jahre

Abbildung 9: Alter der Befragten
Quelle: Eigene Darstellung

L= T " B U - N

Die Uberwiegende Mehrheit der befragten weiblichen Fihrungskréfte gaben zum
Zeitpunkt der Interviews an, zwischen 20 und 30 Jahre alt zu sein (n=6). Einen fast
ebenso groBen Teil machen Fihrungspersénlichkeiten zwischen 30 und 40 Jahren
aus (n=5). Gefolgt von 3 Interviewpartnerinnen, die angeben zwischen 40 und 50
Jahre alt zu sein (n=3). Den geringsten Teil der Stichprobe machen Frauen in der
Altersspanne zwischen 50 und 60 Jahre aus (n=2).
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Ausbildung der Befragten

E—
Keine Ausbildung / Studium ;3 H

0 2 4 6 8 10 12

M Ausbildung ® Studium

Abbildung 10: Ausbildung der Befragten
Quelle: Eigene Darstellung

Von den befragten weiblichen Flihrungskraften (n=16) gibt auBerdem eine deutliche
Mehrheit an, eine Ausbildung oder ein Studium im touristischen Bereich absolviert zu
haben (n=10). Die Unterteilung in Ausbildung (n=5) oder Studium (n=5) ist hierbei
ausgeglichen und liegt jeweils bei 50 Prozent. Die anderen Flhrungspersénlichkeiten
absolvierten eine Ausbildung innerhalb einer anderen Branche (n=4), eine von lhnen
schloss ein tourismusfremdes Studium ab (n=1). Eine der Befragten gab auBerdem
an, keinerlei Ausbildung oder Studium in ihrer Laufbahn absolviert zu haben (n=1).

UnternehmensgrolRe

m Kleinst bis 10 Beschaftigte = Klein bis 50 Beschaftigte = Mittelgro® bis 250 Beschaftigte

Abbildung 11: UnternehmensgréfSe
Quelle: Eigene Darstellung

Weibliche Fuhrungskréafte in Tourismusunternehmen, die als Kleinunternehmen mit
mehr als 10 und weniger als 50 Beschéftigten eingestuft werden kénnen, dominieren
die Stichprobe (n=11). Ein Viertel der befragten weiblichen FUhrungskrafte gibt an,
eine FUhrungsrolle in einem mittelgroBen Tourismusunternehmen mit mehr als 50,

51



aber weniger als 250 Beschaftigten innezuhaben (n=4). Nur eine der Befragten ist in
einem Kleinstunternehmen mit weniger als 10 Beschaftigten tatig (n=1).

Familiengefihrte Unternehmen

Nicht Familiengefiihrt -

[0} 2 4 6 8 10 12 14 16

M Familienangehorig

Abbildung 12: Familiengefihrte Unternehmen
Quelle: Eigene Darstellung

Zudem geben die Befragten gréBtenteils an, derzeit in einem familiengefiihrten
touristischen Unternehmen tatig (n=14) und gleichzeitig dieser Familie zugehdrig zu
sein (n=9). Die ubrigen Fihrungskrafte, die angeben, in familiengeflhrten
Unternehmen beschéftigt zu sein, haben keine verwandtschaftliche Beziehung zur
Inhaberfamilie (n=5). Nur zwei der befragten Flhrungskrafte geben an, in einem nicht
familiengeflihrten Unternehmen beschéftigt zu sein (n=2).

Dauer der Fihrungstéatigkeit

6
5
5
4
3
3
2

2

1 I
0

Uber 1 Jahr Uber 5 Jahre Uber 10 Jahre Uber 20 Jahre

B Anzahl der Fiihrungskrafte

Abbildung 13: Dauer der Fihrungstétigkeit
Quelle: Eigene Darstellung

Die Dauer der Beschaftigung als Fihrungskraft liegt beim GroBteil der
Interviewpartnerinnen zwischen einem und funf Jahren (n=6). Dass die Dauer der

FUhrungstatigkeit zwischen finf und zehn Jahren liegt, beschreiben drei der
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Befragten (n=3). Etwa ein Drittel der FUhrungskrafte geben an, seit Gber zehn Jahren
in dieser Rolle beschéftigt zu sein (n=5), die Minderheit der Interviewpartnerinnen
tber 20 Jahre (n=2).

Der GroBteil der befragten weiblichen Flihrungskréafte geben an, sich teilweise oder
vollstandig mit dem Persoénlichkeitsmerkmal der Extraversion zu identifizieren (n=12).
Von diesen beschreibt sich die deutliche Mehrheit als besonders extrovertiert (n=10).
Die Halfte der befragten Flhrungskrafte, die sich als besonders extrovertiert
beschreiben, geben zudem an, dass diese Eigenschaft insbesondere im Tourismus
eine entscheidende Rolle spielt (n=5). Eine Befragte greift den Aspekt auf, dass man
"extrovertiert sein muss, da man viel mit Menschen zu tun hat" (ITN13, ZZ. 108-111).
Auch die Eigenschaft Gesprache fiihren zu kénnen (n=4) samt Optimismus (n=3) wird
im Zuge der Extraversion genannt. Die Minderheit der Befragten, die Angaben zum
Persdnlichkeitsmerkmal der Extraversion gegeben haben, kénnen sich nur teilweise
mit dieser Eigenschaft identifizieren (n=2). So beschreibt eine Befragte, dass die
Extrovertiertheit situativ bedingt unterschiedliche Auspragungen aufweist (n=1).
AuBerdem beschreibt sich die Mehrheit der Befragten nach den Big Five zudem als
gewissenhaft (n=9). Ein Teil der Befragten sieht es als lhre Verantwortung in ihrer
Rolle als Fuhrungskraft gewissenhaft zu handeln (n=2), was sich besonders durch
die organisierte und effektive Arbeitsweise der FUhrungspersénlichkeiten bemerkbar
macht (n=5). Andere geben an, nur bedingt gewissenhaft zu sein (n=3). So beschreibt
eine Befragte, dass es auch Situationen gibt, die aufgrund ihrer Unplanbarkeit
spontanes handeln erfordern (n=2). Nur ein geringer Teil der Stichprobe gibt an, sich
mit der Eigenschaft der Gewissenhaftigkeit nicht identifizieren zu kénnen (n=2). Bis
auf eine Teilnehmerin haben alle Befragten Angaben zur Offenheit gemacht (n=15).
Die knappe Mehrheit dieser kann sich mit der Eigenschaft identifizieren (n=8). Die
Offenheit gegentber neuen Erfahrungen wird als wichtige Eigenschaft far
Flhrungspersoénlichkeiten in der Tourismusbranche beschrieben: "Offenheit fir neue
Erfahrungen, die ist fir uns natlrlich ganz wichtig, weil sich jetzt wahnsinnig viel tut"
(ITN3, ZZ. 40-42). Ein Drittel der Befragten, die Angaben zur Offenheit machen,
kénnen sich nur teilweise oder bedingt mit dieser Personlichkeitseigenschaft
identifizieren (=5). Die Offenheit ist demnach bei Entscheidungen, die nicht leicht
rickgéangig gemacht werden kénnen, eingeschrankt und diese werden bewusster und
weniger wagemutig getroffen (n=3). Die Minderheit der Befragten kann sich mit dem
Merkmal der Offenheit nicht identifizieren (n=2). Von den rund 80 Prozent der
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Befragten die Aussagen zu ihrer emotionalen Stabilitdt gemacht haben (n=13), stuft
sich die Mehrheit als emotional stabil ein (n=10). Dass sich die emotionale Stabilitat
besonders dadurch bemerkbar macht, dass die FUhrungskréfte entspannt,
selbstsicher und ruhig an Situationen herantreten (n=9) werden durch Aussagen wie:
"ich weil3 einfach in der Ruhe liegt die Kraft und als Flhrungskraft muss man schon
auch diese Ruhe ein bisschen ausstrahlen” (ITN15, 96-104) untermauert. Andere
stufen sich als teilweise emotional stabil ein (n=3). So wird beschrieben, dass es bei
alltaglichen gewohnten Situationen leichter fallt, die Ruhe zu bewahren als bei
Ungewohntem (n=3). Im Weiteren geben etwas mehr als die Hélfte der weiblichen
Flhrungskréafte (n=7), die Angaben zur Persdnlichkeitseigenschaft der Vertraglichkeit
(n=13) gemacht haben, an sich mit dieser Eigenschaft identifizieren kénnen. Zwei
Interviewpartnerinnen betonten hierbei einen spezifischen Aspekt: "ich arbeite tdglich
mit den unterschiedlichsten Menschen, wenn man da nicht eine hohe Vertréglichkeit
hat, wére das glaube ich schwierig” (ITN16, ZZ.39-41) und "Vertrdglich muss man
auch sein, wie gesagt, man hat so viel mit Menschen zu tun, da ist das ein Muss"
(ITN13, ZZ.114-115). Weitere Merkmale der Veriraglichkeit nach den Big 5 werden
genannt: "Und die Vertrdglichkeit ist in jedem Fall freundlich, mitfihlend, hilfsbereit
und nachgiebig" (ITN9, 99-105) und: ,Da trifft besonders freundlich, mitfiihlend,
hilfsbereit und nachgiebig zu." (ITN11, 28-30. Die Befragten, die sich teilweise mit der
Vertraglichkeit identifizieren kénnen (n=6) beschreiben ihr Verhalten auf der einen
Seite ebenso als mitfihlend (n=4), freundlich (n=5) und hilfsbereit (n=2) andererseits
spielen auch wettbewerbsorientierte (n=4) sowie kampferische
Persdnlichkeitsmerkmale (n=4) eine Rolle.

Die deutliche Mehrheit der Interviewpartnerinnen kann sich mit dem Konzept der
situativen FOhrung identifizieren (n=13). Das Verhalten der FUhrungskrafte &ndert
sich nach den Aussagen der Befragten aufgrund der Leistungsbereitschaft und der
Erfahrung (n=13). So werden unerfahrene Angestellte deutlich mehr angeleitet (n=
10) und kontrolliert (n=7). Zudem werden leistungsbereiten und erfahrenen
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen mehr Freirdume gelassen und selbststandiges
Arbeiten ermdglicht (n=10). FUr eine der Befragten spielt in diesem Zusammenhang
auBerdem die Gewissenhaftigkeit der Angestellten eine Rolle: "Wenn wir merken,
dass der Mitarbeiter etwas gewissenhaft macht, was wir von ihm erwarten, dann ldsst
man dem immer mehr Freirdume und I4sst los" (ITN3, ZZ. 47-58). Zudem erhalten
Beschéftigte aufgrund ihrer Erfahrung und Leistungsbereitschaft mehr

54



Mitspracherecht (n=2). Dass sich das Vertrauen in die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen sowie die Méglichkeit, selbststéandig zu arbeiten, mit der Zeit aufbaut,
wird zudem angemerkt (n=5). Deutlich weniger Interviewpartnerinnen kénnen sich

hingegen nicht mit dem Konzept der situativen Fihrung identifizieren (n=3).

Nur eine der Befragten gibt an, sich mit dem Konzept der transaktionalen Fihrung
identifizieren zu kénnen (n=1). Zum Teil mit der transaktionalen Fihrung identifizieren
kénnen sich etwa ein Drittel der Befragten Frauen (n=7). Belohnungen erfolgen in
Form von Lob und Anerkennung (n=7). Konsequenzen auf der anderen Seite folgen
in Form von Feedbackgesprachen (n=7). Hier beschreibt eine Befragte: "Ich, wiirde
erst mal den Austausch wéhlen, woran es gelegen hat und warum er jetzt so handelt
oder warum es so ist und ob man das vielleicht gemeinsam angehen kénnte" (ITN14,
Z7.106-111). Rund die Halfte der Befragten kdnnen sich nicht mit dem
transaktionalen Konzept der FUhrung identifizieren (n=7). So sehen die
Interviewpartnerinnen diese Art der Fiihrung als veraltete Methode an (n=3). Andere
beschreiben diese Art der Mitarbeiterfiihrung zudem als nicht zielfiihrend (n=1) und
nicht durchsetzbar aufgrund der Unternehmensform und Unternehmensgré3e und
der nicht strikt vorgefertigten Zielvereinbarungen (n=3). Untermauert wird dies zudem
mit der Aussage: ,Weder noch, das ist ja deren Job, da brauch es keine extra
Belohnung. Und wenn jemand jetzt nicht so Super fit ist, kann ich den Mitarbeiter oder
die Mitarbeiterin auch nicht jedes Mal daftir bestrafen” (ITN4, ZZ. 53-55)

Dreiviertel der Befragten bestatigen die Relevanz der Vorbildfunktion in inrer Rolle als
FOhrungskraft (n=12). Den Befragten ist es dabei wichtig, die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen durch eigenes Vorleben zu ermutigen, gewisse Werte selbst zu
verinnerlichen (n=11). Dass das Verhalten der FUhrungskraft sich direkt auf das
Verhalten der Angestellten auswirkt, wird durch Aussagen wie: "Also, wenn ich zum
Beispiel von meinen Mitarbeitern verlange, dass sie alle immer mit gebligelter Bluse
kommen, dann kann ich nicht mit einer unterblgelten Bluse erscheinen” (ITN16, ZZ.
67-73) deutlich. AuBerdem wird beschrieben, dass sich die Beschatftigten durch ein
Vorbild mehr mit dem Unternehmen identifizieren kénnen (n=1) und die Motivation,
durch den Anreiz, ebenso Leistung zu erbringen gesteigert wird (n=1). Ebenso
werden gegenseitiger Respekt (n=1) und Wertschatzung (n=2) als Eigenschaften
angesehen, die ein Vorbild erflllen sollte. Nur ein geringer Teil empfindet es als

unwichtig, von den Angestellten als Vorbild gesehen zu werden (n=3).
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Dreiviertel der Interviewpartnerinnen beschreiben, die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen an der Vision und den Zielen des Unternehmens teilhaben zu lassen
und diese regelmaBig zu kommunizieren (n=12). Dass die Integration und
gemeinsame Erarbeitung dieser Ziele mit den Angestellten hierbei eine wichtige Rolle
spielt wird angemerkt (n= 4). So beschreiben die Befragten zudem durch die
Integration der Angestellten, deren Motivation deutlich zu steigern (n=2): "Das ist ein
wichtiger Faktor, um die Mitarbeiter auch zu motivieren" (ITN15, ZZ.47-49). Drei der
Befragten weiblichen Fihrungskréafte beschreiben sich nicht vollkommen mit der
inspirierenden Motivation identifizieren zu kénnen (n=3). So werden aufgrund der
begrenzten Mitarbeiterzahl eher kurzfristige Ziele kommuniziert und diese im
Arbeitsalltag an die Angestellten vermittelt (n=1). Nur eine Befragte gab an, die Vision
und die Ziele in keiner Weise an ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu

kommunizieren (n=1).

Alle befragten weiblichen Fihrungskrafte beschreiben, dass sie ihren Angestellten
die Mdglichkeit bieten, Probleme selbststéandig zu lI6sen, entweder vollstandig (n=11)
oder in begrenztem Umfang (n=5). Die Mehrheit der Befragten beschreibt zudem,
dass diese Fahigkeit den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen nicht nur angeboten,
sondern auch abverlangt wird (n=9). Vier der Befragten geben zudem an, dass die
Delegation von Verantwortung und Aufgaben zu einer Verringerung der
Arbeitsbelastung der FUhrungskraft fuhrt (n=4). Dass die Mdéglichkeit, eigensténdig
Probleme zu l6sen, jedoch nur bei unwichtigeren Sachverhalten mdglich ist,
beschreiben zwei der Teilnehmerinnen (n=2). Dartber hinaus wird das Problem
beschrieben, dass gerade in gastronomischen Betrieben viele Menschen als
Aushilfskrafte beschaftigt sind und ihnen aufgrund der Entfernung zum Betrieb die
Méglichkeit zur eigenstandigen Problemlésung verwehrt wird (n=1).

Rund 75 Prozent der Befragten geben an, ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
regelmafig individuelles Feedback zu Ubermitteln (n=12). Dass die individuelle
Ansprache der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen durch die FUhrungskraft einen
wichtigen Stellenwert einnimmt, bestétigen sechs der Teilnehmerinnen (n=6). So
beschreibt eine Interviewpartnerin zudem die Wichtigkeit der individuellen
Rucksichtnahme im Hinblick auf die schnellere Verbesserung von Problemen: "dann
achte ich auch sehr darauf, immer mit den Mitarbeitern auch einzeln zu sprechen...Im

Endeffekt sehen wir dadurch auch, dass sich Sachen eben viel schneller verbessern"
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(ITN11, ZZ.95-100). Zum Teil wird die individuelle Rucksichthahme besonders zu
Beginn des Arbeitsverhaltnisses angeboten, verringert sich jedoch im Laufe der
Anstellung (n=2). Neben individuellen Gesprachen mit den Angestellten finden
Feedbacks auch innerhalb der Arbeitsgruppe statt (n=5). Nur wenige der interviewten
FOhrungskrafte geben an, ihren Angestellten unregelméaBig individuelles Feedback
anzubieten (n=3). Eine Befragte beschreibt ihren Angestellten keine individuellen
Feedbacks oder Rickmeldungen anzubieten (n=1).

Uber 80 Prozent der Teilnehmerinnen beschreiben sich als durchsetzungsfihig
(n=13). Aussagen wie: "es gibt auch mal Sachen, die einfach so von uns entschieden
werden, dann auch so umgesetzt werden miissen® (ITN5, ZZ.162-167) und "es gibt
auch viele Situationen, wo ich sage, ich méchte das nicht, das wird so gemacht”
(ITN8, ZZ. 137-141) untermauern diese Fahigkeit. Zudem wird angemerkt, dass eine
gewisse Durchsetzungsfahigkeit von Noéten ist, um als Flhrungskraft von den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ernst genommen zu werden (n=2). Dass
situationsbedingt gewisse Kompromisse mit den Unterstellten gefunden werden
mussen, merkt eine weitere Teilnehmerin an (n=1). Fihrungskrafte, die gemeinsam
mit anderen fluhren, geben auBerdem an, durch die Unterstitzung der anderen
Fahrungspersonlichkeiten eher bereit sind durchsetzungsfahiger aufzutreten (n=2).
Eine weitere FUhrungskraft beschreibt Probleme in der Durchsetzungsféhigkeit zu
haben und diese Situationen gerne an eine andere FUhrungskraft abzugeben (n=1).

Die Uberwiegende Mehrheit der Befragten gibt an, in ihrer Rolle als Fihrungskraft
gemeinschaftlich zu handeln (n=13). Diese Gemeinschaftlichkeit zeigt sich besonders
durch versténdnisvolles und sensibles Reagieren in schwierigen Situationen (n=7).
Zudem Dbeschreiben vier der Interviewpartnerinnen, sich leicht in anderer
hineinversetzen zu kénnen (n=4). Dass ein gewisses Einflhlungsvermdgen seitens
der FUhrungspersénlichkeit nétig ist, wird ebenso beschrieben (n=7). Um den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen unterstitzend zur Seite zu stehen, beschreiben
andere Befragte, Hilfe direkt anzubieten und gemeinsame Lésungen zu finden (n=3)
und um unternehmerische Ziele zu erreichen (n=2). Hierbei bedarf es laut Aussage
einer Befragten zudem jedoch auch immer die ehrliche Rickmeldung der
Angestellten (n=1). Die Tatsache, dass dieses kooperative Verhalten einerseits dazu
fUhrt, dass die Menschen gerne mit der Flhrungskraft zusammenarbeiten (n=2),
andererseits aber auch die Problematik der schnelleren Nachgiebigkeit seitens der
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FOhrungskraft aufwirft (n=2), wird erwahnt. Ein Viertel der Befragten beschreibt die
weibliche FUhrung generell als emotional (n=4). Ob die Fiihrungskraft sich gut in eine
andere Person hineinversetzen kann und verstadndnisvoll reagiert, hangt nach
Aussage von zwei Befragten von der jeweiligen Situation ab (n=2). Zudem wird
angegeben, dass wenn mdéglich diese Thematiken gerne an andere befugte Personen
abgegeben werden (n=2). Lediglich eine der Befragten gibt an, nicht mit den
Eigenschaften der Gemeinschaftlichkeit tibereinzustimmen (n=1).

Das Verhéltnis zu ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen beschreibt die Mehrheit der
Befragten als freundschaftlich (n=9) und familidr (n=6). Neben rein beruflichen
Themen werden auch private Angelegenheiten besprochen (n=6) und eine
emotionale Beziehung zu den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen wird als wichtig
empfunden (n=5). Um Privates und Geschéftliches besser trennen zu kénnen, geben
drei der weiblichen Fihrungskréafte an, eine gewisse Distanz zu wahren (n=3). Zwei
der Befragten erklaren, dass keine emotionale Beziehung zwischen ihnen und ihren
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen besteht, es sich vielmehr um eine rein berufliche
Verbindung handelt (n=2).

Nur drei der Befragten geben an, andere Frauen in ihren Unternehmen aktiv zu
férdern (n=3). Zudem beschreiben Befragte, dass sich Frauen leicht unterdriicken
lassen und sehen es daher als ihre Aufgabe, diese Frauen in ihrem
Selbstbewusstsein zu unterstitzen (n=2). Dass hierbei auch das Alter der Frauen
eine Rolle spielt, wird durch folgende Aussage deutlich: "gerade die jiingeren Frauen
brauchen sicher oft mehr Unterstiitzung..., weil sie einfach eher dazu neigen sich
unterbuttern zu lassen" (ITN4, ZZ. 132-134). Dass Frauen im Allgemeinen mehr
gefordert werden sollten, beschreiben weitere Befragte (n=2). Die Hélfte der
Interviewpartnerinnen gibt an, keine Unterscheidungen im Geschlecht, bei
Weiterbildungen und Férderungen zu machen (n=8) oder diese nur im Flhrungskreis
anzubieten (n=1). Dass eine gewisse Offenheit fir Férderungen von motivierten
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen besteht, wird von einem knappen Drittel der
Befragten beschrieben (n=5), wobei ebenso viele angeben, aufgrund der begrenzten
Mitarbeiterzahl wenig bis keine Beférderungen oder Aufstiegschancen anbieten zu
kénnen (n=5). Zudem beschreiben ein Viertel der Befragten aufgrund der Branche
fast nur mit weiblichen Mitarbeiterinnen zusammenzuarbeiten, weshalb viele Frauen

im Tourismus automatisch eine Fuhrungsposition einnehmen (n=4). Anderen fallt
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auBerdem auf, dass weibliche FUhrungskrafte oftmals auch mehr weibliche
Mitarbeiterinnen haben (n=4). Nur zwei der Befragten geben an, keinerlei
Weiterbildungen und Férderungen flr ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
anzubieten (n=2).

Uber 80 Prozent der Interviewpartnerinnen fallt es leicht, Entscheidungen zu treffen
(n=13). Die Fahigkeit, hinter Entscheidungen zu stehen und diese zu vertreten,
beschreiben weitere Fulhrungspersénlichkeiten (n=6). Dass Entscheidungen
begriindet und Uberlegt getroffen werden sollten, merken auf der anderen Seite zwei
der Teilnehmerinnen an (n=2). Eine weitere Befragte gibt auBerdem an,
Entscheidungen gerne gemeinsam mit anderen zu treffen (n=1). Dass
Entscheidungen allgemein schwerfallen und sich eine Unzufriedenheit einstellt,

sobald diese getroffen wurden, wird nur von einer Teilnehmerin erldutert (n=1).

Zudem erklart ein Viertel der Interviewpartnerinnen, alle Arbeitsebenen in wichtige
Entscheidungen miteinzubeziehen (n=4). Der GrofBteil der befragten Flhrungskrafte
gibt an, nur Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bei Entscheidungen mit einbeziehen, die
sie betreffen (n=7). So sagt eine Teilnehmerin, dass "wenn der Mitarbeiter das Gefiihl
hat, er konnte jetzt an dieser Entscheidung mitwirken, dann steht er auch ganz anders
dahinter und kann sich ganz anders mit der Materie auch identifizieren" (ITN15,
Z7.38-41). Die Frage, ob und in welchem AusmaB andere Arbeitsebenen
miteinbezogen werden, hangt jedoch auch von der Thematik selbst ab (n=5). So
werden Entscheidungen, die das operative Geschaft beeinflussen, mit den
entsprechenden Abteilungen besprochen, Entscheidungen auf Managementebene
nicht (n=5). Zwei der Befragten geben an, Entscheidungen allein oder im
FUhrungsteam zu besprechen und die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen nicht in den
Entscheidungsprozess mit einzubeziehen (n=2).

Dreiviertel der befragten weiblichen Flhrungskrafte beschreiben sich im Weiteren als
sehr belastbar (n=12). Zudem wird angemerkt, dass Frauen deutlich besser mit
schwierigen Situationen umgehen kdnnen als Manner (n=3) und dass diese Fahigkeit
besonders im Tourismus eine wichtige Rolle spielt (n=1): ,Das braucht man im
Tourismus auch sehr. Ich glaube, dass da Frauen einfach belastbarer sind, manchmal
wie Ménner" (ITN5, ZZ.264-267). Eine andere Teilnehmerin merkt an, froh dartber

zu sein die Belastung innerhalb des Fihrungsteams aufteilen zu kénnen (n=1). Eine
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weitere beschreibt sich als wenig belastbar und gibt an, viele Dinge persdénlich an sich

heranzulassen (n=1).

Ein Teil der Befragten erklart sich flexibel an Situationen anpassen zu kénnen (n=6).
Diese Fahigkeit wird von zwei der Befragten zudem als notwendig fur die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie beschrieben (n=2). So erklart eine weibliche
Flhrungskraft: "ich muss ja flexibel sein, auch gerade, wenn es um den Spagat
zwischen Job und Familie geht” (ITN7, ZZ. 288-289). Dass diese Eigenschaft
besonders in Zeiten von Krisen hilfreich ist, wird von einer Teilnehmerin angemerkt
(n=1).

Die Hélfte der Interviewpartnerinnen beschreibt die Bedeutung einer strukturierten
Arbeitsweise (n=8). Die Befragten charakterisieren sich selbst als strukturiert (n=4),
organisiert (n=3) und zuverlassig (n=1). Zwei der Befragten sind der Meinung, dass
auch ein gewisser Perfektionismus in ihrer eigenen Arbeitsweise eine Rolle spielt
(n=2). Zudem werden weibliche Fihrungskréafte im Allgemeinen als strukturierter
(n=4) und effizienter (n=1) wahrgenommen und kénnen nach Aussage einer

Fahrungskraft auBerdem besser planen (n=1).

Die Mehrheit der Befragten erwdhnt die Bedeutung der Mitarbeiterzufriedenheit
(n=11). Diese Zufriedenheit wird erreicht, indem man den Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen Aufmerksamkeit (n=2) und Vertrauen (n=3) schenkt. Dartber hinaus
wird die Motivation der Mitarbeiter erhéht, indem ihnen Verantwortung tGbertragen und
Freirdume geschaffen werden (n=3). Drei Befragte geben an, vor allem Frauen seien
in der Lage, eine Wohlfihlatmosphare zu schaffen und der Zufriedenheit der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen generell groBBe Beachtung zu schenken (n=3). Dass
diese Wertschatzung insbesondere in den kommenden Jahren eine noch
entscheidendere Rolle spielen wird, dartber sind sich zwei der Befragten einig (n=2).

Dass die personliche Entfaltung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eine wichtige
Rolle fir die eigene FUhrung spielt, ergdnzen zusétzlich 50 Prozent der Befragten
(n=8). So wird beschrieben, dass es wichtig ist, auf die Bed(irfnisse der Angestellten
einzugehen (n=3) und ein Arbeitsumfeld zu schaffen, indem sich die Beschaftigten

entfalten kdénnen (n=2). Dass besonders Frauen in Fuhrungspositionen den
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Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen Freiraum flr die eigne Entfaltung anbieten, wird von

einer der Teilnehmerinnen erwéhnt (n=1).

Darlber hinaus wiesen sieben der Befragten auf die Bedeutung der Kommunikation
zwischen der Fuhrungskraft und den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen hin (n=7). Eine
offene Kommunikation ist demnach besonders in Krisenzeiten wichtig (n=2), um den
Kontakt zu den Mitarbeitern nicht zu verlieren (n=1) und um gemeinsam Lésungen zu
finden (n=1). Eine Teilnehmerin beschreibt auBerdem (n=1), dass sie bestimmte
Kommunikationsmittel wie Briefe und Programme einsetzt, um die Kommunikation zu

optimieren (n=1).

Die Hélfte der Teilnehmerinnen beschreibt den Zusammenhang zwischen weiblicher
FOhrung im Tourismus und Gastfreundschaft (n=8). Nach Ansicht der Befragten
kénnen Frauen die touristische Dienstleistung der Gastlichkeit besser vermitteln (n=6)
und Emotionen besser verkaufen (n=1) als ihre mannlichen Kollegen. AuBerdem
schaffen Frauen ein familiares Umfeld (n=2) und legen groBen Wert darauf, dass sich
die Géaste wohlfihlen (n=5). Darlber hinaus stellt eine Fuhrungskraft fest, dass
Frauen deutlich mehr Kontakt und eine engere Bindung zu den Gésten aufbauen als
mannliche Fihrungskréfte (n=1).

4.2 Interpretation der Ergebnisse

Wie von Judge et al. (2002) beschrieben, weisen erfolgreiche Flhrungskrafte eine
hohes Maf3 an Extraversion auf. Auch die empirischen Ergebnisse zeigen, dass die
Mehrheit der Befragten sich mit dieser Eigenschaft und den damit verbundenen
Merkmalen wie Geselligkeit und Optimismus identifizieren kénnen. Dass diese
PersoOnlichkeitseigenschaft im Tourismus eine entscheidende Rolle spielt, wird
bestatigt: "extrovertiert sein muss, da man viel mit Menschen zu tun hat" (ITN13, ZZ.
108-111). Die empirische Untersuchung zeigt auBerdem ein hohes Maf3 an
Gewissenhaftigkeit der Befragten, was wiederum eine Verknlpfung zu den Big Five
Personlichkeitsmerkmalen herstellen lasst, da dieser Aspekt als zweitwichtigstes
Merkmal zielgerichteter Fihrung beschrieben wird (Gray, 2017). Die empirischen
Ergebnisse zeigen zudem eine strukturierte Arbeitsweise an, die mit Organisation und
Zuverlassigkeit einhergeht. Das lasst wiederum den Bogen zur Eigenschaft der
Gewissenhaftigkeit der Big Five spannen (Gray, 2017) und bestatigt zuséatzlich die
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starke Auspragung dieser Eigenschaft weiblicher FUhrungskrafte in touristischen
KMUs. Auch die Identifikation der Offenheit fir neue Erfahrungen stimmt mit den
theoretischen Belegen Uberein (Judge et al., 2002). Die Wichtigkeit fir den Tourismus
wird zudem deutlich: "Offenheit fir neue Erfahrungen, die ist fir uns nattrlich ganz
wichtig, weil sich jetzt wahnsinnig viel tut" (ITN3, ZZ. 40-42). Die empirischen
Ergebnisse zeigen jedoch auch, dass die Offenheit von weiblichen Fihrungskraften
im Tourismus je nach Situation variieren kann und dass wichtige Entscheidungen von
einigen Befragten eher mit Bedacht getroffen werden. Dieses Ergebnis wird von der
Theorie gestiitzt, da Judge et al. (2002) beschreibt, dass die Eigenschaften der Big
Five auch von den Fihrungskraften an die Situation und die Organisationsstruktur
angepasst werden kdénnen. Die emotionale Stabilitat der befragten weiblichen
FOhrungskrafte werden durch Aussagen wie "ich weil3 einfach in der Ruhe liegt die
Kraft und als Fihrungskraft muss man schon auch diese Ruhe ein bisschen
ausstrahlen” (ITN15, 96-104) bestatigt und lassen auf ein hohes MaB an
Selbstsicherheit schlieBen, was gleichzeitig als positive Eigenschaften von
FUhrungskraften gesehen wird (Judge et al., 2002). Auch die empirischen Ergebnisse
Uber die Vertraglichkeit der Teilnehmerinnen zeigen durch Aussagen wie "ich arbeite
tdglich mit den unterschiedlichsten Menschen, wenn man da nicht eine hohe
Vertrdglichkeit hat, wére das glaube ich schwierig” (ITN16, ZZ.39-41) und "Vertrdglich
muss man auch sein, wie gesagt, man hat so viel mit Menschen zu tun, da ist das ein
Muss" (ITN13, ZZ.114-115) die Relevanz dieser Eigenschaft fir weibliche
FOhrungskrafte im Tourismus auf. Besonders die Merkmale Freundlichkeit,
Hilfsbereitschaft, Nachgiebigkeit sowie ein hohes MafB an Einfuhlungsvermdgen
wurden in Bezug auf die Vertraglichkeit genannt. Daraus kann gefolgert werden, dass
die Mehrheit der befragten weiblichen Fihrungskrafte aus dem Tourismus die von
Gray (2017) beschriebenen Merkmale einer hohen Vertraglichkeit aufweisen.

Dass sich das Fuhrungsverhalten weiblicher Flihrungskrafte im Tourismus situativ
und je nach Reifegrad der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen verandert (Hersey et al.,
1979), kann durch die empirischen Ergebnisse der Forschung bestéatigt werden. Es
wird deutlich, dass die Mehrheit der befragten weiblichen Fihrungspersénlichkeiten
nach dem Konzept der situativen Fiihrung handeln, da die Ergebnisse der Forschung
zeigen, dass sich die Angestellten eigenstéandiges Handeln im Unternehmen durch
den Aufbau von Vertrauen erarbeiten konnen. Dieses Ergebnis der empirischen

Studie kann somit in Verbindung mit den verschiedenen Entwicklungsstufen des
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situativen Fuhrungsmodell nach Blanchard et al. (1985) gebracht werden. Aussagen
wie: "Wenn wir merken, dass der Mitarbeiter etwas gewissenhaft macht, was wir von
ihm erwarten, dann ldsst man dem immer mehr Freirdume und ldsst los" (ITN3, ZZ.
47-58), lassen zudem auf einen starken Zusammenhang zwischen der
Leistungsbereitschaft und dem Verhalten der Fihrungskraft schlieBen (Hersey et al.,
1979) und legen nahe, dass diese Art der FUhrung bei weiblichen Leadern im
Tourismus verbreitet ist. Dass sich dies positiv auf die Effektivitdt der Fihrung
auswirkt und somit eine Qualitat darstellt, wird im theoretischen Teil der Arbeit
erlautert (Thompson & Vecchio, 2009). Das angepasste Verhalten der Fiihrungskréfte
fihrt dazu, dass in Bezug auf die Leistungsbereitschaft die Motivation und die
Situation der am besten geeignete Flhrungsstil eingesetzt wird (Hersey et al., 2013).

Dass sich weibliche FUhrungskrafte allgemein eher weniger mit dem Konzept der
transaktionalen FUhrung identifizieren kénnen (Brandt, 2020), kann durch die
Ergebnisse der vorliegenden Studie auch fir touristische KMUs unterstitzt werden.
AuBerdem wird die transaktionale Fihrung als veraltete FUOhrungsmethode
angesehen. Diese Einstellung kann auf das mehrheitlich junge Alter der
Teilnehmerinnen zurlckgeflhrt werden. Jedoch zeigen die Ergebnisse auch, dass
die Befragten ein auf Austausch basiertes Arbeitsverhéltnis mit ihnren Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen flhren. Die Art der Konsequenzen und Belohnungen entsprechen
jedoch nicht dem traditionellen Konzept der transaktionalen Fihrung wie von Rosener
(1990) und Furtner und Baldegger (2016) beschrieben. So kann ein Austauschmodell
das auf der Abarbeitung von Aufgaben mit entsprechender Belohnung oder
Konsequenz (Sadeghi & Pihie, 2012) nicht bestatigt werden. Aufgrund der begrenzten
UnternehmensgréBe von KMUs und der im Tourismus selten vorherrschenden
Zielvereinbarungen basiert das Austauschmodell wie die Ergebnisse zeigen, auf Lob
und Anerkennung fir erbrachte Leistung und Konsequenzen in Form von
Mitarbeitergesprachen. Dass die Gesprache zur Verbesserung der Arbeitsleistungen
fihren sollen, erklart eine Teilnehmerin: "Ich wiirde erstmal den Austausch wéhlen,
woran es gelegen hat und warum er jetzt so handelt oder warum es so ist und ob man
das vielleicht gemeinsam angehen kénnte" (ITN14, ZZ.106-111). Dass die
Beziehung zwischen den Parteien auf oberflachlichen Werten beruht und nur die
wirtschaftlichen Ziele des Unternehmens betrachtet werden, wie von Burns mit der
transaktionalen FlOhrung beschrieben (Burns, 1978) kann fir weibliche
Flhrungskrafte in touristischen KMUs somit nicht identifiziert werden.
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Die transformationale FUhrung stltz sich nach Khan et al. (2020) hingegen auf eine
Beziehung, die auf Vertrauen, Anerkennung und Respekt beruht. Auch die
Ergebnisse der empirischen Forschung belegen, dass gegenseitiger Respekt und
Wertschatzung von den Befragten als wichtig erachtet werden. Dass die
Mitarbeiterzufriedenheit einen groBen Stellenwert fur weibliche Fihrungskréafte im
Tourismus einnimmt, wird durch die empirischen Ergebnisse ersichtlich und spannen
den Bogen zum Konzept der transformationalen Fiihrung (Khan et al., 2020; Burns,
1978). Insbesondere Frauen sind nach den Erkenntnissen der Untersuchung in der
Lage, Anerkennung und Wertschatzung in positiver Form an die Angestellten zu
dbermitteln. Auch Schreurs und Leis (2014) beschreiben, dass weibliche Fiihrung mit
einem unterstitzenden Arbeitsumfeld einhergeht.

AuBerdem kénnen Merkmale des idealisierten Einflusses der transformationalen
FUhrung identifiziert werden, bei dem der Wandel durch das Vorleben von Werten im
Vordergrund steht (Nerdinger et al., 2019): "Also, wenn ich zum Beispiel von meinen
Mitarbeitern verlange, dass sie alle immer mit geblgelter Bluse kommen, dann kann
ich nicht mit einer unterblgelten Bluse erscheinen” (ITN16, ZZ. 67-73). Die
Ergebnisse der vorliegenden Studie zeigen darUber hinaus, dass durch ein Vorbild
die Motivation der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen erhéht wird und sich die
Angestellten stérker mit dem Unternehmen identifizieren kénnen (Unkrig, 2021). Das
gegenseitige Vertrauen in Bezug auf die transformationale Fihrung von Bedeutung
ist (Nerdinger et al., 2019) wird auBerdem durch die Ergebnisse der Studie gestltzt.
Zudem wird das Bewusstsein der befragten weiblichen Flhrungskrafte darlber eine
Vorbildfunktion innezuhaben und Ideale und Werte zu vermitteln, als Fihrungsqualitat
interpretiert, da diese Fahigkeiten nach Heyna und Fittkau (2021) als entscheidend
fir den Fuhrungserfolg gelten. Dass die Gastfreundschaft ein wichtiges Element
touristischer KMUs darstellt, wird in der Theorie beschrieben (Rosener, 1990). Die
Forschung stellt dar, dass insbesondere weibliche FUhrungskrafte diese
Gastfreundschaft praktizieren. Zudem wird aus den Ergebnissen der empirischen
Untersuchung ersichtlich, dass weibliche Fulhrungskrafte die touristische
Dienstleistung sowie Emotionen auf positive Weise vermitteln kbnnen, was auch von
(Heiss, 2000) bestétigt wird. Um die Verbindung zur FUhrungsqualitat herzustellen,
wird interpretiert, dass der idealisierte Einfluss der transformationalen Fihrung

(Nerdinger et al., 2019) dazu fuhrt, dass die Mitarbeiter die von ihnen vorgelebte
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Gastfreundschaft ebenfalls verinnerlichen und praktizieren. Im Weiteren geben die
Teilnehmerinnen an, die Vision und die ldeen zukunftiger Entwicklungen an ihre
Angestellten zu kommunizieren (Felfe, 2015). Allerdings wird auch angemerkt, dass
aufgrund der UnternehmensgréfBe im Arbeitsalltag nur kurzfristige Ziele kommuniziert
werden, was gegen das Konzept der inspirierenden Motivation spricht. Die Haufigkeit
von Aussagen wie: "Das ist ein wichtiger Faktor, um die Mitarbeiter auch zu
motivieren" (ITN15, ZZ.47-49) lassen jedoch auf die verbreitete Existenz der
inspirierenden  Motivation der transformationalen Fihrung bei weiblichen

FOhrungskraften im Tourismus schlie3en.

AuBerdem wird von allen Befragten bestatigt, die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu
ermutigen, eigenstandig Probleme zu 16sen, was sich wiederum mit dem Konzept der
transformationalen Fihrung und im Speziellen mit der intellektuellen Stimulierung in
Verbindung bringen lasst (Bass, 1985). Eine Besonderheit von touristischen KMUs
im Vergleich zu anderen Unternehmen ist, dass viele Mitarbeiter als Aushilfskrafte
beschéftigt sind. Aufgrund der Entfernung zum Betrieb und der fehlenden Erfahrung
wird durch die Studie ersichtlich, dass aus diesem Grund nur eingeschrankt
intellektuelle Stimulierung stattfinden kann.

Dass weibliche Leader im Tourismus die individuelle entwicklungsbezogene
Rulcksichtnahme der einzelnen Angestellten (Bass, 1985) anbieten wird durch die
vorliegende Studie deutlich: "dann achte ich auch sehr darauf, immer mit den
Mitarbeitern auch einzeln zu sprechen...Im Endeffekt sehen wir dadurch auch, dass
sich Sachen eben viel schneller verbessern” (ITN11, ZZ.95-100). Individuelle
Gesprache sowie Feedbackgesprache in der Gruppe bieten so die schnelle
Verbesserung von Fehlern und die arbeitsrelevante Férderung der einzelnen
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen (Avolio & Bass, 1995). Dass den Befragten auch das
Schaffen eines Arbeitsumfeldes flir die persénliche Entwicklung der Unterstellten
wichtig ist, wird in der Umfrage ebenfalls deutlich. So wird beschrieben, dass es von
Bedeutung ist, auf die Bedurfnisse der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen einzugehen
(Bass, 1985). Dies ermdglicht, neben dem entwicklungsbezogenen Faktor zudem
einen Zusammenhang mit dem unterstitzenden Faktor der individuellen
Rlcksichtnahme (Bass, 1985) flir die vorliegende Forschung herzustellen. Somit

kann die transformationale FUhrung mit den oben genannten Merkmalen als
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verbreitetes und eingesetztes Konzept und als Qualitdt von weiblichen

FOhrungskraften im Tourismus verstanden werden.

In der Literatur wird die Auffassung vertreten, dass Frauen, die in einer
FOhrungsposition erfolgreich sind, nach der Rollenkongruenztheorie eine Mischung
aus Handlungsfahigkeit und Gemeinschaftlichkeit aufweisen (Eagly, 2007). Auch in
den empirischen Ergebnissen wird dies sichtbar. Handlungsorientierte Merkmale wie
Durchsetzungsvermégen werden in der Literatur gesellschaftlich als typisch
mannliche Attribute beschrieben (Eagly & Karau, 2002). Die Erkenntnisse der
vorliegenden Studie zeigen indes, dass sich fast alle befragten weiblichen
FUhrungskrafte aus dem Tourismus mit dieser Eigenschaft identifizieren kbnnen: "es
gibt auch viele Situationen, wo ich sage, ich méchte das nicht, das wird so gemacht”
(ITN8, ZZ. 137-141). Wie auch in der Literatur diskutiert (Heuwinkel, 2021, Steffens
& Ebert, 2016) bestatigt die vorliegende Studie zudem die Wichtigkeit dieser
Eigenschaft fir Frauen, um von den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ernst
genommen zu werden. Dass einige Befragten die Durchsetzungsfahigkeit sowie die
Gemeinschaftlichkeit inrer Person auch auf die Unterstitzung anderer Fihrungskréfte
zuruckfuhren, 1&sst Parallelen zur Androgynitat ziehen, da hierbei gemeinschaftliche
und handlungsorientierte Attribute verschwimmen (Marte & Wenzel, 2018).

Die Tatsache, dass sich ebenso viele befragte weibliche FUhrungskrafte im
Tourismus als gemeinschaftlich wie durchsetzungsfahig beschreiben, unterstitzt die
theoretischen Erkenntnisse Uber Androgynitat und Frauen in FUhrungspositionen
(Schock et al,, 2019) und deutet auf die Relevanz der Kombination dieser
Eigenschaften fir KMUs im Tourismus hin. Die Aussagen Uber die
Gemeinschaftlichkeit der vorliegenden Untersuchung decken sich ebenso mit der
Literatur. Auspragungen der Gemeinschaftlichkeit sind demnach das sensible und
verstandnisvolle Reagieren in schwierigen Situationen (Eagly & Karau, 2002). Die
Fahigkeit, gemeinschaftlich zu handeln, lasst auBerdem Parallelen zur
transformationalen Fihrung erkennen, in der die Gemeinschaftlichkeit als ein
Schlusselfaktor gesehen wird (Khan et al., 2020). Merkmale wie Zusammenarbeit,
Unterstitzung und Kommunikation werden in der Literatur als weibliche qualitative
Erfolgsfaktoren beschrieben, was wiederum durch die empirische Untersuchung
bestatigt werden kann (Belasen, 2017). Die Untersuchung zeigt demnach eine
ausgeglichene Auspragung von Gemeinschaftlichkeit und Handlungsorientiertheit,
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was als Androgynitat der weiblichen FUhrungskrafte in tourismusbezogenen KMUs
interpretiert wird. Dass diese Androgynitat als Qualitat zu verstehen ist, wird von
Schock et al. (2019) beschrieben.

Die gewonnen Daten der Untersuchung Uber den Aufbau familidrer und
freundschaftlicher Beziehungen decken sich mit der Literatur, in der beschrieben wird,
dass die Entwicklung emotionaler Beziehungen eine Qualitédt weiblicher FUhrung
darstellt (Acevedo-Duque et al., 2021). Da, nach Perathoner (2018) die touristische
Dienstleistung stets auf dem zwischenmenschlichen Austausch beruht und die
Verbesserung des Arbeitsklimas nach den Ergebnissen der Untersuchung eine
wichtige Rolle fir weibliche Fihrende spielt (Dadanlar & Abebe, 2020), kann diese
Qualitat auch fr touristische KMUs untermauert werden.

Die von der Theorie gestitzte Gegebenheit, dass Frauen einen groBBen Teil der
Beschaftigten in der Tourismusbranche ausmachen und dass aus diesem Grund
naturgeman viele Frauen Fdhrungspositionen innehaben (Blayney & Blotnicky,
2010), wird durch Aussagen der Interviewpartnerinnen deutlich. Auch die Tatsache,
dass weibliche FUhrungskrafte oft viele andere Frauen in der Arbeitsgruppe
aufweisen, geht aus den empirischen Ergebnissen hervor und kann mit den
theoretischen Erkenntnisse des ,Queen B Myth“ von Arvate et al. (2018) in
Verbindung gebracht werden. Die empirischen Ergebnisse Uber die Férderungen
anderer Frauen, die eine FUhrungsposition anstreben, decken sich jedoch nicht mit
den Erkenntnissen aus der Literatur (Cohen & Broschak, 2013; Arvate et al., 2018).
Die UnternehmensgréBe von KMUs fihrt demnach zu begrenzten Md&glichkeiten,
Férderungen speziell fir Frauen anzubieten. Aussagen wie: "gerade die jlingeren
Frauen brauchen sicher oft mehr Unterstiitzung..., weil sie einfach eher dazu neigen,
sich unterbuttern zu lassen” (ITN4, ZZ. 132-134) sprechen auf das fehlende
Selbstbewusstsein von Frauen in der Arbeitswelt an und decken sich mit
theoretischen Erkenntnissen (Cohen & Broschak, 2013). Diese sind jedoch im
Vergleich zu den Aussagen, die sich nicht mit der Férderung von Frauen
identifizieren, gering. Dass die Férderung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen durch
weibliche FUhrungskrafte in touristischen KMUs als relevant angesehen wird, dabei
aber nicht generell nach Geschlecht unterschieden wird und die Férderung aufgrund
der Vielzahl von Frauen besteht, ist durch die Forschung bestatigt.
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Fast alle der Befragten beschreiben auBerdem, dass es lhnen leicht fallt,
Entscheidungen auch in schwierigen Situationen zu treffen, was eine Parallele zu den
theoretischen Erkenntnissen von Langreiter (2004) herstellen l1&asst. Demnach werden
besonders weibliche FuUhrungskréfte in familiengefihrten Tourismusbetrieben
aufgrund der Nahe von Familie und Beruf als entscheidungsfahig angesehen
(Langreiter, 2004). Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung Gber die Flexibilitat
und Spontanitat der Befragten lassen auBBerdem einen Bogen zu familiengefihrten
Tourismusbetrieben spannen, da sich diese mit der Literatur decken (Bourdieu, 2020,
Heuwinkel, 2021): ,ich muss ja flexibel sein auch gerade, wenn es um den Spagat
zwischen Job und Familie geht" (ITN7, ZZ. 288-289). Die theoretische Erkenntnis,
dass Frauen in Fdhrungspositionen andere Betriebsebenen in diese
Entscheidungsprozesse einbeziehen (Al-Sadik-Lowinski, 2020), decken sich mit den
Erkenntnissen der empirischen Studie. Der GroBteil der befragten weiblichen
FUhrungskrafte gibt an, Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bei allen Entscheidungen mit
einzubeziehen oder bei solchen, die sie direkt betreffen. Diese Integration wird
aufgrund der engen Verbindung der Arbeitsebenen in touristischen KMUs (Zehrer,
2021) als Qualitat weiblicher Flhrungspersénlichkeiten interpretiert.

Dass die deutliche Mehrheit der befragten weiblichen FUhrungskrafte zudem
beschreibt, sehr belastbar zu sein und diese Eigenschaft im Speziellen auf Frauen im
Tourismus zutrifft, wird deutlich: ,Das braucht man im Tourismus auch sehr. Ich
glaube, dass da Frauen einfach belastbarer sind, manchmal wie Ménner" (ITN5,
ZZ7.264-267). Diese Qualitat weiblicher Fuhrung lasst sich somit durch theoretische
Erkenntnisse belegen (Acevedo-Duque et al., 2021) und durch die empirischen
Ergebnisse der vorliegenden Studie auch fir den Tourismus feststellen.

Dass die Gastfreundschaft ein wichtiges Element touristischer KMUs darstellt, wird in
der Theorie beschrieben (Rosener, 1990). Die Forschung stellt dar, dass
insbesondere weibliche Fihrungskrafte diese Gastfreundschaft praktizieren. Zudem
wird aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchung ersichtlich, dass weibliche
FOhrungskrafte die touristische Dienstleistung sowie Emotionen auf positive Weise
vermitteln kdnnen, was auch von (Heiss, 2000) bestatigt wird. Um die Verbindung zur
FlOhrungsqualitat herzustellen, wird interpretiert, dass der idealisierte Einfluss der
transformationalen Fihrung (Nerdinger et al., 2019) dazu flhrt, dass die Mitarbeiter
die von ihnen vorgelebte Gastfreundschaft ebenfalls verinnerlichen und praktizieren.
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4.3 Beantwortung der Forschungsfragen

Die Erkenntnisse aus der Theorie und der empirischen Untersuchung bestatigen
einige der in der Literatur beschriebenen Fihrungsstile und Qualitaten weiblicher
FOhrung und lassen Fihrungsqualitaten ableiten, die im Speziellen auf weibliche
Flhrung in touristischen KMUs zutreffen.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass das Konzept der situativen Fihrung (Hersey
et al., 1979) von weiblichen FUhrungskraften in touristischen KMUs praktiziert wird. D
Die Qualitat dieses Fuhrungsstils liegt dabei in der Anpassung des Verhaltens an die
Situation und die Leistungsbereitschaft und Motivation der Angestellten (Thompson
& Vecchio, 2009). Im Weiteren kann festgestellt werden, dass weibliche Fihrung in
touristischen KMUs auf einem Austauschmodell basiert, was jedoch nicht dem
Konzept der transaktionalen FUhrung nach Burns (1978) folgt, sondern vielmehr
durch Feedback und Hilfestellungen sowie Lob und Anerkennung gekennzeichnet ist.
Dass vielmehr Elemente des transformationalen Fihrungsstils (Burns, 1978)
vorherrschend sind, wird deutlich. Der idealisierte Einfluss insbesondere in Bezug auf
das Vorleben von Gastfreundschaft und die Weitergabe der eigenen und
unternehmerischen Werte an die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen durch eine
weibliche Flhrungskraft in touristischen KMUs stellt eine FUhrungsqualitét dar. In
Bezug auf die inspirierende Motivation wird die Vermittlung von unternehmerischen
Zielen und die einhergehende gesteigerte Motivation und Identifikation mit dem
Unternehmen als weitere Qualitat gesehen. Zudem praktizieren weibliche Leader in
touristischen KMUs die individuelle Ricksichtnahme (Bass, 1985) und schaffen ihren
Angestellten ein Arbeitsumfeld zur persénlichen Weiterentwicklung und offenen
Kommunikation. Die Fihrungskrafte weisen im Weiteren die Qualitat auf androgyn zu
handeln (Schock et al., 2019), indem sie sowohl einfiihlsam und gemeinschaftlich als
auch durchsetzungsstark und handlungsorientiert auftreten, was wiederum auf den
transformationalen Flhrungsstil (Khan et al., 2020) zurlckzufihren ist. Auch die
Qualitat, familiare, freundschaftliche und wertschatzende Beziehungen zu den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen aufzubauen, kann von der transformationalen
FOhrung (Khan et al., 2020) abgeleitet werden und stellt insbesondere fir den
Tourismus eine wichtige Eigenschaft dar, da besonders dienstleistungsbezogene
Branchen auf den zwischenmenschlichen Austausch angewiesen sind (Dadanlar &
Abebe, 2020). Dass auch die Personlichkeit der weiblichen Flhrungskrafte in
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touristischen KMUs wichtig fir den Fuhrungserfolg sind, wird angefiihrt. Demnach
zeichnen sich diese Frauen nach den Big Five Persoénlichkeitsmerkmalen (Gray,
2017) durch eine starke Extraversion aus, die nach den Ergebnissen der Studie
besonders im Tourismus von groBer Bedeutung ist. Zudem kann eine starke
Auspragung des Persdnlichkeitsmerkmals der Gewissenhaftigkeit, die mit einer
strukturierten Arbeitsweise einhergeht, bestatigt werden. Deutlich wird im Weiteren
die Relevanz der Offenheit fir neue Erfahrungen weiblicher Flhrungskrafte im
Tourismus, die aber entgegen Gray (2017) Annahme auch mit bewusstem und
tberlegtem Handeln der weiblichen Flihrungskrafte verbunden ist, was sich wiederum
von der Handlungsorientiertheit ableiten l&sst. Darliber hinaus sind auch die
Persdnlichkeitsmerkmale der emotionalen Stabilitdt und der Vertraglichkeit in hohem
MaBe gegeben und lassen wiederum eine Verbindung zur Gemeinschaftlichkeit der
Rollenkongruenz spannen. Da erfolgreiche FUhrungskrafte eine starke Auspragung
all dieser Persoénlichkeitsmerkmale aufweisen (Judge et al., 2002), werden diese als
weitere Qualitat weiblicher Flihrung in touristischen KMUs verstanden.

4.4 Qualitdten-Profil weiblicher Leader in touristischen KMUs

Das folgende Qualitéaten-Profil stellt das Endprodukt der vorliegenden Arbeit dar und
fasst die in der empirischen Forschung identifizierten Flhrungsqualitadten von
weiblichen Fuhrungskréaften in touristischen KMUs zusammen. Es ist anzumerken,
dass das Qualititen Profil einen Uberblick {ber die gewonnenen
Forschungsergebnisse darstellen soll und nicht unbedingt jede Qualitat auf jede
weibliche Fihrungskraft in touristischen KMUs zutreffen muss. Das Qualitaten-Profil
ermoglicht jedoch durch die tabellarische Darstellung einen verstandlichen und
anschaulichen Gesamtiberblick Uber die erforschten Qualitédten weiblicher Fihrung
in touristischen KMUs. Bei der Auswertung der Daten stellten sich zudem zwei
Kategorien von Qualitaten heraus. Die erste Kategorie bildet zunadchst die
personlichkeitsbezogenen Merkmale weiblicher Fuhrungskréafte in touristischen
KMUs ab und beschreibt, wie diese teils angeborenen, aber auch erlernten
Persdnlichkeitsmerkmale im beruflichen Kontext und insbesondere in der Rolle als
FOhrungskraft als FUhrungsqualitédt eingesetzt werden. Die zweite Kategorie der
Flhrungsqualitadten umfasst die verhaltensbezogenen Qualitaten und beschreibt das
Verhalten der weiblichen Fihrungskraft zu ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen

und in gewissen Situationen.
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Persoénlichkeitsbezogene Qualititen weiblicher Flihrungskrafte in touristischen

KMUs

Qualitat

Beschreibung

Extraversion

Die Extrovertiertheit zeigt sich besonders im
Umgang mit anderen Menschen und der Fahigkeit,
problemlos mit anderen Mitmenschen in
Kommunikation zu treten. AuBerdem &uf3ert sich
dieses Personlichkeitsmerkmal durch die gesellige
und optimistische Art der weiblichen Fihrungskraft.

Gewissenhaftigkeit &

Verantwortungsbewusstsein

Die Gewissenhaftigkeit &uBert sich durch ein hohes
Maf3 an Verantwortungsbewusstsein und
Perfektionismus. Aufgaben werden gewissenhaft
bearbeitet und von einer strukturierten Arbeitsweise
geleitet. Wichtige Entscheidungen werden Uberlegt
und mit Bedacht getroffen.

Offenheit

Die Offenheit flir neue Erfahrungen wird von der
FOhrungskraft durch das unstetige Arbeitsumfeld
verlangt. Die Offenheit zeigt sich besonders im
Umgang mit Gasten und Angestellten.

Emotionale Stabilitat

Die Fuhrungskraft tritt selbstbewusst und ruhig auf
und vermittelt so eine gewisse Sicherheit an ihre
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Die Flhrungskraft
kann sowohl psychisch als auch physisch gut mit

ihren Emotionen umgehen.

Vertraglichkeit mit anderen

Durch die Begegnung mit den unterschiedlichsten
Menschen besitzt die Fllhrungskraft die
Eigenschaft, freundlich, mitfiihlend und hilfsbereit
mit diesen umzugehen. AuBerdem fallt es der
FUhrungspersdnlichkeit nicht schwer, nachgiebig
zu sein, wenn es die Situation von ihr verlangt und
so Konflikten aus dem Weg zu gehen. In Bezug auf
unternehmerische Aufgaben zeigt die
Flhrungskraft jedoch auch eine kdmpferische und

wettbewerbsorientierte Haltung.
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Verhaltensbezogene Qualitdten weiblicher Flihrungskréfte in touristischen KMUs

Qualitat

Beschreibung

Mitarbeiterorientiertes

Die Fuhrungskraft passt ihr Fihrungsverhalten situativ

FUhrungsverhalten an den Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin an und bietet
so eine individuelle, auf den Einzelnen angepasste
Behandlung.

Androgynes Die Fuhrungskraft weist die Fahigkeit auf, situativ

FUhrungsverhalten durchsetzungsfahig und handlungsorientiert

aufzutreten, was ihr dabei hilft von den Angestellten
ernst genommen zu werden. Andererseits besitzt die
FOhrungskraft die Fahigkeit, situationsbedingt sensibel
und gemeinschaftlich zu handeln, was die Beziehung
zu den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen starkt.

Steigerung der
Mitarbeiterzufriedenheit
und Wertschétzung

Die Fuhrungskraft schafft eine positive
Arbeitsatmosphare, in der sich die Angestellten
personlich und beruflich weiterentwickeln kénnen. Die
Unterstitzung bei Problemen und Wertschatzung der
Arbeitsleistung des Einzelnen wird von der
FUhrungskraft als wichtig erachtet.

Steigerung der
Mitarbeitermotivation
durch offene

Kommunikation

Die Fuhrungskraft steigert die Motivation der
Angestellten durch die Kommunikation und das
Einbeziehen in unternehmensinterne Vorgange. Die
Mitarbeiter und Mitarbeiter kbnnen sich so starker mit
dem Unternehmen identifizieren und die Arbeit wird
als sinnstiftend erachtet.

Wertewandel der
Unterstellten durch
Vorbildrolle

Die Fuhrungskraft ermutigt ihre Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen durch das Vorleben von persénlichen
und unternehmensbezogenen Werten, diese zu
verinnerlichen und selbst zu leben. Besonders in der
Rolle der Gastgeberin wird die Vorbildfunktion
deutlich.

Aufbau emotionaler

Beziehungen

Die Fuhrungskraft legt Wert auf eine familiare,

freundschaftliche Beziehung zu ihren Mitarbeitern und
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Mitarbeiterinnen. Durch die begrenzte
Unternehmensgrdée und die oft familiengefuhrten
Strukturen entstehen auch persénliche Beziehungen
zu den Angestellten, besonders wenn diese schon
lange im Unternehmen beschéftigt sind.

Flexibilitat & Spontanitat
bei Entscheidungen

Die Fuhrungskraft ist entscheidungsfreudig und kann
spontan und flexibel auf Unvorhergesehenes
reagieren. Die Flexibilitat zeigt sich besonders in
familiengefiihrten Unternehmen, da hier die
FOhrungskraft aufgrund der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf schnell, flexibel und spontan
Entscheidungen treffen muss.

Belastbarkeit

Die Fuhrungskraft behalt auch in schwierigen
Situationen den Uberblick und kann sowohl psychisch
auch physisch gut mit Stresssituationen umgehen. Die
emotionale Stabilitat hilft der FUhrungskraft zudem,
eine gewisse Sicherheit gegentber ihren

Mitmenschen auszustrahlen.
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5 Abschliefende Betrachtung

Das abschlieBende Kapitel der vorliegenden Arbeit fasst die Erkenntnisse aus
Theorie und empirischer Untersuchung zusammen und bietet neben einer kritischen
Reflexion der Arbeit auch Implikationen fir Theorie und Praxis sowie einen Ausblick
fur die weitere Erforschung des Themengebiets.

5.1 Zusammenfassung

Aufgrund der steigenden Zahl qualifizierter und engagierter Frauen, die eine
Flhrungsposition anstreben, ist es unerldsslich zu erforschen, welche Qualitaten
weibliche FUhrung ausmachen und welche positiven Auswirkungen Frauen in
FOhrungspositionen auf Unternehmen haben. Die veréffentlichte Literatur zu den
Qualitaten von weiblichen Fuhrungskraften bezieht sich bisher jedoch noch nicht auf
touristische KMUs, obwohl gerade in diesen Unternehmen aufgrund oft
vorherrschender familiengefUhrter Strukturen schon seit geraumer Zeit Frauen
FOhrungs- und Gastgeberfunktionen innehaben.

Der theoretische Teil der Arbeit legt den grundlegenden wissenschaftlichen Rahmen
fir die empirische Forschung und enthadlt bedeutsame Literatur zu den
Themenbereichen: Leadership, Female Leadership, Kleine und mittlere
Unternehmen im Tourismus sowie das zusammenflhrende theoretische Kapitel Gber
Leadership weiblicher Fahrungskrafte in touristischen KMUs. Besonders die
theoretischen Erkenntnisse aus den Kapiteln Leadership und Female Leadership
liefern zu Uberprifende FUhrungsstile und Fihrungsqualitaten fir die nachfolgende
Forschung. Das theoretische Kapitel iber KMUs im Tourismus identifiziert spezifische
Anforderungen an weibliche Fihrungskréfte dieser Unternehmensform und Branche,
was fur die nachfolgende Untersuchung wichtige Erkenntnisse Uber mdgliche
Qualitéten ableiten Iasst.

Ziel der Studie zu Fuhrungsqualitdten weiblicher Leader in touristischen KMUs war
es herauszufinden, welche Fuhrungsstile der im theoretischen Kapitel behandelten
Konzepte bei den Befragten vorherrschend sind und welche Qualitdten sich von
diesen ableiten lassen. Hierzu wurden 16 weibliche Fihrungskrafte aus touristischen
Unternehmen, die sich als KMU kennzeichnen lassen, anhand teilstrukturierter
Leitfadeninterviews befragt.
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Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung entsprechen dabei weitestgehend den
theoretischen Erkenntnissen aus der Literatur, zeigen jedoch auch Qualitaten, die
spezifisch weiblichen Fahrungskraften touristischer KMUs zugeordnet werden
kénnen. Die Ergebnisse zeigen die Auspragung der Big 5 Personlichkeitsmerkmale,
die nach den theoretischen Erkenntnissen zu einer erfolgreichen Flhrung beitragen
und somit als Qualitat weiblicher Fiihrung in touristischen KMUS verstanden wird. In
Bezug auf die FUhrungsstile stellen der situative Fihrungsstil sowie weitestgehend
die transformationale Fiihrung Fiihrungskonzepte dar, mit denen sich die Befragten
identifizieren kdnnen. So wird situativ auf die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
eingegangen und das Verhalten an die Leistungsbereitschaft und Motivation
angepasst. Ubereinstimmungen von idealisierendem Einfluss, inspirierender
Motivation sowie individueller Berlicksichtigung der transformationalen Flhrung
kénnen gefunden werden. Die intellektuelle Stimulierung kann hingegen nicht
bestatigt werden, da den Mitarbeitern zwar die Mdoglichkeit gegeben wird, Probleme
eigenstandig zu lésen, aufgrund der Gberwiegenden Anzahl von Aushilfskraften aber
keine weitreichenden Belege fir die Durchfuhrung intellektueller Stimulierung
gefunden werden kénnen. In Bezug auf die inspirierende Motivation wird eine
Besonderheit fiir den Tourismus deutlich, da durch die Vorbildrolle und das Vorleben
von Gastfreundschaft eben diese Fahigkeit auch an die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen Ubertragen wird. Dass die weibliche Flhrung in touristischen KMUs
zudem auf einem Austauschmodell grindet, dass auf Anerkennung und Feedback
beruht, wird durch die Untersuchung deutlich und zeigt zudem die Wichtigkeit von
Mitarbeiterzufriedenheit und Wertschatzung. Die bei der Rollenkongruenztheorie
beschriebene Androgynitat, die eine Verbindung aus Handlungsorientierung und
Gemeinschaftlichkeit darstellt, wird zudem als Qualitéat weiblicher Flihrungskrafte in
touristischen KMUs festgestellt. In diesem Zusammenhang wird aus den
Erkenntnissen der Studie zudem deutlich, dass besonders in touristischen KMUs mit
familiengeflhrter Struktur die Flexibilitdt und Spontanitat eine entscheidende Rolle
spielt, besonders wenn die Vereinbarkeit von Familie und Beruf gewahrleitet werden
muss. AuBerdem kénnen eine hohe Belastbarkeit und eine schnelle
Entscheidungsfindung als weitere Qualitat bestéatigt werden. Die Fahigkeit, aufgrund
der begrenzten Unternehmensgré3e emotionale Beziehungen zu den Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen aufzubauen und diesen ein Arbeitsumfeld zur persénlichen und

beruflichen Weiterentwicklung schaffen, wird durch die empirische Studie belegt. Im
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Weiteren wird die Mitarbeitermotivation durch offene Kommunikation durch die
weibliche FUhrungskraft gesteigert.

Auf der Grundlage der theoretischen und empirischen Befunde wird als Endprodukt
der Arbeit ein Qualitdten-Profil weiblicher Fihrungskréafte in touristischen KMUs
erstellt. Alle im Studienteil gefundenen Flhrungsqualitdten werden hierbei in einem
geordneten Rahmen zusammengefasst und dargestellt.

5.2 Kritische Reflexion

Da der vorliegenden Arbeit ein begrenzter Umfang zugrunde liegt, konnten im
theoretischen Teil nur ausgewahlte Fiihrungskonzepte bertcksichtigt werden, die als
relevant fur das FUhrungsverhalten weiblicher Leader erachtet werden. Entsprechend
beschrankt sich die Untersuchung auf die Erkenntnisse dieser Fihrungsmethoden
und l&sst andere FUhrungsanséatze unbericksichtigt. Darliber hinaus beruhen die
Annahmen des literaturbasierten Abschnitts der Arbeit zum Teil auf stereotypischen
Rollenbildern, die es erschweren ein unvoreingenommenes, von der Gesellschaft
vorgegebenes Verstédndnis von weiblicher FlOhrung zu erhalten. Durch die
Konzentration auf die Fuhrungsqualitdten von weiblichen Fuhrungskraften, ohne sie
in der empirischen Studie mit mannlichen Fihrungskraften zu vergleichen, wurde

jedoch versucht diesen Stereotypen und Rollenbildern entgegenzuwirken.

Die Forschungsarbeit befasst sich zudem nur mit der eigenen Wahrnehmung und
Einschatzung des Fuhrungsverhaltens der Befragten und lasst die Wahrnehmung der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen auf3en vor, was jedoch wiederum auf den begrenzten
Forschungsrahmen zuriickzufihren ist und Méglichkeiten flir weitere Forschung
bietet. Zumal keine weitere Differenzierung hinsichtlich des Alters der Befragten und
der Art des Unternehmens vorgenommen wurde, flieBen unterschiedliche
Perspektiven in die empirische Untersuchung ein. Da sich bei der Auswertung eine
Vielzahl unterschiedlicher Kategorien ergab, was zu einer Herausforderung bei der
Auswertung fuhrte, ware ein strukturierterer Leitfaden zwar hilfreich gewesen, hatte
aber andererseits auch die Méglichkeit verwehrt, individuell auf die Befragten
einzugehen. Aus diesem Hintergrund ist die vorliegende Arbeit als Grundlage fur
weitere spezifischere Untersuchungen einzuordnen, die einen ersten Uberblick tiber

die FUhrungsqualitédten von weiblichen FUhrungskraften in touristischen KMUs gibt.
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5.3 Implikationen

Die vorliegende Masterarbeit impliziert durch die theoretisch und empirisch gewonnen
Erkenntnisse, dass die Fulhrungsqualititen von weiblichen Leadern positive
Auswirkungen auf touristische KMUs haben und tragt somit zur Erganzung des
wissenschaftlichen Kenntnisstandes bei.

Durch die Erforschung weiblicher Fihrungsqualitaten kann zudem ein Umdenken der
teils festgefahrenen Rollenbilder und tief verwurzelten gesellschaftlichen Strukturen
(R. Weber & Crocker, 1983) stattfinden. Die hohe Zahl gut ausgebildeter weiblicher
Beschaftigten im Tourismus (WKO, 2021, Statistisches Bundesamt, 2022b), die auch
heute noch mit dem Problem der glasernen Decke (Hymowitz & Schellhardt, 1986)
zu kédmpfen haben legen nahe, dass die Erforschung dieser Thematik und das
Herausstellen der Vorteile einer weiblichen Flhrungspersénlichkeit fir zukinftige
Entwicklungen von groBer Bedeutung ist.

Indem die Vorteile weiblicher Fuhrungsqualitditen hervorgehoben und diese
Qualitaten wertgeschatzt werden, werden auBerdem mehr Frauen dazu ermutigt eine
FUhrungsrolle einzunehmen. Auch Unternehmen erkennen durch die Verbreitung der
FUhrungsqualitaten weiblicher Leader die Vorteile und positiven Auswirkungen, die
eine Frau in einer Fihrungsrolle dem Unternehmen zu bieten hat. Um das
Einbeziehen von Stereotypen und Rollenbildern zu vermeiden, ist es zudem wichtig,
die Qualitdten weiblicher FUhrungskrafte herauszustellen, ohne dabei direkt den
Vergleich mit Mannern anzustreben. Diese Forschungsarbeit tragt zu dieser
Entwicklung bei, indem Sie keine generelle Unterscheidung zwischen Ménnern und
Frauen in der empirischen Erforschung der Fuhrungsqualitdten vornimmt, sondern
unabhangig vom Vergleich zu mannlichen Fihrungskraften die Qualitaten weiblicher
FlOhrungskrafte aufzeigt.

Die vorliegende Forschung kann zudem als Ausgangspunkt fir weitere spezifischere

Untersuchungen in Bezug auf FUhrungsqualitdten im Tourismus herangezogen

werden, wie im abschlieBenden Kapitel der Arbeit erkenntlich wird.
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5.4 Ausblick fir weitere Forschung

Wie beschrieben, geben die Ergebnisse der qualitativen Forschung der vorliegenden
Arbeit einen Uberblick ber die Fiihrungsqualititen weiblicher Fiihrungskrafte in
touristischen KMUs. Um einen noch spezifischeren Einblick in die Thematik zu
gewinnen, sind weitere Forschungen mit einer Differenzierung nach dem Alter der
befragten Fuhrungskréafte oder auch nach der Art des touristischen Unternehmens
sinnvoll. Da besonders familiengefihrte Unternehmen in touristischen KMUs
vorherrschend sind, ware es nach Ansicht der Forschenden zudem spannend zu
erfahren, welches Fihrungsverhalten und somit auch welche Qualitdten weibliche
FOhrungspersdnlichkeiten innerhalb bestimmter Generationen aufweisen und ob es
Qualitdten gibt, die sie von ihren Vorgangerinnen tbernehmen. So kénnten im
Weiteren Generationskonflikte in touristischen Betrieben besser verstanden und
bewaltigt werden. DarUber hinaus kann die Erforschung der Fremdwahrnehmung des
FOhrungsverhaltens durch Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen dabei helfen, die
Qualitdten weiblicher FOhrungskrafte in tourismusbezogenen KMUs weiter zu
vertiefen und der Erforschung der Fihrungsqualitaten im touristischen Kontext eine
zusatzliche Sichtweise ermdglichen
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Anhang Al: Eingesetzter Interview-Leitfaden

INTERVIEW-LEITFADEN

Female Leadership — Fuhrungsqualitaten weiblicher
Fihrungskrafte im Tourismus

Mathalie Geisler

Management Center Innsbruck
Masterstudiengang Entreprensurship & Tourism

Vor dem Interview / keine Aufnahme

. Danksagung an die Teilnehmerin

. Persiinliche Vorstellung

. Ziel dieser Arbeit ist es, herauszufinden, welche Fihrungsstile und
Charakteristika weiblichen Flhrungskraften zugeschrieben werden kénnen
und welche Fihrungsgualitidten sich ableiten lassen. Als Endprodukt der
Arbeit wird ein Flhrungsqualititen-profil weiblicher Fohrungskrafte im
touristischen Kontext won Klein und Mittelstindischen Unterneshmen
abgeleitet.

. Mit ihrem Einverstindnis wird dieses Interview digital aufgezeichnet und
dient dazu, das gesprochene Wort im Rahmen der Masterarbeit so genau
wie moglich zu erfassen und zu verwenden. Die im Rahmen dieses
Interviews gewonnenen Informationen werden vertraulich behandelt und in

der Masterarbeit ohne namentliche Kennzeichnung verwendet

A2



Seit wann sind sie als Filhrungskraft beschaftigt?

Wie viele Angestellte leiten Sie an?

Wie viele Mitarbeiter beschaftigt inr Unternehmen derzeit?

Ist ihr Unternehmen Familiengefiihrt und gehéren Sie dieser Familie
an?

Haben Sie eine Ausbildung / Studium im touristischen Bereich
absolviert?

Wie alt sind sie?

Was versehen Sie unter Filhrung und wie wirden Sie ihre eigene
Fuhrung beschreiben?
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Ich zeige Ihnen jetzt eine Grafik der BIG 5 Personlichkeitsmerkmale,
bitte beschreiben Sie mir welche dieser Merkmale am besten auf ihre
Personlichkeit zutreffen und nennen Sie mir Beispiele, warum Sie

diese ausgewahit haben?

Wettbewerbsonente
i, misstrassch,
kampfernch

» Nachfrage: Kénnen Sie mir Beispiele aus ihrem beruflichen Leben
geben, warum Sie genau diese Merkmale ausgewahlt haben?
» Nachfrage: Anhand welcher dieser Merkmale wirden ihre

S
Geselig, akthy,
gesprachig, herdich,
optimistisch

N ——
A

Organisiert, effeitr,
Gberiegt, 2uveriiaug

» @ - <
trfindensch,

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen Sie beschreiben?
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9. Kénnen sie mir beschreiben, wie und ob sich ihr FOhrungsverhalten
andert, je nachdem wie hoch die Leistungsbereitschaft eines
Mitarbeiters/ einer Mitarbeiterin ist?

10. Inwiefern leiten Sie unerfahrene, weniger leistungsbereite Angestellte
an? Geben Sie diesen Mitarbeitern mehr Anweisungen fiir ihre
Aufgaben?

¥ Machfrage: Was machen Sie um ihren erfahrenen
Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen Freiraum fur ihre Aufgaben zu geben?

11.  lch lese Ihnen nun eine Situation vor, bitte nehmen Sie Stellung zu
dieser und beschreiben Sie mir, inwiefern diese Aussage auch auf inr
Fuhrungsverhalten zutrifft:
innerhalb des festgelegten Zeitraums, folgen Konseguenzen. Werden die
vereinbarten Ziele hingegen innerhalb des vereinbarten Zeitraums
erreicht, wird der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin dafir belohnt (Furtner
& Baldegger, 2016)
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# Machfrage: Was genau stort sie an dieser Aussage und warum kénnen
Sie sich mit dieser Aussage nicht identifizieren?

¥ Machfrage: Wenn lhnen diese Art der Flihrung zusagt, kbnnen Sie mir
Beispiele nennen wie die Belohnungen und Konsequenzen flr die

12 Wie wichtig ist Ihnen, dass ihre Mitarbeiter/ Mitarbeiterinnen Sie als
Vorbild sehen und wie setzen Sie diese Vorbildfunktion in lhrem
Unternehmen um (ldealisierter Einfluss)?

» Machfrage: Kénnen Sie mir ein konkretes Beispiel nennen in welcher
Situation Sie als Vorbild gegeniiber ihren Angesteliten gehandelt haben?
# Machfrage: Wie mochten Sie von lhren Angestellten wahrgenommen
werden?
13.  Wie kommunizieren Sie ihren Angesteliten die Vision und die Ziele des
Unternehmens fur die Zukunft und wie motivieren Sie die Angesteliten
diese umzusetzen (Inspirierende Motivation)?

# Machfrage: Kénnen Sie mir ein konkretes Beispiel geben, wie sie lhre
Mitarbeiter dazu motivieren die Unternehmensziele zu erreichen?

14. Inwiefern bieten Sie ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen die
Méaglichkeit eigenstandig Probleme zu lgsen (Intellektuelle Stimulierung)
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15.

16.

» Machfrage: Gab es eine spezielle Situation, die sie mir beschreiben
kiinnen?

# Machfrage: inwiefern entlastet Sie es, wenn Sie Entscheidungen,
Aufgaben abgeben?

Bitte beschreiben Sie mir eine typische Feedbacksituation, Inwiefern ist
es lhnen dabei méglich ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
individuelles Feedback anzubieten (individuelle Ricksichtnahme)?

#» Machfrage: Achten Sie darauf regelmaliges Feedback zu geben?
» Machfrage: Wirden Sie sagen, dass sich dieses Feedback auch auf
die individuellen Fahigkeiten der einzelnen Angestellten bezieht?

Konnen Sie mir eine Situation schildern, in der Sie sich gegentber einer
Gruppe von Angesteliten durchsetzen mussten, wie sind Sie mit dieser
Situation umgegangen? (Handlungsorientiert)?

17. Ké#nnen Sie mir eine Situation schildemn, in der Sie besonders sensibel

und verstandnisvoll mit einem/einer Angestellten umgehen mussten und
wie gut ist ihnen das gelungen (Gemeinschaftlichkeit)?

= MNachfrage: Wenn lhnen eine dieser Situationen teilweise schwerfallt,
warum genau?

# Machfrage: Welche dieser Situationen kommen &fter im Arbeitsalltag
vor?
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18. Wie ermutigen und férdern Sie andere Frauen in lhrem Unternehmen
dabei ebenso eine Flhrungsposition anzustreben?

19.

= Machfrage: Bieten Sie anderen Frauen in ihrem Unternehmen
speziells Weiterbildungsmdaglichkeiten an?

= Machfrage: Bieten Sie Ihren Angesteliten unabhangig vom
Geschlecht Férderungen an?

= Machfrage: Inwiefern ist es Ihnen und dem Unternehmen, flr das Sie
arbeiten dberhaupt moglich, Férderungen und
Weiterbildungsmaglichkeiten flr Frauen anzubieten?

Wie beschreiben Sie das Verhilinis zwischen lhnen und lhren
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen und inwiefern ist Ihnen eine
emotionale Beziehung zu Ihren Angestellten wichtig?

# Machfrage: Kdnnen Sie mir Beispigle nennen, wie Sie diese

Beziehung starken?
# Machfrage: Wirden Sie ihre Beziehung als rein beruflich und auf

Austausch basierend beschreiben oder interessieren Sie sich auch
abseits des Arbeitsumfeldes fiir die Probleme und Belange ihrer
Angestellten?

Wie gehen sie mit Krisen um, wiirden Sie sich in solchen Situationen als
belastbar beschreiben und fallt es Ihnen leicht Entscheidungen zu
treffen?
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21.

23.

24,

Inwiefern beziehen Sie alle Abteilungen (Kiche, Service etc.) in wichtige
Entscheidungen mit ein?

= Machfrage: Warum ist es Ihnen wichtig/ unwichtig, dass sie so viele

Angestellte wie moglich miteinbeziehen?
» Denken Sie, dass durch das Einbeziehen der Angestelliten, diese die

Entscheidung eher verstehen und akzeptieren?

Waerin liegt nach ihrerm Empfinden der Unterschied zwischen mannlicher

und weiblicher Fuhrung?

Welche Qualitaten machen lhrer Meinung nach weibliche Flhrung

speziell im Tourismus aus?

Méchten Sie noch etwas erganzen, gibt es lhrerseits gewisse (Qualitaten
in Bezug auf ihr Flhrungsverhalten, die wir noch nicht besprochen

haben?
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Ende des Interviews / Ende der Aufnahme

Danksagung fir die Teilnahme
Verabschiedung

Dauer des Interviews:

Sonstige Anmerkungen:
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Anhang A2: Anonymisierte Liste der Interviewpartnerinnen

Interview | Unternehmen Position Angestelite
ITNA Hotel Garni & Campingplatz Geschaftsfihrerin 15
ITN2 Restaurant Restaurantleitung 70
ITN3 Eventlocation Geschaftsfihrerin 7
ITN4 4 Sterne Sport-Hotel Restaurantleitung 20
ITN5 4 Sterne Familien-Hotel Hotelleitung 30- 40
ITNG 4 Sterne Familien-Hotel Hotelleitung 30- 40
ITN7 4 Sterne Bio-Hotel Hotelleitung 70
ITN8 Restaurant Restaurantleitung 150
ITN9 4 Sterne Superior Wellness- Nachwuchshotelier/ 50

Hotel Direktionsassistentin
ITN10 4 Sterne Superior Romantik- Geschaftsfihrerin 40
Hotel & Eventlocation
ITN11 Hotel Garni Restaurantleitung 20
ITN12 4 Sterne Hotel & Eventlocation | Hotel und 30
Restaurantleitung
ITN13 4 Sterne Sport-Hotel Hotelleitung 12-18
ITN14 4 Sterne Hotel & Eventlocation | Klichenchefin 30
ITN15 4Sterne Hotel Hotelleitung 45
ITN16 4 Sterne Hotel Restaurantleitung 29

All




Anhang A3: Kodierleitfaden

Kodierleitfaden - System der Kategorienbildung

Um die Datenqualitéat bei der Auswertung gewahrleisten zu kébnnen und den Bearbeitungsprozess
zu vereinfachen, werden zu Beginn des Kodierleitfadens bestimmte Regeln festgelegt. (Kuckartz,
2010).

Regeln

- Es ist das gesamte Textsegment der Antwort zu kodieren, um die gegeben Information fur die
Auswertung nachvollziehbar zu machen.

- Bei Antworten auf Fragen, die nur mit Ja oder Nein beantwortet werden, wird fir die
Auswertung die Fragestellung bertcksichtigt.

- Informationen werden pro Teilnehmerin allgemein nur einmal kodiert, um Doppelkodierungen
entgegenzuwirken. Textsegmente kdnnen in unterschiedlichen Kategorien kénnen jedoch ofter
kodiert werden, wenn nur die relevante Information aus dem Textsegment gewertet wird, die

auch von Bedeutung ist.

Kategorie Unterkategorie Definition Ankerbeispiele Kodier-regeln

Also bei der Extrovertiertheit, bin ich sicher auf der rechten

Seite, also ich wiirde mich schon als sehr extrovertiert

beschreiben (ITN4, ZZ. 22-23)

Ja also extrovertiert muss man glaube ich sein im Tourismus,

sonst macht man den falschen Job. Aber es gibt halt auch

Situationen, wo man zurlickhaltend und eher reserviert sein .
Subjektive Wahrnehmung | Sollte. Vor allem was Beschwerden angeht von Gésten, da Aussagen, die Aufschluss
sich in sozialen Situationen | Muss man halt schon erst mal schauen, was der Gast sagt dariber geben inwiefern sich

B und im aktiven Austausch | Und ia, sich da ein bisschen zuriicknehmen. Und ja, vor allem | die Befragte anhand der Big 5

mit anderen Menschen nicht rum schreien also Extrovertiertheit geht ja vielleicht Personlichkeitsmerkmale
wohlzufdhlen. manchmal auch ins Cholerische Gber das ist eigentlich nicht, | selbst als extrovertiert

so dass, wo ich hinwill. (ITN9, ZZ. 76-82) beschreiben wirde.

P?f;?!;.%g‘;i;}/ Extrovertiertheit ist auch absolut richtig. Das trifft vollig zu,

weil ich sehr gesellig, aktiv, gesprachig bin. Ich wiirde auch

herzlich sagen und optimistisch auch (ITN11, ZZ. 30-32)

"Gewissenhafte klar, ja auch schon organisiert und effektiv

auf jeden Fall, wobei es halt auch Situationen gibt, die kann '

man halt nicht planen und da ist es dann schon wichtig, dass Aus"sagen, die A_uskufnft di
Subjektive Wahrehmung | man auch spontan reagieren kann". (ITN9, ZZ. 82-84) g:fr?;et;g:;:hlggg edrgn e

Gewissenhaftigkeit dariber zielstrebig, bedacht o _ o . Merkgmalen der Big 5

und genau zu handeln. "Ja Gewissenhaftigkeit naturlich auch, ist ja mein Job, dass Persénlichkei gk !

ich organisiere und effektiv arbeite”. (ITN10, ZZ. 25-26) ersonlichkeitsmerkmalen

gewissenhaft handelt.
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Subjektive Wahrnehmung
daruber aufgeschlossen flr
Unbekanntes zu sein und

"lch wirde sagen auf jeden Fall Offenheit, das springt mir
jetzt sofort entgegen”. (ITN2, ZZ. 23-14)

"Ja, also Offenheit absolut, ich bin sehr offen und
kommunikativ, weil ich auch so mit meinen Mitarbeitern
umgehe". (ITN11, ZZ. 26-27)

Aussagen die sich mit der
Offenheit der Persénlichkeit

Offenheit sich diesem der Befragten anhand der Big
unvoreingenommen zu "Die 3 unteren Gewissenhaftigkeit, Emotionale Stabilitat und | 3 Pel;]s__ofrjllchkeltstheone
begegnen. Offenheit fir neue Erfahrungen, die ist fiir uns nattirlich ganz beschaftigen.

wichtig, weil sich jetzt wahnsinnig viel tut.". (ITN3, ZZ. 40-42)
"Bei der emotionalen Stabilitdt, wenn es Situationen sind die
alltaglich sind, dann ist man schon selbstsicher und ruhig und
auch ganz entspannt, weil man die Sachen halt auch kennt ;
Subjektive Wahrnehmung und genau weil3, wie man als Fiihrungskraft reagieren muss". g%szag:géﬁﬁcﬁﬂgﬁgaggie
Emotionale dariiber, die eigenen (ITN9, ZZ. 92-99) Aufschluss dariber geben
Stabilitat Emotionen kontrollieren zu g X

kénnen.

"Emotionale Stabilitat ganz klar rechts, mich bringt nichts so
schnell aus der Ruhe". (ITN10, ZZ- 27-28)

inwiefern die befragte Person
emotionale Stabilitat aufweist.

Vertraglichkeit

Subjektive Wahrnehmung
dariiber, sich anderen
Menschen
entgegenkommend und im
sozialen Miteinander
feinflihlig zu verhalten

"Auf jeden Fall Vertraglichkeit. Da trifft besonders freundlich,
mitfihlend, hilfsbereit und nachgiebig zu. Manchmal muss
man auch nachgiebig sein”. (ITN11, ZZ. 28-30)

"Und die Vertréaglichkeit ist in jedem Fall freundlich,
mitfihlend, hilfsbereit und nachgiebig, weil anders wére so
wie wir arbeiten auch gar nicht der richtige Weg. Und auch
misstrauisch sehe ich Gberhaupt nicht. ich bin auch nicht 24/7
im Unternehmen, habe auch meinen Tag frei und bin nicht da
und da muss ich schon darauf vertrauen, dass das alles so
lauft, wie ich das gerne hétte, also wie ich das auch machen
wiirde und ja, deswegen ist Misstrauen da nicht so gut". (ITN
9, ZZ. 99-105)

Aussagen, die Auskunft
darliber geben, inwiefern sich
die Befragten anhand der Big
5 Personlichkeitstheorie
selbst mit dem Merkmal der
Vertréglichkeit identifizieren.

Situative Fiihrung

Situatives Flihrungsverhalten

Flhrungsverhalten bei dem
sich der Fuhrungsstil der
Flhrungskraft auf die
jeweilige Situation und den
Mitarbeiter/ der
Mitarbeiterin anpasst.

"Und bei weniger leistungsbereiten Angestellten, die miissen
wir schon genau anweisen und da haben wir natlrlich auch
vorgegebene Schemata und Abléufe und ja also da &ndert
sich auf jeden Fall das Verhalten". (ITN3, ZZ. 66-68)"Ja also
an sich wiirde ich sagen, dass das das drauf ankommt, wie
lange der Mitarbeiter bei uns arbeitet, wenn er jetzt halt neu
ist, dann gehe ich nattrlich mit ihm ein wenig anders um,
also ich bin hilfsbereiter, ich muss ihn ja mehr anleiten, mehr
erklaren aber halt natiirlich auf Augenhéhe alles und jemand,
der dann langer da ist, da sehe ich ja, dass sie das auch
selbstédndig machen kénnen und dass da eigentlich alles glatt
lauft". (ITN11, ZZ. 36-41)

Aussagen bei denen
erkenntlich wird, inwiefern die
Flhrungspersonlichkeiten
situativ flhren indem sie
angeben, dass sich ihr
Flhrungsverhalten je nach
Reifegrad der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen veréndert.

Das Flhrungsverhalten
bleibt konstant und &ndert

"Ich bin ja dafir zustandig, dass die Leistungsbereitschaft da
ist. Ich kann nicht nur weil einer nicht alles gibt, den dann
anders behandeln oder den anders fihren". (ITN10, ZZ.33-
35)

Aussagen, bei denen die
Befragten angeben, dass sich
ihr Fihrungsverhalten trotz

Transaktionale
Fihrung

F?]lﬁ:ﬁ:gggfr?;?(:n sich nicht Situations- "Nein &ndert sich eigentlich nicht. Also ich glaube auch so, der unterschiedlichen
uqd/odgr . also mir wurde das so beigebracht im Laufe meiner Relfeg_rade t_jer_Mnarbglter
Mitarbeiterbedingt. Berufsjahre oder Mitarbeiter Jahre, dass die Fiihrungskraft und Mitarbeiterinnen nicht
alle immer gleichbehandelt sollte". (ITN8, ZZ. 48-50) veréndert.
"Ich wiirde sagen, das trifft schon zu. Wir haben jetzt neulich
auch erst wieder Regeln fiir unsere Auszubildenden
aufstellen missen, weil die auch so ein bisschen larifari
durch das Unternehmen gewatschelt sind und ja, da ist
Fihrungsverhalten, einfach wichtig, dass die Mitarbeiter das vorher wissen, also .
welches auf dem das man weiB, dass Konsequenzen folgen, wenn etwas nicht | Aussagen, die darauf
Austausch von erbrachten | erreicht wird". (ITN9, ZZ. 112-116) schiieBen lassen, dass sich
o Leistungen mit die Befragte zum Teil oder
Identifikation "Ja, also wir haben das schon so gehandhabt, dass wenn vollkommen mit der

Belohnungen und
Bestrafungen fir
nichterbrachte Leistungen
beruht.

jemand raussticht, auf jeden Fall dafiir belohnt wird, in Form
von einem Tankgutschein oder auch einem Tag frei. Aber im
Gegenzug wenn was nicht erreicht, wurde dann gibt es
schon immer ein Gesprach. Aber es gibt jetzt keine harten
Konsequenzen wie eine Abomahnung oder so etwas". (IZN12,
77.123-127)

Transaktionalen Fuhrung
identifizieren kann und diese
auch praktiziert.

Keine Identifikation

Das Flhrungsverhalten
basiert nicht nur auf dem
Austausch von erbrachten
Leistungen mit
Belohnungen und
Bestrafungen fir
nichterbrachte Leistungen.

"Nein ich denke die Zeiten, in denen man direkt
Konsequenzen oder Belohnungen bekommen hat fiir sein
Verhalten, sind vorbei und so will ich auch nicht flihren".
(ITN4, ZZ. 58-59)

"Das unterstellt ja, dass da einfach gewisse Parameter in den
Raum gestellt werden, also wenn Uiberhaupt dann wird in
Zusammenarbeit erarbeitet, und dann sind sie auch
erreichbar. Also das ist doch Quatsch von vor 30 Jahren
sowas zu machen, aber ok gut". (ITN10, ZZ. 45-48)

"Also in diesem Fall kann ich eigentlich nur sagen, dass wir
solche Szenarien nicht haben, da wir ein sehr kleines
Unternehmen sind und falls jemand etwas richtig macht, das
bekommt er sowieso mit, aber Bestrafungen, sowas machen
wir nicht, weil das zu nichts fuhrt". (ITN11, ZZ. 66-69)

Aussagen, die darauf
schlieBen lassen, dass sich
die Befragte nicht oder nur in
geringem Maf3 mit der
Transaktionalen Fithrung
identifizieren kann und diese
auch nicht praktiziert.
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Transformationale
Fiihrung

Idealisierter Einfluss

Beschreibt die Funktion der
Flhrungskraft den
gewiinschten Wertewandel
der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen selbst zu
verinnerlichen und
vorzuleben. Durch dieses
Verhalten agiert die
Flhrungskraft als Vorbild.

"Ja, auf jeden Fall also man muss schon schauen, also ich
kann nicht von meinen Mitarbeitern erwarten, dass sie
bestimmte Sachen tun, die ich selbst nicht tue, das
funktioniert einfach nicht und ganz wichtig ist auch nicht
wegzuschauen". (ITN9, ZZ. 170-176)

"Also das ist mir insofern wichtig, dass ich meinen Job richtig
mache, also das sollte automatisch sein und das ist meine
Verantwortung als Role-model dazustehen". (ITN10, ZZ. 51-
55)

Aussagen, die auf den
idealisierten Einfluss

der Fuhrungskraft auf die
Mitarbeiter eingehen, indem
Aussagen Uber die
Wichtigkeit der
Vorbildfunktion gegeben
werden.

Inspirierende Motivation

Beschreibt die Funktion der
Fuhrungskraft die
Vorstellungen und Ideen
von zuklnftigen
Entwicklungen des
Unternehmens auf positive
Weise zu vermitteln.

"Eigentlich in wéchentlichen Gesprachen, also bei unsfinden
immer Statusmeetings statt oder Projektmeetings und in
diesen Meetings eigentlich immer. Ja also da gibt es
regelmaBigen Austausch". (ITN3, ZZ. 106-108)"Ja, also ich
glaube das passiert einfach, indem ich es vorlebe. Und die
Mitarbeiter wissen auch immer, wenn wir etwas Neues
planen oder zum Beispiel groBere Investitionen haben, wir
reden da ganz offen miteinander.". (ITN8, ZZ. 28-30)."Also,
dass man seine Mitarbeiter versteht, dass man seinem Team
die Visionen vom Unternehmen nahebringt, indem man offen
kommuniziert ". (ITN 10, ZZ.16-17)

Aussagen, die angeben
inwiefern eine inspirierende
Motivation der Fiihrungskraft
vorherrscht, indem die
Flhrungskraft Visionen und
Ziele auf positive Weise
kommuniziert.

Beschreibt die Fahigkeit
der Fuhrungskraft, den

"Also ich biete es immer an, wenn ich die Wahl habe, also
wenn ich mich daflir oder dagegen entscheiden kann, dann
bin ich mich immer dafiir, wenn es geht". (ITN9, ZZ. 50-51)

"Absolut, besonders bei denen, die langer da sind, merken
wir eben dadurch, dass wir die Kommunikation sehr

Aussagen der Befragten, die
Ruckschlisse auf die
Ausprégung der
Intellektuellen Stimulierung

Intellektuelle Beschaftigten die hochhalten, dass sie immer mehr Selbstbewusstsein in ihrem | der Mitarbeiter durch die
Stimulierung Méglichkeit zu bieten Job bekommen, und in den meisten Fallen treffen sie dann Fiihrungskraft geben, indem
selbststandig Probleme zu | auch die richtigen Entscheidungen, weil wir halt auch oft durch die Fiihrungskraft
16sen. kommunizieren, wie was laufen sollte und dann kommen sie | angeboten wird eigenstandig
auch ganz leicht selber drauf, Deswegen wir vertrauen da Probleme zu l&sen und
einfach auf die Mitarbeiter". (ITN11, ZZ. 49-53) selbststandig zu handeln.
"Ja da sind wir schlecht drin in so regelméBigen
Feedbackgesprachen, ich wei3, dass man sowas machen
sollte, ich wei3 auch gar nicht so genau warum wir das nicht | Aussagen der Befragten
hinbekommen". (ITN6, ZZ. 115-117) Personen, die anzeigen
Beschreibt die Fahigkeit inwiefern die Fhrungskraft
der Fihrungskraft "Ja, also wir haben immer einmal in der Woche ein Meeting '”d'V'd}Jeu an Ihre Mltgrbelter
Individuelle Beratung, Forderung und | Mit allen. Und dann achte ich auch sehr darauf immer mit und Mitarbeiterinnen eingeht.
Riicksichtnahme Feedback anzubieten, die | den Mitarbeitern auch einzeln zu sprechen und zu sagen was | Aussagen die beschreiben ob

den Bedurfnissen des
Einzelnen entspricht.

gut war oder weniger gut. Im Endeffekt sehen wir dadurch
auch, dass sich Sachen eben viel schneller verbessern, weil
die Mitarbeiter wissen, dass sie einfach kommen kdnnen und
auch die Sicherheit haben, dass wir das Annehmen und auch
umsetzten”. (ITN11, ZZ. 95-100)

und in welchem Umfang die
Flhrungskraft ihren
Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen individuelles
Feedback anbietet.

Rollenkongruenz /
Androgynitat

Handlungsorientiertheit

Beschreibt die Fahigkeit
Handlungen zu steuern,
durch Merkmale wie
Durchsetzungsfahigkeit,
Selbstbewusstsein und
Kontrolle kann die
Handlungsorientiertheit
beschrieben werden.

"In meiner ersten Flihrungsposition war ich noch sehr jung
und alle waren &lter als ich im Betrieb und alle anderen
waren schon langer da und ja da muss man sich beweisen
und das Aussitzen und sich auch mal durchsetzen, um ernst
genommen zu werden". (ITN4, ZZ. 111-114)

"Ja einmal das und es gibt bei uns natirlich Stress-
Situationen in denen muss man reagieren und dann muss
man einfach Ansagen machen gerade im Abend Service da
hat man keine Zeit demokratisch zu beschlieBen, wer jetzt
welchen Teller rausbringt oder so". (ITN9, ZZ. 29-32)

Aussagen die sich mit der
Auspragung der
Handlungsorientiertheit der
Befragten beschéftigen.
Aussagen die beschreiben,
wie die Fihrungskraft mit
Situationen umgeht bei der
sie selbstbewusst und
durchsetzungsféhig auftreten
muss.

Gemeinschaftlichkeit

Beschreibt die Fahigkeit,
mit Hilfsbereitschaft,
Sensibilitat und Firsorge
an gewisse Situationen
heranzugehen.

"Also tats&chlich gab es einmal einen Todesfall bei uns und
dann musste die Kollegin abreisen, weil das im Ausland war,
und da haben wir natiirlich mit vollem Versténdnis reagiert
und wir waren absolut verstandnisvoll gegendber ihr. Sie
durfte Ihre Auszeit nehmen so lange wie sie es gebraucht hat
und wir haben das dann auch ohne sie gemanaged". (ITN11,
115-119)

"Ja also, wenn jetzt ein Mitarbeiter ein Problem hat oder
schnell wegmuss, dann ist das flr mich kein Problem. Meine
Prioritat ist es, dass sich die Mitarbeiter wohlfiihlen, und da
bin ich schon sehr verstandnisvoll und man findet dann auch
bei Personalmangel immer eine Lésung". (ITN1, ZZ.108-111)

"Diese Sachen Ubergebe ich meistens im besten Fall an
meine Mama. Das ist jetzt nicht meine einfachste
Eigenschaft". (ITN5, 178-179)

Aussagen den Aufschluss
darliber geben, inwiefern die
Fihrungspersénlichkeit
situationsbedingt sensibel,
hilfsbereit und fiirsorglich
handelt. Die generelle
Beziehung zu den
Mitarbeitern wird nicht dieser
Kategorie zugewiesen,
sondern gesondert kodiert.

Al4




Soft skills

Foérderung von
weiblichemFihrungspotenzial

Beschreibt die Fahigkeit
der Fihrungskraft, andere
Frauen im Unternehmen
dazu zu ermutigen und zu
férdern ebenso eine
Fiihrungsposition
anzustreben.

"Speziell fir Frauen nicht, wir machen immer ein
Fuhrungskraftetraining also da dirfen alle die der
Managementkreis sind bis jetzt mitmachen und angeleitet
sich zu verbessern und auch die eigenen Mittel und den
eigenen Flhrungsstil zu Gberdenken. Aber bei uns kann
theoretisch auch jeder der eine Flihrungsposition einnehmen
will, wenn er halt so weit ist. Das kommt auch immer ein
bisschen auf die Persénlichkeit an, manche wollen gar keine
Fuhrungspersonlichkeit werden oder Flihrung tibernehmen".
(ITN2, ZZ. 166-170)"Aber jetzt bei Auszubildenden, bei
denen wir das Potenzial dazu sehen und die auch den Willen
haben, die férdern wir schon. Auch bei den
Rezeptionistinnen, die eine Passion haben und die wirklich
relativ selbststandig arbeiten, da ist das dann auch im
Endeffekt eine wichtige Sache. In unserem Geschaftsfeld, wo
ja viele Frauen arbeiten, in der Gastronomie und Hotellerie ist
es ja eh so, dass viele Frauen schon Fiihrungspositionen
haben.". (ITN7, ZZ. 276-281)

Aussagen den Aufschluss
darliber geben, inwiefern die
Fiihrungspersénlichkeit
speziell Frauen, die ebenfalls
eine Fuhrungsposition
anstreben fordert.

Aufbau emotionaler
Beziehungen

Beschreibt die Fahigkeit
der Flhrungskraft
emotionale Beziehungen zu
den Angestellten
aufzubauen.

"Also bei uns ist alles sehr familidr. Wir sind auch alle, bis auf
meinen Vater mit allen Mitarbeitern per Du untereinander und
ja wir arbeiten alle eng miteinander, manchmal ist es dann
vielleicht auch zu nahe. Wobei ich manche Mitarbeiter auch
mal drauf hinweisen muss, dass es auch Regeln gibt und
dann ist das auch wieder in Ordnung. Das passiert halt, weil
wir halt echt so nah aufeinander hocken und den ganzen Tag
einfach miteinander arbeiten. Ja, da ist das schon sehr
familiar". (ITN9, ZZ. 238-244)

"Das Verhéltnis ist gut, sie wissen, dass sie mit allen Sachen
zu mir kommen kénnen. Und ich bin auch dafir, dass sie mir
lieber sagen, wenn sie irgendwas verbockt haben, weil dann
kann man noch was machen. Und es ist dann besser, als
wenn wir das dann nicht wissen und sie mit den Kunden
dann dariiber reden. Aber emotional muss nicht sein, aber
wir sind ja auch nur Menschen, keine Roboter". (ITN3, ZZ.
173-177).

Aussagen den Aufschluss
Uber die Beziehung der
Befragten zu ihren
Angestellten geben.
Aussagen die beschreiben,
inwiefern die Beziehung zu
den Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen auf
Emotionalitat beruht.

Entscheidungsfahigkeit

Beschreibt die Fahigkeit
Entscheidungen auch in
schwierigen Zeiten treffen
zu kénnen.

"Also ich bin sehr schnell mit Entscheidungen, ich bereue
auch keine Entscheidungen. Ich hol mir alle Informationen,
die ich brauche. Was eine Krise angeht, finde ich die immer
bereichernd, ich meine was soll ich machen, ich kann es ja
eh nicht &ndern. Ja und ich sehe einfach immer das positive".
(ITN10, ZZ. 101-102)

"Ja, es féllt mir schon leicht Entscheidungen zu treffen, weil
man dann unter Druck gesetzt wird und jetzt gucken muss
die Entscheidung zu treffen, also dann kommt man nicht und
sagt komm ich mach das erst nachste Woche". (ITN2, ZZ.
193-195)

Aussagen die beschreiben,
ob und in welchem Umfang
es der Befragten leichtfallt,
Entscheidungen zu treffen.

Belastbarkeit

Beschreibt die Fahigkeit
psychisch als auch
physisch gut mit
Stresssituationen umgehen
zu kénnen.

"Ich glaube das man Reflektierter ist, auch jetzt in meinem
Fall dadurch, dass ich Kind bekommen habe man lernt auch
belastbarer zu sein. Das braucht man im Tourismus aus
sehr. Ich glaube, dass da Frauen einfach belastbarer sind,
manchmal wie Manner". (ITN5, ZZ. 264-267)

"Beides Ja, ich bin glaube ich, ein sehr entspannter Mensch,
was viele Situationen angeht, lass auch vieles auf mich
zukommen und sehe alles nicht so verbissen. Es gibt Dinge,
die funktionieren, wenn man sie macht. Es gibt Dinge, die
funktionieren einfach nicht, aber man sollte trotzdem alles
ausprobieren”. (ITN8, ZZ. 190-193)

"Ich mag das gar nicht, wenn irgendwo Arger ist. Also ich
finde es schlimm, wenn es irgendwo nicht harmonisch ist
oder ich jemanden kiindigen muss, also das ist mir total zu
wieder. Aber inzwischen bin ich schon so weit, dass ich sage
ich mache das jetzt und dann ist es rum. Also davor rege ich
mich firchterlich dartiber auf und man nimmt es auch immer
mit nach Hause". (ITN6 ZZ. 173-177)

Aussagen, die anzeigen, wie
belastbar die Befragte in
schwierige Situation ist.

Integration anderer
Arbeitsebenen

Fahigkeit einer
Fuhrungskraft andere
Betriebsebenen in
Entscheidungen
einzubeziehen, was dazu
fihrt, dass die
Entscheidungen von vielen
Beschéftigten mitgetragen
werden.

"Eigentlich gar nicht. Ich bespreche alle wichtigen Sachen mit
meinen Eltern, die Mitarbeiterbeziehe ich da nicht mit ein".
(ITN1, ZZ. 133-134)"Wenn ich was wissen muss, wenn die
Information fehlt aber ansonsten gar nicht (ITN3, ZZ. 200-
201)"Immer, also wir versuchen immer das alle Abteilungen
dadurch, dass wir super eng zusammenarbeiten einbezogen
werden. Also unsere Abteilung funktioniert nicht, wenn die
Kiiche nicht funktioniert. Wenn wir eine Abteilung auBBen vor
lassen, wiirde das ganze System nicht funktionieren”. (ITN2,
Z7.199-202)

Aussagen, die anzeigen in
welchem Umfang die
Befragte andere Ebenen des
Unternehmens in
Entscheidungsprozesse
miteinbezieht. Die allgemeine
Entscheidungsfahigkeit der
Befragten wird einer eigenen
Unterkategorie zugeordnet
(siehe oben)
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Die Fahigkeit, Aufgaben

"lch wirde auch sagen, dass die Frauen organisierter sind
oder strukturierter an bestimmte Dinge herangehen". (ITN4,
Z7.200-201)

"Als Fiihrungskraft bekommt man von allen Seiten alle
Probleme herangetragen, bekommt so viele Informationen
also die muss man im Kopf schon sortieren und sammeln

Aussagen, die sich mit der

Strukturierte und Problemstellungen und schauen was ist wichtig was hat Prioritat. Genau das tor ‘Arbei -
Arbeitsweise geplant, gewissenhaftund | gebe ich auch immer an meine Mitarbeiter weiter und ich sag Zt"“ Btufrlerten br feItSWeISe
Zielgerichtet anzugehen. auch, macht Prioritaten fir die Woche oder einen Tag und er Befragten befassen.
mach das Wichtigste zuerst". (ITN3, ZZ. 222-225)
"Doch da gibt es einen Unterschied wirde ich sagen. Frauen
sind effizienter, und zwar um einiges wirde ich sagen".
(ITN10 ZZ. 114-115)
"Frauen sind definitiv in persénlichen Situationen belastbarer
und flexibler". (ITN4, ZZ. 199-200).
Beschreibt die Fahigkeit "Und jetzt, wo ich selbst Mutter bin, habe ich auch eher das | Aussagen den Aufschluss
Flexibilitat/ sich schnell neuen Gefiihl zu wissen was die wollen, dadurch ist man vielleicht darliber geben, inwiefern die
Spontanitat Situationen anzupassen zu | gych flexibler in den Gedanken was man machen muss". Befragten flexibel auf
kénnen. (ITN5, ZZ. 261-264) unvorhergesehene
Situationen reagieren.
"Ja, das kann ganz verschieden sein, manchmal reicht es ja
auch einfach schon, dass man jemandem Danke sagt, dass
er da ist oder Danke, dass du heute einspringst, zum
Beispiel. Dass man einfach hilft, weil man sieht es ist gerade
Fahigkeit die Bedirfnisse Stress". (ITN9, ZZ. 275-278)
und Erwartungen der . .
) ) Mitarbeiter an das "Wobei ich glaube, dass das jetzt in meiner Generation schon | Aussagen die Auskuntt tber
Zufriedenheit/ Unternehmen zu erfillen aufbricht, ja dass sich das eher vermischt und das ein die Wichtigkeit der
Wertschatzung und Ihnen Wertschatzung | pisschen anders wird. Gerade in der Mitarbeiterfiihrung wo Mitarbefterzufriedenheit und
fur ihre Arbeit zu vermitteln. | die Hotellerie so bekannt ist fur den cholerischen Chef, das | Wertschatzung geben.
zieht heute einfach nichtmehr, dann sind die alle weg. Wenn
man das so macht, dann bringt das auch nichts, wenn die
Blumen schén sind aber die Mitarbeiter nicht zufrieden sind,
dann bringt das auch nichts". (ITN4, ZZ. 189-195)
"Doch ich glaube schon, Tourismus hat immer was mit
Dienstleistungen zu tun und die Leute, die irgendwo
herkommen, sollen sich wohlfiihlen im besten Falle. Ich
glaube, da ist einfach der Blick von der Frau und so dieses
Ganze mit dem Herzen dabei sein schon vor allem im
L . Tourismus gegeben". (ITN2, ZZ. 222-225)
Féahigkeit durch eigenes
i freundliches Verhalten den | »jm Tourismus ist es so, wenn ich jetzt driiber nachdenke, Aussagen die Uber die
Gastlichkeit Gasten eine . sollte ja der Gast eine schéne Zeit haben im Urlaub und ich Gastlichkeit von Frauen im
Wohlfihlatmosphére zu denke solche schénen Emotionen kann eine Frau besonders | Tourismus handeln.
schaffen. gut Uberbringen, einfach weil sie das bisschen besser
nachvollziehen kann, was die Gaste erleben méchten. Also
einfach so dieses Gastfreundschaftliche, das kénnen Frauen
einfach besser riiberbringen, meiner Meinung nach. (ITN11,
ZZ.161-166)
"Also natlrlich hat jeder irgendwie am Arbeitsplatz
spezifische Weiterbildungen, aber wir machen alles,
Eskalationstraining, Selbstverteidigungskurs machen wir jetzt
als nachstes nachste Woche. Wir haben hier
Gesundheitstage zweimal im Jahr. Werteworkshops, Aussagen die beschreiben,
Fahigkeit andere in ihrer personlichkeits-analysen also wir machen ganz, ganz viel ob und in welchem Umfang
Personliche Persdnlichkeit und dafir, dass sich die Mitarbeiter auch einfach persénlich die Befragten die persdnliche
Entfaltung Bedirfnissen zu weiterentwickeln kénnen". (ITN10, ZZ. 91-96) Entwicklung der Mitarbeiter

unterstitzen.

"Und diesen auch das Arbeitsumfeld schaffen, um sich selbst
entfalten zu kdnnen und quasi viele Entscheidungen selbst
auch mittreffen kdnnen. Und einfach ihr Bestes geben
konnen". (ITN5, ZZ. 17-19)

und Mitarbeiterinnen
unterstitzen.

Kommunikation

Féahigkeit durch verbale und
nonverbale Sprache
Informationen zu
Ubermitteln und so die
Verbindung zu anderen
aufrecht zu erhalten.

"Ich denke, wenn man offen miteinander redet, dann findet
man schon eine Lésung". (ITN16, ZZ. 131-132)"Ja also, ich
bin ja fast jeden Tag hier und bin auch wirklich dauerhaft im
Austausch mit den Mitarbeitern. Also ich lobe viel mehr, als
dass ich tadle, die Kommunikation ist mir da einfach sehr
wichtig". (ITN15, ZZ. 218-220)

Aussagen die angeben,
inwiefern die Kommunikation
zwischen der Fihrungskraft
und den Angestellten eine
Rolle spielt.

Al6




Anhang A4: Auswertung Inhaltanalyse in Textform

Der GroBteil der befragten weiblichen Flhrungskrafte geben an sich teilweise oder
vollstandig mit dem Persénlichkeitsmerkmal der Extraversion zu identifizieren (n=12).
Von diesen beschreibt sich die deutliche Mehrheit als besonders extrovertiert (n=10).
Die Halfte der befragten FUhrungskrafte die sich als besonders extrovertiert
beschreiben geben zudem an, dass diese Eigenschaft insbesondere im Tourismus
eine entscheidende Rolle spielt (n=5). Eine Befragte greift den Aspekt auf, dass man
"extrovertiert sein muss, da man viel mit Menschen zu tun hat" (ITN13, ZZ. 108-111).
Auch die Geselligkeit und die Eigenschaft Gesprache flihren zu kénnen wird im Zuge
der Extraversion genannt (n=4). Optimismus wird zudem als entscheidendes Merkmal
fur eine erfolgreiche FUhrung aufgegriffen (n=3). Dass die Extrovertiertheit teilweise
zu cholerischem Verhalten fuhrt und aus diesem Grund eine gewisse Zuriickhaltung
geboten sein sollte, beschreibt eine der Befragten die, die Extraversion als
entscheidend flr den Tourismus ansieht (n=1). Zudem wird beschrieben, dass
Eigenschaften wie Zurlckhaltung, Misstrauen und Reserviertheit nicht zu einer
erfolgreichen FUhrung im Tourismus flihren kénnen (n=1). Dass eine gewisse
Extrovertiertheit erlernt werden kann, wird aufB3erdem beschrieben (n=1). Die
Minderheit der Befragten die Angaben zum Persénlichkeitsmerkmal der Extraversion
gegeben haben, kdnnen sich nur teilweise mit dieser Eigenschaft identifizieren (n=2).
So beschreibt eine Befragte, dass die Extrovertiertheit situativ bedingt
unterschiedliche Auspragungen aufweist, da sie sich in ihrer Rolle als
FUhrungspersonlichkeit als deutlich extrovertierter beschreibt als im Privaten (n=1).

Die Mehrheit der Befragten beschreibt sich nach den Big Five als gewissenhaft (n=9).
Ein Teil der Befragten sieht es als Ihre Verantwortung in ihrer Rolle als Flhrungskraft
gewissenhaft zu handeln (n=2). Diese Eigenschaft macht sich besonders durch die
organisierte und effektive Arbeitsweise der Flhrungspersénlichkeiten bemerkbar
(n=5). Andere geben an, nur bedingt gewissenhaft zu sein (n=3). So beschreibt eine
Befragte, dass es auch Situationen gibt, die aufgrund ihrer Unplanbarkeit spontanes
handeln erfordern (n=1). Die Gewissenhaftigkeit kann zudem auch situativ bedingt
werden. So wird beschrieben, dass organisiertes und effektives Handeln bei
wichtigen Themen keine Herausforderung darstellt, obwohl sich die Befragte nicht
grundsétzlich als gewissenhaft beschreiben wirde (n=1). Nur ein geringer Teil der
Stichprobe gibt an, sich nicht mit der Eigenschaft der Gewissenhaftigkeit identifizieren
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zu kénnen (n=2). Dies macht sich durch fehlende Organisation und Spontanitét bei
einer der Befragten bemerkbar (n=1).

Zum Personlichkeitsmerkmal der Offenheit haben der GroBteil der Befragten
Angaben gemacht (n=15). Die knappe Mehrheit der Interviewpartnerinnen kann sich
mit dieser Eigenschaft identifizieren (n=8). Eine starke Auspragung dieses
Personlichkeitsmerkmals zeigt sich in der Offenheit beim Kennenlernen neuer
Menschen (n=1). AuBerdem wird es als wichtig beschrieben, neue Dinge
auszuprobieren und Erfahrungen zu sammeln, anstatt an Bewahrtem festzuhalten
(=n=1). Diese Offenheit fir neue Erfahrungen wird zudem als wichtige Eigenschaft
fir Fihrungspersoénlichkeiten in der Tourismusbranche beschrieben: "Offenheit flir
neue Erfahrungen, die ist fir uns natirlich ganz wichtig, weil sich jetzt wahnsinnig viel
tut" (ITN3, ZZ. 40-42). Ein Drittel der Befragten, die Angaben zur Offenheit machen
kénnen sich nur teilweise oder bedingt mit dieser Personlichkeitseigenschaft
identifizieren (=5). Die Mehrheit beschreibt eine situative Offenheit in Bezug auf die
moglichen Folgen von Entscheidungen (n=3). Dies &uB3ert sich durch eine gewisse
Offenheit gegeniber Entscheidungen, die keine weitreichenden Konsequenzen nach
sich ziehen. Andererseits werden Entscheidungen, die nicht leicht rlckgéngig
gemacht werden kénnen, bewusster und weniger wagemutig getroffen (n=3). Die
Minderheit der Befragten kann sich mit dem Merkmal der Offenheit nicht identifizieren
(n=2). So gibt eine Befragte an: "Bei der Offenheit wirde ich sagen bin ich eher
konservativ, also ich bin nicht die die immer Action und Abenteuer braucht” (n=1) eine
Weitere Befragte beschreibt sich eher als ,Kopfmensch, also weniger offen" (ITN8,
Z7.43-44).

Von den rund 80% der Befragten die Aussagen zu ihrer emotionalen Stabilitat
gemacht haben (n=13), stuft sich die Mehrheit als emotional stabil ein (n=10). Dass
sich die emotionale Stabilitdt besonders dadurch bemerkbar macht, dass die
FOhrungskrafte entspannt, selbstsicher und ruhig an Situationen herantreten (n=9)
werden durch Aussagen wie: "ich weil3 einfach in der Ruhe liegt die Kraft und als
Fihrungskraft muss man schon auch diese Ruhe so ein bisschen ausstrahlen”
(ITN15, 96-104) und "Ich bin sehr entspannt und selbstsicher, deshalb wirde ich
schon sage, dass ich emotional sehr stabil bin" (ITN4, 28-29) untermauert. Andere
stufen sich als teilweise emotional stabil ein (n=3). So wird beschrieben, dass "wenn

es um Situationen geht die alltidglich sind, dann ist man schon selbstsicher und ruhig
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und auch ganz entspannt, weil man die Sachen kennt und genau weil3, wie man als
Fuhrungskraft reagieren muss. Allerdings gibt es immer Sachen, die einen aus der
Bahn werfen. Da wird man vielleicht auch dann auch mal nervés, das schwankt auch
situativ" (ITN9, 92-99). Zudem wird beschrieben, dass eine Person nach aufB3en
emotional stabil wirken kann, jedoch innerliche Nervositat versplrt (n=1).

Etwas mehr als die Hélfte der weiblichen FUhrungskrafte (n=7), die Angaben zur
Persoénlichkeitseigenschaft der Vertraglichkeit (n=13) gemacht haben, geben an,
dass sie sich mit dieser Eigenschaft identifizieren kdnnen. Zwei Interviewpartnerinnen
betonten hierbei einen spezifischen Aspekt: "Ich meine ich arbeite tdglich mit den
unterschiedlichsten Menschen, wenn man da nicht eine hohe Vertrdglichkeit hat,
wére das glaube ich schwierig" (ITN16, ZZ.39-41) und "Vertrdglich muss man auch
sein, wie gesagt man hat so viel mit Menschen zu tun, da ist das ein Muss" (ITN13,
Z7.114-115). Zudem beschreibt eine Befragte im Zusammenhang mit der
Vertraglichkeit die Bedeutung von Vertrauen: "Und auch misstrauisch sehe ich
Uberhaupt nicht. Ich bin auch nicht 24/7 im Unternehmen, habe auch meinen Tag frei
und bin nicht da und da muss ich schon darauf vertrauen, dass das alles so lauft, wie
ich das gerne hétte, also wie ich das auch machen wirde und ja, deswegen ist
Misstrauen da nicht so gut" (ITN9, 99-105). Weitere Merkmale der Vertraglichkeit
nach den Big five werden genannt: "Und die Vertraglichkeit ist in jedem Fall freundlich,
mitflihlend, hilfsbereit und nachgiebig, weil anders wére so wie wir arbeiten auch gar
nicht der richtige Weg" (ITN9, 99-105) und: ,Da trifft besonders freundlich, mitfiihlend,
hilfsbereit und nachgiebig zu. Manchmal muss man auch nachgiebig sein” (ITN11,
28-30. Die Befragten, die sich teilweise mit der Vertraglichkeit identifizieren kénnen
(n=6), beschreiben ihr Verhalten auf der einen Seite ebenso als mitfiihlend (n=4),
freundlich  (n=5) und hilfsbereit (n=2) andererseits spielen  auch
wettbewerbsorientierte (n=4) sowie kampferische Personlichkeitsmerkmale (n=4)
eine Rolle. Eine Befragte beschreibt zudem das Bedurfnis nach einer gewissen
Distanz: "Und freundlich sind wir auch sehr aber doch auch ein bisschen distanziert.
Ich bin eher auch manchmal ein bisschen strenger sagen wir's so, der strengere Part"
(ITN5, 28-31).

Die deutliche Mehrheit der Interviewpartnerinnen kann sich mit dem Konzept der

situativen FUhrung identifizieren (n=13). Das Verhalten der FUhrungskrafte andert
sich nach den Aussagen der Befragten aufgrund der Leistungsbereitschaft und der
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Erfahrung (n=13). So werden unerfahrene Angestellte deutlich mehr angeleitet (n=
10) und kontrolliert (n=7). Zudem werden leistungsbereiten und erfahrenen
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen mehr Freirdume gelassen und selbstéandiges
Arbeiten ermdglicht (n=10). FUr eine der Befragten spielt in diesem Zusammenhang
auBerdem die Gewissenhaftigkeit der Angestellten eine Rolle: "Wenn wir merken,
dass der Mitarbeiter etwas gewissenhaft macht, was wir von ihm erwarten, dann I4sst
man dem immer mehr Freirdume und l4sst los” (ITN3, ZZ. 47-58). Zudem erhalten
Beschaftigte aufgrund ihrer Erfahrung Leistungsbereitschaft mehr Mitspracherecht
(n=2) und kénnen eigene Vorstellungen und Wiinsche &uBern (n=1). Dass sich das
Vertauen in die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sowie die Mdéglichkeit selbststéandig
zu arbeiten mit der Zeit aufbaut wird zudem angemerkt (n=5). Deutlich weniger
Interviewpartnerinnen kénnen sich hingegen nicht mit dem Konzept der situativen
FOhrung identifizieren (n=3). Nach den Angaben der Flhrungskrafte werden keinerlei
Unterschiede im FOhrungsverhalten gemacht und alle Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen unabhangig von der Leistungsbereitschaft und der Erfahrung
gleichbehandelt (n=3). Lediglich eine Befragte beschreibt, dass neue Mitarbeiter
etwas besser eingewiesen werden und ihnen Dinge ausfuhrlicher erklart werden. Bei

der Aufgabenzuweisung werden jedoch keine Unterschiede gemacht (n=1).

Nur eine der Befragten gibt an, sich mit dem Konzept der transaktionalen Fihrung
identifizieren zu kénnen (n=1). Wenn vorgegebene Regeln nicht eingehalten werden,
folgen Konsequenzen bis zur Kindigung des Mitarbeiters oder der Mitarbeiterin.
Belohnungen erfolgen andererseits durch die Ubergabe von Verantwortung (n=1).
Zum Teil mit der transaktionalen Flhrung identifizieren, kénnen sich etwa ein Drittel
der Befragten Frauen (n=7). Belohnungen erfolgen in Form von Lob und
Anerkennung (n=7) sowie anderen Boni wie Beférderungen (n=1) oder Gutscheinen
(n=2). Konsequenzen auf der anderen Seite folgen in Form von Feedbackgesprachen
(n=7). Hier beschreibt eine Befragte wie wichtig in diesen Fallen der Austausch mit
den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ist: “Ich wiirde erstmal den Austausch wéhlen,
woran es gelegen hat und warum er jetzt so handelt oder warum es so ist und ob man
das vielleicht gemeinsam angehen kénnte" (ITN14, ZZ2.106-111). Rund die Halfte der
Befragten kénnen sich nicht mit dem transaktionalen Konzept der FUhrung
identifizieren (n=7). So sehen die Interviewpartnerinnen diese Art der Fihrung als
veraltete Methode an (n=3). Andere beschreiben diese Art der Mitarbeiterfihrung
zudem als nicht zielflhrend (n=1) und nicht durchsetzbar aufgrund der
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Unternehmensform und UnternehmensgréBe und der nicht strikt vorgefertigten
Zielvereinbarungen (n=3). Untermauert wird dies zudem mit der Aussage: "Wir haben
nicht so vorgegebene Ziele oder Umsatzzahlen, die jetzt jemand erreichen muss”
(ITN6, ZZ. 50-51) oder: "Weder noch, das ist ja deren Job, da brauch es keine extra
Belohnung. Und wenn jemand jetzt nicht so Super fit ist, kann ich den Mitarbeiter oder
die Mitarbeiterin auch nicht jedes Mal daftir bestrafen” (ITN4, ZZ. 53-55)

Dreiviertel der Befragten bestéatigen die Relevanz der Vorbildfunktion in ihrer Rolle als
FlOhrungskraft (n=12). Den Befragten ist es dabei wichtig die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen durch eigenes Vorleben zu ermutigen gewisse Werte selbst zu
verinnerlichen (n=11). Dass das Verhalten der Flhrungskraft sich direkt auf das
Verhalten der Angestellten auswirkt, wird durch Aussagen wie: "Also, wenn ich zum
Beispiel von meinen Mitarbeitern verlange, dass sie alle immer mit gebligelter Bluse
kommen, dann kann ich nicht mit einer unterbligelten Bluse erscheinen. Ich muss
genau die Dinge tun und vorleben die ich auch von meinen Mitarbeitern erwarte”
(ITN16, ZZ. 67-73) deutlich. AuBerdem wird beschrieben, dass sich die Beschéaftigten
durch ein Vorbild mehr mit dem Unternehmen identifizieren kénnen (n=1) und die
Motivation durch den Anreiz ebenso Leistung zu erbringen gesteigert wird (n=1).
Ebenso werden gegenseitiger Respekt (n=1) und Wertschatzung (n=2) als
Eigenschaften angesehen, die ein Vorbild erfillen sollte. Nur ein geringer Teil der
Interviewpartnerinnen empfindet es als unwichtig von ihren Angestellten als Vorbild
gesehen zu werden (n=3). So sagt eine Befragte: "Wichtig ist, dass das Ganze
funktioniert, aber ob das speziell jetzt so ist, weil sie mich als Vorbild sehen denke ich
nicht” (ITN3, ZZ. 101-102). Eine weitere Fuhrungskraft bezieht die fehlende Relevanz
der Vorbildfunktion auf ihr Alter: "Also als Vorbild wiirde ich mich jetzt nicht so betiteln,
welil ich ja selbst noch relativ jung bin" (ITN14, ZZ.114-117). Zudem beschreibt eine
weitere, dass der Stolz der Angestellten auf die eigene Leistung wichtiger ist als das
Nacheifern eines Vorbilds (n=1).

Dreiviertel der Interviewpartnerinnen beschreiben, die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen an der Vision und den Zielen des Unternehmens teilhaben zu lassen
und diese regelmaBig zu kommunizieren (n=12). Dass die Integration und
gemeinsame Erarbeitung dieser Ziele mit den Angestellten hierbei eine wichtige Rolle
spielt wird beschrieben (n= 4): So merken die Befragten zudem an, durch die
Integration der Angestellten deren Motivation deutlich zu steigern (n=2): "Also wir
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werden auch gemeinsam ein Unternehmensleitbild entwickeln. Das ist ein wichtiger
Faktor, um die Mitarbeiter auch zu motivieren" (ITN15, ZZ.47-49) und "Oft werden
dann auch von den Mitarbeitern Verbesserungsvorschldge gemacht, was sie dann ja
auch wieder zeigt, dass Sie motiviert sind, die Ziele umzusetzen® (ITN16, ZZ. 77-84).
Andere wiederum merken an, dass es Aufgabe der FUhrungskraft ist die Vision und
Ziele vorzugeben (n=2): ,Also ich sehe das so, dass wir als Fiihrungskréfte, wir geben
die Vorgaben, wo man hinmuss"” (ITN3, ZZ.17-20). Drei der Befragten weiblichen
FOhrungskrafte beschreiben, sich nicht vollkommen mit der inspirierenden Motivation
identifizieren zu kdnnen (n=3). So werden aufgrund der begrenzten Mitarbeiterzahl
eher kurzfristige Ziele kommuniziert und diese im Arbeitsalltag an die Angestellten
vermittelt (n=1). Im Weiteren sieht eine der Befragten die Sprachbarriere als gro3e
Herausforderung und kommuniziert die Vision und Ziele aus diesem Grund eher an
untergestellte Flhrungskrafte (n=1). Dass auf die Kommunikation von Zielen und
Vision weniger Wert gelegt wird, wird mit der Aussage einer weiteren
Interviewpartnerin deutlich: "Ja, so richtig stark top-down miissen wir das gar nicht
kommunizieren, weil wir bis jetzt eigentlich nur Mitarbeiter haben, die &hnlich denken
oder &hnlich ticken wie wir auch und dann ja, kommt das schon ein bisschen von
allein” (ITN, ZZ. 159-166). Nur eine Befragte gab an die Vision und die Ziele nicht an

ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu kommunizieren (n=1).

Alle befragten weiblichen Fuhrungskréfte beschreiben, dass sie ihren Mitarbeitern die
Maoglichkeit bieten, Probleme selbststandig zu I6sen, entweder vollstandig (n=11)
oder in begrenztem Umfang (n=5). Die Mehrheit der Befragten (n=9) beschreibt, dass
diese Fahigkeit den Mitarbeiterlnnen nicht nur angeboten, sondern auch abverlangt
wird. Dass in bestimmten Situationen auch die eigenstéandige Entscheidungsfindung
eine wichtige Rolle spielt, wird ebenfalls festgestellt (n=8). Vier der Befragten gaben
zudem an, dass die Delegation von Verantwortung und Aufgaben zu einer
Verringerung der Arbeitsbelastung der Fihrungskraft fihrt (n=4). Ein geringer Teil der
Stichprobe erlautert, dass die Flhrungskraft oder das Fihrungsteam Uber gréBere
Probleme entscheidet und nur bei kleineren Problemstellungen die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen selbst entscheiden lassen (n=2). Darlber hinaus wird das Problem
beschrieben, dass gerade in gastronomischen Betrieben viele Menschen als
Aushilfskrafte beschaftigt sind und ihnen aufgrund der Entfernung zum Betrieb die
Méglichkeit zur eigenstandigen Problemlésung verwehrt wird (n=1).
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Rund 75 Prozent der Befragten geben an ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
regelmaBig individuelles Feedback zu Ubermitteln (n=12). Dass die individuelle
Ansprache der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen durch die Fihrungskraft einen
wichtigen Stellenwert einnimmt, empfinden sechs der Befragten (n=6). So beschreibt
eine Interviewpartnerin zudem die Wichtigkeit der individuellen Ricksichtnahme im
Hinblick auf die schnellere Verbesserung von Problemen: "dann achte ich auch sehr
darauf immer mit den Mitarbeitern auch einzeln zu sprechen und zu sagen was gut
war oder weniger gut. Im Endeffekt sehen wir dadurch auch, dass sich Sachen eben
viel schneller verbessern" (ITN11, ZZ.95-100). Neben individuellen Gesprachen mit
den Angestellten, finden auch Feedbacks innerhalb der Arbeitsgruppe statt (n=5),
wobei eine der Interviewpartnerinnen anmerkt, dass die Angestellten Rickmeldungen
ungern in der Gruppe erhalten (n=1). Eine weitere beschreibt, dass gutes Feedback
in der Gruppe und schlechtes Feedback individuell und persénlich gegeben werden
sollte (n=1). Zum Teil wird die individuelle Rucksichtnahme besonders zu Beginn des
Arbeitsverhaltnisses durch Evaluierungsgesprache angeboten, verringert sich jedoch
im Laufe der Anstellung und findet unregelmafiger im Arbeitsalltag statt (n=2). Nur
wenige der interviewten FUhrungskrafte geben an ihren Angestellten unregelmaBig
individuelles Feedback anzubieten (n=3). So erhalten bei einer Befragten die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen nur bei besonderer Leistung oder namentlicher
Nennung von Gaésten eine individuelle Rickmeldung (n=1). Die Corona Pandemie
wird zudem als Grund fur die UnregelmaBigkeit der individuellen Ricksichtnahme
genannt (n=1). Eine Befragte beschreibt, ihren Angestellten keine individuellen
Feedbacks oder Rickmeldungen anzubieten, merkt jedoch an, dies gerne andern zu
wollen bisher aber noch keinen Weg gefunden zu haben (n=1).

Uber 80 Prozent der Teilnehmerinnen beschreiben sich als durchsetzungsfahig
(n=13). Aussagen wie: "es gibt auch mal Sachen, die einfach so von uns entschieden
werden, dann auch so umgesetzt werden missen, auch wenn sie keine Lust darauf
haben" und "aber es gibt auch viele Situationen, wo ich sage, ich mdchte das nicht,
das wird so gemacht" (ITN8, ZZ. 137-141) untermauern diese Fahigkeit. Zudem wird
angemerkt, dass eine gewisse Durchsetzungsfahigkeit von NO6ten ist um als
FUhrungskraft von den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ernst genommen zu werden
(n=2). Eine Teilnehmerin sieht es auBerdem als ihre Pflicht an sich durchsetzen zu
kdnnen, um das wirtschaftliche Maximum fir das Unternehmen zu erzielen, auch

wenn die Angestellten mit den Entscheidungen nicht einverstanden sind (n=1). Dass
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situationsbedingt gewisse Kompromisse mit den Unterstellten gefunden werden
mussen, merkt eine weitere Teilnehmerin an und ergénzt, dass nur so Lésungen
gefunden werden kdnnen, mit denen alle Beteiligten einverstanden sind (n=1).
FOhrungskrafte die gemeinsam mit anderen fihren geben auBerdem an, durch die
Unterstitzung der anderen Filhrungspersénlichkeiten eher bereit sind
durchsetzungsfahiger aufzutreten (n=2). Eine weitere Fulhrungskraft beschreibt
Probleme in der Durchsetzungsfahigkeit zu haben und diese Situationen gerne an
eine andere Fuhrungskraft abzugeben (n=1).

Die Uberwiegende Mehrheit der Befragten gibt in ihrer Rolle als Fuhrungskraft
gemeinschaftlich zu handeln (n=13). Diese Gemeinschaftlichkeit zeigt sich besonders
durch verstandnisvolles und sensibles reagieren in schwierigen Situationen (n=7).
Zudem Dbeschreiben vier der Interviewpartnerinnen, sich leicht in anderer
hineinversetzen zu kénnen (n=4). Dass zudem ein gewisses Einflhlungsvermdgen
seitens der Fulhrungspersoénlichkeit nétig ist, wird beschrieben (n=7). Um den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen unterstitzend zur Seite zu stehen, beschreiben
Weitere der Befragten, Hilfe direkt anzubieten und gemeinsame Lésungen zu finden
(n=3) und unternehmerische Ziele zu erreichen (n=2). Hierbei bedarf es laut Aussage
einer Befragten zudem jedoch auch immer die ehrliche Rickmeldung der
Angestellten: "da ist uns wichtig, dass wir ein Umfeld schaffen, in dem sie sich
wohlftihlen, wo sie dann auch berichten kann, was nicht so gut passt oder so" (ITN9,
ZZ.213-216). Die Tatsache, dass dieses kooperative Verhalten einerseits dazu fuhrt,
dass die Menschen gerne mit der FUhrungskraft zusammenarbeiten (n=2),
andererseits aber auch die Problematik der schnelleren Nachgiebigkeit seitens der
FOhrungskraft aufwirft (n=2), wird erwahnt. Ein Viertel der Befragten beschreibt die
weibliche FUhrung generell als emotional (n=4). Ob die Fihrungskraft sich gut in eine
andere Person hineinversetzen kann und verstandnisvoll reagiert, hangt nach
Aussage von zwei Befragten von der jeweiligen Situation ab (n=2). Zudem wird
angegeben, dass wenn méglich diese Thematiken gerne an andere befugte Personen
abgegeben werden (n=2). Lediglich eine der befragten gibt an, nicht mit den
Eigenschaften der Gemeinschaftlichkeit tibereinzustimmen (n=1).

Die deutliche Mehrheit der Befragten beschreibt das Verhaltnis zu ihren Mitarbeitern

als freundschaftlich (n=9) und/oder familidar (n=6). Neben rein beruflichen Themen
werden auch private Angelegenheiten besprochen (n=6) und eine emotionale
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Beziehung zu den Mitarbeitern wird als wichtig empfunden (n=5), da private
Umstédnde den Arbeitsalltag beeinflussen kénnen (n=1). Einer Interviewpartnerin
zufolge ist ein gutes Arbeitsklima, in dem sich die Mitarbeiter wohl flihlen, von groBBer
Bedeutung und kann durch den persénlichen Umgang miteinander geschaffen
werden (n=1). Um Privates und Geschéaftliches besser trennen zu kénnen, geben drei
der weiblichen Flhrungskrafte an, eine gewisse Distanz zu wahren (n=3). Eine
Befragte hat zudem das Geflihl, dass die Beziehung zu ihren Untergebenen zu nah
ist (n=1). Zwei der Befragten geben an, dass keine emotionale Beziehung zwischen
ihnen und ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen besteht, es sich vielmehr um eine
rein berufliche Verbindung handelt (n=2).

Uber 80 Prozent der Interviewpartnerinnen fallt es leicht Entscheidungen zu treffen
(n=13). Die Halfte dieser geben zudem an, schnell Entscheidungen zu treffen, so
beschreibt eine befragte: "die Entscheidungen werden immer schnell getroffen und
ich bleibe dann auch bei den Entscheidungen und die sind dann einfach so" (ITN4,
ZZ. 161-162). Die Fahigkeit nach Entscheidungen bei der Meinung zu bleiben und
diese zu vertreten, beschreiben neben dieser Befragten zudem weitere
FOhrungspersdnlichkeiten (n=6). Eine gibt zudem an, diese Fahigkeit auch von ihren
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zu verlangen (n=1). Dass Entscheidungen
begrindet und Uberlegt getroffen werden spielt fir zwei der Teilnehmerinnen
auBerdem eine Rolle (n=2). AuBerdem kann die Entscheidungsfahigkeit erlernt
werden und entwickelt sich mit der Erfahrung (n=1). So gibt eine der Befragten an,
Entscheidungen gerne gemeinsam mit anderen zu treffen (1), besonders emotionale
Entscheidungen fallen schwer (1). Dass Entscheidungen allgemein schwerfallen und
sich eine Unzufriedenheit einstellt, sobald diese getroffen wurden, wird nur von einer

Teilnehmerin erlautert (n=1).

Die Mehrheit der befragten weiblichen FUhrungskréafte beschreibt sich als sehr
belastbar (n=12). Zudem wird angemerkt, dass Frauen deutlich besser mit
schwierigen Situationen umgehen kdnnen als Manner (n=3) und dass diese Fahigkeit
besonders im Tourismus eine wichtige Rolle spielt: ,Das braucht man im Tourismus
auch sehr. Ich glaube, dass da Frauen einfach belastbarer sind, manchmal wie
Ménner" (ITN5, ZZ.264-267). Eine andere Teilnehmerin merkt an, froh dartber zu

sein die Belastung innerhalb des Filhrungsteams aufteilen zu kdnnen (n=1). Eine
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weitere beschreibt sich als wenig belastbar und gibt an viele Dinge persdnlich an sich

heranzulassen (n=1).

Ein Viertel der Interviewpartnerinnen erklart, alle Arbeitsebenen in wichtige
Entscheidungen miteinzubeziehen (n=4). So beschreibt eine Befragte: "Also bei
wichtigen Entscheidungen kommen natdrlich alle Angestellten zusammen" (ITN16,
ZZ.170-173). Der GroBteil der befragten FUhrungskrafte gibt an, nur Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen bei Entscheidungen mit einzubeziehen, die sie betreffen (n=7). So
sagt eine Teilnehmerin, dass "wenn der Mitarbeiter das Gefiihl hat, er konnte jetzt an
dieser Entscheidung mitwirken, dann steht er auch ganz anders dahinter und kann
sich ganz anders mit der Materie auch identifizieren” (ITN15, ZZ.38-41). Die Frage
ob und in welchem Ausmal3 andere Arbeitsebenen miteinbezogen werden, hangt
jedoch auch von der Thematik selbst ab (n=5). So werden Entscheidungen, die das
operative Geschaft beeinflussen mit den entsprechenden Abteilungen besprochen,
Entscheidungen auf Managementebene nicht (n=5). Zwei der Befragten geben an,
Entscheidungen allein oder im Flhrungsteam zu besprechen und die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen nicht in den Entscheidungsprozess mit einzubeziehen (n=2).

Die Halfte der Interviewpartnerinnen beschreibt die Bedeutung einer strukturierten
Arbeitsweise (n=8). Die Befragten charakterisieren sich selbst als strukturiert (n=4),
organisiert (n=3) und zuverlassig (n=1). Zwei der Befragten sind der Meinung, dass
auch ein gewisser Perfektionismus in ihrer eigenen Arbeitsweise eine Rolle spielt
(n=2). Zudem werden weibliche Fihrungskréafte im Allgemeinen als strukturierter
(n=4) und effizienter (n=1) wahrgenommen und kdnnen nach Aussage einer

Fahrungskraft auBerdem besser planen (n=1).

Ein Teil der Befragten erklart, keine Probleme dabei zu haben sich flexibel an
Situationen anzupassen (n=6). Diese Fahigkeit wird von zwei der Befragten zudem
als notwendig fir die Vereinbarkeit von Beruf und Familie beschrieben (n=2). So
erklart eine weibliche Flhrungskraft: "ich muss ja flexibel sein auch gerade, wenn es
um den Spagat zwischen Job und Familie geht" (ITN7, ZZ. 288-289). Dass diese
Eigenschaft besonders in Zeiten von Krisen hilfreich ist wird durch das Statement
einer der Befragten deutlich: " da ist Spontanitét jetzt auch wieder wichtig, da kann
ich ganz schnell auch umswitchen und das war ja gerade in der Corona Zeit war das

ja ganz wichtig...das versucht man jetzt einfach mal und wenn es halt falsch ist, dann
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mussen wir nochmal die Richtung &ndern, also da muss man ganz, ganz flexibel mit
allem umgehen" (ITN15, ZZ. 230-238

Die Mehrheit der Befragten erwahnte die Bedeutung der Mitarbeiterzufriedenheit
(n=11). Diese Zufriedenheit wird erreicht, indem man den Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen Aufmerksamkeit (n=2) und Vertrauen (n=3) schenkt. Darlber hinaus
wird die Motivation der Mitarbeiter erhéht, indem ihnen Verantwortung Gbertragen und
Freirdume geschaffen werden (n=3). Drei Befragte geben an, vor allem Frauen seien
in der Lage, eine Wohlfihlatmosphare zu schaffen und der Zufriedenheit der
Mitarbeiter generell groBe Beachtung zu schenken (n=3). Dass diese Wertschatzung
insbesondere in den kommenden Jahren eine noch entscheidendere Rolle spielen
wird, darUber sind sich zwei der Befragten einig (n=2).

Die Thematik der Geduld wurde von einem Viertel der Befragten zusétzlich
angesprochen (n=4). So beschreiben sich zwei der Interviewpartnerinnen als
geduldig (n=2). Andere beschreiben, dass Frauen im Allgemeinen geduldiger, ruhiger
und ausgeglichener sind als Manner (n=2).

Die Halfte der Teilnehmerinnen beschreibt den Zusammenhang zwischen weiblicher
FOhrung im Tourismus und der Gastfreundschaft (n=8). Nach Ansicht der Befragten
kénnen Frauen die touristische Dienstleistung der Gastlichkeit besser vermitteln (n=6)
und Emotionen besser verkaufen (n=1) als ihre mannlichen Kollegen. AuBerdem
schaffen Frauen ein familiares Umfeld (n=2) und legen groBen Wert darauf, dass sich
die Gaste wohl fihlen (n=5). Darlber hinaus stellt eine FUhrungskraft fest, dass
Frauen deutlich mehr Kontakt und eine engere Bindung zu den Gésten aufbauen als
mannliche FUhrungskrafte (n=1).

Dass die personliche Entfaltung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eine wichtige
Rolle fur die eigene Flhrung spielt erganzen zusétzlich 50 Prozent der Befragten
(n=8). So wird beschrieben, dass es wichtig ist auf die Bedlrfnisse der Angestellten
einzugehen (n=3) und ein Arbeitsumfeld zu schaffen indem sich die Beschéaftigten
entfalten kdénnen (n=2). Dass besonders Frauen in Fuhrungspositionen den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen Freiraum fir die eigne Entfaltung anbieten wird von

einer der Teilnehmerinnen erwahnt (n=1).
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Darlber hinaus wiesen sieben der Befragten auf die Bedeutung der Kommunikation
zwischen der Fihrungskraft und den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen hin (n=7). Eine
offene Kommunikation ist demnach besonders in Krisenzeiten wichtig (n=2), um den
Kontakt zu den Mitarbeitern nicht zu verlieren (n=1) und um gemeinsam Lésungen zu
finden (n=1). Eine Teilnehmerin beschreibt auBerdem (n=1), dass sie bestimmte
Kommunikationsmittel wie Briefe und Programme einsetzt, um die Kommunikation zu

optimieren (n=1).

A28



