B 20280 Herausgeber: Prof. Dr. Norbert Berthold - Prof. Dr. Michael Lingenfelder Verlage G.H.BECK und Vahlen

WSt

50. Jahrgang Zeitschrift fiir Studium
Heft 10/2021 und Forschung

# 2114 Wm

von FulRballs

ISSN 0340-1650

2350202110

Was kon

Joha
Dietric

N

- N .

‘.,14"'

Miinchen - Frankfurt a.M.

Transformiert COVID-19 das Supply
Chain Management?
Hendrik Birkel und Evi Hartmann

Wie viel ,safe space” vertragt die
Wissenschaft?
Florian Follert und Frank Daumann

Agentenbasierte Modelle in den Wirt-
schaftswissenschaften
Mathias Erlei und Janis Kesten-Kiihne

M.,
Av‘f T




Wissenschaftliche Beitrdge

4

Was konnen Fiihrungskrafte von
FuRRballschiedsrichtern lernen?

Fullballschiedsrichter miissen unter grofem Druck Entscheidungen treffen.
Die Erfolgreichen unter ihnen zeichnen sich durch zielorientiertes Handeln,
souverane Kommunikation sowie die Kontrolle der eigenen Emotionen aus.
Diese Kompetenzen werden letztlich auch von Fiihrungskraften erwartet.
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Summary: Football referees have to make decisions un-
der great pressure. The most successful referees are
characterized by goal-oriented action, combined with
control of their own emotions and confident communi-
cation. Managers are expected to have the same skill set.

Stichworter: Fithrungskrafte, FuRballschiedsrich-
ter, Kommunikation, Entscheidungsfindung, quali-
tative Studie
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1. Entscheidung und Kommunikation von
Fiihrungskrdften und FuR3ballschiedsrichtern

Typischerweise ist das Tagesgeschift einer Fiihrungskraft
durch ein permanentes Treffen und Kommunizieren von
Entscheidungen geprégt. Dabei gilt es nicht zuletzt auch,
die aus den Entscheidungen resultierenden Konsequenzen
gegeniiber den betroffenen Kollegen, Lieferanten oder
Kunden zu vertreten. Hierbei diirfte die gewdhlte Kommu-
nikationsstrategie, d.h. die Art und Weise bzw. das ,Wie”
der Kommunikation, ausschlaggebend dafiir sein, ob die
gesendete Botschaft auf Resonanz stoRt und akzeptiert
wird (vgl. Reichwald/Hensel, 2007, S. 649). Dies gilt glei-
chermaRen fiir Schiedsrichter; ihre Hauptaufgabe ist es,
Entscheidungen zu treffen und die daraus resultierenden
Folgen souverdn zu vermitteln. Schiedsrichter wie Fiih-
rungskrdfte sind iiberdies daran interessiert, die Qualitdt
ihrer Entscheidungen zu verbessern, d.h. inhaltlich ,rich-
tig” zu liegen (vgl. Paasch, 2019).

Wir mochten uns daher im Folgenden der Frage widmen, in-
wiefern die zur Anwendung kommenden Arbeits- und Kom-
munikationsmethoden von FuBballschiedsrichtern auf
den Tdtigkeitsbereich von betrieblichen Fiihrungskrdften
iibertragen werden konnen. Dazu berichten wir aus einer
durchgefiihrten qualitativen Studie, bei der Schiedsrichter
aus dem Leistungsbereich zu ihrem Kommunikationsverhal-
ten befragt wurden. Die Ergebnisse der Interviews wurden
dann mit ausgewdhlten Fiihrungskrdften diskutiert. Zu-
ndchst mochten wir aber auf Gemeinsamkeiten zwischen
den Eigenschaften und Tdtigkeitsmerkmalen von Fuf3ball-
schiedsrichtern und Fiihrungskraften eingehen.

2. Parallelen zwischen Fiithrungskraften und
FuRBballschiedsrichtern

Es liegt zugegebenermaflen nicht unmittelbar auf der
Hand, die Aufgaben eines Fullballschiedsrichters mit der
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Tatigkeit einer betrieblichen Fiihrungskraft in Verbindung
zu bringen. Geht man allerdings zum einen davon aus,
dass sowohl Schiedsrichter als auch Fithrungskrdfte in
Teamstrukturen eingebunden sind und zum anderen,
dass das Treffen von Entscheidungen ein wesentlicher
Bestandteil der jeweiligen Tdtigkeit ist und dabei be-
stimmte Personlichkeitsmerkmale und Kompetenzen er-
forderlich sind, dann konnen durchaus Parallelen benannt
werden. Wir konzentrieren uns im Folgenden auf zwei
Merkmale.

2.1. Agieren in Teams

Die Arbeit in Teams ist in Unternehmen nicht mehr wegzu-
denken. Bei der Losung von komplexen Problemstellungen
sind Teams in der Regel Individuen iiberlegen. Sie kompen-
sieren die Schwachen des Einzelnen und hebeln im Ideal zu-
gleich die Starken ihrer Mitglieder. Die Fdhigkeit, Teams zu
koordinieren und erfolgreich zu fiihren, ist insofern ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor von Unternehmen, die in dynami-
schen und/oder komplexen Umwelten operieren (vgl. Busch/
von der Oelsnitz, 2018). Ein Vergleich zwischen FuRball-
schiedsrichtern und Fiihrungskraften offenbart insbesondere
in zwei Bereichen grof3e Gemeinsamkeiten.

e Aufgabeninterdependenz und Abstimmungsbedarf
Ein FuRballschiedsrichter hat fiir die Erfiillung seiner Auf-
gaben mehrere ,Mitarbeiter”, die ihm assistieren. Je nach
Spielklasse unterstiitzen ihn bis zu fiinf weitere Personen.
Neben dem ,Mann oder der Frau in der Mitte” sind zwei
Schiedsrichterassistenten und im Profibereich auch ein
vierter Offizieller vertreten. In der Ersten und Zweiten FuR-
ball-Bundesliga kommen zusdtzlich zwei Video-Assistenten
zum Einsatz. Jede dieser Personen besitzt spezifische Auf-
gabenbereiche. So sind die beiden Schiedsrichterassisten-
ten u.a. fiir die Beurteilung von strafbaren Abseitsstellun-
gen, der vierte Offizielle z.B. fiir die Kommunikation mit
den Trainerbanken und die Video-Assistenten als letzte In-
stanz zur Verhinderung einer offensichtlichen Fehlent-
scheidung verantwortlich (vgl. Informationen auf dfb.de,
2019). Fiir eine erfolgreiche Spielleitung sind eine klare
Rollenverteilung sowie eine kontinuierliche Abstim-
mung dieser Beteiligten untereinander von entscheiden-
der Bedeutung. Ebenso sind Fiihrungskrafte bei der Bewal-
tigung ihrer Aufgaben nicht ausschlieflich auf sich ge-
stellt, sondern auf die Unterstiitzung und Zuarbeit von Mit-
arbeitern und Spezialisten angewiesen. Demzufolge sind
sowohl Schiedsrichter als auch Fithrungskrdfte von einer
guten Zusammenarbeit sowie einer ausreichend qualifizier-
ten Informationsversorgung abhingig, ohne die weder im
Biiro noch ,auf dem Platz” auf Dauer richtige Entscheidun-
gen zu treffen sind.

¢ Teamfithrung

In jedem Team existiert eine gewisse Art — formal-sichtba-
rer oder informal-unsichtbarer — Fithrung. Auf der forma-
len Ebene hat jedes Team zumindest eine Person, die das
Team in der Innenperspektive lenkt und meist dann auch
nach aufen vertritt. Dies kann im beruflichen Alltag z.B.
ein Teamsprecher als sog. primus inter pares sein. Diese
Person besitzt legitimierte Letztverantwortung und ist
demnach ggf. auch befugt, Konflikte zu regulieren und ver-
bindliche Entscheidungen zu treffen (sog. Alpha-Position,
vgl. Busch/von der Oelsnitz, 2018, S. 73 ff.). Ahnlich ist es
mit der Verantwortung eines Hauptschiedsrichters im
Fullball. Wenn auch, wie beschrieben, jedes Teammitglied
auf dem Platz seine eigenen Spezialaufgaben besitzt und
die Beteiligten sich gegenseitig unterstiitzen, so ist es
doch in letzter Konsequenz der Hauptschiedsrichter, der
die letztgiiltige Entscheidung auf dem Feld trifft und die
daraus folgenden Konsequenzen dann auch verantworten
muss.

2.2. Treffen von Entscheidungen unter Unsicherheit

Sowohl das Spieltempo (vgl. Mobius, 2018) als auch die
Transformationsgeschwindigkeit der Mdrkte haben sich
in den letzten Jahren drastisch verdndert. In unserer heuti-
gen Arbeitswelt sind Fiihrungskrifte einerseits gefordert,
in unsicheren Situationen - d.h. auch, wenn nicht alle
notigen Informationen vorliegen -, gute Entscheidungen
zu treffen und andererseits in Drucksituationen ruhig und
gelassen zu bleiben. GleichermalRen treffen FuRball-
schiedsrichter (vor allem im nicht-videounterstiitzten Be-
reich) nicht selten Entscheidungen unter Unsicherheit,
die weitreichende Folgen haben und gegeniiber den betei-
ligten Akteuren glaubwiirdig kommuniziert werden miis-
sen. Inshesondere Eliteschiedsrichter zeichnen sich dabei
durch ausgeprdagte kommunikative Fahigkeiten und psy-
chologische Exzellenzmerkmale, wie z.B. Impulskontrolle,
Gewissenhaftigkeit und Selbstwirksamkeitsiiberzeugung
aus (vgl. Schnyder/Hossner, 2016, und Mascarenhas/But-
ton/0’Hare/Dicks, 2009).

Reine Rationalisten horen es nicht gerne, aber ein wesent-
liches Hilfsmittel zum Treffen von Entscheidungen ist die
Intuition, also gefiihltes Wissen, das man nicht endgiiltig
begriinden kann (vgl. Gigerenzer, 2008). Gute Fiihrungs-
krafte wie exzellente Schiedsrichter sind nicht nur in der
Lage, ihre Kompetenzen punktgenau abzurufen, sondern
erkennen gleichermallen, wann es richtig ist, sich auf das
eigene Bauchgefiihl zu verlassen und dann auch mal einen
unkonventionellen Weg zu gehen, der von den vorgegebe-
nen Handlungsanweisungen nicht unbedingt gedeckt ist
(vgl. z.B. Dane/Pratt, 2007). Fiir Schiedsrichter gilt nattir-
lich, dass sie sich an das Regelwerk halten miissen; den-
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noch gibt es auch dort einen gewissen Spielraum. Die
Kunst liegt darin, die Regeln entsprechend ,auszulegen” -
ohne sie direkt zu brechen.

Uberdies besteht eine grundlegende Aufgabe von Fiih-
rungskraften darin, Strukturen und Strategien vorzugeben.
Das Nicht-Realisieren von Fithrung (bekannt als sog.
Laissez-faire Fiihrung) ist nicht nur gemdR des ,Full Range
of Leadership-Model” von Bass/Avolio mit Blick auf die Mit-
arbeiterfiihrung ungeeignet (vgl. Avolio, 2011), sondern
auch auf dem FuRballplatz: Greift der Schiedsrichter etwa
bei sog. Nicklichkeiten nicht iiberzeugend ein, kann dies
schnell in einer Eskalation miinden. Gute Schiedsrichter
agieren daher praventiv und geben dadurch Orientierung
und Struktur. Dies wirkt im Idealfall deeskalierend.

3. Qualitative Studie zum Kommunikationsverhalten
von FufRRballschiedsrichtern

3.1. Studiendesign

In der vorliegenden Studie wurde zur Beantwortung der
Fragestellung, inwiefern Fithrungskrafte hinsichtlich kom-
munikationsrelevanter Aspekte etwas von Fuliballschieds-
richtern lernen kénnen, ein qualitatives Studiendesign
gewdhlt. Dafiir sprechen unserer Ansicht nach zwei Griinde.
Auf der einen Seite liegen aktuell noch keine tiefer blik-
kenden Forschungsarbeiten fiir den vorliegenden Untersu-
chungsbereich vor, insbesondere keine, die dazu geeignet
wdren, ex ante Hypothesen abzuleiten und diese dann
grofRzahlig zu testen und inferenzstatistisch auszuwerten.
Auf der anderen Seite scheint uns ein qualitativ verste-
hender Ansatz aber auch insofern geboten, als unser For-
schungsziel primdr im Verstehen mdéglicher Zusammen-
hédnge und nicht im Erkldren prdziser Ursache- Wirkungs-
beziehungen lag. Dieser Ansatz gewinnt seinen Reiz auch
daraus, dass die Managementforschung in Teilen nur noch
selten mit ihrem Untersuchungsgegenstand in Beriihrung
kommt und hier die Tendenz besteht, zu viel (quantitativ)
erklaren zu wollen, ohne jedoch zuvor ,richtig” (qualitativ)
beschrieben oder gar verstanden zu haben. Dieser Aspekt
wird in der Literatur unter der Begrifflichkeit ,Methoden-
monismus” diskutiert (vgl. dazu jlingst wieder Julmi,
2020).

Die Datenerhebung erfolgte mittels einer systematischen
und regelgeleiteten miindlichen Befragung. Im Gegensatz
zu anderen qualitativen Methoden, wie z.B. der Feldbeob-
achtung, besteht bei der Interviewtechnik der Vorteil, dass
zum einen das subjektive Erleben der Probanden zugdng-
lich wird (wie z.B. Gefiihle, Meinungen und Uberzeugun-
gen) und dass dadurch zum anderen auch nicht direkt be-
obachtbare Verhaltensweisen (wie z.B. pragende Erlebnisse
aus der Vergangenheit) erfasst werden konnen (vgl. Dé-
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ring/Bortz, 2016, S. 356). Den durchgefiihrten Interviews
liegt ein teilstrukturierter Leitfaden zugrunde. Der Inter-
viewleitfaden fungiert dabei als Grundlage zur Vergleich-
barkeit der Interviews.

Die Teilnehmenden wurden zunachst {iber die Zielsetzung
des Interviews in Unkenntnis gelassen, um dadurch ein
freies Assoziieren zu ermdglichen. Die Interviews beinhal-
teten mehrere aufeinander aufbauende Abschnitte. In
einem Teilbereich sollten die Interviewten selbst erlebte Si-
tuationen beschreiben, in denen sie kommunikativ gefor-
dert waren. AnschlieRend wurden standardisierte und mit
Konflikten behaftete Situationen musterhaft vorgegeben,
bei denen die Teilnehmenden beschreiben sollten, wie sie
in diesen Fallen kommunikativ agieren wiirden. Die Vorge-
hensweise beruht in Teilen auf der von John C. Flanagan
entwickelten Methode der kritischen Ereignisse (Critical
Incident Technique) und dient der Aufdeckung von effekti-
vem Verhalten in , kritischen” Situationen (vgl. Flanagan,
1954). Kritisch bedeute in diesem Zusammenhang, dass
sich die jeweilige Situation deutlich von ,normalen” bzw.
alltdglichen Situationen unterscheidet. Die Auswertung
des Interviewmaterials erfolgte durch eine qualitative In-
haltsanalyse (vgl. Kuckartz, 2018).

3.2. Studienergebnisse

Die nachfolgenden Ergebnisse beruhen auf 14 Interviews
von Schiedsrichterinnen und Schiedsrichtern, die zwi-
schen der Zweiten FuRball-Bundesliga und der Regionalli-
ga als Hauptschiedsrichter aktiv Spiele leiten. Die Befrag-
ten sind durchschnittlich etwa 17 Jahre ,an der Pfeife” ta-
tig. Interessant: Die Halfte der Interviewten hat zugleich in
ihrem Beruf Fithrungsverantwortung. Auf Basis der qualita-
tiven Daten konnten {iber alle Interviews hinweg die fol-
genden Kategorien gebildet und die damit einhergehen-
den Kernaussagen abstrahiert werden (vgl. dazu Abb. 1).

e Flexibilitdt in der Kommunikation

Wenn es etwa darum geht, Konflikte zu ldsen, sind sich alle
interviewten Schiedsrichter einig, dass sie die besten Er-
fahrungen gemacht haben, wenn dies in einem sachlichen
und ruhigen Tonfall stattfand. So berichtete einer der Be-
fragten, dass er — nachdem er auf eine konfliktgeladene Si-
tuation einmal emotional reagiert hatte — im Nachgang
grof3e Schwierigkeiten hatte, die Situation ,im Griff“ zu be-
halten und sich das Spiel nicht ,aus der Hand gleiten” zu
lassen.

GleichermaRen wichtig ist allerdings auch, die eigene Ziel-
setzung klar und unmissverstdndlich zu kommunizieren
und den Akteuren die Konsequenzen ihres Handelns aufzu-
zeigen. Die Verstdndigung mit den Spielern und Offiziellen
sollte sowohl ruhig und strukturiert als auch nachvollzieh-
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Flexibilitiit

Fokus auf Sachebene

Aspekte
erfolgreicher

Kommunikation

Aufrichtigkeit und Ehrlichkeit

Abb. 1: Aspekte erfolgreicher Kommunikation aus der Sicht von FuRballschiedsrichtern

bar und verbindlich sein. Entscheidend ist hierbei, den be-
teiligten Akteuren auf Augenhohe zu begegnen. Der Spiel-
leiter sollte ,bewusst Emotionen zulassen” und diese ,in
seiner Ansprache nicht abwerten und Verstandnis fiir die
Reaktion der Beteiligten zeigen”, wie einer der Schieds-
richter anmerkte. Gleichzeitig muss auch das Kommunika-
tionsverhalten des Gegeniibers beachtet werden. Schieds-
richter sind gefordert, ihr Gegeniiber in deren Auftreten
einzuschdtzen und ihr eigenes Kommunikationsverhalten
daran auszurichten. Dabei spielt neben den {iber die Jahre
ggf. gesammelten Erfahrungen und einem sich daraus ent-
wickelnden ,Bauchgefiihl” ebenfalls eine ausgeprdgte si-
tuative Wachsamkeit, also eine Art ,Scharfsinnigkeit”, eine
wesentliche Rolle. Exemplarisch merkt dazu einer der inter-
viewten Schiedsrichter an: ,Ich beobachte Spieler natiir-
lich, wie sie sich auf dem Platz verhalten; also gegeniiber
Mitspielern, Gegenspielern und Offiziellen [...] und passe
dann mein Kommunikationsverhalten der Person und Si-
tuation an.”

¢ Fokussierung auf die Sachebene

Neben der beschriebenen Anpassungsfahigkeit wird die
Ubermittlung der Sachinformation, also woriiber genau in-
formiert werden soll, als weiterer wesentlicher Aspekt ge-
nannt. Demnach gilt es gerade auch in Drucksituationen,
den jeweiligen Sachverhalt und die damit einhergehende
Faktenlage mdglichst prazise darzustellen — und, wie ein
Schiedsrichter anmerkt, ,dann z.B. dem Spielfiihrer zu er-
kldren, dass es eben regeltechnisch so ist.” Sollte in diesem
Zusammenhang Kritik an der eigenen Person auftreten,
wird es von den Befragten als unbedingt notwendig erach-
tet, sich von den beteiligten Personen nicht unter Druck
setzen zu lassen und weiterhin umsichtig und gelassen zu
bleiben und den Fokus auf die Sachebene und nicht auf die

Beziehungsebene zu richten. So merkt einer der Schieds-
richter dezidiert an: ,Man muss quasi die Emotionen run-
terbrechen auf die Sachebene” und demnach versuchen,
potenzielle Konfliktsituation zu entschdrfen. Damit geht
die Mehrheit der Befragten konform und sieht im Konflikt-
fall ein Verbleib auf der Sachebene als zielfiihrend und da-
her als zwingende Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
Spielleitung.

e Umgang mit Fehlern

Von fast allen Teilnehmern wird ein offener und ehrlicher
Umgang miteinander als wesentlicher Schliissel fiir eine ge-
lungene Spielleitung gesehen. Dazu gehdrt zum einen die
Fahigkeit, eigene Fehler einzugestehen und zum anderen
auch die Verantwortung dafiir zu iibernehmen. Demnach
kann es im Einzelfall sinnvoll sein, im Dialog mit den Spie-
lern auf die eigene Wahrmehmung abzustellen und transpa-
rent zu agieren. Letztlich steigert das Eingestehen eines
Fehlers oder das Abstellen auf die eigene Wahrnehmung
wahrend der Situation die Akzeptanz bei Dritten und trdgt
nach Meinung der Interviewten somit zu einer erfolgrei-
chen Zusammenarbeit bei. Einer der Befragten fasst diesen
Aspekt wie folgt zusammen: ,Man kann sich ja auch mal bei
einem Spieler fiir einen Fehler entschuldigen [...]. Bevor
man sich auf sein vermeintliches Entscheidungsrecht be-
ruft oder versucht sich durchzusetzen.” Ein Teil der Inter-
viewten gab auRerdem an, dass es fiir die Gesamtschau for-
derlich ist, wenn der Hauptschiedsrichter durchaus auch
die Verantwortung fiir Fehler seiner Schiedsrichterassisten-
ten iibernimmt. Dazu exemplarisch die folgende Aussage:
»Also wir gewinnen im Team und wir verlieren im Team.
Dementsprechend setzte ich mich auch bei Fehlern fiir mei-
ne Assistenten ein.” Dazu braucht es aber ein stimmiges
Auftreten und ein reibungsloses Zusammenspiel.
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4. Ubertragung der Ergebnisse in die Welt der
Fiithrungskrafte

Inwiefern konnen die Erkenntnisse aus den Schiedsrichter-
Interviews auf die Tatigkeit einer Fiihrungskraft in einem
Unternehmen iibertragen werden? Dazu haben wir sowohl
die interviewten Schiedsrichter um eine Selbsteinschat-
zung gebeten als auch unsere Interview-Ergebnisse mit
drei ausgewdhlten Fiihrungskraften hinsichtlich der még-
lichen Ubertragbarkeit in ihren Berufsalltag besprochen.

e Selbsteinschdtzung der FuRballschiedsrichter

Das realistische Einschdtzen von Menschen und damit ein-
hergehend die adaptive Reflexion des eigenen (Kommuni-
kations-)Verhaltens ist ein Schliisselfaktor des Erfolgs — fiir
die Tétigkeit auf dem Platz wie auch im Biiro. Nach der Mei-
nung der befragten Schiedsrichter sollten Fiithrungskrafte,
insbesondere in Konfliktsituationen, Verstdndnis fiir die
Gefiihle ihrer Mitarbeiter aufbringen und auf dieser Basis
ihre Kommunikation ausrichten. Zudem sollten Fiihrungs-
krdfte eine ausgeprdgte situative Wachsamkeit entwickeln,
was bedeutet, dass sie dazu in der Lage sind, auch schwa-
che Signale aus der Umwelt sowie Verdnderungen inner-
halb ihrer Teams rechtzeitig wahrzunehmen. Die damit ver-
bundene Scharfung der Sinne wird in der Psychologie als
Mindfulness (= Achtsamkeit) bezeichnet (vgl. z.B. Kude-
sia, 2019). Als weitere Parallele wird der Umgang mit
»Schwierigen” Personen und Druck-Situationen gesehen. In
diesem Zusammenhang ist mit Blick auf die Statements der
interviewten Schiedsrichter darauf hinzuweisen, dass Ge-
sprache zwischen Schiedsrichter und Spieler sowie Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter auf der Sachebene bleiben soll-
ten und Konflikte in einer umsichtigen und nicht emotions-
geladenen Art und Weise angesprochen werden miissen.

¢ Einschdtzung der Fithrungskrafte

Den befragten Fithrungskraften wurden die beiden Kategori-
en Flexibilitdt in der Kommunikation und Umgang mit Feh-
lern sowie damit in Verbindung stehende Ankerbeispiele
vorgelegt und dann um eine Einschitzung der Ubertragbar-
keit in ihren Alltag als Fiihrungskraft gebeten. Zwei der Fiih-
rungskrafte konnen die Empfehlungen der Schiedsrichter in-
sofern bestdtigen, als es fiir sie auch im Alltag einer Fiih-
rungskraft sinnvoll ist, ,auf Augenhdhe zu kommunizieren”,
,Einfithlungsvermdgen zu zeigen” und ,Verstdndnis fiir die
Belange des Gegeniibers zu haben” - es aber gleichermaRRen
auch einer ,klaren Linie in der Kommunikation” bedarf, da-
mit ,nichts aus dem Ruder lduft”. Das Aufzeigen von Konse-
quenzen bei Fehlverhalten und auch die Beriicksichtigung
der eigenen Emotionen sind zwei relevante Aspekte, die so-
wohl von den interviewten Schiedsrichtern als auch den be-
fragten Fiihrungskraften geduliert wurden.
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Des Weiteren wird die ,{lbernahme von Verantwortung bei
Fehlentscheidungen” mit Blick auf die Erh6hung der Ak-
zeptanz bei den Mitarbeitern als wichtiger Faktor gerade
auch fiir die Arbeit einer Fiihrungskraft im Unternehmen
gesehen. Auch stimmen die befragten Fithrungskrafte darin
iiberein, dass die Ziele, die eine Fithrungskraft verfolgt,
auch in Drucksituationen klar und deutlich kommuniziert
werden miissen. Eine der befragten Fiihrungskrafte merkte
allerdings auch an, dass die Ubertragbarkeit eben nur be-
grenzt gegeben sei, da es z.B. fiir einen Schiedsrichter
moglicherweise schwieriger sein kdnnte, eine langerfristige
Beziehung respektive Bindung zu einem Spieler aufzubau-
en und demnach die Voraussetzungen im Vergleich mit
dem Verhaltnis zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitern
eben doch andere seien. Gleichwohl sind die befragten
Fiihrungskrédfte der Meinung, dass es je nach Situation
durchaus zweckdienlich sein kann, sich der Kommunika-
tionsmethoden erfolgreicher FuBballschiedsrichter zu be-
dienen.

5. Fazit und Ausblick

Wie jede empirische Arbeit unterliegt auch unsere Studie
Restriktionen. Insbesondere die kleine Stichprobe von
drei befragten Fiihrungskrdften stellt eine Limitation dar.
So lassen sich die Aussagen nicht fiir eine iibergeordnete
und in diesem Sinne auch unbekannte Grundgesamtheit
verallgemeinern. Zudem konnte unter unserer Vorgehens-
weise der sog. Interviewer-Einfluss nicht vollstandig ausge-
schlossen werden. Auch die Anfdlligkeit fiir subjektive In-
terpretationen im Rahmen der Auswertung stellt eine Limi-
tation dar, die fiir ein qualitatives Vorgehen haufig wesens-
immanent ist.

Dennoch: Die Ergebnisse der vorliegenden qualitativen In-
terviewstudie zeigen, dass es sinnvoll erscheint, sich mit
dem Kommunikationsverhalten und den zur Anwendung
kommenden Kommunikationstechniken von FuRball-
schiedsrichtern auseinanderzusetzen. Die aus den Inter-
views extrahierten Aspekte — Flexibilitdt in der Kommuni-
kation, Fokussierung auf die Sachebene sowie der Umgang
mit Fehlern — wurden auch von den befragten Fiihrungs-
kréften als relevant erachtet. Dementsprechend scheint es
lohnenswert, diese Gesichtspunkte in zukiinftigen Studi-
en aufzugreifen und einer noch ndheren Betrachtung zu
unterziehen.

Uberdies kénnen die Ergebnisse als Ausgangspunkt fiir
Folgestudien mit der Zielsetzung einer strukturierten Ver-
mittlung derartiger Kommunikationsmethoden genutzt
werden. Dabei wére es z.B. denkbar, im Rahmen der Ent-
wicklung eines Manager-Trainings auf den Umgang mit be-
trieblichen Konflikten zu fokussieren. Die Aufgabe, Kon-
flikte offen anzusprechen und auf geeignete Art und Weise
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aufzuldsen, stellt Teammitglieder und nicht zuletzt Fiih-
rungskrafte hdufig vor groRe Herausforderungen. Hierzu
konnen die Ergebnisse der vorliegenden Studie, wie etwa
die von den Schiedsrichtern ausgesprochene Empfehlun-
gen zur Entscharfung von konfliktgeladeneren Situationen,
erste Anregungen geben.

Dariiber hinaus scheinen die Ergebnisse auch fiir die Erfor-
schung betrieblicher Teams interessant. Inshesondere bei
sog. Hochleistungsteams, also Teams, die zwar auf ein
festes Handlungsrepertoire und hochstandardisierte Pro-
zesse zuriickgreifen, bei der die Teammitglieder aber den-
noch in der Lage sein miissen, unter Echtzeitbedingungen
(sog. naturalistic descision making; vgl. Klein, 2008) ada-
quat zu reagieren und ggf. rasch Entscheidungen von gro-
Rer Tragweite zu treffen (z.B. in OP-Teams oder bei SEK der
Polizei; vgl. Busch, 2015, S. 21.), lassen sich wichtige Po-
tentiale erschlieRen. In diesen Teams spielt die Anwen-
dung von Intuition gepaart mit professioneller Erfahrung
eine grolle Rolle. ,Profis” entwickeln einen sog. Kenner-
blick, der die Informationsverarbeitung rationalisiert. Eng
damit verbunden ist die Frage, inwiefern Fithrungskrafte
hinsichtlich intuitivem Entscheiden von Schiedsrichtern
lernen kdénnen. Moglicherweise kdnnen die Erforschung
von FuR3ballschiedsrichtern und insbesondere die zur An-
wendung kommenden intuitiven Entscheidungsregeln
fiir die Anreicherung des Werkzeugkastens mit Entschei-
dungsregeln fiir Fiihrungskrdfte fruchtbare Erkenntnisse
liefern. Denn: ,Gute Fithrung besteht nicht darin, sich im-
mer auf eine Regel oder ausschlieflich auf Intuition zu ver-
lassen. Gute Fiihrung heil’t, intuitiv zu wissen, welche Re-
gel in welcher Situation angemessen ist” (Gigerenzer/Gais-
smaier, 2015, S. 40).
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