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1 Einleitung 

Vor dem Hintergrund des zunehmenden Fachkräftemangels sowie den veränderten berufs-

bezogenen Bedürfnisse der Generation Y rückt eine zielgruppenspezifische Mitarbeiterge-

winnung, -entwicklung und -bindung in den Fokus vieler Organisationen. So intensivieren 

diese ihre Maßnahmen zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivität, um im „War for Talents“ 

zu bestehen. Da die wahrgenommene Arbeitgeberattraktivität die Position eines Arbeitge-

bers am Arbeitsmarkt bestimmt (Martins & Parsons 2007), ist dabei entscheidend, was po-

tenzielle Arbeitnehmer und das bestehende Personal tatsächlich als attraktiv bewerten (Lo-

haus & Rietz 2015). Folglich sollten Organisationen die berufsbezogenen Bedürfnisse ihrer 

Zielgruppen kennen und sich über die Auswirkungen darauf ausgerichteter Maßnahmen u. a. 

auf die Personalbindung klar sein. So ist es möglich, personalstrategische Handlungsemp-

fehlungen zu generieren, zwischen verschiedenen Maßnahmen abzuwägen und schließlich 

die Attraktivität der Organisation zu steigern. 

Ein besonders interessanter Fall ist der Arbeitgeber Bundeswehr. Hier hat sich die generelle 

Personalgewinnungs- und Personalbindungsproblematik seit der Aussetzung der Wehrpflicht 

im Jahr 2011 verstärkt, so dass nicht nur die zivilen Einrichtungen der Bundeswehr, sondern 

auch die Streitkräfte im Wettbewerb mit privaten Arbeitgebern stehen (BMVg 2016a). Hinzu 

kommt die im Jahr 2016 eingeleitete „Trendwende Personal“, die eine personelle Aufsto-

ckung der Streitkräfte zum Ziel hat. So stellt nicht nur die Personalgewinnung, sondern auch 

die Personalbindung eine zentrale Aufgabe für die Bundeswehr dar (Bartels 2017; BMVg 

2016b). Die damit verbundenen Maßnahmen der Neuausrichtung der Bundeswehr im Rah-

men der „Attraktivitätsagenda“ wurden an die „Lebenswünsche und -wirklichkeiten“ (BMVg 

2016c, S. 118) der Zielgruppen angepasst.  

Die verbesserten Arbeitsbedingungen der Mitarbeiter_innen und die Entwicklung von fachlich 

qualifiziertem Personal zielen insbesondere auf die Erhöhung der Mitarbeiterbindung ab 

(Znanewitz et al. 2016). Dies sind beispielsweise Maßnahmen zur besseren Balance zwi-

schen Privatleben und Dienst oder der Aus- und Weiterbildung. Darüber hinaus wurden Initi-

ativen für die Bereiche Führungs- und Organisationskultur gestartet, die sich vor allem an 

das Führungspersonal des militärischen Bereiches richten (Bundeswehr 2014a). Die aufge-

zählten Maßnahmen werden durch formelle Regelwerke implementiert, die sich dann unmit-

telbar auf die Führungskräfte auswirken, die die Maßnahmen letztendlich umsetzen müssen 

(Purcell & Kinnie 2006).  

Empirische Studien bestätigen, dass Maßnahmen zur Verbesserung der Vereinbarkeit von 

Familie und Beruf (z. B. Simon et al. 2004) sowie Angebote der Aus- und Weiterbildung (z. 

B. Bedeian et al. 1991; Hasselhorn et al. 2003) die Mitarbeiterbindung an die Organisation 

bzw. die Bleibeabsicht von Mitarbeitern stärken können. Die Literatur zum strategischen 
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HRM thematisiert die genauen Wirkmechanismen jedoch nicht (Guest 2011). Der sequentiel-

le Ansatz der HRM Performance Chain (Wright & Nishii 2013) detailliert zwar einzelne Pro-

zessschritte und stellt sie als Wirkungskette von Maßnahmen, Regeln, Führung, Einstellung 

und Verhalten dar. Die Dynamiken, die bei der operativen Umsetzung personalbezogener 

Maßnahmen entstehen, bleiben jedoch auch hier weitgehend unklar. 

Diese Studie adressiert diese Forschungslücke. Ziel ist es, Dynamiken und Wechselwirkun-

gen zu identifizieren, die bei Überführung der Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung in organi-

satorische Regelwerke und konkretes Führungsverhalten auftreten. Um die Wechselwirkun-

gen zwischen organisatorischen Regeln, Führungsverhalten und den Einstellungen der Mit-

arbeiter_innen zu erfassen, wurde ein qualitatives Forschungsdesign gewählt. Die umfas-

senden Beschreibungen der Organisationsmitglieder aus 17 geführten semi-strukturierten 

Interviews1 ermöglichen die Identifikation und Erklärung komplexer Zusammenhänge, die 

nicht unmittelbar aus der Literatur abgeleitet werden können.  

Die Studie zeigt, wie sich Dynamiken zwischen Regeln und Führung zu einer „gelebten“ Bü-

rokratie entwickeln. Die Wirkung der Maßnahmen auf die Mitarbeiterbindung hängt in hohem 

Ausmaß von der Wahrnehmung dieser gelebten Bürokratie ab. In vielen Fällen wurde zudem 

berichtet, dass die Abweichung der Vorgesetzten von Regeln die Vereinbarkeit von Familie 

und Beruf oder die berufliche Weiterentwicklung erst ermöglichen. Dieses Verhalten von 

Führungskräften wird als prosozial wahrgenommen und wirkt in hohem Maße positiv auf die 

Mitarbeiterbindung. Damit liefert die Studie einen Beitrag zu Möglichkeiten und Grenzen for-

maler Regulierung, um die zentralen Bedürfnisse der Generation Y zu adressieren.  

Die Studie gliedert sich wie folgt: Abschnitt 2 diskutiert die veränderten Rahmenbedingungen 

des Personalmarktes in Deutschland im Allgemeinen und der Bundeswehr im Speziellen, die 

interne Maßnahmen zur Stärkung der Personalbindung erfordern. Anschließend werden die 

theoretischen Grundlagen der Mitarbeiterbindung erläutert und die zu untersuchenden Fra-

gestellungen für die Interviews konkretisiert. Abschnitt 3 beschreibt das methodische Vorge-

hen der Studie. Abschnitt 4 diskutiert die Interviewergebnisse vor dem Hintergrund der aktu-

ellen Literatur. Insbesondere die Studien zu Antezedenzien und Auswirkungen von prosozia-

lem Regelbruch erklären die in der Empirie identifizierten Argumentationsmuster. Die Studie 

schließt mit einer Zusammenfassung, Limitationen und Fazit in Abschnitt 5. 

 

 

 

                                                 
1
 Hierzu werden persönliche Interviews mit militärischen Mitarbeitern der Bundeswehr der Generation Y (Jahr-

gänge 1980-1998; Hauptzielgruppe der Bundeswehr) durchgeführt. 
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2 Grundlagen und Untersuchungskontext 

2.1 Veränderte Rahmenbedingungen des Personalmarktes in Deutschland im 

Allgemeinen und der Bundeswehr im Speziellen 

Die zentrale Bedeutung der Bindung von Mitarbeitern geht auf verschiedene externe und 

interne Faktoren zurück, die auf Arbeitgeber in Deutschland allgemein und auf die Bundes-

wehr im speziellen zutreffen. 

Der demografische Wandel verändert die Gesellschaft und damit den Arbeitsmarkt. Einem 

steigenden Bedarf an fachlich qualifiziertem Personal stehen immer weniger Menschen mit 

den benötigten Qualifikationen, Potenzialen und Kompetenzen gegenüber. Dies stellt nicht 

nur die Bundeswehr vor die Herausforderung, sich im zunehmenden Wettbewerb um das 

immer knapper werdende Gut Arbeitnehmer zu positionieren und die bestehenden Mitarbei-

ter_innen langfristig zu binden. Diese anhaltende Verknappung der Mitarbeiter_innen führt 

zu einem kontinuierlich ansteigenden Wert dieses Gutes (Lohaus & Rietz 2015; Ployhart 

2006).  

Der Bedarf an fachlich qualifiziertem Personal intensiviert in Zeiten des Informationszeital-

ters die Zunahme wissensintensiver Tätigkeiten, die eine immer stärkere Spezialisierung des 

Personals erfordern. Ein Wandel zu einer Wissensgesellschaft verlangt die Steigerung der 

Produktivität – der sogenannten “knowledge Workers”. Dies stellt eins der wichtigsten The-

men dar, denen sich das Management im 21. Jahrhundert annehmen muss (Wartzman 

2014). Somit sind für alle Arbeitgeber heute und in Zukunft hochqualifizierte Mitarbei-

ter_innen wichtiger denn je.  

Diese Herausforderungen verstärken sich für die Bundeswehr durch die geplante Vergröße-

rung des Personalbestands, der sogenannten Trendwende Personal, die am 10. Mai 2016 

durch die Bundesverteidigungsministerin verkündet wurde und mit einem steigenden Bedarf 

an qualifizierten und motivierten Soldaten und Soldatinnen sowie zivilen Mitarbeiter_innen 

einhergeht. Bevor die Umfangserhöhung des Personals umgesetzt werden kann, müssen 

jedoch zunächst die bestehenden militärischen Strukturen auf 170.000 Mitarbeiter_innen 

aufgefüllt und so der Personalmangel beseitigt werden. Ein weiterer Personalanwuchs soll 

bis 2023 realisiert werden (Bartels 2017). Dieser Personalbedarf zeigt, dass nicht nur Perso-

nalgewinnung, sondern auch Personalbindung für die Bundeswehr entscheidend ist. 

Weiterhin verstärkend wirkt sich das Aussetzen der verpflichtenden Einberufung zum 

Grundwehrdienst seit 2011 auf die Bundeswehr aus. Ein nicht unerheblicher Teil der Wehr-

pflichtigen entschied sich, über die Wehrdienstzeit hinaus zu bleiben (Bundeswehr 2014b). 

Nach der Aussetzung der Wehrpflicht fiel dieses erfolgreiche Personalgewinnungsinstrument 

weg (BMVg 2015) und so kann die Bundeswehr heute Personal nicht mehr passgenau aus 
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dem Pool der Wehrpflichtigen rekrutieren; dieses wird auf dem Arbeitsmarkt, konkurrierend 

mit anderen Arbeitgebern, gewonnen (Hillebrand 2016). Dies hat zwangsläufig zum verstärk-

ten Fokus der Bundeswehr auf die Personalbindung geführt, da nicht wie früher ohne weite-

res der Mitarbeiterfluktuation genügend Bewerber entgegenstehen.  

Eine weitere Herausforderung für alle Arbeitgeber stellen die im Vergleich zu Vorgängerge-

nerationen veränderten Wertorientierungen und Bedürfnisse der Generation Y dar (Klaff-

ke & Parment 2011; Ng et al. 2010). Diese Generation wird den Arbeitsmarkt mittel- bis lang-

fristig dominieren. Durch die immer kleiner werdenden Generationen (demografischer Wan-

del) und die damit einhergehende sinkende Zahl potentieller Arbeitnehmer_innen können 

viele von ihnen schon heute zwischen Arbeitgebern wählen2. So hat sich in den letzten Jah-

ren die Logik des Arbeitsmarktes umgekehrt und wird vielfach mit dem Slogan „Jobs follow 

people“ gekennzeichnet (Microsoft 2017). Das zeigt, dass nicht länger der Arbeitgeber mit 

seinen Bedürfnissen im Fokus steht, sondern der Arbeitnehmer mit seinen Erwartungen, 

Bedürfnissen, Einstellungen und Merkmalen. Arbeitnehmer_innen suchen somit nach einem 

Arbeitgeber, der ihre berufsbezogenen Werte so gut wie möglich erfüllt. Je nachdem, wie 

hoch die Übereinstimmung der berufsbezogenen Werte der Person bzw. des Arbeitnehmers 

mit dem Angebot eines Arbeitgebers ist, desto attraktiver wird er wahrgenommen und desto 

stärker ist auch die Bindung zum Arbeitgeber.  

Zu den primären Bedürfnissen junger Arbeitnehmer zählt beispielsweise die sogenannte 

Work-Life-Balance, das ausgeglichene Verhältnis zwischen Arbeit und Privatleben (z. B. 

Kultalahti & Viitala 2014; Parment 2013). Dieser Trade-off zwischen Arbeit und Privatleben 

stellt eine der größten Herausforderungen für das Personalmanagement der Bundeswehr 

dar. Hiervon ist vor allem der militärische Bereich betroffen (Bartels 2017; Hartmann et al. 

2011; Thiele 2009). Diesem sogenannten Work-Family-Konflikt wirkt die Bundeswehr mit 

Attraktivitätsmaßnahmen zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf, wie 

heimatnahe Versetzung oder Dienstzeitverkürzung aus familiären Gründen, entgegen (Bar-

tels 2017). Hierfür wurde 2013 ein gesonderter Organisationsbereich Vereinbarkeit von Fa-

milie und Beruf/Dienst eingerichtet, der strategisch und operativ über Maßnahmen entschei-

det. Dies verdeutlicht den Schwerpunkt von Maßnahmen der Vereinbarkeit von Familie und 

Beruf in der Personalstrategie der Bundeswehr. Vor allem für Soldatinnen und Soldaten soll 

die Vereinbarkeit von Familie und Dienst zukünftig noch stärker als zuvor verbessert werden 

(FüSI3 2010). Weiterhin ist sich der Arbeitgeber Bundeswehr bewusst, dass „Dienst, der 

planbare Freiräume für das Leben mit der Familie oder in der Partnerschaft lässt, […] we-

sentlich zu Berufszufriedenheit und Motivation der Soldatinnen und Soldaten bei[trägt]. Er 

verbessert die Einsatzfähigkeit und die Attraktivität des militärischen Dienstes“ (BMVg 2010, 

                                                 
2
 Heute vor allem aus den Mangelbereichen.  
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ZDv 664) und bietet nicht nur für die militärischen Mitarbeiter_innen zahlreiche Maßnahmen 

an. 

Weiterhin besteht ein ausgeprägter Wunsch junger Arbeitnehmer_innen nach persönlicher 

Entwicklung (z. B. Kong et al. 2015; Kultalahti & Viitala 2014) und immer mehr Bewer-

ber_innen verlangen Karriere- und Entwicklungsmöglichkeiten vom Arbeitgeber (z. B. De 

Cooman & Dries 2012; Gallagher et al. 2009; Klaffke 2014, Petroulas et al. 2010, Spath et al. 

2013; Terjesen et al. 2007). Studien belegen die Attraktivität von Weiterbildungsprogrammen 

und Zusatzqualifikationen bei Mitarbeitern der Generation Y (Parment 2013). Diesen Bedürf-

niswandel hat die Bundeswehr bereits erkannt, weshalb sie mit qualifizierenden Ausbil-

dungsmöglichkeiten wirbt und ihren Mitarbeitern u. a. eine Reihe von Karriere- und Entwick-

lungsprogrammen bietet (Bundeswehr 2015) mit dem Ziel, die Leistungsträger nicht an die 

Wirtschaft zu verlieren (Bartels 2017). 

Ferner möchten junge Arbeitnehmer_innen zu ihren Vorgesetzen aufschauen und gut ge-

führt bzw. angeleitet und unterstützt werden. Sie verlangen, dass Vorgesetzte als Mentoren 

fungieren, direktes Feedback geben und ihre Leistung anerkennen (Oertel 2007). Folgendes 

Sprichwort unterstreicht die Wichtigkeit guter Vorgesetzter: „Employees quit leaders, not 

companies“ (Hattke et al. 2017a). In vielen Fällen ist das fehlerhafte Führungsverhalten in 

der Bundeswehr ein Grund für die hohe Fluktuation des militärischen Personals (Hattke et al. 

2017a). Der Wehrbeauftragte Bartels (2017) spricht von „Vorgesetzten [denen es nicht im-

mer gelingt], die Grundsätze der Inneren Führung einzuhalten“ (S. 7). Die Innere Führung 

soll vor allem Vorgesetzte dazu anhalten, unterstützend und als Vorbild auf ihre Untergebe-

nen einzugehen (BMVg 2010). Programme des Maßnahmenkataloges, wie „Gute Führung 

gestalten“, sollen dieses Bedürfnis nach unterstützender Führung langfristig befriedigen (Il-

lauer & Schütze 2016). 

Einen positiven Einfluss birgt die Neuausrichtung der Bundeswehr (Attraktivitätsagenda), 

die am 4. Juni 2014 eingeleitet wurde. Sie stellt den modernen Arbeitgeber in den Mittelpunkt 

(Illauer & Schütze 2016) und umfasst mehr als 50 Maßnahmen (8 Maßnahmenpakete), die 

zur Steigerung der Attraktivität des Arbeitgebers Bundeswehr und somit zur Personalbindung 

beitragen sollen. Es werden kontinuierlich neue Maßnahmen entwickelt. Neben der Erhö-

hung der Besoldung werden insbesondere die Vereinbarkeit von Familie und Dienst und die 

Karriere- und Aufstiegsmöglichkeiten verbessert (BMVg 2016b). 

Der Fokus der Bundeswehr, wie auch anderer Arbeitgeber, liegt vor allem auf der Bindung 

von hochqualifizierten Fachkräften (Jungholt 2016), wie beispielsweise IT und Sanität (B2+ 

Tagung 2016). 

Die aufgezählten Rahmenbedingungen des Personalmarktes in Deutschland im Allgemeinen 

und der Bundeswehr im Speziellen zeigen den Handlungsbedarf nicht nur für den Arbeitge-
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ber Bundeswehr auf. Eine langfristige Mitarbeiterbindung ist über die Befriedigung der Be-

dürfnisse an einen Arbeitgeber möglich (Van Iddekinge et al. 2011). So gilt es, diese Bedürf-

nisse zu kennen, dessen Wirkung sowie wichtige Einflussfaktoren auf die entscheidenden 

Stellgrößen wie die Bindung zu kontinuierlich zu prüfen und das Zusammenspiel zwischen 

ihnen zu verstehen, um das hieraus erlangte Wissen im War for Talents zu nutzen und so 

eine langfristige Mitarbeiterbindung zu unterstützen. 

 

2.2 Mitarbeiterbindung in der HRM Performance Chain  

Wenn die Literatur Mitarbeiterbindung thematisiert, bezieht sich das meist auf das Organisa-

tional Commitment, d.h. die Bindung einer Person an die Organisation bzw. den Arbeitgeber 

(z. B. Meyer et al. 1993; Swailes 2002; Vandenberg & Scarpello 1994). Besteht eine schwa-

che Mitarbeiterbindung, so ist die Gefahr gegeben, dass ein Mitarbeiter bzw. eine Mitarbeite-

rin die Organisation verlässt. Das Thema Mitarbeiterbindung hat sich in den letzten Jahren 

zu einem Hauptanliegen von Arbeitgebern entwickelt (z. B. Abubakar et al. 2015). Hierbei 

gilt, je mehr ein/e Mitarbeiter_in an eine Organisation gebunden ist, desto weniger erwägt 

diese/r die Organisation zu verlassen bzw. desto stärker beabsichtigt er bzw. sie, in der Or-

ganisation zu verbleiben (DeCotiis & Summers 1987; Morrow 1993; Porter et al. 1974; Steers 

1977). Die Stärke der Mitarbeiterbindung kann durch diverse Faktoren beeinflusst werden, 

wie passende Angebote der Organisation, welche z. B. die Vereinbarkeit von Familie und 

Beruf stärken. Wenn allerdings eine geringe Vereinbarkeit von Familie und Beruf von Mit-

arbeitern wahrgenommen wird, ist auch die Fluktuationsabsicht höher (Simon et al. 2004). 

Weiterhin verringern Angebote der Organisation, wie z. B. die Möglichkeit der Entwicklung 

bzw. Aus- und Weiterbildung, die Absicht, die Organisation zu verlassen (Hasselhorn et al. 

2003). Martin (2003) bestätigt in seiner Studie, dass Organisationen, die Schulungen zur 

Verbesserung der Kompetenz und Fähigkeiten der vorhandenen Mitarbeiter_innen bieten, 

zur Senkung der Fluktuationsabsicht beitragen. Faktoren, wie die wahrgenommene Büro-

kratie durch die Mitarbeiter_innen, wirken sich negativ auf die Bleibeabsicht aus (Bozeman 

& Feeney 2011). Auch hat die Führungsqualität von Vorgesetzten Auswirkungen auf die 

Bleibeabsicht (Hom & Griffeth 1995, Simon et al. 2010). Hierbei erhöht unterstützende Füh-

rung die Absicht, in der Organisation zu bleiben, während kontrollierende Führung sie eher 

vermindert (Hattke et al. 2017a).  

Maßnahmen zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf, der Aus- und Wei-

terbildung, zum Abbau von Bürokratie und unterstützende Führung durch Vorgesetzte, wie 

sie die Bundeswehr fördert, können sich somit positiv auf die Mitarbeiterbindung auswirken. 

Auch können sie gemeinsam angewendet werden. Wenn beispielsweise ein Vorgesetzter die 

Regel für seine/n Mitarbeiter_in bricht, indem er auf den Urlaubsantrag verzichtet, damit 
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der/die Mitarbeiter_in so schneller am Freitag zu Hause bei seiner/ihrer Familie ist, verbes-

sert der Vorgesetzte dessen Vereinbarkeit von Familie und Beruf, betreibt gleichzeitig Büro-

kratieabbau und unterstützt seinen Untergebenen. Alle Handlungen wirken sich hierbei aus-

schließlich positiv auf die Mitarbeiterbindung des betroffenen Untergebenen aus3 und ent-

sprechen den einzelnen Zielen der Maßnahmen und der hierdurch bezweckten Zielsetzung 

der Organisation, die Mitarbeiterbindung zu stärken. 

Man kann den Umsetzungsprozess von der Einführung der jeweiligen Maßnahme bis hin zur 

Mitarbeiterbindung anhand der (HRM) Performance Chain visualisieren. Die folgende Abbil-

dung 1 gibt die relevanten Prozessschritte wieder: Von den angekündigten Maßnahmen über 

die formalen Regeln, in die die Maßnahmen überführt werden, und den Führungspraktiken, 

die die Regeln umsetzen, bis hin zu den daraus resultierenden Einstellungen der Mitarbei-

ter_innen. In dieser Studie ist die Bleibeabsicht in der Organisation die zu untersuchende 

Zielgröße.  

 

Abbildung 1: HRM Performance Chain am Beispiel ausgewählter Maßnahmen der Bundeswehr. 

Bisherige Ansätze zum strategischen HRM haben sich vor allem auf die Zusammenhänge 

zwischen HR-Maßnahmen, wie beispielsweise Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Familie 

und Beruf, und deren Output, wie z. B. die Bleibeabsicht in der Organisation, beschränkt 

(Guest 2011). Ein Blick in die Zwischenschritte, d.h. wie diese Maßnahmen in Form von Re-

geln wahrgenommen und von den Vorgesetzten umgesetzt werden, fehlt. Auch Wright und 

Nishii (2013) fordern eine genauere Betrachtung und Untersuchung der Verknüpfungsme-

chanismen zwischen den einzelnen Prozessschritten der HRM Performance Chain. Knies 

und Leisink (2014) argumentieren entsprechend, dass Führungsverhalten ein wichtiger Ver-

mittler zwischen HR-Regeln und Mitarbeitereinstellungen ist. In diesem Untersuchungskon-

text soll deshalb der folgenden Frage nachgegangen werden: Wie werden die Maßnahmen 

der Bundeswehr, die das Ziel/die Intention haben, die Mitarbeiterbindung zu stärken, in Form 

von Regeln durch Vorgesetzte umgesetzt? Wie setzen also die Vorgesetzten die Regeln um, 

welches Verhalten legen sie in Relation zu diesen Regeln an den Tag, um die Intention der 

Maßnahme zu erreichen? Anhand von qualitativen Interviews mit militärischen Angehörigen 

der Bundeswehr sowie der Analyse organisationaler Regelwerke zu den Maßnahmen wie 

                                                 
3
 Hier besteht jedoch die Möglichkeit der wahrgenommenen Ungleichbehandlung der nicht direkt betroffenen 

Untergebenen durch die Entscheidung des Vorgesetzten, was durchaus zu negativen Auswirkungen führen kann 
(siehe Abschnitt 4.2.1.3). 
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Dienstvorschriften, verschriftliche Grundsätzen der Bundeswehr sollen Antworten u. a. auf 

diese Fragestellung gefunden werden.  

Ziel dieser Studie ist es also, ein tieferes Verständnis von der Umsetzung und Verknüpfung 

ausgewählter Maßnahmen zu erlangen, die auf die Mitarbeiterbindung abzielen. Hierbei rich-

tet sich der Fokus auf die zwei wichtigsten Bedürfnisse der Generation Y, nämlich nach ei-

nem Arbeitgeber, der die Vereinbarkeit von Familie und Beruf wie auch Aus- und Weiterbil-

dung ermöglicht (Ng & Gossett 2013). Es soll analysiert werden, wie sich innerhalb der HRM 

Performance Chain das dynamische Zusammenspiel von Maßnahmen, implementiert in or-

ganisationalen Regeln und umgesetzt durch Vorgesetzte, auf die Mitarbeiterbindung aus-

wirkt.  

Diese Analyse knüpft an bereits existierende Untersuchungen an, welche die vier relevanten 

Faktoren, mit denen Mitarbeiterbindung gestärkt werden kann, quantitativ untersucht und 

nachgewiesen haben (u. a., Hasselhorn et al. 2003; Simon et al. 2004; Bozeman & Feeney 

2011). Allerdings zeigen die meisten Studien nicht, wie bzw. warum die Mitarbeiterbindung 

letztendlich beeinflusst wird (Guest 2011). Dies ist liegt vor allem an der quantitativen Me-

thodik der Studien, die es nicht ermöglicht, die Zusammenhänge zwischen einzelnen Pro-

zessschritten zu evaluieren. Hier wird deshalb eine qualitative Analyse durchgeführt, um 

die Verknüpfungsmechanismen zwischen den einzelnen Prozessschritte entlang der HRM 

Performance Chain zu bewerten und Dynamiken zwischen der Zielsetzung der Maßnahmen 

(Personalbindung durch bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf und Angebote zur Aus- 

und Weiterbildung) einerseits und den organisationalen Regeln sowie der „gelebten“ Büro-

kratie (Führung) andererseits zu elaborieren. 

 

3. Methode und Daten 

Qualitative Forschung kann sowohl zur Weiterentwicklung bestehender Theorien als auch für 

die Entwicklung völlig neuer Erkenntnisse in einem Forschungsfeld genutzt werden (Graeb-

ner et al. 2012). Qualitative Daten dienen der detaillierten Analyse von Zusammenhängen 

und Dynamiken (Graebner et al. 2012; Pratt 2009), beispielsweise des Zusammenspiels wis-

senschaftlicher Konstrukte, wie in diesem Fall zwischen Vereinbarkeit von Familie und Beruf, 

Aus- und Weiterbildung, Bürokratie, Führung und Bleibeabsicht. Auch geht es in der „Quali-

tative[n] Forschung […] nicht um Vermessen oder die Definition von Größenverhältnissen, 

sondern um die Aufdeckung von Wirkungszusammenhängen und die Rekonstruktion von 

Sinn“ (Kühn & Koschel 2011, S. 49). In dieser Studie sollen komplexe Einstellungs- und Be-

dürfnisgeflechte von Mitarbeitern der Bundeswehr ergründet und so Wirkungszusammen-

hänge zwischen den einzelnen Prozessabschnitten innerhalb der der HRM Performance 
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Chain aufdecken, die bislang unzureichend erforscht sind (Shah & Corley 2006; Wright & 

Nishii 2013). 

 

3.1 Interviews und Interviewleitfaden 

Basis dieser Untersuchung bilden 17 explorative Interviews, die in der Zeit vom 23.11.2016 

bis 25.01.2017 mit Mitarbeitern der Bundeswehr geführt wurden. Bei den Interviewpartnern 

handelte es sich um die Hauptzielgruppe der Bundeswehr, Vertretern der Generation Y, also 

Mitarbeiter_innen zwischen 17-35 Jahre (35 Jahre und 17 Jahre alt vor Anfang September 

2015, damit die direkte Vergleichbarkeit zu den Studien Hattke et al. (2017a, b) gewährleistet 

ist). Die Probanden waren ausschließlich militärische Mitarbeiter_innen der Bundeswehr, 

eine wichtige Voraussetzung für die Untersuchung, da zivile und militärische Mitarbei-

ter_innen das Angebot (Maßnahmen) seitens der Bundeswehr unterschiedlich wahrnehmen 

und bewerten (Fantapié Altobelli et al. 2016). Alle Interviewpartner haben freiwillig an den 

Interviews teilgenommen. Als Verfahren der Stichprobenauswahl wurde das Schneeballver-

fahren bzw. snowball oder linkage sampling gewählt. Hierbei werden die ersten Probanden 

darum gebeten, potenzielle weitere Probanden zu nennen, die den gewünschten Merkmalen 

entsprechen (Malhotra et al. 2012). Das Schneeballverfahren wurde so lange fortgesetzt, bis 

eine gewisse Sättigung erreicht wurde, d.h. die Ergebnisse so stabil waren, dass weitere 

Interviews keine neuen Erkenntnisse generierten.  

Bei den Interviews handelte es sich um explorative Interviews, das sind weitgehend nicht 

standardisierte und offene Befragungsgespräche, die oft bei relativ neuen und unbekannten 

Forschungsproblemen mit dem Ziel der Strukturierung des Untersuchungsfelds angewandt 

werden (Fantapié Altobelli 2017), wie in diesem Forschungskontext die Untersuchung der 

Dynamiken zwischen Maßnahmen und Einstellungen der Mitarbeiter_innen. Hier gestaltet 

der Interviewer den Gesprächsablauf mit. Zielsetzung ist die Ermittlung subjektiv relevanter 

Informationen der Befragten, wie in unserem Falle z. B. Erfahrungen und Einstellungen zur 

Bleibeabsicht in der Organisation, welche sich in den erfragten Erfahrungen widerspiegeln 

(Kepper 2008). 

Als Technik der Gesprächsführung wurde die problemorientierte Interviewtechnik4 ge-

wählt, da sie auf die Thematisierung kritischer Inhalte abzielt. Auch weist sie eine stärkere 

Problemorientierung im Vergleich zur narrativen Interviewtechnik auf, die durch die ungerich-

tete Aufmunterung seitens des Interviewers eine maximale Freiheit der Erzählung des Inter-

viewten fördert (Fantapié Altobelli 2017, S. 376 f.). Ziel ist das Erfassen subjektiver Sinnbe-

züge, Erfahrungs-, Sicht- und Handlungsweisen. So werden bei der narrativen Interview-

                                                 
4
 Siehe problemzentrierte Interviews nach Andreas Witzel (1982, 2000). 
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technik Fragen des Interviewers als störend bzw. Ablenkung empfunden, wohingegen sie bei 

der problemorientierten Interviewtechnik eine mitgestaltende Explorationsfunktion haben 

(Mey & Mruck 2011). Dies wird durch eine offensive Kommunikationsstrategie erreicht, wel-

che sich durch eine aktive Haltung des Interviewers auszeichnet, welche die Thematisierung 

kritischer Inhalte und so Begründungen, Erklärungen, Urteile und Meinungen provoziert 

(Kepper 1996). Das setzt ein umfassendes Hintergrundwissen der untersuchten Thematik 

des Interviewers voraus.5  

Die Interviews waren halbstrukturierte offene Interviews auf der Grundlage eines Leitfadens 

(vgl. Anhang B), der in der Reihenfolge und konkreten Formulierung der Fragen variiert wer-

den konnte. Die Interviews wurden teilweise persönlich und teilweise telefonisch durchge-

führt. Dier hier gewählten qualitativen Interviews bieten den Vorteil, dass eine Vertrauensba-

sis zwischen Befragten und Interviewer entsteht, die es ermöglicht intensiv nachzufragen 

und auch persönliche Themenbereiche anzusprechen (Chrzanowska 2002), wie beispiels-

weise in dieser Studie die Erfahrungen mit den direkten Vorgesetzten. 

Unterstützend wurde vor dem Interview ein Kurzfragebogen eingesetzt (vgl. Anhang A), um 

die wesentlichen Kontrollvariablen und Faktenfragen zu erheben. Ziel des Kurzfragebogens 

in dieser Studie ist es, erste Informationen über den Interviewten zu erhalten und diese In-

formationen eventuell für spätere Rückfragen während des Interviews zu nutzen (Mey & 

Mruck 2011).  

Der Interviewleitfaden wurde auf Basis der Forschungsfragen entwickelt. Die darin enthalte-

nen Fragen sollten zweierlei Informationen erheben: (1) die Bleibeabsicht der Soldatinnen 

und Soldaten bzw. welche Gründe sie haben, bei der Bundeswehr zu verbleiben oder nicht, 

und (2) wie die Umsetzung der Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie 

zur Aus- und Weiterbildung von den Mitarbeiter_innen wahrgenommen werden. Als Ge-

sprächsimpulse wurden Ankerfragen gestellt, die in anderen Studien bereits als Einflussgrö-

ßen auf die Bleibeabsicht der Soldatinnen und Soldaten identifiziert wurden (Hattke et al. 

2017a, b). Darunter waren Fragen zur positiven Wirkung von unterstützender Führung („Er-

zählen Sie mir bitte von Erfahrungen, in denen Sie Unterstützung durch Ihre direkten Vorge-

setzten erfahren haben.“) sowie zur Bürokratie und Regulierung („Erzählen Sie mir bitte von 

Ihren Erfahrungen mit bürokratischen Regeln in der Bundeswehr.“). Ferner wurden Fragen 

zur Umsetzung der Maßnahmen gestellt („Erzählen Sie mir bitte von Ihren Erfahrungen mit 

Maßnahmen zu Vereinbarkeit von Familie und Beruf.“ und „Erzählen Sie mir bitte von Ihren 

Erfahrungen mit Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten im Alltag.“).  

 

                                                 
5
 Die Interviews wurden von der Autorin durchgeführt, die seit mehreren Jahren die Bundeswehr im Allgemeinen 

und die Gruppe der 17-35 Jährigen im Speziellen beforscht. 
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3.2 Qualitative Inhaltsanalyse der Interviews  

Die Interviews wurden anschließend transkribiert und einer qualitativen Inhaltsanalyse nach 

Mayring (2015) unterzogen. Die qualitative Inhaltsanalyse stellt ein geeignetes Instrument 

dar, da auf diese Weise die komplexen Daten aus den Interviews zusammengefasst, struktu-

riert und analysiert werden können. Qualitative Inhaltsanalysen sind geeignet, weiche Daten, 

also Daten, die nicht oder nur sehr schwer mit Kennzahlen abbildbar sind, interpretativ aus-

zuwerten (Fantapié Altobelli 2017). 

In dieser Arbeit werden aus den Interviews u. a. Rückschlüsse auf Intentionen, Bewegründe 

und Bedürfnisse von Soldatinnen und Soldaten geschlossen. So können die sich aus den 

vorgeschalteten quantitativen Studien zur Bleibeabsicht ergebenen Fragen beantwortet wer-

den. Dies geschieht durch ein hierdurch generiertes tieferes Verständnis des Zusammen-

spiels zwischen Bleibeabsicht, Unterstützung durch Vorgesetzte, Bürokratie und der Attrakti-

vitätsmaßnahmen: Vereinbarkeit von Familie und Beruf und Aus- und Weiterbildung. 

Die qualitative Inhaltsanalyse ermöglicht die Identifikation und Deutung des latenten Wis-

sens, zu denen beispielsweise auch das Verständnis der Regeln (Bürokratie) und die Um-

setzung dieser durch die Vorgesetzten (Führung) gehören. Das Ziel der qualitativen Inhalts-

analyse ist dabei nicht die Falsifikation vorab aufgestellter Hypothesen, sondern die Gewin-

nung eben solcher Hypothesen (Lamnek 2010). 

Im Zentrum der qualitativen Inhaltsanalyse steht das Kategoriensystem, das zu Beginn der 

Analysephase festgelegt wurde, wie beispielsweise die Hauptkategorien „Vereinbarkeit von 

Familie und Beruf“, „ Angebote der Aus- und Weiterbildung“, „Unterstützung der Vorgesetz-

ten“ und „Bürokratie“ (siehe Anhang C). Mögliche Unterkategorien von „Vereinbarkeit von 

Familie und Beruf“ wären dann z.B. „Kinderbetreuungsmöglichkeiten“ oder „Distanz zwi-

schen Arbeitsplatz und Wohnort“.  

Die Kategoriensysteme dieser Arbeit wurden sowohl deduktiv als auch induktiv hergeleitet. 

Auf diese Weise wird der Anspruch der Offenheit der Analyse bekräftigt und die Validität der 

Analyse erhöht. Die deduktiv hergeleiteten Kategorien wurden theoriebasiert aus der Litera-

turrecherche entwickelt. Im Kapitel 2 wurden die Studien und Interessenbereiche vorgestellt, 

zu denen ein tieferes Verständnis durch diese Studie gewonnen werden soll. Hierzu zählen 

Faktoren, die auf die Bleibeabsicht wirken, wie Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten, Maß-

nahmen der Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Bürokratie (Regeln) und die Unterstützung 

durch ihre direkten Vorgesetzten (Führung). All diese Bereiche wurden bei der Kategoriener-

stellung berücksichtigt. Die induktiv hergeleiteten Kategorien wurden während der ersten 

Analysedurchgänge identifiziert. Dabei wurden Kategorien zu Themengebieten gebildet, die 

während der Analyse häufig von den Teilnehmern angesprochen werden, die jedoch im 
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Rahmen der deduktiven Kategorienbildung nicht ersichtlich waren. Dies sind vor allem Un-

terkategorien zu den Hauptkategorien der deduktiven Kategorien. Bei den ersten Analyse-

durchgängen wurden u. a. die Unterkategorien Innere Führung identifiziert sowie prosozialer 

Regelbruch durch Vorgesetzte (als Form der Unterstützung durch den Vorgesetzten). Au-

ßerdem gab es einen Probanden, der sich über einen prosozialen Regelbruch negativ äußer-

te, im Sinne von negativer Auswirkung auf die Bindung, deshalb wurden die Kategorien posi-

tive und negative Auswirkung von prosozialem Regelbruch gebildet. Die Kodierung erfolgte 

durch die Autorin mittels MAXQDA 10. Hierbei wurden alle Textpassagen der Interviews ko-

diert, die einer oder mehreren Kategorien des Kategoriensystems zuzuordnen sind. Aus den 

Interviews wurden insgesamt 636 Textpassagen kodiert. Dies entspricht durchschnittlich 

37,4 Kodierungen pro Interview. Die Kodierungsanzahl nach Schwerpunktbereichen ist An-

hang C zu entnehmen. 

In einem Testdurchlauf wurden 50 % des Datenmaterials mit dem Kategoriensystem analy-

siert bzw. kodiert und auf Reliabilität überprüft. Mehrere Kodierer führten die Probekodierung 

durch; die Ergebnisse stimmten weitestgehend überein, so dass man das Kategoriensystem 

als valide bezeichnen kann.  

Nachdem die zu analysierende Einheit vollständig kodiert wurde und alle relevanten Text-

passagen den Kategorien zugeordnet wurden, wurden die Ergebnisse ausgewertet und in 

Bezug auf die Fragestellung interpretiert.  

Die Studie nutzt den Ansatz der „weiten Kontextanalyse“ (Mayring 2015), da u. a. auf Stu-

dien zu Faktoren, die auf die Bleibeabsicht wirken zurückgegriffen wird, die auch über den 

spezifischen empirischen Kontext hinausgehen. Die daran anschließende „inhaltliche Struk-

turierung“ (Mayring 2015) dient dem Zweck, bestimmte Inhaltsbereiche zu extrahieren und 

zusammenzufassen, um tiefere Erkenntnisse über das Zusammenspiel zwischen Bürokratie 

(organisationale Regeln), Maßnahmen zur Bindung und unterstützender Führung zu gewin-

nen. 

 

4. Ergebnisdiskussion: Qualitative Inhaltsanalyse  

Unter den Probanden waren 6 Soldatinnen und 11 Soldaten zwischen 24-35 Jahren (Durch-

schnittsalter 27 Jahre). Die Verteilung in den Teilstreitkräften ist wie folgt: Heer 10, Luftwaffe 

3 und Marine 4. Es sind 13 Leutnante und 4 Hauptleute in der Stichprobe enthalten. 16 der 

17 Soldatinnen und Soldaten befinden sich in einer Beziehung. Von den 17 Soldatinnen und 

Soldaten sind lediglich zwei keine Pendler, d.h. zwei Soldaten wohnen weniger als 100 km 

von ihrem Einsatzort entfernt und fahren täglich nach Hause. Dies zeigt die Wichtigkeit von 

Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Dienst für den Großteil der Probanden auf. 
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Des Weiteren hat ein/e Soldat_in ein Kind, diese/r pendelt nicht. Alle Soldatinnen und Solda-

ten zeichnen sich durch ein hohes Karriere Commitment auf, d.h. Aus- und Weiterbildungs-

maßnahmen sind für alle von ihnen wichtig. Von den 17 Soldatinnen und Soldaten haben 8 

vor die Bundeswehr zu verlassen, 5 sind sich unsicher und 4 wollen sicher bei der Bundes-

wehr bleiben. Wenn die Probanden ihre Erfahrungen mit den Maßnahmen zur Verbesserung 

der Vereinbarkeit von Familie und Beruf und der Aus- und Weiterbildung wiedergaben, fiel 

auf, dass sie häufig darüber berichteten, dass ihre Vorgesetzten in bestimmten Situationen 

Regeln brachen, meist mit dem Ziel, die Umstände im Sinne ihrer Untergebenen zu verbes-

sern. Das folgende Zitat zeigt dies für die Vereinbarkeit von Familie und Beruf auf.  

„Was ich noch gut finde ist, dass sich auch bei der Bundeswehr in der 
Truppe gekümmert wird. Also ich kenn das noch aus meiner alten Einheit, 
wenn was mit dem Kind ist und man zu seinem Chef sagt „Chef ich 
habe ein Problem, ich müsste heute früher weg oder komme morgen 
erst später“, dann sagt der Chef, alles klar, das geht auch mal ohne 
Schriftkram, das klären wir dann später, im Sinne von, da arbeitest du 
mal länger oder machst mal freiwilligen Dienst. Das sind dann eigent-
lich die meisten Chefs, aber das ist wieder truppenabhängig. Da braucht 
man einen coolen Chef, da braucht man jemanden der sich da kümmert. 
Da wird halt viel Mal so zwischen durch gemacht, ohne Vorschriften.“ 

Dieses Phänomen wird in der Literatur als „prosozialen Regelbruch“ bezeichnet. Wie Knies 

und Leisink (2014) bereits beobachtet haben, vermitteln Vorgesetzte bzw. fungieren als Ga-

tekeeper zwischen HR-Maßnahmen, die in Regelwerken verankert sind, und den Mitarbei-

tern und beeinflussen so mit ihren Entscheidungen deren Einstellungen gegenüber der Or-

ganisation. Vorgesetzte haben also die Möglichkeit, sich an die Maßnahmen in Form von 

Regeln zu halten oder nicht. Aus diesem Grund werden im Folgenden die Grundlagen der 

Regelforschung und des positiven und negativen Abweichungsverhaltens gegenüber organi-

sationalen Regeln (hierzu gehören auch die Maßnahmen) zur Diskussion der Ergebnisse 

herangezogen. Der Fokus liegt hierbei auf dem Phänomen des prosozialen Regelbruchs, 

einer Form des positiven Abweichungsverhaltens gegenüber organisationalen Regeln. 

 

4.1 Organisationale Regeln 

Die Organisationsforschung vertritt zwei widersprüchliche Ansichten darüber, welche Aus-

wirkungen Bürokratie auf die Mitarbeiter_innen, ihre Einstellungen und die Performance der 

Organisation haben. Nach der negativen Sichtweise erstickt Bürokratie die Kreativität, fördert 

Unzufriedenheit und demotiviert die Mitarbeiter_innen (Adler & Borys 1996). Diese Demoti-

vation durch die wahrgenommen Bürokratie bestätigt einer der Interviewpartner wie folgt: 

„Also die Bürokratie selber ist teilweise also echt nervig. Weil man Sachen 
hinterherläuft, die normalerweise beim ersten Mal erledigt werden sollten. 
Das demotiviert schon ein bisschen.“ 
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Die Bundeswehr scheint sich der negativen Auswirkung bewusst zu sein und so verfolgt sie 

bereits Maßnahmen zum Bürokratieabbau, welche die Reduktion von Regeln als Zielsetzung 

haben (BMVg 2013). 

Werden organisationale Regeln hingegen positiv gesehen, dann im Sinne davon, dass sie 

notwendig Anleitungen liefern und Verantwortlichkeiten klären. Das mindert den Stress der 

Mitarbeiter_innen und ermöglicht ein effektiveres Arbeiten (Adler & Borys 1996). Auch dies 

bestätigt sich in einem Interviewstatement:  

„Und dann entstehen halt einfach so Bürokratiemonster. Man könnte sie si-
cherlich schlanker gestalten, sie ist aber vom Wesen her unmöglich abzu-
schaffen. Viele Regelungen haben auch ganz einfach mit der Sicherheit 
und Gesundheit zu tun, zum Beispiel der Umgang mit der Waffe. Es gibt al-
so auch viele sinnvolle Begründungen für bürokratische Regelungen.“ 

Die Dienstvorschrift der Inneren Führung hat genau diese Sinnhaftigkeit zum Ziel. So soll die 

Innere Führung als Kern des Selbstverständnisses der Bundeswehr gestärkt werden, mit 

dem Ziel diese „zukünftig so auszugestalten, dass sie allen Bundeswehrangehörigen einen 

sinnstiftenden Rahmen bietet - als einheitliche Unternehmenskultur, die Selbst- und Füh-

rungsverhalten harmonisiert“ (BMVg 2016c, S. 114). Diese Aussage zeigt die aktuelle Rele-

vanz der Inneren Führung vor allem für die Hauptzielgruppe auf, die sich sinnstiftende Arbeit 

von ihrem Arbeitgeber wünscht (DeVaney 2015). 

 

4.1.1 Innere Führung in der Bundeswehr als Spezialform der Organisationalen 

Regeln  

Die Zentrale Dienstvorschrift (ZDv) 10/1 „Innere Führung“ ist eine grundlegende Vorschrift für 

den Dienst in der Bundeswehr. Diese richtet sich an alle Soldaten und Soldatinnen6, aber vor 

allem an die militärischen Vorgesetzten, deren Aufgabe es ist, die Prinzipien der Inneren 

Führung umzusetzen (BMVg 2010).  

Sie dient als „Fundament für individuelles und kollektives Handeln in den Streitkräften, da sie 

das Gewissen jeder und jedes Einzelnen als moralische Instanz anerkennt“ (BMVg 2016c, S. 

113).  

„Die Innere Führung vermittelt den Soldatinnen und Soldaten Handlungssicherheit und Ur-

teilsvermögen und gibt ihnen Mut und Zuversicht, selbstverantwortet und ethisch abgewoge-

nen Entscheidungen zu treffen. Diese Philosophie prägt ein Menschenbild, das als Orientie-

rung für den Umgang miteinander dient und tagtäglich vorgelebt werden muss“ (BMVg 

2016c, S. 113). Hierbei wird den Vorgesetzten eine besondere Rolle zugeschrieben, denn 

sie „leben Innere Führung vor und tragen eine besondere Verantwortung für die Gestaltung 

                                                 
6
 Auch die zivilen Mitarbeiter_innen sind dazu angehalten, sich nach der Inneren Führung zu richten. 
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der Inneren Führung in allen Bereichen des militärischen Dienstes“ (BMVg 2010, ZDv 601). 

So sollen sie die Grundsätze in ihrem Führungsverhalten gegenüber ihren Untergebenen 

umsetzen. „Menschenführung“ und „Recht und soldatische Ordnung“ stellen zwei Ge-

staltungsfelder der Inneren Führung dar (BMVg 2010).  

Die „Menschenführung ist die Kernaufgabe aller Vorgesetzen in der Bundeswehr“ (BMVg 

2010, ZDv 604). Sie „richtet sich gleichermaßen an Herz und Verstand“ (BMVg 2010, ZDv 

615). Dies zeigt einen möglichen Konflikt der Vorgesetzten bei der Ausübung von Entschei-

dungen auf, die einerseits mit dem Verstand, d.h. ggf. regelkonform, getroffen werden und 

anderseits mit dem Herz, ggf. regelwidrig. 

Dieses Dilemma, in das Vorgesetzte geraten können, wird an weiteren Vorschrif-

ten/organisationalen Regeln deutlich. So besagt der erste Punkt des Grundsatzes „Recht 

und soldatische Ordnung“: „Der Dienst in der Bundeswehr ist an Recht und Gesetz gebun-

den. Vorgesetzte haben dies durch beispielhafte Rechtsanwendung vorzuleben“ (BMVg 

2010, ZDv 635). Das heißt, dass die Vorgesetzten Regeln zu befolgen und als Vorbild ge-

genüber ihren Mitarbeitern zu dienen haben. Dies bestätigt auch die ZDv 637, die besagt, 

dass die Innere Führung „Leben durch das Führungsverhalten und das persönliche Beispiel 

der Vorgesetzen“ gewinnt. Hierbei werden wiederum Vorgesetzten Ermessenspielräume 

eingeräumt, nämlich „im Sinne der Inneren Führung, um das Spannungsfeld zwischen einem 

möglichst großen persönlichen Freiraum und den Einschränkungen der soldatischen Ord-

nung abzumildern“ (BMVg 2010, ZDv 638). Somit werden Vorgesetzte angehalten, die Ein-

schränkungen durch Regeln so gering wie möglich zu halten. Diese widersprüchlichen Vor-

schriften (Herz/Verstand; regelkonform/Ermessensspielräume) können von den Vorgesetz-

ten als Legitimation für prosozialen Regelbruch gedeutet werden.  

Auch Vorgaben, die die Gestaltungsfelder der Vorgesetzten bzgl. „Vereinbarkeit von Fami-

lie und Beruf“7 und „Dienstgestaltung und Ausbildung“ (BMVg 2010) betreffen, räumen 

den Vorgesetzten Spielräume ein. So ist „die Verbesserung der Vereinbarkeit von Familie 

und Dienst […] eine wesentliche Führungsaufgabe“ (BMVg 2010, ZDv 665). Der „Dienst, der 

planbare Freiräume für das Leben mit der Familie oder in der Partnerschaft lässt, trägt we-

sentlich zu Berufszufriedenheit und Motivation der Soldatinnen und Soldaten bei. Er verbes-

sert die Einsatzfähigkeit und die Attraktivität des militärischen Dienstes“ (BMVg 2010, ZDv 

664). Und: „Vorgesetzte haben Handlungs- und Ermessenspielräume für eine flexible Gestal-

tung von Arbeitszeiten und die Schaffung familienfreundlicher Rahmenbedingungen zuguns-

ten der betroffenen Soldatinnen und Soldaten zu nutzen. Einfallsreiche und fürsorgliche Lö-

sungen sind anzuwenden, wann immer dies möglich ist“ (BMVg 2010, ZDv 666). 

                                                 
7
 Dies ist ein neues Gestaltungsfeld der Inneren Führung und zeigt, dass der Arbeitgeber Bundeswehr diesen 

Bereich aufgrund der sich veränderten Rahmenbedingungen seit 2011 für wichtiger erachtet (Dörfler-Dierken & 
Kramer 2013). 
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Auch bzgl. der Dienstgestaltung und Ausbildung sind die Vorgesetzten als Gatekeeper für 

die Untergebenen zu verstehen: “Für die Attraktivität der Streitkräfte ist eine […] fordernde 

Ausbildung notwendig. Daher schaffen Vorgesetzte durch vorausschauende Planung die 

Grundlagen für eine […] wirksame Ausbildung“ (BMVg 2010, ZDv 643). 

Vorgesetzte spielen eine Schlüsselrolle bei der Umsetzung der Regeln und dem damit ver-

bundenen Ausmaß, inwieweit sie im Sinne ihrer Mitarbeiter_innen die Vereinbarkeit von Fa-

milie und Dienst bzw. Aus- und Weiterbildung möglich machen. Ihre Entscheidungen haben 

Auswirkungen auf die Befriedigung der Bedürfnisse und somit auf die Motivation der Mitar-

beiter_innen, auf die Attraktivität und erfolgreiche Umsetzung der Personalbindung des Ar-

beitgebers Bundeswehr. Die Innere Führung gibt allen Mitarbeitern, speziell allen Vorgesetz-

ten, ein Instrument an die Hand, das bei der Regelumsetzung und somit bei der Personalfüh-

rung einen gewissen Ermessenspielraum einräumt. Die Innere Führung kann somit als eine 

Art legitimiertes Regelbruchinstrument bzw. Motor prosozialen Regelbruchs für Vorgesetzte 

angesehen werden. Dies bestätigt auch Morrison (2006), die einen positiven Einfluss von 

Autonomie auf prosoziales Regelbruchverhalten nachgewiesen hat.  

Vorgesetzte dienen häufig als Gatekeeper, die ihren Untergebenen den Zutritt zu einer Ar-

beit, die nicht nur vereinbar mit der Familie ist, sondern auch eine persönliche Entwicklung 

zulässt, ermöglicht. Eine gemeinsame Betrachtung von Maßnahmen, deren Regeln und die 

Umsetzung dieser durch Vorgesetzte ist somit sinnvoll und notwendig. 

 

4.1.2 Wichtigkeit der Dienstvorschrift der Inneren Führung für die Mitarbeiter  

Die folgenden Zitate zeigen die Wichtigkeit der Inneren Führung für die Mitarbeiter_innen 

auf: 

„Die Innere Führung ist das, was die Bundeswehr auch einzigartig macht 
in den Armeen der Welt. Und stärkt. Ich denke, es ist in einer modernen 
Gesellschaft nicht mehr zu vermitteln, warum ein cleverer Untergebener ei-
nem doofen Vorgesetzten nicht widersprechen soll.“  

 

„Viele stellen sich die Hierarchie bei der Bundeswehr immer als diesen Ka-
davergehorsam vor, wie es ihn auch in der preußischen Armee gab. Aber 
die Bundeswehr als Armee hat ja das Konzept der Inneren Führung, 
von daher hat man auch innerhalb der Hierarchie sehr viel Freiheit.“ 

 

„Also positiv ist dieses gesamte Konstrukt […] „Innere Führung“. Wo Leute 
dazu angehalten werden, selbstständig zu denken. Das finde ich auf je-
den Fall sehr positiv. Also das man da auch als […] kleiner Leutnant mit 
dran gekoppelt ist zu sagen, die Bundeswehr baut keinen Mist. Also nicht 
diese stumpfe Befehlsbefolgung, dieser Kadavergehorsam, den wir mal 
früher hatten, im zweiten Weltkrieg, wo gesagt wurde, wir ziehen jetzt in 
den Krieg, du erschießt jetzt den und den, das ist ein Befehl. So dass wir 



18 
 

sagen können, ich kann Befehle auch verweigern, wenn ich die mora-
lisch verwerflich finde. Das finde ich sehr, sehr gut, weil das wichtig 
ist. Das geht auch als normaler Gefreiter. Wenn man sagt, Herr Haupt-
mann, der Befehl ist gar nicht zulässig, den hätten Sie gar nicht geben dür-
fen, dann kann der auch richtig Ärger dafür bekommen. Finde ich gut.“ 

Die Soldatinnen und Soldaten nehmen die Innere Führung als befähigend bzgl. selbstständi-

gen Denkens wahr, weil sie moralisch oder ethisch bedenkliche Befehle verweigern können. 

Diese Attribute der Selbstständigkeit und Form der Mitbestimmung stehen im Einklang mit 

den Bedürfnissen der Zielgruppe (Generation Y) an einen „Employer of choice“ (z. B. Cen-

namo & Gardner 2008). So ist es nicht verwunderlich, dass die Soldatinnen und Soldaten die 

Innere Führung als modern und zeitgemäß wahrnehmen und sie innerhalb der Hierarchie der 

Organisation mehr Freiheit und keinen „Kadavergehorsam“, wie er für sie typisch war für die 

preußische Armee, spüren.  

Doch auch wenn die Innere Führung von Mitarbeitern grundsätzlich positiv als Lösung für 

eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf gesehen wird, kritisieren sie, dass es ihren 

Vorgesetzten an Wissen über die Innere Führung fehlt und fordern, dass die Prinzipien bes-

ser vermittelt werden müssten. 

„Also wir haben ja die Dienstvorschrift der Inneren Führung. Da ist ja ein 
Gestaltungsfeld die Vereinbarkeit von Familie und Dienst. Aus meiner 
Perspektive steht in diesem Kapitel der Inneren Führung sehr viele po-
sitive Anstöße für Vorgesetzte, die einfach besser vermittelt werden 
müssen.“  

Nicht nur die Innere Führung hält Vorgesetzte dazu an, die Vereinbarkeit von Familie und 

Dienst zu verbessern, es wird auch im Handbuch zur Vereinbarkeit von Familie und Dienst 

betont, dass es sogar die Pflicht der Vorgesetzen sei, die Untergebenen über Möglichkeiten 

und Rechte der Umsetzung von Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Dienst zu 

informieren (FüSI3 2010, Nr. 602). Es scheint zwar ein ausreichendes Regelinstrumentarium 

in diesem Bereich für die Vorgesetzten vorzuliegen, jedoch hapert es noch an der Umset-

zung.  

Weiterhin wird an diesem Statement die entscheidende Verknüpfung zwischen der Maß-

nahme Vereinbarkeit von Familie und Dienst und der umsetzenden Funktion durch die Füh-

rung des Vorgesetzten (als Vermittler zwischen HR Regel und den Einstellungen der Mitar-

beiter_innen) deutlich, welche im folgenden Abschnitt näher beleuchtet werden soll. 

 

4.1.3 Vereinbarkeit von Familie und Beruf als Führungsaufgabe  

Ein Mitarbeiter schildert, wie sich einen guter Vorgesetzter verhalten sollte:  

„Ich habe ja auch diese Ausbildung durchlaufen, und die Leute mit denen 
ich zusammen war, die sind sich alle bewusst, dass ein guter Chef gu-
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cken muss, dass seine Leute familiär alles in Ordnung haben. Nur 
dann machen Soldaten eigentlich Dienst. Wenn ein Soldat immer mit 
dem Kopf bei seiner Familie ist, die 600 km entfernt ist, dann macht der 
einfach keine gute Arbeit. Deswegen ist es für einen Vorgesetzten von 
immenser Bedeutung, dass er erkennt, dass das Privatleben seiner 
untergebenen Soldaten ein nicht zu vernachlässigender Punkt ist. Die 
Innere Führung gibt den Vorgesetzten auch quasi Dinge an die Hand, 
wie sie das erreichen; dass sie ein gutes Verhältnis zu ihren Soldaten 
haben.“  

Innere Führung wird als ein Instrument betrachtet, das Vorgesetzte in ihre Führung einbezie-

hen, um so die Work-Life-Balance ihrer Untergebenen zu verbessern und so ein gutes Ver-

hältnis zu ihnen aufzubauen. Des Weiteren geht aus diesem Statement die Wichtigkeit der 

unterstützenden Führung hervor, die den Effekt haben kann, dass Soldatinnen und Soldaten 

bessere Arbeit leisten, wenn die Work-Life-Balance stimmt. Die Vorgesetzten sind Unterstüt-

zer ihrer Untergebenen und nehmen eine Vermittler-Rolle zwischen Maßnahme und Zieler-

reichung ein. 

Dass ein Mitarbeiter aber somit auch abhängig davon ist, wie sein Vorgesetzter vermittelt, 

macht die folgende Aussage deutlich:  

„Weil ich über die Jahre festgestellt habe, dass ich an Vorgesetzte ge-
bunden bin … und auf die Verwendung von den Vorgesetzten kann ich 
keinen Einfluss nehmen, d. h., ich komme in eine Situation, die ich mir 
vorher nicht aussuchen kann, und das immer wieder. Und ich kann da 
nicht mitgestalten. Das heißt, ob der Vorgesetzte ein intelligenter Mensch 
ist und mich weiterführt, fordert und fördert, so wie es als Mensch eigentlich 
sein sollte, kann ich nicht beeinflussen. Das kann er immer sagen und 
kann er auch nach oben hin verkaufen. Ob er aber meine Leistungen 
als seine verkauft, ob er mich promotet oder ob er mich einfach nur als 
stillen Mitarbeiter in einer Wabe sieht, kann ich vorher letztendlich nicht ab-
schätzen.“ 

Die Innere Führung hält Vorgesetzte zwar dazu an, ihre Untergebenen mit in Entscheidun-

gen einzubinden, ihnen Einfluss-, Mitbestimmungs- und Mitgestaltungsmöglichkeiten zu er-

möglichen, doch zeigt dieser Erfahrungsbericht eines/einer Soldaten/Soldatin, dass sich sein 

Vorgesetzter nicht nach den Prinzipien der Innere Führung agiert. So wäre auch hier die Lö-

sung gewesen, dem Vorgesetzten die Innere Führung besser zu vermitteln, ihn darin zu 

schulen. Hier lässt sich sogar ein Verstoß gegen die Innere Führung feststellen. So besagt 

die Dienstvorschrift, dass Vorgesetzte „[…] sich nicht mit Leistungen von Untergebenen 

schmücken“ (BMVg 2010, ZDv 623) dürfen. 

Auch der folgende positive Ausschnitt bestätigt die entscheidende Rolle der Vorgesetzten bei 

der Umsetzung der Maßnahme „Vereinbarkeit von Familie und Dienst“ für ihre Untergebe-

nen: 

„Die größte Maßnahme, die dabei hilft, Familie und Dienst zu verein-

baren, sind gute Chefs, […].“ 
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Die Vorgesetzten werden sogar mit der ‚Maßnahme‘ zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf 

gleichgesetzt. Dies veranschaulicht sehr deutlich, dass die Umsetzung von Maßnahmen sehr 

von den Vorgesetzten abhängig ist. 

Im Kontrast dazu steht die Schilderung eines anderen Mitarbeiters, der deutlich macht, dass 

eine erfolgreiche Umsetzung mit dem Führungsverhalten des Vorgesetzten steht oder fällt:  

„Das [Vereinbarkeit von Familie und Dienst] ist meiner Meinung nach total 
abhängig vom Kommandeur und vom Kompaniechef. Das hängt also 
stark von der Kompanie und vom Auftrag ab, wie man das mit den Kindern 
regelt. Was ich gut finde, ist, dass es immer mehr Kindertagesstätten in 
den Standorten gibt. Familie und Karriere ist meiner Meinung nach nur 
schwer vereinbar, gerade als Offizier.“ 

Diese Aussagen bestätigen die Ergebnisse von Knies und Leisink (2014), die Vorgesetzte 

als Vermittler zwischen HR-Maßnahme und deren Zielsetzung identifiziert haben. Das Füh-

rungsverhalten des Vorgesetzten bildet also einen entscheidenden Verknüpfungsmechanis-

mus zwischen den einzelnen Prozessabschnitten innerhalb der HRM Performance Chain. 

 

4.1.4 Gute Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten als Führungsaufgabe 

Auch im Bereich der Maßnahmen „Aus- und Weiterbildung“ bestätigen die Interviews, dass 

ein unterstützender Vorgesetzter wichtig ist und dass Mitarbeiter_innen von dessen Ent-

scheidungen abhängig sind: 

„Ich hatte an der Uni einen sehr coolen Chef, der sich sehr für mich 
eingesetzt hat, nachdem meine Zeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter hier 
zu Ende war. Da war ich quasi nutzlos für die Truppe, aber der hat sich ex-
trem dafür eingesetzt, dass ich an das Sowi [Sozialwissenschaftliches Insti-
tut der Bundeswehr] kommen kann. Das habe ich zwar selber organisiert, 
aber er hat halt den entsprechenden Druck aufgebaut bei Personal-
amt, um das Ganze dann auch durchzusetzen.“ 

 

„Ich habe meinen jetzigen Dienstposten nur bekommen, weil sich mein 
Hörsaalleiter für mich eingesetzt hat.“ 

 

„Man muss sozusagen die bürokratischen Hürden des Personalamtes 
sprengen [um seine beruflichen Ziele umzusetzen]. Ich war ja auch sol-
datische Hilfskraft bei unserer Chefin. Damals hatte ich schon gesagt, 
wenn die Möglichkeit besteht, dann würde ich gerne wiederkommen. Das 
habe ich auch über die Jahre in Gesprächen dem Personalamt kundge-
tan. Drei Jahre später hat sich dann die Gelegenheit ergeben; dann musste 
ich ins Gespräch mit meinem Personalreferenten und mit der Universi-
tät gehen, um alles auszuloten. Es war bürokratisch, aber es hat funkti-
oniert. Entscheidend war aber mein Personalreferent. Aber es war na-
türlich auch vom „Goodwill“ des Vorgesetzten abhängig.“ 

 

„Also gerade wenn man sich selbst [um Weiterbildung] kümmern möchte, 
[…] das ist ein Beispiel, ich möchte jetzt auf einen Einzelkämpferlehrgang 
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gehen, dann ist das eigentlich ziemlich schwierig. Da muss man sich dahin-
ter klemmen, da muss man mit seinem Chef gut stehen und da muss 
man ganz viel Zeit und Laune investieren, um das Ganze genehmigt zu be-
kommen. Da sind einfach so viele Stellen involviert.“ 

Hieraus geht eindeutig hervor, dass die Unterstützung und der Einsatz von Vorgesetzten 

entscheidend für die Karriere bzw. Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten der Mitarbei-

ter_innen sind. Auch müssen sich die Vorgesetzten für ihre Untergebenen ggf. gegen das 

Personalamt durchsetzen. So stellt der Vorgesetzte, von deren „Goodwill“ der Untergebene 

abhängig ist, eine entscheidende Erfolgskomponente der jeweiligen Karriere dar und ist auch 

hier als entscheidender Vermittler zwischen Maßnahme und Zielsetzung zu verstehen. Im 

Folgenden werden die Grundlagen der Regelforschung im Allgemeinen und des prosozialen 

Regelbruches im Speziellen erläutert. Dies ist notwendig, um die Interviews anschließend 

vor diesem Hintergrund zu analysieren. 

 

4.2 Regelbruch und Regelbefolgung 

Die Beziehungen zwischen organisationalen Regeln, Regelbruch und Regelbefolgung sind 

interdependent und komplex. Organisationale Regeln sind ein wesentlicher Organisations-

mechanismus, der Verhalten steuern soll (Weber 1978). Sie legen fest, was Regelbruch und 

was Regelbefolgung sind (Luhmann 1976). Regeln können auf unterschiedliche Art und 

Weise gebrochen und befolgt werden. Es ist möglich, der Intention der Regel zu folgen, da-

bei jedoch von ihren inhaltlichen Vorgaben abzuweichen, oder aber dem Wortlaut der Regel 

zu folgen und so ihre Intention zu brechen (Crozier 1964; Luhmann 1976). Da formale Re-

geln einen Interpretationsspielraum zulassen, besteht die Notwendigkeit, sie durch informale 

Normen und Werte zu ergänzen (Verhezen 2010). Nur durch die Generierung eines gemein-

samen Verständnisses ihrer Intention kann das gewünschte Verhalten erzeugt werden 

(Brown & Treviño 2006; Tenbrunsel & Smith-Crowe 2008; Verhezen 2010). Beim Fehlen 

eines gemeinsamen Verständnisses unter den Regelanwendern werden Regeln unterschied-

lich interpretiert, und es kommt zu Abweichungen in der Art, wie sie Regeln befolgen (Feld-

man & Pentland 2003; Reynaud 1996). Folglich können formale Regeln als vordergründige 

Absichtserklärungen missbraucht werden, welche nur auf dem Papier stehen, jedoch nicht 

„gelebt werden“ (Martin et al. 2013). 

Grundsätzlich können Mitarbeiter_innen organisationale Regeln befolgen oder brechen. Ner-

dinger (2011) unterscheidet dieses Mitarbeiterverhalten zum einen danach, ob es den Zielen 

der Organisation dient oder schadet, zum anderen, ob es den für die Organisation geltenden 

Regeln entspricht oder nicht (siehe Tabelle 1). Damit bewertet er das Verhalten der Mitarbei-

ter_innen gegenüber organisationalen Regeln aus Sicht der Organisation. Vorausgesetzt, 
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dass diese unterscheidenden Dimensionen voneinander unabhängig sind, ergeben sich die 

folgenden vier Verhaltensweisen der Mitarbeiter_innen. 

Verhalten, das sich an den bestehenden Regeln orientiert, … Verhalten, das gegen bestehende Regeln verstößt, … 

… aber den Zielen der Organisation schadet; … und den Zielen der Organisation schadet; 

… und den Zielen der Organisation förderlich ist. … aber den Zielen der Organisation förderlich ist. 

Tabelle 1: Mitarbeiterreaktionen auf Regeln in der Organisation in Anlehnung an Nerdinger (2011), S. 411. 

Auf das abweichende Verhalten bzw. das gegen bestehende Regeln verstoßende Verhalten 

soll im Folgenden der Fokus gelegt werden. In der Managementliteratur gibt es zwei For-

schungsströme, die abweichendes Verhalten untersuchen, zum einen negativ abweichendes 

Verhalten „negative deviance“ und zum anderen positiv abweichendes Verhalten „positive 

deviance“.  

Negativ abweichendes Verhalten bedeutet, dass der Arbeitnehmerregelbruch der Organisa-

tion schadet, wie z.B. Diebstahl von Büromaterial oder Veruntreuung von Gesellschaftsmit-

teln (Robinson & Bennett 1995). Hingegen bezeichnet Warren (2003) ein absichtliches Ab-

weichen von Normen der Organisation dann als positive Abweichung, wenn „the authors 

implicitly or explicitly consider the behaviors socially or organizationally beneficial“ (S. 625). 

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf dem Verhalten, das gegen bestehende Regeln der Organi-

sation verstößt, jedoch positiv intendiert ist: dem prosozialen Regelbruch. Dieser wird im 

Folgenden ausführlich erklärt, da er in den Interviews als entscheidendes Verhalten von Vor-

gesetzten, das Einfluss auf eine erfolgreiche Mitarbeiterbindung hat, identifiziert wurde.  

 

4.2.1 Prosozialer Regelbruch  

Nur wenige Studien untersuchen, wie und warum prosozial motivierte Mitarbeiter_innen ent-

scheiden können, organisatorische Regeln zu brechen und welche Auswirkungen dieses 

Verhalten hat. Stellen wir uns zum Beispiel einen Kellner, der mit einem verärgerten Kunden 

konfrontiert ist, vor. Eine Lösung dieser Situation könnte sein, dem Kunden eine kostenlose 

Vorspeise oder Dessert zur Wiedergutmachung anzubieten. Auch wenn das kostenlose Her-

ausgeben von Speisen durch den Arbeitgeber verboten ist und er somit gegen Regeln ver-

stößt, ist es in diesem Zusammenhang vorteilhaft, dass der Kellner die Regeln bricht, da es 

von größerem Interesse ist, den Kunden als Wiederholungskunde zu aktivieren, anstatt ihn 

ganz zu verlieren. Der Wert des Desserts ist niedriger als der Verlust des Kunden. Obwohl 

dieses Szenario hypothetisch ist, spiegelt es die Realität vieler täglicher Entscheidungen im 

Arbeitsalltag wider, die den Mitarbeitern abfordern, entweder den Regeln zu folgen oder im 

Interesse der effektiven Beantwortung wahrgenommener Forderungen von Kunden, Mitar-
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beitern oder Aufgaben selbst davon abzuweichen (z. B. Chung & Schneider 2002; Schulz 

2003). 

Morrison (2006) betitelt diese Art der freiwilligen Regelabweichung im Interesse der Organi-

sation oder ihrer Stakeholder als prosozialen Regelbruch8. Prosozialer Regelbruch ist ein 

relativ neues Konstrukt, welches noch nicht viel Aufmerksamkeit in der Forschung bekom-

men hat (Huang et al. 2014). Auch sind Treiber und Auswirkungen dieses Verhaltens noch 

weitgehend ungeklärt (siehe z. B. Ambrose et al. 2015; Vardaman et al. 2014). Forschung zu 

prosozialem Regelbruch reiht sich in die Forschung ein, die die Relevanz von Abweichun-

gen, die aus konstruktiven Intentionen bzw. „organizationally functional intentions“ begangen 

werden (z. B. Galperin 2003, Gino & Pierce 2010; Spreitzer & Sonenshein 2003, Vardi & 

Weitz 2003, Warren 2003). Nach dem Konzept des prosozialen Regelbruchs brechen Mitar-

beiter_innen bewusst organisationsinterne, formelle Vorschriften, um die Wohlfahrt der 

Organisation oder ihrer Anspruchsgruppen zu fördern.  

Verstöße gegen Vorschriften im Sinne des prosozialen Regelbruchs reflektieren den 

Wunsch, Dinge besser zu tun bzw. Gutes zu tun (Morrison 2006). Prosoziale Regelbrecher 

handeln primär aus uneigennützigen Motiven und ziehen keinen Vorteil aus ihrem Handeln 

(Morrison 2006). 

Morrison (2006) beschreibt einige wichtige Merkmale des prosozialen Regelbruchs, die die-

ses Verhalten eindeutig in den Bereich der konstruktiven statt destruktiven Abweichung zu-

ordnen. Zuerst ist das prosoziale Regelbrechen eine freiwillige Form des Regelbrechens 

und beinhaltet die Verletzung von Top-down-Regeln und -Richtlinien somit der Bürokra-

tie (Zhou 1993), und nicht die Abweichung von emergenten und informellen Normen, die 

sich in sozialen Gruppen entwickeln (Axelrod 1986, Feldman 1984). Somit richtet sich proso-

zialer Regelbruch im Gegensatz zu positiven Abweichungsverhalten gegen formelle Regeln 

und nicht gegen Normen im Allgemeinen (Morrison 2006). Formelle Regeln einer Organisa-

tion werden top-down festgelegt, sie sind institutionalisiert, werden formell durchgesetzt und 

bilden einen Teil des „bürokratischen Kontrollsystems“ der Organisation (Ouchi 1980). Dem-

gegenüber entstehen Normen ohne formellen Akt, sie tauchen von selbst auf („emergent“), 

werden informell durchgesetzt und sind eine Form sozialer Kontrolle (Morrison 2006). Ver-

stöße gegen Normen führen zu Bestrafung durch die soziale Gruppe, während Verstöße 

gegen formelle Regeln der Organisation durch organisationsrechtliche Maßnahmen sanktio-

niert werden (bspw. Kündigung, Verweis; vgl. Morrison 2006).  

So betrifft das prosoziale Regelbrechen die absichtliche Verletzung expliziter, aktiver Regeln; 

Verstöße gegen Vorschriften, von deren Bestehen der Handelnde gar keine Kenntnis hat, 

                                                 
8
 Morrison (2006) definiert prosozialen Regelbruch als “any instance where an employee intentionally violates a 

formal organizational policy, regulation, or prohibition with the primary intention of promoting the welfare of the 
organization or one of its stakeholders” (S. 6). 



24 
 

und Verstöße gegen Vorschriften, von denen allgemein bekannt ist, dass sie nicht durchge-

setzt werden, fallen nicht unter den Begriff des prosozialen Regelbruchs (Morrison 2006). 

Weiterhin betont Morrison (2006), dass ein Regelbruch nur dann prosozial ist, wenn die pri-

märe Motivation hinter dem Verhalten ist, der Organisation oder ihren Stakeholdern in einer 

ehrenvollen Weise zu helfen. Diese Definition trennt prosozialen Regelbruch von destrukti-

ven Abweichungsformen, die hauptsächlich oder ausschließlich durch Eigeninteresse oder 

Rachsucht motiviert sind. 

Morrison (2006) hat drei unterschiedlich Beweggründe bzw. Motive für den prosozialen Re-

gelbruch in Organisationen herausgearbeitet. So liegt diesem prosozialen Verhalten der 

Wunsch zugrunde, (1) eine effizientere Arbeitsleistung, (2) eine bessere Dienstleistung 

an den Kunden zu erbringen, oder (3) einem Kunden bzw. (Mitarbeiter/Arbeitskollegen) zu 

helfen. 

Beispiele für die erste Kategorie sind Situationen, in denen Zeit eine Rolle spielt und der Ak-

teur erkennt, dass das Einhalten der Vorschrift zu viel Zeit beansprucht und damit das Errei-

chen der Organisationsziele gefährdet ist. Weiterhin fallen darunter auch Situationen, bei 

denen durch einen Regelverstoß Kosten eingespart werden können. Regelverstöße dieser 

Kategorie haben somit den Zweck, die Arbeitsleistung für die Organisation effizienter zu er-

bringen. Die zweite Kategorie umfasst Verstöße gegen Vorschriften, um eine bessere 

Dienstleistung für den Kunden erbringen zu können. Die dritte Kategorie beinhaltet Regel-

verstöße, die durch den Wunsch motiviert sind, einem Kollegen zu helfen. Eine Kombination 

von Beweggründen ist möglich.  

 

4.2.1.2 Prosozialer Regelbruch zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf und 

Aus- und Weiterbildung 

Viele Interviewpartner berichteten davon, dass vor allem Vorgesetzte prosozialen Regel-

bruch begingen. Darüber wurde insgesamt 16 Mal berichtet. Vorgesetzte brachen meistens 

Regeln mit dem Ziel, auf akute Bedürfnisse ihrer Untergebenen besser einzugehen. Prosozi-

aler Regelbruch wurde häufiger im Zusammenhang mit Vereinbarkeit von Familie und Dienst 

als mit Aus- und Weiterbildung genannt. 

Dieses regelwidrige Verhalten der Vorgesetzten steht nicht im Widerspruch zu den Zielen 

der Organisation, die Attraktivität und die damit einhergehende Bleibeabsicht der Mitarbei-

ter_innen zu steigern (BMVg 2016b). Auch schließt ein Regelbruch von Vorgesetzten oftmals 

die Zielsetzung Bürokratie abzubauen ein, wie es eine Soldatin bzw. Soldat sehr anschaulich 

schildert:  
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„Bei der Bundeswehr läuft offiziell gar nichts ohne Zettelkram, ohne Mel-
dung, ohne dreimal ausfüllen, ohne dreimal unterschreiben und Antrag. 
Wenn man Glück hat, kommt man in einen Truppenteil, wo es […], es 
gibt ne Musterlösung, und es gibt eine Truppenlösung. Die Truppen-
lösung weicht meistens von der Musterlösung ab, weil sie schneller 
ist, unkomplizierter, aber eben nicht auf diesem offiziellen Weg geht.“ 

Dabei werden die Untergebenen gleichzeitig unterstützt, was die Vereinbarkeit der Familie 

und Beruf verbessert und die Bleibeabsicht erhöht. Ein Mitarbeiter beschreibt dies:  

„Die größte Maßnahme die dabei hilft Familie und Dienst zu vereinba-
ren sind gute Chefs, gute Vorgesetzte, die einfach mit Augenmaß Ent-
scheidungen treffen und die dann zum Beispiel einfach sagen, OK, bei 
dem Soldaten ist jetzt eine besondere Situation, der kann jetzt einfach 
gehen. Das hatte ich jetzt im Sommer. Da war mein Vater sehr schwer er-
krankt, da wurde Krebs festgestellt. Da hat ein Anruf beim Hauptmann 
genügt, und er hat gesagt, kümmern Sie sich später um den Urlaubs-
antrag, fahren Sie jetzt erstmal. Das sind halt Entscheidungen, das hilft 
einem viel mehr als irgendwelche gesetzlichen Vorgaben. Ich meine, im 
Endeffekt hat er sich nicht ganz korrekt verhalten, weil natürlich muss es 
erstmal so laufen, dass ich einen Urlaubsantrag stelle und der dann ge-
nehmigt wird. Aber ich war quasi innerhalb von einer Stunde auf der Auto-
bahn.“ 

Durch diese Erfahrung ist der Untergebene zufriedener, kann Familie und Beruf besser ver-

einbaren, was die Personalbindung letztlich positiv beeinflusst (Simon et al. 2004; Hattke et 

al. 2017b). Ebenfalls schildert der Untergebene die Risikobereitschaft seiner/seines Vorge-

setzten durch die Aussage: „Ich meine, im Endeffekt hat er sich nicht ganz korrekt verhalten“, 

und bestätigt die Ergebnisse von Morrison (2006), die einen positiven Einfluss von Risikobe-

reitschaft auf prosoziales Regelbruchverhalten nachgewiesen hat.  

Wie bereits oben aufgeführt, zeigen die Interviews, dass die Umsetzung der Maßnahme 

„Vereinbarkeit von Familie und Beruf“ in starkem Maße von den Entscheidungen der Vorge-

setzten abhängt, wie es eine Soldatin bzw. ein Soldat schildert:  

„Was ich noch gut finde ist, dass sich auch bei der Bundeswehr in der 
Truppe gekümmert wird. Also ich kenn das noch aus meiner alten Einheit, 
wenn was mit dem Kind ist und man zu seinem Chef sagt „Chef ich 
habe ein Problem, ich müsste heute früher weg oder komme morgen 
erst später“, dann sagt der Chef, alles klar, das geht auch mal ohne 
Schriftkram, das klären wir dann später, im Sinne von, da arbeitest du 
mal länger oder machst mal freiwilligen Dienst. Das sind dann eigent-
lich die meisten Chefs, aber das ist wieder truppenabhängig. Da braucht 
man einen coolen Chef, da braucht man jemanden der sich da kümmert. 
Da wird halt viel Mal so zwischen durch gemacht, ohne Vorschriften.“ 

In diesem Zusammenhang wird von den Untergebenen häufig prosozialer Regelbruch durch 

die Vorgesetzten wahrgenommen. Beweggründe der Vorgesetzten sind hierbei vor allem das 

erste und dritte Motiv nach Morrison (2006). Das heißt, der Vorgesetzte bricht Regeln, damit 

der Untergebene schließlich eine effizientere Arbeitsleistung erbringt (Motiv 1), und/oder um 

seinem Untergebenen zu helfen (Motiv 3). Bei Motiv 1 spielt Zeit eine Rolle. Der Vorgesetzte 
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erkennt, dass das Einhalten der Vorschrift zu viel Zeit beansprucht und dadurch das Errei-

chen der Organisationsziele gefährdet ist. Organisationsziel ist hier die Stärkung Mitarbeiter-

bindung, die durch eine Verbesserung der Vereinbarkeit von Familie und Dienst erreicht 

wird. Dies bestätigt sich in folgendem Statement eines Mitarbeiters:  

„Jetzt für mich selbst ist eine Gleitzeit eine super Sache und die Regelung, 
dass man am Freitag von um 11 Uhr losfahren darf. Also jetzt für Pend-
ler die über 150 Kilometer weit vom Dienstort entfernt wohnen, die dür-
fen schon früher gehen, obwohl die Arbeitszeit-Richtlinie sagt, mindes-
tens bis 13 Uhr.“  

Anzumerken ist, dass hier keine wirklichen Regelbrüche vorliegen, da die Dienstvorschrift 

der Inneren Führung Vorgesetzte dazu befähigt, von den Musterlösungen (Regeln) abzuwei-

chen. Und somit begehen sie keinen Regelbruch. Aber das Entscheidende ist, dass dieses 

Verhalten als Regelbruch wahrgenommen wird, wie die Schilderungen oben bestätigen „Ich 

meine im Endeffekt hat er sich nicht ganz korrekt verhalten, weil natürlich muss es erst-

mal so laufen, dass ich einen Urlaubsantrag stelle und der dann genehmigt wird.“ Oder: „Das 

wird halt viel Mal so zwischen durch gemacht, ohne Vorschriften.“ Ein vom Untergebe-

nen „wahrgenommener“ prosozialer Regelbruch hat jedoch dieselben Auswirkungen, wie ein 

„echter“ prosozialer Regelbruch auf den Untergebenen. So liegt es also in der subjektiven 

Wahrnehmung des Betroffenen, ob ein prosozialer Regelbruch vorliegt oder nicht. Ob also 

Regeln prosozial gebrochen werden oder nicht, ist subjektiver Natur. Dies gilt für Wahrneh-

mungsmessungen (perceptual measures) im Allgemeinen (Pandey & Marlowe 2015). 

Aus den Interviews geht ebenfalls hervor, dass die Umsetzung der Aus- und Weiterbil-

dungsmaßnahmen in starkem Maße von den Entscheidungen bzw. der Führung der Vorge-

setzten abzuhängen scheint. Auch in diesem Zusammenhang berichten die Untergebenen 

über prosozialen Regelbruch durch die Vorgesetzten und beschreiben als Beweggrund vor 

allem Motiv 1 und 3 nach Morrison (2006), wie an den folgenden Interviewausschnitten zu 

erkennen ist: 

„[..], an der Uni, da hatten wir ein sehr gutes freundschaftliches Verhältnis. 
Der [Vorgesetzte] hat auch Dienstwege nicht eingehalten, hat dann auf 
höherer Ebene auf die übernächste Dienstebene angerufen und hat 
gesagt, ja, das und das will der Soldat, und der ist dazu auch befähigt. Also 
der hätte das nicht gemacht, wenn er nicht geglaubt hätte, dass ich das Po-
tenzial dazu hätte. Der hat dann gesagt, ich rufe ganz oben an. Und der 
entscheidet das direkt, und dann weißt du Bescheid, bevor du hier 
noch ein halbes Jahr wartend rumsitzt und nicht weißt, was Phase ist. 
Dafür hätte er auf die Mütze bekommen können, hat er zum Glück 
nicht. Das war ein super Beispiel.“ 

 

„Jaja, es gibt feste Kriterien nach denen die Beurteilung geschrieben 
wird, aber man kann ja auf das Blatt Papier schreiben, was man möchte. 
Wenn der Vorgesetzte möchte, dass man weiterkommt, dann schreibt 
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der eben eine ganz gute Bewertung und gibt eine gute Note. Und dann 
geht es dann weiter.“ 

Hier wird durch den prosozialen Regelbruch Zeit gespart (Motiv 1), d.h. der Karriereweg bzw. 

Aus-und Weiterbildung schneller umgesetzt („Bevor du hier noch ein halbes Jahr wartend 

rumsitzt“). Und letztlich hilft der Regelbruch durch den Vorgesetzten dem Mitarbeitern (Motiv 

3), indem er ein gutes Zeugnis ausstellt.  

Auch hier liegen keine „echten“ Regelbrüche vor, da die Dienstvorschrift der Inneren Füh-

rung Vorgesetzte dazu befähigt, von den Musterlösungen (Regeln) abzuweichen. Es wird 

hier jedoch ein Regelbruch von den Mitarbeitern wahrgenommen: „Dafür hätte er auf die 

Mütze bekommen können“. Diese Aussage bestätigt nochmals das Ergebnis von Morrison 

(2006) zur Bedeutung einer gewissen Risikobereitschaft für prosozialen Regelbruch. 

 

4.2.1.3 Negative Auswirkungen des prosozialen Regelbruchs  

Bisher gibt es nur wenig Forschung zu den Auswirkungen von prosozialem Regelbruchver-

halten (Vardaman et al. 2014). Dennoch fragten sich schon Griffen und Lopez (2005), wie 

positives und negatives Arbeitsplatzverhalten unterschieden werden kann. Eine Unterschei-

dung wird noch schwieriger, wenn man die unintendierten Auswirkungen betrachtet, die das 

Verhalten am Arbeitsplatz begleiten können. Genau diese Betrachtung ist für die Untersu-

chungen von prosozialem Regelbruch aber besonders relevant, da prosozialer Regelbruch 

Handlungen beinhaltet, die eine „gute“ Intention haben, aber das organisatorische Protokoll 

verletzen. Während Morrisons (2006) Erklärung des Konzepts des prosozialen Regelbruchs 

vor allem den Fokus auf die positiven Motive dieses Verhaltens legt, bestätigt die Studie von 

Bryant et al. (2010), dass die Ergebnisse eines solchen Verhaltens ebenfalls negativ ausfal-

len können. Dies ist häufig bedingt dadurch, dass Personen nicht alle Variablen kennen, die 

das Ergebnis ihres prosozialen Regelbruchverhaltens beeinflussen können. So kann von 

Vorgesetzten begangener prosozialer Regelbruch für Untergebene größere unbeabsichtigte 

Konsequenzen haben, weil die „beschränkte Rationalität“ (bounded rationality) die Vorge-

setzten davon abhalten kann, die Motive oder Gründe für ihre Handlungen zu verstehen (Si-

mon 1957). Prosozialer Regelbruch durch Vorgesetzte beinhaltet die unterschiedliche Be-

handlung von Einzelpersonen oder Gruppen, was zum Gefühl der Benachteiligung und somit 

der Abwertung anderer Mitarbeiter_innen führen kann (Bryant et al. 2010). Bryant et al. 

(2010) zeigen in ihrer Studie, dass von Vorgesetzten begangener prosozialer Regelbruch 

häufig weitreichende Auswirkungen und somit auch negative Auswirkungen haben kann, wie 

dies einer der Interviewpartner bestätigt:  

„Es wird hier viel von Innerer Führung geredet, und ihr müsst Vorbild sein. 
Dann hat man zum Beispiel hier Hörsaalleiter oder Vorgesetzte, die dieses 
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Vorbild nicht mal für mich selbst sind. Das ist ebenso ein Grund, hier ist 
viel mit Vitamin B und Mauschelei. Das ist für mich halt so ein Grund 
[die Bundeswehr zu verlassen]. Das ist nicht meine Welt.“ 

Dieser wahrgenommene prosoziale Regelbruch, der andere Mitarbeiter_innen bevorzugt 

(„hier ist viel mit Vitamin B und Mauschelei“) hat so weitreichende Auswirkungen auf die Per-

sonalbindung dieses Soldaten bzw. dieser Soldatin, dass er/sie die Bundeswehr verlassen 

möchte. Dieser Soldat bzw. diese Soldatin hat kein Vertrauen mehr in seine/ihre Vorgesetz-

ten, und damit in die Organisation. Dies zeigt die Gefahr auf, dass ein eigentlich positiv ge-

meinter wahrgenommener Regelbruch eines Vorgesetzten von nicht direkt Betroffenen nega-

tiv aufgefasst wird. Misstrauen in die Organisation (mistrust of management) stellt nur eine 

von Bryant et al. (2010) bestätigte Auswirkung von prosozialem Regelbruchverhalten durch 

Vorgesetzte dar, weitere Folgen sind eine reduzierte wahrgenommene Unterstützung seitens 

der Organisation und eine reduzierte Arbeitszufriedenheit. 

 

5. Schlussbetrachtung 

5.1 Zusammenfassung 

Ziel dieser Studie war es, ein tieferes Verständnis von der Umsetzung ausgewählter Maß-

nahmen (Vereinbarkeit von Familie und Beruf und Aus- und Weiterbildung) auf die Mitarbei-

terbindung zu erlangen. Insbesondere sollte analysiert werden, wie sich innerhalb der HRM 

Performance Chain das dynamische Zusammenspiel von Maßnahmen, implementiert in or-

ganisationalen Regeln, und deren Umsetzung durch Vorgesetzte auf die Mitarbeiterbindung 

auswirkt.  

Die Ergebnisse der qualitativen Studie zeigen, dass unterstützende Vorgesetzte entschei-

dende Vermittler im Prozess zwischen Input (HR-Maßnahmen in Form von Regeln) und Out-

put (Einstellungen) der Mitarbeiter_innen sind (Wright & Nishii 2013). Dies bestätigt auch das 

Ergebnis der quantitativen Studie von Hattke et al. (2017a), die zeigt, dass Vorgesetzte zwi-

schen HR-Regeln und Einstellungen vermittelnd fungieren. Somit ist eine reine Betrachtung 

der in organisationalen Regelwerken formalisierten Maßnahmen, wie bspw. bei Guest 

(2011), nicht ausreichend. Die Studie weist die entscheidende Rolle der Vorgesetzten bei der 

Bedürfnisbefriedigung nach, wie folgende Interviewaussage eindeutig zeigt „Die größte 

Maßnahme, die dabei hilft Familie und Dienst zu vereinbaren, sind gute Chefs […]“. 

Bei der Umsetzung von Regeln, nutzen Vorgesetzte allerdings Entscheidungsspielräume, die 

ihnen durch das Prinzip der Inneren Führung grundsätzlich auch zustehen. Es zeigte sich 

jedoch, dass dieses unterstützende Verhalten durch die Untergebenen als prosozialer Re-

gelbruch wahrgenommen wird. Der Regelbruch entsteht auch bei Regeln, die die Maßnah-

men zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie zur Aus- und Weiterbildung eigentlich 
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fördern sollen. Beispielhaft stehen hierfür die Interviewpassagen „[…] Ich meine, im Endef-

fekt hat er sich nicht ganz korrekt verhalten, weil natürlich muss es erstmal so laufen, dass 

ich einen Urlaubsantrag stelle und der dann genehmigt wird. Aber ich war quasi innerhalb 

von einer Stunde auf der Autobahn.“ sowie „es gibt feste Kriterien nach denen die Beurtei-

lung geschrieben wird, aber […] wenn der Vorgesetzte möchte, dass man weiterkommt, 

dann schreibt der eben eine ganz gute Bewertung und gibt eine gute Note. Und dann geht es 

dann weiter.“ In beiden Fällen weicht der Vorgesetzte von den Regeln ab, erfüllt aber deren 

Zweck und ermöglicht die Vereinbarkeit von Familie und Beruf bzw. die berufliche Weiter-

entwicklung. Das Verhalten steht somit in Einklang mit der Organisationszielsetzung der 

Stärkung der Personalbindung und Mitarbeiterzufriedenheit und damit der Attraktivität der 

Organisation.  

Hier zeigt sich ein Dilemma des strategischen Personalmanagements. Einerseits erschweren 

diese dynamischen Prozesse und Wechselwirkungen die Umsetzung von Maßnahmen durch 

organisationale Regeln, wenn die zusätzliche Bürokratie, die durch die Regeln verursacht 

wird, dem Zweck der Maßnahmen zuwiderläuft. Andererseits können Führungskräfte dazu 

befähigt werden, im Sinne der Maßnahmen zu handeln, indem sie die Regeln umgehen. Die 

wahrgenommene Bürokratie kann dadurch geringer als der formale Regulierungsgrad sein. 

Diese Wechselwirkungen und dynamischen Prozesse führen zu einem modifizierten Modell 

der HRM Performance Chain, wie in folgender Abbildung 2 dargestellt wird. 

 

Abbildung 2: Wechselwirkungen und Dynamiken entlang der HRM Performance Chain. 

Entgegen der Ergebnisse bisheriger Studien (z.B. Bryant et al. 2010), scheinen Mitarbei-

ter_innen den Regelbruch durch Vorgesetzte meist als prosozial und damit als positiv wahr-

zunehmen, was zur Folge hat, dass die Zielsetzung der Maßnahmen, die Bindung von Mitar-

beitern, erreicht wird. Wahrgenommener prosozialer Regelbruch durch Vorgesetzte hilft bei 

der Erfüllung von Bedürfnissen der Zielgruppe, wie die Vereinbarkeit von Familie und Beruf 

und Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten. Die Wirkung der Maßnahmen auf die Mitarbei-

terbindung hängt somit in hohem Ausmaß von der Wahrnehmung der gelebten Bürokratie 

ab. Nur in einem Fall wurde Regelbruch zur Begründung eines Arbeitgeberwechsels ge-

nannt: „hier ist viel mit Vitamin B und Mauschelei […] Das ist nicht meine Welt.“ Es scheint, 

dass den Vorgesetzten in diesem Fall zusätzlich der Verstoß gegen Gerechtigkeitsnormen 
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unterstellt wurde. Ein solcher Regelbruch stellt nach Warren (2003) eine destruktive Regel-

abweichung dar, die weder mit der Gruppennorm noch mit der „Hypernorm“ der Gesellschaft 

konform ist.  

Die Ergebnisse zeigen außerdem, dass die Soldatinnen und Soldaten zwar häufig einen pro-

sozialen Regelbruch wahrnehmen, aber tatsächlich selten ein „echter“ Regelbruch vorliegt. 

Dahling et al. (2012) sprechen in ihrer Skala von „self-reported“ (im Sinne von „subjektiv 

wahrgenommenen“) prosozialem Regelbruch. Es empfiehlt sich deshalb, die Definition von 

prosozialem Regelbruch bei Anwendung dieser quantitativen Skala um den Zusatz zu erwei-

tern, dass ein prosozialer Regelbruch nicht nur vorliegt, wenn eine organisationale Regel 

(eine organisationsinterne formelle Vorschrift) tatsächlich gebrochen wird, sondern auch, 

wenn subjektiv angenommen wird, dass eine Regel gebrochen wird. Aufgrund eingeräumter 

Entscheidungsspielräume im Rahmen der Dienstvorschrift „Innere Führung“ haben Vorge-

setzte die Möglichkeit, Regeln zu brechen, in Einzelfällen werden sie dazu sogar angehalten. 

Über die Prinzipien der Inneren Führung als grundlegende „Führungsanleitung“ sind sich die 

Soldatinnen und Soldaten bewusst, sie empfinden jedoch, dass es den Vorgesetzten noch 

an spezifischem Wissen darüber fehlt. Als Lösung nennen sie, dass die Innere Führung den 

Vorgesetzten „einfach besser vermittelt werden“ sollte.  

Letztlich zeigen die Ergebnisse, dass das Konzept der Inneren Führung als Spezialform der 

organisationalen Regeln für die Bundeswehr effektiv ist, da sie Vorgesetzte dazu ermutigt, im 

Sinne des prosozialen Regelbruchs von organisationalen Regeln abzuweichen. Dies steht 

wiederum im Einklang mit der Zielsetzung der Bundeswehr, Bürokratie abzubauen und die 

Attraktivität der Organisation und Bindung der Mitarbeiter_innen zu steigern.  

 

5.2 Limitationen 

Die zentrale Limitation dieser Studie ist die Rekursivität der adaptierten HRM Performance 

Chain (Abbildung 2), die eine Anwendung des Modells in quantitativ-kausalanalytischen Stu-

dien erschwert. Trotzdem benötigt die Messung von regelkonformer wie regelbrechender 

Führung den Referenzpunkt der Regel, die häufig auch nur dann wahrgenommen wird, wenn 

die Führungskraft ihr Handeln nach ihr ausrichtet. Sollten Bürokratie, Führung und Regel-

bruch über subjektive Wahrnehmungen erfasst werden, wie es in der großen Mehrzahl der 

(umfragebasierten) Studien der Fall ist, stellt sich auch hier die Frage nach der Endogenität 

von Regeln und Führungsverhalten. Die vorliegende Untersuchung identifiziert zudem ver-

schiedene mögliche Einflussfaktoren und Motive von prosozialem Regelbruch, die moderie-

rend auf die Mitarbeiterbindung wirken können. Eine umfassendere Untersuchung der 
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Wechselwirkungen und Dynamiken, auch in Bezug auf weitere Auswirkungen könnte weitere 

Klarheit über Zusammenhänge liefern.  

Eine weitere empirische Limitation dieser Studie ist die Verteilung der Dienstgradgruppen in 

der Stichprobe. Darin sind nur Offiziere vertreten. Laut dem Bericht ‚Innere Führung in Zah-

len‘ steigt das Wissen über die Innere Führung mit der Dienstgradgruppe an, und nur 2 % 

der Mannschaftssoldaten geben an, darüber Kenntnis zu haben (Dörfler-Dierken & Kramer 

2014). Künftige Forschung sollte prüfen, inwieweit die Aussagen über prosozialen Regel-

bruch voneinander abweichen, wenn niedrigere Ränge mit einbezogen werden (z. B. Mann-

schaftssoldaten).  

Da diese Studie nur den militärischen Bereich berücksichtigt, sollte zudem geprüft werden, 

inwieweit die Ergebnisse auch auf zivile Mitarbeiter_innen übertragbar sind. Bereits Burns 

und Stalker (1961) nehmen an, dass die Art der Organisation einen Einfluss auf das Regel-

bruchverhalten hat. Demnach neigen Mitarbeiter_innen in einem organischen System, d.h. in 

einer Organisation in der Mitarbeiter_innen sehr frei in ihren Entscheidungen sind, eher zu 

prosozialem Regelbruch als Mitarbeiter_innen in mechanischen Systemen, die eher bürokra-

tisch organisiert sind. Ein Vergleich zwischen weiteren „Command-and-Control“-

Organisation, wie beispielsweise der Polizei oder dem Katastrophenschutz, und netzwerkar-

tigen Organisationen mit flachen Hierarchien, wie zum Beispiel Beratungen, Wirtschaftsprü-

fungen oder anderen professionellen Dienstleistungsunternehmen, erscheint vor diesem Hin-

tergrund vielversprechend, um Aussagen zur Generalisierbarkeit der Ergebnisse treffen zu 

können. Insbesondere, da bislang angenommen wurde, dass prosozialer Regelbruch in me-

chanistischen Systemen nur eine geringe Bedeutung hat (Ambrose et al. 2015).  

 

5.3 Fazit 

Trotz dieser Limitationen liefert die Untersuchung wichtige Beiträge. Erstens trägt die Studie 

zu einem tieferen Verständnis der Wirkmechanismen von Maßnahmen des strategischen 

Personalmanagements auf die Einstellungen und das Verhalten von Mitarbeitern bei. Sie 

zeigt nicht nur die wichtige Rolle von Vorgesetzten für die Mitarbeiterbindung entlang der 

HRM Performance Chain, sondern deckt auch die dynamischen Prozesse zwischen organi-

sationalen Regeln, Führungsverhalten sowie den Wahrnehmungen der Mitarbeiter_innen 

auf. Das empirische Material zeigt, dass ein (vermeintlicher) prosozialer Regelbruch durch 

einen Vorgesetzten starke Auswirkungen auf die Bindung von Mitarbeitern hat. 

Zudem ist die Studie eine der ersten qualitativen Arbeiten, die prosozialen Regelbruch zum 

Gegensand hat. Sie weist auf die bislang unzureichend beforschten positiven Auswirkungen 

von prosozialem Regelbruch hin: Obwohl er bei Mitarbeitern, die nicht direkt davon profitie-
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ren, die Einstellungen zur Organisation negativ beeinflussen kann, berichteten die Proban-

den von prosozialem Regelbruch, wenn sie über Gründe in der Organisation zu verbleiben 

sprachen. Nach meiner Kenntnis existieren bislang keine empirischen Studien, die diesen 

Zusammenhang identifizieren. Dieser ganzheitliche Blick auf das Phänomen des prosozialen 

Regelbruchs ist notwendig, um bisherige, vorwiegend negativ konnotierte Studienergebnisse 

(Bryant et al. 2010) und ihre Implikationen für die Praxis besser einordnen zu können.  
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Anhang 
 
 

Anhang A: Kurzfragebogen 
 

Kurzfragebogen 

Dienstgradgruppe und Organisationsbereich 

Alter 

Geschlecht 

Kinder (ja/nein) 

Beziehung (ja/nein) 

Pendler (Beziehung am derzeitigen Einsatzort) (ja/nein) 

Verwendung in der Bundeswehr 

Derzeitiger Einsatzort 

 
 
 
 
Anhang B: Interviewleitfaden 
 

Fragen  

Möchten Sie bei der Bundeswehr bleiben?  Allgemein 

Welche Gründe haben Sie, dort weiterzumachen (bzw. aufzuhören)? Allgemein 

Welche Angebote finden Sie gut und warum?  

Und welche sehen Sie als verbesserungsfähig an? 

Maßnahmen 

Welche Angebote finden Sie so toll, dass sie in der Bundeswehr bleiben möchten?  

Bzw. was bietet Ihnen die Bundeswehr nicht, sodass Sie gehen möchten? 

Maßnahmen 

Erzählen Sie mir bitte von Ihren Erfahrungen mit Maßnahmen zur Verbesserung der Vereinbarkeit von 

Familie und Beruf. 

Erzählen sie mir bitte von ihren Erfahrungen mit Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten im Alltag. 

Maßnahmen 

Erzählen Sie mir bitte von Erfahrungen, wo Sie Unterstützung durch Ihren direkten Vorgesetzten erfah-

ren haben. 

Was macht einen guten Vorgesetzten für Sie aus? 

Führung (Vorgesetzte) 

Erzählen Sie mir bitte von Ihren Erfahrungen mit bürokratischen Regeln in der Bundeswehr. 

Welche Regeln und Vorschriften empfinden Sie als positiv und welche als negativ? 

Regeln (Bürokratie) 
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Anhang C: Kodierungsanzahl nach Schwerpunktbereichen  

Vereinbarkeit von Familie und Beruf 51 

Angebote der Aus- und Weiterbildung 51 

Innere Führung 9 

Unterstützung der Vorgesetzten 20 

Bürokratie (Regeln) und Organisationsstrukturen 122 

Prosozialer Regelbruch  10 

Negative Auswirkung prosozialer Regelbruch  1 

Positive Auswirkung prosozialer Regelbruch  9 

 
 

 


