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Vorwort

Moderne Arbeitswelten erfordern neue Fiihrungsansétze und mo-
derne Fiihrungsstile. Dazu erweitert die Forschung traditionellere Fiih-
rungsverstindnisse unter anderem um stirker vertrauensbasierte, mora-
lisch orientierte Perspektiven. Das Zielbild der Authentischen Fiihrung
(Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing und Peterson; 2008) erscheint in
seinem Anliegen insofern zeitgemil, vielversprechend und erfreut sich in
Forschung und Praxis gleichermalen groBer Beliebtheit. Gleichzeitig ge-
lingt es der Fiihrungsforschung aber noch nicht, trennscharf zu definieren,
was Authentische Fithrung als modernen Fithrungsansatz inhaltlich genau
ausmacht und worin sie sich von bereits bestehenden Fithrungsansitzen
unterscheidet. Dazu fehlt letztlich auch eine spezifische, wissenschaftlich
abgesicherte Identifikation und Beschreibung von beglinstigenden Vo-
raussetzungen, die innerhalb der Fiihrungskraft selbst, den Mitarbeitenden
und im Fiihrungskontext liegen konnen.

Die Arbeit von Frau Laurien Finken adressiert diese Forschungslii-
cke und fragt primir nach den begiinstigenden Antezedenzien fiir das Ziel-
bild authentischer Fiihrung. Nachgeordnet wird ein Erkenntnisinteresse
hinsichtlich derjenigen fithrungskréiftebezogenen Eigenschaften und Ver-
haltensweisen verfolgt, die zur Wahrnehmung authentischer Fithrung aus
Mitarbeiterperspektive fithren konnen. Die methodische Vorgehensweise
beinhaltet eine quantitative Voruntersuchung, bei der mit Hilfe des DIAF
(Franke-Bartholdt, Frommer, Wegge & Strobel, 2018) eine Mitarbeiter-
einschédtzung der Authentizitit der eigenen Fiihrungskraft als objektives
Bewertungsmal} erfolgt. Im Anschluss werden mit den authentischsten
Fithrungskréften problemzentrierte (Experten-)Interviews (Witzel, 1982)
mit explorativem Charakter gefiihrt, transkribiert und mit Hilfe einer pas-
senden Adaption der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) in
einem Feld zwischen deduktiver und induktiver Vorgehensweise ausge-
wertet. Die Ergebnisse werden in einer mehrstufigen Differenzierung nach
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unterschiedlichen theoretischen Zugéngen (motivationstheoretisch vs. iib-
liche Systematisierung nach Facetten der authentischen Fiithrung) aufbe-
reitet. Uber diese Verdichtung und Modellierung der Ergebnisse gelingt
ein hochauflésender Riickbezug zum theoretischen Diskurs mit inhaltlich
wertvollen Beitrdgen zur Spezifikation und Differenzierung der Modellie-
rung authentischer Fiithrung in Theorie und Praxis.

Mit den Erkenntnissen der Arbeit lassen sich zukiinftig grundle-
gende Anforderungen und Voraussetzungen fiir die praktische Etablierung
authentischer Fiihrung generieren. Dariiber hinaus lassen sich die Erkennt-
nisse dieses Beitrags nutzen, um die in der Forschung bisher gemischten
Effektaussagen zu Authentischer Fithrung mittels differenzierter Variab-
len- und Effektmodellierungen empirisch belastbarer nachzuweisen.

Essen, im November 2022

Prof. Dr. Bernd-Friedrich Voigt

Professor fiir Wirtschaftspsychologie an der Fachhochschule Siidwest-
falen

Prof. Dr. Kai Externbrink

Professor fiir Wirtschaftspsychologie an der Westfilischen Hochschule
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Abstract

In their daily work, and especially in times of crisis, managers are
challenged to motivate their employees and simultaneously make the most
beneficial decisions for their company. The consistency between ethical
activities, economic efficiency and the leadership of employees requires
different capabilities from managers and raises the question of a perfect
leadership style. The present thesis addresses this area of concern by loo-
king at authentic leadership which is considered promising. Walumbwa,
Avolio, Gardner, Wernsing and Peterson (2008) divide the construct into
four dimensions: self-awareness, relational transparency, balanced infor-
mation processing and an internalized moral perspective. Authentic lea-
dership can be understood as a goal setting with positive effects on
employees, such as increased job satisfaction or enhanced job performance
(Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May, 2004), as well as on the
company and the leader him/herself (Wesche & Fleig, 2016).

By answering two research questions, the aim is to identify antece-
dents of leaders, which have been little considered so far but are relevant
for the practice and the positive impact mechanism of authentic leadership
(Peus, Wesche, Streicher, Braun & Frey, 2012). For this purpose, first a
theoretical basis is given for the construct of authentic leadership, the me-
chanisms of action as well as the current state of research in the area of
effects, antecedents and potential development tools. The methodological
approach includes a quantitative preliminary investigation in which an
employee assessment is carried out with the help of the DIAF (Franke-
Bartholdt, Frommer, Wegge & Strobel, 2018) to measure the authenticity
of the leaders. The leaders rated as the most authentic ones are selected.
With them, the exploratory research will be conducted in the form of prob-
lem-centered interviews (Witzel, 1982). After a transcription, the inter-
views will be analysed with the help of the qualitative content analysis
according to Mayring (2010) in a field between a deductive and an induc-
tive approach. The results are presented in a figure which will be used for
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a subsequent interpretation with reference to relevant leadership research.
They suggest that the antecedents as a part of the leader can, on the one
hand, be divided into basic prerequisites and, on the other hand, into po-
tentially developable characteristics. In addition, relevant factors are iden-
tified in the area of the fur-ther context. For the perception of authenticity,
various characteristics can be found in the relationship and communication
with the employees. With regard to the antecedents of a leader that can be
developed, the study shows that leaders have a high intrinsic motivation to
carry out the leadership task and to develop themselves.

VI
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1 Einleitung
1.1 Problemstellung der Arbeit

,»In Zeiten einer Krise ist gute Fiihrung wichtiger denn je.* (Kals,
2020, Titelseite). Die vergangenen Monate sind gekennzeichnet durch die
Corona Krise. Folgen sind sich in enormer Geschwindigkeit &ndernde Ar-
beitsbedingungen und -anforderungen sowohl an Mitarbeitende als auch
Fiihrungskréfte. Neben diesem tempordren Einfluss fithren auch dauer-
hafte Einfliisse wie die Globalisierung und der demografische Wandel
dazu, dass Unternehmen sich anpassen und Fiihrungskrifte dafiir Sorge
tragen miissen, ihre Mitarbeitenden in Zeiten von Unsicherheit und Ver-
dnderung zu motivieren (Felfe, 2009). Besonders von ebendiesen werden
daher in Krisenzeiten vermehrte zwischenmenschliche und fithrungssei-
tige Kompetenzen gefordert, was Fiihrungskrifte-Coach Felicitas von El-
verfeldt in einem Interview gegeniiber der F.A.Z. erlautert (Kals, 2020).
Krisen rufen in Mitarbeitenden erhdhte Unsicherheit hervor. Als notige
Konsequenz riickt die Fiihrung in eine hervorgehobene Position, indem sie
vermehrt Einfluss nehmen sowie Orientierung und Halt geben muss (Yukl,
1999). Eine Krise und die damit verbundene erhohte Relevanz einer guten
Fiihrung kann als Ausloser zur Bearbeitung der Fiihrungsthematik im Rah-
men der Masterarbeit verstanden werden. Die Fiihrungsart sowie die Kom-
petenzen von Fiithrungskréften sind von enormer Bedeutung und pragen
auf der einen Seite nachhaltig den Erfolg von Unternehmen als auch den
Mitarbeiter, seine Motivation und gegebenenfalls seine Laufbahn als Indi-
viduum (Felfe & Bittner, 2014).

Neben erschwerten Anforderungen in Krisen stellt auch der alltig-
liche wirtschaftliche Kontext Unternechmen und damit Fiihrungskrifte als
Akteure vor unterschiedliche Herausforderungen. Oberstes Fiihrungsziel
ist dabei, die Handlungen des Unternehmens effektiv zu gestalten und
gleichwohl den Menschen als Ressource zu fordern (Aretz, 2007). Im Er-
gebnis sollen optimale Leistungen bei voller Zufriedenheit erbracht wer-



Schriftenreihe des iwp, Nr. 14, Finken: Authentische Fiihrung

den konnen (Nerdinger, 2014). Teilweise werden hierfiir im Fiihrungsall-
tag kritische Entscheidungen verlangt, wobei sich ein Spannungsfeld zwi-
schen Unternehmenserfolg, Ethik, gesellschaftlicher Verantwortung und
Mitarbeiterorientierung auftut, in welchem nach eigenem Entscheidungs-
mal} abgewogen werden muss. In der Praxis fiihrt dies hidufiger zu skanda-
l6sem Managementverhalten mit Folgen wie Umweltschddigungen oder
Korruption (Frisch & Huppenbauer, 2014; Ulrich & Thielemann, 1992)
und jahrlichen negativen Auswirkungen auf die Gesellschaft in Milliar-
denhdhe (Eigenstetter, Strobel & Stumpf, 2012). Eine resultierende infrage
gestellte Glaubwiirdigkeit von Unternehmen kann gravierende Folgen
nach sich ziehen (z. B. VW-Konzern oder Deutsche Bank) (Hiibbe, Spitz-
miiller & Forster, 2016). Auf der Suche nach Losungsansétzen zur Verhin-
derung unethischer Entscheidungen wird der Einfluss der Fithrungskréfte
auch auf die Handlungen der Mitarbeitenden deutlich (Brown & Trevino,
2006; Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes & Salvador, 2009). Hierbei rii-
cken Auswirkungen moralischer und unmoralischer Fithrungshandlungen
in den Fokus der Forschungen (Banks, McCauley, Gardner & Guler,
2016). Vor allem Fiihrungskonzepte mit moralischem Kern erlangen mit
dem Ziel, die Moralvorstellungen der Mitarbeitenden zu steigern, positive
Aufmerksamkeit (Frommer, Wegge & Strobel, 2014). Ein in der For-
schung aufgrund der vielversprechenden Wirkungen fokussierter Fiih-
rungsansatz ist die authentische Fiihrung (Brown & Mitchell, 2010). Diese
zeichnet sich durch festgeschriebene Wertmalstibe, ein hohes Vertrauens-
niveau auf zwischenmenschlicher Ebene sowie Authentizitit aus (Brown
& Mitchell, 2010) und stellt eine insgesamt positive Fithrungsform dar
(Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005). Auswirkungen sind
beispielsweise eine erhdhte Arbeitszufriedenheit und -leistung (Banks,
McCauley, Gardner & Guler, 2016). Auch das Arbeitsengagement (Jensen
& Luthans, 2006) sowie die Gruppenleistung konnen profitieren (Peterson,
Walumbwa, Avolio & Hannah, 2012). Authentische Fiihrung iibertrifft in
ihren Forderungen hierbei bestehende Konzepte wie die transformationale
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oder charismatische Fiihrung, indem Werte und Moral im gesamten orga-
nisationalen Kontext etabliert werden (Kuhn, Weibler, Rapsch, Endres &
Weischer, 2012).

AbschlieBend sind in Fiihrungsfragen Forderungen der Mitarbei-
tenden nicht zu vernachlissigen. Der Wunsch nach einer guten, ethischen
und mitarbeiterorientierten Fiihrung wird auch hier deutlich: Nach Kolle-
gialitét stellt der Fiihrungsstil (respektvoll, vertrauensvoll, etc.) den zweit-
wichtigsten Aspekt flir Studierende fiir die Wahl ihres zukiinftigen Arbeit-
gebers dar (Statistisches Bundesamt, 2008).

1.2 Eingrenzung und Zielsetzung der Arbeit

Die bereits genannten Vorteile der authentischen Fiithrung auf orga-
nisationaler Ebene, Mitarbeiter- und Gesellschaftsebene in Verbindung
mit den Anforderungen der Mitarbeitenden und der Gesellschaft verdeut-
lichen den authentischen Ansatz als ein potentielles Zielbild der Fiihrung
im Alltag und in Krisen. Die Fiihrungskraft stellt das Vorbild dar, um die
Moralvorstellungen in der Mitarbeiterschaft zu etablieren. Hierbei ver-
deutlicht ein Zitat von Heinrich Hiesiger den Kern der Anforderungen gut:
,,Vorbild zu sein, heiflt nicht, iiber Wasser gehen zu konnen* (Dr. Heinrich
Hiesinger, Vorstandsvorsitzender thyssenkrupp AG). Doch was bedeutet
es dann, ein authentisches, moralisches Vorbild zu sein? Welche Faktoren
und Eigenschaften bedingen ein authentisches Fithrungsverhalten? Und
was bedingt die Wahrnehmung dieser Authentizitdt? Dieses Fragenfeld
offnet die Suche danach, was das Geheimnis von authentischen, erfolgrei-
chen Fiihrungskréften ist, die es schaffen, nachhaltigen Eindruck bei ihren
Mitarbeitenden zu hinterlassen, diese iiber Krisenzeiten hinweg zu moti-
vieren und gleichzeitig dem Unternehmen im Hinblick auf das iibergeord-
nete Ziel zutriglich zu sein. Einem Aspekt dieses Konglomerats an unter-
schiedlichen Fragen widmet sich dieser Beitrag, um nicht nur fiir die Wis-
senschaft, sondern auch fiir die Praxis einen Mehrwert zu generieren. Das
Ziel dieser Arbeit ist daher, Antezedenzien der authentischen Fiihrung
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festzustellen. Die libergeordnete Forschungsfrage lautet daher zusammen-
fassend: ,, Welche begiinstigenden Antezedenzien lassen sich fiir das Ziel-
bild der authentischen Fiihrung feststellen? . In dem Kontext wird eine
zweite Forschungsfrage aufgeworfen. ,,Welche Eigenschaften und Verhal-
tensweisen fiihren dazu, dass eine Fiihrungskraft als authentisch wahrge-
nommen wird? “. Diese Fragen werden aufgrund der hohen Praxisrelevanz
sowie fehlender wissenschaftlicher Erkenntnisse gewdihlt. Obwohl die
Fiihrungsforschung in jiingster Zeit vermehrt das vielversprechende Kon-
strukt der authentischen Fiihrung betrachtet, fehlen ausreichend Erkennt-
nisse zu Antezedenzien. Der Fokus lag auf der Erforschung des Konstruk-
tes an sich, dessen Messbarkeit sowie den Auswirkungen. Im gesamten
Wirkmechanismus der Fiihrung stehen die Antezedenzien bzw. das, was
die authentischen Fiihrer sowie diese Art der Fithrung legitimiert, am An-
fang und bildet damit die Basis. Die vorliegende Arbeit wird sich im Rah-
men eines ergebnisoffenen, qualitativen Forschungsansatzes auf die Ante-
zedenzien beschrinken, um eine angemessene Tiefe der Forschung und
der Ergebnisdarstellung zu ermoglichen.

1.3 Aufbau der Arbeit

Um ein Verstidndnis von der authentischen Fiithrung als Konstrukt
sowie der im weiteren Verlauf der Arbeit relevanten Grundlagen zu erhal-
ten, werden diese zunéchst in Kapitel 2 beleuchtet. Neben einer kurzen
Betrachtung der Ebenen und Einflussfaktoren der Fiihrung, wird hierbei
die Authentizitit als solches sowie die authentische Fiihrung als Konstrukt
betrachtet. Darauf aufbauend erfolgt ein Einblick in den aktuellen Stand
der Forschung zu den relevanten Themenbereichen der authentischen Fiih-
rung. Dies sind neben dem Wirkmechanismus mit Auswirkungen auch po-
tenzielle Entwicklungsmoglichkeiten der authentischen Fiihrung. Im An-
schluss wird in Kapitel 3 eine fiir die vorliegenden Forschungsfragen pas-
sende Methode ausgewihlt. In diesem Zusammenhang wird die Anpas-
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sung der verwendeten Verfahren spezifisch fiir die vorliegende Arbeit be-
schrieben. Hierbei wird zunichst auf die Methode der Datenerhebung in
Form von teilstandardisierten Interviews und im Anschluss auf die quali-
tative Inhaltsanalyse als Auswertungsmethode eingegangen. Das folgende
Kapitel 4 setzt sich zundchst mit der Darstellung der gefundenen Ergeb-
nisse auseinander. Diese werden in Bezug auf die Forschungsfragen ag-
gregiert dargestellt sowie mit Beispielen aus den gefiihrten Interviews be-
legt. Im Anschluss erfolgt eine weiterreichende Interpretation ausgewahl-
ter, fiir die Praxis und die Wissenschaft relevanter Ergebnisse. Die Arbeit
schlieft mit Kapitel 5, in welchem neben einer Zusammenfassung der Er-
gebnisse auch eine kritische Reflexion der Arbeit erfolgt. Zuletzt wird,
aufbauend auf den vorhandenen Erkenntnissen, ein Ausblick auf potenzi-
ell anschlieende Forschungsarbeiten gegeben.
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2 Theoretischer Hintergrund der authentischen Fithrung

In diesem Kapitel wird eine umfassende theoretische Grundlage zu
der authentischen Fiihrung geschaffen. Hierfiir erfolgt zunichst eine iiber-
geordnete Darstellung der authentischen Fiihrung, um im Anschluss daran
auf aktuelle Forschungsstinde zu unterschiedlichen Aspekten der authen-
tischen Fiihrung einzugehen.

Hierfiir beschiftigt sich das Kapitel 2.1 mit einer iibergeordneten
Sichtweise. Es erfolgt zundchst eine Darstellung der unterschiedlichen
Ebenen von Fiihrung sowie Einflussfaktoren auf ebendiese. Im Anschluss
daran wird die Entwicklung des Begriffs der Authentizitit sowie originére
Definitionen hierzu betrachtet. In Verbindung dazu wird die authentische
Fithrung in den Kontext der Fithrungsforschung eingeordnet und von art-
verwandten Konzepten abgegrenzt. Zuletzt erfolgt eine fiir die vorliegende
Arbeit geltende Vorstellung des gesamten Konstruktes.

In dem folgenden Abschnitt 2.2 wird zundchst der Wirkmechanis-
mus der authentischen Fiihrung mit den damit verbundenen Auswirkungen
ebendieser dargelegt. Ein folgender Abschnitt nimmt als Gegenpol hierzu
einige Erkenntnisse zu feindseligem Fiihrungsverhalten auf, um die Rele-
vanz zu verdeutlichen. Nachdem der folgende Abschnitt die Erkenntnisse
zu Antezedenzien der authentischen Fiihrung zusammenfasst, schliet das
Kapitel mit vorgeschlagenen Ansétzen dazu, wie die authentische Fithrung
erlernt oder entwickelt werden kann.

Auf Basis dieser theoretischen Grundlagen in Verbindung mit der
vorhandenen Praxisrelevanz und aktuellen Problemstellungen wird in Ka-
pitel 2.3 die Forschungsfrage mit zugehdrigen Forschungszielen der vor-
liegenden Arbeit abgeleitet.
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2.1 Authentische Fithrung
2.1.1 Einflussfaktoren und Ebenen der Fiihrung

Zusammenfassend stellt Fithrung eine Form der zielgerichteten
Einflussnahme in Bezug auf die Entscheidungen und Einstellungen von
Individuen und in Gruppenkonstellationen dar. Mitarbeitende sollen hier-
fiir entwickelt und das Verhalten sowie Einstellungen der Gefiihrten dahin
beeinflusst werden, gesetzte Ziele zu erreichen. Voraussetzung fiir die
Wirkung von Fiihrung ist eine allgemeine Akzeptanz der Fithrung durch
die Mitarbeitenden. Nur so kann ein eigener Antrieb entwickelt werden,
um gemeinsam im Team zusammenzuarbeiten und ein iibergeordnetes
Ziel zu erreichen (Felfe, 2005; Neuberger, 2002; Yukl, 2009).

Die Fiihrung stellt in einem Unternehmenskontext keinen ge-
schiitzten Raum dar, sondern ist von unterschiedlichen Faktoren abhingig,
die den Fiihrungserfolg beeinflussen konnen. Von Rosenstiehl (2001)
grenzt hierfiir drei Bereiche voneinander ab. Die Bereiche sind nicht ge-
trennt voneinander zu betrachten, sondern beeinflussen sich auch unterei-
nander. Zum einen ist dies die Flihrungssituation. Hierzu z&hlt neben der
Struktur, Kultur und politischen Umgebung der Organisation auch deren
Gruppenmitglieder mit ihren Personlichkeitsmerkmalen und deren Akzep-
tanz zur Legitimation des Fithrenden. Der zweite Bereich ist die Person
des Fiihrenden selbst. Als relevante Faktoren benennt er hierbei generell
die Personlichkeit (big five), aber auch Intelligenz und vorhandenes Wis-
sen der Person. Nicht zu vernachléssigen ist in dem Fithrungskonstrukt
auch die soziale Kompetenz der Person. Diese Merkmale der Person des
Fiihrenden wirken sich direkt auf den dritten Einflussfaktor, das Fiihrungs-
verhalten aus. Dieser Block beinhaltet neben Aspekten wie dem verfolgten
Fiihrungsstil (autoritér vs. kooperativ), auch das Grundverstindnis von
Fiihrung (transaktional vs. transformational) sowie die individuelle Aus-
pragung und Interpretation der eigenen Rolle als Fiihrungskraft. Es ist zu-
dem relevant, inwiefern die Fiihrerin bzw. der Fiihrer als Vorbild fungieren
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kann. Diese Einflussfaktoren wirken sich laut von Rosenstiel (2001) ge-
meinsam auf den Fiihrungserfolg aus, welcher sich in dem Gefiihrtenver-
halten und in der Effizienz widerspiegelt.

Als potenzielle Mitspieler in diesem Konstrukt agieren unter-
schiedliche Ebenen, die von Yukl (2009) dargestellt werden. Das Indivi-
duum der Fiihrungsperson mit intra-personalen Ansichten steht auf der ers-
ten Ebene. Die zweite Ebene bildet die Fiihrungsdyade als Beziehung mit
Interaktionen zwischen Fiihrer und Gefiihrtem. Die anschlieBende Ebene
der Gruppe enthélt zusdtzlich die Einflussnahmen und Aktionen der Mit-
arbeitenden untereinander sowie die Koordination der gemeinsamen Zu-
sammenarbeit durch die Fithrungskraft. Den Rahmen bildet die Ebene der
Organisation, welche neben Beziehungen zu weiteren Personen innerhalb
der eigenen Organisation auch den Wettbewerb fokussiert. Yukl (2009)
stellt heraus, dass jede Ebene einzelne Aspekte der Wirkungsprozesse von
Fiihrung sichtbar macht.

2.1.2 Grundverstindnis der Authentizitit

Authentizitdt ist ein Begriff, der unabhéngig von dem Fiihrungs-
konstrukt seinen Ausgangspunkt in der Antike findet. In der griechischen
Sprache bedeutet das Wort authento ,,volle Macht haben* (Trilling, 1972).
Diese wortliche Ubersetzung umschreibt auch die heutige Aussage des
Wortes im Sinn des Fithrungskonstruktes. Es geht hierbei um die volle
Selbstkenntnis durch Erforschung des Eigenen Ichs, welches bereits Sok-
rates und Aristoteles in ihrem Streben nach einem reflektierten Leben und
Selbstverwirklichung verfolgten (Hutchinson, 1995). Kernis und Goldman
(2006) schreiben aus diesen Grundiiberlegungen einer authentischen
Funktion daher zu, ,,der Herr seiner eigenen Doméne™ zu sein. Sie verbin-
den hiermit den Zustand des Gliicks, welches entsteht, indem die eigenen
Handlungen von Erfolg gekennzeichnet sind und zeitgleich die individu-
elle Bestimmung reflektieren. Heutzutage finden auch die psychologi-
schen Konstrukte der Authentizitét vor allem im Bereich der Philosophie
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thre Wurzeln (Gardner, Cogliser, Davis & Dickens, 2011). Eine Zusam-
menfassung der zentralen Uberlegungen, um die Authentizitit zu um-
schreiben, liefern daher Kernis und Goldman (2006). Authentizitét ist
demnach ein Prozess, welcher Gedanken und Verhalten verbindet. Es geht
hierbei fiir das Individuum darum, sein Selbstwertgefiihl zu entdecken und
einen Weg zu finden, dieses beizubehalten. Kernis und Goldman (2006)
extrahieren aus der Literatur vier Aspekte, die authentische Wirkung aus-
driicken. Neben dem Selbstverstiandnis (1) zahlt hierzu die Bewertung und
Akzeptanz der Aspekte des Selbst (2), Aktivitdten (3) und eine Ausrich-
tung an Beziehungen zu anderen Menschen (4). Dem Konzept der Authen-
tizitdt selbst schreiben sie daran angelehnt ebenfalls vier Kernaspekte zu.
Dies ist zum einen das Bewusstsein iiber die individuellen Gedanken, An-
triebe und Werte sowie das Vertrauen darauf. Zum zweiten beinhaltet es
die Akzeptanz ebendieser. Der dritte Aspekt besagt, entsprechend dieser
Vorstellungen und nicht einer allgemeinen Erwiinschtheit zu handeln, so-
wie viertens, den Fokus auf zwischenmenschlichen Beziehungen zu legen.
Mit diesen Uberlegungen zu der Konzeptualisierung der Authentizitit lie-
fern Kernis und Goldman (2006) sowie Kernis (2003) die Basis fiir die
anerkanntesten Theorien der authentischen Fiihrung (Gardner et al., 2011).

2.1.3 Einordnung der authentischen Fiihrung in den Kontext der
Fiihrungsforschung

Moderne Fiihrungsforschungen betrachten Konzepte der Partizipa-
tion von Mitarbeitenden sowie deren Verhalten und die Beziehungsgestal-
tung zur Fiihrungskraft (Lang & Rybnikova, 2014). Es entwickelten sich
u. a. personenzentrierte Ansétze, Fiihrungsstilansitze und dyadische sowie
systemische Fiihrungstheorien (Stippler, Moore, Rosenthal & Déorffer,
2014). In diesem Zusammenhang treten Personen, die mit einer ethischen
Grundausrichtung addquate und ausbalancierte Reaktionen auf aktuelle
Entwicklungen und Skandale ermdglichen, in den Fokus (Externbrink &
Dries, 2019). Hier tut sich das gesamte Feld der sogenannten positiven
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Psychologie und der positiven Fiithrung (Peterson & Seligmann, 2004) als
iibergeordnetes Konzept hervor, welches Fiihrungskonzepte mit dem Men-
schen und seinen Stdrken in den Fokus nimmt. Aus diesem Konzept er-
wachsen unter Einbeziehung weiterer Themen wie Filihrung, Ethik und po-
sitivem Organisationsverhalten unterschiedliche Fiihrungsansitze und
Fiihrungskonstrukte (Neider & Schriesheim, 2011). Hierbei handelt es sich
folglich um artverwandte Konzepte, sodass es an einigen Stellen zu Uber-
schneidungen und engen Verbindungen innerhalb der Konstrukte und da-
mit zu Problemen in der diskriminanten Validitdt kommt. Da ein klares
Verstiandnis des Konstruktes einen relevanten Aspekt fiir die Forschungs-
arbeit darstellt, muss eine Abgrenzung der Konstrukte erfolgen (Banks,
Gooty, Ross, Williams & Harrington, 2018). Verwandte Fiihrungskon-
zepte im Bereich der positiven Psychologie sind neben den bekannten
Konstrukten der ethischen Fiihrung (Brown & Mitchell, 2010) und der
transformationalen Fiithrung (Antonakis, 2017; Banks, McCauley, Gardner
& Guler, 2016) auch die dienende und die geteilte Fithrung als spezifi-
schere Ansitze (Nerdinger, 2014).

Fiir den Servant-Leadership Ansatz, oder auch die Dienende Fiih-
rung, von Robert Greenleaf ist die Abgrenzung recht eindeutig. Er ist als
visiondrer, fast schon religidser Ansatz zu betrachten, bei welchem das
Wohlsein der Mitarbeiter und der Organisation im Zentrum stehen. Die
Fiihrungskraft stellt eigene Belange in den Hintergrund, um eine ibermai-
Bige Wertschitzung und Entwicklung der Teammitglieder als einzelne so-
wie des Teams im Ganzen zu ermoglichen und diesem zu dienen (Laub,
1999).

Geteilte Fiihrung zielt, wie der Name bereits nahelegt, auf eine ge-
genseitige Unterstiitzung zur gemeinsamen Zielerreichung ab (Pearce,
Conger & Locke, 2008). Die Fiihrungsaufgabe wird entsprechend indivi-
dueller Kompetenzen auf die Mitarbeitenden verteilt (Nerdinger, 2014).

10
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Die authentische Fiihrung umfasst die Ethik und die Authentizitit
einer Fiihrungsperson, ihres Handelns sowie die transparente Beziehungs-
gestaltung zu Mitarbeitenden (Bass & Steidlheimer, 1999). Es geht hierbei
darum, inwieweit die Fiihrungskraft entsprechend der eigenen Wert- und
Moralvorstellungen handelt (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing &
Peterson, 2008). Authentische Fiihrung kennzeichnet ein hohes Ausmall
an Wissen und Bewusstsein iiber eigene Stirken, aber auch beziiglich Mo-
ralvorstellungen des Umfeldes (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans &
May, 2004). In stetigen Weiterentwicklungen wird diese Art der Fiihrung
verstirkt als wirkungsvolles Konzept mit positiven Auswirkungen im Ge-
gensatz zu destruktiver Fiihrung betrachtet (Lang & Rybnikova, 2014).

Auch die ethische Fiihrung wird in der Literatur als ein nah ver-
wandtes Konstrukt der authentischen Fithrung mit vielen positiven Eigen-
schaften beschrieben (Neubert, Wu & Roberts, 2013). Diese Perspektive
ist aufgrund der moralischen Ausrichtung, die in beiden Konstrukten als
elementarer Bestandteil zu finden ist, nachvollziehbar (Sidani & Rowe,
2018). Authentischen Fiihrungskréften wird aber in erhohtem Malle der
moralische Charakter und damit die Fahigkeit, moralische Dilemmata au-
thentisch zu l6sen, zugesprochen (Gardner, Avolio, Luthans, May &
Walumbwa, 2005). Unterschiede zu der ethischen Fiihrung liegen nun da-
rin, dass dieser ausgepragte moralische Charakter, zugrundeliegende per-
sonliche Werte und resultierende Handlungen nicht zwingend in einer ethi-
schen Grundausrichtung begriindet sein miissen (Sidani & Rowe, 2018).
Algera und Lips-Wiersma (2012) stiitzen die Annahme, dass eine authen-
tische Fiihrungskraft nicht unbedingt ethische Ansichten als Basis vertre-
ten muss, da Ethik abhéngig von der individuellen Person und von unter-
schiedlichen Kontexten variieren kann.

Die Uberschneidungen des Konstruktes der authentischen Fiihrung
mit der transformationalen Fiihrung scheinen ebenfalls deutlich. Bass
(1985) definiert fiir dieses Konzept vier Dimensionen, die es einer Fiih-
rungskraft ermdglichen, die Mitarbeiter mit ihren Bediirfnissen in den Fo-

11
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kus des Fiihrungshandelns zu stellen. Neben einer intellektuellen Forde-
rung der Mitarbeiter sollen diese auf besondere Weise wertgeschitzt und
auf inspirierende Weise motiviert werden. Die Fiihrungskraft agiert hierbei
als Vorbildfunktion. Dennoch wird das Konstrukt an sich z. B. aufgrund
der theoretischen Fundierung oder Validitét kritisiert (van Knippenberg &
Sitkin, 2013). Auch kénnen potenzielle negative Auswirkungen auf Mit-
arbeitende, wie z. B. eine Begiinstigung unethischer Handlungen (Eisen-
beil & Boerner, 2013) angenommen werden.

Hoch, Bommer, Dulebohn und Wu (2018) betrachten die Korrela-
tion zwischen den beiden Konstrukten als so groB3, dass sie der authenti-
schen Fiithrung einen nicht ausreichenden Niitzlichkeitszuwachs unterstel-
len. Banks et al. (2016) sehen ebenfalls die Problematik sich {iberschnei-
dender Subfaktoren zugehoriger Messskalen, sind sich aber einig, dass
eine Verfeinerung der Definition des Konstrukts an sich zu einem besseren
Verstindnis fiihrt und beide Konstrukte ihre Berechtigung, wenn auch in
einem dhnlichen Raum, haben. Bei genauerer Betrachtung kann der Ver-
such einer Abgrenzung erfolgen. Unterschiede zu der authentischen Fiih-
rung liegen im Wesentlichen in folgenden Punkten: Die authentische Fiih-
rung fokussiert explizit die Beziehung zu den Mitarbeitenden und fordert,
dass diese in besonderem Mafle offen und transparent gestaltet wird, um
so auch das authentische Verhalten der Mitarbeitenden zu unterstiitzen. Sie
sind hierbei auf Starken fokussiert und Ziel ist stets das geistige Wohl der
Mitarbeitenden und der Fithrungskraft (Banks et al., 2016).

Unstrittig ist, dass all diese Fiihrungsstile deutliche Uberschnei-
dungen und Parallelen aufweisen (Neubert, Wu & Roberts, 2013). Kon-
kludierend kann als héufiges Alleinstellungsmerkmal authentischer Fiih-
rung die konsistente Ausrichtung an moralischen Werten genannt werden
(May, Chan, Hodges & Avolio, 2003). Es muss allerdings festgehalten
werden, dass viele Versuche von Abgrenzungen, vor allem der Konstrukte
ethischer und authentischer Fithrung, unscharf sind und in der Literatur
diskutiert werden (Sidani & Rowe, 2018).

12
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2.1.4 Die Entwicklung des Konstruktes der authentischen Fiihrung
und dessen Messbarkeit

Das Interesse an der authentischen Fiihrung stieg ab dem Jahr 2000
an und riickt bei unterschiedlichen Forscherinnen und Forschern in den
Fokus (Gardner et al., 2011). Beginnend in dieser Zeit werden aufbauend
auf den Uberlegungen der Philosophie und der Geschichte der Authentizi-
tét unterschiedliche Versuche unternommen, eine authentische Fiithrung zu
definieren. Begley (2001) griff erstmals im Vergleich zu bestehenden De-
finitionen, welche die authentische Fiihrung als aus den Komponenten Au-
thentizitit, Absichtsstirke, Spiritualitit und Sensibilitdt (Duignan &
Bhindi, 1997) bestehend beschreiben, erginzende Themen auf. Diese Er-
ginzungen nehmen Aspekte der ethischen Fithrung auf und sind fiir die
heute geltende Sicht auf die authentische Fiihrung grundlegend. Begley
(2001) beschreibt diese daher als ,,a genuine kind of leadership — a hope-
ful, open-ended, visionary and creative response to circumstances” (S.
354). Frei ins Deutsche iibersetzt sieht er die authentische Fiihrung als auf-
richtige Art, die eine hoffnungsvolle, aufgeschlossene, aber auch visionire
und kreative Antwort auf duere Gegebenheiten darstellt. In einer spéteren
Definition nimmt Begley (2004) sogar den heutigen Kern der Definitionen
auf: die Selbsterkenntnis einer authentischen Fiihrungskraft. An dieser
Stelle sind zudem besonders die Arbeiten von Luthans und Avolio (2003)
zu nennen, da diese durch ihre Konzeption der authentischen Fiihrung
ebenjene erneut in den Fokus der Fiihrungsforschung riickten (Gardner et
al., 2011). Sie stellen ein Modell vor, welches die authentische Fiihrung
auf verschiedene Theorien fullen 14sst. Neben dem ,,positive organizatio-
nal behaviour (POB)* (Luthans, 2002), wird hier auch die transformatio-
nale Fiihrung (Avolio, 1999) und eine ethische Sichtweise aufgegriffen
(Kegan, 1982). Basierend auf diesen Grundlagen schreiben sie der authen-
tischen Fiihrung Werte wie Vertrauen, Hoffnung, Optimismus und Resili-
enz zu. In spéteren Forschungen von Luthans, Avolio, Avey und Normans
(2007) entsteht aus diesen das Konstrukt des psychologischen Kapitals.
Diese Parallelititen, die daher zwischen der transformationalen Fiithrung,
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dem psychologischen Kapital und der authentischen Fiihrung auszu-
machen sind, fithren teilweise zu Validitdtsproblemen (Cooper, Scandura
& Schriesheim, 2005). Hervorzuheben an der authentischen Fiihrung ist,
dass sie in ihrer Grundlage auch die Aspekte Selbstbewusstheit, Selbstent-
wicklung und -regulierung und moralische Ansichten umfasst (Gardner et
al., 2011).

Die resultierenden, heute anerkannten und geltenden Konzepte der
authentischen Fiihrung werden federfithrend von Autoren wie Gardner,
Avolio, Luthans, May und Walumbwa (2005), George (2003), Ilies, Mor-
geson und Nahrgang (2005), Ladkin und Taylor (2010), Luthans und Avo-
lio (2003), Shamir und Eilam, (2005) sowie Sparrowe (2005) (Gardner et
al., 2011) vertreten.

Die breit angelegte Forschung von Avolio und Kollegen (2005) fo-
kussiert eine detailliertere Definition in Form eines mehrkomponentigen
Konstruktes, basierend auf den Ausfithrungen von Kernis (2003) (Gardner
etal., 2005). Sie basiert auf der grundlegenden Beschreibung authentischer
Fithrungskréfte (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May, 2004). Als
Definition des Konzeptes der authentischen Fithrung dient in dieser Aus-
arbeitung eine weiterentwickelte Fassung von Walumbwa, Avolio, Gard-
ner, Wernsing und Peterson (2008). Die weiterentwickelte Fassung enthélt
dabei Verbesserungen, die auf konzeptionellen und empirischen Erkennt-
nissen, wie Inhaltsanalysen, basieren. Diese fiihrten zwar nicht zu einer
grundlegenden Anderung der Konstruktkomponenten, aber dennoch zu
Anpassungen beziiglich der Beschreibung und Namensgebung (z. B. Um-
benennung der Komponente unvoreingenommene Verarbeitung hin zu
ausgewogene Verarbeitung, da eine Voreingenommenheit generell in der
Natur des Menschen liegt) (Tice & Wallace, 2003) (Gardner et al., 2005).
Es lassen sich hierbei vier Kernaspekte einer authentischen Fiihrungskraft
extrahieren (Frommer, Wegge & Strobel, 2014), welche in der folgenden
Abbildung dargestellt sind:
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r ; )
Selbstkenntnis rationale Transparenz in
Beziehungen
L/
ald
ausgewogene verinnerlichte moralische
Informationsverarbeitung Perspektive )

Abbildung 1. Dimensionen authentischer Fiihrung.

Dies ist zunichst die Selbstkenntnis. Sie duBlert sich in der Eigen-
schaft, ein hohes Bewusstsein gegeniiber den eigenen Stirken und Schwé-
chen sowie iiber die eigene Aullenwirkung zu haben. Dies kann nur durch
regelméBige Selbstreflexion gewihrleistet werden. Der zweite Aspekt ist
die rationale Transparenz in Beziehungen. Hierzu zihlt, Emotionen, Ge-
fiihle und Gedanken entsprechend der tatsdchlichen Empfindungen zu zei-
gen, ohne eine verfilschte Darstellung vorzunehmen. Durch einen geleb-
ten offenen Austausch soll Vertrauen gefordert werden. Die dritte Kom-
ponente ist eine ausgewogene Informationsverarbeitung. Diese umfasst,
dass die Fiihrungskraft alle Mitarbeiter und Perspektiven einbezieht und
anhort, simtliche relevanten Informationen aufnimmt, neutral und objek-
tiv analysiert, eine Diskussion anleitet und so Entscheidungen trifft. Die
vierte Komponente bildet die verinnerlichte moralische Perspektive. Hier-
bei werden die verinnerlichten Moralvorstellungen (Normen, Werte) her-
angezogen, um die eigenen Handlungen konsistent daran auszurichten. Es
geht um eine Form der Selbstregulierung.

Ausgehend von den Dimensionen der authentischen Fithrung ldsst
sich auch der authentische Fiihrer an sich beschreiben. So muss dieser bei-
spielsweise der Ansicht sein, dass der Mensch oder der Mitarbeiter eine
elementare Ressource darstellt und damit im Mittelpunkt der Fiihrung ste-
hen sollte (Gardner et al., 2011). Zudem reflektieren authentische Fiih-
rungskréfte sich, insbesondere ihre Stirken und Schwéchen, regelméBig
(Avolio & Gardner, 2005). Die Person eines authentischen Fiihrers wird in
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der Theorie grundlegend mit fiinf Eigenschaften beschrieben. Dies ist zu-
ndchst eine moralische Denkweise an den Tag zu legen, aus tiefstem Her-
zen heraus der Fiihrung nachzugehen und so Beziehungen zu gestalten,
gleichzeitig aber diszipliniert zu sein und ein festes Ziel vor Augen zu ha-
ben (George, 2003). Eine authentische Fiihrungskraft sollte hierbei beson-
ders von einer tiefen Uberzeugung heraus bestimmten Werten folgen und
diese konsistent leben (Gardner et al., 2011). Sie haben hierbei ein ausge-
prigtes Denken von richtigen und falschen Handlungen (Gardiner, 2017).
Besonders in ethisch anspruchsvollen Dilemmata der Fiithrungsaufgabe,
muss die authentische Fiihrersperson diese leben (George, 2003).

Neben dieser bekanntesten Definition authentischer Fithrung, auf
welcher auch vorhandene Messinstrumente beruhen, liegen durchaus wei-
tere Sichtweisen auf die authentische Fiihrung vor (Gardner et al., 2011).
So haben beispielsweise Shamir und Eilam (2005) einen Ansatz in der Le-
bensgeschichte einer Person gesehen. Sie flihren hierbei aus, dass authen-
tische Flihrungskrifte echt sind, sowohl in ihrer Fithrung als auch insofern,
dass sie aus ihrer ganz persdnlichen, tief verankerten Uberzeugung heraus
fiihren. Dies hat die Ubereinstimmung des Selbstkonzeptes einer Fiih-
rungskraft mit deren Handlungen als Konsequenz. Eine prozessuale Sicht-
weise ldsst Shamir und Eilam (2005) auch die authentische Gefolgschaft
aus wahren Griinden als Teil des Konstruktes aufnehmen, sodass eine
echte Beziehung zwischen den Mitarbeitenden und der Fiihrungskraft ent-
stehen kann. Sie nehmen damit den zentralen Aspekt der Beziehung zu den
Mitarbeitern auf. Im Rahmen der weiteren Ausgestaltung deren Lebensge-
schichten-Ansatzes beschreiben sie einen potenziellen positiven Entwick-
lungsweg einer authentischen Fiihrungskraft, der sich durch bestimmte Le-
bensereignisse und deren Reflexion ergibt. Zu erwihnen sind zuletzt auch
modernere Definitionen der authentischen Fithrung von Whitehead
(2009). Dieser stellt drei Kernaspekte vor, welche zuerst sowohl die
Selbstbewusstheit aber auch die Bewusstheit iiber andere und den Schwer-
punkt einer Entwicklung. Der nidchste Aspekt ist, dass ein hohes Vertrau-
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enslevel auf Grundlage fester moralischer und ethischer Ansichten ange-
strebt wird, und zuletzt die Bereitschaft, sich fiir den Unternehmenserfolg
einzusetzen, ohne soziale Ansichten zu vernachlissigen.

In dem Konstrukt der authentischen Fiithrung spielt die Beziehung
zu den Mitarbeitenden, wie bereits in der Darstellung der Definitionen
deutlich wird, eine elementare Rolle. Hinojosa, McCauley, Randolpf-Seng
und Gardiner (2014) betrachten diese Beziehung genauer, da eine Fiihrerin
bzw. ein Fiihrer ohne Mitarbeitende seine Berufung nicht ausiiben kann.
Sie klassifizieren die Beziehung als eine natiirliche Bindung zwischen den
betroffenen Personen. Die Beziehung kennzeichnet sich durch eine Ver-
bindung in beide Richtungen, wobei die Fiihrungskraft die Mitarbeiterin
oder den Mitarbeiter auf ihrem bzw. seinem Entwicklungsweg hin zur
Selbstverwirklichung unterstiitzt und auf der anderen Seite das Vertrauen
des Mitarbeitenden unabdingbar ist (Shamir & Eilam, 2005). Shamir und
Eilam (2005) schreiben dem authentischen Follower zu, dass auch dieser
Wert auf die personliche Beziehung legt und diese durchaus wertschétzt.
Der Fiihrungskraft wird trotz potenziell vorhandener Unterschiede Res-
pekt entgegengebracht. Dennoch sehen sie auch die Makel der Fiihrungs-
kraft und sehen diese nicht verherrlicht (Shamir & Eilam, 2005). Ein letz-
ter wesentlicher Aspekt ist, dass eine authentische Fiihrungskraft nur als
eine solche eingestuft werden kann, wenn diese Einschédtzung durch die
Gefolgschaft in Form der Mitarbeitenden erfolgt. Das Konstrukt ist letzt-
endlich ein Zusammenschluss der beiden Parteien, bei dem die Mitarbei-
tenden der Fiihrungskraft Authentizitit zusprechen und dieser zugleich au-
thentisch folgen (Shamir & Eilam, 2005).

Fiir die Messung authentischer Fiihrung liegen im Wesentlichen
zwei etablierte Methoden vor. Das origindre Messinstrument ist der Au-
thentic Leadership Questionnaire (ALQ; Avolio, Gardner & Walumbwa,
2007; Walumbwa et al., 2008). Er fokussiert die bereits beschriebenen Di-
mensionen der authentischen Fiihrung durch insgesamt 16 Items und ist
urheberrechtlich geschiitzt (Avolio et al., 2007). Von Neider und Schries-
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heim (2011) kritisierte Aspekte beziehen sich zum einen auf die unzu-
reichende Konstruktvalidierung der divergenten Validitdt und zum ande-
ren auf eine zu geringe Stichprobe in der Itemauswahl mit der Folge einer
reduzierten Inhaltsvaliditdt der Skala. Als Konsequenz entwickelten Nei-
der und Schriesheim (2011) das Authentic Leadership Inventory (ALI),
welches schlussendlich aus 14 Items besteht. Sie erfassen inhaltlich die
identischen Komponenten authentischer Fiihrung. Es handelt sich jeweils
um englische Fassungen. Der ALI (Neider & Schriesheim, 2011) ist frei
zuginglich und gilt als validiertes Instrument. Aufgrund der mangelnden
Verfiigbarkeit deutscher Instrumente entwickelten Franke-Bartholdt,
Frommer, Wegge und Strobel (2018) das Deutsche Inventar Authentischer
Fiihrung (DIAF) als Adaption des ALI. Der Test besteht aus einer Ge-
samtskala mit 16 Items. Durchgefiihrte Konsistenz- und Validitétsanaly-
sen lassen Franke-Barthold und Kollegen (2018) den Schluss ziehen, ein
valides Verfahren entwickelt zu haben, welches 6konomisch anwendbar
ist.

Es liegen unterschiedliche Perspektiven vor, wie und vor allem
durch wessen Einschitzung Authentizitéit einer Fiihrungskraft gemessen
werden sollte. Einige Forscher gehen davon aus, dass die Authentizitét nur
durch die eigene Person beurteilt werden kann. Hintergrund ist, dass eine
Einschitzung der Ubereinstimmung der persdnlichen, wahren Natur mit
den eigenen Handlungen nur durch den Zugriff auf tiefe Informationen in
der eigenen Person moglich ist (George, 2007; George, Sims, McLean &
Mayer, 2007; Shamir & Eilam, 2005). Insbesondere bei introspektiven As-
pekten (z. B. Selbstkenntnis) ermoglicht nur eine Selbsteinschitzung den
Riickschluss zu personlichen Eigenschaften (Cerne, Dimovski, Maric,
Penger & Skerlavaj, 2014).

Auf der anderen Seite sprechen Argumente fiir eine Fremdein-
schitzung der wahrgenommenen Authentizitéit. Hierbei gehen Goffee und
Jones (2005) sowie Harvey, Martinko und Gardner (2006) von einem An-
satz aus, der die Perspektive der Gefiihrten in den Fokus nimmt sowie de-
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ren Zu- oder Abschreibung einer wahrgenommenen Authentizitdt. Au-
thentizitét stellt hier konkrete Verhaltensweisen und den Charakter dar.
Caza und Jackson (2011) sowie Ashkanasy (2002) betonen ebenfalls, dass
sich die Authentizitdt auch darin zeigt, wie das Verhalten der Fiihrungs-
kraft wahrgenommen wird und schlussfolgern daher, dass eine Integration
internaler (Ansichten und Werte der Fiihrungskraft selber) und externaler
(Wahrnehmung durch externe) Quellen hilfreich ist. Sparrowe (2005) ist
ebenfalls der Ansicht, dass eine Erfassung nur durch Einschidtzung aus
mehreren Quellen moglich und nétig ist. Das Konstrukt scheint daher zur
vollstindigen Erfassung aus zwei Perspektiven betrachtet werden zu miis-
sen. Diese These wird durch Annahmen von Walumbwa und Kollegen
(2010) unterstrichen, indem sie als Grundvoraussetzung fiir die Wirksam-
keit authentischer Fiihrung sowohl die Selbstkenntnis als auch das Wissen
iiber das widergespiegelte Selbstbild sehen. Cerne und Kollegen (2014)
empfehlen aufgrund der hohen Relevanz der Beziehung zwischen Fiih-
rungskraft und Team, diese beiden Perspektiven in eine Forschung einzu-
bezichen.

2.2 Aktueller Forschungsstand der authentischen Fithrung
2.2.1 Wirkmechanismus und Auswirkungen authentischer Fiihrung

Die positiven Auswirkungen authentischer Fiihrung sind auf unter-
schiedlichen Ebenen erforscht. Nicht nur fiir die Mitarbeitenden, sondern
auch auf Seiten der Fithrungskraft selber sowie der Organisation sind diese
auszumachen. Diese aufgrund ihrer Seltenheit besonders hervorzuheben-
den Wirkungen der authentischen Fiihrung stellen Wesche und Fleig
(2016) in einem Wirkmodell basierend auf Avolio, Gardner, Walumbwa,
Luthans und May (2004) sowie Gardner, Fischer und Hunt (2009) zusam-
menfassend dar. Dieses Modell wird zum weiteren Verstidndnis der Wir-
kung authentischer Fiihrung als Gesamtkonstrukt in besonderem Male fiir
diese Ausarbeitung als relevant erachtet, da die Forschung die beiden ein-
genommenen Perspektiven der Mitarbeitenden und der Fithrungskrifte
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einbezieht, indem die wahrgenommene authentische Fithrung auf Mitar-
beiterseite den ausschlaggebenden Faktor flir die Klassifikation als ,,au-
thentisch* darstellt.

Umweltbedingungen/Kontext

Mitarbeitende

Positive

Emotionen
4
‘Wahrnehmung Identifikation i Arbeits- Arbeits-

authentischer [ mit der ! bezogene ¥ verhalten
Fiithrung Fuhrungskraft ; Einstellung
Vertrauen in
die
Fithrungskraft
Fithrungskraft

Fiihrungs-
verhalten (wenig
Handlungs- bis stark Wahrgenommene
ausldsendes [—x*  kongruent mit Authentizitit

Ereignis empfundenen
Emotionen)

Personliche
Merkmale

Abbildung 2. Wirkmechanismus authentischer Fiihrung (eigene Darstel-
lung nach Wesche & Fleig, 2016, S. 6).

Wie in der Abbildung zu erkennen, zeichnet sich der authentische
Fiihrungsstil nicht nur durch positive Auswirkungen auf Mitarbeitende in
ithrem Arbeitskontext, sondern auch auf die Fiihrungskraft selbst aus
(Wesche & Fleig, 2016). Detaillierte Studien belegen, dass Fiihrungskrdfte
ein gesteigertes Wohlbefinden aufgrund einer geringeren emotionalen Be-
lastung empfinden (Toor & Ofori, 2009). Es wird kein ,,Verstellen* von
der Fiihrungskraft verlangt, sodass das wahre Ich und die wahren Gefiihle
sowie Emotionen auch nach negativen Situationen transparent gezeigt
werden konnen (Gardner et al., 2009).

In der Abbildung ist zudem erkennbar, dass die Wahrnehmung von
authentischen Handlungen einer Fiihrungskraft bei direkt unterstellten
Mitarbeitenden dazu fiihrt, dass diese eine gewisse Identifikation mit der
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Fithrungskraft entwickeln. Als Konsequenz folgen positive Emotionen
und ein Gefiihl des Vertrauens, sodass die arbeitsbezogene Einstellung und
die Leistungsbereitschaft beeinflusst werden (Avolio et al., 2004). Weitere
Studien konkretisieren die Ergebnisse zu Auswirkungen: Auf Ebene der
Mitarbeitenden und der Organisation konnen positive Zusammenhéinge
gefunden werden, wenn die oberste Managementebene authentisch agiert:
das gesamtorganisationale Klima sowie langerfristig der Unternehmenser-
folg konnen gesteigert werden (Henderson & Brookhart, 1996; Hmieleski,
Cole & Baron, 2012). Zudem gibt es Anzeichen dafiir, dass ein Wachstum
des Umsatzes zu vermerken ist, wenn authentische Fiihrung wahrgenom-
men wird (Clapp-Smith, Vogelsang & Avey, 2008). Der positive Effekt
auf das Einkommen und den Zuwachs an Mitarbeitenden lisst sich auch
bei Start-Up Unternehmen feststellen (Hmieleski et al., 2012). Zuletzt 14sst
sich positiv fiir das Unternehmen feststellen, dass Mitarbeitende sich
normkonformer verhalten, wenn sie authentisch gefiihrt werden (Erkutlu
& Chafra, 2013). Auf Ebene der Mitarbeitenden kann generell festgehalten
werden, dass deren Verhalten sich sozialer und ethikbasierter entwickelt.
Dies duBert sich beispielsweise in einer erhohten Hilfsbereitschaft (Hirst,
Walumbwa, Aryee, Butarbutar & Chen, 2016) und darin, dass sie ihre ei-
gene Meinung vertreten und diese offen duBlern (Hsiung, 2012). Sie mei-
den unethische Handlungen oder sind sich andernfalls zumindest ihrer
Schuld bewusst, wie Cianci, Hannah, Roberts und Tsakunis (2014) expe-
rimentell herausfanden. Ein weiterer positiver Effekt auf das Verhalten der
Mitarbeitenden ist deren Bereitschaft, aktiv Unstimmigkeiten anzuspre-
chen (Liu, Liao & Wei, 2015). Eine hohe Identifikation mit der Fiihrungs-
kraft soll ein erhohtes Vertrauen in diese aufbauen und héufiger positive
Stimmung bei den Mitarbeitenden verursachen. Schlussendlich liegt eine
positive Arbeitseinstellung vor, sodass die Arbeitsleistung profitiert (Avo-
lio, et al., 2004). Weiterhin konnten eine erhohte Bindung an das Unter-
nehmen sowie die Steigerung der allgemeinen Arbeitszufriedenheit iden-
tifiziert werden (Laschinger, Wong & Grau, 2012; Neider & Schriesheim,
2011). Auch die allgemeine Leistung im Beruf sowie das freiwillige En-
gagement am Arbeitsplatz (OCB) konnen sich verbessern (z. B. Brown &
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Trevifio, 2006; Hannah, Walumbwa & Fry, 2011; Peus, Wesche, Streicher,
Braun & Frey, 2012; Wang, Sui, Luthans, Wang & Wu, 2014). Ein weite-
rer positiver Effekt auf die Mitarbeitenden ist, dass diese ein erhdhtes Mal3
an Kreativitit an den Tag legen (Rego, Sousa, Marques & Cunha, 2012).

Es kann zudem der Aspekt des Wohlbefindens betrachtet werden:
allgemein liegt eine verbesserte geistige Gesundheit vor (Laschinger,
Wong & Grau, 2013), bei der es nicht so hiufig zu Symptomen von Burn-
out kommt (Laschinger & Fida, 2014). Sie empfinden daher weniger
Stress (Rahimnia & Sharifirad, 2015) oder sind eher der Ansicht, dass sie
auftretende Stresssituationen aus eigener Kraft bewiltigen und an ihnen
wachsen konnen. Mitarbeitende authentischer Fithrungskrifte berichten
zudem in Experimenten von einem erhohten Sicherheitsempfinden durch
Vertrauen in die eigene Fiihrungskraft, beispielsweise wenn das Unterneh-
men von Verdnderungen betroffen ist. (Haas, Fladerer & Nieberle, 2017).
Ergidnzend kann festgestellt werden, dass Mitarbeitende authentischer
Fiihrungskréfte eine hohere Zufriedenheit in Bezug auf die Bediirfnisse
nach z. B. Autonomie oder dem Erleben der eigenen Kompetenz aufwei-
sen (Leroy, Anseel, Gardner & Sels, 2012).

Die zentralen Ergebnisse empirischer Forschung zur potenziellen
Wirkung authentischer Fiihrung fassen Banks, McCauley, Gardner und
Guler (2016) in ihrer Metaanalyse zu den wesentlichen Faktoren zusam-
men: Eine erhdhte Arbeitszufriedenheit bedingt durch eine hohe Zufrie-
denheit mit einer Fiihrungskraft, die sich um ihre Mitarbeitenden kiimmert
(Jensen & Luthans, 2006) sowie eine erhdhte Aufgabenerfiillung (Leroy
et al., 2012). Zudem deuten Studien auf eine Verbesserung der Teamleis-
tung, der Leistung des Unternehmens (Hannah, Walumbwa & Fry, 2011)
sowie eine bessere Bewertung der Effektivitit der Fithrung hin (Illies, Cur-
seu, Dimotakis & Spitzmuller, 2013).

In einer neuen Studie von Braun und Peus (2016) riickt auch die
Betrachtung des Einflusses der authentischen Fithrung auf das private Le-
ben der Mitarbeitenden ins Blickfeld. Sie stellen hierbei eine Mediation
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der wahrgenommenen Work-Life Balance der Fiihrungskraft durch die
Mitarbeiter fest. Diese soll sich dabei positiv auf die Mitarbeiterzufrieden-
heit, die durch die authentische Fiihrung erzeugt wird, auswirken. Eine
weitere Studie von Braun und Nieberle (2016) suggeriert einen positiven
Einfluss der authentischen Fiihrung auf das Privatleben der Mitarbeiten-
den, indem dieses durch Erkenntnisse aus dem Arbeitsleben bereichert
wird und insgesamt ein geringeres Konfliktpotenzial zwischen dem Privat-
und Arbeitsleben resultiert. Hierfiir sei aber relevant, wie dieses Zusam-
menwirken der beiden Bereiche bei der Fiihrungskraft wahrgenommen
wird.

2.2.2 Erkenntnisse zu feindseligem Fiihrungsverhalten

Neben diesem wiinschenswerten, ethisch basierten Konzept gibt es
auch eine sogenannte ,,dunkle* Seite der Fiihrung (Ritter & Lord, 2007).
Das hierin vordergriindig erforschte Gebiet ist das feindselige Fiihrungs-
verhalten, bei welchem Fiihrungskréfte langfristig auf feindselige verbale
und nonverbale, aber nicht korperliche Handlungen zuriickgreifen (Trep-
per, 2000). Mogliche Auswirkungen kénnen nach Schyns und Schilling
(2013) reduzierte Arbeitszufriedenheit, erhohtes Stressempfinden und eine
erhohte Kiindigungsintention sein. Potenzieller Widerstand gegen die Fiih-
rungskraft oder kontraproduktives, aggressives Verhalten konnen eben-
falls auftreten. Nerdinger (2014) postuliert, dass feindseliges Fiithrungsver-
halten ein sowohl 6konomisch als auch ethisch und geistig abzulehnendes
Verhalten darstellt.

Opotow (1990) nimmt an, dass Mitarbeitende vermehrt feindseli-
gem Verhalten ausgesetzt sind, wenn die Fiihrungskraft diese als undhn-
lich zu sich selbst wahrnimmt, die Interaktionen durch Konflikte gekenn-
zeichnet sind oder eine schlechte Leistungseinschitzung des Mitarbeiten-
den vorliegt (Trepper, Moss & Duffy, 2011).
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2.2.3 Antezedenzien der authentischen Fiihrung

Um alle diese positiven Effekte der authentischen Fiihrung auf un-
terschiedlichen Ebenen nutzen zu konnen ist es interessant herauszufinden,
was authentische Fiihrungskrifte ausmacht und welche Antezedenzien be-
stehen. Dies ist ein elementarer Schritt, um den Wirkmechanismus weiter
zu verstehen und die authentische Fiihrung mdéglicherweise etablieren zu
konnen. Bisher liegt wenig Forschung zu diesen Antezedenzien vor. In ei-
ner Metaanalyse konnten Gardner, Cogliser, Davis und Dickens (2011) das
psychologische Kapital sowie die Selbstreflexion bzw. Eigeniiberwachung
als zwei Bausteine identifizieren. In einer weiteren Studie von Haddad
(2013) wurde der Faktor der strukturellen Befdhigung zusétzlich heraus-
gestellt. Weitere Studien suggerieren die Selbst(er-)kenntnis und Selbst-
konsistenz / innere Konsistenz als Pradiktoren fiir authentisches Fiihrungs-
verhalten: Das Bewusstsein iiber die eigenen Stirken, Schwichen und
Wertevorstellungen sowie die Konsistenz zwischen Werten und Glauben
bedingen demnach die Wahrnehmung der Authentizitit (Peus et al., 2012).
In einer Studie identifizieren Weischer, Weibler und Peterson (2013) zu-
dem den Grad, in dem eine Fiihrungskraft zwischen ihrem Wort und ihrem
non-verbalen Verhalten {ibereinstimmt, als einen Faktor fiir die wahrge-
nommene Authentizitét. Es spiele auch eine Rolle, inwiefern die Kommu-
nikation personlicher Inhalte, z. B. Wendepunkte aus dem Leben der Fiih-
rungskraft integriert. Haas, und Kollegen (2017) konstatieren aus dieser
bruchstiickhaften Forschungslage zu Antezedenzien, dass noch keine aus-
reichend logischen Riickschliisse auf Pradiktoren und die Moglichkeiten
der Entwicklung einer authentischen Fithrung moglich sind. Peus und Kol-
legen (2012) betonen, dass weitere empirische Forschung in dem Feld der
Verhaltensweisen, Fihigkeiten, Antezedenzien und Aneignung von beno-
tigten Kompetenzen nétig ist, um einen Fortschritt in der Praxis der au-
thentischen Fiihrung zu erlangen.

In der vorliegenden Arbeit wurde bereits auf die Parallelen und
grundlegenden Uberschneidungspunkte der authentischen Fiihrung mit
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verwandten Fiihrungskonstrukten, vor allem der transformationalen Fiih-
rung, hingewiesen. Um die theoretische Grundlage zu Antezedenzien die-
ser Art von Flihrungskonstrukten weiter anzureichern, wird der Blick im
Folgenden auch auf Vorhersagefaktoren gerichtet, die sich auf artver-
wandte Stile beziehen. Hintergrund dieser Vorgehensweise ist, dass so ein
praziseres Gesamtbild der Antezedenzien entsteht, welches im Sinn der
Theoriegeleitetheit einen wertvollen Input fiir die qualitative Forschung
darstellen kann. Dieser kann sowohl fiir die Datenerhebung, beispiels-
weise bei der Erstellung des Leitfadens, als auch fiir die Datenauswertung,
als Berticksichtigung als deduktive Vorannahmen, sinnvollen Inhalt dar-
stellen. Obwohl Banks und Kollegen (2016) betonen, dass wenig und bis-
her nicht ausreichend Forschung zu Antezedenzien auch der artverwand-
ten Fiihrungsstile vorhanden ist, stellen sie in ihrer Metaanalyse einen gu-
ten, aber groben Uberblick zu den Antezedenzien zur Verfiigung. Sie tei-
len die Vorhersagefaktoren zum einen in Gegebenheiten des Charakters
der Fiihrungskraft und zum anderen in positive Erlebnisse auf der Arbeit
ein:
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Abbildung 3. Antezedenzien authentischer Fithrung (eigene Darstellung
nach Banks et al., 2016, S. 645).

Wie in der Abbildung zu erkennen, identifizieren Banks und Kol-
legen (2016) auf Seiten der personlichen Eigenschaften einer Fiihrungs-
kraft einen potenziellen Einfluss der personlichen Geschichte der Fiih-
rungskraft, des psychologischen Kapitals, des Wirksamkeitsglaubens, des
psychologischen Vertrags (gegenseitige Erwartungen in der Arbeitsbezie-
hung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden) sowie durch die per-
sonlichen Attributionen. Im Bereich der positiven Arbeitserfahrungen
werden auslosende Ereignisse, das ethische Klima, der positive organisa-
tionale Kontext sowie emotionale Ereignisse benannt.

2.2.4 Trainings zur Entwicklung der authentischen Fithrung

Wie bereits beschrieben stellen nicht nur Peus und Kollegen (2012)
in ihrer Betrachtung dar, dass das Gesamtkonstrukt mit Antezedenzien der
authentischen Fithrung, aber auch die Moglichkeiten zur Aneignung von
benotigten Kompetenzen zur Ausiibung ebendieser zu wenig beforscht ist.
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Hintergrund dieses Kapitels ist es daher, eine Grundlage fiir einen Aus-
blick zu schaffen, wie authentische Fithrung als Zielbild mit der Moglich-
keit zur Entwicklung und Erlernbarkeit betrachtet werden kann. Um hier-
fiir einen Einstieg zu liefern, sollen die Dimensionen der authentischen
Fiithrung und damit verbundene Entwicklungspotenziale nach Bill George
(2003) kurz dargestellt werden:

Leidenschaft

Sinn / Zweck

Der
Authentische

Leader

Abbildung 4. Entwicklungsqualitidten authentischer Fiihrung (Ulrich,
T. H., 2018, S. 9 nach George, B., 2003).

Die Abbildung stellt dar, dass die Dimensionen der Personlichkeit
im inneren Kreis (Werte, Beziehungen, Selbst-Disziplin, Herz,
Sinn/Zweck) mit den darauf aufbauenden Entwicklungspotenzialen im
AuBenkreis vernetzt sind. Diese Potenziale bieten die Moglichkeit, erlernt
und entwickelt zu werden. Er geht in seinem Modell davon aus, dass das
Ziel die mittig dargestellte authentische Fiihrung ist. Um dieses Ziel zu
erreichen, fordert George (2003) zunéchst die Kenntnis {iber die Dimensi-
onen der eigenen Personlichkeit. Nachdem diese Kenntnis vorliegt, ist es
Personen mdoglich, die jeweils zugehorigen Entwicklungsqualitdten zu ver-
tiefen. Die Kenntnis besteht z. B. darin, den Sinn fiir seine Handlungen,
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die relevantesten und pflegewertesten Beziehungen und seine verankerten
Werte zu identifizieren. In dieser Phase der Kenntnis der Personlichkeit
und in darauf aufbauenden Phasen kann an den Entwicklungsqualititen
gearbeitet werden, um sich selbst in die Richtung einer authentischen Fiih-
rungskraft zu entwickeln (Ulrich, 2018). Doch wie ist es konkret mdglich,
diese Potenziale zu entwickeln? Den Gedanken, dass die Selbstkenntnis
fiir eine authentische Fiihrungskraft unabdingbar ist, stiitzen auch die be-
reits vorgestellten Ergebnisse zu Eigenschaften der authentischen Fiihrung
an sich. Einer authentischen Fiihrungskraft werden keine konkreten Hand-
lungen zum optimalen Fiihrungsverhalten vorgeschrieben, die sie authen-
tisch machen (z. B. Motivation der Mitarbeitenden iiber Zielvorgaben etc.)
(von Rosenstiel, 2009). Vielmehr geht es um die Person mit ihren Stirken
und Schwéchen, ihren Einstellungen und Haltungen und inwiefern diese
im Einklang mit dem Verhalten stehen (Neider & Schriesheim, 2011).
Erste Entwicklungstrainings, die auf Grundlage dieser Annahmen konzi-
piert wurden, fokussieren daher die Fithrungskraft in ihrer Person und ihrer
Selbstkenntnis (Wesche & Fleig, 2016).

Beispielsweise entwickelte Branson (2007) ein Fragenregister fiir
Fiihrungskréfte mit dem Ziel, Bewusstsein iiber das Selbst und die Kon-
gruenz zum eigenen Verhalten zu schaffen. Ausgangpunkt bei dieser
Technik der strukturierten Selbstreflexion bildet ein Gedankenexperiment,
in dem sich die Fiihrungskraft in eine Situation zuriickdenkt, die sie nach-
haltig geprégt hat und auf Grundlage dessen zu einer Betrachtung des ei-
genen Selbst von innen heraus angeleitet wird (Branson, 2007). Einen dhn-
lichen Entwicklungsansatz, der ebenfalls die Selbstreflexion fokussiert,
entwickelt z. B. Eriksen (2009) als interaktives Gruppenformat mit dem
Ziel, das Bewusstsein im Hinblick auf eigene Werte und Handlungen zu
steigern.

Es besteht Einigkeit darin, dass die Selbstreflexion der Fithrungs-
kraft einen elementaren Baustein fiir den Weg zu einer authentischen Fiih-
rung darstellt (Peus et al., 2012). Hierbei wird besonders die Rolle von
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handlungsauslosenden Ereignissen, den sogenannten Trigger-Events, her-
ausgestellt, welche neue Losungsansitze von Fiithrungskriften erfordern
und diese damit in deren Entwicklung einen Schritt weiterbringen (Cooper
et al., 2005). Sie konnen somit ein Umdenken im Arbeitskontext auslosen.
Diese Art von herausfordernden Ereignissen kann bspw. in Trainings si-
muliert werden, um Interventionsstrategien (wie Selbstreflexion) auszu-
probieren und damit Anderungsreize fiir den tatsichlichen Arbeitskontext
zu initiieren (Baron & Parent, 2015). Aus diesen ersten Erkenntnissen
stellten Baron und Parent (2015) mit Hilfe eines Grundmodells einen Ver-
such an, in dem sie einen Rahmen fiir die Gestaltung effektiver Trainings-
programme ziehen: Hierbei soll in einer ersten entdeckenden Phase durch
Reflexions- und Personlichkeitsfragen die Selbstkenntnis erhoht werden.
In einer anschlieenden Transferphase soll vorher erprobtes Verhalten im
tatsdchlichen Fiihrungskontext angewandt und durch z. B. Feedback der
Mitarbeitenden reflektiert werden (Baron & Parent, 2015).

Konstituierend ist allerdings festzuhalten, dass die entwickelten
Ansitze noch nicht ausreichend in Bezug auf deren Effektivitit hin unter-
sucht wurden (Wesche & Fleig, 2016). Auch Haas, Fladerer und Nieberle
(2017) stellen fest, dass aufgrund eines zu geringen Forschungsstandes zu
Antezedenzien schwer praxisrelevante Empfehlungen zur Entwicklung
der authentischen Fiithrung abgeleitet werden konnen. Lediglich Selbstbe-
richte und Befragungen zu unterschiedlichen Untersuchungszeitpunkten
von Teilnehmenden weisen auf die positiven Erfolge dieser Trainings hin,
wie Baron (2012) in einem langfristig ausgelegten Trainingsformat er-
forschte.

2.3 Ableitung der Forschungsfrage und Forschungsziele

Die dargestellten Forschungsstinde zeigen zwei deutliche Richtun-
gen. Auf der einen Seite scheint das Konstrukt der authentischen Fiithrung
positiven Anklang zu finden. Grund hierfiir sind die zu vermeidenden, ne-
gativen Auswirkungen unethischen Fithrungsverhaltens (Nerdinger, 2014)

29



Schriftenreihe des iwp, Nr. 14, Finken: Authentische Fiihrung

und die gegensitzlichen positiven Wirkungen authentischer Fiihrung
(Banks et al., 2016). Besonders die Tatsache, dass sich die positiven Ef-
fekte auf vielen Ebenen nachweisen lassen, ldsst das Konstrukt relevant
erscheinen. Konsequenzen sind vermehrtes Forschungsinteresse und er-
hohte Aufmerksamkeit in Bezug auf anwendungsspezifische Arbeiten
(Wesche & Fleig, 2016). Auf der anderen Seite verdeutlichen Studien, dass
das Gebiet der authentischen Fithrung noch lange nicht ausreichend er-
forscht ist: Neben Peus und Kollegen (2012) hoffen auch Gardner und Kol-
legen (2011) in zukiinftigen Forschungen darauf, dass unterschiedliche
und variierte Methoden zur Forschung in dem Bereich Anwendung finden
werden. Als Beispiele nennen sie experimentelle Designs, implizite Me-
thoden und qualitative Studien. Zu beriicksichtigen sind bei den Forschun-
gen aber Probleme von Selbstbeurteilungen wie z. B. Verfilschungen auf-
grund sozialer Erwiinschtheit (Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podskakoft,
2003). Neben diesen subjektiven Erhebungsmethoden stehen allerdings
rein objektive Maf3e auf der anderen Seite, die nur die wahrgenommene
Authentizitdt durch eine Fremdeinschitzung messen und innere Perspek-
tiven einer Selbsteinschitzung vernachléssigen (Fields, 2007). Gardner
und Kollegen (2011) schreiben daher eher qualitativen Studien den Vorteil
zu, das breite Themenfeld eines Fiihrungskonstruktes tiefergreifend be-
leuchten zu konnen. Bryman (1995) und Conger (1998) empfehlen eben-
falls qualitative Methoden, um eine ausreichend umfassende Analyse des
Gesamtkonstruktes und der Wirkzusammenhdnge zu erlangen. Zuletzt
stellen auch Peus und Kollegen (2012) den Anspruch, unterschiedliche,
kombinierte Methoden zur Konkretisierung der Bestandteile authentischer
Fithrung anzuwenden und so ausschlaggebende Faktoren fiir die Wahrneh-
mung als authentische Fiihrungskraft und Antezedenzien zu identifizieren.

Die Verbindung der identifizierten Forschungsliicke mit der grund-
satzlichen Herausforderung, die authentische Fiihrung mit allen positiven
Effekten als Zielbild zu verfolgen, ergibt die Fragestellungen und Zielset-
zungen fiir die geplante Forschung: Um als Grundlage und Voraussetzung
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fiir die Entwicklung, Wirkzusammenhénge und das Konstrukt der authen-
tischen Fiihrung praxisorientiert weiter zu erforschen, wird die folgende
iibergeordnete Forschungsfrage gestellt:

Welche begiinstigenden Antezedenzien lassen sich fiir das Zielbild
der authentischen Fiihrung feststellen?

Untergeordnet soll im Rahmen der Forschung eine weitere Frage bertiick-
sichtigt werden, die durch eine Verbindung der Ebenen der Selbstwahr-
nehmung und der Fremdwahrnehmung Aufschluss iiber den Wirkmecha-
nismus der authentischen Fiithrung geben soll. Gegebenenfalls konnen Er-
gebnisse auch Riickschliisse zur Beantwortung der iibergeordneten Frage
ermoglichen. Hierbei stellt sich folgende Frage:

Welche Eigenschaften und Verhaltensweisen fiihren dazu, dass
eine Fiihrungskraft als authentisch wahrgenommen wird?

Die Bearbeitung der Forschungsfragen hat das Ziel, potenziell grundle-
gende Anforderungen und Voraussetzungen fiir die Etablierung authenti-
scher Fiihrung zu generieren, um die in der Forschung identifizierten po-
sitiven Wirkungen auf unterschiedlichen Ebenen nutzen zu konnen. Ante-
zedenzien und Voraussetzungen fiir die Entwicklung stehen am Anfang
der Wirkungskette authentischer Fiihrung und sind daher elementarer Bau-
stein dieser und weisen eine entsprechend hohe Praxisrelevanz auf. Die
Empfehlung von Peus und Kollegen (2012) geht daher weiterfiihrend da-
hin, Antezedenzien der authentischen Fiihrung als Basis, aber auch die
Entwicklungsmdglichkeiten zu ebendiesen bendtigten Kompetenzen zu
beleuchten. Offen ist hierbei in der bestehenden Forschung noch, ob oder
welche Trainings fiir Fiihrungskrifte effektiv sind (Wesche & Fleig, 2016)
und die Entwicklung der Antezedenzien unterstiitzen konnen. Fiir eine pra-
xisnahe Betrachtung der authentischen Fithrung wird auch von Haas, Fla-
derer und Nieberle (2017) die Betrachtung von Trainings empfohlen. Aus
diesen Griinden ergibt es in diesem Wirkzusammenhang zwischen Trai-
nings und Antezedenzien Sinn, auch die potenziellen Entwicklungstrai-
nings der Praxis darzulegen.

31



Schriftenreihe des iwp, Nr. 14, Finken: Authentische Fiihrung

3  Empirische Untersuchung

3.1 Auswahl der Forschungsmethode

Die Methoden der Datenerhebung miissen an dem Forschungsge-
genstand ausgerichtet sein. Eine quantitative Forschung allein wird als un-
zureichend empfunden, um sich mit dem Bereich der Fiihrung angemessen
auseinanderzusetzen (Creswell & Plano-Clark, 2007) und die vorliegen-
den Fragestellungen zu beantworten. Es soll daher ein zweistufiges Ver-
fahren angewendet werden, welches unterschiedliche Perspektiven einbe-
zieht und so eine moglichst verldssliche Datengrundlage zur Auswertung
schafft. Fiihrung stellt eine Interaktion zwischen der Fiihrungskraft, den
Gefiihrten, und dem gesamten Kontext dar (Avolio, 2005). Aus diesem
Grund soll im Anschluss an eine quantitative Voruntersuchung, in welche
die Mitarbeiterperspektive einflieBit, eine qualitative Datenerhebung mit
Fithrungskréften erkldarend herangezogen werden (Beck, 2014). Dieser
Methoden Mix wird als zielfithrend erachtet, da er die Vorteile einer Frem-
deinschitzung von Mitarbeitenden als objektives Mal3 und eine subjektive
Selbstwahrnehmung der Fithrungskréfte zur Erkldrung verbindet. So wird
ein umfassendes und verldssliches Gesamtbild zu authentischer Fiihrung
und detailliert zu Antezedenzien unter Beriicksichtigung unterschiedlicher
Betrachtungswinkel geschaffen. Diese Methode stellt den bestmoglichen
Ansatz dar, komplexe Strukturen wie jene der authentischen Fithrung auf-
zudecken (Beck, 2014). Das objektive Bewertungsmal} wird zur Stichpro-
benauswahl herangezogen, um anschlieend in den Kern der qualitativen
Forschung zu Antezedenzien iibergehen zu konnen. Eine genaue Beschrei-
bung des qualitativen Kerns erfolgt in diesem gesamten Kapitel, wobei die
quantitative Forschung in der Stichprobenauswahl (vgl. Kapitel 3.2) be-
trachtet wird.

Um dem qualitativen Forschungsansatz gerecht zu werden, werden
die von Mayring (2002) aufgestellten Saulen der qualitativen Forschung
als Ankerpunkte verwendet. Diese Ubersicht wird daher im folgenden Ka-
pitel spezifiziert:
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e FEinzelfallbezogenheit: Erfolgt durch die Durchfiihrung von
Einzelinterviews.

e Offenheit: Gegeben durch problemzentrierte, halbstruktu-
rierte (Experten-)Interviews mit der Méglichkeit zu Anpas-
sungen.

e Methodenkontrolle: Durch eine Dokumentation der
Schritte der Planung, Datenerhebung und Analyse entspre-
chend der Empfehlungen aus der Literatur gegeben.

o Vorverstindnis: Es erfolgt eine theoretische Fundierung.
Diese wird am Datenmaterial iiberpriift und weiterentwi-
ckelt.

e [Introspektion: Wird durch Zwischenfragen wihrend des In-
terviews angeregt, z. B. ,,Wie geht es Thnen damit?* oder
,,Wie fiithlen Sie sich in Threr Rolle?.

e Forscher-Gegenstands-Interaktion: Durch die personliche
Durchfiihrung der Interviews (aufgrund der Corona-Pande-
mie digital per Videokonferenz).

e Ganzheit: Es erfolgt eine Betrachtung der Fithrungskraft als
Person inkl. Kurzfragebogen zur Erhebung weiterer Demo-
grafika.

e Historizitdt: Durch eine vorhergehende theoretische Ein-
ordnung gegeben.

e Problemorientierung: Die dargestellte Problematik der ne-
gativen Konsequenzen unethischer Fiihrung und die Vor-
teile der authentischen Fiihrung fithren zu dem Zielbild und
der Frage danach, welche Voraussetzungen hierfiir beste-
hen.

o Argumentative Verallgemeinerung: Es soll eine Beriick-
sichtigung der Qualitdt und des Umfangs der durchgefiihr-
ten Forschung im Rahmen der Reflexion erfolgen.
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e Induktion: Die Forschung ist aufgrund des Forschungsge-
genstandes sowohl deduktiv, als auch in der Riickiiberprii-
fung induktiv am Datenmaterial ausgerichtet.

e Regelbegriff: Durch eine systematische Analyse des Daten-
materials entsprechend der Literatur umgesetzt.

o Quantifizierbarkeit: Durch eine Zusammenfassung der Er-
gebnisse und Auswertung von z. B. Haufigkeiten.

In den folgenden Kapiteln zur Datenerhebung (Kapitel 3) und Da-
tenauswertung (Kapitel 4) wird die Spezifizierung der Umsetzung der Séu-
len vorgenommen, indem die genaue Vorgehensweise dargestellt wird.
Zunichst werden in der Datenerhebung das geplante Design, die Stichpro-
benziehung, das Erhebungsinstrument sowie zuletzt die geplante Durch-
fithrung vorgestellt.

3.2 Beschreibung des Studiendesigns

Es wird eine qualitative Primérforschung zur Beantwortung der
Forschungsfragen angewendet, um einem theorieentdeckenden Ansatz
Rechnung zu tragen und die gewiinschte theoretische Offenheit zu gewéhr-
leisten (Doring & Bortz, 2016). Der explorative Grundgedanke steht im
Vordergrund, da neue und weiterreichende Hypothesen zu Antezedenzien
und VerhaltensduBBerungen authentischer Fiihrung gefunden werden sollen
(Mayring, 2007). Wie bereits in den theoretischen Grundlagen erarbeitet,
bestehen Vorannahmen zu Antezedenzien vor allem aus artverwandten
Fiihrungsstilen. Da diese als Grundlage in die Datenauswertung einflie3en
sollen, wird die durchgefiihrte qualitative Studie keine ausschlieBlich ex-
plorative Herangehensweise verfolgen (Mayring, 1990). Diese identifi-
zierten Indizien auf Antezedenzien sollen als unspezifische Vorannahmen
einflieBen und am Datenmaterial weiterentwickelt werden.

Fiir die Datenerhebung wird das problemzentrierte Interview als
federfiihrende, zielfithrende Methode gewéhlt und um Aspekte des Exper-
teninterviews ergénzt (siche Kap. 3.3) (Buber & Holzmiiller, 2009). Die
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Interviews sollen einen rekonstruktiven Charakter aufweisen, indem sie
die Person in Situationen einer ausgeiibten authentischen Fiihrung fokus-
sieren (Bergmann, 1985). Hierfiir findet die Forschung in einem nicht mo-
difizierten Rahmen, sondern in natiirlichen Kontexten, in der normalen Ar-
beitsumgebung, statt. Sie ist somit als Feldforschung ausgelegt (Patry,
1982). Es werden sechs Interviews mit authentischen Fiihrungskréiften ge-
fiihrt.

3.3 Beschreibung des Erhebungsinstruments: Problemzentrierte
Experteninterviews

Die qualitative Forschung soll durch personliche teilstandardisierte
Leitfaden-Interviews erfolgen. Diese Interviewform ermdglicht der bzw.
dem Interviewten eine freie, personliche Beantwortung der Fragen und zu-
gleich der Interviewerin oder dem Interviewer gezielte Riickfragen (Hopf,
1985). So ist es Forschenden moglich, themenspezifisch zu strukturieren,
nachzufragen, den Verlauf des Gespriches in Richtung wichtiger Fragen
auszurichten und gleichzeitig situationsadiquat auf das Subjekt und seine
AuBerungen einzugehen (Holzl 1994; Hopf, 1995). Die Anwendung des
problemzentrierten Interviews nach Witzel (1982) als offenes und halb-
strukturiertes Interview gewéhrleistet dariiber hinaus eine weitreichende
Freiheit zur Beantwortung in eigenem Ermessen durch die Befragten. Die-
ser Ansatz wird als besonders geeignet empfunden, da er gleichsam zur
Priifung bestehender Annahmen, als auch fiir neue Erkenntnisse geeignet
ist und damit einen Raum zwischen induktiver und deduktiver Forschung
erdffnet (Buber & Holzmiiller, 2009).

Wie bereits beschrieben handelt es sich in der Forschung um das
problemzentrierte Interview, da sich die drei Grundprinzipien, welche
Witzel (1982, 2000) hierfiir definiert, in der vorliegenden Fragestellung
und der Vorgehensweise widerspiegeln: Die Problemzentrierung als aus-
schlaggebendes Kriterium fiir die Interviews wird in der Praxisrelevanz
des iibergeordneten Problems und der Fragestellung nach einer optimalen
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Fiihrung gesehen. Dies belegt die breite Masse an unterschiedlichen For-
schungen zum Thema Fiihrung und Fiihrungsstilen (Yukl, 2013). Spezi-
fisch auf diese Ausarbeitung bezogen besteht das Problem der authenti-
schen Fiihrung als ein potenzielles Zielbild. Die Frage, welche Vorausset-
zungen bestehen, um dieses Zielbild erreichen und im Fiihrungskontext
anwenden zu konnen, stellt Fiihrungskrifte selber vor Herausforderungen
und unterschiedliche Fragestellungen. Das Problem besteht in einem zu
geringen Informationsstand zu Antezedenzien und der Verhaltensidufe-
rung authentischer Fithrung im ersten Schritt, und des ,,Erlernens oder
,Etablierens* dieser Fiihrung im zweiten Schritt. Dariiber, ob dieses Prob-
lem auch aus Sicht der Interviewten besteht und die authentische Fithrung
als Zielbild erkannt wird, soll die letzte Frage des Leitfadens aufkldren
(,,Sehen Sie sich als authentische Fiihrungskraft? Ist es fiir Sie ein Ziel-
bild? “). Im Verlauf der Interviews bestitigt sich die These bei allen Fiih-
rungskréften: Sie sehen die authentische Fiihrung als Zielbild fiir sich sel-
ber, erkennen allerdings auch, dass sie diese noch nicht génzlich umsetzen.

Die Gegenstandsorientierung wird in dem Sinn umgesetzt, dass er-
gebnisoffen ein individueller Leitfaden fiir den spezifischen Forschungs-
gegenstand entwickelt wird (Holzl, 1994; Mayring, 1990). Die theoreti-
schen Grundannahmen aus artverwandten Fiithrungsstilen flieBen sowohl
in die Leitfadenerstellung als auch in die Datenauswertung mafigeblich ein
und werden am Datenmaterial weiterentwickelt.

Die Prozessorientierung wird durchgehend, sowohl bei der Stich-
probenauswahl als auch durch die Teilstandardisierung des Fragebogens,
mit moglichem Spielraum und Flexibilitdt im gesamten Verlauf fiir den
Forschenden gewihrleistet (Witzel, 1982). Es besteht zu jeder Zeit die
Moglichkeit, den Leitfaden anzupassen. Das erste Interview wurde hierbei
gleichzeitig als Pretest verwendet, um den Leitfaden auf Versténdlichkeit
zu liberpriifen. Hierbei und in weiteren Verlauf hat sich lediglich gezeigt,
dass einige Fragen von den Interviewten als Doppelungen empfunden wer-
den. Entsprechend einer Einschédtzung der Forscherin wurden betroffene
Fragen fiir die folgenden Interviews eliminiert. Neben der Flexibilitit in
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der Datenerhebung ist auch die Datenauswertung hiervon geprégt, indem
die zu Beginn aufgestellten Kategorien iterativ iiberarbeitet und erst zum
Ende hin als finales System etabliert werden (vgl. Kapitel 3.6).

Da das problemzentrierte Interview nach Witzel (1982) als sinn-
voll, aber in Bezug auf die Komplexitit sowohl der Forschung als auch der
Fragestellung und der Stichprobenauswahl nicht als erschopfend empfun-
den wird, erfolgt eine Kombination mit dem Experteninterview. Das Ex-
perteninterview gilt in der Fiihrungsforschung als anerkannte Methode, da
es vorhandene theoretische Grundlagen um besonders aktuelle Daten und
aktuelles Wissen ergdnzen kann (Dul & Hak, 2008) und wird daher auch
von Pfadenhauer (2007) als elementares Mittel fiir die Erforschung kom-
plexer Konstrukte gefordert. Das Experteninterview nach Meuser und Na-
gel (1991) fokussiert das bestimmte, spezifische Wissen von Personen
(Mey & Mruck, 2010). Dies kann unter anderem auch intuitiv gelebtes
Praxis- und Handlungswissen sein, welches die authentischen Fiihrungs-
kréafte haben (Doring & Bortz, 2016). Im Zusammenhang mit der qualita-
tiven Forschung ist aber unabdinglich zu definieren, wer als Expertin bzw.
Experte zu betrachten ist. Diese Definition muss auf Grundlage und unter
Zuhilfenahme der Forschungsfrage individuell evaluiert werden (Mey &
Mruck, 2010). Da in der vorliegenden Forschung die authentischsten Fiih-
rungskréfte als Interviewfille ausgesucht werden, konnen diese als Exper-
tinnen bzw. Experten in ihrer Funktion als Fiihrungskraft in Bezug auf die
Authentizitit betrachtet werden. Dieser Expertenstatus soll wéhrend des
gesamten Interviews Wissen iiber die individuelle Fiihrung, die Handlun-
gen und die Praxen der Fiihrungskrifte abgreifen. Zum Ende des Inter-
views riickt das spezifische Wissen noch einmal dahingehend in den Fo-
kus, dass die letzten Fragen des Leitfadens (vgl. Anhang 1: Gesprichsleit-
faden) auf die Fachexpertise und Kenntnisse der Fithrungskraft iiber theo-
retische Flihrungskonstrukte und -ansitze sowie allgemein auf das Kon-
strukt der authentischen Fiihrung als Zielbild eingehen (z. B. durch die
Fragen wie ,,Nennen Sie mir in Stichpunkten, was fiir Sie authentische Fiih-
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rung bedeutet, ,, Setzen Sie sich bewusst mit Theorien der Fiihrung aus-
einander? ““ oder ,,Haben Sie sich bewusst zur Entwicklung einer Fiih-
rungsausrichtung entschieden?*).

Da aber nicht nur das rein faktische Expertenwissen der Fiihrungs-
krafte im Fokus stehen soll, sondern gleichwohl auch die Person, ihr Erle-
ben und ihre Geschichte, findet die Forschung in einem Uberschneidungs-
bereich zwischen problemzentriertem Interview und Experteninterview
statt. Die Kombination einzelner Elemente der unterschiedlichen Inter-
viewformen raten auch Mey und Mruck (2010), da es selten sinnhaft ist,
eine einzelne richtige Interviewform — abgesehen davon, dass es einige
Unschirfen und Uberschneidungsbereiche unter diesen gibt — als Losung
anzusteuern. Eine Anpassung der Interviews ist wihrend des Prozesses
aufgrund neuer Erkenntnisse moglich (vgl. Kap 4.1: Qualitative Inhaltsan-
alyse nach Mayring).

Obwohl die Interviewform keinen strikten Ablauf vorgibt, dient ein
Leitfaden als Moglichkeit zur Systematisierung und schafft einen Rahmen
fiir den Interviewer bzw. die Interviewerin (Mey & Mruck, 2010). Dieser
hat so elementare Bereiche strukturiert als Gedéchtnisstiitze vorliegen und
kann sicherstellen, alle abzufragen (Mey & Mruck, 2010). Empfehlens-
wert ist daher ein tibersichtlicher Leitfaden mit maximal zwei Seiten und
acht bis fiinfzehn Fragen (Gléser & Laudel, 2004). Die Hauptfragen wer-
den entsprechend der Empfehlung von Glaser und Laudel (2004) ausfor-
muliert, um eine fliissige Formulierung sowie eine angemessene Vermitt-
lung des Frageninhalts zu gewihrleisten. Das im Vorfeld bereits gelegte
theoretische Konstrukt zu Antezedenzien flie3t hierbei als Grundlage in
das Gespréch ein, soll aber als Ergebnis der Beitrdge des Interviewten an-
gepasst werden (Lamnek, 1989). Der Leitfaden hat das libergeordnete Ziel,
die Fithrungskrifte in eine offene Erzdhlung tiber Alltagssituationen, in
denen authentische Fithrung zum Tragen kommt, zu bringen (Helfferich,
2009). Durch friihzeitige Eingreifmoglichkeiten des bzw. der Interviewen-
den ist denkbar, ein diskursives Gesprich zu initiieren, welches Bewertun-
gen und Gefiihle der interviewten Person integriert (Mey & Mruck, 2010).
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Die Durchfiihrung von Einzelinterviews gewéhrleistet zudem, dass das In-
dividuum mit seinem Verhalten, Motiven und seiner Fiihrung in den Fokus
genommen werden kann (Buber & Holzmdiller, 2009).

Bei der konkreten Erstellung des Interviewleitfadens wird durch
Operationalisierungen versucht, die Forschungsfrage zu umschreiben bzw.
indirekt an das Subjekt weiterzugeben (Kvale & Brinkmann, 2009). Die
Generierung des Leitfadens wird daher fiir die Ausarbeitung in drei Schrit-
ten vorgenommen: Auf Grundlage der Theorie zu Antezedenzien wird ein
grobes Kategoriensystem gebildet, welches entsprechend durch Haupt-
und Unterfragen operationalisiert wird. Da die Erstellung auf Basis der
theoretischen Grundlagen erfolgt, ist dies eine eher deduktive Vorgehens-
weise. Die vorhandene Theorie zu Antezedenzien der authentischen Fiih-
rung ist allerdings zu schmal, um hieraus einen gesamten Leitfaden entwi-
ckeln zu konnen. Aus diesem Grund wird auf die Forschungsstidnde zu An-
tezedenzien artverwandter Fiihrungsstile zuriickgegriffen, welche bereits
im Theorieteil (vgl. Kapitel 2.2.3) beleuchtet wurden. Obwohl die Fragen
theoretisch fundiert sind, werden sie offen formuliert, um individuelle Ant-
worten zu ermdglichen und damit den ergebnisoffenen Forschungsansatz
beizubehalten.

Der entstandene Leitfaden gliedert sich in die Kategorien Rollen-
verstindnis und Aufgaben als Fiihrungskraft, die normative Fiihrungsori-
entierung bzw. der wiinschenswerte Fiihrungsstil, die Motivation und Be-
fahigung zur Fiihrung, die Prdigungen der Person im Lebenslauf, die Hin-
tergriinde zu einer Beziehungsgestaltung mit den Mitarbeitenden, der or-
ganisationale und externe Kontext sowie zuletzt der Bezug zu authenti-
scher Fiihrung und dem Wissen dariiber.

Die erste Kategorie schafft einen passenden, angenehmen Einstieg
in das Gesprich, durch welche das Subjekt moglichst frei {iber vertraute
Alltagssituationen berichten kann, die mit dem Thema Fiihrung in Bezug
stehen. Dies soll das gesamte Gesprachsklima positiv beeinflussen und die
Informationsbereitschaft steigern (Buber & Holzmiiller, 2009). Die am
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Anfang des Leitfadens hierfiir genutzten einfachen Einstiegsfragen neh-
men die Person als Fiihrungskraft (ihre Eigenschaften) sowie ihren Alltag
(typische Alltagstétigkeiten) in den Fokus. Sie sollen die interviewte Per-
son ,,ankommen lassen* und ihr Sicherheit geben. Die Kategorien werden
mit jeweils einer bis zwei Hauptfragen operationalisiert, sodass die o. g.
Empfehlung bzgl. der Lénge beriicksichtigt wird (vgl. Anhang 1: Ge-
sprachsleitfaden). Im Anschluss an die Auswahl der Fragen wird eine pas-
sende Reihenfolge festgelegt (Meyen, Loblich, Pfaff-Riidiger & Ries-
meyer, 2019). Diese Festlegung folgt in der Arbeit einem roten Faden:
nach einem Einstieg wird zunéchst die Person in den Fokus genommen,
um danach den Blick immer weiter in die Umgebung zu lenken (erst zu
den Mitarbeitenden, dann zum Unternehmen).

Der Entwurf zum Leitfaden ist als Anhang 1 beigefiigt. Er enthélt
neben dem Interviewleitfaden auch den Gespréchseinstieg als Prolog mit
relevanten Informationen fiir die Interviewpartnerin bzw. den -partner.
AbschlieBend wurde ein Kurzfragebogen erstellt, um erginzend die Mog-
lichkeit zu nutzen, Fakten und Rahmenbedingungen zu erheben (Witzel,
2000) und so die Interviewdauer einzukiirzen.

3.4 Darstellung der Stichprobe

In der qualitativen Forschung sollte die Auswahl der Stichprobe
bzw. der Fille bewusst und unter Anwendung bestimmter Kriterien erfol-
gen: Es wird keine Zufallsstichprobe mit dem Anspruch der Reprisentati-
vitit verlangt (Buber & Holzmiiller, 2009). Ziel der Auswahl ist, typische
Gemeinsamkeiten zur analytischen Verallgemeinerbarkeit herauszufinden
und so den Erkenntnisgewinn in Bezug auf die Fragestellung zu maximie-
ren (Buber & Holzmiiller, 2009). Um dies zu erreichen, wird in der vorlie-
genden Arbeit eine absichtsvolle Auswahl von Fillen, die in Bezug auf das
Ziel der Arbeit sinnvoll ist (,,purposeful sampling*), durchgefiihrt (Glaser
& Strauss, 1999; Marshall, 1996). Hierbei findet die Sampling-Strategie
der gezielten Auswahl bestimmter Arten von Féllen Anwendung (Flick,
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2010). Die Zielgruppe ist dabei individuell in Bezug auf die Fragestellung
definiert und setzt sich aus authentischen Fiihrungskréften zusammen (Do6-
ring & Bortz, 2016).

Fiir die vorliegende Arbeit wird eine homogene gezielte Stichprobe
aus den authentischsten Fithrungskréften gewéhlt (Doring & Bortz, 2016),
wobei im Sinne eines fixen top-down-Ansatzes (das Auswahlkriterium der
Authentizitdt steht im Vorfeld fest) Extremfille ausgewéhlt werden
(Hussy, Schreier & Echterhoff, 2013). Diese Extremfille konnen daher
auch als Expertinnen bzw. Experten auf ihrem Gebiet deklariert werden.
Kennzeichnend fiir diese Sampling-Strategie ist eine kleine Stichprobe, die
gezielt rekrutiert wird (Doring & Bortz, 2016). Fiir die vorliegende Frage-
stellung stellt die Gruppierungsvariable ,,authentischste* Fithrungskrifte
das zentrale Merkmal der homogenen Stichprobe, und damit der Expertin-
nen und Experten, dar (Hussy et al., 2013). Dies wird als zielfiihrend er-
achtet, weil Gemeinsamkeiten der Interviewpartnerinnen bzw. -partner
Aufschluss liber Antezedenzien und Eigenschaften geben sollen. Der Grad
der Authentizitit hat den groften Einfluss in Bezug auf die Forschungs-
frage. Als weiteres Kriterium soll zur Steigerung der Qualitdt des Daten-
materials angenommen werden, dass die Fiihrungskraft mindestens ein
Jahr als Vorgesetzte bzw. Vorgesetzter titig ist.

Die Identifikation ebenjener Stichprobe aus Fiihrungskriften wird
durch ein objektives Mal} als Fremdeinschitzung (durch das Team der
Fiihrungskraft) mit Hilfe des Deutschen Inventars Authentischer Fiihrung
(DIAF), entwickelt von Franke-Bartholdt, Frommer, Wegge und Strobel
(2018), sichergestellt. Dieses Erhebungsinstrument stellt eine transparent
validierte, deutsche Fassung zur Erhebung der Authentizitét dar.

Die folgende Abbildung stellt das Vorgehen der Stichprobenzie-
hung zusammen:
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1. Erhebung der 2. Auswabhl der 3. Durchfiihrung
Authentizitdt — Stichprobe der qualitativen
objektives Mal} «Filhrungskrifte, Forsphupg =
+ Anwendung des die am Subjektiv
DIAF (Franke- authentischsten +siehe folgende
Bartholdt, eingeschatzt Kapitel
Frommer, Wegge werden
& Strobel, 2018)
* Fremdeinschét-
zung durch das
Team

Abbildung 5. Vorgehen Stichprobenziehung.

Die Ansprache von Fiihrungskréften erfolgt sowohl iiber personli-
che Kontakte als auch iiber den damit verbundenen Schneeballeffekt. Wei-
terhin werden {iber soziale Medien und Onlineportale (Facebook, XING,
Linked-In) Fiihrungskrifte rekrutiert. Allen Fiihrungskriften wird nach ei-
ner Zusage zur Teilnahme eine E-Mail mit dem Link zur Umfrage mit der
Bitte um Weiterleitung an die jeweiligen Mitarbeitenden zugesendet. Hier-
bei wird jeder Fiihrungskraft ein individueller Code zugewiesen, den die
Mitarbeitenden im Verlauf des Fragebogens eingeben miissen. So ist eine
eindeutige Zuordnung der Antworten der Teammitglieder zu deren Fiih-
rungskraft moglich.

Der Fragebogen wird mit Hilfe von SoSciSurvey online konfigu-
riert und mit einigen zusétzlichen Variablen und Demografika angerei-
chert, z. B. Alter, Geschlecht und Art sowie Dauer der derzeitigen Téatig-
keit. Die Erhebung der zusitzlichen Variablen erfolgt, um zum einen ggf.
Gemeinsamkeiten nicht nur der Fiihrungskréifte, sondern auch der
Teamstrukturen aufdecken zu konnen. Zum anderen wird die Abfrage, wie
lange der Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin unter der aktuellen Fiihrungs-
kraft arbeitet, dazu genutzt, jene Daten aus der Erhebung zu eliminieren,
die nicht dem o. g. Kriterium entsprechen, welches mindestens eine Vor-
gesetztenfunktion von einem Jahr fordert. Hierdurch soll die Datenqualitit
erhoht werden, da davon ausgegangen wird, dass die Mitarbeitenden die
Fiihrung des jeweiligen Vorgesetzten ab einer Unterstellung von einem
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Jahr valide einschitzen konnen. Entsprechend des originalen Fragebogens
wird fiir alle 16 Fragen des DIAF (Franke-Bartholdt et al., 2018) eine 5-
Punkte Likert Skala verwendet, sodass das Konstrukt der authentischen
Fiihrung auf den vier Subfacetten (Selbstbewusstheit, Transparenz in Be-
ziehungen, verinnerlichte moralische Perspektive und ausgewogene Infor-
mationsverarbeitung) auf Intervallskalenniveau von ,,stimme gar nicht zu*
bis ,,stimme vollkommen zu* abgefragt wird (Doring & Bortz, 2016). Die
Auswertung der Ergebnisse erfolgt als einfache Mittelwertsbildung als Ge-
samtwert der vier Unterebenen mit Hilfe von Excel. Fiir die Auswahl der
Fiihrungskréfte ist entsprechen der Vorgaben des Fragebogens dieser Ge-
samtwert des DIAF relevant, die vier Subfacetten werden nicht im Einzel-
nen betrachtet.

Die Befragungen fanden im Zeitraum vom 27.08.2020 bis zum
16.09.2020 statt. In dieser Zeit konnten 18 Fiihrungskrifte aus zehn Un-
ternechmen mit ihren Teams flir das Forschungsvorhaben gewonnen wer-
den. Die erhobenen Daten wurden dahingehend bereinigt, dass Einschét-
zungen von Mitarbeitenden, welche weniger als ein Jahr unter der Fiih-
rungskraft arbeiten, eliminiert wurden (17 von 134 Datensétzen). Zudem
wurden die gesamten Datensétze geloscht, sobald eine der 16 Pflichtfragen
des DIAF nicht beantwortet wurde (Loschung weiterer 26 Datensitze). Es
verblieben 91 verwertbare Datensétze. Je Fiihrungskraft haben zwischen
fiinf und 14 Mitarbeitern den Fragebogen verwertbar ausgefiillt. Das Er-
gebnis stellt sich anonymisiert wie folgt dar:
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Tabelle 1. Gesamtauswertung der Authentizitit (DIAF) teilnehmender
Fiihrungskrdfte

Fiihrungskréfte Informationen

ID Fiith-  ID Unter- Ge-
rungskraft nehmen schlecht

Interviewtermin

Gesamtwert
DIAF (individu-
eller Wert x

4,26 015 3 m 22.10.2020;
16:30 Uhr
4,26 020 4 m
4,25 011 5 w 28.10.2020;
17:00 Uhr
4,24 012 1 m
4,23 003 1 W 26.11.2020;
15:00 Uhr
4,22 013 6 m
4,13 005 1 m
4,17 018 2 W
3,78 008 7 m
3,73 005 1 m
3,71 009 8 m
3,7 019 9 W
3,63 017 10 m
3,13 001 1 m
3 002 1 m

Insgesamt zeigt sich, dass die Gesamtwerte der Fithrungskréfte alle
relativ hoch sind. Dies mag daran liegen, dass Fiihrungskrifte, die sich
freiwillig auf die Forschung und damit eine Beurteilung durch ihre Mitar-
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beiter einlassen, bereits zu einer Gruppe mit einer bestimmten Fiihrungs-
ausrichtung und -ansicht gehoren. Sie scheinen sich fiir Feedback zu ihrem
Fiihrungsstil zu interessieren. Es ist also nicht davon auszugehen, dass die
gewonnenen Fiihrungskriafte einen repriasentativen Durchschnitt der
Grundgesamtheit an Flihrungskriften abbilden, sondern einen in positive
authentische Richtung verzerrten Anteil. Als repridsentativer Durch-
schnittswert fiir den Gesamtwert des DIAF soll daher in dieser Ausarbei-
tung jener Wert genommen werden, der sich in der Validierungsstichprobe
(n =372) des DIAF ergeben hat. Dieser liegt bei einem Mittelwert von M
= 3.17 mit einer Standardabweichung von SD = 0.81 (Franke-Bartholdt et
al., 2018). Ein statistisch signifikanter Wert liegt bei einem Konfidenzin-
tervall von 90 % bei ca. x = 4.5. Diesen Wert erreichen lediglich zwei der
teilnehmenden Fiithrungskréfte. Da diese damit aber bereits zu den oberen
5% im Hinblick auf authentisches Fiithrungsverhalten unter allen Fiih-
rungskréften zdhlen, wird in der Ausarbeitung davon ausgegangen, dass
auch eine Fihrungskraft ab einem Wert, der eine Standardabweichung
tiber dem Mittelwert liegt, als liberdurchschnittlich authentisch einge-
schitzt wird (x = 3.98). Uber diesem Wert liegen elf der Fiihrungskrifte,
sodass diese prinzipiell als geeignet fiir ein Interview eingestuft werden.

Es werden zunichst fiinf Interviewpartnerinnen bzw. -partner aus-
gewdhlt, um im Anschluss zu entscheiden, ob eine ausreichende theoreti-
sche Sittigung erzielt werden kann (Doring & Bortz, 2016). Notigenfalls
werden weitere Interviewpartner bzw. -partnerinnen hinzugezogen. Die
Auswahl der Stichprobe erfolgt fiir die ersten drei Personen systematisch
nach dem hochsten Wert (griine Markierung). Da die folgenden sechs Per-
sonen sehr eng zusammenliegen (von x = 4.26 bis x = 4.22), erfolgt die
Auswahl hier entsprechend des Grundsatzes, welche Falle den Erkenntnis-
gewinn in Bezug auf die Fragestellung maximieren konnten. Hierfiir wer-
den die Demografika (Geschlecht) und die Unternehmenszugehorigkeit als
relevant erachtet. Die Stichprobe soll in Bezug auf die Authentizitét ho-
mogen sein, in Bezug auf die o. g. Eigenschaften aber heterogen, um mog-
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lichst viele unterschiedliche Sichtweisen einzubeziehen und mdglicher-
weise eine hohere Verallgemeinerbarkeit erreichen zu konnen. Aus diesem
Grund werden die in Tabelle 1 orange unterlegten Félle in die weitere Da-
tenerhebung aufgenommen. Nachdem fiinf Interviews gefiihrt wurden,
wird bereits mit der Datenanalyse und der Erstellung eines Kategoriensys-
tems gestartet. Nachdem der erste Entwurf des Kategoriensystems final
erarbeitet wurde, wird ein weiteres Interview gefiihrt, um eine Uberprii-
fung des Kategoriensystems vorzunehmen und die Notwendigkeit weiterer
Datenerhebungen zu priifen (vgl. Kap. 3.6).

3.5 Darstellung der Untersuchungsdurchfiihrung

Fiir die Interviews werden die von Hopf (2000) genannten Grund-
prinzipien eingehalten. Diese fordern erstens, dass alle Informationen zum
Kontext und zur Verwendung der Daten transparent offengelegt werden,
zweitens die Teilnahme freiwillig ist sowie drittens kein Nachteil fiir den
Interviewten durch die Forschung entsteht. Hierfiir erfolgt neben einem
telefonischen Vorgespriach auch direkt im Vorfeld der Interviews als Pro-
log die Vorstellung des Interviewenden, des Zeitrahmes, des Kontextes so-
wie die Ziele und die Verwendung der Ergebnisse (siche Anhang 1: Ge-
sprachsleitfaden, Prolog/Gespréchseinstieg). Es wird bewusst darauf ver-
zichtet, das konkrete Thema der authentischen Fiihrung zu erwiahnen, um
die Offenheit der Interviewpartner im Vorfeld nicht einzuschrianken oder
eine Verzerrung der Antworten hervorzurufen. Zudem soll betont werden,
dass es sich um individuelle Einschétzungen und Erfahrungen handelt, bei
denen es keine falschen Aussagen gibt. Auch fiir die Tonaufzeichnung
wird eine Zustimmung abgefragt sowie Anonymitit zugesichert (Buber &
Holzmiiller, 2009). Von jedem Interviewpartner liegt daher eine unter-
schriebene Einverstidndniserkldrung vor, die bei Bedarf eingesehen werden
kann (siche Anhang 1: Gesprichsleitfaden: 1. Prolog/Gesprachseinstieg).
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Die Durchfiihrung der Interviews sollte als Face-to-face -Erhebung
stattfinden, um ggf. niitzliche Zusatzinformationen wie visuelle Informa-
tionen (Mimik, Gestik) wahrzunehmen, die Mdéglichkeit von Stérungen zu
reduzieren sowie den Gesamtkontext iiberblicken zu kénnen (Mey &
Mruck, 2010). Aufgrund der ortlichen Entfernung zu einigen Fiihrungs-
kriften sowie der aktuellen Situation, die sich durch die Corona-Pandemie
und die damit eingeschrankten persénlichen Kontaktmdoglichkeiten kenn-
zeichnet, wurden alle Interviews als Videokonferenzen durchgefiihrt. Der
praferierte Interviewort fiir die Forschung war ,,im Feld®, also die Arbeits-
statte der Person. Dies soll eine angenehme, bekannte Umgebung fiir den
Interviewten schaffen. Sein Aufwand soll moglichst gering gehalten wer-
den. Alle Interviewten konnten in ihrer alltdglichen Fithrungsumgebung
interviewt werden und es war der Interviewerin aufgrund der Videokonfe-
renz moglich, Gestik und Mimik des Gegeniibers wahrzunehmen. Fiir die
Durchfiihrung wurde den Interviewpartnerinnen und -partnern nach Ab-
sprache eines Termins ein Link zu einer Teams-Videokonferenz zugesen-
det, tiber welchen diese problemlos an dem Meeting teilnehmen konnten.

Um den Zeitaufwand zu reduzieren, wird den Fiihrungskriften ein
zusétzlicher Kurzfragebogen zur Erhebung von Kontrollvariablen/Demo-
grafika im Anschluss an das Interview mit der Bitte um Ausfiillung zuge-
sendet (siche Anhang 2: Kurzfragebogen Fiihrungskréfte). Dieser fragt ne-
ben personlichen Daten auch z. B. die Fiihrungserfahrung, die Teilnahme
an Coaching/Entwicklungstrainings, einem Teamworkshop, die Reflek-
tion des Fithrungsverhaltens und das allgemeine Wohlbefinden in der Fiih-
rungsrolle ab. Der Kurzfragebogen wurde von allen Fithrungskréften aus-
gefiillt und eingescannt an die Forscherin zuriickgeschickt, sodass ggf.
auch aus diesen Antworten im Rahmen der Datenanalyse Riickschliisse zur
Beantwortung der Forschungsfragen gezogen werden konnen.

Fiir die inhaltliche Sicherung wird eine Audioaufzeichnung mit
Hilfe eines Smartphones als ausreichend empfunden (Mey & Mruck,
2010), da nétige zusitzliche Notizen zu Gestik, Mimik und allgemeinen
Eindriicken als digitale Mitschrift wahrend des Interviews festgehalten
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werden. Anhand der Audioaufzeichnungen der Interviews erfolgt eine
Transkription. Diese erfolgt vollstindig in Schriftdeutsch und unter Be-
riicksichtigung des Inhalts und der AuBerungsform (wie wurde etwas ge-
aufBert: nonverbale Elemente). Der Wortlaut wird hierbei in der Regel nicht
verdndert, wobei teilweise kleinere grammatikalische Anpassungen zur
einfacheren Lesbarkeit vorgenommen werden (Hussy et al., 2013). Da die
Authentizitdt im Vordergrund steht, aber die Lesbarkeit des Transkriptes
nicht leiden soll, werden lediglich als relevant erachtete nonverbale Ele-
mente aufgenommen.

3.6 Beschreibung des Vorgehens der Analyse- und Auswertungsme-
thode

Das Ziel der Datenanalyse besteht darin, mit geeigneten Methoden
den Inhalt der verbalen Daten zu verstehen und zu deuten (Schreier, 2013).
Hierbei wird in Bezug zur Forschungsfrage auch eine Interpretation der
Daten vorgenommen, die einen explorativen Charakter hat (Doring &
Bortz, 2016). Hypothesen und Theorien iiber Antezedenzien sollen aufge-
stellt werden, indem einzelne Faktoren und mdgliche Zusammenhinge in
dem Material identifiziert werden (Mayring, 2010). Das Datenmaterial
wird mittels einer auf die Forschungsfrage und das Material angepassten
qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet, die im Folgenden beschrieben
wird. Fiir eine computerbasierte Unterstiitzung wird die frei verfiigbare
Software QCAMap2020 verwendet. Diese bietet Mdglichkeiten, die Ana-
lyse durch unterstiitzende Funktionen zu standardisieren und professiona-
lisieren.

Die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) bietet die Mo g-
lichkeit einer strukturierten Analyse des Textmaterials. Im Zentrum stehen
hierbei Grundsétze, die eine klare Systematik in Form von vorgeschriebe-
nen Regeln und einem bestimmten Ablauf beinhalten. Elementar ist aller-
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dings, dass dieses grundlegend vorgeschriebene Vorgehen fiir jede Aus-
wertung in Bezug auf die Fragestellung hin individualisiert werden muss
(Mayring, 2010).

Kennzeichnend fiir die qualitative Inhaltsanalyse ist, dass diese
sich in einzelne Forschungsschritte gliedert, zwischen denen Riickkopp-
lungen eingebaut werden konnen. Es wird kein klassisch statischer Ablauf
wie in der quantitativen Analyse verfolgt (Kuckartz, 2018; Mayring,
2010). Die qualitative Inhaltsanalyse wird aufgrund der auf den For-
schungsgegenstand anpassbaren, aber dennoch standardisierten und vali-
dierten Struktur und der damit verbundenen Nachvollziehbarkeit und
Uberpriifbarkeit durch Dritte als geeignet empfunden.

Den Kern der vorliegenden Analyse bildet die Entwicklung eines
Kategoriensystems mit entsprechenden Definitionen (Mayring, 2010). Fiir
die Erstellung eines solchen Systems empfiehlt Mayring (2010) neben der
Regelgeleitetheit auch die Theoriegeleitetheit. In der vorliegenden Arbeit
wurde hierfiir bereits ein ausfiihrlicher theoretischer Hintergrund beleuch-
tet, in welchem Vorannahmen und Erfahrungen aus bestehenden Theorien
zu moglichen Antezedenzien herausgestellt wurden.

Um auf dieser Grundlage die Nachvollziehbarkeit des Ablaufs und
damit der Erstellung des finalen Kategoriensystems zu gewihrleisten,
stellt die folgende Abbildung das auf die vorliegende Fragestellung und
das Datenmaterial angepasste Ablaufmodell der Datenanalyse dar:
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1. Bestimmung der Analyseeinheiten
(Kodier- Kontext-, Analyseeinheit)

2. Theoriegeleitete Festlegung der inhaltlichen
Hauptkategorien

> 3. Zusammenstellung des Kategoriensystems
6. Uberarbeitung,
ggf. Revision von
Kategoriensystem 4. Formulierung von Definitionen, Ankerbeispielen
und Katego- und Kodierregeln zu den einzelnen Kategorien
riendefinition
L 5. Materialdurchlauf: Fundstellenbezeichnung,

Bearbeitung und Extraktion der Fundstellen

7. Zusammenfassung des extrahierten Materials je
Kategorie

8. Zusammenfassung je Hauptkategorie

Abbildung 6. Angepasstes Ablaufmodell inhaltlicher Strukturierung
(eigene Darstellung nach Mayring, 2010, S. 99).

Im Sinn der qualitativen Auswertungstechnik der Strukturierung
nach Mayring (2010) werden zuerst sinnhafte Kodier-, Kontext- und Ana-
lyseeinheiten festgelegt. Fiir die vorliegende Arbeit wird es als sinnvoll
erachtet, als Auswertungseinheit das einzelne Interview und als Kontext-
einheit (groBter interpretierbarer Textbaustein) eine vollstdndige Antwort
auf eine Frage zu definieren, da alle Sétze relevante Informationen in Be-
zug auf die Frage enthalten konnen und ggf. nur im Zusammenhang inter-
pretierbar sind. Als Kodiereinheit (kleinster interpretierbarer Textbau-
stein) wird das einzelne Wort festgelegt, um auch spontane Einfille und
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einzelne Begrifflichkeiten auswerten zu konnen. Aus diesem Grund han-
delt es sich um ein geringes Abstraktionsniveau, indem konkret beschreib-
bare und gedullerte Eigenschaften, Kennzeichen, Werte, Ansichten, Erfah-
rungen oder Einstellungen erfasst werden konnen.

Im Anschluss wird, ausgehend von der theoretischen Grundlage,
deduktiv ein erster Entwurf von Hauptkategorien gebildet und in die wei-
tere Analyse eingebunden, indem das aus der Theorie abgeleitete grobe
Kategoriensystem iterativ im Zusammenspiel zwischen Theorie und Ma-
terial iiberpriift und tiberarbeitet wird. Hierfiir wird die Grundtechnik der
Strukturierung als zielfithrend empfunden, da so konkrete Inhalte des Da-
tenmaterials extrahiert und geordnet dem Untersuchungsgegenstand zuge-
ordnet werden sollen (Mayring, 2010). Die Kategorienbildung erfolgt, in-
dem Textbestandteilen ein zusammenfassender, erklarender Code zuge-
wiesen wird (Kodierung). Einzelne Codes werden dann interpretativ zu ei-
ner Kategorie zusammengefasst. Hierfiir erfolgt entsprechend der Empfeh-
lung von Ulrich, HauBler, Mayring, Strehmel, Kandler und Degenhard
(1985) eine Definition der Kordierregeln und Kategorien inkl. Ankerbei-
spielen. Die explizite Definition der Kategorien und die zugeordneten An-
kerbeispiele (Textstellen) bilden das Kodierschema, mit Hilfe dessen das
Material unter Anwendung der Kodierregeln analysiert wird. Die Kodier-
regeln sollen Probleme bei Zuordnungen zu Kategorien verhindern (May-
ring, 2010). Die iterative Analyse des Datenmaterials fiihrt mehrfach zu
Neudefinitionen und Uberarbeitungen des Kategoriensystems. Entspre-
chend der Empfehlung von Déring und Bortz (2016) erfolgt die Analyse
zunichst fallbezogen und im Anschluss tibergreifend. Nachdem der erste
Entwurf des Kategoriensystems anhand der ersten fiinf gefiihrten Inter-
views erstellt wurde, wird ein weiteres Interview gefiihrt und in die Ana-
lyse aufgenommen. Ziel ist die Uberpriifung des Kategoriensystems. Da
das weitere Interview keine Anderungen des Kategoriensystems zur Folge
hat, wird die Datenbasis damit als ausreichend und das Kategoriensystem
als geltend empfunden. Das Ergebnis besteht aus zusammengefassten und
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definierten Haupt- und Unterkategorien, mit welchen abschlieBend der fi-
nale Materialdurchlauf erfolgt.

Nachdem die Inhaltsanalyse abgeschlossen ist, werden die zentra-
len Ergebnisse im Zusammenhang mit der Forschungsfrage weiter analy-
siert und interpretiert, indem z. B. Haufigkeiten von Aussagen dokumen-
tiert werden, um mogliche Verallgemeinerungen abzuleiten. Zudem soll
durch Zuhilfenahme von weiterer Literatur eine Interpretation stattfinden.
Die Ergebnisdarstellung und die Interpretation ausgewihlter Ergebnisse
erfolgt im folgenden Kapitel 4.

3.7 Giitekriterien qualitativer Forschung und Inhaltsanalyse

Aufgrund der unterschiedlichen Ausrichtungen quantitativer und
qualitativer Forschung konnen die klassischen Gitekriterien fiir die quali-
tative Forschung nur begrenzt {ibertragen werden und miissen spezifiziert
werden (Kuckartz, 2018). Auch Flick (1987) fordert, dass vorgehensadi-
quate Kriterien zur Beurteilung der Forschung Anwendung finden miissen.
Die Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring fordert,
dass in dieser Forschungsarbeit fiir diese Methodik passende, tragfihige
Gitekriterien herangezogen und beriicksichtigt werden (Mayring, 2016).
Hierfiir entwickelte dieser die folgende Zusammenstellung von sechs all-
gemeinen Giitekriterien fiir die qualitative Forschung. Durch die in der
zweiten Spalte beschriebenen Vorgehensweisen wird den Kriterien in der
vorliegenden Arbeit Rechnung getragen, um die Zuverldssigkeit und Giil-
tigkeit (Validitit) sowie die Genauigkeit (Reliabilitit) der Ergebnisse stei-
gern zu koénnen:

52



Schriftenreihe des iwp, Nr. 14, Finken: Authentische Fiihrung

Tabelle 2. Beachtung der allgemeinen qualitativen Giitekriterien (May-
ring, 2016)

Beachtung in der Studie

Gitekriterium

nach Mayring

(2016) S. 141 ff.

Verfahrens- Die Dokumentation des Vorgehens erfolgt detail-

dokumentation liert. Sowohl die Schritte der Planung, das analy-
tische Vorgehen als auch die Datenerhebung und
-auswertung werden transparent und fiir Dritte
nachvollziehbar dargelegt. Dies ist vor dem Hin-
tergrund relevant, dass das gesamte Vorgehen
spezifisch und individualisiert auf den For-
schungsgegenstand ausgerichtet ist.

Argumentative Ein breiter theoretischer Hintergrund ermoglicht

Interpretations- das Verstindnis fiir den Forschungsgegenstand

absicherung und dient als Grundlage, um die getroffenen In-

terpretationen sinnvoll und theoriebasiert be-
griinden zu kénnen. Um im Sinne der Validitdt
(AuBenkriteriums- oder Konstruktvaliditit) zu
handeln, findet ein Abgleich und eine Einord-
nung der Ergebnisse mit ergdnzendem Material
und zusitzlicher Literatur sowie Theorie statt
(siche Kap. 4.5.3, Abb. 13. Haus der Fiihrungs-
motivation) (Mayring, 2010). Der Theoriekon-
text wird als essentieller Bestandteil betrachtet,
um den Grad der Neuerkenntnis und der For-
schungsgiite einordnen zu konnen (Mayring,
2010).

Regelgeleitetheit ~ Die Regeln der qualitativen Inhaltsanalyse wer-
den entsprechend der Literatur eingehalten und
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Néhe zum
Gegenstand

Kommunikative
Validierung
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umgesetzt. Vorgenommene gegenstandsspezifi-
sche Anpassungen werden hierbei nur im vorge-
sehenen und geforderten Rahmen durchgefiihrt
und dokumentiert. Als Instrument der Systemati-
sierung dient hierbei das zur Ubersicht aufge-
stellte Ablaufmodell (vgl. Abb. 6).

Hierfiir fand die Forschung im Feld statt, sodass
die Fithrungskrifte in ihrem gewohnten Fiih-
rungskontext und ihrem Alltag befragt wurden.
Aufgrund der direkten Akquise der Interviewten
konnte sichergestellt werden, dass diese auch von
ihrer Seite aus Interesse an der Forschung haben
und dementsprechend 16sungsorientiert und be-
reitwillig mitwirken.

Nach der Datenanalyse wird eine Diskussion
iiber die Ergebnisse mit zwei der interviewten
Personen durchgefiihrt. Hierbei werden die Mei-
nungen dieser beiden Fiihrungskrafte mit den Er-
gebnissen der Forscherin mit dem Ziel einer
Ubereinstimmung abgeglichen. Anzumerken ist
hierbei, dass keinerlei Anpassungen von Seiten
der Fiihrungskrifte gewiinscht wurden. Diese er-
kannten sich in den Ergebnissen wider und wur-
den direkt angeregt, die dargestellten Ergebnisse
auf sich selbst zu iibertragen. Vorteile liegen in
einem gemeinsamen retrospektiven Blick, indem
die Interpretation von dem Beforschten selbst va-
lidiert wird (Heinze & Thiemann, 1982). Dieser
kommunikativen Validierung der Ergebnisse
wird ein steigender Wert beigemessen (Mayring,
2010).

Authentische Fiihrung
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Triangulation Indem sowohl eine objektive Messung der au-
thentischen Fithrung durch die Teams als auch
subjektive Interviews mit Fiihrungskriften ge-
filhrt werden, kdnnen Perspektiven in Bezug zu-
einander gesetzt werden. Zudem werden weitere
Methoden zur Steigerung der Qualitéit und zur In-
tegration weiterer Perspektiven angewendet, in-
dem in die Interpretation z. B. auch statistischer
Werte wie Héufigkeiten von Nennungen einbe-
zogen werden. Dies ermoglicht eine zusétzliche
Perspektive fiir die Interpretation des Materials,
um ein Gesamtbild zu verdichten.

Uber diese allgemeinen Giitekriterien der qualitativen Forschung
hinaus stellt Mayring (2010) spezifische Giitekriterien fiir das inhaltsana-
lytische Vorgehen vor. Hierbei fiihrt Mayring (2010) in Anlehnung an
Krippendorff (1980) Kriterien an, die sich auf Validitit und Reliabilitdt
beziehen. Die semantische Giiltigkeit als MaB fiir die Giite der Definitio-
nen der Kategorien wird in der vorliegenden Arbeit durch das von Krip-
pendorftf (1980) empfohlene Vorgehen, alle Textstellen einer Kategorie in
Bezug auf deren Homogenitét hin zu vergleichen, erfiillt. Es konnten hier-
bei in den Textstellen inhaltlich, teilweise sogar den Wortlaut und die
Wortwahl betreffend, sehr groBe Uberschneidungen festgestellt werden.
Die Definition der Kategorie wurde daher als passende Sammlung der
Textstellen angesehen. Die Stichprobengiiltigkeit ist in der vorliegenden
Arbeit ebenfalls gegeben, da diese entsprechend des eindeutigen Kriteri-
ums der Authentizitdt und mit Hilfe validierter statistischer Methoden se-
lektiert wurde (vgl. Kap. 3.3). Die korrelative Giiltigkeit fordert einen Ab-
gleich der Ergebnisse mit jenen vergleichbarer Untersuchungen. Dieser
Vergleich erfolgt im Rahmen der Interpretation der Ergebnisse in einem
gesonderten Kapitel (vgl. Kap. 4.5.1) (Vergleich zu bestehenden Anteze-
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denzien). Da hier einige Uberschneidungen mit vergleichbaren Untersu-
chungen festgestellt werden konnen, ist von einer hohen korrelativen Giil-
tigkeit auszugehen. Die Vorhersagegiiltigkeit kann in dem vorliegenden
Fall nur als vermutlich gegeben angenommen werden, ohne dies genauer
iiberpriifen zu konnen. Die Konstruktvaliditit l14sst sich durch den Ab-
gleich mit bestehenden Modellen der Antezedenzien und der Fiihrungsmo-
tivation bestitigen, da eindeutige Parallelen zu finden sind.

Fiir die Reliabilitit nennt Krippendorff (1980) zunichst die Stabi-
litdt als Kriterium. Fiir die Steigerung ebendieser wurden durch mehrere
Analysedurchgénge die identifizierten Kategorien angepasst, bis keine
Optimierungen mehr mdglich waren. Es hat zudem eine Uberpriifung des
Kategoriensystems mit Hilfe eines zusatzlichen Datensatzes stattgefunden
(Interview 6). Die Reproduzierbarkeit der Ergebnisse kann aufgrund feh-
lender anderer Analytiker nicht nachgewiesen werden. Das letzte Mal3 der
Exaktheit kann daher ebenfalls nur anhand der eigenen Auswertung iiber-
priift werden. Durch eindeutige Kategoriendefinitionen und die Zusam-
menfassung von anfanglich genutzten Kategorien zu groBeren Kategorien
konnte die Exaktheit der Analyse gesteigert werden.

Die Betrachtung der Objektivitit und damit die Unabhingigkeit der
Ergebnisse von der forschenden Person kann zuletzt lediglich durch die
Intercodereliabilitit (Analyse wird von mehreren Personen unabhingig
durchgefiihrt) versucht werden zu erreichen (Mayring, 2010). Kritik be-
zieht sich vor allem darauf, dass die Methode komplexen Kategoriensys-
temen nicht gerecht wird (Ritsert, 1972). Aufgrund der vorhandenen Kritik
sowie der Schwierigkeit der Durchfiihrung im Kontext der Masterarbeit
konnte in der vorliegenden Arbeit auf diese Methode nicht zuriickgegriffen
werden. Die fehlende Analyse durch weitere Analytiker wurde durch die
Einholung von Zweit- und Drittmeinungen von weiteren Personen ver-
sucht zu egalisieren. Es ging in diesen Gesprachen um die Zuordnung von
konkreten Textstellen zu bestimmten Kategorien, um die eigene Zuord-
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nung der Forscherin zu iiberpriifen. Hierbei konnten groBe Ubereinstim-
mungen festgestellt werden, sodass von einer weitgehenden Objektivitét
ausgegangen wird.

Bei der Betrachtung der durchgefiihrten MaBnahmen sollte bertick-
sichtigt werden, dass eine Einhaltung der Giitekriterien, anders als bei der
Berechnung von Kennwerten in der quantitativen Forschung, nicht durch
starre Vorgaben definiert sind und daher flexibler betrachtet werden miis-
sen (Mayring, 2016).
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4 Empirische Ergebnisse

4.1 Eigenschaften und Ansichten der Fithrungskraft als Antezeden-
zien

Im Forschungsverlauf bilden sich verschiedene Arten von Anteze-
denzien heraus, die zum Zweck einer Systematisierung und eingingigeren
Ergebnisdarstellung in verschiedene Cluster unterteilt werden. Die Cluste-
rung orientiert sich an den in den theoretischen Grundlagen betrachteten
vorhandenen Forschungsergebnissen. In Orientierung an die Darstellung
von Banks et al. (2016) werden die Erkenntnisse zu Antezedenzien daher
grundlegend in die Bereiche der Person und der Umwelt gegliedert, wobei
eine weitere Differenzierung im Bereich der Person (in Grundvorausset-
zungen und erlernbare Faktoren) vorgenommen wird. Die folgende Dar-
stellung soll als Zusammenfassung der Ergebnisse dienen und wird sich
daher als roter Faden durch die Ergebnisbeschreibung ziehen. Alle darge-
stellten Punkte sind als zusammenfassende Oberkategorien zu verstehen,
in denen jeweils die in der Datenauswertung identifizierten, spezifischen
Kategorien mit Ankerbeispielen zusammengefasst sind. Sie differenziert
daher sowohl im Bereich der personlichen Antezedenzien als auch der
Umweltfaktoren weiter. So liefert die Ergebnisbeschreibung eine detail-
liertere und spezifischere Betrachtungsweise als vorhandene Forschungen.
Das Kategoriensystem der Auswertung ist bewusst durch das Abstrakti-
onsniveau sehr detailliert gestaltet, um diesen Mehrwert der Forschung zu
erhalten. In den Ergebnisbericht werden sowohl die einzelnen Kategorien
als auch Ankerbeispiele und weitere beispielhafte Aussagen als Stiitzen
und zur erhohten Nachvollziehbarkeit in den Ergebnisbericht Einzug fin-
den.
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Antezedenzien
in der Person

Grundvoraussetzungen — nicht Teilweise erlernbar/entwickelbar
direkt beeinflussbar * Psychologisches Kapital
* Fihrungsverstindnis/-ansicht * Selbstreflexion/Eigeniiberwachung
* Charakter/Kennzeichen der * Kommunikationskennzeichen
Person

» Entwicklungsbereitschaft

Wirkung als authentische
Fiihrungskraft

Nicht beeinflussbar
(im direkten Umfeld)
* Negative Arbeitserfahrung
* Positive Arbeitserfahrung
* Personliche Geschichte auBerhalb des
Arbeitskontextes
* Voraussetzungen auf Mitarbeiterseite
* Strukturelle Befahigung /
Unternehmenskontext

Umweltfaktoren

Abbildung 7. Ergebnisdarstellung.

Die Abbildung zeigt, dass die Ergebnisse auf Seiten der Person in
zwei Bausteine gegliedert sind. Zum einen werden Grundvoraussetzungen
dargestellt, die nicht direkt beeinflussbar sind. Es wird davon ausgegan-
gen, dass diese Antezedenzien zu einem ausreichenden Grad vorhanden
sein miissen, um den Grundstein fiir die authentische Fiihrung zu bilden.
Zum anderen gibt es Antezedenzien, die zumindest zu einem gewissen
Grad als erlernbar angenommen werden. Die Einteilung erfolgt auf Grund-
lage der Datenbasis: Einige Fiihrungskrifte haben die beeinflussbaren, ent-
wickelbaren Faktoren als bei sich selber entwickelt oder als noch in der
Entwicklung befindlich dargestellt. An dieser Stelle ist anzumerken, dass
die Einteilung nicht als bindend und allumfénglich fest, sondern in Teilen
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auch individuell flexibel auszulegen ist. Obwohl eine Trennung nicht ein-
wandfrei moglich ist, schafft sie dennoch eine Mdéglichkeit der Strukturie-
rung, was besonders vor dem Hintergrund des weiteren Erkenntnisgewinns
zu authentischer Fiihrung (z. B. wie kann diese entwickelt und trainiert
werden?) als sinnhaft erachtet wird.

4.1.1 Grundvoraussetzungen der Fiihrungskraft

Ein erster Block von Antezedenzien, der sich aus den Aussagen der
Interviewten erkennen lasst, beinhaltet die klassifizierten Grundvorausset-
zungen beziehungsweise bestimmte Eigenschaften der Fithrungskrifte, die
nicht direkt beeinflussbar oder entwickelbar sind.

Grundvoraussetzungen —
nicht direkt beeinflussbar

e Fiihrungsverstiandnis/-ansicht
e Charakter/Kennzeichen der Person
e Entwicklungsbereitschaft

Abbildung 8. Grundvoraussetzungen.

Die erste Oberkategorie innerhalb dieses Blocks ist das Fiihrungs-
verstdndnis der Person. Unterkategorien sind zum einen, dass alle inter-
viewten Fiihrungskrifte ihren Mitarbeitenden nach eigener Aussage Ei-
genverantwortung zutrauen und ihnen diese auch fiir den individuellen
Aufgabenbereich tibertragen. Den Mitarbeitenden wird in diesem Rahmen
auch die Moglichkeit gegeben, eigene Entscheidungen zu treffen. Aussa-
gen wie ,, Der eigenverantwortliche Handlungsspielraum der Mitarbeiten-
den ist aus meiner Sicht sehr grof3.*“ (IP4, Z.262-263) oder ,(...) ich gebe
denen einfach komplette Entscheidungsbefugnis.” (IP3, Z.311-312) ver-
deutlichen diese Einstellung. Hierbei spielt auch der Grundgedanke eine
elementare Rolle, dass den Mitarbeitern Vertrauen entgegengebracht wird.
Dies bestitigen alle Fiithrungskréfte durch Aussagen wie ,,(...) aber auch
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dem Vertrauen, dass die Mitarbeiter das entsprechend auch eigenverant-
wortlich machen (...).” (IP4, Z.93-94). Eine Fiihrungskraft betont in die-
sem Zusammenhang, dass die eigene Entscheidungsfindung in relevanten
Themen gemeinsam mit dem Team stattfindet (IP1, Z. 385-387). Zudem
legt der GroBteil der Befragten ihrer Fiihrungsausrichtung eine Chancen-
Fehler Kultur zugrunde, in der die Mitarbeitenden sich im Sinne von Try
and Error ausprobieren diirfen (IP1, Z. 76, IP2, Z. 131-137, IP4, Z. 242-
243, 1P5, Z. 299-302, IP6, Z. 333-336). Es ist hierbei legitim, Fehler zu
machen, aus welchen gelernt wird, um eine stetige Verbesserung zu erlan-
gen, indem ,, (...) man einfach Dinge mal ausprobieren muss, um ich sage
mal Erfahrungen zu sammeln. “ (IP6, Z.334-335). Fiir diese gelebte Kultur
stellt fiir alle Fiihrungskréfte ein gegenseitiges Feedback einen elementa-
ren Baustein dar, bei welchem z. B. durch ein 360° Feedback (IP3, Z. 384-
385) oder durch ,,(...) Feedback in beide Richtungen (...) " (IP6, Z. 238)
auch die Stimmen des Teams wertgeschétzt und verarbeitet werden. Fiinf
der sechs Fiithrungskrifte streben ausdriicklich ein Gemeinschaftsgefiihl
im gesamten Team an. Sie wollen dabei ,, (...) auch dieses Wir-Gefiihl ein-
fach noch stdrk[en]. (IP1, Z.357). Aussagen von finf Fiihrungskriften
zufolge handeln diese in ihrer Fithrung jeweils mitarbeiterspezifisch und
riicken das Individuum mit seinen Fahigkeiten und Bediirfnissen in den
Fokus (IP1, Z.352-355, IP3, Z. 64-73, 1P4, Z. 48-50, IPS, Z.69-72, 1P6, Z.
24-26). Sie sind betont gewillt, ihre Mitarbeitenden entsprechend deren
derzeitigem Entwicklungsstand und in Richtung ihrer Wiinsche weiter zu
entwickeln. Hierbei ist ,, Fordern aber auch Fordern (...) ganz wichtig. *
(IP3, Z.8) Eine Fiihrungskraft hinterfraget hierfiir: ,, Wie kann man Mitar-
beiter dahin entwickeln, im Bereich (...) stark zu werden?* (IP1, Z. 37-38).
Drei der Fiihrungskrifte verstehen sich dabei hiufig entweder als Beglei-
terinnen bzw. Begleiter fiir die Mitarbeitenden, um ,, (...) im Sinne der ent-
sprechenden Ausrichtung den Weg zu bereiten (...)* (1P4, Z. 19-20) oder
dem Mitarbeiter immer beiseite zu stehen und diesem mitteilen: ,, (...) ich
reifye fiir dich Mauern ein, wenn es notwendig ist, ich stehe hinter dir oder
auch vor dir oder neben dir (...) so, wie du mich gerade brauchst. “ (IP3,
7.345-346). Sie nehmen hierfiir sowohl die Rolle eines fachlichen und
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auch personlichen Sparringspartners ein. Die personliche Ebene ist haufig
Teil des regelméBigen Austauschs zwischen der Fiihrungskraft und der
oder dem Mitarbeitenden. Dies betonen alle Fiihrungskrifte z. B. durch die
folgenden beispielhaften Zitate:

., Eine typische Alltagstitigkeit ist Ansprechpartner fiir meine Mit-
arbeiter zu sein. Also in jeglicher Hinsicht. Sei es mal personlicher Natur,
fachlicher Natur.” (IP3, Z.18-19)

,, Betreuung der einzelnen Mitarbeiter. Sei es jetzt fachlich fiihren
oder auf Fragen eingehen, auch private Belange. (IP1, Z.23-24)

Eine zweite Oberkategorie eines potenziellen Antezedenten bildet
der Charakter beziehungsweise bestimmte Kennzeichen einer Fithrungs-
kraft. Hierzu ldsst sich zunichst aus den Aussagen die Kategorie Emotio-
nalitét (bei vier Fiihrungskriften) feststellen. Die Fiithrungskrifte erlautern
hierbei, ihre Gefiihle offen anzusprechen und diese auch zu kommunizie-
ren, indem sie sich selbst beispielsweise eine ,, (...) offene, emotionale Art
(...)" (IPS, Z.211) zuschreiben oder erkléren: ,,Ja, also ich zeige dann
auch Trdnen, um es auf den Punkt zu bringen.* (IP6, Z. 258). In Bezug
auf eine Situation der Unzufriedenheit durch eine extern verursachte Situ-
ation erldutert eine Fiihrungskraft sogar: ,,(...) dann bin ich auch, nicht
ungehalten, aber ich lasse es tatsdchlich auch raus.* (IP3, Z. 259-260).
Neben dieser Emotionalitit schreiben sich dartiber hinaus zwei Fithrungs-
krafte Empathie gegeniiber ihren Mitarbeitenden zu, indem sie die Situa-
tion der Mitarbeitenden verstehen und mit diesen mitfiihlen (IP4, Z. 170-
172, 1P6, Z.163-165). Vier Fiihrungskrifte scheinen gemeinsam zu haben,
dass sie in besonderem Mafle Spall mit der Fiihrungsaufgabe verbinden
und diese mit Leidenschaft ausfithren. Die Filihrungskrifte beschreiben
dies wie folgt: ,.Ja, ich habe den besten Job, den ich mir vorstellen kann
und fiihle mich sehr wohl in meiner Funktion.” (IP4, Z. 108-109) oder
., (-..) und das macht mir riesen Spaf3 und alle Jungs freuen sich (...) “ (IP2,
7.18-19). Dartiber hinaus lésst sich bei einer Fithrungskraft erkennen, dass
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sie eine iiberméfBige Einsatzbereitschaft an den Tag legt, was sich bei-
spielsweise in einer 50 Stunden Woche ausdriickt (IP2, Z.84-86). Eine
weitere Kategorie erdffnet eine Fiithrungskraft und schreibt sich explizit
eine grundlegende und ausgepriagte Werteorientierung zu: ,,Was mir per-
sonlich mit Menschen in der Zusammenarbeit wichtig ist, ist die Werteori-
entierung. Ich arbeite selber sehr stark in der Werteorientierung.* (IP5,
7.16-17). Die Orientierung an bestimmten Grundwerten wird bei allen
Fiihrungskréften deutlich. Hierzu zahlen hiufig vor allem die Werte Wert-
schitzung und Vertrauen sowie Transparenz und Ehrlichkeit (IP1, Z. 73-
76,1P2,7.281-282,1P3,Z. 111-112,1P4, Z. 89-95, 1IP5, Z. 301, IP6, Z. 51-
53).

Eine weitere Oberkategorie stellt die allgemeine Entwicklungsbe-
reitschaft der interviewten Fiihrungskréfte dar, die sich bei fiinf der sechs
Fiihrungskréfte erkennen lisst. Neben der Erkenntnis, dass man auch als
Fithrungskraft ,, (...) stetige(m) Lernen (...)“ (IP5, Z.15-16) ausgesetzt ist,
wird dieser Punkt durchaus breiter gefasst. Hierbei wird der aktuelle Status
Quo reflektiert und in die Auswahl der Weiterentwicklungsoptionen ein-
bezogen: ,, (...) Stdrken, Schwdchen, hatte ich schon gesagt, zu kennen und
auch zu akzeptieren und sich da auch weiterzuentwickeln.“ (IP3, Z.362-
364). Sie haben hohe Anspriiche an sich und die ausgeiibte Fithrung und
erkennen sich selber und ihren Fiihrungsstil als noch nicht am Ziel und
noch entwickel- sowie optimierbar an. Dies setzt aber auch voraus, dass
durchaus ein klares Verstdndnis von einem Zielbild einer gewiinschten
Fithrung besteht. Die Entwicklungsbereitschaft hin zu dieser bestimmten
Vorstellung eines Zielbildes ldsst sich in unterschiedlichen Aussagen er-
kennen:

,, Aber ganz bestimmt noch nicht am Ende, also da glaube ich ist
noch eine ganze Menge mehr herauszuholen, auch fiir mich personlich.
Also das schon. Also ich bin eine, wie soll ich das sagen, Fiihrungskraft,
die noch lernt. “ (IP6, 7.96-99)
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., (...) also, meine Zielvorstellung ist eigentlich klar, wie mein Fiih-
rungsstil sein soll. Ich glaube, dass ich das an einigen Stellen noch, bisher
noch nicht so ganz rund habe und an manchen Stellen noch nicht agil so
wie ich das eigentlich méchte. Genau, die Zielvorstellung ist da und eben
auch mein Anspruch, mich dann selber zu hinterfragen: Erfiille ich diesen
Fiihrungsstil jetzt schon oder noch nicht? “ (IP1, Z2.407-412)

., (...) sondern dann ist es wichtig, dass ich sage, ich bin zwar au-
thentisch wie ich bin, aber gehe trotzdem auch einen Entwicklungsweg und
bin bereit, entsprechend der Grundsdtze, aber auch des Feedbacks, mich
permanent selber auch weiterzuentwickeln. “ (1P4, 2.454-457)

Die allgemeine Lern- und Entwicklungsbereitschaft der Fiihrungs-
kréfte zeigt sich auch z. B. darin, dass sich flinf der Fiihrungskréfte nach
eigener Aussage freiwillig, teilweise in ihrer Freizeit, mit Fiihrungs- oder
Menschentheorien auseinandersetzen und dementsprechend versuchen, ih-
ren eigenen Stil zu optimieren und die Theorie in ihre gelebte Praxis ein-
flieBen zu lassen. Eine Fiihrungskraft erzihlt hierbei, sie ,,(...) habe sehr
friih mit dem Thema Personlichkeitsmodelle angefangen.* (IP5, 7.129-
130). Andere Fiihrungskrifte benennen sogar konkrete Biicher oder Mo-
delle, auf deren ihr Fiihrungsstil fullt: ,,(...) Modell der unterstiitzenden
Fiihrung, was fiir mich seit den letzten drei bis vier Jahren das Modell ist.
(IP4, Z.87-88) oder ,, aber sicherlich auch (...) dieses eine Buch, Big 5 for
life (lacht). Das fand ich auch sehr, sehr gut (...).“ (IP1, Z.95-97). Teil-
weise werden Fiihrungsmodelle mit externen Beraterinnen bzw. Beratern
diskutiert und etabliert. Drei der Fiihrungskrifte erklarten diesbeziiglich
auch, selber an Entwicklungsprogrammen entweder des Unternehmens
oder privat teilgenommen zu haben (IP4, Z. 204-209, IP5, Z. 136-137, IP6,
Z. 135-137). Diese Entwicklungs- oder Potenzialanalyseprogramme ste-
hen bei einigen am Anfang oder sogar vor Antritt der Fithrungsrolle, be-
gleiten sie aber fortwéahrend.
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4.1.2 Potenziell entwickelbare Antezedenzien der Fithrungskraft

Einen zweiten Block von Antezedenzien stellen jene Merkmale
dar, die als potenziell entwickelbar eingestuft werden.

Teilweise erlernbar/entwickelbar

e Psychologisches Kapital
e Selbstreflexion/Eigeniiberwachung
e Kommunikationskennzeichen

Abbildung 9. Entwickelbare Eigenschaften.

Die erste Oberkategorie im Bereich der erlernbaren Antezedenzien
authentischer Fiihrung stellt das sogenannte Psychologische Kapital dar.
Diese ist als eine Sammlung unterschiedlicher Kategorien zu betrachten,
die auf ein ausgeprigtes Psychologisches Kapital bei den Fiihrungskriften
hinweist. Das Psychologische Kapital definieren Luthans, Avey, Avolio,
Norman und Combs (2006) als positive Eigenschaft, die sich in die vier
Dimensionen Selbstwirksamkeit, Hoffnung, Optimismus und Resilienz
gliedert. Die Selbstwirksamkeit beschreibt hierbei das tatsédchliche Kon-
nen der Fiihrungskrifte und den festen Glauben ebenjener an die erfolgrei-
che Wirksamkeit dieses Konnens (Bandura, 1997). Die Hoffnung inte-
griert hierbei die motivationalen Aspekte, die dazu treiben, die eigens ge-
setzten Ziele zu erreichen, indem ein konkreter Weg geplant wird (Snyder,
2002). Optimistische Personen erwarten positive, lang andauernde Erleb-
nisse in der Zukunft (Seligman, 2007). Resilienz als Eigenschaft der Fiih-
rungskréfte ist hierbei als Widerstandsfahigkeit gegeniiber externen Ein-
fliissen und Misserfolgen zu sehen. Eine hohe Resilienz zeichnet sich
dadurch aus, sich schnell von Riickschldgen zu erholen und diese potenzi-
ell sogar positiv fiir die Zukunft umzuwandeln (Sameer, 2018). Aus drei
Interviews lassen sich Bausteine identifizieren, die darauf schlie3en las-
sen, dass die Fiihrungskréfte ein auf den genannten Ebenen ausgeprégtes
Psychologisches Kapital verfligen. Die Resilienz wird zum Beispiel dabei
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deutlich, dass sie sich mit Herausforderungen in ihrer Fithrungsrolle kon-
frontiert sehen, aber sich dennoch in der Lage fiihlen, ebendiese aus eige-
ner Kraft zu bewiltigen: ,, (...) weil das durchaus Herausforderungen sind,
die immer wieder kommen und so Einschldige, die einfach auch uns immer
wieder, oder immer wieder zu Belastungen fiihren. Und natiirlich gehen
wir damit um und begegnen diesen Einschldgen (...)" (IP4, Z.382-385).
Die Fiihrungskraft glaubt daran, dass die eigenen Fahigkeiten ausreichen,
den Einschlidgen zu begegnen. Eine andere Fiihrungskraft betont in diesem
Zusammenhang von sich selbst: ,, 4lso ich bin grundsdtzlich ein Typ der
sehr selbstbewusst und sehr von sich tiberzeugt ist.“ (1P3, Z.141-142).
Teilweise wird die Umgebung in einer Fiihrungsrolle sogar als ,, kein be-
treutes Wohnen und auch kein Kinderparadies “ (1P4, Z. 376), sondern als
., kleines Haifischbecken (...), wo auch Leute sind, die einem nicht unbe-
dingt das Beste wollen “ (1IP4, Z. 377-378) dargestellt. Dennoch zeigen die
Fiihrungskréfte Hoffnung sowie Optimismus und wollen ,, was verdndern.
(...), das Unternehmen voranbringen (...).“ (IP3, Z.289-290) oder ,, Ein-
fluss nehmen auf den Unternehmenserfolg. Und das kann ich aus meiner
Sicht am besten, wenn ich Mitarbeiter habe. (IP3, Z.176-177)

Hinzu kommen noch Aussagen, die trotz der allgemein kooperati-
ven Ansichten bei vier der Fiihrungskréfte eine hohe operative Entschei-
dungskraft oder eine Autoritét in der Konsequenz der Fithrungskréfte ver-
muten lassen. Dies zeugt ebenfalls von einem hohen Selbstbewusstsein
und deutet auf eine hohe Selbstwirksamkeit hin:

., (...) aber an den notwendigen Stellen auch die Autoritdt zu haben,
zu sagen, ich muss ab einem gewissen Punkt auch eine Entscheidung tref-
fen.” (IP5, Z.60-61)

., (-..) und bei manchen Themen liegt die Entscheidung jetzt einfach
bei mir und das muss dann auch in Ordnung sein, wenn ich vielleicht eine
Entscheidung fille, die nicht, ja, vielleicht auf den ersten Blick nicht ge-
fdllt. *“ (IP1, Z2.235-237)
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Zudem zeigen sich der Gestaltungswille und die Zukunftsorientie-
rung als Teil des Psychologischen Kapitals an vielen Stellen. Die Fiih-
rungskrifte wollen ihre Einheit und das gesamte Unternehmen voranbrin-
gen. Sie schauen diesbeziiglich hoffnungsvoll in die Zukunft. Der Grund-
gedanke des Optimismus gepaart mit der Selbstwirksamkeit, indem die
Fiihrungskréfte strategisch handeln und den Werdegang des Unterneh-
mens beeinflussen mochten und auch Verdnderungen vorantreiben, wird
in allen Interviews mit einer hohen Frequenz aufgegriffen und duBert sich
daher in einigen Zitaten: ,, Zweiter grofier Punkt ist die stetige Auseinan-
dersetzung mit der Strategie. (...) und die Zielbildentwicklung der Zukunft
(...)“ (IP5, Z.26-28) oder ,,Also auf meiner Vita ist halt das Thema Ver-
dnderung, Gestalten an erster Stelle.” (IP5, Z.115-116). Eine Fiithrungs-
kraft bemerkt hierbei, sich ,, (...) sehr fiir neuere Themen und die Entwick-
lung und die Verdnderung [zu] interessiere[n].” (IP4, Z.132.). Der An-
trieb der Fiihrungskréfte wird deutlich, indem ein Interviewter ,, das Ziel
verfolgt (...), dass es irgendwie mehr sein muss und dass [sie] mehr Spaf3
daran hatte, auch was Groferes zu bewegen (...)" (IP4, Z.212-214). Die
Fiihrungskréfte sehen in ihrer Rolle somit die Chance, sich und ihre Vor-
stellungen ausleben zu konnen und schauen diesbeziiglich optimistisch auf
die kommenden Aufgaben und den kommenden Veranderungsbedarf:

., (-..) ich kann mich ausprobieren, ich kann Sachen einfach gestal-
ten und auch ausleben. (IP1, Z.305-306)

, Also ich kann mich ganz schlecht mit dem Satz: ,,Das haben wir
immer schon so gemacht* arrangieren, weil ich glaube, es gibt immer ei-
nen Weg, der auch vielleicht besser ist, oder eine andere Herangehens-
weise, auf die man vielleicht gar nicht gekommen wdre. Dann bin ich ei-
gentlich erst recht herausgefordert. Da kann ich mich ganz schlecht mit
zufriedengeben. “ (IP6, Z.202-206). An all diesen Stellen wird deutlich,
wie erwartungsvoll und zuversichtlich die Fiihrungskrifte auf die Heraus-
forderungen schauen, es scheint ein interner Antrieb zu sein, die eigenen
Féhigkeiten gewinnbringend fiir das Unternehmen und die Abteilung ein-
setzen zu wollen.
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Die zweite Oberkategorie auf Seiten der entwickelbaren Anteze-
denzien bildet die Selbstreflexion bzw. eigene Uberwachung der Handlun-
gen sowie Stiarken und Schwiéchen. Diese wird durch verschiedene Aussa-
gen in fiinf Interviews mit groBBer Frequenz deutlich. Die Aussagen sind
hierbei auch durchaus kritisch in Bezug auf die eigene Person und das ei-
gene Fiihrungsverhalten. Beispielhaft sind konkrete Aussagen wie ,, Das
ist mir ganz wichtig, eine Reflexion.* (IP5, Z.347). Doch auch spezifi-
schere Aussagen dariiber, was reflektiert wird, lassen sich in den Inter-
views vermehrt finden. Sie wollen hierbei ,, Auch sehen, was passiert ei-
gentlich, was macht das mit dem Menschen, wenn ich etwas tue oder auch
nicht tue. Oder auch ,,vielleicht mal zu sagen: Ok, das war jetzt vielleicht
nicht der richtige Weg oder auch da zu sagen: Ok, da habe ich einen Fehl-
schluss gehabt. * (1P4, Z.237-240). Diese Kategorie steht in einem Zusam-
menhang mit der Entwicklungsbereitschaft, welche bereits erldutert
wurde. Es ist hier keine eindeutige Abgrenzung vorzunehmen, es handelt
sich eher um einen flieBenden Ubergang. Die Fiihrungskrifte nutzen die
Erkenntnisse ihrer Selbstreflexion, erkennen einen Handlungsbedarf und
es entsteht ihre Entwicklungsbereitschaft. Das Bewusstsein wird daher im
Rahmen der Reflexion nicht nur auf die Stirken, sondern auch auf die
Schwéchen gelenkt: ,, Auf das zu bauen, was man kann, aber auch zuge-
ben, wenn man etwas nicht kann.* (IP3, Z.359-360). Bei zwei der Fiih-
rungskréfte wird sogar deutlich, dass sie sich iiber das normale MaB hinaus
damit auseinandersetzen und zusétzliche Ausbildungen unternehmen, um
sowohl die eigene Reflexionsfahigkeit zu steigern als auch die Mitarbei-
tenden dabei zu unterstiitzen, erfolgreich zu werden. Zwei der Fiihrungs-
kréfte sind daher ausgebildete Coaches, oder befinden sich auf dem Weg
dahin: ,, Und momentan mache ich noch eine Coachingausbildung, wo ich
mich wiederum immer mit mir selber auseinandersetze. Wie handle ich,
was ist da los, welche Auswirkungen hat das? “ (1P3, Z.153-155). Insge-
samt ist flir die Selbstreflexion aber auch eine klare Vorstellung von dem,
wie der Zielzustand aussehen soll, nétig. Diesen Soll-Ist Abgleich als Teil
der Reflexion haben auch die Fiithrungskréfte verinnerlicht: ,, Genau, die
Zielvorstellung ist da und eben auch mein Anspruch, mich dann selber zu
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hinterfragen: Erfiille ich diesen Fiihrungsstil jetzt schon oder noch nicht? “
(IP1, Z.410-412). Die Fiihrungskrifte legen zur Reflexion teilweise aber
nicht nur einen eigenen Maf3stab an, sondern fordern auch aktiv Feedback
von mehreren Seiten und von relevanten Zielgruppen, z. B. ihren Mitar-
beitenden, ein, um daraus lernen zu kénnen:

., (...) ich fordere das (Feedback) auch konkret ein in unterschied-
lichen Situationen, frage auch immer wieder. Und natiirlich ist es (...)
manchmal (...) auch nicht einfach, das dann auch auszuhalten. Aber das
versuche ich auch dann erstmal mir anzuhéren und nicht sofort das zu, ich
sage mal, zu bewerten oder auseinander zu nehmen, warum ich da viel-
leicht nicht so mit einverstanden bin. Sondern ganz im Gegenteil, das eher
zu wertschdtzen und zu sagen: Danke fiir den Hinweis und danke fiir das
Feedback. (...) Und ich finde Feedback ist total wertvoll, weil man selbst
ja auch blinde Flecken hat und bestimmte Sachen vielleicht auch aus der
Perspektive des Mitarbeiters gar nicht so sieht. “ (1P6, Z.238-248)

Eine letzte Oberkategorie bezieht sich auf bestimmte Kommunika-
tionsansichten bzw. ein gewisses Kommunikationsverhalten, welches die
Fiihrungskréfte entsprechend der eigenen Aussagen gegeniiber ihren Mit-
arbeitenden umzusetzen versuchen. In den Aussagen der Fithrungskrifte
lasst sich zum einen als konkretere Kategorien bei vier Personen die Ver-
sachlichung oder Sachorientierung und ein gewisses Mal3 an Objektivitit
feststellen (IP1, Z. 281-287, IP3, Z. 109-111, IP4, Z. 302-306, IP5, Z. 14).
Die Kommunikation sollte weiterhin laut allen Fiihrungskriften vor allem
durch eine ,, (...) Transparenz gegeniiber [den] Mitarbeitern (...)“ (IP3,
7.7-8) gekennzeichnet sein. Insgesamt soll es dann ,, (...) eine sehr offene,
sehr direkte und auch kontinuierliche Kommunikation, eine sehr transpa-
rente Kommunikation [sein]. “ (IP5,Z.201-203). Auch kritische Dinge sol-
len hierbei direkt zur Sprache gebracht werden: ,, (...) deswegen (...) kom-
munizieren wir das offen und ehrlich und alles ist gut.*“ (IP2, Z.361-362).
Hierbei steht auch die bzw. der Mitarbeitende im Fokus, indem alles fiir
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sie oder ihn ,, Ehrlich und nachvollziehbar. “ (IP1, Z2.384-385) kommuni-
ziert wird, um damit ,,Entscheidungen transparent [zu] machen.* (IP1,
7.384-385).

Neben der Transparenz achten flinf der Flihrungskrifte explizit da-
rauf, Klarheit iiber die Richtung der gesamten Abteilung sowie das Ziel zu
schaffen. Diese beiden Dinge sollen fiir die Mitarbeitenden moglichst weit
konkretisiert werden und diesen damit die Moglichkeit geben, eigenstén-
dig einen Weg zum Ziel zu definieren (IP1, Z. 21-23, IP3, Z. 332-334, IP4,
7.360-361, IP5, Z. 57-58, IP6, Z. 69-70). Die Beziehung zu den Mitarbei-
tenden ist nach Aussage aller Interviewten durch einen regelméfBigen Aus-
tausch gekennzeichnet, der sowohl aus festen Regelterminen als auch be-
darfsorientierten Gesprichen besteht. Diese bedarfsorientierten Gespriache
konnen sowohl von Seiten der oder des Mitarbeitenden als auch von Seiten
der Fihrungskraft initiiert werden. Innerhalb dieses — vor allem routine-
méBigen — Austauschs bedienen flinf Fiihrungskrafte neben der fachlichen
auch die personliche und private Ebene der Mitarbeitenden. Eine Fiih-
rungskraft setzt diesen Teil an den Anfang des Termins: ,, Wir haben im-
mer einen gemeinsamen Dialog und da beginnt auch immer der Mitarbei-
ter erstmal privat zu erzihlen, was grade so los ist, was ihn beschidftigt
(...).“ (IP3,Z.243-245). Eine andere Fiihrungskraft will beispielsweise mit
,»Noch zwei, drei Fragen weiter horen, was ist eigentlich grade die Situa-
tion, gibt es vielleicht auch privat bei den Mitarbeitern grade etwas, was
man so auf den ersten Blick gar nicht sieht. Also einfach ein Ohr fiir die
Kollegen zu haben. (IP1, Z.264-267). Zielsetzung dieser Fragen ist hier-
bei eine andere Ebene der Beziehung, dass ,,der Mensch im Fokus* (1P4,
Z. 18) steht und ,,(...) dass man fiihlt und sieht, wie geht es dem Men-
schen? “ (1P4, Z.171-172).
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4.2 Ergebnisse zu begiinstigenden Umweltfaktoren

Zuletzt haben sich in den Interviews unterschiedliche Umweltfak-
toren und begleitende Faktoren aus der Vergangenheit der Personen erge-
ben.

Nicht beeinflussbar
(im direkten Umfeld)

e Negative Arbeitserfahrung

e Positive Arbeitserfahrung

e Personliche Geschichte aulerhalb des
Arbeitskontextes

e Voraussetzungen auf Mitarbeiterseite

e Strukturelle Beféhigung / Unterneh-
menskontext

Umweltfaktoren
Abbildung 10. Umweltfaktoren.

Dieses Cluster von beglinstigenden Antezedenzien ist zumeist von
den befragten Fiihrungskréften selbst nicht direkt beeinflussbar. Einige
Fiihrungskréfte verwiesen an dieser Stelle darauf, dass die jeweils eigene
Abteilung den Aktionskontext darstellt, in welchem weitestgehend eigen-
standig agiert werden kann, aber teilweise unternehmens- bzw. konzern-
weite Vorschriften oder Kulturbewegungen die Umsetzung der eigenen
Vorstellungen an einigen Stellen erschweren (IP1, Z.311-319). Es wird in
diesem Zusammenhang deutlich, dass die gelebte Fiihrung in einigen Fél-
len nicht konzernweit, sondern nur in einem begrenzten Umfeld der Fiih-
rungskréfte vorzuherrschen scheint.

Es werden verschiedene, individuelle Faktoren aus der Vergangen-
heit, die laut Aussage der Fiihrungskrifte einen Einfluss auf deren Ent-
wicklung und deren jetzige Fiihrungsausrichtung hatten, genannt. Die erste
Oberkategorie bilden bei vier Fiihrungskréften negative Arbeitserfahrun-
gen in ihrer Vergangenheit. Diese konnen in gewissen Teilen als Ausloser
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verstanden werden, die zu einer Gegenaktion gefiihrt haben. Fiir eine Fiih-
rungskraft war beispielsweise ,, (...) bei dem negativen Punkt (...) so der
erste ziindende Gedanke: Das kannst du anders und wiirdest du auch an-
ders machen. (IP5, Z.169-170). Eine weitere Flihrungskraft beschreibt
dies als ,,Ja, lernen aus negativen Beispielen. (...) ich (...) habe meine
Fiihrungskraft (...) und habe andere Fiihrungskrdfte gesehen (...). Also ich
habe dann den Geschidftsfiihrer tatsdchlich beraten und gesehen, wie man
es nicht macht. Und das war fiir mich so: Ne, genau so mochte ich es nicht
machen. Also lernen durch negative Beispiele. “ (1P3, Z.200-204).

Die negativen Arbeitserfahrungen beziehen sich in diesen Féllen
auf konkrete Fithrungskréfte, die mit ihrer Fiihrungsausrichtung und mit
ihren Fiihrungshandlungen ein Negativbespiel darstellten.

Neben dieser Art von negativen Erfahrungen im Arbeitsumfeld ha-
ben auch fiinf Fiihrungskrifte tiber positive Erfahrungen berichtet. Fiih-
rungskréfte scheinen also auch als Zielbild und Optimalvorstellung fun-
gieren zu konnen. Diese Aussagen beziehen sich folglich auch auf eigens
in ihrem Leben gemachte Erfahrungen, bei denen sie auf eine Fiihrungs-
kraft gestolen sind, die sie als Vorbild oder als Mentor wahrgenommen
haben. Eine Fiihrungskraft driickt dies eindeutig aus: ,,Ich (...) hatte auch
immer gute Mentoren. “ (IP5, Z.177-178). Eine andere Fithrungskraft kon-
kretisiert die Vorbildfunktion indem ,, /der] damalige erste Mentor, von
dem [er] auch recht viel gelernt [hat] (...), (...) mit seinem Verstindnis
sehr wegweisend Moglichkeiten aufgezeigt hat, wie man eben im Dialog
mit Menschen Dinge entwickeln, erreichen, bewegen kann. Und insofern
war das sicherlich ein wichtiger Mentor. Daneben gab es allerdings meh-
rere.” (IP4, 7.222-226) In diesem Zusammenhang kann nicht nur eine
Fiihrungskraft, sondern auch andere Personen aus dem privaten Umfeld
als Vorbild fungieren. Dies sind bei zwei Fiihrungskriften z. B. die Eltern
mit ihren Fahigkeiten, den Alltag zu steuern oder mit ihrer Art, auf be-
stimmte Einschldge zu reagieren (IP3, Z. 214-224, 1P6, Z.171-175). Nicht
zuletzt scheint auch die derzeitige Fiihrungskraft eine Rolle zu spielen,
welche zum einen die Art der Fiihrung tiberhaupt ermdglichen muss, zum
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anderen aber auch mit ithrem eigenen Verhalten ein positives Exempel sta-
tuiert (IP1, Z. 213-215, IP5, Z. 271-272).

Eine weitere Oberkategorie in der Vergangenheit der Fiihrungs-
kriafte ist die personliche Geschichte aullerhalb des Arbeitskontextes.
Diese ist individuell und weif3t dementsprechend nicht in dem Mal3 hohe
Ubereinstimmungen auf. Dennoch betonen die Fiihrungskrifte, dass der
individuelle Weg sie an unterschiedlichen Stellen gepragt und zu der Aus-
richtung gebracht hat, die sie heute verfolgen. Es werden Themen in Bezug
auf die eigenen Erfahrungen angesprochen, wie der berufliche Werdegang,
die Unternehmen, in welcher dieser erfolgt ist oder aber auch eine ehren-
amtliche Aufgabe oder Freizeitbeschiftigung z. B. in der Kirche, im Sport-
verein oder im Rahmen einer Zeltlagerleitung, sodass schon frith das
Thema Verantwortung relevant war (IP1, Z. 199-205, 1P4, Z. 189-194).

Die letzte Oberkategorie bildet der allgemeine Kontext des Unter-
nehmens. Diese besteht aus Kategorien, die sich zum einen in die hierar-
chischen oder allgemein die organisationalen Gegebenheiten gliedern las-
sen. An dieser Stelle werden von den Interviewten auf der einen Seite
Dinge genannt wie ,, auf jeden Fall kurze Entscheidungswege und flache
Hierarchien. “ (IP1, Z.73), auf der anderen Seite aber auch harte, greifbare
Faktoren gepaart mit einer vorherrschenden Kultur wie ,,(...) das Thema
Technik, Gebdude, Ausstattung, aber auch organisationseinheiten-iiber-
greifende Kultur, (...) dass es eher eine DNA ist (...). Auch das Gebdude
selbst hat diesen Style, dass man oftmals offene Tiiren hat, hat aber auch
mal einen lockeren Spruch usw.*“ (IP4, 7Z.346-350). Insgesamt lassen sich
wenige Parallelen finden, da die Interviewpartnerinnen und -partner eher
von individuellen Gegebenheiten berichten. Es scheint aber Einigkeit in
Bezug auf eine Thematik zu geben: ,, Die Firma, das passt im Grof3en und
Ganzen.” (IP2, 7.282). AuBerdem lésst sich festhalten, dass es einen an-
gemessenen Grad an Regeln und Formalisierungen geben soll, der weder
zu gering noch zu biirokratisch ist. Die Regeln sollten hierbei einen nicht
zu groBBen Umfang aufweisen und damit nicht einschriankend wirken und
die Organisation verlangsamen (IP1, Z. 311-316, IP4, Z. 360-362, IP5, Z.
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272-275). Die personliche Arbeitsumgebung der Interviewten ist in allen
Féllen durch einen groen Handlungsspielraum, in dem die Fiihrungskraft
eigenstdndig agieren kann, ausgezeichnet. Sie sind sich dessen bewusst
und sind fiir getroffene Entscheidungen verantwortlich. Oft beziehen sich
diese auf den eigenen Aktionsraum, also die direkte Abteilung und den
eigenen Zustandigkeitsbereich: ,, (...) solange es Dinge sind, die ich in der
eigenen Organisationseinheit steuern und entwickeln kann, kann ich in ei-
nem sehr groffen Handlungsspielraum verfiigen und auch sehr individuell
in Bezug auf den Menschen Losungen suchen. (IP4, Z.37-40). Eine an-
dere Fiihrungskraft hat ,, (...) 100 % Handlungsspielraum. Freie Hand von
der Geschdftsleitung. “ (IP2, Z.61). In den Interviews mit den anderen Fiih-
rungskriften lassen sich weitestgehend identische Aussagen finden, sie
schétzen ihren Handlungsspielraum als ausreichend hoch zur Ausiibung
ihrer Tatigkeiten ein: ,, Aber bei uns wiirde ich ganz klar sagen extrem viel
Spielraum. (...).“ (IP1, Z.52-53) ,,Ich kann mich glaube ich sehr frei be-
wegen im Fiihrungsbereich. “ (IP1, Z.308-309). Eine gute Zusammenfas-
sung bietet hierbei die fiinfte Fiihrungskraft: ,, Also ich habe genug Spiel-
raum, in dem ich entwickeln kann, aber auch den Status Quo steuern
kann.“ (IP5, Z.41-42).

Eine weitere Unterkategorie ist, dass die betrachteten Organisatio-
nen sich aktuell durch eine Art Wandel oder Umbruch zu kennzeichnen
scheinen oder zumindest gewillt sind, sich selber zu verindern um sich
andernden externen oder internen Gegebenheiten anzupassen. Eine Fiih-
rungskraft beschreibt den aktuellen Unternehmenskontext daher als ,, SeAr
stark im Umbruch. Also das sind Markteinfliisse, das sind interne Einfliisse
von Restrukturierungsmafinahmen, das sind bedingt durch Marktwachs-
tums-Einfliisse, oder durch Marktwettbewerbs-Einfliisse, dass man an an-
deren Stellen wachsen muss. Also neue Themen. Es ist sehr, sehr divers,
was an Themen derzeit das Haus beschdftigt. Inklusive des digitalen Wan-
dels, der on Top kommt (...). “ (IP5,Z.259-263). Das Unternechmen sei aber
., (...) vor allen Dingen sehr gewillt, eine Verdnderung herbeizufiihren.
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Und in der stetigen Auseinandersetzung auch auf unserer Management-
ebene, das Thema Kultur zu bewegen. Das ist grade eines unserer Fokus-
themen. *“ (IP5, Z.283-285). Es scheinen also auch zunichst negativ wir-
kende Einfliisse innerhalb der Organisation verkraftbar zu sein, um in die-
sem Umfeld eine authentische Fiihrung ausiiben zu kénnen. Es ist sogar
denkbar, dass genau dieser Kontext nur durch eine authentische Fiihrung
erfolgreich gemeistert werden kann und diese damit begiinstigt.

4.3 Kennzeichen zur Wahrnehmung der authentischen Fiihrung

Am Anfang der Ergebnisdarstellung ist bereits kurz darauf hinge-
wiesen worden, dass die bildliche Darstellung der Ergebnisse fiir beide
Forschungsfragen (,, Welche begiinstigenden Antezedenzien lassen sich fiir
das Zielbild der authentischen Fiihrung feststellen? *“ und ,,Welche Eigen-
schaften und Verhaltensweisen fiihren dazu, dass eine Fiihrungskraft als
authentisch wahrgenommen wird? ‘) in einer gemeinsamen Abbildung er-
folgt. Dies war notig, da die Ergebnisse nicht trennscharf voneinander be-
trachtet werden kdnnen bzw. die Eigenschaften und Verhaltensweisen, die
eine authentische Flihrungskraft ausmachen, ein Teil der Antezedenzien in
der Person und ihren Ansichten darstellen. Dennoch soll die folgende rote
Markierung innerhalb der Ergebnisdarstellung zeigen, welche Oberkate-
gorien und darunter liegende Kategorien im Rahmen der Datenanalyse zur
Beantwortung der zweiten Forschungsfrage herausgefunden werden konn-
ten.
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Antezedenzien in der Person

Grundvoraussetzungen — Teilweise erlernbar /
nicht direkt beeinflussbar entwickelbar
* Fiihrungsverstdndnis/ * Psychologisches Kapital
-ansicht * Selbstreflexion/Eigen-
* Charakter/Kennzeichen der iberwachung
Person *  Kommunikations-
» Entwicklungsbereitschaft kennzeichen

Wirkung als authentische
Fiihrungskraft

Abbildung 11. Ergebnisdarstellung der zweiten Forschungsfrage.

Die relevanten Aspekte beziehen sich auf die Fiihrungskraft und
thre Verhaltensweisen. Nur diese konnen von den Mitarbeitenden, die die
Einschédtzung der Authentizitit vorgenommen haben, wahrgenommen
werden und bedingen damit die Einschétzung als authentische Fiihrungs-
kraft. Dies sind vorrangig Dinge die beschreiben, wie die Mitarbeitende
den Alltag und die Fiihrung erleben. Hierzu zdhlen Aspekte aus der Ober-
kategorie des Fiihrungsverstindnisses und teilweise die Kennzeichen/der
Charakter der Person an sich. Besonders relevant scheinen aber die Kom-
munikationskennzeichen zu sein, da diese sich konkret auf die Interaktion
und die Beziehungsgestaltung mit den Mitarbeitenden bezieht. Die Fiih-
rungskréfte nennen unterschiedliche Kennzeichen ebendieser. Diese Ober-
kategorie wird, wie bereits beschrieben, durch die Kategorien Versachli-
chung und Objektivitit, Transparenz, Klarheit iiber das Ziel, eine persén-
liche Beziehung zu den Mitarbeitenden und einen regelmdfigen Austausch
zu den Mitarbeitenden im Datenmaterial abgebildet. Um einen Mehrwert
im Rahmen der Ausarbeitung und mit der damit verbundenen Praxisnihe
zu schaffen, wird es als zielfiihrend empfunden, diese Kategorien als Ant-
wort auf die zweite Forschungsfrage auf einem detaillierteren Niveau zu
betrachten, als dies in der vorigen Ergebnisdarstellung erfolgt ist. Fiir die
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Wahrnehmung sind ganz konkrete Verhaltensweisen ausschlaggebend.
Aus diesem Grund stellt die folgende Abbildung die Kategorien der Kom-
munikationskennzeichen als Ergebnisse der zweiten Forschungsfrage de-
taillierter dar, indem Ankerbeispiele aus den Interviews die Inhalte der ein-
zelnen Kategorien verdeutlichen und vertiefen. Es soll somit eine konkrete
Handlungsgrundlage geschaffen werden. Zudem erfolgt in der Spalte
,»Nennung* eine Auswertung, bei wie vielen der Fiihrungskrifte ein Zitat
zu der jeweiligen Kategorie gefunden werden konnte. Die Spalte ,,Anzahl*
soll einen Eindruck davon geben, wie héaufig die Fiihrungskréfte insgesamt
eine Aussage getroffen haben, die der Kategorie zuzurechnen ist. Durch
diese statistischen Auswertungen kann ein Riickschluss darauf erfolgen,
auf welche Aspekte die Flihrungskrifte besonderen Wert legen:

Tabelle 3. Kommunikationskennzeichen.

Oberkategorie Kommunikationskennzeichen

Nennun- An-

gen ahl Beispielzitate
Kategorie
Regel- 6/6 8 e (...) je nach den Themen, die es gibt,
méifiger mehrmals die Woche kurze iterative
Austausch Abstimmungstermine  (...)."  (IP4,
Z. 263-264)

o Ich habe wochentlich einen Austausch
mit allen.”* (IP3, Z.242)

o . Manchmal telefoniere ich auch (...).
(IP2, Z. 340)

e . (...) die Gesprdche, die ich fiihre oder
auch unsere Jour-Fixe Runden (...). "
(IP1, Z. 260-261)
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o . (...) sehr, sehr wichtig, dass ich einen
regelmdfigen  wochentlichen  Aus-
tausch auch tatsdchlich pflege (...). "
(IP6, Z. 212-213)

Personli- 5/6 14 e, Ansonsten sind wir sehr, ja fast schon

che Bezie- Sfamilidr tatsdchlich. Wir teilen sehr

hung viel miteinander, auch innerhalb des
Teams. Wir reden ganz offen.” (IP3,
Z. 240-242)

o, Wir haben immer einen gemeinsamen
Dialog und da beginnt auch immer der
Mitarbeiter erstmal privat zu erzdhlen,
was grade so los ist, was ihn beschdf-
tigt (...). Heifst also wir sind da sehr, ja,
einen personlichen Touch haben wir da
immer drin.“ (IP3, Z. 243-247)

o . (...) was ist eigentlich grade die Situ-
ation, gibt es vielleicht auch privat bei
den Mitarbeitern grade etwas, was man
so auf den ersten Blick gar nicht sieht.
Also einfach ein Ohr fiir die Kollegen
zu haben. (IP1, Z. 265-267)

e  Ich glaube auch, dann muss man gar
nicht so privat und beruflich trennen

(..).“ (IP1, Z. 388-389)

Transpa- 6/6 25 e (..)einesehr transparente Kommuni-
renz kation.” (IP5, Z. 202-203)

o , Sondern auch transparent und offen,
ehrlich sagen, wo wir stehen oder wo
wir méoglicherweise auch nicht ste-
hen. " (IP4, Z. 67-68)

e . (...) aber prinzipiell bin ich eher ein
Typ, der sehr redselig ist, sehr transpa-
rent ist, auch in seinen Entscheidungs-
wegen. “ (IP3, Z. 185-186)
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Versach- 4/6 8
lichung/

Objektivi-

tit

Klarheit 5/6 10
itber das
Ziel

o , Ich versuche diese Beziehung aber so

ehrlich wie méglich zu machen (...). “
(IP1, Z. 233-234)
, Ehrlich und nachvollziehbar. Ent-
scheidungen transparent machen. "
(IP1, Z. 384-385)

,,Ich beschreibe es mal so, dass mir da
zugutekommt, dass ich sehr stark, also
das Thema ruhige Konsequenz, also
sehr stark objektivieren kann.* (IPS,
Z.221-222)

»(...) also Impulsdistanz aufzubauen
und zu sagen, nicht sofort zwingend re-
agieren, sondern auch mal zu iiberle-
gen (...)." (IP4, Z. 316-317)

,,Das mache ich dann auch sehr offen,
versuche aber dann, (...), das Sachli-
che und das Emotionale voneinander

zu trennen. “ (IP1, Z. 281-283)

. (...) Zielkonkretisierung. Also Ziele
aufsetzen,  gemeinsam  besprechen
(...). " (IP5, Z. 46-47)

., (...) letztlich gesehen folgende Fakto-
ren wichtig sind: Zielorientierung und
Sinnhaftigkeit (...)“ (IP4, Z. 90-91)

. (...) du bekommst ein Ziel von mir.
Mir ist nur wichtig, dass du ein Ziel
hast. So, das ist ganz, ganz wichtig.
Das méchte ich auch gemeinsam mit
dir definieren. (IP3, Z. 332-334)
,Und ich glaube die Ziele, die man sel-
ber hat, aber auch die Ziele fiirs Team
sollten fiir alle transparent sein. Und
auch zu diskutieren sein. “ (IP1, Z. 391-
393)

,Also auf jeden Fall Orientierung,
Ziele festsetzen, dass man halt eine
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Idee davon hat, wo man mit der Abtei-

lung auch in einem Jahr sein mochte.
(IP6, Z. 69-70)

In der Auswertung wird deutlich, dass die Fiithrungskrifte sich in
den meisten Punkten, bezogen auf die Kommunikation mit dem Team, ei-
nig sind und die gleichen Handlungsstriange verfolgen. Zudem werden die
Punkte in hoher Frequenz genannt, sodass die Beziehung zu den Mitarbei-
tenden und die Kommunikation einen groflen Stellenwert bei der Fiihrung
auszumachen scheinen.

44 Erginzungen in der Gesamtwirkung und dem Gesamtkontext
der Interviews

Nachdem in der Beschreibung der Ergebnisse die identifizierten
Kategorien systematisiert und voneinander unabhingig vorgestellt wur-
den, erfolgt in diesem Abschnitt eine Ergénzung der Abbildung im Ge-
samtkontext der einzelnen Interviews. Hierfiir wird neben der Haufigkeit
von bestimmten Nennungen auch der Eindruck der Interviewerin aufgrund
bestimmter Stimmlagen, Gesten und Mimiken der Interviewpartnerinnen
und -partner Einzug finden. Diese Ergebnisse stiitzen sich auf besonders
betonte, mimisch unterlegte oder besonders hiufig auftretende Inhalte. Zu-
dem sollen einzelne zusétzlichen Anmerkungen der Fithrungskrifte, die
sie auBBerhalb des konkret beforschten Interessensfeldes angebracht haben,
aufgenommen werden. Im Zuge dieser Erginzung werden die Ergebnisse
um die in der folgenden Ergebnisdarstellung aufgenommenen Punkte er-
weitert:
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Training
¢+ Fihrungsentwicklungs-/
starkungsprogramme

Antezedenzien in der Person i e

-

Grundvoraussetzungen— | Teilweise erlernbar / * Externes, personliches
mcht direkt beeinflussbar  |i  TIntrinsische :| entwickelbar Coaching + Beratungsleistungen
Fithrungsverstindnis/- i Motivation 1| * Psychologisches Kapital Mentorenprogramme

ansicht

¢+ Charakter/Kennzeichen
der Person

+ Entwicklungsbereitschaft

« Selbstreflexion/Eigen-
iiberwachung

i| « Kommunikations-

: kennzeichen

Fithrungsforen
Coaching-Ausbildung
Austausch aul Fiihrungsebene
und mit Mentoren

o« e o e

e e I + Assessment- und
Orientierungscenter
Wirkung als authentische * Feedbackmethoden: 360°
Fiihrungskraft Feedback, Sharfish-Feedback
+ Cross-Feedback
f * Teamentwicklungsmafinahmen
Nicht beeinflussbar

(lm direkten Umfeld)

Negative Arbeitserfahrung

Positive Arbeitserfahrung

Personliche Geschichte aufierhalb des

Arbeitskontextes

» Voraussetzungen auf Mitarbeiterseite

» Strukturelle Befihigung /
Unternehmenskontext

Mitarbeitende

* Ansicht iiber Fithrung /
Fiihrungswunsch

* Qualifikationen

Umweltfaktoren

Abbildung 12. Ergebnisinterpretation im Gesamtkontext.

Intrinsische Motivation

In der Darstellung sind Anreicherungen zu erkennen. Diese beste-
hen zum einen aus der Ergdnzung des Pfeils Intrinsische Motivation. Aus
den Interviews lésst sich an vielen Stellen erkennen, dass die Fiihrungs-
kréafte Spal3 an der Fiihrungsaufgabe haben und diese aus Leidenschaft aus-
fithren. Zitate wie ,, Und das macht mir riesen Spaf (...). “ (IP2, Z. 18) oder
»Ja, ich habe den besten Job, den ich mir vorstellen kann und fiihle mich
sehr wohl in meiner Funktion.* (IP4, Z. 108-109) zeigen, dass kein aus-
schlieBlich externer oder monetérer Anreiz fiir die Fiihrungskrifte im Vor-
dergrund zu stehen scheint: ,,Das waren jetzt keine finanziellen oder ande-
ren Restriktionen, die dazu gefiihrt haben zu sagen, warum will ich mich
Jetzt weiterentwickeln, sondern es war einfach die Leidenschaft an der Sa-
che (...)." (IP4, Z. 215-217). Sie sehen die Fokusthemen eher in der Auf-
gabe an sich und dem dazugehorigen Umgang mit Menschen: ,, (...) [was]
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ich bei der Zusammenarbeit mit Menschen immer wieder festgestellt habe,
dass es mir Spafs macht, mit anderen Menschen gemeinsam etwas zu er-
reichen und hier auch eine Fiihrungsrolle zu iibernehmen. *“ (1P4, Z. 140-
142). Eine andere Fiihrungskraft schitzt die Aufgabe ebenfalls sehr: ,,Echt
total spannend und iiberhaupt keine Langeweile.” (IP2, Z. 74). Die Fiih-
rungskrifte verbinden ihren Job eher mit Themen wie ,, (...) Spaf3, Leiden-
schaft, das Uberraschungsei-Prinzip: Spannung, Spiel und Spaf3.* (IP4,
Z.56-57). Als weiteres Indiz dafiir, dass die Fithrungskréfte motiviert und
zufrieden mit ihrer Aufgabe sind, ist das Ergebnis der Abfrage innerhalb
des Kurzfragebogens, wie wohl sich die Fiihrungskréfte in ihrer Rolle fiih-
len. Hierbei geben drei Fiihrungskréfte den Wert 4 (,,stimme eher zu*) und
drei Personen den Wert 5 (,,stimme vollkommen zu®) an. Der Pfeil der
intrinsischen Motivation geht von den Grundvoraussetzungen auf Seiten
der Person aus und fiihrt zu den entwickelbaren Eigenschaften. Sie ist als
den Grundvoraussetzungen zugehorig zu betrachten und muss in der Per-
son ausgeprigt sein. Wenn die benannten Grundvoraussetzungen erfiillt
sind, kann die intrinsische Motivation einer Fiithrungskraft als Motor die-
nen, die restlichen entwickelbaren Eigenschaften weiter auszubauen und
sich so im Lauf der Zeit zu einer authentischen Fiihrungskraft zu entwi-
ckeln.

Entwicklungsprogramme zu Kompetenzen authentischer Fiihrung

In diesem Zusammenhang wird auch deutlich, dass die Motivation
in Bezug auf durchgefiihrte Trainings und Entwicklungsprogramme rele-
vant zu sein scheint, mit welchen die Fiihrungskrifte sich und ihre Kom-
petenzen fordern wollen. Peus und Kollegen (2012) stellen dar, dass dieses
Themengebiet der Entwicklung von Kompetenzen und Antezedenzien zu
wenig beforscht ist, sodass die vorhandenen Erkenntnisse aus den Inter-
views zur Bildung oder Stiarkung der Antezedenzien in der Fiithrungskraft
dargestellt werden. Hierfiir wird eine weitere Ergiinzung der Ergebnisdar-
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stellung vorgenommen, welche diese durchgefiihrten Trainings der Fiih-
rungskrifte beleuchtet. Die Ergebnisse stammen sowohl aus den durchge-
fiihrten Interviews als auch aus den ausgefiillten Kurzfragebogen. Die Ant-
worten auf die Fragen zur Teilnahme an einer Fortbildung, einem
Coaching oder einer Fithrungskréfteentwicklung, zu einer Teamentwick-
lungsmafBnahme sowie zu der Reflexion des eigenen Fiihrungsverhaltens
werden jeweils mit einer Freitextabfrage zur Konkretisierung der Antwor-
ten erginzt.

Allgemein kann festgehalten werden, dass die Fiihrungskrifte un-
terschiedliche Trainings durchgefiihrt haben: In den Interviews mit den
Fiihrungskréften beziehen sich unterschiedliche Kategorien darauf, wie
die Selbstreflexion und damit eine Entwicklung erreicht werden kann. Es
kann folglich eine Praxisrelevanz dieser Methoden vermutet werden. In-
nerhalb der Kategorien Entwicklungsbereitschaft, Teilnahme an Entwick-
lungsprogrammen, Auseinandersetzung mit Fiihrungstheorien, Selbstref-
lexion und gegenseitige Feedbackkultur werden von den Flihrungskriften
die folgenden Methoden bespielhaft benannt: Eine Fiihrungskraft betont,
dass die Psychologie eine relevante Rolle spielt, um auch die Mitarbeiten-
den besser einschétzen und damit fithren zu konnen: ,,Interesse so an der
Kiichenpsychologie, so will ich es mal beschreiben (...). (...), wie verhalten
sich Menschen in gewissen Situationen, was triggert Menschen an, wie
treffen Menschen Entscheidungen?* (IP5, Z. 132-135). Die psychologi-
sche Komponente zu betrachten, wurde von einer anderen Fiihrungskraft
sogar im Rahmen eines Masterstudiums fortgesetzt (IP3, Z. 151-153). Als
konkrete Methoden hierfiir benennt die Fiihrungskraft beispielsweise die
Umsetzung ,,im Rahmen eines Fiihrungsentwicklungsprogramms® (IP5,
Z.137). Weitere benannte Entwicklungsmethoden, die durch den Arbeit-
geber angeboten werden, sind beispielsweise Potenzialférderkreise, in de-
nen eine Eigeniiberpriifung stattfindet oder allgemein Assessment- oder
Orientierungscenter (IP1, Z. 169-175, IP4, Z. 204-209). In diesen Rahmen
fallen auch, dass Fithrungsforen zum Austausch angeboten werden: ,,sel-
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ber machen wir aber im Unternehmen sehr viel in Form von Fiihrungsfo-
ren, was ein Angebot fiir die Fiihrungskrdfte ist (...).* (IP5, Z. 160-162).
Ein weiteres Medium, was in einem Unternehmen Anwendung findet, ist
die Teilnahme an sogenannten Mentorenprogrammen, die fiir die Fiih-
rungskrifte initiiert und von der Interviewpartnerin auch genutzt wurden
»Das war immer wieder so, im Konzern gibt es dann natiirlich auch orga-
nisierte Mentorenveranstaltungen. Das ist etwas, was ich auch geniefsen
konnte. Das fand ich auch sehr gut.* (IP5, Z. 184-186). Als konkrete Me-
thoden, die durch die Fiihrungskréfte zur Selbstentwicklung und -reflexion
genutzt werden, kann zum einen das 360° Feedback genannt werden, wel-
ches von zwei der Fiihrungskrifte sogar bereits kiirzlich konkret durchge-
fiihrt wurde (IP3, Z. 384-385, IP5, Z. 248-249). Zudem wird explizit die
Methode eines Starfish-Feedbacks benannt (IP5, Z. 334-336). Eine weiter-
fiihrende Ausbildung, die auf dem Entwicklungsweg zu helfen scheint,
kann die offizielle Ausbildung als Coach, welche ebenfalls von zwei Per-
sonen absolviert wurde, gesehen werden (IP3, Z. 153-155, IP5, Z. 153-
155). Hier steht unter anderem im Fokus, welche Auswirkungen die eige-
nen Verhaltensweisen auslosen. Doch auch externe Coachings und Bera-
tungsleistungen werden in Anspruch genommen (IP4, Z. 472-479, 1P6,
Z. 81-82). Innerhalb der Fragebogen der Fiihrungskrifte wird deutlich,
dass diese Coachings sowohl zur fachlichen als auch zur personlichen
Weiterentwicklung eingesetzt wurden. Zuletzt sind an dieser Stelle noch
Teamentwicklungsmalnahmen zu nennen, die vier der sechs Fiihrungs-
krifte im Rahmen des Kurzfragebogens angegeben haben. Diese waren
beispielsweise zu Themen der Zusammenarbeit, eine Teamanalyse, ein
kollegiales Teamcoaching oder eine begleitende Teamentwicklung zu
Themen wie der Vision, Mission und Ziele aber auch Werte und Purpose.
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass alle Fithrungskréfte in
dem Fragebogen angegeben haben, schon einmal an einer Fortbildung, ei-
nem Coaching oder einer Fiithrungskréfteentwicklung teilgenommen zu
haben. Fiinf der sechs Fiihrungskréfte reflektieren ihr Fithrungsverhalten
hierbei durch die bereits genannten Methoden regelmafig.
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Der Faktor Mitarbeitende

Ein letzter Aspekt, der in die Abbildung aufgenommen wird, ist die
»Wolke des Mitarbeiters®. Da die Einschidtzung der Mitarbeitenden aus-
schlaggebend fiir die Auswahl der Stichprobe war, wird es als zielfiihrend
empfunden, diese als zentrales Element in einen Ergebnisbericht aufzu-
nehmen. Obwohl die vorliegende Studie keine Antwort auf die Fragen ge-
ben kann, die im Bereich der Mitarbeitenden aufgeworfen werden, darf die
Perspektive in weiteren Studien dennoch nicht unberiicksichtigt bleiben.
Es stellen sich Fragen, inwiefern die Mitarbeitenden iiberhaupt authentisch
und kooperativ gefiihrt werden mdchten oder ob auf Seiten der Mitarbei-
tenden moglicherweise eher der Wunsch nach klaren Vorgaben und Auf-
gabenzuweisungen ohne Eigenverantwortung besteht und sie damit eher
autoritdr geflihrt werden mochten. Der Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin
muss auf eine gewisse Art bereit fiir eine authentische Fiihrung sein. Die-
sen Fragenhorizont macht zum Ende des Interviews eine Fiithrungskraft
ganz konkret auf: ,,Mir ist grade ein ganz spontaner Impulsgedanke ge-
kommen. Ich habe mich so gefragt, wieweit authentische Fiithrung auch
gewollt sein muss von dem Team.“ (IP5, Z. 319-320). In diesem Zusam-
menhang kann es also auch relevant sein zu priifen, welche Voraussetzun-
gen auf Mitarbeiterseite bestehen, damit eine authentische Fithrung An-
klang finden kann. Es ist beispielsweise denkbar, dass bestimmte Qualifi-
kationen vorhanden sein miissen. Die Fiihrungskrifte iibertragen nach ei-
gener Aussage haufig die Verantwortung auf die Mitarbeitenden und er-
warten eine eigenverantwortliche Abarbeitung und Zielerreichung. Hier-
fiir ist, in Abhéngigkeit von der Art der Aufgabe, eine bestimme Qualifi-
kation notwendig.
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4.5 Interpretation ausgewihlter Ergebnisse

Nachdem die Ergebnisse im vorhergehenden Kapitel ausfiihrlich
beschrieben wurden, soll nun eine weiterreichende Interpretation der Er-
gebnisse erfolgen. Nachdem die Interviews auch im Gesamtkontext aus-
gewertet wurden, erfolgt zunéchst ein Abgleich der Ergebnisse mit bereits
vorhandenen Ergebnissen zu Antezedenzien, um den Mehrwert der For-
schung herauszustellen. In einem folgenden Abschnitt soll der Blick der
Interpretation ausgeweitet werden, indem eine weitere Motivationstheorie
hinzugezogen wird.

4.5.1 Abgleich mit theoretischen Erkenntnissen zu Antezedenzien

In den theoretischen Grundlagen wurden bereits die in der aktuel-
len Forschung bekannten Antezedenzien sowohl fiir die authentische Fiih-
rung als auch fiir artverwandte Fiihrungsstile beschrieben. Da diese im
Rahmen der Datenanalyse als deduktive Grundannahmen eingeflossen
sind, erfolgt in diesem Abschnitt ein Abgleich der bereits bekannten An-
tezedenzien und der Ergebnisse der vorliegenden Forschung. Obwohl die
bestehenden Erkenntnisse zu einem gro3en Teil bestétigt werden konnen,
liefert die Forschung diesbeziiglich vor allen Dingen den Mehrwert, die
bekannten Kategorien zu spezifizieren und praxisndher beschreiben zu
konnen. Zudem liefert sie an einigen Stellen potenzielle Ergdnzungen gan-
zer Kategorien. Bestétigt werden konnen die Ergebnisse von Gardner und
Kollegen (2012), dass das Psychologische Kapital und die Selbstreflexion
bzw. die Eigeniiberwachung eine relevante Rolle dabei zu spielen schei-
nen, ob eine Fiihrungskraft als authentisch gesehen werden kann. Auch die
Ergebnisse von Haddad (2013) bzgl. einer strukturellen Befahigung kon-
nen bestétigt werden (Kategorie Unternehmenskontext: z. B. ein grofer
Handlungsspielraum, ein angemessener Grad an Regeln sowie weitere or-
ganisationale Gegebenheiten wie die Kultur oder flache Hierarchieauspra-
gungen mit kurzen Entscheidungswegen). Peus und Kollegen (2012) stel-
len weiterhin die Selbsterkenntnis als Antezedent heraus, was sich darin
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aufert, sich tiber die eigenen Stdrken und Schwichen sowie Wertvorstel-
lungen bewusst zu sein. Diese Annahmen konnen in den Ergebnissen wie-
dergefunden werden (Kategorie Selbstreflexion). Neben der Reflexion der
eigenen Stirken und Schwichen, wie Braun und Frey (2012) diese defi-
nieren, wird auch das eigene Fiihrungsverhalten sowie die Auswirkungen
dessen reflektiert. Die Ergebnisse konnen durch konkrete Methoden wie
z. B. den Abgleich mit Fiihrungstheorien, aktives Einholen von Feedback
von dem Team und die Teilnahme an Reflexions- und Entwicklungspro-
grammen, die teilweise durch externe Beratung ermdglicht werden, er-
ginzt werden. Es findet hierbei auch eine Reflexion der Umsetzung der
Werte Wertschédtzung, Vertrauen und Transparenz statt.

Fiir den verwandten Fiihrungsstil der transformationalen Fiithrung
stellen Banks und Kollegen (2016) in ihrer Metastudie weitere Antezeden-
zien strukturiert zusammen. Zum einen definieren sie die Eigenschaften
einer Fithrungskraft mit der personlichen Geschichte, dem Psychologi-
schen Kapital, den Wirksamkeitserwartungen, dem psychologischen Ver-
trag und personlichen Attributionen heraus. In der vorliegenden Studie
konnen keine direkten Aussagen zu gegenseitigen Erwartungen zwischen
Mitarbeitenden und Fiihrungskriften (psychologischer Vertrag) gefunden
werden. Auch personliche Attributionen bleiben weitgehend unbenannt.
Das Psychologische Kapital lésst sich, wie bereits beschrieben, wiederfin-
den. Der Selbstwirksamkeitsglaube duflert sich bei den Fithrungskréften
ebenfalls. Sie weisen eine hohe Zukunftsorientierung auf und verfolgen
einen Gestaltungswillen im Rahmen des Unternehmens. Die meisten Fiih-
rungskréfte treffen hierbei die Aussage, die Fiihrungsrolle {ibernommen zu
haben, um mehr Einfluss nehmen zu kénnen und damit Dinge zu verén-
dern. Als zweiten Oberpunkt definieren die Autoren die positive Arbeits-
erfahrung, welche sich in ausldsende Ereignisse, das ethische Klima, den
positiven organisationalen Kontext und emotionale Ereignisse gliedert.
Konkrete auslosende Ereignisse werden von den interviewten Fithrungs-
kréften nicht genannt. Sie beziehen sich eher auf den gesamten personli-
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chen Entwicklungsweg, anstatt auf bestimmte Momente, die einen Wen-
depunkt darstellen. An dieser Stelle werden aber, zusétzlich zu der beste-
henden Forschung, haufiger negative Fiihrungsbeispiele in der Karriere
beschrieben. Daraufhin hat sich bei den authentischen Fiihrungskréften der
Wunsch entwickelt, selber aktiv zu werden und eine bessere Art der Fiih-
rung auszuiiben. Die positiven Arbeitserfahrungen konnen in Bezug auf
bestimmte Mentoren und positive Vorbilder ergdnzt werden. Ein ethisches
Klima und ein positiver organisationaler Kontext finden sich in unter-
schiedlichen Aussagen in der Kategorie des organisationalen Kontextes
wieder. Dariliber hinaus beschreiben die Fiihrungskrifte, die aktuelle ei-
gene Fithrungskraft habe einen positiven Einfluss und eine generell posi-
tive Kultur sei vorhanden, die eine authentische Fithrung ermdglicht und
wiinscht. Hier sollten die Mitarbeitenden mit ihren Wiinschen und Bedjirf-
nissen als wesentlicher Faktor beriicksichtigt werden. Dieses ethische
Klima in der eigenen Abteilung wird zudem durch die Fiihrungskrifte
selbst gefordert, indem diese die durchgiingige, transparente Kommunika-
tion mit dem eigenen Team préferieren und ihnen ihre eigenen Fiihrungs-
ansichten vermitteln.

Nachdem der Abgleich zu den Ergebnissen voriger Studien gezo-
gen wurde und ein hoher Grad der Ubereinstimmung in den Erkenntnissen
herauszustellen ist, sollen nun kurz die dartiberhinausgehenden Ergebnisse
der vorliegenden Studie erwdhnt werden. Eine explizite Erlduterung der
einzelnen Kategorien ist in dem Ergebnisteil (Kapitel 4.1) zu finden.

Die Studie liefert eine detailliertere Beschreibung der Charakteris-
tika der Fiihrungskrifte und der Fiihrungsgrundsitze. Diese Oberkategorie
beschreibt, worauf die Fiihrungskrifte besonderen Wert legen und was
ihre Person ausmacht. Zusammenfassend sehen sie sich hierbei ausdriick-
lich als personlicher und fachlicher Wegbereiter fiir die Mitarbeitenden
und sehen die Beziehung als gegenseitiges Lernen voneinander durch re-
gelmiBigen Austausch und regelmiBiges Feedback. Die Werte Vertrauen
und Eigenverantwortung spielen eine grofle Rolle, wobei Raum fiir Fehler
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eingerdumt wird. In einem Gemeinschaftsgeflige als Team bendtigt den-
noch jeder Mitarbeiter bzw. jede Mitarbeiterin eine individuelle Fiihrung,
angepasst auf den Entwicklungsstand, die Kompetenzen und Interessen.

Antezedenzien in der Person konnen auch spezifiziert werden. Sie
kennzeichnen dabei neben dem bereits benannten ausgepragten Psycholo-
gischen Kapital und der Selbstreflexion bzw. Selbstkenntnis durch eine
hohe Entwicklungs- und Einsatzbereitschaft. Hierfiir werden Fiihrungsthe-
orien und psychologische Grundlagen zu Rate gezogen. Auch die Teil-
nahme an weiterfithrenden Ausbildungen (z. B. sind zwei der Fiihrungs-
kréafte ausgebildete Coachs), Weiterbildungen und Seminaren zeigt dies.
Gegenliber ihren Mitarbeitenden sind sie durchaus in bestimmten Situati-
onen empathisch und emotional und stellen authentisch ihre Gefiihle dar.
Zudem findet in bisherigen Studien der zentrale Punkt der Kommunikation
wenig Beriicksichtigung. Dieser ist durch Transparenz, Objektivitdt und
eine klare Zieldefinition geprégt. Der personlichen Ebene wird durch den
regelméfBigen Austausch entsprochen.

Weitere Erkenntnisse, die sich iiber die Forschungsfrage hinaus er-
geben haben, sind bisher in dem Konstrukt der authentischen Fiihrung un-
beriicksichtigte Aspekte wie der selbststindige Wunsch der Mitarbeiten-
den nach einer bestimmten Fiihrung. Zentrale Fragen ergeben sich hierbei:
Sind die Mitarbeitenden iiberhaupt gewillt, authentisch und eigenverant-
wortlich gefiihrt zu werden? Und bendtigt es hierfiir einen bestimmten
Kontext in Form von Qualifikationen oder Aufgaben? Diese Fragen sollten
in das Gesamtkonstrukt einflieBen, damit die positiven Auswirkungen der
authentischen Fiihrung entfaltet werden konnen.

Zu betonen ist zusammenfassend, dass alle Interviewten sich durch
den SpaB3 und die Leidenschaft fiir die Fiihrung auszeichnen. Dieser Punkt
soll in Kapitel 4.5.2. aufgrund einer scheinbar hohen Relevanz und Inter-
pretationsbediirftigkeit genauer beleuchtet werden.
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4.5.2 Interpretation vor dem Hintergrund anerkannter Motivations-
theorien — Intrinsische Motivation als Antrieb

Ausgehend von der durch Stiehl, Felfe, Elprana und Gatzka (2015)
vertretenen Ansicht, dass die Motivation eine entscheidende Rolle bei der
Entwicklung von Fiihrungskompetenzen und der Effektivitit der Trainings
ebendieser entwickelbaren Eigenschaften hat, soll ebendiese bereits dar-
gestellte Motivation der authentischen Fiihrungskréfte genauer untersucht
werden. In dieser weiterreichenden Ausfiithrung sollen die Ergebnisse
durch ergénzende Literatur untermauert und weiter interpretiert werden.
Hierbei soll auf die Grundvoraussetzung der bereits beschriebenen intrin-
sischen Motivation eingegangen werden. Da es sich bei der intrinsischen
Motivation um den entscheidenden Faktor handeln konnte, der als Motor
dient, die authentische Fithrung im Unternehmenskontext anwenden zu
wollen, soll die Auspriagung ebendieser versucht werden, genauer zu un-
tersuchen. Als Ergebnis der folgenden Betrachtung ergibt sich auf Grund-
lage der Aussagen der Fiihrungskrifte eine Idee davon, wie die Basismo-
tive, das Fiihrungsmotiv und die Barrieren bei authentischen Fithrungs-
kréaften vorhanden und ausgeprigt sind. Hierfiir wird eine Einordnung und
ein Abgleich der Ergebnisse in das/ mit dem aktuellen anerkannten Fiih-
rungsmotivationsmodell von Felfe, Eprana, Gatzka und Stiehl (2012) vor-
genommen.

Felfe et al. (2012) definieren Fithrungsmotivation allgemein als
»(...) den individuellen Antrieb, eine Fiihrungskarriere einzuschlagen und
im beruflichen Kontext Fithrungsverantwortung zu iibernechmen und
schreiben dieser eine Notwendigkeit fiir die Fiihrungsaufgabe zu. Die fol-
gende Abbildung stellt das Haus der Fiihrungsmotivation (Felfe et al.,
2012) schematisch dar:
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Abbildung 13. Haus der Fithrungsmotivation (eigene Darstellung nach
Felfe et al., 2012).

In dem sogenannten ,,Haus der Fiihrungsmotivation® identifizieren
Felfe et al. (2012) Motive bzw. Antriebe zur Ubernahme einer Fiihrungs-
position. Das Haus zeigt, wie sich eine individuelle Fiihrungsmotivation
zusammensetzt. Dieses theoretische Grundkonstrukt der Fithrungsmotiva-
tion ldsst sich mit Hilfe der Ergebnisse der Interviews inhaltlich konkret
fiillen, indem die einzelnen Bestandteile des Hauses als Antezedenzien fiir
die authentische Fiihrung ndher beschrieben werden. An dieser Stelle soll
analysiert werden, wie die Ausprdgungen der unterschiedlichen Bereiche
fiir die in der vorliegenden Forschung befragten authentischen Fiihrungs-
kréfte aussehen und wie sich damit ihre Motivation zusammensetzt.

Ausprigung der Basismotive

Den Grundstein legen hierbei die Basismotive fiir menschliches Verhalten
(McClelland, 1985). Diese sind Macht, Leistung und Anschluss. Untersu-
chungen zeigen eine klassische Ausprigung fiir erfolgreiche Fiihrungs-
kriafte: Ein hohes Machtmotiv um andere Menschen zu beeinflussen, ein
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eher geringeres Anschlussmotiv um selbststindig und unabhingig ent-
scheiden zu konnen und ein mittel bis hoch ausgeprégtes Leistungsmotiv
zur stetigen Weiterentwicklung (McClelland & Boyatzis, 1982).

Aus der Datenauswertung lassen sich Anhaltspunkte fiir die Aus-
pragung der Basismotive bei den authentischen Fiihrungskréften finden.
Das Machtmotiv scheint bei den authentischen Fiihrungskriften ebenfalls
recht hoch ausgeprigt zu sein, worauf die Kategorien des Gestaltungswil-
lens, der Zukunftsorientierung oder der eigenen Entscheidungskraft hin-
deuten. Die Fiihrungskrifte betonen dabei, ,,(...) an den notwendigen Stel-
len auch die Autoritdt zu haben, zu sagen, ich muss ab einem gewissen
Punkt auch eine Entscheidung treffen. “ (IP5, Z. 60-62). Eine andere Fiih-
rungskraft beschreibt den Antrieb zur Ubernahme einer Fiihrungsposition
wie folgt: ,, Ich steuere eben gerne, als dass ich selber gesteuert werde.
Von daher merke ich, dass der Handlungsspielraum, den ich generiere,
wenn ich als Fiihrungskraft agiere, dass der entsprechend gréfier wird. *
(IP4, Z. 152-155). Ein Interviewpartner will ebenfalls Einfluss nehmen
und hat ,, (...) dementsprechend das Ziel verfolgt (...), dass es irgendwie
mehr sein muss und dass (...) [er] mehr Spaf3 daran hatte, auch was Gro-
Jseres zu bewegen (...). “ (IP4, Z. 212-214). Hierbei steht auch ganz konkret
., Einfluss nehmen auf den Unternehmenserfolg.” (IP3, Z. 176-177) im
Vordergrund, was dazu fiihrt, dass Fithrungsverantwortung und damit die
Steuerungsfunktion fiir Mitarbeitende tibernommen wird: ,, Und das kann
ich aus meiner Sicht am besten, wenn ich Mitarbeiter habe.” (IP3,Z. 176-
177). Das Machtmotiv wird auch dahingehend deutlich, dass Personalent-
scheidungen getroffen werden miissen, die dem Unternechmen oder der ei-
genen Abteilung zutrdglich sind: ,, Und dann muss man auch manchmal
Wege gehen, die nicht schon sind, aber die erforderlich sind.* (IP2,
Z.274-275). AbschlieBend wird die Auspriagung des Motivs auf der Fiih-
rungsebene durch eine Fiihrungskraft bildlich zusammengefasst, indem
diese beschreibt, ,, Dass auch an einigen Stellen solche Dinge wie Macht-
spielchen auch auf den Fiihrungsebenen natiirlich gegeben sind und das
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hier kein betreutes Wohnen und auch kein Kinderparadies darstellt, son-
dern dass es auch ein kleines Haifischbecken ist (...). " (1P4, Z. 374-377).
Die Fiihrungskrifte sind gewillt, das Unternehmen voran zu bringen und
aktiv in die Entwicklung einzugreifen. Sie wollen in ihrem Handlungsfeld
und aus eigener Entscheidungsmacht etwas bewegen. Diese Einfluss-
nahme im Unternehmenskontext sehen sie nur als umsetzbar an, wenn sie
iiber Mitarbeiter verfiigen konnen.

Fiir die Auspriagung des Leistungsmotivs gibt es ebenfalls Hin-
weise. Kategorien wie die Entwicklungsbereitschaft oder die Teilnahme
an Entwicklungsprogrammen sowie des Psychologischen Kapitals der
Fithrungskréfte deuten darauf hin, dass diese generell eher leistungsorien-
tiert sind. Eine Fithrungskraft beschreibt ihren Antrieb diesbeziiglich sehr
direkt, indem sie von sich selber feststellt, sehr strebsam zu sein: ,, (...) si-
cherlich auch hier wieder so ein bisschen dieser Leistungsgedanke. Also
von Nichts kommt Nichts, (...), man hat es in der Hand, und wenn man
etwas erreichen will, dann muss man halt Gas geben. *“ (1IP6, Z. 193-195).
Hierbei ist den Fiihrungskriften durchaus bewusst, dass sie in der Rolle
einer Filhrungskraft gefordert werden und dementsprechend Leistungen
erbringen miissen: ,, Es stellen sich aber auch letztlich gesehen immer wie-
der in der Sandwich-Funktion die Herausforderungen dar, dass es Druck
und Dampf gibt, etwas muss schnell umgesetzt werden. *“ (1IP4,7Z. 115-117).
Die Ausprigung des Leistungsmotivs wird einer Fiihrungskraft sogar von
auBen zugeschrieben: ,, Jemand anders sagte, dass ich auch so ein bisschen
so ein ,,Bulldozer“ bin, so in liebevoll. Also dass ich auch Themen voran-
treiben kann und wenn es eine neue Abteilung aufzubauen gilt, dass ich
dann sicherlich auch Leistung darein stecke und auch Motivation und Be-
geisterungsfahigkeit, dass man mir das halt wohl zutraut.* (IP6, Z. 159-
163).

Zu diesen Aussagen kommen auch harte Fakten, die eine Leis-
tungsbereitschaft vermuten lassen. Dies sind beispielsweise ausdriicklich
benannte Uberstunden und eine iiberdurchschnittliche Arbeitszeit: ,,(...)
ich kann morgens meistens halb sechs aufstehen, kurz nach sechs bin ich
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im Biiro und manchmal erst abends auch 20 Uhr Feierabend, (...). Das
sind 15 oder 16 Stunden manchmal am Tag.* (IP2, Z. 85-89). Zusétzlich
kann festgehalten werden, dass die Fiihrungskréfte sich zudem selbst in
einer Entwicklungsphase sehen, sie wollen sich stets optimieren und sind
fiir den Erfolg bereit, liber das normale Mal} hinaus Leistungen zu bringen.

Das Anschlussmotiv scheint zuallererst bereits durch den regelma-
Bigen Austausch mit den Mitarbeitenden vorhanden und ausgeprigt zu
sein. Auch die personliche Ebene in der Beziehung, die von den Fithrungs-
kraften genannt wird, deutet auf ein eher hoher ausgepréigtes Anschluss-
motiv im Fiithrungskontext hin. Dennoch gibt es auch Aussagen dariiber,
dass in letzter Instanz eine eigene Entscheidung der Fiihrungskraft getrof-
fen wird, die zwar transparent kommuniziert, aber dennoch alleine getra-
gen wird, obwohl dies auf Ablehnung bei den Mitarbeitenden stoflen
konnte. Aus Aussagen wie ,,(...) und bei manchen Themen liegt die Ent-
scheidung jetzt einfach bei mir und das muss dann auch in Ordnung sein,
wenn ich vielleicht eine Entscheidung fille, die nicht, ja, vielleicht auf den
ersten Blick nicht gefdllt.“ (IP1, Z. 235-237) kann vermutet werden, dass
das Macht- sowie das Leistungsmotiv hoher ausgeprigt zu seinen schei-
nen. Eine Fiihrungskraft bemerkt hierbei auch, dass sie gegeniiber den Mit-
arbeitern nicht immer einen hohen Anschluss hat und ,,(...) leider auch

schon in [der] Vergangenheit Menschen aus ihrer Fiihrungsrolle nehmen
(...). “ (IP5, Z. 83-84) musste.

An vereinzelten Stellen scheint es also, als wiirden die Entschei-
dungen im Sinn des Unternehmens getroffen werden, auch wenn die Ak-
zeptanz der Mitarbeitenden dadurch sinken konnte.

Ausprigung der Motivarten

Die Mitte des Hauses bildet das Fiihrungsmotiv an sich. Hier lassen
sich die drei Motivarten affektiv, bei dem die Aufgabe mit Spall und Lei-
denschaft ausgefiihrt wird, kalkulativ, bei welchem der personliche Vor-
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teil, der mit einer Fiihrung einher geht, im Vordergrund steht und norma-
tiv, bei welchem das Gefiihl im Vordergrund steht, externe Anforderungen
erfiilllen zu miissen, unterscheiden (Chan & Drasgow, 2001). Elprana,
Gatzka, Stiehl und Felfe (2012) fanden in einer Studie heraus, dass Fiih-
rungskrifte haufig gestalten wollen, eigenstdndige Entscheidungen treffen
und stetig wachsen wollen. Ergdnzend fanden Hong, Catano und Liao
(2010) sowie Schuh, Hernandez Bark, Van Quaquebeke, Hossiep, Frieg
und Van Dick (2013) zum Thema der Fiithrungsmotivation heraus, dass
Fiihrungskréfte sich nur dann zu ebendiesen berufen fiihlen, wenn sie Lei-
denschaft und Spal} an der Fiithrung von Personen haben. Sie weisen haufig
ein ausgepragtes affektives Fiihrungsmotiv auf.

Uber die Motivart der authentischen Fiihrungskrifte lassen sich eben-
falls begriindete Vermutungen aus den Interviews ableiten. Bei einem
Grofteil wird deutlich, dass die Fithrungskréfte Spal an der Fiihrung und
an ihrer Fiihrungsaufgabe haben. Sie fithren die Aufgabe mit Leidenschaft
aus und sind hierfiir iiberdurchschnittlich einsatzbereit. Es kann also davon
ausgegangen werden, dass der affektive Teil der Motivation {iberwiegt.
Dieser affektiven Komponente scheint, im Gesamtkontext der einzelnen
Interviews betrachtet, eine wichtige und grof3e Rolle bei den befragten
Fiihrungskréften zuzukommen. Der Spall und die Leidenschaft werden
héufig betont und wiederholt. Auch die Art, mit welcher Stimmlage und
mit welchen Mimiken die Fiihrungskrifte iiber ihre Aufgabe berichten,
stairken die Annahme (z. B. Licheln, strahlende Augen und enthusiasti-
scher Tonfall, Redefluss). Sie sind intrinsisch motiviert, die Fithrungsauf-
gabe auszufiihren und nicht durch eine Art externen Anreiz getrieben. Aus
der Datenanalyse stiitzen dies Kategorien wie die Entwicklungsbereit-
schaft und Einsatzbereitschaft, aber vor allem Spall und Leidenschaft an
der Flihrungsaufgabe. Eine Fiihrungskraft beschreibt ihre Zufriedenheit
mit der Flihrungsaufgabe wie folgt: ,, Sehr gut und sehr, also das macht
mir Spafs. (...), also ich habe fiir mich irgendwann beschlossen: Ich méchte
in so und so vielen Jahren Fiihrungskraft sein.” (IP5, Z. 81-82). Eine an-
dere Fithrungskraft sicht die derzeitige Aufgabe als ,, Echt total spannend
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und iiberhaupt keine Langeweile. “ Und ergénzt: ,, Ich méchte nicht wieder
was anderes machen in meinem Leben. “ (1P2, Z. 74-75). Dies wird immer
Verlauf des Interviews noch hdufiger erwéhnt, indem immer wieder Aus-
sagen wie ,, Und das macht mir riesen Spafs (...)“ (IP2, Z. 18) fallen.

Eine weitere Fiihrungskraft sieht den Reiz in der Fiihrungsaufgabe
im ,,Spap, Leidenschafi, das Uberraschungsei-Prinzip: Spannung, Spiel
und Spaf3. “ (IP4, Z. 55-56). Eine Fiihrungskraft findet hierbei die passen-
den zusammenfassenden Worte, die die affektive Komponente noch ein-
mal hervorgehen: ,,Ja, ich habe den besten Job, den ich mir vorstellen kann
und fiihle mich sehr wohl in meiner Funktion. “ (IP4, Z. 108-109).

Ein kalkulatives Fithrungsmotiv lésst sich in den Interviews nicht
erkennen, wobei diese Tatsache womdglich auch aufgrund einer sozialen
Erwiinschtheit nicht angebracht wurde. Eine Fithrungskraft verneint aller-
dings sogar das kalkulative Motiv in Bezug auf die Vergiitung aktiv, indem
sie die Entscheidung zur Ubernahme der Fiihrungsaufgabe beschreibt und
sagt:

., Das waren jetzt keine finanziellen oder anderen Restriktionen, die
dazu gefiihrt haben zu sagen, warum will ich mich jetzt weiterentwickeln,
sondern es war einfach die Leidenschaft an der Sache gewesen, dass ich
etwas erreichen kann, was ich sicherlich nicht alleine erreiche, aber wo
ich einen entsprechenden Fiihrungsanteil dann habe. “ (1P4, Z. 215-219).

Der normative Aspekt kann lediglich bei einer Fiihrungskraft ver-
mutet werden, da diese auf Anraten unterschiedlicher Fiihrungskréfte erst
auf die aktuelle Position hingewiesen wurde und im Zuge dessen Erwar-
tungen geduBert wurden. Aufgrund ihres Leistungsgedankens und des Psy-
chologischen Kapitals, wurde darauthin entschieden, dass sie den Anfor-
derungen gewachsen sei. Es fanden also im Gegenzug zu den gestellten
Erwartungen eigene Uberlegungen statt, sodass die Fithrungskraft zu dem
eigenstindigen Entschluss gekommen ist, die Aufgabe sei die richtige. In
dem Interview wird deutlich, dass diese die Aufgabe mittlerweile ebenfalls
mit Leidenschaft ausfiihrt (IP6, Z. 121-154).
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Motivationale Hindernisse

Den letzten Baustein des Motivationshauses bilden die motivatio-
nalen Hindernisse, welche als vermeidende Elemente der Basismotive ge-
geniiber Fiihrung wirken. Dies kann z. B. Angst vor Kontrollverlust in be-
stimmten Situationen sein. Wenn die Sorgen sehr ausgeprigt sind, kann
der positive Anteil der Motive gegeniiber der Fiihrung iiberlagert und die
Fiihrung damit ausgeschlagen werden. Ein bedingtes Flihrungsmotiv kann
bestehen, wenn die Fiithrungskraft sich die Position zunéchst nur durch die
Unterstlitzung eines Mentors vorstellen kann.

Hierzu liegen empirische Ergebnisse von Furtner (2012) vor, wel-
che ein hohes Vermeidungsmotiv mit niedrigerer ausgelebter transforma-
tionaler Fithrung — als vergleichbar zu der authentischen Fithrung anzuse-
hen — verbindet. Dies deckt sich mit den Ergebnissen der vorliegenden
qualitativen Arbeit. Das Vermeidungsmotiv scheint keine grof3e Rolle bei
den Fiihrungskriften zu spielen. Motivationale Hindernisse konnen im
GrofBlen und Ganzen nicht identifiziert werden. Vereinzelt lassen sich an-
fangliche Unsicherheiten bei den Fiihrungskriften feststellen, indem sich
eine Fiihrungskraft zum Beispiel zunichst in eine Art Testphase als Team-
koordinator begeben hat. Zu Beginn der Aufgabe konnte dies also als be-
dingtes Fiihrungsmotiv gelten. Hierdurch verfolgte diese Fiithrungskraft
gemeinsam mit ihrer eigenen Fithrungskraft folgendes Ziel: ,, Was wir
auch bewusst als Test gesehen haben. Also mein Chef, (Name Vorgesetz-
ter) und ich haben das quasi wirklich als Test gesehen um zu gucken, wir
schauen mal ein paar Monate: Wie funktioniert das? Allein schon mit der
fachlichen Fiihrung. Funktioniert das tiberhaupt, macht mir das Spaf3? “
(IP1, Z. 127-131). Erst danach nahm diese Person die tatsichliche Fiih-
rungsaufgabe an. An dieser Stelle sind auch die von einigen Fithrungskraf-
ten genannten Mentoren, im Speziellen jeweils die eigene Fiihrungskraft,
zu nennen. Hieraus lassen sich aber nicht direkt Bedenken oder ein beding-
tes Fithrungsmotiv vermuten, da die Mentoren und eigenen Fiihrungskriafte
nicht direkt als Beratungsfunktion einbezogen werden.
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Kompetenzen und Fiihrungsselbstbild

Nicht zu vernachlédssigen sind in dem Modell auch die Kompeten-
zen, die entsprechend einer Fiihrungsposition ausgepragt sein miissen (De-
tel & Elprana, 2016) sowie das Fiihrungsselbstbild der Person. Die Ergeb-
nisse der vorliegenden Interviews zeigen, dass die authentischen Fiih-
rungskrifte durchaus iiber ein Fiihrungsselbstbild und ein Zielbild ihrer
eigenen Fiihrung verfiigen. Sie haben eine klare Vorstellung davon, wie
sie fithren wollen. Hierfiir sprechen unter anderem die Kategorien der Aus-
einandersetzung mit Fiihrungstheorien, aber auch die ausgeprigte
Selbstreflexion, die die Fithrungskréfte in ihrem Alltag an den Tag legen.
Diese Interessen fordern hiufig die Entwicklung der eigenen Fiihrungs-
kompetenzen, was beispielsweise anhand von Modellen, (Fithrungs-)Psy-
chologie oder Theorien erfolgt. Eine Fithrungskraft umschreibt ihr Inte-
resse dabei wie folgt: ,, Und da ist mein Interesse so an der Kiichenpsycho-
logie, so will ich es mal beschreiben, gewachsen. (...) wie verhalten sich
Menschen in gewissen Situationen, was triggert Menschen an, wie treffen
Menschen Entscheidungen. (IP5, Z. 132-135). Eine andere Fiihrungs-
kraft benennt explizit ein mit externen Beratern erarbeitetes ,, Modell der
unterstiitzenden Fiihrung “ und ergénzt ,, was fiir mich seit den letzten drei
bis vier Jahren das Modell ist. “ (IP4, Z. 87-88). Auch ein entsprechendes
Zusatzstudium und eine Zusatzausbildung wurde hierfiir von einer Fiih-
rungskraft abgeschlossen: ,, (...) darauf aufbauend habe ich dann ein Mas-
terstudium gemacht in der Psychologie und Erwachsenenbildung und da-
bei habe ich nochmal den theoretischen Background bekommen. Und mo-
mentan mache ich noch eine Coachingausbildung, wo ich mich wiederum
immer mit mir selber auseinandersetze. (IP3, Z. 151-154). Sogar in der
Freizeit beschéftigen sich die Personen mit dem Thema und beschreiben:
,,Als Beispiel habe ich jetzt letzte Woche Urlaub gehabt und habe ein Buch
gelesen iiber Ambidextrie. Uber diese beidhindige Fiihrung. Oder auch
beruflich gesehen habe ich mich in verschiedenen Dingen und dahinge-
hend auch mit dem Thema Fiihrung auseinandergesetzt.” (1P4, Z. 462-
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465). Ein abschlieBendes Zitat zeigt die Verbindung der theoretischen In-
halte zur Selbstreflexion der Fiihrungskréfte: ,, Also ich setze mich damit
auseinander, reflektier das auch. Muss aber auch sagen, das ist natiirlich
auch immer Lehrbuchdenken, was natiirlich immer seine Bewandtnis hat
und einen Ausdruck, aber das wirkliche Leben dann doch noch von vielen
anderen Faktoren abhdngt.* (1IP6, Z. 381-384).

Alle diese Auseinandersetzungen mit Theorien und die allgemeine
Entwicklungsbereitschaft haben ein Zielbild als Konsequenz, auf welches
hingearbeitet werden soll. Dieses Zielbild definieren alle Fiihrungskrafte
als die authentische Fithrung — oder zumindest wesentliche Elemente dar-
aus. Die meisten Interviewpartner sind sich aber durch die Reflexion der
eigenen Stirken und Schwéchen bewusst, dass es noch Entwicklungsbe-
darf gibt und sehen sich daher nicht bei diesem Zielbild angelangt. Eine
Fithrungskraft beschreibt sich daher als ,, (...) in vielen Teilen auf dem Weg
sehen, aber nie als fertig. “ (IP5, Z. 304-305). Zusammenfassend stellt eine
andere Fithrungskraft dar: ,, Ich habe also, meine Zielvorstellung ist eigent-
lich klar wie mein Fiihrungsstil sein soll. Ich glaube, dass ich das an eini-
gen Stellen noch, bisher noch nicht so ganz rund habe und an manchen
Stellen noch nicht agil so wie ich das eigentlich mochte. Genau, die Ziel-
vorstellung ist da und eben auch mein Anspruch, mich dann selber zu hin-
terfragen: Erfiille ich diesen Fiihrungsstil jetzt schon oder noch nicht? “
(IP1, Z. 407-412). Die intrinsische Motivation, welche nun ausfiihrlich be-
leuchtet wurde, wollen die Fithrungskrifte also weiter nutzen, um dem
Zielbild der authentischen Fithrung niher zu kommen.

4.5.3 Interpretation in Bezug auf die Wirksamkeit von Trainings zur
authentischen Fithrung

Diese abschlieBende Interpretation soll den Blickwinkel auf die
Entwicklungsmoglichkeiten der entwickelbaren Antezedenzien auswei-
ten, um so einen Erkenntnisgewinn fiir die Praxis und einen Anhaltspunkt
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fiir weitere Forschung zu liefern. Hierfiir werden die dargestellten Ergeb-
nisse zu Trainings mit Vorschldgen in der Literatur abgeglichen und im
Nachgang eine Wirksamkeitseinschitzung auf Grundlage der Aussagen
der Fiihrungskréfte abgeleitet.

In dem vorgehenden Kapitel konnte bereits festgestellt werden,
dass eine bestimmte Grundmotivation der Fiihrungskrifte mit einer ent-
sprechenden Auspriagung der Motive vorhanden sein muss. Die Wichtig-
keit der Rolle der Motivation zur Entwicklung weiterer Fiihrungskompe-
tenzen stiitzen auch Stiehl und Kollegen (2015). In ihrer Studie untersu-
chen sie, inwiefern die Motivation von Fiithrungskréiften ausschlaggebend
fiir den Erfolg von Entwicklungsmalnahmen ist. Die durchgefiihrte
Langsschnittstudie suggeriert, dass besonders motivierte Fiihrungskrifte
eher dazu tendieren, sich die ndtigen Kompetenzen anzueignen und aufzu-
bauen. Dies ist moglich, da die durchgefiihrten Trainings effektiver zu wir-
ken scheinen. Auch der Unternehmenskontext und inwieweit dieser die
Entwicklung ermoglicht, nimmt eine moderierende Rolle in der Beziehung
zwischen Training und Fithrungskompetenz ein. Wie bereits in den theo-
retischen Grundlagen beleuchtet, gibt es erste Ansitze, praxisrelevante
Trainings fiir Fiihrungskréfte auf dem Weg zu einem authentischen Fiih-
rungsverhalten zu entwickeln (Haas et al., 2017), es fehlt aber bisher an
Belegen zu einer Wirksamkeit ebendieser (Wesche & Fleig, 2016). Aus
diesem Grund soll nun ein Abgleich der Trainings, die den interviewten
Fiihrungskréften geholfen haben, mit jenen Ansdtzen aus der Literatur er-
folgen, um moglicherweise Riickschliisse auf die Wirksamkeit der vorge-
schlagenen Trainings zu ziehen.

Im Vergleich zu in der Theorie aufkommenden Entwicklungsan-
sdtzen sind an dieser Stelle einige Parallelen vorzufinden. Die Fiihrungs-
kréfte betonen an einigen Stellen, dass sie in unterschiedlichen Formaten
die Selbstreflexion erlernen. Sei dies durch Feedbackmethoden mit dem
Team, durch separat durchgefiihrte Weiterbildungen (z. B. als Coach) oder
auch durch Assessment-Center, in denen eine Selbstreflexion erfolgt. Die-
sen Fokus setzen auch Peus und Kollegen (2012). Haas und Kollegen
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(2017) geben zusitzlich praxisnahe Reflexionsfragen an die Hand, die
Fiihrungskréfte in einer eigens angelernten Entwicklung fiir sich nutzen
konnen (z. B. ,,Was sind meine Stirken und Schwichen?* ,,Was sind
meine Werte?* ,,Wo bin ich vorbildlich, wo kann ich noch zulegen? oder
,»Was konnte ich im nédchsten Projekt noch besser machen?* (S.16). Auch
sie raten hierbei zu der Nutzung von Reflexionsmethodiken, wie dem 180°
oder dem 360° Feedback (Antonioni, 1996) und beziehen somit auch die
Sichtweise der Mitarbeiter ein. Die Anwendung von Feedbackmethoden
als Uberpriifung der eigenen Entwicklung empfehlen auch Baron und Pa-
rent (2015) in ihrer Transferphase, wobei die Anwendung des Gelernten
im tatsdchlichen Fiihrungskontext im Fokus steht. Zudem werden bei-
spielsweise durch Shamir und Eilam (2005) Einzelcoachings im Sinn eines
individuell zugeschnittenen Vorgehens fiir die Entwicklung eines logi-
schen, zusammenhéngenden Lebensweges empfohlen, der in einer authen-
tischen Fithrung resultieren kann. Es werden hierbei ausldsende Ereignisse
in der Riickschau betrachtet und auf Anforderungen in der derzeitigen Le-
benssituation angewandt. Individuelle Coachings und Beratungsleistun-
gen, die von extern gesteuert werden, scheinen auch von den Fiihrungs-
kréften als sinnvoll erachtet zu werden. Eine Fiihrungskraft betont: ,,(...)
aber auch in Form von Austausch, auch mit Menschen aufSerhalb des Un-
ternehmens, ist sehr wichtig.* (IP4, Z. 480-482). Auch die Empfehlung
von Shamir und Eilam (2005), den Austausch in Gruppen vorzunehmen,
findet bei den befragten Fiihrungskréften in Form von Fiihrungsforen statt.
Haslam, Reicher und Platow (2011) beziehen in ihre Empfehlung den or-
ganisationalen Kontext bzw. die Teamumgebung ein und nennen daher die
Methodik einer Teamentwicklung. Eine Teamentwicklungsmafnahme
wurde in der vorliegenden Arbeit durch den zusitzlichen Fragebogen er-
hoben. In diesem wird deutlich, dass auch diese Empfehlung scheinbar
sinnhaft ist, da vier der sechs Fithrungskréfte bereits eine entsprechende
Entwicklung gemeinsam mit ihrem Team angegangen sind.
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Fiihrungs-
krifte durch ihre scheinbar vorhandene intrinsische Motivation zur Uber-
nahme einer Fiihrungsaufgabe auf ihrem Weg zur Fiihrungskraft an unter-
schiedlichen Entwicklungsprogrammen teilgenommen haben. Die Fiih-
rungskrifte betonen, dass die unterschiedlichen Methoden ihnen auf ihrem
Weg geholfen haben, sich selbst und ihr Fiihrungsverhalten zu reflektieren.
Eine Fiihrungskraft beschreibt, dass die Fithrungskrafteentwicklungspro-
gramme dabei ,,(...) unheimlich geholfen* (IP5, Z. 137) haben. Die Me-
thoden wiirden helfen, ,,(...) nochmal andere Perspektiven einzunehmen *
(IP5, Z. 186-187), was als ,,unglaubliche Bereicherung* (IP5, Z. 189-190)
beschrieben wird. Eine andere Fiihrungskraft beschreibt, sie konnte dann
. (-..) fiir [sich] auch einen ganz anderen Entwicklungsstand sehen. “ (IP1,
7Z.174-175). Auch weiteren, spezifischen Entwicklungsseminaren wird
eine Wirksamkeit zugeschrieben: ,, Ich hatte parallel dazu zwei Seminare,
die mir sehr geholfen haben (...)* (IP1, Z. 178-179). Zuletzt beschreibt
eine Fiihrungskraft den Entwicklungsweg als eine Mischung aus ,.(...) auf
der einen Seite (...) professionelle Begleitung und Beratung und auf der
anderen Seite aber auch einfach durch Erfahren, Erleben und dann gege-
benenfalls nachjustieren, wenn es nicht gut war.* (IP6, Z. 81-83). Diese
Ergebnisse deuten darauf hin, dass die in der Literatur empfohlenen Ent-
wicklungsmafBnahmen durchaus fiir die authentischen Fithrungskréfte ge-
eignet sein kdnnen. Diese Erkenntnis ist vor allem vor dem Hintergrund
relevant, dass bisher wenige Wirksamkeitsstudien zu den vorgeschlagenen
MalBnahmen vorliegen (Haas et al., 2017).

5 Schlussbetrachtung

Die Schlussbetrachtung der Arbeit soll mit einer Zusammenfas-
sung der wesentlichen Ergebnisse und des konkreten Mehrwerts der For-
schung beginnen. Im Anschluss wird der Forschungsprozess kritisch be-
trachtet um mit den Praxisimplikationen und einem Ausblick fiir die wei-
tere Forschung abzuschliefen.
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5.1 Zusammenfassung der Arbeit

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass in der vorlie-
genden Masterarbeit gute Indizien dafiir entdeckt werden konnten, was
eine authentische Fiihrungskraft charakterisiert und welche Antezedenzien
hierfiir ausgemacht werden konnen. Der Erkenntnisgewinn liegt zunéchst
darin, dass sich die Eigenschaften in zwei Kategorien, die der Grundvo-
raussetzungen und die der potenziell erlernbaren zu gliedern scheinen.
Konkrete Ergebnisse zeigen, dass Antezedenzien vergleichbarer Fiih-
rungsstile auf die authentische Fiihrung tibertragen werden konnen, welche
sich im Bereich der Grundvoraussetzungen befinden. Dies sind vor allem
die folgenden:

e Das Psychologische Kapital der Fiihrungskraft, welches
sich aus den Dimensionen Selbstwirksamkeit, Hoffnung,
Optimismus und Resilienz zusammensetzt.

e Die personliche Geschichte und Entwicklung der Person.

e Der Glaube daran, etwas verdndern zu konnen / Selbstwirk-
samkeitsglaube.

e FEine positive Arbeitsumgebung mit Mentoren.

Dariiberhinausgehend bieten die Ergebnisse die Moglichkeit, diese
Antezedenzien aufgrund einer detaillierten Kategoriengestaltung weiter
spezifizieren zu konnen. Sie werden damit praxisndher dargestellt. Diese
Spezifikationen sind die folgenden:

e Selbstreflexion und Selbstbewusstheit nicht nur dahinge-
hend, die eigenen Stirken, Schwéchen und Werte zu ken-
nen, sondern auch das eigene Fithrungsverhalten unter Zu-
hilfenahme von Entwicklungsprogrammen, einer Feed-
backkultur und Fiihrungstheorie zu reflektieren. Hierauf
aufbauend haben die Fiihrungskrifte ein Zielbild der Fiih-
rung fiir sich selber gefunden und versuchen dies durch ste-
tige Weiterentwicklung zu erreichen.
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Wertefokussierung vor allem auf die Werte Vertrauen,
Transparenz, Eigenverantwortung und Wertschétzung.
Selbstwirksamkeit dahingehend, hohe Zukunftserwartun-
gen und einen Gestaltungswillen fiir das eigene Unterneh-
men sowie Einflussmoglichkeiten innerhalb des Unterneh-
mens zu besitzen.

Die personliche Geschichte wird neben Vorbildern und
Mentoren auch hiufig durch negative Beispiele einer Fiih-
rung gepragt.

Allgemein eine hohe Entwicklungs- und Einsatzbereit-
schaft, sodass z. B. eine weiterfithrende Ausbildung zu ei-
nem Coach absolviert wird.

Empathische, emotionale Art gegeniiber den Mitarbeiten-
den, bei der die Gefiihle authentisch dargestellt werden.

Hierfiir kdnnen als weiterer Erkenntnisgewinn spezifische Kom-

munikationskennzeichen mit den Mitarbeitenden in den Raum gestellt

werden, welche als erlernbar klassifiziert werden. Hierbei steht der

Mensch fiir die authentische Fiihrungskraft im Fokus:

Transparenz, Objektivitit und klare Zieldefinitionen ge-
meinsam mit dem Mitarbeitenden.

RegelmiBiger Austausch.

Gegenseitiges Feedback.

Individualisierte Fiihrung je nach Entwicklungsstand und
Kompetenzen des Mitarbeitenden.

Personliche Ebene des Austauschs.

Erginzende Ergebnisse konnen in Bezug auf den Unternehmens-

kontext identifiziert werden. Es scheint auch hier Antezedenzien dafiir zu

geben, die eine authentische Fiihrung legitimieren:
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e Strukturelle Befdhigung in Form eines groen Handlungs-
spielraums, einem angemessenen Grad an Regeln und For-
malisierung, eine allgemein passende Kultur sowie flache
Hierarchien und kurze Entscheidungswege.

Die Verbindung aller Antezedenzien zeigt, dass das Fithrungsver-
standnis sich durch Eigenverantwortung fiir die Mitarbeitenden kennzeich-
net, welches in einer Kultur umgesetzt wird, in der man aus Fehlern lernen
kann. Sie sehen sich selber als eine Art Wegbereiter fiir die Mitarbeiten-
den, indem sie diesen als personlicher und fachlicher Sparringspartner zur
Seite stehen und die Mitarbeitenden entwickeln. Diese intrinsische Moti-
vation lieB3 sich vor allem durch die Art des Erzédhlens der Fiihrungskrifte
und durch einige bereits im Ergebnisteil genannte prédgnante und spre-
chende Zitate erleben. Im Gesamtkontext jedes einzelnen Interviews und
tiber die Interviews hinweg ist so als wichtiges Element deutlich gewor-
den, dass alle Fiihrungskréfte SpaBl an und Leidenschaft fiir die Fithrungs-
aufgabe aufbringen. Als Schlussfolgerung konnte damit unter Zuhilfen-
ahme weiterer Fiihrungsliteratur die These aufgestellt werden, dass eine
intrinsische Grundmotivation bei den Fiihrungskréiften vorhanden sein
muss. Diese speist sich aus unterschiedlichen Auspriagungen der Motive
aus dem Haus der Fiihrungsmotivation (Felfe et al., 2012). Sie weckt die
Leidenschatft fiir die Fiihrungsaufgabe und dafiir, etwas verdndern zu wol-
len.

Weitere Erkenntnisse aus den Interviews legen nahe, dass es wirk-
same Entwicklungsmdglichkeiten gibt, die von ebendiesen motivierten
Fithrungskréften in Anspruch genommen werden kénnen, um die authen-
tische Fiihrung als Zielbild zu erreichen. Dies sind beispielsweise weiter-
gehende Ausbildungen im Bereich des Coachings, Fithrungskrifteent-
wicklungsprogramme, Fiihrungswerkstétten, aber auch der Austausch mit
Mentoren oder Teamentwicklungsmafnahmen. Im Fokus steht hierbei
stets die Selbstreflexion, wobei die Reflexion der eigenen Verhaltenswei-
sen inbegriffen ist.
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AbschlieBend ldsst sich aus den Interviews ein weiterer Faktor ana-
lysieren, der Einfluss auf die authentische Fiihrung, aber eher unabhéngig
von der Fiihrungskraft zu sehen ist: Der Wunsch der Mitarbeitenden nach
einer bestimmten Flihrungsausrichtung. Dieses Thema bildet ein spannen-
des weiteres Forschungsgebiet ab.

5.2 Kritische Reflexion der Forschung und Limitation

Im Rahmen der kritischen Reflexion des gesamten Forschungspro-
zesses ist zundchst die Auswahl der Stichprobe zu begutachten. Da die
Fiihrungskréfte direkt angesprochen und rekrutiert wurden, ist alleine
durch die Bereitschaft an der Forschung teilzunehmen eine ungewollte
Vorselektion erfolgt. Die Fiihrungskrifte scheinen von sich aus eine
grundlegend offene Einstellung sowie Interesse an dem Thema und auch
an Fithrungsforschung zu haben. Dies stiitzt im Riickschluss auf die Er-
gebnisse allerdings, dass eine hohe intrinsische Motivation zur Auseinan-
dersetzung mit Fiihrung, (Selbst-)Reflexion und Weiterentwicklung vor-
zuliegen scheint. Bei der Erhebung der Authentizitit mit Hilfe des DIAF
ist also davon auszugehen, dass die erreichten Werte der Fithrungskréfte
keinen Durchschnittswert abbilden, sondern tendenziell iiber dem Durch-
schnitt liegen. Dies bestitigen die Testergebnisse. Da fiir die geplante For-
schung allerdings nur die authentischsten Fiihrungskréfte benotigt werden
(und nicht z. B. als Gegenpol Interviews mit unauthentischen Fiihrungs-
kréaften geplant waren), war die Verzerrung zu vernachlédssigen. In Bezug
auf die Voruntersuchung ist zudem anzumerken, dass einige Mitarbeitende
erst relativ kurz unter ihrer Fiihrungskraft arbeiten. Es wurde in der Arbeit
davon ausgegangen, dass die Fiihrung erst ab einem Jahr realistisch einge-
schitzt werden kann. Aus diesem Grund mussten einige Bewertungen aus
der Auswertung ausgeklammert werden. Dies flihrte dazu, dass teilweise
nur noch wenige Mitarbeiterbeurteilungen einbezogen wurden und damit
die Giite der Ergebnisse sinkt. Des Weiteren sind aufgrund der Neuheit des
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DIAF noch keine empirischen Cut-Off Werte bekannt, ab denen eine Fiih-
rungskraft authentisch ist. Dieses Problem wurde geldst, indem ein Ge-
samtwert des DIAF als authentisch eingeschétzt wurde, sobald er eine
Standardabweichung iiber dem Durchschnittswert der Validierungsstich-
probe liegt. Allerdings ist der DIAF insgesamt noch wenig und mit einer
recht geringen Stichprobe von insgesamt N = 705 validiert. Da er sich aber
stark an den validierten englischen ALI (Neider & Schriesheim, 2011) an-
lehnt, wird die Verwendung dennoch als geeignet erachtet.

In Bezug auf das Vorgehen der qualitativen Datenerhebung und
-analyse kann generell festgehalten werden, dass erhoffte Ergebnisse zu
Antezedenzien herausgefunden werden konnten. Die Beachtung und Ein-
haltung vieler Giitekriterien fiithrte hierbei zu einer Steigerung der Qualitét
der Forschung und der Ergebnisse. An erster Stelle stand hierbei, die Vor-
gehensweisen der qualitativen Inhaltsanalyse einzuhalten und gleichzeitig
auf die individuellen Gegebenheiten des Datenmaterials anzupassen. Den-
noch sind im Forschungsverlauf einzelne Dinge kritisch zu beleuchten. Fiir
die Datenerhebung ist dies, dass die Fiihrungskrifte lediglich per Video-
konferenz und nicht personlich interviewt werden konnten. Obwohl tech-
nische Probleme weitestgehend ausblieben, konnen Gestik und Mimik di-
gital eher schlechter wahrgenommen und interpretiert werden. Insgesamt
wurden die Interviews aber sehr gewinnbringend und individualisiert ge-
fiilhrt, wobei der Leitfaden einen stets guten Anker im Gespriachsverlauf
darstellte und somit alle relevanten Fragen angebracht werden konnten.
Fiir die Datenauswertung ist kritisch zu beriicksichtigen, dass teilweise
Uberschneidungen zwischen den gebildeten Kategorien sichtbar werden,
sodass diese nicht vollstindig separiert voneinander sind. Dies ist dem
Fakt zuzuschreiben, dass die Kategorien teilweise in einem engen Zusam-
menhang zueinander stehen oder einander bedingen. Bei einigen Zitaten
besteht Interpretationsspielraum, sodass einzelne Zitate teilweise zwei Ka-
tegorien zugeordnet wurden. Weiterhin ist anzumerken, dass keinerlei
Uberpriifung der Kodierung und des Kategoriensystems durch z. B. eine
Fremdkodierung (Intercodereliabilitét) stattfinden konnte. Die Reliabilitét
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der Ergebnisse ist somit nicht vollstindig nachgewiesen. Diesem Mangel
wurde versucht entgegenzuwirken, indem wiederholte Analysedurch-
ginge mit dem Kategoriensystem durchgefiihrt (Intracodereliabilitdt) und
dieses iterativ iiberarbeitet und angepasst wurde, bis keine weiteren An-
passungsbedarfe zu finden waren. Hierbei wurde zum Ende der Analyse
auf ausreichend zeitlichen Abstand zwischen den Analysegidngen geachtet
um im Anschluss zu vergleichen, ob die Textpassagen identischen Kate-
gorien zugeordnet wurden. Es sollte ein Erinnerungseffekt ausgeschlossen
werden. Zudem hat die Forscherin im Rahmen der kommunikativen Vali-
dierung stichprobenweise Zweit- und Drittmeinungen zu Kategorienzu-
ordnungen von Textstellen eingeholt. Es kamen keine abweichenden Er-
gebnisse auf, sodass mit dem entwickelten Kategoriensystem weitergear-
beitet werden konnte. Die abschlieBende kommunikative Ergebnisvalidie-
rung mit zwei der interviewten Flihrungskrifte stirkte die gesamte Ergeb-
nisdarstellung.

Insgesamt muss festgehalten werden, dass die vorliegenden Ergeb-
nisse allein aufgrund der Natur der Forschung zwar nicht objektiv und ge-
neralisierbar sind, aber dennoch einige Indizien auf Antezedenzien authen-
tischer Fiihrung liefern. Vorliegende Ergebnisse sind zu einem gewissen
Teil von der Subjektivitit der Forscherin abhingig, welche sich trotz akti-
ver Reflexion und Berticksichtigung vieler Giitekriterien sowohl in der Da-
tenerhebung als auch in der spéteren Analyse nicht génzlich vermeiden,
sondern lediglich kontrollieren l4sst. Aufgrund der eingeschrénkten und
individuellen Sichtweisen der Befragten sind diesbeziiglich weitere Ana-
lysen und Untersuchungen notig, womit ein Feld fiir weitere Forschung
geschaffen wird. Diese sollen beispielhaft im folgenden Abschnitt betrach-
tet werden.

5.3 Praxisimplikationen und Ausblick

Was bedeuten die Ergebnisse nun fiir die Praxis und wie wirken sie
sich auf die weitere Fithrungsforschung aus?
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Die Ergebnisse konnen auf der einen Seite fiir die Praxis relevant
sein, wenn ein Interesse von Fithrungskréften daran besteht, den authenti-
schen Flihrungsstil umzusetzen. Sie haben Hinweise darauf, wo moglich-
erweise Differenzen in ihren Eigenschaften, ihrem Handeln und in ithrem
Umgang mit den Mitarbeitenden liegt, sodass sie moglicherweise vorhan-
denes Entwicklungspotenzial identifizieren konnen. Auf der anderen Seite
konnen auch Unternehmen profitieren, wenn diese bewusst darauf bedacht
sind, authentische Fiihrungskrifte zu gewinnen. Es konnte bei der Fiih-
rungskréfteauswahl konkret darauf geachtet werden, die dargestellten An-
tezedenzien durch eignungsdiagnostische Tests oder durch Interviews und
Arbeitsproben abzufragen. Die Erkenntnisse iiber potenzielle Entwick-
lungsmafinahmen konnen in diesem Zusammenhang zur Personalentwick-
lung ebenjener Antezedenzien und Eigenschaften aller Fithrungskréfte ge-
nutzt werden, die noch nicht ausreichend gereift sind. Da die Ergebnisse
nur Anhaltspunkte bieten konnen, denen individuelle Sichtweisen zu-
grunde liegen, und die authentische Fithrung ein komplexes Gebilde ist,
wird zu einer weiteren Aufklarung zusitzliche Forschung bendtigt. Diese
kann sich beispielsweise zuerst auf eine Generalisierbarkeit der Ergebnisse
beziehen, indem eine breit angelegte quantitative Forschung die Auspra-
gung der Eigenschaften und der Fiihrungsmotive (genaue Auspragung der
Motivstruktur) authentischer Fiihrungskrifte tiberpriift. Die vorliegenden
Ergebnisse erheben keinen Anspruch auf Vollstindigkeit, sodass weitere
Forschung auch zusitzliche Eigenschaften von Fiithrungskréften, die die
hier Befragten aulen vorgelassen haben, abfragen sollte. Auch eine kon-
krete Untersuchung der Wirksamkeit der EntwicklungsmafBinahmen stellt
ein Forschungsfeld dar, welches von hoher Praxisrelevanz zu sein scheint.
Zudem konnte es interessant sein zu erfahren, ob es in der Grundgesamt-
heit der authentischen Fiihrungskrifte Unterschiede zwischen weiblichen
und minnlichen Fithrungskriften gibt, besonders auch in Zusammenhang
mit dem Geschlecht der Gefiihrten. Ein weiteres sinnvolles Thema mit ho-
her Praxisrelevanz kann sein, auf Grundlage dieser Ergebnisse Entwick-
lungsprogramme fiir Fiithrungskrifte mit dem Zielbild der authentischen
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Fiihrung zu entwickeln. Wie bereits benannt, sollte sich zukiinftige For-
schung auch mit dem Gegenpol der Fiihrungskraft, den Mitarbeitenden,
auseinandersetzen. Die vorliegende Forschung hat diesbeziiglich bereits
einen Anfang gesetzt, indem die Perspektive der Mitarbeitenden in der
quantitativen Voruntersuchung einbezogen wurde. Eine genauere Betrach-
tung und Erweiterung dieser Einschéitzung und Perspektive, z. B. ebenfalls
durch Interviews, ermoglicht einen Vergleich der Ergebnisse und konnte
damit weiteren Aufschluss iiber die Antezedenzien geben. Insgesamt ist
festzuhalten, dass es noch ein sehr breites Feld an potenzieller Forschung
fiir die authentische Fithrung gibt, welches sich aufgrund der Komplexitét
und unterschiedlichster Abhéngigkeiten ergibt.
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Anhang

1.) Gesprachsleitfaden

1. Prolog/Gesprichseinstieg

Themengebiet und Forschungsabsicht
Begriilung

Mein Name ist Laurien Finken, ich bin 25 Jahre alt und arbeite derzeit
bei der SWO Netz GmbH als Projektmanagerin. Ich studiere berufsbe-
gleitend an der FOM in Miinster Wirtschaftspsychologie. In meiner
Masterarbeit mochte ich das Themengebiet der authentischen Fithrung
genauer beleuchten. Ziel der Forschung ist es, herauszufinden, welche
Faktoren einen authentischen Fiithrungsstil bedingen konnen.

Die Ergebnisse werden der FOM in Miinster und den zustindigen be-
treuenden Gutachtern vorgelegt.

Vorgehen

Ich werde verschiedene Interviews mit Fiihrungskriften fithren, die im
Vorfeld von Threm Team als authentisch eingeschitzt wurden. Obwohl
das Interview unter Zuhilfenahme eines Interviewleitfadens durchge-
fiihrt wird, soll dieser mir nur an der einen oder anderen Stelle als An-
haltspunkt dienen. Er beinhaltet unterschiedliche Themenbereiche und
Fragen, stellt aber keine fixe Struktur dar. Das Interview soll flexibel
sein und lebt von neuen Vorschldgen und Themen, sodass Ihre Wiinsche
jederzeit Einzug finden konnen. Es ist wichtig, dass Ihre personlichen
Empfindungen, Eindriicke und Wahrnehmungen betrachtet werden. Es
wire daher wertvoll, wenn Sie sich genug Zeit nehmen, die Fragen aus-
fiihrlich und offen aus Ihrer Perspektive zu beantworten. Es gibt hierbei
ausdriicklich keine richtigen und falschen Antworten. Ich denke, wir
werden fiir das Interview 30—40 Minuten benétigen. Im Anschluss des
Interviews wiirde ich Sie noch bitten, einen Kurzfragebogen auszufiillen.
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Aufzeichnung des Interviews

Sofern Sie einverstanden sind, wiirde ich das Interview gerne als Audi-
oaufzeichnung mithilfe meines Smartphones aufnehmen und dokumen-
tieren. Diese Aufzeichnung dient als Hilfe fiir die nachfolgende Auswer-
tung des Gespréchs. Zudem kann der Zeitrahmen des Interviews so ver-
kiirzt werden und das eigentliche Gespréich steht im Vordergrund. Ich
werde unser Interview im Nachgang transkribieren, wobei Thre Daten
anonymisiert werden. Dies gewihrleistet, dass ein Riickschluss auf Thre
Person im Anschluss nicht mehr moglich sein wird. Die Daten dienen
nur dem Zweck der Untersuchung. Nach der Benotung der Masterarbeit
wird das Tonmaterial geloscht.
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Dl Leitfaden
Phase / Hauptfrage Z‘Zrt(:flfgngs-
Themenbereich ptirag g

optional
Begriiflung Bitte stellen Sie sich zu Beginn

einmal vor (Name, Unterneh-
men, Beruf). Welche Eigen-
schaften denken Sie, zeichnen
Sie als Fiihrungskraft aus?

1|Rollenver-
stindnis und
Aufgaben als
Fiihrungs-
kraft

Ich wiirde gerne zu-
néchst auf Thre Auf-
gaben und Téatigkeiten
als Flihrungskraft
schauen. Erzdhlen Sie
mir gerne einmal von
typischen Alltagssitu-
ationen, in denen Sie
als Fithrungskraft
agieren.

Denken Sie an eine Fiih-
rungssituation in der Sie
iiber Konsequenzen ihrer
Entscheidungen nachden-
ken mussten. Wie sind Sie
zu einer Entscheidung ge-
kommen? Beschreiben Sie
den Prozess.

Wie wiirden Sie Thren
Handlungsspielraum als
Fiihrungskraft beschrei-
ben?

Inwiefern ist dieser ausrei-
chend zur Erfiillung Ihrer
Fiihrungsaufgabe und Ta-
tigkeiten?

Wie wiirden Sie also ins-

gesamt Thre Rolle als Fiih-
rungskraft beschreiben?

Erzéhlen Sie mir von einer
Situation, in der es
schwierig fiir Sie war, Th-
rem Fiihrungsstil treu zu
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bleiben? Wie konnten Sie
dies 16sen?

2|Normative |Nun wiirde ich gerne Wie dullert sich dieses
Fiihrungs- |etwas konkreter auf Fiihrungshandeln?
orientierung, | den Fiihrungsstil Woran orientieren Sie sich
wiinschens- |schauen. Erzihlen Sie in Threm Fiithrungshan-
werter Fiih- |mir doch einmal, wie deln. um zu diesem Ziel-
rungsstil Thre personliche Ziel- bild ,Zu gelangen?
vorstellung von einem . . .
Reihenfolge Fuh ruggsstil agssieht. lﬁ?iscs};?i}jlslzg:; Werte
flexibel (je Wie wiirden Sie opti- . S
mal fithren? Inwiefern handeln sie ak-
nach }(l}e- tuell nach diesen Werten
‘;5 ;}l)c svers und Grundsitzen?
Wie konnen Sie sicherstel-
len, dass Sie diesen Fiih-
rungsstil und diese Werte
moglichst gut umsetzen?
Was briuchten Sie noch,
um den Fiithrungsstil zu
optimieren?
Welche Hinderungsgriinde
bestehen aktuell noch, um
den Fiihrungsstil umzuset-
zen?
3|Motivation |Im Weiteren wiirde Welche bestimmten Wen-
zur Fiithrung |ich den Blick gerne depunkte gab es evtl. in
und Befihi- |auf Ihre Person rich- Ihrer Entwicklung zur
gung ten. Sie sind aktuell Fiihrungskraft?

Fiihrungskraft in ei-
nem festen Team,
welches Sie als au-
thentisch wahrnimmt.
Erzahlen Sie mir bitte
einmal: Wie sind Sie
zu der Fiihrungsauf-
gabe gekommen?

Inwiefern ist ihr Weg zur
Fithrungskraft der typische
Weg? Wo gibt es Unter-
schiede zu einer typischen
Entwicklung zur Fiih-
rungskraft?
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Welche bestimmten Fahig-
keiten und Fertigkeiten ha-
ben Sie, um zu fithren?

Was zeichnet Sie als Fiih-
rungskraft aus?

Erzédhlen Sie mir, warum
Sie fiithren.

Prigungen |Ich wiirde nun gerne Gab es ggf. etwas Priagen-
der Person |den Kontext etwas des in Threr Kindheit/Ih-
im Lebens- |weiter fassen und Ih- rem Leben, was zu Threr
lauf ren Lebenslauf be- heutigen Ansicht tiber
trachten. Erzdhlen Sie Fiihrung gefiihrt hat?
mlr‘dax'fon, welches Wie haben Sie sich danach
Ereignis oder welche verindert?
Erfahrungen in Threm )
Leben einen beson- Wamm glaubgn Sie, hatte
ders positiven Effekt das eme" Ausw1rl§ung auf
oder Einfluss auf Thre Thren Fihrungsstil?
Entwicklung oder Gibt es einen Mentor oder
Thre Fiihrungsent- ein Vorbild/Elternteil, der
wicklung hatten? eine Rolle in Threr Fiih-
rungsentwicklung gespielt
hat? Wenn ja, warum?
Hinter- Ich wiirde nun gerne Was kennzeichnet Thre

griinde zu ei-
ner transpa-
renten Be-
ziehungsge-
staltung mit
den Mitar-
beitenden

den Blick auf Ihr
Team und ihren Ar-
beitsalltag als Fiih-
rungskraft richten.
Beschreiben Sie mir
doch einmal, wie sich
die Beziehung zu Ih-
rem Team gestaltet.

Beziehung zu Thren Mitar-
beitenden?

Was ist Ihnen hierbei be-
sonders wichtig?

Wie stellen Sie sicher,
dass der Austausch mit
den Mitarbeitenden erfolgt
und dass alle Meinungen
und Positionen abgewogen
werden?

Beschreiben Sie mir ein-
mal, wie Sie Aufgaben
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oder kritische Punkte in
Threm Team diskutieren.

Wie gehen Sie mit fiir Sie
emotionalen Situationen
gegeniiber dem Team um?

Was denken Sie, wie Thre
MA Sie als Fiihrungskraft
wahrnehmen? Woran ma-
chen Sie das wohl fest?

6

Organisatio-
naler und
externer
Kontext

Zuletzt wiirde ich
gerne noch einmal auf
den weiteren Kontext
Threr Fiihrung
schauen.

Diese steht auch im-
mer Kontext der Um-
welt und der Organi-
sation. Es ist auch re-
levant, wie dieser
Kontext bewusst von
der Fiihrungskraft
wahrgenommen und
verarbeitet wird.

Inwiefern glauben
Sie, sind Sie sich dem
Kontext Ihrer Fiih-
rungsaufgabe be-
wusst?

Bitte geben Sie mir ein
Beispiel, wo Sie eine Er-
fahrung/Erkenntnis aus Th-
rem Kontext verarbeitet
haben.

Was kennzeichnet ihre
personliche Arbeitsumge-
bung?

Sie haben bereits von Th-
rem Zielbild der Fiihrung
erzahlt. Erzahlen Sie mir
doch jetzt, welche Gege-
benheiten und Vorausset-
zungen Sie in Threm Kon-
text hierfiir bendtigen?
Welche Struktur, Formali-
sierung, Kultur oder Hie-
rarchie der Organisation
ist notig?

Welche GroBe des Teams
und welche Qualifikatio-
nen werden benotigt?
Welche bestimmten Quali-
fikationsbedarfe bestehen
oder bestanden fiir Sie?

Welches sind mogliche
Stakeholder fiir Sie als
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Fiihrungskraft und wa-
rum?

Wer beeinflusst Sie aus Ih-
rem Kontext?

Gespriachsab-
schluss und
Dank

Gibt es abschlie3end
noch Themen oder
Aspekte, die ich ver-
gessen habe anzuspre-
chen oder die Sie

gerne anbringen wiir-
den?

Dank fiir die Bereitschaft
und Unterstiitzung
Weitere Vorgehens-
weise/Zusendung der Er-
gebnisse, wenn gewiinscht
Ausfiillen des Kurzfrage-
bogens

3. Erhebung weiterer Daten

Erhebung von zusitzlichen Demografika und relevanten als Kurz-
fragebogen im Anschluss. (Sieche Anhang 2).
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2.) Kurzfragebogen Fiihrungskréfte

Liebe Teilnehmerin, lieber Teilnehmer,

im Rahmen meiner Masterarbeit méchte ich herausfinden, welche Griinde und Anzeichen es fiir einen authentischen Fiihrungsstil
geben kann. Mit Hilfe von Interviews mit authentischen Fihrungskraften méchte ich diesem Ziel ngher kommen.

Zusgtzlich ist eine Erhebung ergénzender Daten notwendig, die im Rahmen der Arbeit ausgewertet werden.

Die Ergebnisse der Studie werden den betreuenden Dozenten im Rahmen der Masterarbeit vorgelegt.

Vielen Dank fiir lhre Unterstiitzung!

Laurien Finken

Interviewkirzel:

Geschlecht |:| |:| |:|

weiblich mannlick divers

In welcher Altersgruppe befinden Sie sich (in Jahren)? |:| |:| |:| |:| |:|
20-29 30-39 40-49 50-58 =60

Wie viel Fiihrungserfahrung (in Jahren) haben |:| |:| |:| |:|
Sie insgesamt? <1 1-5 6-10 >10

Welche Position besetzen Sie aktuell in Ihrem
Unternehmen?

In welcher Branche sind Sie tatig?

Fiir wie viele Mitarbeitende sind Sie direkt verantwortlich?

Wie grof ist Ihr Unternehmen (Mitarbeiteranzahl)?

Welches ist Ihr hchster Bildungsabschluss? [Johne beruflichen Ausbildungsabschluss

[abschluss einer anerkannten Berufsaushildung
[Imeister/Techniker oder gleichwertiger Fachschulabschl.
[Osachelor

[Jpiplom/Magister/Master /Staatexamen

|:| Promotion

Stimmen Sie der Aussage zu? [J1 = stimme gar nicht zu
[ 2 = stimme eher nicht zu
Ich halte mich fiir eine authentische Fiihrungskraft.
3 =teils/teils

[ 4 = stimme eher zu

[5 = stimme vollkommen zu
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