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Einleitung 1

1 Einleitung

Der Begriff Fiihrung bezeichnet allgemein einen Prozess der Einflussnahme, wel-
cher zumeist von einer oder mehreren Personen auf andere ausgeiibt wird (vgl.
Neck & Manz, 2010). Im klassischen Sinne zeichnet sich eine Fithrungskraft da-
durch aus, dass sie entweder die Macht und Autoritit oder das nétige Charisma
besitzt, um anderen Befehle zu erteilen. Hohen Fiihrungspersonlichkeiten haftet
oftmals auch etwas ,,Heldenhaftes* an, da ihnen die Fihigkeit zugeschrieben wird,
durch ihre starke Personlichkeit und Inspirationskraft andere fiir notwendige um-
fassende Veridnderungen in Organisationen gewinnen zu konnen (vgl. Manz &
Sims, 2001, 2007). Im Zuge des beginnenden 21. Jahrhunderts, das sich durch den
Ubergang vom Industrie- zum Informationszeitalter auszeichnet, stellt sich jedoch

die Frage, ob diese Auffassung von Fithrung noch angebracht ist.

Kennzeichnend fiir die moderne Arbeitswelt des 21. Jahrhundert ist ein globaler
Wettbewerb, ein schneller technologischer Wandel, hdufige Modifikationen von
Arbeitsprozessen und Aufgabenanforderungen sowie komplexer werdende und
wechselnde Rollenerwartungen. Diese Verdnderungen machen sich auch in den
Organisationsstrukturen bemerkbar. Es kommt zu einer Abflachung von Hierar-
chien und einer vermehrten Verbreitung von Netzwerkorganisationen, die schnelle
und flexible Reaktionen auf sich veridndernde Marktbedingungen erlauben, sowie
zu einer zunehmenden Dezentralisierung teilautonomer Teams (vgl. Manz &
Sims, 2001, 2007). Diese verdnderten Bedingungen haben direkte Auswirkungen
auf den arbeitenden Menschen. Um den Anforderungen heutiger Organisations-
strukturen gerecht werden zu konnen, miissen sich Mitarbeiter durch eine hohe
Mobilitdt und Flexibilitdt und eine ausgeprigte Anpassungsfihigkeit sowie durch
die Bereitschaft, sich eigenstindig neues Wissen und Fertigkeiten anzueignen,
auszeichnen. Von zentraler Bedeutung ist dariiber hinaus die Ubernahme von Ei-
genverantwortung und die selbststindige Kontrolle eigener Arbeitstitigkeiten so-
wie individuelle Initiative (vgl. Manz & Sims, 2001, 2007). Der arbeitende

Mensch muss heutzutage mehr als jemals zuvor seine berufliche Entwicklung
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selbststindig organisieren. Antworten auf die Frage, wie Organisationsmitglieder
diese Herausforderung erfolgreich bewiltigen konnen, bietet das Konzept der
Selbstfithrung. Im Mittelpunkt des Selbstfithrungsansatzes steht die Annahme,
dass durch den Einsatz sogenannter Selbstfiihrungsstrategien selbstinitiiertes und
selbstgesteuertes Arbeitsverhalten optimiert werden kann. Laut Manz und Sims
(2001, 2007) wiére ein fiir das 21. Jahrhundert addquater Fithrungsstil demnach ein
solcher, der Mitarbeiter dabei unterstiitzt, sich selbst zu fiihren. Dieser Fithrungs-
ansatz wird als Fiihrung durch Selbstfiihrung, bzw. in der amerikanischen Origi-
nalterminologie als SuperLeadership bezeichnet und beginnt damit, dass sich Fiih-
rungskrifte zunidchst selbst fithren und so ihren Mitarbeitern als Vorbild dienen.
Primér zeichnet sich dieser Fiithrungsstil durch Empowerment aus, eine flichende-
ckende Verteilung von Verantwortung und Macht (vgl. Manz & Sims, 2001,
2007). Mitarbeiter sollen so in die Lage versetzt werden, Aufgaben selbststindig

und eigenverantwortlich zu bearbeiten.

Allerdings wurde Fithrung durch Selbstfiihrung bislang empirisch nur ansatzweise
untersucht (vgl. Butzmann, 2008; Jilg, 2010). Zudem wurde in diesen Untersu-
chungen ein selbstfithrungsrelevantes Fiihrungsverhalten in nur sehr geringem
Ausmal beobachtet. Hierdurch wird deutlich, dass Fiihrung durch Selbstfithrung
einen in der Praxis bislang deutlich unterrepriasentierten Fiihrungsstil darstellt und
ein erheblicher Bedarf an Training und Forderung in diesem Bereich besteht. In
diesem Zusammenhang wiren Kenntnisse dariiber von Vorteil, welcher Personen-
kreis sich besonders fiir eine Forderung eignet, beziehungsweise welche Person-
lichkeitseigenschaften und Handlungskompetenzen den Erfolg eines solchen Trai-
nings begiinstigen. Ein Erkenntnisgewinn in diesem Bereich ist Ziel der vorlie-
genden Untersuchung. Da Fithrung durch Selbstfiihrung kompetente Selbstfiih-
rung seitens der Fiihrungskraft voraussetzt, wird auf kompetenzspezifischer Seite
die individuelle Selbstfiihrungskompetenz untersucht. Hinweise, auf mogliche,
den Erwerb von Fiihrung durch Selbstfithrung begiinstigende Eigenschaften lie-
fern Studien zum unternehmerischen Verhalten (vgl. Miiller, 2005b; Roux, 2007).
In diesen wurden Beziige zwischen sogenannten unternehmerischen Eignungspo-

tentialen und der Selbstfithrungskompetenz gefunden, weshalb in dieser Arbeit
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angenommen wird, dass diese Eignungspotentiale auch zu Fiihrung durch Selbst-
fiihrung, vermittelt durch die individuelle Selbstfithrungskompetenz, einen positi-

ven Bezug aufweisen.

Diesbeziigliche Untersuchungsmoglichkeiten werden allerdings gerade durch die
geringe Auftretenswahrscheinlichkeit von Fiihrung durch Selbstfithrung begrenzt.
Untersuchungsgegenstand in den genannten Studien von Butzmann (2008) und
Jilg (2010) war das Fithrungsverhalten abhéngig beschéftigter Personen. Das hier-
bei gefundene geringe Ausmal} an Fiihrung durch Selbstfithrung wurde auf nicht
in ausreichendem Malle selbstfithrungsgerecht gestaltete Organisationsstrukturen
und -kulturen zuriickgefiihrt. Daher wird in vorliegender Arbeit eine Stichprobe
von beruflich selbststandigen Personen untersucht, da dieser Personenkreis in ge-
ringerem Ausmal} als abhingig beschiftigte Personen von auflen vorgegebenen
Strukturen und Rahmenbedingungen unterliegt und somit iiber einen grofleren
Verhaltens- und Entscheidungsspielraum verfiigt (vgl. Miiller, 2000), weshalb in
diesem Personenkreis mit einer breiteren Streuung von Fiihrung durch Selbstfiih-
rung gerechnet werden kann. Fiir eine flaichendeckende Verbreitung einer selbst-
fiihrungsgerechten Fithrungskultur wire es allerdings wichtig, zukiinftig im Rah-
men von OrganisationsentwicklungsmaBnahmen auch in groBeren Organisationen
selbstfithrungsrelevante Verdanderungen struktureller und kultureller Gegebenhei-
ten verstirkt anzustoBen. Hierzu mochte vorliegende Arbeit durch die empirische
Fundierung der Relevanz einer selbstfithrungsgerechten Fiithrungskultur ebenfalls
einen Beitrag leisten. Es soll gezeigt werden, dass sich ein selbstfithrungsrelevan-
tes Fiihrungsverhalten sowohl auf objektive, d.h. 6konomische Erfolgsindikato-
ren, als auch auf den subjektiv empfundenen Unternehmenserfolg, erfassbar am

Wohlbefinden und der Zufriedenheit bei der Arbeit, positiv auswirkt.
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2 Theoretischer Hintergrund

Wie im vorherigen Abschnitt erldutert, wird in dieser Arbeit die Bedeutung von
Fithrung durch Selbstfithrung im Zusammenhang zwischen der personlichkeits-
und kompetenzspezifischen Eignung einerseits und dem unternehmerischen Er-
folg andererseits untersucht. Der Eignung fiir ein selbstfithrungsrelevantes Fiih-
rungsverhalten werden bestimmte Personlichkeitseigenschaften, sogenannte un-
ternehmerische Eignungspotentiale, sowie die Kompetenz, sich selbst fithren zu
konnen, zugrunde gelegt. Daher werden in diesem Kapitel zunéchst ausfiihrlich
das Konzept der Selbstfiihrung sowie der auf dieser Kompetenz basierende Fiih-
rungsansatz Fiihrung durch Selbstfithrung dargestellt. AnschlieBend werden er-
folgsrelevante unternehmerische Eigenschafts- und Kompetenzmerkmale sowie
Indikatoren des Unternehmenserfolgs aufgezeigt. Das Kapitel endet mit den aus
den dargestellten theoretischen Erkenntnissen und Uberlegungen abgeleiteten

Hypothesen sowie dem hierzu aufgestellten Forschungsmodell.

2.1 Das Konzept Selbstflhrung

Selbstfithrung ist ein Prozess, der sich in Personen abspielt und mit dem die Per-
son darauf abzielt, eine stimmige, individuelle und soziale Identitit zu entwickeln.
Gefiihrt werden psychische Potentiale und Ressourcen — ,,innere Mitarbeiter* —,
die bewusst und absichtsvoll aktiviert und genutzt werden kénnen, um personlich
wichtige Ziele hiufig schneller und mit besseren Resultaten erreichen zu kdnnen
(Miiller 2005a, 2006a; Miiller, Haferburg & Horbach, 2006; Miiller & Braun,
2009). Hierbei kommen Selbstfithrungsstrategien zum FEinsatz, die auf Kenntnis-
sen iiber lern-, motivations- und kognitionspsychologischen GesetzméaBigkeiten
sowie emotionalen und volitionalen Prozessen basieren (vgl. Miiller 2003, 2006b;
Miiller & Braun, 2009; Schiefelbusch, 2007). In diesem Abschnitt soll das Selbst-
fiihrungskonzept ndher erldutert werden. Dabei wird auf das diesem Konzept
zugrunde liegende Menschenbild eingegangen und eine Abgrenzung zu Selbst-

und Zeitmanagement, zwei verwandten Konzepten von Selbstfithrung, vorge-
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nommen. AnschlieBend werden die Strategiebereiche kompetenter Selbstfiihrung
und ihre Implikationen fiir ein entsprechendes Fiihrungsverhalten erldutert, bevor
abschliefend arbeitspsychologisch relevante Korrelate von Selbstfiihrung darge-

stellt werden.

2.1.1  Menschenbild

Das dem Selbstfiithrungsansatz zugrunde liegende Menschenbild kniipft an huma-
nistische Vorstellungen an, nach denen der Mensch von sich aus nach Selbstver-
wirklichung, Sinnfindung, Autonomie und Ganzheit strebt (Fisseni, 1998). In die-
sem Zusammenhang wird der arbeitende Mensch als complex man, eine Person
mit vielfiltigen Eigenschaften, Bediirfnissen und Fihigkeiten gesehen. Es wird
angenommen, dass der arbeitende Mensch auch nach beruflicher Weiterentwick-
lung strebt und moglichst vielseitig gefordert werden mochte. Aufgrund der zu-
nehmenden Anforderungen, die die Arbeitswelt des beginnenden 21. Jahrhunderts
an den Menschen stellt (vgl. Kapitel 1), wurde eine Erweiterung dieser Vorstel-
lung vorgenommen. Von beruflichen Menschen wird heutzutage nicht nur eine
fundierte fachliche Qualifikation erwartet, sondern auch die Fihigkeit und Bereit-
schaft, ihr berufliches Leben selbststindig und eigeninitiativ zu organisieren, Ver-
antwortung zu iibernehmen und mobil und flexibel zu sein, was ein erhohtes Maf}
an beruflichen Selbststeuerungsprozessen erfordert. Die Besonderheiten der heu-
tigen Zeit wurden in der Bezeichnung self organizing (wo)man zusammengefasst
(Miiller, 1988/89). Selbstfiihrung stellt eine zentrale Selbststeuerungskompetenz
des(der) self organizing (wo)man dar, da sie eine verbesserte Nutzung und Ent-
wicklung eigener Fihigkeiten und die Verfolgung personlich relevanter Ziele er-

moglicht (Miiller, 2003; Miiller & Braun, 2009).

2.1.2 Abgrenzung zu Selbst- und Zeitmanagement

Der Begriff Selbstfithrung wird in der Literatur zum Teil synonym zu anderen
Selbststeuerungsaktivititen verwendet, insbesondere zu Selbst- und Zeitmanage-

ment. Eine konzeptionelle Abgrenzung dieser Begriffe erscheint jedoch ange-
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bracht (vgl. Miiller & Braun, 2009; Miiller & Wiese, 2010), weshalb in dieser
Arbeit eine terminologische Prézisierung vorgenommen und so die Eigenstindig-

keit des Konstrukts Selbstfithrung herausgearbeitet wird.

Berufliches Selbstmanagement beinhaltet den Gedanken, dass eigensténdiges
Denken und Handeln innerhalb vorgegebener Aufgaben und Leistungszielen mog-
lich ist (vgl. Miiller, 2003). Der Begriff Management bezeichnet konkrete Verhal-
tensweisen am Arbeitsplatz, mit denen Organisationen effizient den fiir sie wich-
tigen Zielen ndher gebracht werden konnen. Selbstmanagement kann somit als die
Summe von Aktivitidten definiert werden, die Personen dazu verhelfen, neben der
Bewilltigung von Arbeitsanforderungen auch titigkeitsrelevante psychische Pro-
zesse bewusster zu steuern. In Publikationen wird Selbstmanagement haufig mit
Zeitmanagement gleichgesetzt (Hovestiddt, 1997, zit. nach Miiller, 2003). Zeitma-
nagement befasst sich jedoch hauptsdchlich mit Strategien, die den wirksamen
Umgang mit Terminanforderungen verbessern, und kann somit lediglich als eine
Facette des Selbstmanagement betrachtet werden (vgl. Miiller, 2003). Selbstfiih-
rung ist ein breiteres Konzept als Selbstmanagement, da sie nicht nur eigenstindi-
ges Denken und Handeln innerhalb bestimmter vorgegebener Arbeitsaufgaben,
sondern auch die eigenstindige Definition von personlich relevanten Zielen um-
fasst. Eigene Lebens- und Arbeitsziele unterscheiden sich von vorgegebenen Leis-
tungszielen darin, dass sie in erheblichem Mal3e intrinsisch motivierend wirken
(vgl. Ryan & Deci, 2000). Personen verfolgen personlich relevante Ziele mit gro-
Bem Engagement und Ich-Beteiligung. Erfolgreiche Verhaltensweisen wirken wie
,hatiirliche® Verstiarker und haufig werden Titigkeiten im Rahmen dieser selbst
bestimmten Ziele so empfunden, dass Personen meinen, in ihnen ,,aufgehen* zu

konnen (vgl. Csikszentmihalyi, 1996).

2.1.3 Dimensionen kompetenter Selbstfihrung

In diesem Abschnitt werden die der Selbstfiihrung zugrunde liegenden Strategien
dargestellt. Wie im vorherigen Abschnitt ausgefiihrt, zielen diese auf ein schnel-

les, erfolgreiches und insbesondere auch intrinsisch motiviertes Erreichen wichti-
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ger Ziele ab. Strategien zur Bewiltigung damit einhergehender Lern- und Anpas-
sungsleistungen basieren auf der sozial-kognitiven Lerntheorie von Bandura
(1979). Eine weitere theoretische Basis bildet die kognitive Bewertungstheorie
von Deci & Ryan (1985). Aus dieser Theorie wurden Strategien abgeleitet, wie

Titigkeiten mit einem natiirlich belohnenden Charakter versehen werden konnen.

Empirische Untersuchungen zeigen, dass sich die Verhaltensstrategien kompeten-
ter Selbstfithrung vier allgemeinen Dimensionen zuordnen lassen (vgl. Houghton
& Neck, 2002; Miiller, 2003, 2004b, 2006b; Miiller, Georgianna & Roux, 2010;
Prussia, Anderson & Manz, 1998; Schiefelbusch, 2007): Selbstfiihrung mit beha-
vioral focus, Selbstfithrung mit natural reward focus, Selbstfithrung mit construc-
tive thought focus und Selbstfithrung mit vitality focus. Miiller (2003, 2004b) und
Miiller & Braun (2009) fassen die Forschungsergebnisse zur Dimensionalitdt von
Selbstfithrung, ergiinzt durch theoretische Uberlegungen zur sozialen Kognition
und Emotion, in einem integrativen Ansatz zusammen. Dieser stellt die Basis fiir
die in dieser Arbeit verwendeten Messinstrumente zur Erfassung von Selbstfiih-

rung und Fiithrung durch Selbstfithrung dar (s. Abschnitt 3.1.2 und 3.1.3).

Da der kompetente Einsatz dieser Strategien auch fiir ein selbstfithrungsrelevantes
Fithrungsverhalten von zentraler Bedeutung ist, wird auf Implikationen, die sich
aus diesen Strategien fiir einen selbstfiihrungsgerechten Fiihrungsstil ergeben,
bereits in den folgenden Ausfiithrungen eingegangen. Genauer wird Fiihrung durch

Selbstfithrung in Abschnitt 2.2 betrachtet.

2.1.3.1 Selbstfihrung mit behavioral foucus

Die Strategien des behavioral focus haben zum Ziel, die eigene Verhaltensorgani-
sation zu verbessern, was insbesondere dann von Nutzen ist, wenn unangenehme
aber notwendige Aufgaben erledigt werden miissen (vgl. Houghton & Neck,
2002). Zu dieser Dimension zidhlen die Strategien Selbstinitiierte Verhaltensan-

passung und Gestaltung des eigenen Umfelds.
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Selbstinitiierte Verhaltensanpassung

Bei der selbstinitiierten Verhaltensanpassung geht es um die Beschleunigung und
Verbesserung motorischen Lernens. Dies beinhaltet zunichst die Bestimmung von
Personen, die das gewiinschte Zielverhalten bereits beherrschen und somit als
Verhaltensmodell dienen konnen (vgl. Miiller & Braun, 2009). Fiihrung durch
Selbstfiihrung wiirde hier bedeuten, Mitarbeitern gegeniiber eine Modellfunktion
einzunehmen oder dafiir Sorge zu tragen, dass den Mitarbeitern geeignete Mo-
dellpersonen zur Verfiigung stehen, an denen sie sich orientieren konnen. Mitar-
beiter, die in Bezug auf das gewiinschte Verhalten eine Expertenfunktion einneh-
men, konnten z.B. aufgefordert werden, ihren Kollegen Hilfestellungen zu geben.
Des Weiteren sind die Voraussetzungen fiir ungestortes und konzentriertes Uben
zu schaffen, wobei zu beachten ist, dass es im Training nicht méglich ist, reali-
tatsnahe Situationen aus dem beruflichen und auBerberuflichen Alltag herzustel-
len, die einen Transfer des Gelernten garantieren konnen (vgl. Storch & Krause,
2005, zit. nach Miiller & Braun, 2009). Fihrungskriften kime hier die Aufgabe
zu, Mitarbeiter auf mogliche Riickschldge vorzubereiten und zur Analyse von

Fehlern anzuregen.

Gestaltung des eigenen Umfelds

Umfeldbezogene Selbstfithrungsstrategien helfen dabei, bestimmte Umfeldbedin-
gungen eigenen Bediirfnissen und Fihigkeiten anzupassen. Eine Moglichkeit,
Kontrolle iiber die jeweiligen Umfeldgegebenheiten zu erlangen, ist die gezielte
Suche nach neuen beruflichen oder auf3erberuflichen Feldern, die besser zu den
eigenen Zielen passen (proaktive Selektionsstrategie). Eine zweite Moglichkeit
ist, aktiv das aktuelle Umfeld umzugestalten, so dass es besser zur eigenen Person
passt (proaktive Interventionsstrategie). Fihrungskrifte konnten Mitarbeiter bei
einer bediirfnisgerechten Gestaltung des eigenen Arbeitsumfelds unterstiitzen,
indem sie explizit dazu auffordern und erforderliche Freirdume einrdumen. Die
dritte Moglichkeit besteht darin, dass Personen ihr Umfeld dadurch beeinflussen,
dass sie mit nachahmenswerten Verdnderungen bei sich selbst beginnen und so

andere Personen dazu anregen, sich ebenfalls verdndern zu wollen (proaktive
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Selbstanpassung). Fiihrungskrifte wiirden beim FEinsatz dieser Strategie ihren
Mitarbeitern gegeniiber eine Vorbildfunktion einnehmen und so die Bereitschaft
zur Verdnderung wecken. Wichtig hierbei ist, dass Personen Besonderheiten ihres
Umfelds kennen, um abschitzen zu konnen, welche Verhaltensinderungen zum

Umfeld passen und somit auf Akzeptanz stoen (vgl. Miiller & Braun, 2009).

2.1.3.2 Selbstfihrung mit natural reward focus

Wie bereits in Abschnitt 2.1.2 angesprochen, wird im Selbstfithrungsansatz insbe-
sondere die Bedeutung der intrinsischen Motivation hervorgehoben. Hier setzt der
natural reward focus an. Verhaltensweisen dieser Dimension beinhalten die Fo-
kussierung positiver und angenehmer Aspekte von Téatigkeiten, was dazu fiihrt,
dass Titigkeiten von sich aus belohnend wirken und somit Freude bei deren
Durchfiihrung empfunden wird. Durch die bewusste Kontrolle und Steuerung von
Emotionen konnen psychische Blockaden schneller tiberwunden und Handlungen
leichter aktiviert werden, so dass Arbeitsziele besser und schneller erreicht werden
(vgl. Worz & Theiner, 1999, zit. nach Miiller & Braun, 2009). Dies ist vor allem
fiir Personen in Fiihrungspositionen relevant, da eine entsprechende Ausstrahlung
sowohl Arbeitsleistung und -engagement als auch Qualitit und Effektivitdt der

Zusammenarbeit verbessert (vgl. Bierhoff & Miiller, 2005).

Gefiihlsreaktionen sind zumeist an bestimmte Situationsmerkmale gekniipft, wes-
halb zunichst durch aufmerksames Beobachten festzustellen ist, welche Situati-
onsmerkmale mit welchen Emotionen in Zusammenhang stehen (vgl. Miiller &
Braun, 2009). Mochten Fithrungskrifte die Selbstfiihrungskompetenz ihrer Mitar-
beiter in diesem Bereich stirken, sollten sie sie explizit dazu auffordern, iiber ent-
sprechende Zusammenhinge nachzudenken. Wurden die Zusammenhinge er-
kannt, konnen Personen z.B. gezielt ansprechendere Arbeits- und Lebenssituatio-
nen aufsuchen oder Situationen so umgestalten, dass diese danach als angenehmer
erlebt werden. Fiihrungskrifte miissten hierzu wiederum ihren Mitarbeitern die
entsprechenden Freirdume einrdumen. Eine weitere Strategie ist die Reinterpreta-

tion physiologischer Erregungszustinde (vgl. Miiller & Braun, 2009). Getfiihle
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basieren zumeist auf physiologischer Erregung, die per se unspezifisch ist (vgl.
Scherer, 2002). Welches Gefiihl einer physiologischen Erregung zugeschrieben
wird ist also konditionierbar und physiologische Erregungszustinde konnen somit
potentiell mit einer positiven Gefiihlszuschreibung versehen werden. Emotionen
resultieren allerdings nicht nur aus der kognitiven Bewertung physiologischer
Erregungszustinde. Es gibt empirische Belege dafiir, dass auch ein bestimmtes
Ausdrucksverhalten nicht nur Wirkung sondern auch Ursache von Gefiihlen sein
kann (vgl. Storch, Cantieni, Hiither & Tschacher, 2006). Selbstfiihrungsrelevant
ist hierbei, dass Personen zunichst in Erfahrung bringen, wie sich unterschiedli-
che Emotionen in ihrem Ausdrucksverhalten widerspiegeln, damit sie durch ent-
sprechende Ausdrucksformen unerwiinschte Gefiihlsreaktionen abschwichen und

erwiinschte Gefiihlsreaktionen verstirken konnen (Miiller & Braun, 2009).

2.1.3.3 Selbstfihrung mit constructive thought focus

Die Strategien der dritten Selbstfithrungsdimension, des constructive thought fo-
cus, haben die Entwicklung konstruktiver Gedankenmuster und Denkweisen zum
Inhalt, was einen positiven Einfluss auf die Leistung hat (vgl. Neck & Houghton,
2006). Zu dieser Dimension gehoren die Strategien Innere Transparenz, Selbst-

motivierung, Willensfokussierung und metakognitive Selbststeuerung.

Innere Transparenz

Mit Innerer Transparenz ist eine Bewusstmachung und verbesserte Einschitzung
berufs- und lebensrelevanter Bediirfnisse, Kompetenzen und Fihigkeiten gemeint.
Wichtige Voraussetzungen hierfiir sind zunéchst Selbstaufmerksamkeit und
Selbstbeobachtung (vgl. Miiller & Braun, 2009). Eine Moglichkeit, die Selbst-
wahrnehmung zu schirfen, besteht darin, Gefiihlsregungen und eigene Verhal-
tensreaktionen in bestimmten Situationen systematisch festzuhalten, um aus den
sich abzeichnenden Zusammenhidngen Bediirfnisse und Fahigkeiten abzuleiten.
Fiir einen selbstfithrungsgerechten Fiihrungsstil impliziert dies, dass Mitarbeiter
ermutigt werden, Aufgaben und Themengebiete zu identifizieren, die sie gerne

intensiver bearbeiten wiirden, und dass auf eine bediirfnisgerechte Aufgabenzutei-
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lung Wert gelegt wird. Zwei weitere Bedingungen fiir die Bewusstmachung un-
bewusster Bediirfnisse und Motive sind Achtsamkeit und Vorurteilskontrolle (vgl.
Miiller & Braun, 2009). Achtsamkeit herzustellen bedeutet, spontane Gefiihlsre-
gungen und Verhaltensweisen zu fokussieren, da diese wertvolle Informationen
iiber eigene Wiinsche, Vorlieben und Eigenschaften enthalten. Vorurteilskontrolle
ermoglicht eine objektivere Einschidtzung eigener Fihigkeiten und verringert das
Risiko fiir iibertriebene Selbstkritik oder Selbstiiberschitzung. Eine systematische
Auswertung zuverldssiger und anforderungsbezogener Feedback-Informationen
kann hierbei helfen. Fiir selbstfiihrungsgerechtes Fiihrungsverhalten bedeutet dies,
dass Mitarbeitern durch begriindete Riickmeldungen die Gelegenheit geboten
wird, zu einer realistischen Selbsteinschitzung zu gelangen, was berufliches und

personliches Wachstum ermoglicht.

Selbstmotivierung

Selbstmotivierung beinhaltet, eigenen Zielsetzungen und Handlungen notwendige
Startimpulse, eine wiinschenswerte Ausrichtung und hinreichende Kontinuitét zu
geben (vgl. Miiller & Braun, 2009). Hierzu ist es zunidchst wichtig, dass Personen
die Beweggriinde des eigenen Handelns durch eine Verbesserung der inneren
Transparenz erkennen, damit sie Situationen aufsuchen kénnen, die zu ihren Nei-
gungen passen oder zumindest Moglichkeiten zur Ausgestaltung in dieser Rich-
tung bieten. Selbstfiihrungskompetente Fiihrungskrifte sorgen zusétzlich fiir Mo-
tivation und Anreiz, indem eigeninitiatives und selbstinitiiertes Arbeitsverhalten
ausdriicklich gewiinscht, gelobt und anerkannt wird. Eine weitere Strategie moti-
vationaler Selbstfiihrung besteht darin, sich eigene, herausfordernde, gleichzeitig
jedoch auch realistische Ziele zu setzen und diesen eine klare Ausrichtung
zugeben. Dies wird bei der Verfolgung eines selbstfiihrungsrelevanten Fithrungs-
stils von den Mitarbeitern erwartet. Eine Verhaltensmotivation dauerhaft aufrecht
zu erhalten, kann durch die Definition sinnvoller Zwischenziele erreicht werden.
Selbstfiihrungsrelevant ist hierbei eine regelmifige und zuverldssige Riickmel-
dung, um zu kontrollieren, ob bisherige Handlungen zieldienlich waren. Eine wei-

tere Moglichkeit, die eigene Motivation aufrechtzuerhalten besteht darin, eigene,
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wiinschenswerte Verhaltensweisen selbst zu verstirken, was selbstfiihrungskom-

petente Fiihrungskrifte bei Erfolgen ausdriicklich begriilen.

Willensfokussierung

Willensfokussierte Selbstfithrung bedeutet, Kenntnisse zu erwerben, wie eigene
Willenskrifte mobilisiert und somit Widerstinde, die bei der Zielverfolgung auf-
tauchen, iiberwunden werden konnen (Miiller & Braun, 2009). Als eine empirisch
belegte wirksame Strategie erweist sich die konkrete Vorsatzbildung (Gollwitzer,
1996). Personen legen fest, wie, wann, wo und gegebenenfalls mit wem ein be-
stimmtes Ziel erreicht werden soll. Noch wirkungsvoller ist dieses Vorgehen,
wenn zusitzlich Vorsitze gefasst werden, wie eventuelle Hindernisse iiberwunden
werden konnen. Fiir Fiihrungskrifte bedeutet dies, Leistungsziele fiir Mitarbeiter
moglichst konkret zu formulieren und bei der Vereinbarung auch moégliche Hin-
dernisse sowie Moglichkeiten zu deren Bewiltigung anzusprechen. Eine zweite
effektive Strategie, um Willenskréfte zu biindeln, besteht darin, Resistenz gegen-
tiber kurzfristig attraktiv erscheinenden Ablenkungen aufzubauen und sich mog-
lichst realitdtsnah vorzustellen, welche ldngerfristigen Vorteile durch das Errei-
chen selbst gesetzter Ziele zu erwarten sind (vgl. Miiller & Braun, 2009). Fiih-
rungskrifte steigern die Ablenkungsresistenz von Mitarbeitern dariiber hinaus
durch die Anerkennung und das Loben von diszipliniertem Arbeitsverhalten. Ver-
lockungsresistenz bzw. Uberkontrolle sollte allerdings nicht zum Selbstzweck
werden, denn Spontanreaktionen auf Ablenkungen weisen moglicherweise auf
innere Vorbehalte oder grundlegende Bediirfnisse hin und bringen Personen so
selbstkongruenten Zielen nidher. Neben der Biindelung von Willenskriften ist die
Vermeidung von Uberkontrolle daher ebenso wichtig (Kehr, 2002, zit. nach Miil-
ler & Braun, 2009). Selbstfithrungskompetente Fithrungskrifte wissen um den
Effekt der Uberkontrolle und akzeptieren, dass Mitarbeiter nicht jede Aufgabe

iibernehmen konnen und mochten.
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Metakognitive Selbststeuerung

Strategien metakognitiver Selbstfithrung zielen auf die bewusste Kontrolle und
Steuerung eigener Denkprozesse ab (vgl. Neck & Manz, 1992, 1996). Diese Form
der Selbstfithrung beinhaltet den Erwerb und die Aktivierung von Wissen, die
Steuerung von Denkstilen und Denkhaltungen, mentales Probehandeln sowie Ur-
sachenattribuierung. Beziiglich des Wissenserwerbs ist insbesondere die Aneig-
nung von Handlungs- bzw. prozeduralem Wissen selbstfithrungsrelevant, d.h. der
Erwerb von Kenntnissen, wie Sachverhalte funktionieren (vgl. Mandl & Spada,
1988). Dabei wird dieses Wissen nicht nur auf intellektueller Ebene erworben,
sondern auch seine konkrete Anwendung wird geiibt, bis es tatsidchlich ausgefiihrt
werden kann (vgl. Miiller & Braun, 2009). Fiir Fiihrungskrifte bedeutet dies, dass
Mitarbeitern die hierzu erforderlichen Zeitbudgets einzuraumen sind. Der Erwerb
und der Einsatz von prozeduralem Wissen konnen durch bestimmte Denkstile
unterstiitzt oder behindert werden. Neck und Manz (1992) unterscheiden hier zwi-
schen ,,Chancen-Denken (opportunity thinking) und ,Hindernis-Denken*
(obstacle thinking), wobei sie erstere Denkhaltung als selbstfithrungsrelevanter
einstufen. Dennoch kann auch Hindernis-Denken niitzlich sein, ndmlich dann,
wenn Personen zu hohe Ziele verfolgen und sich zu unrealistischen Ergebnissen
verpflichtet fiihlen (vgl. Miiller & Braun, 2009). Da sich Personen ihrer kogniti-
ven Stile nicht bewusst sind, erscheint es gelegentlich sinnvoll, eigene Denkhal-
tungen aus einer libergeordneten Perspektive heraus zu reflektieren, um so even-
tuell alternative Problemlosemoglichkeiten zu entdecken. Selbstfithrungskompe-
tente Fiihrungskrifte fordern ihre Mitarbeiter hierzu explizit auf. Eine weitere
Strategie zur gedanklichen Reorganisation und besseren Problemlosung stellt
mentales Probehandeln dar (vgl. Miiller & Braun, 2009). Beim mentalen Probe-
handeln werden mittels konstruktiver Selbstdialoge irrationale Denkmuster durch-
brochen (vgl. Ellis, 1977). Des Weiteren werden durch visuelle Vergegenwirti-
gungen Losungswege einer aktuellen Problemlage bildlich vorgestellt, was deren
gezielte Anwendung unterstiitzt, da Ausrichtung, Ablauf und mégliche Ergebnisse
von Handlungen szenisch bereits im Bewusstsein verankert sind (vgl. Miiller &

Braun, 2009). Um Mitarbeitern die Moglichkeiten mentalen Probehandelns be-
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wusst zu machen, raten selbstfiihrungskompetente Fiihrungskrifte ausdriicklich
dazu, die Bewiltigung neuer Handlungen vor deren tatsdchlichen Ausfiithrung
gedanklich durchzuspielen. Jedoch kann auch eine sehr gute mentale Vorberei-
tung keine Erfolge garantieren, weshalb ferner dem kognitiven Umgang mit Miss-
erfolgen eine bedeutende Rolle zukommt. Je nachdem, ob Personen unkontrollier-
bare oder kontrollierbare Ursachen zur Erkldrung von Misserfolgen heranziehen,
nehmen sie entweder eine defensive und vermeidende oder eine offensive und
proaktive Haltung ein. Strategien kognitiver Selbstfiihrung richten ihren Blick auf
solche kontrollierbaren Ursachen und ermdglichen so einen konstruktiveren Um-
gang mit Leistungsanforderungen (Miiller & Braun, 2009). Selbstfithrungskompe-
tente Fithrungskrifte riicken solch kontrollierbare Ursachen in den Fokus, indem

sie Mitarbeiter dazu anregen, Fehler als Lernchancen zu begreifen.

2.1.3.4 Selbstfihrung mit vitality focus

Unter den vitality focus fallen Strategien, die bewirken, dass physiologische und
korperliche Ressourcen effektiver genutzt werden, was zu einer Verbesserung der
Fitness und Vitalitit beitrdgt und zu einem gesteigerten korperlichen Wohlbefin-
den fiihrt. Hierzu gehdren Atemtechniken und sportliche Betdtigung, die eine In-
tensivierung der Sauerstoffversorgung des Korpers bewirken, die regelméBige
Anwendung von Entspannungstechniken sowie eine gesunde, vitalstoffreiche Er-
ndhrung (vgl. Miiller & Braun, 2009). Einer neuen gesundheitsmedizinischen
Auffassung zufolge (Despeghel, 2007, zit. nach Miiller & Braun, in Druck), wird
Gesundheitsverhalten in erheblichem Malle emotional gesteuert. Das bedeutet,
dass gesundheitsforderliche Verhaltensweisen im Motivations- und Emotionssys-
tem einer Person reprisentiert sein miissen, um nachhaltig wirken zu konnen. Eine
psychologisch fundierte Gesundheitsforderung muss also iiber eine reine Aufkli-
rung und Wissensvermittlung hinausreichen und auch psychische, soziale, emoti-
onale und motivationale Aspekte krankmachender Verhaltensgewohnheiten mit
beriicksichtigen. Fiihrungskriften kommt hierbei die Aufgabe zu, eine Vorbild-

funktion in Bezug auf einen gesunden Lebenswandel einzunehmen sowie fiir we-
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niger Stress, mehr Bewegung und, sofern moglich, ein ausgewogenes Nahrungs-

angebot am Arbeitsplatz zu sorgen.

2.1.4 Arbeitspsychologisch relevante Korrelate

Auswirkungen und individuelle Voraussetzungen selbstfithrungskompetenten Ar-
beits- und Fiihrungsverhaltens wurden in den vorangegangenen Erldauterungen zu
den Selbstfiihrungsstrategien bereits angesprochen. Auf diese wird im Folgenden
genauer eingegangen. Kenntnisse iiber arbeitspsychologisch relevante Korrelate
von Selbstfiihrung wurden hauptsédchliche durch Studien zur Entwicklung von
Messinstrumenten zur Erfassung der individuellen Selbstfithrungskompetenz (z.B.
Houghton & Neck, 2002; Miiller, 2004a) sowie durch Studien zur Evaluierung
von Selbstfithrungstrainings (z.B. Miiller, 2004c; Neck & Manz, 1996; Stewart,
Carson & Cardy, 1996) gewonnen. Aus den Forschungsbefunden dieser Studien
ist ableitbar, dass es eine Reihe personlichkeitsspezifischer Eigenschaftspotentiale
gibt, die die Wahrscheinlichkeit einer intuitiven Anwendung der Selbstfithrungs-
strategien erhohen, sowie den Effekt systematischer Selbstfithrungstrainings be-
giinstigen. Das Wissen um entsprechende Zusammenhénge ist insbesondere fiir
die Personalauswahl in Organisationen niitzlich und relevant, da die Messung
selbstfithrungsrelevanter Personlichkeitsmerkmale dazu beitragen kann, dass ver-
antwortungsvolle Positionen von geeigneten Mitarbeitern und Fiihrungskriften
besetzt werden. Eignungsdiagnosen sind dariiber hinaus auch fiir den Erwerb und
die Verbesserung der individuellen Selbstfiihrungskompetenz sinnvoll, um ent-
sprechende Trainingsmallnahmen auf die Potentiale der Teilnehmer abgestimmt
konzipieren und durchfiihren zu kdnnen. Zu den Eignungsmerkmalen kompetenter
Selbstfithrung gehoren dispositionelle Selbstwirksamkeit (self-efficacy, vgl. Prus-
sia, Anderson & Manz, 1998; Miiller, 2004b), Extraversion und Gewissenhaftig-
keit (Houghton, Bonham, Neck & Singh, 2004), dispositionelle Proaktivitit, die
sich durch die Fahigkeit, sich selbst zu motivieren, ausgepriagte Handlungskon-
trolle und die Bereitschaft, die Initiative zu ergreifen, auszeichnet (Roux, 2007)

sowie unternehmerische Eignungsmerkmale (Miiller, 2005b; Roux, 2007). Das
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Ausmal an Selbstfithrungskompetenz und die Ausprigung dieser Faktoren korre-
lieren moderat bis stark miteinander, wobei zwischen Selbstfithrungskompetenz
und unternehmerischen Eignungspotentialen der stdrkste Zusammenhang errech-
net wurde. Auf unternehmerische Eignungspotentiale, deren Beziehung zu einem
selbstfithrungsrelevanten Arbeits- und Fiihrungsverhalten auch Gegenstand der

vorliegenden Arbeit ist, wird in Abschnitt 2.3.1 ausfiihrlich eingegangen.

Studien, die den Erfolg von Selbstfiihrungstrainings evaluieren, zeigen weiterhin,
dass aus dem Erwerb und der Verbesserung der individuellen Selbstfiihrungs-
kompetenz eine Reihe positiver Konsequenzen resultieren. Befunde waren z.B.,
dass Trainingsteilnehmer an Optimismus, Arbeitszufriedenheit und Leistungsti-
higkeit (Neck, 1996) sowie Selbstvertrauen (Neck & Manz, 1996) gewinnen, ihr
Zeitmanagement verbessern, ihre allgemeine Arbeitsleistung steigern und ihre
Gelassenheit, Ausgeglichenheit und Lebenszufriedenheit zunimmt (vgl. Miiller &
Wiese, 2010). Positive Zusammenhinge zur Arbeits- und Lebenszufriedenheit
sowie zum Wohlbefinden haben sich auch fiir ein selbstfiihrungsrelevantes Fiih-
rungsverhalten empirisch bestéitigen lassen (vgl. Butzmann, 2008; Jilg, 2010).
Diese genannten Effekte werden in der Literatur als Indikatoren fiir den subjekti-
ven Erfolg von Unternehmen genannt (s. Abschnitt 2.3.3), worin sich die in dieser
Arbeit vermutete Bedeutung eines selbstfithrungskompetenten Arbeits- und Fiih-
rungsverhaltens fiir den subjektiv empfundenen Erfolg unternehmerischen Verhal-

tens begriindet.

Nachdem in den bisherigen Abschnitten das Konzept der Selbstfithrung erldutert
sowie Strategien und arbeitspsychologisch relevante Korrelate von Selbstfiihrung
dargestellt wurden, soll im Folgenden das bereits angesprochene Fithrungskonzept

Fithrung durch Selbstfiithrung ausfiihrlich betrachtet werden.
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2.2  FUhrung durch Selbstfiihrung

Fithrung durch Selbstfiihrung ist ein relativ neuer psychologischer Fithrungsansatz
und geht auf die amerikanischen Fiihrungsforscher Manz und Sims (2001, 2007)
zuriick. Fiithrung durch Selbstfithrung wird in der englischsprachigen Originalter-
minologie als SuperLeadership bezeichnet (vgl. Kapitel 1). Diese Bezeichnung
bedeutet nicht, dass Fithrungspersonen in Organisationen eine elitdre Sonderstel-
lung zugeschrieben wird, sondern beschreibt ein Management, dessen Haupt-
merkmal darin besteht, Fiithrung, Macht und Verantwortung moglichst flichende-
ckend zu verteilen und Mitarbeiter in die Lage zu versetzen, selbststindig und
eigeninitiativ zu arbeiten (vgl. Manz & Sims, 2001, 2007). Fithrung durch Selbst-
fiihrung unterscheidet sich von den meisten bisher aufgestellten Fithrungstheorien,
zu einigen lassen sich allerdings Parallelen erkennen (vgl. Miiller & Braun, 2009).
Im Folgenden wird daher zunichst eine Abgrenzung zu anderen Fiithrungstheorien
vorgenommen sowie Fiihrungsansitze dargestellt, die Parallelen zu Fiihrung durch
Selbstfithrung erkennen lassen. Im néchsten Schritt werden Besonderheiten von
Fiithrung durch Selbstfiihrung herausgearbeitet, die sich zum Teil aus den bereits
erlduterten Selbstfithrungsstrategien ergeben (vgl. Abschnitt 2.1.3). AnschlieBend
werden selbstfiihrungsrelevante strukturelle Rahmenbedingungen erldutert, bevor
abschlieend Einschrinkungen und Grenzen von Fiithrung durch Selbstfiihrung

aufgezeigt werden.

2.2.1  Abgrenzung zu anderen Fihrungstheorien

Manz und Sims (2001, 2007) grenzen den SuperLeader von anderen Fiihrungsty-
pen ab und verdeutlichen so die Besonderheiten dieses Ansatzes. Sie stellen ihm
den strong man, den transactor und den transactor gegeniiber. Laut Miiller und
Braun (2009) kann diesen noch der cooperator hinzugefiigt werden, der in Theo-
rien psychologischer Fithrungsforschung ebenfalls eine gewisse Eigenstiandigkeit
besitzt (Northouse, 2007, zit. nach Miiller & Braun, in 2009). Diese verschiedenen

Fiithrungstypen werden im Folgenden genauer beschrieben.
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Der strong man verfolgt einen Fiihrungsstil, der auch heute noch dem Stereotyp
minnlicher Fiihrung entspricht. Er verfolgt einen autoritiren, direktiven und pro-
duktivititsorientierten Fiihrungsstil. Thm werden Eigenschaften, wie Uberlegen-
heit, Dominanz, Machtstreben, Selbstbewusstsein und Durchsetzungskraft zuge-
schrieben. Er erwartet von seinen Mitarbeitern, dass sie seinen Befehlen, Anwei-
sungen und Zielvorgaben Folge leisten. Um dies sicher zu stellen, setzt der strong
man seine Mitarbeiter unter einen starken Leistungsdruck, schiichtert sie ein, kriti-
siert und droht mit Bestrafungen. Er kontrolliert, bestimmt und beherrscht somit
das Geschehen. Die Mitarbeiter haben keinen oder nur einen sehr begrenzten Frei-
raum, Entscheidungen selbststindig zu treffen und Aufgaben eigenen Vorstellun-
gen gemil3 auszufiihren. Selbstfiihrung ist hier kaum moglich (vgl. Manz & Sims,

2001, 2007; Miiller & Braun, 2009).

Der cooperator verkorpert im Gegensatz zum strong man Eigenschaften, die mit
stereotypen Vorstellungen weiblicher Fithrung verbunden sind. Hierzu gehoren
Partnerschaftlichkeit, Partizipation, Teamorientierung, Verstindnis und Einfiih-
lungsvermogen. Der cooperator ldsst einen demokratischen und sowohl aufgaben-
als auch mitarbeiterorientierten Fithrungsstil erkennen. Charakteristische Verhal-
tensweisen sind die Diskussion von Zielen und Titigkeitsanforderungen, die Ver-
einbarung von Regelungen, das Abstimmen von Aufgaben und das gemeinsame
Losen von Problemen. Um Folgeleistungen sicherzustellen setzt der cooperator
auf Uberzeugung, freundliche Aufforderung, Ermutigung und Gruppendruck. Er
lenkt und beeinflusst das Geschehen somit sozial vertridglich und psychologisch
subtil. Mitarbeiter haben den Freiraum, bei Entscheidungen und Vereinbarungen
mitzubestimmen und Verantwortung zu iibernehmen, wodurch auch Selbstfiih-
rung moglich wird. Allerdings gibt es nach wie vor klare Uber- und Unterord-
nungsverhéltnisse mit unterschiedlichen Zustindigkeiten. Macht wird weniger
offen sondern eher subtil ausgeiibt, weshalb auch aus dem Fiihrungsstil des coo-
perators nicht Fiihrung durch Selbstfiihrung resultiert. Die Moglichkeit, sich
selbst zu fiihren, kann sogar durch Gruppendruck oder aus Griinden, die koopera-
tive Arbeitsatmosphire nicht stdren zu wollen, stark eingeschrinkt sein (vgl. Miil-

ler & Braun, 2009).
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Der Fiihrungsstil des transactors basiert auf einer auf Austausch und Gegenseitig-
keit beruhenden Fiihrung und zeichnet sich durch Offenheit fiir materielle oder
immaterielle Bediirfnisse anderer Personen, Verhandlungstalent und Gespiir fiir
einen lohnenden Ressourceneinsatz aus. Der transactor setzt auf Belohnung und
Verstirkung, indem er fiir das Erreichen vorgegebener Leistungsziele Belohnun-
gen und Zuwendung in Aussicht stellt. Werden seine Anforderungen hingegen
nicht erfiillt, so entzieht er den jeweiligen Mitarbeitern seine Aufmerksamkeit.
Der transactor sichert Folgeleistungen indem er verpflichtende Belohnungsgutha-
ben aufbaut, Mitarbeiterbediirfnisse nur nach erfolgreich erbrachter Leistung be-
friedigt und Belohnungen fiir das Erfiillen zugesagter Arbeitsergebnisse in Aus-
sicht stellt. Sein Fiihrungsverhalten setzt Anreize und sorgt dafiir, dass ein fairer
Ausgleich von Interessen und Anspriichen stattfindet. Halten sich Mitarbeiter an
explizite oder implizite Vereinbarungen und Zielvorgaben, so profitieren sie da-
von. Bei der Wahl von Strategien, um diese Vorgaben zu erreichen, gewihrt der
transactor Mitarbeitern gewisse Freirdume, so dass eigenverantwortliches Han-
deln moglich ist. In Bezug auf Arbeitsprozesse haben Mitarbeiter jedoch kein

Mitspracherecht (vgl. Manz & Sims, 2001, 2007; Miiller & Braun, 2009).

Charakteristisch fiir den visionary hero ist ein charismatisches und mitreil3endes
Fiithrungsverhalten. Er kann seine Mitarbeiter inspirieren und begeistern, ist rede-
gewandt und weitsichtig und zeichnet sich durch seine Fihigkeit aus, andere fiir
notwendige und weit reichende Verénderungen in Organisationen zu begeistern.
Der visionary hero entwickelt zukunftsweisende Visionen, gewinnt andere fiir
diese Visionen und sorgt dafiir, dass hierfiir notwendige Féahigkeiten und Emotio-
nen aktiviert und gestirkt werden. Mitarbeiter folgen ihm aufgrund seiner inspirie-
renden Ideen, personlichen Ausstrahlung, Uberzeugungskraft und aufgrund attrak-
tiver, mittels Anstrengung erreichbarer Zukunftsperspektiven, die er in Aussicht
stellt. Der visionary hero kann bei anderen die Bereitschaft fiir Verdnderungen
anregen sowie Energien mobilisieren, um diese Verdnderungen umzusetzen. Er
bietet Mitarbeitern eine optimistische Zukunftsperspektive und ermdglicht ihnen,
Veridnderungen durch eigenes Arbeitsengagement mitzugestalten. Daraus werden

Moglichkeiten, sich selbst zu fiihren er6ffnet, allerdings nur im Rahmen vorgege-
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bener Missionen, die zum Erfolg fithren sollen (vgl. Manz & Sims, 2001, 2007;
Miiller & Braun, 2009).

Ein SuperLeader kann mit den soeben beschriebenen Fiihrungstypen nicht oder
nur bedingt in Verbindung gebracht werden, da Fiihrung durch Selbstfithrung zum
einen allenfalls implizit in diesen Fiihrungsstilen beriicksichtigt wird. Zum ande-
ren wird bei den beschriebenen Ansitzen an einer streng hierarchischen Rollen-
verteilung festgehalten (vgl. Miiller & Braun, 2009). Im folgenden Abschnitt wer-
den nun Fiihrungsansitze dargestellt, die Parallelen zu Fithrung durch Selbstfiih-

rung aufweisen.

2.2.2 Parallele Fihrungsansatze

Bei den Fiihrungsansitzen, die deutliche Parallelen zu Fithrung durch Selbstfiih-
rung aufweisen, handelt es sich zum einen um die Theorie situativer Fiihrung von
Hersey und Blanchard (1993) und um die Theorie der Fiihrungssubstitute von
Kerr und Mathews (1995), zwei etwas dltere Ansétze, sowie um einen neueren
Ansatz, die Theorie authentischer Fiihrung von Avolio und Gardner (2005; vgl.
auch Avolio, 2010). Zum anderen ldsst Fithrung durch Selbstfiihrung ebenfalls
Ahnlichkeiten zu Personal mastery, einem von Senge (1998) konzipierten Ansatz
moderner Organisationsentwicklung, sowie zum coachenden Fiihrungsverhalten

(Hunt & Weintraub, 2002) erkennen. Diese Ansitze werden nun niher erldutert.

Die Theorie situativer Fithrung postuliert, dass ein bestimmtes Fithrungsverhalten
umso erfolgreicher ist, desto besser es zu den Gegebenheiten des jeweiligen Ar-
beitsumfeldes passt. Je nachdem wie ,,reif* Mitarbeiter sind, schlagen Hersey und
Blanchard (1993) vier verschiedene Fiihrungsstile vor, die sich in einer hohen und
niedrigen Ausprigung aufgaben- und mitarbeiterorientierter Fiihrung voneinander
unterscheiden. ,,Reife* Mitarbeiter zeichnen sich durch Kompetenz und Engage-
ment aus. Kompetenz bezieht sich auf aufgabenspezifisches Konnen, titigkeitsre-
levante Ausbildung und Erfahrung. Engagierte Mitarbeiter zeigen eine starke
Leistungsmotivation und Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme. Die Theorie

situativer Fithrung favorisiert ein Arbeitsumfeld, das aus solch ,.reifen®, eigenver-
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antwortlich denkenden und agierenden Mitarbeitern besteht, was auch eine wich-
tige Rolle beim erfolgreichen Fiihren durch Selbstfithrung spielt (vgl. Miiller &
Braun, 2009). Diesbeziiglich fihige und motivierte Mitarbeiter ermoglichen es
Fithrungskriften, Verantwortung zu delegieren und Mitarbeiter anfallende Ar-

beitsaufgaben in eigener Regie bearbeiten zu lassen.

Die Theorie der Fiihrungssubstitute geht davon aus, dass Fiithrung nicht immer nur
von Fiihrungskriften ausgehen muss. Innerhalb von Organisationen existieren
auch eine Reihe von Substitutionsméglichkeiten fiir Fiithrung, die sich auf techno-
logische und arbeitsorganisatorische Gegebenheiten beziehen und die die Funkti-
on einer hierarchischen Fiihrungskraft einnehmen koénnen (Kerr & Mathews,
1995). Diese Art der Fiihrung kann auf der einen Seite die gestalterischen Frei-
rdume von Mitarbeitern stark einengen, was bei sogenannten ,,high demand-low
control“-Tdtigkeiten in hoch automatisierten Produktionsbereichen der Fall ist.
Auf der anderen Seite kann sie Mitarbeitern auch die Moglichkeit bieten, Ar-
beitsaufgaben selbststindig und eigenverantwortlich zu bewiéltigen. Dies ist der
Fall, wenn Aufgaben intrinsische Anreize besitzen, es Dominen eigenverantwort-
licher Tatigkeiten gibt, Toleranzregeln fiir Fehler aufgestellt werden und unter-

nehmerische Freiheiten existieren (vgl. Miiller & Braun, 2009).

Die Theorie authentischer Fithrung nimmt an, dass Fiihrungskréfte durch Selbst-
aufmerksamkeit und durch das Zeigen von Verhaltensweisen, die eine positive
und vertrauensvolle Arbeitsbeziehung fordern, authentisch wirken. Authentische
Fiihrungskriifte sind selbstkongruent und handeln gemiB personlicher Uberzeu-
gung und transparenter Grundwerte (vgl. Avolio, 2010; Avolio & Gardner, 2005).
Authentische Fiihrung beinhaltet eine gewisse Vorbildfunktion, indem Mitarbeiter
zu mehr Selbstaufmerksamkeit und Vertrauen stabilisierenden Verhaltensweisen
angeregt werden. Macht wird allerdings nicht geteilt und klare Uber- und Unter-
ordnungsverhiltnisse zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter bleiben bestehen.
Das Prinzip der Fithrung durch Selbstfiihrung, welches auf einer flachendecken-
den Verteilung von Macht und Verantwortung basiert, geht somit noch einen

Schritt weiter.
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Personal mastery weist ebenfalls einen Bezug zu Fithrung durch Selbstfithrung
auf. Senge (1998) beschreibt personal mastery als eine Disziplin, deren Beherr-
schung zu personlicher Weiterentwicklung fiihrt, wodurch auch umfassende Ver-
dnderungen in der Organisation angestoBBen werden konnen. Personal mastery
beinhaltet primir die Fihigkeit, vordergriindige, hiufig von auBlen vorgegebene
Ziele und Motive zu durchschauen und die dahinter stehenden intrinsischen Be-
diirfnisse und Wiinsche, sogenannte personliche Visionen, zu erkennen. Wurde
solch eine Vision gebildet, findet laut Senge (1998) ein Vergleich zwischen dieser
und den aktuellen Gegebenheiten statt. Weicht die Realitit von personlichen
Wunschvorstellungen ab, so resultiert daraus ein Spannungszustand, welcher E-
nergien mobilisiert, um die wahrgenommenen Diskrepanzen zwischen Vision und
Realitdt zu reduzieren. Wichtig fiir die personliche Weiterentwicklung ist nun,
dass zur Diskrepanzreduktion daran gearbeitet wird, die aktuelle Situation der
Vision anzunihern und nicht die Vision (teilweise) aufgegeben und den Gegeben-
heiten angepasst wird. Analog zu Fiihrung durch Selbstfiihrung kénnen laut Senge
(1998) Fiihrungskrifte Mitarbeiter zu personal mastery anregen, indem sie zum
einen diese Disziplin selbst beherrschen und praktizieren und somit als Vorbild
fungieren und zum anderen, indem sie fiir Arbeitsbedingungen sorgen, welche
personal mastery ermoglichen. In solch einem Arbeitsumfeld ist es erlaubt, krea-
tive Visionen zu entwickeln. Es wird erwartet, dass nicht an der bisherigen Situa-
tion festgehalten wird, sondern dass versucht wird, aktuelle Gegebenheiten so zu

verdndern, dass die Visionen erreicht werden konnen.

Das von Hunt und Weintraub (2002) beschriebene coachende Fiihrungsverhalten
weist ebenfalls Ahnlichkeiten zu Fithrung durch Selbstfiihrung auf. In beiden An-
sdtzen wird zugrunde gelegt, dass Mitarbeiter lernfihig und lernbereit sind und
nicht stdndig kontrolliert und bevormundet werden miissen. Eine coachende Fiih-
rungskraft ermutigt Mitarbeiter dazu, sich selbst zu beurteilen, d.h. erbrachte Leis-
tungen in Bezug auf die jeweiligen Arbeitsanforderungen zu reflektieren. Diese
Reflexion regt sie mit einer Reihe von Fragen an, ohne jedoch zu kritisieren oder
Ratschlige zu erteilen. Nachdem die Selbstreflexion abgeschlossen ist, erfolgt in

der Regel ein Feedbackgesprich, um Mitarbeitern auch solche Aspekte ihres Ver-
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haltens aufzuzeigen, die ihnen selbst nicht bewusst sind. Es wird dann gemeinsam
versucht, die Griinde fiir eventuelle Diskrepanzen zwischen der geforderten und
der tatsachlich erbrachten Leistung zu erkennen, um dann zu iiberlegen, wie diese
Diskrepanzen iiberwunden werden konnen. Coachende Fiihrungskrifte sind wie
SuperLeader davon iiberzeugt, dass Hilfestellungen, die sie Mitarbeitern zu ihrer
Weiterentwicklung geben, letztlich der gesamten Organisation zugute kommen,
und dass auch sie von Riickmeldungen und Lernanstoflen aus dem Mitarbeiter-

kreis profitieren konnen.

Im Folgenden sollen nun die Besonderheiten von Fiihrung durch Selbstfiihrung,
welche die Eigenstdndigkeit dieses Ansatzes im Kontext anderer Fiihrungstheo-

rien begriinden, herausgearbeitet werden.

2.2.3 Besonderheiten

Die besonderen Merkmale von Fiihrung durch Selbstfiihrung konnen anhand von
Eigenschaften und Verhaltensweisen, die einen SuperLeader auszeichnen, aufge-
zeigt werden (vgl. Manz & Sims, 2001, 2007; Miiller & Braun, 2009). Auf diese
wurde bereits in Abschnitt 2.1.3 im Zusammenhang mit der jeweils zugrunde lie-
genden Selbstfithrungsstrategie eingegangen und sie sollen im Folgenden verdich-
tet dargestellt werden. Positive Resultate, die sich aus dieser Form der Fiihrung

ergeben, werden am Ende dieses Abschnitts aufgefiihrt.

Ziel dieser Form der Fiihrung ist es, den kompetenten Einsatz der genannten
Selbstfiihrungsstrategien von Mitarbeitern anzuregen und zu unterstiitzen, damit
diese ihre Fihigkeiten und Potentiale in vollem Ausmal} entfalten und entwickeln
konnen. Hierzu verfiigt ein SuperLeader in hohem MaB iiber Selbstwirksamkeit,
Optimismus, Delegationsbereitschaft, Unternehmergeist und kommunikative Fle-
xibilitdt. Er gibt keine direktiven oder subtilen Anweisungen, sondern regt Mitar-
beiter wie ein Coach durch Fragen dazu an, selbst Losungsmoglichkeiten von
Problemen zu finden. Dariiber hinaus ermutigt ein SuperLeader Mitarbeiter dazu,
sich anspruchsvolle Leistungsziele zu setzen, und lobt Anstrengungen, diese Ziele

erreichen zu wollen. Er begriifit kreative Ideen und Eigeninitiative am Arbeits-
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platz, schafft individuell ausgestaltbare Arbeitsbedingungen und Aufgaben, die
einen intrinsischen Anreizcharakter besitzen. Er schenkt seinen Mitarbeitern Zu-
versicht und Vertrauen, sich verdndern und personlich weiterentwickeln zu kon-
nen. Ein SuperLeader erweist sich seinen Mitarbeitern gegeniiber respektvoll und
unvoreingenommen und zeigt, dass sich der Arbeitsalltag durch kompetente
Selbstfiihrung positiv beeinflussen und leichter bewéltigen ldsst. Er lebt kompe-
tente Selbstfithrung vor, indem er Unvoreingenommenheit sich selbst und anderen
gegeniiber zeigt und korperliche Vitalitdt und Fitness ausstrahlt. Er ist ein Modell
dafiir, wie sich Willenskrifte situationsaddquat mobilisieren lassen, wie eigene
Gefiihle wirksam reguliert, die Selbstmotivation gesteigert, kognitive Potentiale
aktiviert, Zeitbudgets und Handlungen sinnvoll geplant und neue Handlungsfer-
tigkeiten erfolgreich erworben werden konnen. Im Kern zielt das Fithrungsverhal-
ten eines SuperLeaders darauf ab, Macht und Einfluss zu teilen. Dies bedeutet,
dass Mitarbeiter fiir Tatigkeiten, die in ihrem Arbeitsbereich anfallen, entschei-
dungsbefugt und verantwortlich sind. Das Machtgefille zwischen Fiithrungskraft
und Mitarbeiter wird minimal gehalten. In diesem Punkt geht Fiithrung durch
Selbstfithrung einen klaren Schritt weiter als die oben beschriebenen Fithrungsan-
sitze, die im Wesentlichen an einer strikten Uber- bzw. Unterordnung zwischen

Fiihrungskraft und Mitarbeiter festhalten.

Wie sich in Untersuchungen gezeigt hat und was durch die Ausfithrungen zum
Verhalten eines SuperLeaders naheliegend erscheint, weist Fiihrung durch Selbst-
fiilhrung enge Beziige zur Arbeitszufriedenheit (Butzmann, 2008; Jilg, 2010), zum
Wohlbefinden und zum Commitment auf (Jilg, 2010). Auch nehmen Mitarbeiter
Fiihrungskrifte, die einen selbstfiihrungsrelevanten Fiihrungsstil praktizieren, als
besonders effektiv war (Butzmann, 2008). Allerdings liegen bisher keine Erkennt-
nisse dazu vor, welche Verhaltensweisen eines SuperLeaders auf Mitarbeiterseite
als besonders wichtig eingestuft werden, sowie welche iiber das Fiihrung-durch-
Selbstfiihrungskonzept hinausgehende Fiithrungsverhaltensweisen von Mitarbei-
tern geschitzt und als effektiv beurteilt werden. Die explorative Kldrung dieser

Punkte ist ein zusitzliches Anliegen dieser Arbeit.
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2.2.4 Selbstflhrungsrelevante strukturelle Rahmenbedingun-
gen

Bisherige Untersuchungen zu Fiihrung durch Selbstfithrung zeigen, dass es fiir ein
selbstfithrungskompetentes Fiihrungs- und Arbeitsverhalten neben der individuel-
len Seite, dem Wissen um Strategien kompetenter Selbstfiihrung, auch gewisser
situativer Rahmenbedingungen bedarf (vgl. Butzmann, 2008; Jilg, 2010). Trotz
des in Kapitel 1 beschriebenen Wandels der modernen Arbeitswelt wird in heuti-
ger Zeit hdufig noch an einer funktionsteilig und hierarchisch organisierten Orga-
nisationsform festgehalten (vgl. Butzmann, 2008; Jilg, 2010). Bei dieser wird un-
mittelbar wertschopfende Arbeit mehr oder weniger strikt von koordinierender-
administrativer Arbeit getrennt (vgl. Miiller & Braun, 2009). Um die zur Produk-
tion oder zu Dienstleistungen bendtigten Tatigkeiten innerhalb solcher kleinteilig
funktionaler Organisationsstrukturen effektiv aufeinander abstimmen, steuern und
kontrollieren zu konnen, bedarf es einer ausdifferenzierten Management- und
Verwaltungsstruktur. Solch stark hierarchische und funktionsteilige strukturelle
Rahmenbedingungen lassen in der Regel keine selbstfithrungsgerechte Organisa-
tionsgestaltung zu, da das Prinzip der (Fiihrung durch) Selbstfiihrung im Wider-
spruch zu Gegebenheiten in solchen Organisationen steht. In den genannten Un-
tersuchungen von Butzmann (2008) und Jilg (2010) wurde ein selbstfithrungsrele-
vantes Fiihrungsverhalten dementsprechend in nur geringem Ausmal} beobachtet.
Diese Untersuchung beschiftigt sich daher mit selbstfiihrungskompetentem Ver-
halten bei beruflich selbststindigen Personen. Beruflich selbststindige Personen
sind in geringerem Umfang von Auflen vorgegebenen Strukturen und Rahmenbe-
dingungen unterworfen, verfiigen iiber erweiterte Verhaltens- und Entscheidungs-
spielrdume und konnen in groerem Malle eigene Ziele verfolgen als abhidngig
Beschiiftigte (vgl. Miiller, 2000), weshalb hier mit einer breiteren Streuung von

Fithrung durch Selbstfithrung gerechnet werden kann.

Ein selbstfithrungsgerechtes Arbeitsumfeld zeichnet sich durch dezentrale Struk-
turen, relative Leistungsziele, eine entsprechende Organisationskultur und eine

flache Hierarchie aus (vgl. Miiller & Braun, 2009). Dezentral strukturierte Orga-
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nisationen beschrinken sich auf ein Minimum an zentralen Einrichtungen zur Lei-
tung und Steuerung der Zusammenarbeit und zeichnen sich anstelle eines hierar-
chischen Aufbaus durch netzwerkartig verbundene, weitgehend eigenverantwort-
lich agierende Arbeitseinheiten aus (vgl. Pfliging, 2006). Diese Einheiten sind
sowohl fiir die operative Seite von Tétigkeiten als auch fiir deren Management
zustandig und miissen sich selbst fithren konnen. Neben dezentralen Organisati-
onsstrukturen ist die Orientierung an relativen anstelle von fixen Leistungszielen
(vgl. Pflaging, 2006) ein weiteres wichtiges selbstfithrungsrelevantes Merkmal.
Im Gegensatz zu fixen Zielen werden relative Leistungsziele nicht vorgegeben
sondern selbst gewdhlt und verantwortet. Beurteilungsrelevant ist nicht, ob diese
Ziele erreicht werden. Beurteilt werden die tatsdchlich erreichten Leistungen im
Vergleich zu fritheren Leistungen oder im Vergleich zu internen oder externen
Benchmark-Leistungen. Uber dezentrale Organisationsstrukturen und relative
Leistungsziele hinaus beeinflusst auch die Organisationskultur, ob und in wel-
chem Ausmal} Selbstfiihrung am Arbeitsplatz moglich ist (vgl. Miiller & Braun,
2009). Die Kultur einer Organisation vermittelt bestimmte Werte und Normen,
wie Tatigkeiten und Arbeitsaufgaben gestaltet sein sollen. Diese sollten in selbst-
fiihrungsgerecht gestalteten Organisationen {iberwiegend intrinsische Anreize
besitzen, d.h. ihre Bewdltigung sollte Spal3 machen, von sich aus belohnend wir-
ken, Kreativitit abverlangen sowie Stolz und Zufriedenheit hervorrufen. Diese
intrinsische Motivation resultiert aus Arbeitsbedingungen, die ermdglichen, dass
Fithrungskrifte und Mitarbeiter eigeninitiativ und eigenverantwortlich arbeiten
und vorhandene Fihigkeiten und Potentiale ausschopfen konnen. Nach Pfliging
(2006) werden solche Arbeitsbedingungen dadurch erreicht, dass Aufgaben indi-
viduellen Fihigkeiten entsprechend zugeschnitten werden, biirokratische Vor-
schriften beseitigt werden, in kleinen, iiberschaubaren Teams zusammengearbeitet
wird und relativ viel Zeit fiir selbststindiges und schopferisches Arbeiten gewihrt
wird. Auch die Verteilung von Verantwortung und Macht in Organisationen ist
ein wichtiger Aspekt, wenn es darum geht, ob Fithrungskrifte und Mitarbeiter
Selbstfithrung und Fiithrung durch Selbstfithrung praktizieren konnen (vgl. Ab-

schnitt 2.2.3). Selbstfithrungsgerecht gestaltete Organisationen zeichnen sich zum
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einen durch relativ wenige Hierarchieebenen aus. Zum anderen sind Machtunter-
schiede zwischen diesen Hierarchieebenen minimal und Fiihrungskrifte werden
dazu angehalten, ihren Mitarbeitern selbstbestimmtes und eigenverantwortliches
Arbeiten zu ermoglichen und sich selbst als Berater zu verstehen, der lediglich

eingreift und unterstiitzt, wenn dies erforderlich scheint.

Nachdem nun Moglichkeiten und strukturelle Voraussetzungen von Fiihrung
durch Selbstfithrung erldutert wurden, wird im Folgenden auf einige Grenzen die-

ses Fiihrungsstils hingewiesen.

2.2.5 Grenzen

Insbesondere in amerikanischen Verdffentlichungen iiber Fithrung durch Selbst-
fiihrung wurde hiufig ein ungetriibter Optimismus in Bezug auf menschliche, per-
sonliche und berufliche Entwicklungsmoglichkeiten vermittelt (vgl. Manz &
Sims, 2001, 2007). Allerdings weist Miiller (2003, S. 197) darauf hin, dass ,,die
Reichweite sogar kompetentester Selbstfiihrung nicht unbegrenzt sein [diirfte]*,
und somit auch die eines Fiihrungsstils, der auf kompetenter Selbstfithrung ba-
siert. Fiir diese Annahme sprechen mehrere Griinde, die im Folgenden erldutert

werden.

Kompetente Selbstfithrung basiert nicht nur auf der Bereitschaft und Fahigkeit,
sein Denken und Handeln selbstinitiiert steuern zu wollen und zu konnen, sondern
ist auch von den jeweiligen Umfeldbedingungen abhingig, in denen Personen
leben und agieren (vgl. Abschnitt 2.2.4). Je nachdem, ob sich Personen in einem
eher starken oder schwachen Arbeitsumfeld befinden, kann Selbstfithrung in gro-
Berem oder geringerem Ausmal} praktiziert werden (vgl. Miiller, 2003; Miiller &
Braun, 2009). Ein starkes Arbeits- oder Lebensumfeld zeichnet sich durch eine
hohe Strukturierung und Reglementierung sowie strenge Hierarchievorgaben aus,
die kaum Raum fiir eigenstidndiges Denken und Handeln bieten und somit die in-
dividuelle Entfaltung stark einengen. Giardina (2002, zit. nach Miiller & Braun,
2009) spricht in diesem Zusammenhang von einer outer centered reality, die sich

dadurch auszeichnet, dass Arbeits- und Lebensziele von méchtigeren Personen,
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Organisationen oder Institutionen vorgegeben werden und nicht zwingend mit
personlichen Vorlieben und Bediirfnissen in Einklang stehen miissen. Ein schwa-
ches Arbeitsumfeld hingegen ist weniger strukturiert und reglementiert und zeich-
net sich dadurch aus, dass Aufgaben und Anforderung weniger explizit formuliert
werden und mehr individuellen Ausgestaltungsspielraum beinhalten. Tatigkeiten
stehen hier in engem Bezug zu einer inner centered reality, die aus individuellen
Bediirfnissen und Zielvorstellungen besteht (Giardina, 2002, zit. nach Miiller &
Braun, 2009). Die in einem schwachen Arbeitsumfeld herrschenden Gegebenhei-
ten ermoglichen Selbstfithrung und daher auch Fithrung durch Selbstfithrung in

grofBerem Ausmal} als das bei starken Umfeldbedingungen der Fall ist.

Die genetische Ausstattung von Personen sowie frith erworbene Dispositionen
stellen ebenfalls Groflen dar, die verhindern konnen, dass vorhandene Moglichkei-
ten und Handlungsspielrdume erkannt und ausgeschopft werden (vgl. Miiller,
2003). Hierzu gehoren angeborene Talente, intellektuelle Fihigkeiten, motivatio-
nale Neigungen, Temperamenteigenschaften und grundlegende Werthaltungen.
Ergebnisse einiger Untersuchungen zeigen, dass auch die Ausprigung verschiede-
ner Personlichkeitsmerkmale einen Einfluss darauf hat, in welchem Umfang
Selbstfithrung betrieben wird. Zu diesen Personlichkeitsmerkmalen ist nach Miil-
ler (2003) insbesondere Leistungsmotivstirke, internale Kontrolliiberzeugung und

Durchsetzungsbereitschaft zu zdhlen (s. Abschnitt 2.3.1).

Es kann aber auch sein, dass sich Personen innerhalb ihrer dispositionellen Gren-
zen gar nicht weiterentwickeln wollen. Nach Bekman (2003) lernen Personen
schon sehr frith, duBleren Anforderungen, wie z.B. Elternwiinschen oder Leis-
tungsnormen, gerecht zu werden und eine weitgehende Fremdbestimmung der
eigenen Zielvorstellungen und des daraus resultierenden Denkens und Handelns
zu akzeptieren. Das so entstandene geforderte Selbst (vgl. Higgins, 1999) mag den
individuellen Bediirfnissen und Zielen zwar zuwiderlaufen, stellt mit der Zeit aber
einen wichtigen Teil der sozialen Identitdt der Person dar, der oft sogar bewusst
von Verdnderungen abgeschirmt wird. Sozialpsychologische Untersuchungen

zeigen, dass Menschen konsistent handeln mochten und mehr Miihe darauf ver-
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wenden, so zu bleiben wie sie sind, als sich personlich weiterzuentwickeln (vgl.
Aronson, Wilson & Akert, 2007). Erst wenn es Personen gelingt, innere Transpa-
renz iiber ihr gefordertes Selbst sowie einschrinkenden Begleiterscheinungen her-
zustellen, konnen sie hinderliche Einfliisse iiberwinden und sich in Ubereinstim-
mung mit ihren eigenen Wiinschen und Bediirfnissen selbst fithren und sich per-

sonlich weiterentwickeln.

Somit lésst sich festhalten, dass allein die Kenntnis iiber Selbstfiihrungsstrategien
nicht zwangsldaufig zu mehr Selbstfiihrungskompetenz fithren muss. So konnen
einem selbstfithrungsorientierten Fithrungsverhalten zum einen seitens der Fiih-
rungskraft Grenzen gesetzt sein, falls diese nicht fihig oder willens ist, selbstfiih-
rungskompetent zu handeln. Zum anderen kann aber auch die Unfihigkeit oder
Unwilligkeit von Mitarbeitern den Erfolg von Fiithrung durch Selbstfithrung ein-
schrianken. Bei der Entwicklung und Forderung selbstfiihrungskompetenter Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter diirfen also nicht nur deren Potentiale betrachtet, son-

dern es miissen auch mogliche Grenzen beriicksichtigt werden.

Die sich durch die Umfeldbedingungen ergebenden moglichen Einschrankungen
von Fithrung durch Selbstfiihrung sollen in dieser Studie durch die Untersuchung
beruflich selbststindiger Personen moglichst gering gehalten werden (vgl. Ab-
schnitt 2.2.4). Des Weiteren soll die dispositionelle Seite von Fiithrung durch
Selbstfiihrung untersucht werden, d.h. welche Eigenschaften fiir den Erwerb eines
entsprechenden Fiihrungsverhaltens priadisponieren. Wie sich gezeigt hat, weist
Selbstfithrung einen engen Bezug zu unternehmerischen Eignungspotentialen auf.
Da Fiihrung durch Selbstfiihrung auf der individuellen Selbstfithrungskompetenz
basieren sollte, wird in dieser Untersuchung ebenfalls von einem Zusammenhang
zwischen besagten Eignungsmerkmalen und Fiithrung durch Selbstfithrung ausge-

gangen.
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2.3 Unternehmerisches Verhalten

Unternehmerisches Verhalten psychologisch zu erkldren bedeutet, dieses auf per-
sonlichkeits- und kompetenzspezifische Dispositionen zuriickzufiihren (vgl. Miil-
ler, 2007). In diesem Abschnitt werden zunéchst personlichkeitsspezifische Eig-
nungspotentiale sowie erfolgsrelevante unternehmerische Kompetenzen erliutert,
die zusammengefasst die unternehmerische Eignung bilden (vgl. Miiller, 2010b).
AbschlieBend werden Indikatoren aufgezeigt, an denen der Erfolg unternehmeri-

schen Verhaltens festgemacht werden kann.

2.3.1 Unternehmerische Eignungspotentiale

Unternehmerische Eignungspotentiale sind Eigenschaften, deren Ausprigungs-
grad signifikant zwischen abhingig beschéftigten und selbststindig titigen Perso-
nen variiert (vgl. Miiller, 2010a). Bereits die Beschreibung dieser Merkmale ldsst
Beziige zum Selbstfithrungsansatz erkennen. Dieser Zusammenhang lie3 sich
auch empirisch bestidtigen (Miiller, 2005b; Roux, 2007) und unternehmerische
Potentiale konnen als Eignungsfaktoren fiir den Erwerb von Selbstfiihrungskom-
petenz angesehen werden (vgl. Abschnitt 2.1.4). Die unternehmerischen Eig-
nungspotentiale lassen sich vier unterschiedlichen Kategorien zuordnen (vgl. Miil-

ler, 2000), die im Folgenden vorgestellt werden.

2.3.1.1 Motivationale Potentiale

Laut McClelland & Winter (1969) sowie McClelland (1987) ist die Leistungsmo-
tivstdrke eine zentrale Eigenschaft fiir unternehmerisches Handeln. Bei leistungs-
orientierten Personen steht eine gute Aufgabenbewéltigung im Vordergrund. Sie
haben hohe Anspriiche an die Qualitit und Giite von Arbeitsergebnissen, zeigen
sich besonders anstrengungsbereit, um aufgabenrelevante Ziele zu erreichen und
streben danach, ihre berufliche Leistung kontinuierlich zu verbessern. Dabei set-
zen sich leistungsmotivierte Personen realistische Ziele von mittlerer Schwierig-

keit, so dass Aufgaben zwar herausfordernd sind, ihre Bewiltigung aber realis-
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tisch ist. Belohnend wirken auf diese Personen der Stolz und die Befriedigung, die
mit einer erfolgreichen Bewiltigung herausfordernder Aufgaben einhergehen und
weniger externe Anreize, die fiir eine erfolgreiche Aufgabenbewiltigung in Aus-
sicht gestellt werden. Von erfolgreichen Unternehmern ist bekannt, dass sie darin
aufgehen, eigene Erwerbsvorstellungen realisieren zu konnen und ldnger durch-
halten, wenn Riickschlige und berufliche Schwierigkeiten zu bewdéltigen sind

(vgl. Goebel, 1990).

Ein weiteres motivationales Personlichkeitsmerkmal ist die internale Kontroll-
iiberzeugung (Bonnet & Furnham, 1991; Furnham, 1986). Internal kontrollierte
Personen fiihren berufsrelevante Ereignisse auf eigenes Bestreben und Koénnen,
d.h. auf internale Ursachen zuriick. Dabei schreiben sie berufliche Erfolge stabilen
Ursachen zu (eigene Fihigkeiten), Misserfolge hingegen variablen Ursachen (un-
zureichende Anstrengung). Dies fiihrt dazu, dass im Erfolgsfall das Selbstbe-
wusstsein gestdrkt wird und bei Misserfolg die Motivation bestehen bleibt, es das
nichste Mal besser machen zu konnen und zu wollen. Erfolgreiche Unternehmer
beschreiben sich als eigenwillig und wollen nicht von anderen gelenkt werden,
was auf die Bedeutung der internalen Kontrolliiberzeugung hinweist (vgl. Goebel,

1990).

Ein drittes wichtiges Personlichkeitsmerkmal ist das Unabhdngigkeitsstreben,
welches als Bediirfnis nach Autonomie und Selbstverwirklichung beschrieben
werden kann. Personen mit einem ausgepriagten Unabhingigkeitsstreben priferie-
ren grofle Ausgestaltungsspielraume bei der Arbeit (Hackman & Oldham, 1976)
und wihlen daher eher eine beruflich selbststindige Beschiftigungsart (vgl.
Kirchler, 1995). Erfolgreiche Unternehmer verfiigen iiber ein ausgeprigtes Unab-
hingigkeitsstreben, was sich in einem oftmals egozentrischen oder unkonventio-

nellen Charakter dulert (vgl. Goebel, 1990).
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2.3.1.2 Affektive Potentiale

Zu den affektiven Personlichkeitsmerkmalen zéhlt in erster Linie die Antriebs-
stdrke. Antriebsstarke Personen lassen sich als kraftvoll, anstrengungsbereit, ener-
giegeladen, aktiv, arbeitsfreudig und unternehmungslustig beschreiben (Nitsch,
1976). Auch wenn das Energieniveau von Personen zeitlichen und situativen
Schwankungen unterliegt, ist das allgemeine Antriebsniveau relativ stabil ausge-
pragt und variiert interindividuell relativ stark (vgl. Miiller, 2010a). Antriebsstérke
ist ein wichtiges Merkmal fiir erfolgreiches unternehmerisches Handeln, da der
Aufbau und die Leitung eines eigenen Unternehmens dauerhaften Einsatz und ein

betrichtliches Stehvermogen erfordert.

Eine zweite wichtige Eigenschaft ist die Belastbarkeit, die vor allem dann zum
Tragen kommt, wenn Arbeitssituationen hohe physische und psychische Anforde-
rungen stellen (vgl. Miiller, 2000). Belastbarkeit zeichnet sich aus durch eine hohe
Resistenz gegeniiber korperlichen und mentalen Belastungsfolgen sowie eine
leichte Uberwindung von Gefiihlsblockaden, so dass es belastbaren Personen
leicht fillt, trotz vielfiltiger Aufgaben den Uberblick zu behalten. Beruflich
selbststindige Personen werden mit mehr unterschiedlichen Aufgaben, lingeren
Arbeitszeiten und hoherem Zeitdruck konfrontiert als abhingig Beschiftigte und
miissen daher in besonderem Maf3e belastbar sein. Trotz dieser objektiv grofleren
Belastung fiihlen sich Unternehmer subjektiv weniger belastet als Personen, die
sich in einem Angestelltenverhiltnis befinden, woran ihre grolere Belastbarkeit

und Stressresistenz zu erkennen ist (vgl. Goebel, 1991).

2.3.1.3 Kognitive Potentiale

Selbststiandigkeitsrelevant ist hier zum einen die Problemloseorientierung von
Personen (vgl. Miiller, 2000). Problemldseorientierung ist wichtig, wenn es um
die Bewiltigung von ,,Nicht-Routine*-Situationen geht, bei denen komplizierte
Aufgaben und grofle Informationsmengen zu bewiltigen und zu verarbeiten sind
sowie Prioritdten gesetzt werden miissen. Dabei kann unterschiedlich an Problem-

losungen herangegangen werden: Bei vorherrschender analytischer Problemlose-
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orientierung analysieren Personen ein Problem detailliert und verfolgen die Lo-
sung des Problems rational und systematisch nach einem festen Plan. Bei vorherr-
schender intuitiver Problemloseorientierung analysieren Personen Probleme eher
ganzheitlich, betrachten das Problem aus verschiedenen Richtungen und verfolgen
oft auch spontane Einfille zur Losung des Problems. Fiir erfolgreiches unterneh-
merisches Handeln sind beide Arten von Problemloseorientierung wichtig, da sich

daraus ein Hochstmal3 an kognitiver Flexibilitdt ergibt (vgl. Miiller, 2000).

Ein weiteres wichtiges kognitives Personlichkeitsmerkmal ist die Risikoneigung
von Personen (vgl. Hull, Bosley & Udell, 1980). Risikobereite Personen wéhlen
eher solche Entscheidungsalternativen, die mit geringerer Wahrscheinlichkeit ein
besonders gutes Ergebnis erwarten lassen, als solche, mit denen sich relativ sicher
ein mittelméBiges Ergebnis erzielen ldsst. Die Risikoneigung steht in einer umge-
kehrt u-formigen Beziehung zu unternehmerischem Erfolg, d.h. erfolgreiches un-
ternehmerisches Handeln setzt keine moglichst hohe Risikoneigung, sondern ein
mittleres Ausmal} voraus (Chell, Haworth & Brearley, 1991). Dieser Zusammen-
hang erscheint plausibel, da risikoscheue Personen das Risiko einer selbststindi-
gen Berufstatigkeit erst gar nicht eingehen werden. Risikoverliebte Personen lau-
fen hingegen Gefahr, durch hochriskante Entscheidungen in Liquidationsengpésse
und somit in existenzielle Krisen fiir das Unternehmen zu geraten. Ein addquater
Umgang mit Risiken, der dazu fiihrt, dass risikobehaftete Entscheidungen letzt-
endlich zu finanziellen Vorteilen des Unternehmens fithren, diirfte laut Miiller
(2000) vor allem fiir den ldngerfristigen unternehmerischen Erfolg entscheidend

sein.

SchlieBlich ist unter den kognitiven Potentialen noch die Unsicherheitstoleranz zu
nennen (vgl. Reis, 1997). Sie kann als Eignung beschrieben werden, konstruktiv
und zielsicher mit offenen, ungeregelten und unstrukturierten Situationen umge-
hen zu konnen. Personen, die iiber eine geringe Unsicherheitstoleranz verfiigen,
ziehen hingegen iibersichtliche und gut strukturierte Aufgaben vor und reagieren
unangepasst, wenn sie auf unorganisierte Arbeitsaufgaben treffen. Eine selbst-

standige unternehmerische Berufstitigkeit geht hdufig mit wenig transparenten
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oder unklaren Situationen einher, weshalb ungewissheitstolerante Personen hier

im Vorteil sind (vgl. Miiller, 2000).

2.3.1.4 Soziale Potentiale

Ein selbststidndigkeitsrelevanter sozialer Personlichkeitsfaktor ist die Durchset-
zungsbereitschaft, d.h. das Bestreben, eigene Vorstellungen durchsetzen und an-
dere Personen nach diesen lenken zu wollen (vgl. Miiller, 2000). Wie bei der Ri-
sikobereitschaft besteht zwischen erfolgreichem unternehmerischem Handeln und
der Durchsetzungsbereitschaft ein umgekehrt u-formiger Zusammenhang, d.h. ein
mittleres Mall an Durchsetzungsbereitschaft ist wiinschenswert. Ein mittleres
Durchsetzungsvermogen ermoglicht es einerseits, eigene Interessen verschiedens-
ten Anspruchsgruppen gegeniiber offensiv vertreten zu konnen. Andererseits kon-

nen berechtigte Einwénde erkannt und angenommen werden.

Eine zweite selbststindigkeitsrelevante Eigenschaft ist die soziale Anpassungsfi-
higkeit, die Fihigkeit, Kontakte zu anderen Personen aufnehmen und erfolgreich
ausgestalten zu konnen (vgl. Miiller, 2000). Unternehmerisches Handeln geht mit
vielfdltigen Austauschbeziehungen einher, was eine besonders ausgeprigte An-
passungsfihigkeit erfordert. Anpassungsfihige Personen haben ein Gespiir fiir die
Absichten und Stimmungen anderer Personen und konnen relativ zuverlissig ein-
schitzen, wie sie auf andere wirken. Sie konnen daher gut auf Geschiftspartner
eingehen, was die Grundlage fiir eine gewinnbringende Zusammenarbeit darstellt
(vgl. Bierhoff & Miiller, 1993). So trigt auch die Anpassungsfahigkeit zu erfolg-

reichem unternehmerischem Handeln bei.

Wie dargelegt weisen die beschriebenen Personlichkeitsmerkmale Beziige zu un-
ternehmerisch erfolgreichem Verhalten auf, wobei sich insbesondere substantielle
Zusammenhinge zu subjektiven Erfolgskriterien zeigen (vgl. Hettich, 2008; Miil-
ler & Gappisch, 2005). Fiir 6konomische Erfolgskriterien kommt den im folgen-
den Abschnitt erlduterten Kompetenzmerkmalen eine groflere Bedeutung zu (vgl.
Rauch & Frese, 2000). Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass personlichkeitsspezi-

fische Merkmale eher mit allgemeinen Handlungstendenzen und der Affinitét fiir
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eine berufliche Selbststindigkeit in Zusammenhang stehen (vgl. Miiller & Gap-
pisch, 2005). Kompetenzmerkmale beeinflussen hingegen stirker konkrete Ver-
haltensweisen (vgl. Miiller, 2007) und es ist davon auszugehen, dass sie ein wich-
tiges Verbindungsglied zwischen dem Arbeitsverhalten und genetisch bedingten
oder frith erworbenen Eigenschaftspotentialen darstellen (vgl. Miiller 2000). Die

wichtigsten dieser Kompetenzen werden im folgenden Abschnitt betrachtet.

2.3.2 Selbststandigkeitsrelevante Kernkompetenzen

Zu den Kernkompetenzen beruflich selbststindigen Verhaltens gehoren Eigenini-
tiative, Selbstfiihrungskompetenz, Fachkompetenz sowie Sozialkompetenz (vgl.
Miiller, 2007). Somit stellen die erldauterten personlichkeitsspezifischen unterneh-
merischen Eignungspotentiale eine erleichternde Bedingung fiir den Erwerb von
Selbstfithrungskompetenz dar. Selbstfiihrungskompetenz wiederum trigt mal3geb-
lich dazu bei, dass diese Eigenschaften in erfolgreiches unternehmerisches Ver-
halten resultieren. Das Konzept der Selbstfithrung wurde bereits in Abschnitt 2.1
ausfiihrlich erldutert. Im Folgenden wird kurz auf die weiteren erfolgsrelevanten

unternehmerischen Kernkompetenzen eingegangen.

Eine wichtige selbststindigkeitsrelevante Kompetenz ist die Fertigkeit, Eigeniniti-
ative entfalten zu konnen (Frese, Fay, Hilburger, Leng & Tag, 1997; Rauch &
Frese, 2000). Eigeninitiative beinhaltet das selbststindige Setzen eigener Ziele,
was die Zielbindung und Anstrengungsbereitschaft stirkt und erhoht, wodurch
Riickschldge und Frustrationen besser iiberwunden werden. Des Weiteren zeich-
nen sich eigeninitiative Personen durch eine explorierende Umfeldorientierung
aus. Dies erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass Gelegenheiten erkannt werden, wie
sich Arbeitsziele besser und schneller erreichen oder veridnderten Bedingungen
anpassen lassen. Weitere Merkmale der Eigeninitiative sind eine proaktive Hand-
lungsplanung sowie die kontinuierliche Suche nach Feedback zur Kontrolle des
eigenen Arbeitsverhaltens, wobei die Bewertung anhand selbst definierter Stan-
dards erfolgt. Aufgrund der genannten Merkmale von Eigeninitiative ist es plausi-

bel, dass Eigeninitiative mit anspruchsvoller Zielsetzung, aktiver Informationssu-



Theoretischer Hintergrund 36

che, Delegation von Verantwortung und konsequentem Zeitmanagement in Ver-
bindung steht (vgl. Utsch, 1998) und damit ebenfalls nachweislich Beziige zum
geschiftlichen Erfolg und Wachstum von Unternehmen aufweist (Rose, Kumar &

Yen, 2006).

Neben Eigeninitiative stellen fachliches Wissen und soziale Fertigkeiten weitere
wichtige Kompetenzen fiir eine erfolgreiche unternehmerische Berufstitigkeit dar
(Markman, 2007). Unter Fachkompetenz sind branchenspezifische Kenntnisse zu
verstehen, die sich durch eine gewisse Einzigartigkeit auszeichnen, so dass eine
hohe Wettbewerbstihigkeit von Produkten und Dienstleistungen zu erreichen ist.
Chandler und Hanks (1994) zeigten, dass fachkompetente Unternehmer wachs-
tumsstidrkere Unternehmen fiihrten. Was die Bedeutung der Sozialkompetenz be-
trifft, zeigen sich laut Sinha (1996) dhnliche Befunde. Zur Sozialkompetenz geho-
ren die Fertigkeiten, Einfluss auf andere auszuiiben (vgl. Sinha, 1996), eine diffe-
renzierte soziale Wahrnehmung, Flexibilitit im Verhalten, Uberzeugungskraft,
kommunikative Ausdrucksstirke und Selbstpridsentationsgeschick (vgl. Baron &

Markman, 2003).

In vorangegangenem und diesem Abschnitt wurden Eigenschaften und Kompe-
tenzen dargestellt, die zusammen als personliche Eignung fiir erfolgreiches unter-
nehmerisches Handeln bezeichnet werden konnen. Daneben besitzen auch Unter-
stiitzungsfaktoren des jeweiligen Umfeldes sowie gliickliche Zufille, Gelegenhei-
ten und Umsténde eine groe Bedeutung fiir den Erfolg von Unternehmen (vgl.
Miiller, 2010b). Hierauf wird an dieser Stelle allerdings nicht weiter eingegangen,
da diese Faktoren nicht Gegenstand vorliegender Arbeit sind. Im Folgenden wer-
den Indikatoren aufgezeigt, an denen sich unternehmerisch erfolgreiches Verhal-

ten messen lasst.

2.3.3 Erfolgsindikatoren

Der Erfolg von Unternehmern kann an einer Vielzahl von Indikatoren festgemacht
werden. Dabei ist speziell aus psychologischer Sicht zu betonen, dass sich der

Erfolg unternehmerischer Tétigkeit nicht nur an objektiven, von auflen beobacht-
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baren Kriterien festmachen lédsst. Subjektive Indikatoren, die auf der individuellen
Einschitzung des Unternehmers beruhen, sind gleichberechtigt mit zu beriicksich-
tigen (vgl. Moser & Schuler, 1999). Objektive und subjektive Erfolgsindikatoren
korrelieren nur gering miteinander (vgl. Moser & Schuler, 1999), weshalb davon
auszugehen ist, dass es sich um zwei unabhédngige Dimensionen unternehmeri-
schen Erfolgs handelt. Dies bedeutet, dass von einer subjektiv erfolgreich erlebten
Selbststandigkeit nicht automatisch auf hohe Umsatzzahlen geschlossen werden

darf und Beziige zu anderen Faktoren getrennt voneinander zu untersuchen sind.

Bei der Betrachtung des objektiven Erfolgs von Unternehmen, der sich hauptsich-
lich an 6konomischen Indikatoren wie Umsatzzahlen, Gewinnmargen, Investitio-
nen, Wachstumskennziffern oder Einkommensverhiltnissen messen ldsst, ist zu
beachten, dass dieser nicht nur von der individuellen Leistung des Unternehmers
abhingt (vgl. Miiller, 2007). Je groBer das Unternehmen ist und je mehr Personen
daran beteiligt sind, Umsitze und Gewinne zu erzielen, desto weniger ist der ko-
nomische Erfolg auf Einzelleistungen zuriickzufiihren. Neben dem Unternehmer
selbst sind auch die Mitarbeiter mit ihrem Arbeitsverhalten, welches mehr oder
weniger erfolgsrelevant sein kann, maB3geblich am Unternehmenserfolg beteiligt.
Dieses wiederum wird beeinflusst durch die im Unternehmen vorherrschende Kul-
tur und Fiihrungsphilosophie. Es erscheint somit sinnvoll, das Fithrungsverhalten
als erfolgsrelevante Komponente unternehmerischen Verhaltens mit zu beriick-
sichtigen. Aufgrund der beschriebenen Relevanz der Selbstfithrungskompetenz fiir
den Erfolg von Unternehmen scheint ein Fithrungsverhalten Erfolg versprechend,
welches Mitarbeiter in die Lage versetzt, sich selbst zu fithren. Daher wird in die-
ser Untersuchung angenommen, dass ein selbstfithrungsgerechtes Fiihrungsver-
halten ein wichtiger vermittelnder Faktor zwischen der personlichen Eignung des
Unternehmers einerseits und dem 6konomischen Unternehmenserfolg andererseits

darstellt (s. Abschnitt 2.4).

Laut Miiller (2007) kann es sich bei der Messung des subjektiven Erfolgs um Kiri-
terien handeln, die einen direkten Bezug zu 6konomischen Indikatoren aufweisen,

wie die Selbsteinschitzung des unternehmerischen Erfolgs und die Beurteilung
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der eigenen Leistung. Daneben sind aus psychologischer Sicht insbesondere Indi-
katoren relevant, die den Erfolg an affektiver Befindlichkeit, sozial-emotionalem
Wohlergehen sowie korperlicher und seelischer Gesundheit bemessen. Hierzu
zdhlen in erster Linie die Kriterien Arbeitszufriedenheit und Wohlbefinden, wel-
che in vorliegender Untersuchung zur Messung des subjektiven Unternehmenser-
folgs herangezogen werden (s. Abschnitt 3.1.4). Der subjektive Erfolg ist zwar
direkt auf das individuelle Erleben des Unternehmers zuriickzufiihren, doch diirfte
hierzu auch die Qualitit der Beziehung zu Angestellten und das vorherrschende
Teamklima beitragen (vgl. Miiller, 2007). Untersuchungen lassen vermuten, dass
sich ein selbstfiihrungskompetentes Arbeits- und Fiihrungsverhalten positiv auf
die Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter auswirkt (vgl.
Butzmann, 2008; Jilg, 2010). Daher erscheint es sinnvoll, auch beziiglich subjek-
tiver Erfolgskriterien von einer mediierenden Wirkung eines selbstfithrungskom-

petenten Arbeits- und Fithrungsstils auszugehen.

Nachfolgend werden die zu den vorangegangenen Erlduterungen aufgestellten

Hypothesen sowie das aus diesen abgeleitete Forschungsmodell vorgestellt.

2.4  Forschungsmodell und Hypothesen

Wie in den vorangegangenen Ausfithrungen dargestellt und wie auch der Titel
dieser Arbeit impliziert, liegt der Fokus dieser Untersuchung einerseits auf der
Betrachtung von Eigenschaften und Kompetenzen, die fiir ein selbstfiithrungsrele-
vantes Fiihrungsverhalten pradisponieren. Andererseits sollen Beziehungen zu
unternehmerischen Erfolgsindikatoren aufgezeigt werden, um die Bedeutung von
Fithrung durch Selbstfithrung als relevante Komponente erfolgreichen unterneh-
merischen Verhaltens empirisch zu belegen. Bisherige Befunde weisen darauf hin,
dass Arbeitsbedingungen hédufig (noch) nicht selbstfiihrungsgerecht gestaltet sind
(vgl. Butzmann, 2008; Jilg, 2010), wodurch der Untersuchung eines selbstfiih-
rungsrelevanten Fithrungsverhaltens in den genannten Studien Grenzen gesetzt
waren. Aus diesem Grund wird vorliegende Untersuchung mit beruflich selbst-

standigen Personen durchgefiihrt, da diese in geringerem Umfang von auflen auf-
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erlegten Rahmenbedingungen unterworfen sind und groBere Freirdume bei der
Gestaltung ihres Arbeitsumfeldes besitzen (vgl. Abschnitt 2.2.4 sowie Abschnitt
2.2.5). Es wird daher in diesem Personenkreis mit einer breiteren Streuung eines

selbstfithrungsgerechten Fithrungsverhaltens gerechnet.

Als voraus laufende Bedingungen fiir ein selbstfiihrungskompetentes Fithrungs-
verhalten werden in dieser Arbeit auf eigenschaftsspezifischer Seite unternehme-
rische Eignungspotentiale betrachtet (vgl. Abschnitt 2.3.1), auf kompetenzspezifi-
scher Seite Faktoren individueller Selbstfithrungskompetenz (vgl. Abschnitt
2.1.3). Da es sich bei den genannten Eignungspotentialen um relativ allgemeine
Personlichkeitsmerkmale handelt, diirfte ihr Verhaltenseinfluss durch Kompetenz-
faktoren, wie die der Selbstfithrungskompetenz, vermittelt sein. Zu dieser An-

nahme wird folgende Hypothese aufgestellt:

Hypothese 1: Der Zusammenhang zwischen dem unternehmerischen Eignungspo-
tential und Fithrung durch Selbstfithrung wird durch Faktoren individueller

Selbstfiihrungskompetenz mediiert.

Neben voraus laufenden Bedingungen fiir Fiihrung durch Selbstfiihrung sollen
auch die Resultate und Konsequenzen eines entsprechenden Fithrungsverhaltens
fir den Unternehmenserfolg betrachtet werden. Bisherige Untersuchungen zum
Erfolg unternehmerischen Handelns weisen auf Beziige von unternehmerischen
Eignungspotentialen und Kompetenzfaktoren zu subjektiven und objektiven Er-
folgsindikatoren hin (vgl. Abschnitt 2.3.1). Als Indikatoren fiir den subjektiven
Erfolg werden in dieser Untersuchung die Arbeitszufriedenheit und das Wohlbe-
finden der Unternehmer herangezogen. Auch hier diirfte die Beziehung zwischen
personlichkeitsspezifischen Merkmalen und Erfolgskriterien durch Kompetenz-
merkmale vermittelt sein aufgrund deren groBeren Bedeutung fiir die Ausgestal-
tung konkreter Verhaltensweisen (vgl. Abschnitt 2.3.1). Zwischen unternehmeri-
schen Eignungspotentialen und subjektiven Erfolgsindikatoren haben sich in bis-
herigen Untersuchungen allerdings auch substantielle direkte Beziige gezeigt (vgl.

Abschnitt 2.3.1). Aus diesen Befunden werden folgende Hypothesen abgeleitet:
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Hypothese 2: Faktoren der Selbstfithrungskompetenz stehen in einem positiven

Zusammenhang zu objektiven und subjektiven Erfolgsindikatoren.

Hypothese 3: Das unternehmerische Eignungspotential steht in einem positiven

Zusammenhang zu subjektiven Erfolgsindikatoren.

Hypothese 4: Der Zusammenhang zwischen dem unternehmerischen Eignungspo-
tential und subjektiven Erfolgsindikatoren wird teilweise durch Faktoren der

Selbstfiithrungskompetenz vermittelt.

Hypothese 5: Der Zusammenhang zwischen dem unternehmerischen Eignungspo-
tential und objektiven Erfolgsindikatoren wird durch Faktoren der Selbstfiih-

rungskompetenz vermittelt.

Die Vermutung, dass auch Fiihrung durch Selbstfithrung eine Komponente unter-
nehmerisch erfolgreichen Verhaltens darstellt, ldasst sich nun darin begriinden,
dass in einem Unternehmen, in dem Mitarbeiter beschiftigt werden, der Unter-
nehmenserfolg nicht nur von der Arbeitsweise des Unternehmers abhingig sein
diirfte, sondern auch vom Arbeitsverhalten der Mitarbeiter (vgl. Abschnitt 2.3.3).
Aufgrund der angenommenen Relevanz der Selbstfithrungskompetenz fiir unter-
nehmerisch erfolgreiches Verhalten erscheint es sinnvoll und erforderlich, Mitar-
beiter zu mehr Selbstfithrung anzuleiten. Hierzu sollte Fithrung durch Selbstfiih-
rung einen Beitrag leisten (vgl. Abschnitt 2.1.3 sowie 2.2). Eine weitere Annahme
besteht daher darin, dass ein selbstfithrungsgerechter Fiihrungsstil einen wichtigen
vermittelnden Faktor zwischen der personlichen Kompetenz des Unternehmers
einerseits und dem Unternehmenserfolg andererseits darstellt. Hierzu wird folgen-

de Hypothese formuliert:

Hypothese 6: Der Zusammenhang zwischen Faktoren der Selbstfithrungskompe-
tenz und subjektiven und objektiven Erfolgsindikatoren wird teilweise durch Fiih-

rung durch Selbstfiihrung mediiert.

Die ausgefiihrten Uberlegungen zum Zusammenspiel der untersuchten Kompo-
nenten lassen sich in einem Gesamtmodell abbilden, welches in Abbildung 1 ver-

anschaulicht wird.
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3 Methodisches Vorgehen

In diesem Kapitel werden zunichst die Messinstrumente dieser Untersuchung
vorgestellt. Es folgt die Beschreibung der Untersuchungsdurchfiihrung sowie der
dieser Untersuchung zugrunde liegenden Stichprobe. Zuletzt werden die verwen-

deten statistischen Verfahren und Methoden erldutert.

3.1 Messinstrumente

In diesem Abschnitt werden die in dieser Untersuchung eingesetzten Messinstru-
mente vorgestellt. Der vollstindige Fragebogen sowie die zugehorigen Begleit-

schreiben und Instruktionen konnen Anhang A entnommen werden.

3.1.1  Fragebogen zur Diagnose unternehmerischer Potentiale

Die in Abschnitt 2.3.1 beschriebenen personlichkeitsspezifischen unternehmeri-
schen Eignungspotentiale wurden mittels der 2010 iiberarbeiteten und erweiterten
Testversion des Fragebogens zur Diagnose unternehmerischer Potentiale (F-
DUPY; Miiller, 2010a) erfasst. Der F-DUP geht auf den von King (1985) entwi-
ckelten Entrepreneurial Potential Questionnaire zuriick. Die erste Version des F-
DUP enthielt fiinf Testmerkmale, fiir deren Auspriagungen Unterschiede zwischen
abhidngig und selbststindig beschiftigten Personen gefunden wurden (Miiller
1999a, b; Miiller 2000): Leistungsmotivstirke, Internale Kontrolliiberzeugung,
Problemloseorientierung, Risikoneigung und Durchsetzungsbereitschaft. Um die
Qualitit des F-DUP zu verbessern wurde er aufgrund theoretischer Uberlegungen
um weitere unternehmerisch relevante Merkmale ergédnzt und mehrmals {iberar-
beitet und verbessert. Die aktuelle Version des F-DUP (F-DUPY) umfasst neben
den urspriinglichen Merkmalen fiinf weitere unternehmerische Eigenschaftspoten-
tiale: Unabhdngigkeitsstreben, Allgemeine Antriebsstirke, Belastbarkeit, Unge-
wissheitstoleranz und Soziale Anpassungsfiihigkeit. Somit besteht der F-DUP™ aus

insgesamt zehn Merkmalsbereichen bzw. Subtests, die sich nach der in Abschnitt
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2.3.1 beschriebenen Systematik von Miiller (2000) den vier Kategorien motivati-
onale, affektive, kognitive und soziale Dispositionen zuordnen lassen. Bei den
meisten dieser Dispositionen ist eine hohe Merkmalsauspragung als unternehme-
risch relevant zu beurteilen. Lediglich die Merkmale Durchsetzungsbereitschaft
und Risikoneigung bilden eine Ausnahme. Hier ist eine mittlere Auspriagung als
wiinschenswert anzusehen. Die Items des F-DUP" bestehen aus Satzanfingen die
durch zwei bis drei Antwortalternativen ergidnzt werden. Bei den Merkmalen, die
moglichst hoch ausgeprigt sein sollten, ist zwischen zwei Antwortalternativen
auszuwdhlen, wobei immer eine Alternative merkmalstypisch und die andere
merkmalsneutral formuliert ist. Die Items der Subtests Durchsetzungsbereitschaft
und Risikoneigung werden durch drei Antwortalternativen erginzt, die so formu-
liert sind, dass sie jeweils unterschiedliche Merkmalsauspriagungen repriasentieren.
Dabei wird jene Antwortalternative, die einem mittleren Ausprigungsgrad ent-
spricht, bei der Auswertung als merkmalstypisch betrachtet. Die Testwerte fiir die
einzelnen Subtests werden ermittelt, indem die Anzahl merkmalstypischer Items
zusammengezidhlt werden, d.h. je hoher der erzielte Testwert desto unternehme-
risch relevanter ist die Ausprigung des entsprechenden Merkmals. Jedes Merkmal
wird im F-DUPY durch neun Items beschrieben, so dass pro Subtest maximal neun
Punkte erreicht werden konnen. Der Testwert fiir das unternehmerische Gesamt-
potential ergibt sich aus der Summe aller Subtests und kann dementsprechend
maximal 90 betragen. In einer Studie zur empirischen Fundierung des F-DUP™
konnten fiir die genannten Merkmale gute bis sehr gute Differenzierungen zwi-
schen abhéngig und selbststindig beschiftigten Personen festgestellt werden, wo-
bei abhédngig beschiftigte Personen durchgéngig weniger hohe Testwerte erzielten

als selbststindig beschiftigte Personen (Miiller, 2010a).

Fiir eine 6konomische und weniger zeitaufwindige Anwendung liegt der F-DUPN
neben der oben beschriebenen Standardform in zwei Kurzversionen vor. Die eine
Kurzversion setzt sich aus sechs vollstindigen, d.h. jeweils aus neun Items beste-
henden Subtests zusammen. Dies sind Leistungsmotivstirke, Unabhéngigkeits-
streben, Belastbarkeit, Problemloseorientierung, Risikoneigung und Durchset-

zungsbereitschaft. Auswahlkriterium fiir diese Skalen ist deren Differenzierungs-
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fahigkeit zwischen abhédngig und selbststindig beschiftigten Personen in den vier
Merkmalskategorien motivational, affektiv, kognitiv und sozial. Die zweite Kurz-
form enthilt alle zehn Subtests, die jedoch nur die jeweils fiinf trennschirfsten
Items enthalten. Aufgrund der geringen Itemanzahl pro Subtest ist es nicht sinn-
voll, die einzelnen Merkmalsausprigungen zu betrachten sondern lediglich das
unternehmerische Gesamtpotential. In dieser Arbeit kam eine Mischform dieser
beiden Kurzfassungen des F-DUPY zum Einsatz, um die Befragung noch kono-
mischer zu gestalten. Das unternehmerische Eignungspotential wurde mittels der
oben genannten sechs differenzierungsfihigsten Subtests erfasst, die entsprechend
der zweiten Kurzvariante des F-DUP" auf die jeweils fiinf trennschiirfsten Items
gekiirzt wurden. Somit fanden in dieser Arbeit insgesamt 30 Items Anwendung
zur Messung des unternehmerischen Eignungspotentials. Tabelle 1 zeigt ein Bei-

spiel-Item pro zum Einsatz gekommenen Subtest.

Schriesheim, Kopelman und Solomon (1989; zit. nach Bortz & Doring, 2003)
zufolge wirkt sich eine Blockbildung inhaltlich homogener Items nicht auf die
psychometrischen Eigenschaften eines Fragebogens aus. Trotzdem empfehlen die
Autoren, auf eine inhaltliche Gruppierung von Items zu verzichten, weshalb den
Probanden die Items der einzelnen Skalen gemischt présentiert wurden. Eine
Uberpriifung der Reliabilitit der verwendeten Kurzform des F-DUP ergab ledig-
lich einen Cronbachs-Alpha-Koeffizienten von .64, welcher unter der von Lienert
und Raatz (1998) geforderten Mindestgrenze von .7 liegt. Des Weiteren weisen 18
Items eine Trennschirfe unterhalb der empfohlenen Grenze von .2 auf. Zur Ver-
besserung der Messqualitit wurden diese Items, welche in Anhang B aufgefiihrt
sind, fiir diese Untersuchung aus der Skala entfernt. Somit basieren die folgenden
Berechnungen zum unternehmerischen Eignungspotential auf den im F-DUPN
verbleibenden 12 Items. Der Cronbachs-Alpha-Koeffizienten dieser verkiirzten
Version weist einen Wert von .69 auf und liegt somit nur knapp unterhalb der ge-

forderten Mindestgrenze.
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Tabelle 1. Beispiel-Items der verwendeten Subtests des E-DUPY

Skala Beispiel-Item

,Ich gehe lieber einer Arbeit nach, bei der

O kooperative Aufgaben und gemeinsame Herausforde-
Leistungsmotivstirke rungen im Vordergrund stehen.*

QO individuelle Aufgaben und personliche Herausforde-
rungen im Vordergrund stehen.
,,Bei der Arbeit habe ich es oft als angenehmer erlebt,
Unabhingigkeitsstreben (O die Verantwortung mit anderen zu teilen.*

QO alleine fiir etwas verantwortlich zu sein. “

,,/Andauernde intensive Arbeit

(O beansprucht mich psychisch und physisch relativ
Belastbarkeit stark.*

QO machen mir psychisch und physisch relativ wenig

“«

aus.

,,Bei beruflichen Problemen, die mit analytischem Verstand
zu 16sen sind, fiithle ich mich
Probleml&seorientierung O immer sehr sicher.*

QO gelegentlich unsicher.*

,,Um beruflich vorwirts zu kommen, wiirde ich
o ] QO stets auf Nummer Sicher gehen.*

Risikoneigung
O Kalkulierbare Risiken durchaus in Kauf nehmen.
O Selbst vor hohen Risiken nicht zuriickschrecken.*
,.Bei Meinungsverschiedenheiten mit anderen Personen
versuche ich zumeist,

. QO einen fiir alle akzeptablen Kompromiss zu finden.*

Durchsetzungsbereitschaft o o .

QO aus Prinzip hart und unnachgiebig zu bleiben.*

O  einen auch fiir mich vorteilhaften Kompromiss zu fin-
den.”

Anmerkungen:  Merkmalstypische Antwortalternativen sind kursiv hervorgehoben.
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3.1.2 Fragebogen zur Erfassung der Selbstflihrungskompe-

tenz

Die Erfassung der Selbstfiihrungskompetenz erfolgte mit der vierten und derzeit
aktuellsten Version des Fragebogens zur Erfassung der Selbstfiihrungskompetenz
(FES; Schiefelbusch, 2007). Die Originalversion des FES wurde von Miiller
(2004b) entwickelt und geht teilweise auf den Self-Leadership-Questionnaire
(SLQ; Anderson & Prussia, 1997) bzw. den Revised Self-Leadership Questionnai-
re (RSLQ; Houghton & Neck, 2002) zuriick. Der SLQ ist ein erstes, von Ander-
son und Prussia (1997) im amerikanischen Sprachraum entwickeltes, Messinstru-
ment zur Erfassung von Selbstfithrung. Houghton und Neck (2002) nahmen auf-
grund psychometrischer Probleme dieser ersten Fragebogenversion eine Revision
des SLQ vor, aus der der RSLQ hervorging. Der von Miiller (2004b) entwickelte
FES basiert allerdings auf einem breiteren theoretischen Fundament als der
(R)SLQ, da eine Erweiterung des Selbstfiihrungsansatzes von Miiller (2003) und
neue Erkenntnisse auf dem Gebiet des Selbstmanagements (Braun, Adjei &
Miinch, 2003) sowie der Motivationsforschung (Wegge, 2003) mit beriicksichtigt
werden (vgl. Abschnitt 2.1.3). Bemiithungen um Verbesserungen der Messqualitét
und neue Erkenntnisse in der Selbstfithrungsforschung fiihrten zur Weiterentwick-
lung des FES (Miiller, 2006b; Roux, 2007; Schiefelbusch, 2007). Die vierte und
derzeit aktuellste Version des FES umfasst insgesamt 100 Items. Die Validierung
des Fragebogens erfolgte an einer Stichprobe von 352 Versuchspersonen (Schie-
felbusch, 2007). Mittels einer exploratorischen Faktorenanalyse ergaben sich acht
Skalen, die ausreichende bis zufriedenstellende Reliabilititen aufweisen: Hand-
lungsplanung, Willensaktivierung, Zielverfolgung, Umfeldgestaltung, Gefiihlsre-
gulation, Selbstverstirkung, Verhaltensanpassung und Selbstenergetisierung. Zur
Uberpriifung der Konstruktvaliditit wurde mittels einer konfirmatorischen Fakto-
renanalyse getestet, ob sich die gefundenen Skalen zu den iibergeordneten Fokus-
dimensionen kompetenter Selbstfithrung (vgl. Abschnitt 2.1.3) zusammenfassen
lassen, was sich bestétigen lieS. Die Skalen Handlungsplanung, Willensaktivie-

rung und Zielverfolgung konnen dem constructive thought focus zugeordnet wer-
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den. Die Dimensionen natural reward focus und vitality focus umfassen jeweils
nur einen Strategiebereich: die Skala Gefiihlsregulation ldsst sich dem natural

reward focus und die Skala Selbstenergetisierung dem vitality focus zuschreiben.

Aus Okonomiegriinden fand in dieser Untersuchung nicht die vollstindige Versi-
on des FES Anwendung. Fiir den behavioral focus und den constructive thought
focus wurden jeweils zwei Skalen ausgewihlt: Umfeldgestaltung und Verhaltens-
anpassung fiir den behavioral focus, sowie die Skalen Willensaktivierung und
Zielverfolgung fiir den constructive thought focus. Aus diesen Skalen wurden
wiederum vier Items herausgezogen. Der natural reward focus und der vitality
focus bestehen jeweils lediglich aus einer Skala, die dementsprechend zur Mes-
sung dieser Strategiebereiche herangezogen wurden. Diese beiden Skalen wurden
auf fiinf Items gekiirzt, so dass die individuelle Selbstfithrungskompetenz durch
insgesamt 26 Items erfasst wurde. Auswahlkriterium fiir die verwendeten Skalen
und Items war deren Beitrag zur Varianzaufkldrung. Die Items der Skala Umfeld-
gestaltung zielen allesamt auf die aktive Gestaltung des Arbeitsumfeldes bzw. das
Aufsuchen ansprechender Arbeitsumgebungen ab (vgl. Abschnitt 2.1.3.1: Gestal-
tung des eigenen Umfelds). Die Skala Verhaltensanpassung bezieht sich auf die
Verinderung bzw. Optimierung von Verhaltensweisen und spricht hauptsichlich
die Beobachtung von Modellpersonen zur Modifikation eigener Verhaltensweisen
an (vgl. Abschnitt 2.1.3.1: Selbstinitiierte Verhaltensanpassung). Dariiber hinaus
sind in den Itemformulierungen extrinsische Belohnungsanreize in Form von Lob
und Anerkennung von auflen enthalten. Die Items der Skala Willensaktivierung
zielen hauptsichlich darauf ab, inwieweit Personen in der Lage sind, Vorsitze
umzusetzen und Ziele zu erreichen (vgl. Abschnitt 2.1.3.3: Willensfokussierung).
Zu beachten ist, dass die fiir diese Untersuchung verwendeten Items dieser Skala
allesamt negativ formuliert sind und sich daher auf Willensschwiche beziehen
und vor der Auswertung umzucodieren waren. Die Skala Zielverfolgung hat zum
Inhalt, inwiefern Ziele trotz duferer oder innerer Widerstinde erreicht werden
konnen und weist somit inhaltliche Redundanzen mit der Skala Willensaktivie-
rung auf. Allerdings steht bei der Zielverfolgung der proaktive Umgang mit Hin-

dernissen im Vordergrund, wohingegen mit der Skala Willensaktivierung das
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Scheitern diesbeziiglich erfasst wird. Die Items der Skala Gefiihlsregulation be-
ziehen sich auf das Fokussieren positiver und angenehmer Aspekte von Titigkei-
ten, wodurch Aufgaben einen natiirlichen Belohnungswert erhalten und positive,
fiir den Arbeitsprozess forderliche, Gefiihle entstehen (vgl. Abschnitt 2.1.3.2). Die
Skala Selbstenergetisierung enthilt Items, die sich auf korper- bzw. gesundheits-
bezogene Aspekte der Selbstfithrung beziehen, wie sie in Abschnitt 2.1.3.4 aus-
fiihrlich beschrieben wurden. In Tabelle 2 wird jeweils ein Beispiel-Item pro in

dieser Untersuchung verwendeter Selbstfiihrungsskala aufgefiihrt.

Tabelle 2. Beispiel-Items der verwendeten Selbstfithrungsskalen

Skala Beispiel-Item

,Ich gestalte mein Arbeitsumfeld so, dass es sich positiv
Umfeldgestaltung (bf) auf meine Tétigkeit auswirkt.*

Verhaltensanpassung (bf) ;iczihe Erlllclzllllgcrlrl)i; %ute Vorbilder, wenn ich mein Verhalten
. .. ,Manchmal fehlt es mir an Selbstdisziplin, Vorhaben
Willensaktivierung (ctf) tatsdachlich zu Ende zu fiihren.*

Zielverfolgung (ctf) ,,Hindernisse spornen mich nur noch mehr an, am einmal

gung eingeschlagenen Weg festzuhalten.*

" . ,Beil den meisten Arbeitstitigkeiten fallen mir mehr Son-
Gefiihlsregulation (nrf) nen- als Schattenseiten auf.*

,Ich sorge dafiir, dass Herz und Kreislauf mindestens

Selbstenergetisierung (V1) einmal tiglich ordentlich in Schwung kommen.*

Anmerkungen:  bf: behavioral focus; ctf: constructive thought focus; nrf: natural reward focus;
vi: vitality focus.

Aufgrund der in vorherigem Abschnitt genannten Empfehlung von Schriesheim et

al. (1989; zit. nach Bortz & Doring, 2003) wurden auch die Items des FES ge-

mischt priasentiert. Die Testteilnehmer wurden gebeten, auf einer vierstufigen,

unipolaren Ratingskala, die von sehr ungenau bis sehr genau reicht, einzuschit-

zen, inwieweit die Verhaltensaussagen auf ihren eigenen Umgang mit beruflichen

Aufgaben- und Leistungsanforderungen zutreffen.
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Da die einzelnen Selbstfiihrungsskalen zum Teil sehr geringe Reliabilitdten auf-
weisen, erfolgte die Uberpriifung der Hypothesen auf Fokusebene. Fiir die Uber-
priifung des Gesamtmodells wurde zur Reduzierung der Modellkomplexitit der
Gesamttestwert herangezogen. Die Reliabilititen der Skalen zur Beschreibung der

vier Foki sowie die Reliabilitidt der Gesamtskala werden in Tabelle 3 aufgefiihrt.

Tabelle 3. Cronbachs-Alpha-Werte der einzelnen Selbstfiihrungsskalen und der

Gesamtskala
Skala o
behavioral focus 72
constructive thought focus .60
natural reward focus .78
vitality focus .70
Gesamtskalenwert 78

Anmerkungen:  a: Cronbachs-Alpha.

Lediglich der Cronbachs-Alpha-Wert des constructive thought focus liegt mit ei-
nem Wert von .60 unterhalb der geforderten Mindestgrenze von .7. Auch durch
die Entfernung von Items mit geringen Trennschirfen lieBe sich dieser Alpha-
Wert nicht signifikant erhohen, weshalb alle Items in der Skala belassen wurden.
Die geringe Reliabilitit ist bei der Interpretation der Ergebnisse zu beriicksichti-

gen.

3.1.3 Fragebogen zur Erfassung des AusmaBes an Flhrung
durch Selbstfihrung

Zur Erfassung von Fiihrung durch Selbstfiihrung kam der von der Verfasserin
mitentwickelte (Butzmann, 2008) und von Jilg (2010) iiberarbeitete Fragebogen
zur Erfassung des Ausmafes an Fiihrung durch Selbstfiihrung (FFdSF) zum Ein-
satz. Dieser ist bisher das einzige Instrument zur Messung eines selbstfithrungsre-

levanten Fiihrungsstils sowohl im englischen als auch im deutschen Sprachraum.



Methodisches Vorgehen 50

Der FFdSF geht von empirischer Seite her auf die zur Erfassung von Selbstfiih-
rung entwickelten Messinstrumente (vgl. Abschnitt 3.1.2) zuriick, wobei nur jene
Aspekte von Selbstfithrung Beachtung finden, die sich auf von aulen potentiell
beobachtbare Verhaltensweisen beziehen und durch welche Fithrungskrifte ihren
Mitarbeiter somit im Sinne von Fithrung durch Selbstfithrung als Vorbild dienen
konnen. Theoretisch basiert der FFdSF auf den in Abschnitt 2.1.3 aufgefiihrten
Selbstfiihrungsstrategien, wobei der Strategiebereich Innere Transparenz in die
Kategorien Innere Transparenz durch Selbstaufmerksamkeit und Selbstbeobach-
tung und Innere Transparenz durch Achtsamkeit und Vorurteilskontrolle unterteilt
wurde, so dass sich insgesamt neun Strategiebereiche ergaben. Eine Gruppierung
der Items des FFdSF in diese Bereiche liel sich empirisch allerdings nicht bestéti-
gen (vgl. Butzmann, 2008; Jilg, 2010). Die erste Version des FFdSF enthielt pro
Selbstfithrungsbereich sieben Items und lag zur Fremdbeschreibung vor. Zur Be-
schreibung des eigenen praktizierten Ausmalles an Fiihrung durch Selbstfiihrung
wurden von Jilg (2010) aufgrund theoretischer Uberlegungen und Griinden der
Okonomie jeweils zwei Items pro theoretisch angenommener Kategorie aus der
urspriinglichen Version ausgewdhlt, d.h. 18 Items insgesamt. Diese 18 Items wur-
den in der Untersuchung von Jilg (2010) mittels einer Faktorenanalyse hinsicht-
lich ihrer Dimensionalitit untersucht und es zeigte sich, dass sich die Items zwei
Gruppen zuordnen lassen. Das Fiihrungsverhalten der ersten Itemgruppe kann als
Coaching & kommunikative Unterstiitzung bezeichnet werden. Die durch diese
Items beschriebenen Verhaltensaspekte zielen darauf ab, die Kompetenz von Mit-
arbeitern zu fordern und sie bei der Verfolgung von Zielen und Arbeitsanforde-
rungen zu unterstiitzen. Den zweiten Bereich von Fithrung durch Selbstfiihrung
beschreibt Jilg (2010) als die Forderung von Freirdumen & Eigenverantwortung.
Hier geht es darum, Mitarbeiter zu einer gesteigerten Verantwortungsiibernahme
und mehr Eigeninitiative anzuleiten und ihnen die hierzu erforderlichen Freiraume
einzurdumen. Aufgrund zum Teil geringer Ladungen der Items auf den gefunde-
nen Faktoren, wurden fiir diese Untersuchung pro Skala jeweils die fiinf Items mit
den hochsten Faktorladungen ausgewihlt. In Tabelle 4 wird jeweils ein Beispiel-

Item pro Strategiebereich aufgefiihrt.
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Tabelle 4. Beispiel-Items der Strategiebereiche von Fiithrung durch Selbstfiihrung

Strategiebereich Beispiel-Item

,»Als Fiihrungskraft gebe ich Riickmeldun-
Coaching & kommunikative Unterstiitzung  gen, um die Mitarbeiter bei der Verfolgung
ihrer Arbeitsziele zu unterstiitzen.

,»Als Fiihrungskraft gestatte ich, dass meine
Mitarbeiter in ihrem Arbeitsbereich selbst-
stindig Entscheidungen treffen.*

Forderung von Freirdumen & Eigenver-
antwortung

Jilg (2010) stellte fest, dass Personen mit Fithrungsverantwortung dazu tendieren,
ihr eigenes Fiihrungsverhalten deutlich selbstfithrungsgerechter zu beurteilen, als
das ihrer Fiihrungskraft. Aus diesem Befund kann die Vermutung abgeleitet wer-
den, dass bei der Selbstbeschreibung von Fithrung durch Selbstfithrung soziale
Erwiinschtheitstendenzen einen verzerrenden Effekt ausiiben. Um einen Eindruck
daruber zu erhalten, ob und in welchem Ausmal3 die Antworten dieser Untersu-
chung aufgrund sozialer Erwiinschtheitstendenzen der Probanden verzerrt sind,
wurde ein Abgleich zwischen den Selbstbeschreibungsdaten von Fithrung durch
Selbstfithrung und der Fremdbeschreibung durch einen Mitarbeiter vorgenommen.
Zur Einschitzung des Fiihrungsverhaltens durch einen Mitarbeiter, wurden die
Items zu Fithrung durch Selbstfiihrung an die Fremdbeschreibung angepasst. Das
oben angefiihrte Item der Skala Coaching & kommunikative Unterstiitzung lautet
somit in der Fremdbeschreibungsversion wie folgt: ,,Meine Fiihrungskraft gibt
Riickmeldungen, um mich bei der Verfolgung meiner Arbeitsziele zu unterstiit-
zen.“. Die weiteren Items wurden in entsprechender Weise umformuliert. Sowohl
bei der Selbst- als auch bei der Fremdbeschreibung sollten die Probanden auf ei-
ner vierstufigen, unipolaren Ratingskala, die von sehr ungenau bis sehr genau
reicht, angeben, inwieweit die Verhaltensbeschreibungen auf ihr eigenes bzw. auf
das Fiihrungsverhalten ihrer Fiihrungskraft zutreffen. Da die inhaltliche Homoge-
nitdt der beiden Strategiebereiche nicht auf den ersten Blick ersichtlich ist und,
wie bereits erwihnt, sich eine inhaltliche Gruppierung von Items nicht auf die

psychometrischen Eigenschaften eines Fragebogens auswirken (Schriesheim et
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al., 1989; zit. nach Bortz & Doring, 2003), wurde in vorliegender Untersuchung

auf eine Durchmischung der Items zu Fiihrung durch Selbstfiihrung verzichtet.

Ein Abgleich zwischen der Selbst- und Fremdeinschitzung von Fiihrung durch
Selbstfithrung zeigte wie erwartet fiir die Selbstbeschreibungsdaten durchweg
hohere Mittelwerte und ein Ein-Stichproben-#-Test deutete sowohl fiir die einzel-
nen Subskalen als auch fiir den Gesamttestwert auf eine signifikante Differenz
zwischen der Selbst- und Fremdeinschidtzung hin (p <.001). Aus diesem Befund
kann der Schluss gezogen werden, dass auch in dieser Untersuchung soziale Er-
wiinschtheit eine Rolle zu spielen scheint. Dies diirfte nicht nur bei den Daten zu
Fithrung durch Selbstfiihrung der Fall sein sondern auch fiir die restlichen Variab-
len zutreffen, da Selbstbeschreibungsdaten im Allgemeinen anfillig fiir sozial
erwiinschtes Antwortverhalten sind (vgl. Moosbrugger & Kelava, 2008). Dies ist
bei der Interpretation der Ergebnisse zu beriicksichtigen und ausfiihrlicher wird

hierauf in Abschnitt 5.2.1 eingegangen.

Da der FFdSF ein neues, bisher kaum untersuchtes Messinstrument darstellt, wur-
de im Vorfeld weiterer Berechnungen dieser Untersuchung iiberpriift, ob sich die
von Jilg (2010) gefundene Modellstruktur replizieren ldsst. Hierzu wurde eine
exploratorische Faktorenanalyse gerechnet. Die Durchfiihrung einer konfirmatori-
schen Faktorenanalyse war aufgrund auftretender Schitzprobleme nicht moglich.
Schitzprobleme sind héufig auf eine zu geringe Stichprobengrofe zuriickzufiih-
ren, die fiir eine konfirmatorische Faktorenanalyse mindestens N = 200 umfassen
sollte (vgl. Biithner, 2004). Eine Stichprobe entsprechender GroBe liegt dieser Un-
tersuchung nicht zugrunde (s. Abschnitt 3.3), was die Schitzprobleme erklédren
konnte. Die von Jilg (2010) gefundenen Skalen lieBen sich mittels einer explorato-
rischen Faktorenanalyse sowohl fiir die Selbstbeschreibungs- als auch die Fremd-
beschreibungsversion bestitigen (s. Anhang C). Bis auf die Uberpriifung des Ge-
samtmodells erfolgten somit weitere Berechnungen zu Fiihrung durch Selbstfiih-
rung auf Subskalenebene. Das Gesamtmodell wurde abermals aus Komplexitéts-

grilnden mit dem Gesamtskalenwert getestet.
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Die Cronbachs-Alpha-Werte der Subskalen sowie der Gesamtskalen in der Selbst-

und Fremdbeschreibungsversion des FFASF werden in Tabelle 5 aufgefiihrt.

Tabelle 5. Cronbachs-Alpha-Werte der Subskalen und Gesamtskalen des FFdSf

Skala a
Coaching & kommunikative Unterstiitzung (S) .76
Forderung von Freirdumen & Eigenverantwortung (S) .66
Gesamtskala (S) .80
Coaching & kommunikative Unterstiitzung (F) 73
Forderung von Freiriumen & Eigenverantwortung (F) a7
Gesamtskala (F) .81

Anmerkungen:  a: Cronbachs-Alpha; S: Selbstbeschreibung; F: Fremdbeschreibung.

Es zeigt sich, dass die Skala Forderung von Freirdumen & Eigenverantwortung in
der Selbstbeschreibungsversion mit einem Cronbachs-Alpha-Wert von .66 auller-
halb des akzeptablen Bereichs liegt. Dieser erhoht sich jedoch auf .74 bei Entfer-
nung des Items 4, welches einen nur sehr niedrigen Trennschirfekoeffizienten von
.2 aufweist. Daher wird dieses Item aus weiteren Berechnungen ausgeschlossen
und ist auch in dem in Tabelle 5 gezeigten Cronbachs-Alpha-Wert der Gesamtska-
la (S) nicht beriicksichtigt. In Tabelle 6 wird dieses Item dargestellt.

Tabelle 6. Item 4 der Skala Forderung von Freirdumen & Eigenverantwortung

.. a, nach Ent-
Korrigierte
Item 4 N o fernung des
Trennschirfe
Items
,»Als Fithrungskraft gebe ich zumeist .20 .66 74

nur Empfehlungen, wenn Mitarbeiter
wissen mochten, wie Aufgaben erledigt
werden sollen.*

Anmerkungen:  a: Cronbachs-Alpha.
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3.1.4 Messung des Erfolgs

Zur Messung des objektiven Erfolgs wurden, wie bereits in Abschnitt 2.3.3 er-
wihnt, die Verdnderungen fiinf verschiedener unternehmensrelevanter Wachs-
tumsmale betrachtet. Diese sind die Anzahl der Mitarbeiter, die Anzahl der Kun-
den/Klienten, der Umfang der angebotenen Produkte oder Dienstleistungen, der
Absatz von Produkten oder Dienstleistungen sowie der Umsatz. Die Probanden
sollten auf einer dreistufigen bipolaren Ratingskala, die von hat zugenommen iiber
ist gleich geblieben bis zu hat abgenommen reicht, angeben, inwiefern sich das
Wachstum ihres Unternehmens beziiglich dieser Kriterien wihrend der letzten
drei Jahre verandert hat. Wie ebenfalls bereits angemerkt, wurde auf eine direkte
Abfrage okonomischer Erfolgsindikatoren verzichtet, da beziiglich solch sensibler
Geschiiftszahlen mit unvollstindigen bzw. ungenauen Angaben zu rechnen ist.
Zwischen den einzelnen Wachstumsmallen liegen substantielle Interkorrelationen
vor, so dass es angebracht erschien, diese fiir weitere Berechnungen zu einem
Gesamtwert zusammenzufassen. Eine Uberpriifung der Reliabilitit dieser Skala

ergab einen mittleren Cronbachs-Alpha-Wert von .84.

Auf den subjektiven Erfolg wurde iiber die Arbeitszufriedenheit und das Wohlbe-
finden der Probanden geschlossen (vgl. Abschnitt 2.3.3). Die zur Messung der
Arbeitszufriedenheit herangezogenen Items gehen auf die Profilanalyse der Ar-
beitszufriedenheit (PAZ) von Jiménez (2000) zuriick. Mit dem PAZ wird die Zu-
friedenheit mit elf arbeitspsychologisch relevanten Bereichen erhoben. Zu diesen
zahlen Information & Kommunikation, Organisation & Fiihrung, Aufstiegschan-
cen & Karrieremoglichkeiten, Bezahlung, Umgang mit direkten Kollegen, Um-
gang mit dem direkten Vorgesetzten, Herausforderung der Arbeit, Entscheidungs-
spielraum, physikalische Arbeitsbedingungen, allgemeine Rahmenbedingungen
sowie Arbeits- und Urlaubszeiten. Jede dieser Subskalen enthilt zum Schluss ein
den jeweiligen Bereich zusammenfassend beschreibendes Item. In dieser Untersu-
chung fanden aus Okonomiegriinden lediglich diese zusammenfassenden Items
Anwendung. Aus den urspriinglich elf Arbeitsbereichen wurden neun ausgewihlt

und zum Teil modifiziert, um sie an eine beruflich selbststindige Beschiftigungs-
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form anzupassen. Dies sind Kommunikation in meiner Firma, Herausforderungen
meiner Arbeit, Beziehung zwischen mir und meinen Mitarbeitern, Beziehungen
meiner Mitarbeiter untereinander, dufere Arbeitsbedingungen, Einkommensver-
hdiltnisse, Arbeits- und Urlaubszeiten, meine Arbeitsleistung und meine Arbeit
insgesamt. Die Probanden wurden gebeten, auf einer fiinfstufigen bipolaren Ra-
tingskala, die von sehr zufrieden bis unzufrieden reicht, anzugeben, wie zufrieden

sie mit diesen Bereichen ihrer Arbeit sind.

Die Items zur Erfassung des Wohlbefindens bei der Arbeit basieren auf dem Fra-
gebogen zur Erfassung des Wohlbefindens (FEW) von Bongartz (2000). Es wur-
den neun Items ausgewihlt und teilweise modifiziert. Die Items beschreiben Zu-
stinde und Stimmungen bei der Arbeit und die befragten Personen sollten auf
einer vierstufigen unipolaren Ratingskala, die von sehr selten bis sehr hdufig
reicht, angeben, wie hiufig sie die beschriebenen Zustidnde in den vergangenen
vier Wochen erlebt hatten. Eines der verwendeten Items ist negativ formuliert und
musste dementsprechend vor der Auswertung umgepolt werden. Zusitzlich wur-
den die Probanden gebeten, auf einer fiinfstufigen bipolaren Kunin-Skala an-
zugeben, welches der dargestellten Gesichter das allgemeine Befinden bei der

Arbeit am besten ausdriickt.

Die Cronbachs-Alpha-Werte der beiden Skalen Arbeitszufriedenheit und Wohlbe-
finden liegen beide im akzeptablen Bereich mit Werten von .78 (Arbeitszufrie-

denheit) und .86 (Wohlbefinden).

3.1.5 Zusatzliche Daten

Wie in Abschnitt 2.2.3 erldutert, ist ein zusitzliches Anliegen dieser Arbeit, explo-
rativ zu untersuchen, welche selbstfithrungsrelevanten Fiihrungsaspekte auf
Adressatenseite als besonders wichtig erachtet werden und welche, iiber die bei
einem selbstfiihrungsrelevanten Fiihrungsstil fokussierten Verhaltensweisen hi-
nausgehenden Verhaltensaspekte geschitzt und als erfolgsrelevant beurteilt wer-
den. Hierzu sollten die Mitarbeiter zum einen angeben, welche drei der genannten

Verhaltensaspekte zur Beurteilung der Selbstfithrungsrelevanz im Fiihrungsver-
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halten ihrer Fithrungskraft sie als besonders wichtig wahrnehmen. Des Weiteren
wurden die Mitarbeiter gebeten, in eigenen Worten darzulegen, welche Verhal-
tensweisen sie iiber die im Fragebogen genannten hinaus an ihrer Fithrungskraft
schitzen und welche Verhaltensweisen ihrer Meinung nach besonders stark zum

Unternehmenserfolg beitragen.

Am Ende des Fragebogens sollten die Probanden noch einige zusétzliche sozio-
demographische Angaben zur Beschreibung der Stichprobe machen. Auf Unter-
nehmerseite wurde die Dauer der beruflichen Selbststindigkeit, die Anzahl der
Mitarbeiter, die Branche, das Alter, das Geschlecht sowie der hochste Bildungsab-
schluss erhoben. In Bezug auf die Branchenzugehorigkeit konnten die Probanden
zwischen sechs Kategorien wihlen: Land- und Forstwirtschaft, Industrie, Handel
und Verkehr, Dienstleistung, Wissenschaft und Bildung sowie Kunst und Kultur.
Sofern keine dieser Moglichkeiten zutreffend erschien, hatten die Untersuchungs-
teilnehmer die Moglichkeit unter Sonstiges eine weitere Branche anzugeben. Auf
Mitarbeiterseite wurden die Dauer der Zusammenarbeit mit der Fiihrungskraft,
das Alter, das Geschlecht sowie der hochste Bildungsabschluss erhoben. Die Dau-
er der Zusammenarbeit wurde hierbei unterteilt in drei Zeitabschnitte: weniger als

ein Jahr, zwischen einem und drei Jahren und ldnger als drei Jahre.

3.2  Untersuchungsdurchfihrung

Aufgrund des Anliegens dieser Arbeit, Fiihrung durch Selbstfiihrung in einem
unternehmerischen Kontext zu untersuchen, wurden die fiir diese Untersuchung
erforderlichen Daten an beruflich selbststindigen Personen, die mindestens einen
Mitarbeiter beschiftigen, in Form einer schriftlichen Befragung erhoben. Die Rek-
rutierung erfolgte zunédchst nach dem Schneeball-Prinzip, d.h. Personen aus dem
personlichen Umfeld der Verfasserin wurden per E-Mail angeschrieben und zum
Teil zusitzlich personlich angesprochen mit der Bitte, an der Studie teilzunehmen
— im Falle einer beruflichen Selbststdndigkeit — und/ oder entsprechende Kontakte
zu vermitteln. Aufgrund der groBeren Verbindlichkeit eines direkten Gesprichs,

wurden diese vermittelten Personen telefonisch kontaktiert, sofern eine Telefon-
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nummer bekannt war. Ansonsten wurde abermals eine entsprechende E-Mail ver-
schickt. Die Personen, die sich bereit erklarten, an der Befragung teilzunehmen
bekamen den Fragebogen je nach Wunsch per Post zugeschickt oder personlich
ausgehindigt. Dariiber hinaus wurden Unternehmer auf drei regionalen Messen
bzw. Leistungsschauen im Umkreis der Verfasserin angesprochen. Dieses Vorge-
hen erwies sich aufgrund des direkten und personlichen Kontakts zu den jeweili-
gen Personen als besonders ergiebig, wohingegen eine versuchte Kaltakquise per
Telefon zu keiner einzigen Zusage fiihrte. Messeteilnehmer, die sich zu einer Teil-
nahme bereit erklirten, bekamen die Fragebogen direkt ausgehdndigt. Zusétzlich
wurden verschiedene regionale und iiberregionale Berufsverbidnde angeschrieben
oder telefonisch kontaktiert und um eine Bewerbung der Teilnahme an der Studie
bei ihren Mitgliedern und/ oder die Herausgabe von Kontaktdaten gebeten. Hierzu
erklirte sich jedoch keiner der angesprochenen Verbinde bereit, so dass sich aus
diesem Vorgehen keine Studienteilnehmer ergaben. Der Erhebungszeitraum er-
streckte sich iiber vier Monate von Ende Mirz bis Ende Juli 2010 und insgesamt

wurden 200 Fragebogenpaare verteilt.

Voraussetzungen fiir eine Teilnahme an dieser Untersuchung waren eine berufli-
che Selbststindigkeit sowie die Beschiftigung mindestens eines Mitarbeiters. Be-
ziiglich das Unternehmen spezifizierender Variablen, wie die Dauer der Selbst-
standigkeit, die Unternehmensgrofle, die Rechtsform oder die Branchenzugeho-
rigkeit wurden keine Einschrinkungen vorgenommen. Bisherige Untersuchungen
deuten auf keinen Zusammenhang zwischen verschiedensten demographischen
Variablen und dem Ausmaf} an Fiihrung durch Selbstfiihrung hin (vgl. Butzmann,
2008; Jilg, 2010). Des Weiteren erscheinen entsprechende Einschrinkungen we-
nig sinnvoll, da eine moglichst breit geficherte Stichprobe eine groflere Verallge-

meinerung der gefundenen Ergebnisse zulésst.

Unternehmer, die einer Teilnahme an der Befragung zustimmten erhielten zwei
Fragebogen. Einer der beiden Fragebogen war fiir sie selbst bestimmt, in dessen
Begleitschreiben sie instruiert wurden, den zweiten Fragebogen an einen Mitar-

beiter ihrer Wahl auszuhindigen. Neben den beiden Fragebogen erhielten die Un-
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tersuchungsteilnehmer fiir die Riicksendung der Fragebogen zwei adressierte und
freigemachte Riickumschlidge, wobei einer fiir die Weitergabe an den ebenfalls an
der Untersuchung teilnehmenden Mitarbeiter bestimmt war. Mit Hinweis auf die
beiden Riickumschlige wurden sowohl die teilnehmenden Unternehmer als auch
ihre Mitarbeiter in den jeweiligen Begleitschreiben ausdriicklich aufgefordert, die
Fragebogen getrennt voneinander auszufiillen und zuriickzusenden. Des Weiteren
wurden die Probanden in den Begleitschreiben iiber die Bearbeitungszeit des Fra-
gebogens informiert, welche fiir die Fiihrungskrifte 10 bis 15 Minuten, fiir die
Mitarbeiter 3 bis 5 Minuten betrug, sowie auf die vertrauliche Behandlung der
Daten hingewiesen. Es wurde eine absolute Anonymisierung und Geheimhaltung
der personlichen Angaben zugesichert und hierbei den Mitarbeitern insbesondere
die Geheimhaltung ihrer Fiihrungskraft gegeniiber. Als Gegenleistung fiir eine
Teilnahme an der Befragung wurde den Unternehmern eine allgemeine Riickmel-
dung iiber die Forschungsergebnisse sowie eine individuelle Auswertung ihrer
Angaben angeboten. Die Mitarbeiter hatten die Moglichkeit, ebenfalls eine allge-
meine Riickmeldung iiber die Forschungsergebnisse zu erhalten sowie an einer
Verlosung von insgesamt 20 Amazon-Gutscheinen im Wert von jeweils 15 € teil-
zunehmen. Im Falle einer gewiinschten Riickmeldung oder Teilnahme an der Ver-
losung wurden die Probanden gebeten, am Ende des Fragebogens ihre Postan-
schrift oder E-Mail-Adresse anzugeben. Vorteile und mégliche Probleme, die sich
aus dieser Form der Befragung ergeben, werden ausfiihrlich in Abschnitt 5.2.2

diskutiert.

3.3  Stichprobe

Die Stichprobe der vorliegenden Arbeit umfasst 102 Datenpaare (N = 102), je-
weils bestehend aus den Angaben eines Unternehmers und einem seiner Mitarbei-
ter. Verteilt wurden insgesamt 200 Fragebogen und die Riicklaufquote liegt somit
bei ca. 50%, was als zufriedenstellend zu bewerten ist (vgl. Bortz & Doring,

2003). Im Folgenden werden die sich aus den demographischen Angaben der Un-
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tersuchungsteilnehmer ergebenden Kennzahlen zur Beschreibung der Stichprobe

vorgestellt.

Die Unternehmer sind im Schnitt 14.5 Jahre mit ihrem Unternehmen selbststén-
dig, mit einer Spanne von 1 bis 40 Jahre. Im Mittel beschiftigen sie 13 Mitarbei-
ter, wobei die Unternehmensgrofle von 1 bis 185 Mitarbeit variiert. Am héufigsten
sind die Befragten im Dienstleistungssektor titig (48%), gefolgt von der Katego-
rie Sonstiges (22.5%), wobei sich zwei Drittel (66.7%) der diese Kategorie ange-
benden Probanden dem Handwerk zuschrieben. 16.7% der Unternehmer ordneten
ihr Unternehmen dem industriellen Sektor zu und 11.8% dem Sektor Handel und
Verkehr. Lediglich ein Unternehmen féllt unter den land- und forstwirtschaftli-
chen Sektor. Den Bereichen Wissenschaft und Bildung sowie Kunst und Kultur ist
keines der untersuchten Unternehmen zuzuordnen. Die Unternehmer sind durch-
schnittlich 47.5 Jahre alt, mit einer sehr weiten Spanne von 27 bis 72 Jahre. Der
Anteil unternehmerisch titiger Frauen liegt in der Stichprobe mit lediglich 15.7%
deutlich unter dem der Ménner (83.3%). Die Angaben der Probanden beziiglich
ihres Bildungsabschlusses wurden unterteilt in abgeschlossene Berufsausbildung
(41.2%) und abgeschlossenes Studium (55.9%). 2.9% der Probanden machten

hierzu keine Angaben.

Die weiteren Zahlen zur Demographie ergeben sich aus den Angaben der Mitar-
beiter. Knapp zwei Drittel der Mitarbeiter arbeiten bereits ldnger als drei Jahre mit
ihrer Fithrungskraft zusammen (63.7%), 23.5% der Mitarbeiter zwischen einem
und drei Jahren und 12.7% weniger als ein Jahr. Das Durchschnittsalter der Mit-
arbeiter liegt mit 37.1 Jahre ca. 10 Jahre unter dem der Unternehmer und weist
eine sehr weite Spanne auf von 19 bis 65 Jahre auf. Der Anteil an Frauen bzw.
Minner liegt bei den befragten Mitarbeitern genau bei 50%. Auch hier wurden die
Angaben zum Bildungsabschluss in die Kategorien Berufsabschluss (53.9%) und
abgeschlossenes Studium (43.1%) unterteilt, wobei ebenfalls 2.9% der Probanden

keine Angaben hierzu machten.
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3.4  Angewandte statistische Verfahren

In diesem Abschnitt sollen die in der vorliegenden Arbeit angewandten statisti-
schen Verfahren zur Uberpriifung der Hypothesen erliutert werden: Pfad- und
Mediationsanalyse. Die Auswertung der im Rahmen dieser Untersuchung erhobe-

nen Daten erfolgte mit Hilfe der Statistikprogramme PASW 18.0 und Amos 18.0.

3.4.1 Pfadanalyse

Mit der Pfadanalyse kann ein a priori formuliertes komplexes Kausalmodell zur
Erkldrung von Merkmalszusammenhédngen gepriift werden (vgl. Bortz, 2005;
Bortz & Doring, 2003). Die Pfadanalyse basiert auf der Berechnung von Korrela-
tionen. Korrelationen geben allerdings lediglich Auskunft dariiber, inwiefern die
Auspriagung einer Variablen X mit der Ausprigung einer Variablen Y zusammen-
hingt und erlauben in der Regel keine Aussagen zur kausalen Wirkrichtung von
Zusammenhéngen (vgl. Biihner, 2004). Daher konnen Kausalhypothesen korrela-
tionsstatistisch nur widerlegt, aber nicht eindeutig bestitigt werden, weshalb auch
mittels einer Pfadanalyse keine zweifelsfreien Aussagen zur Kausalitdt von Zu-
sammenhédngen getroffen werden konnen. Mit der Pfadanalyse verbindet sich je-
doch der Vorteil, dass der Anwender gezwungen wird, theoriegeleitet vorzugehen
und sich vor der Datenauswertung iiber Ursache-Wirkungs-Zusammenhédnge Ge-
danken zu machen. Diese Kausalhypothesen werden graphisch in einem sog.
Pfaddiagramm zusammengefasst, aus welchem die zur Schitzung der Pfadkoeffi-
zienten (p) erforderlichen Gleichungen abgeleitet werden. Zur Schitzung der
Pfadkoeffizienten gibt es verschiedene Methoden, wobei die Maximum-
Likelihood (ML)-Methode die am hiufigsten eingesetzte darstellt und daher auch
in dieser Arbeit verwendet wurde. Diese Methode setzt zwar eine multivariate
Normalverteilung der Daten und eine Stichprobengro3e von mindestens N > 100,
besser N > 200 voraus (vgl. Backhaus, Erichson, Plinke & Weiber, 2000), erweist
sich jedoch auch bei einer Verletzung ihrer Voraussetzungen als recht leistungsfa-

hig (vgl. Baltes-Gotz, 2010). In einem weiteren Schritt wird iiberpriift, ob das spe-
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zifizierte Modell und die empirischen Daten libereinstimmen. Voraussetzung hier-
fiir ist, dass mehr Indikatorvariablen zur Verfiigung stehen als Parameter zu schét-
zen sind. Ist dies der Fall steht eine Reihe von Beurteilungskriterien zur Verfii-
gung (vgl. Schermelleh-Engel, Moosbrugger & Miiller, 2003), wobei hier nur auf

die in dieser Untersuchung verwendeten Malle eingegangen wird.

Auskunft iiber die Giite der Ubereinstimmung gibt zuniichst einmal der Chi-
Quadrat (y2)-Test. Ein Modell wird dann beibehalten, wenn der y2-Wert nicht sig-
nifikant wird. Des Weiteren sollte der y2-Wert fiir einen guten Modell-Fit gleich
oder kleiner als zweimal die Anzahl der Freiheitsgrade (¥2 < 2df) sein. Der y?-
Wert hat allerdings den Nachteil, dass er von der Stichprobengrofe abhédngig ist,
wobei mit zunehmendem Stichprobenumfang die Wahrscheinlichkeit steigt, dass
ein Modell verworfen wird (vgl. Biihner, 2004). Des Weiteren reagiert der y2-Wert
duBerst sensitiv auf eine Verletzung der Normalverteilungsvoraussetzung, was
ebenfalls zu einer iiberhohten Schitzung des ¥2-Werts und damit zu einer Ableh-
nung des Modells fiihren kann. (vgl. Backhaus et al., 2000). Im Falle nicht nor-
malverteilter Daten sollte die Signifikanzpriifung des y2-Wertes mittels der Bol-
len-Stine-Bootstrap-Methode erfolgen, welche zu einem korrigierten p-Wert fiihrt.
Trotzdem sollten weitere Kriterien zur Beurteilung der Modellgiite herangezogen
werden. Beauducel und Wittmann (2005; zit. in Biihner 2004) empfehlen, neben
dem y2-Wert den Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) und den
Comparative Fit Index (CFI) zu betrachten. Bei einem guten Modell-Fit sollte der
RMSEA < .05 und der CFI > .95 sein (vgl. Backhaus et al., 2000). Zu beachten
ist, dass ein guter Modell-Fit lediglich Auskunft dariiber gibt, inwieweit das spezi-
fizierte Modell und die empirischen Daten iibereinstimmen. Uber die Giiltigkeit
eines Modells konnen keine Aussagen gemacht werden, da nie ausgeschlossen
werden kann, dass es weitere Modelle gibt, die die gleiche oder sogar eine bessere

Anpassungsgiite aufweisen (Eid, 1999).

In dieser Untersuchung wurden die in Abschnitt 2.4 dargestellten Hypothesen
sowie die Passung des Gesamtmodells pfadanalytisch auf manifester Variablene-

bene iiberpriift. Aufgrund einer zu geringen Stichprobengrée wurden keine linea-
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ren Strukturgleichungsmodelle gerechnet. Eine geeignete Stichprobe sollte fiir die
Berechnung von Kausalmodellen 5 bis 10 Personen pro zu schitzendem Parame-
ter umfassen (vgl. Bentler & Chou, 1987). Daher erfordert die Berechnung auf
latenter Ebene durch die zusitzlich im Modell enthaltenen Messmodelle wesent-
lich mehr Probanden als die Berechnung auf manifester Ebene. Auch die in Ab-
schnitt 3.1.3 angesprochenen Schitzprobleme bei der Durchfiihrung einer konfir-
matorischen Faktorenanalyse weisen darauf hin, dass die Stichprobe vorliegender
Untersuchung fiir Berechnungen auf latenter Ebene zu klein ist. Auf Einschrin-
kungen, die dadurch in Kauf genommen werden miissen, wird in Abschnitt 5.2.2

eingegangen.

3.4.2 Mediationsanalyse

Die Uberpriifung der Mediationshypothesen dieser Arbeit (Hypothesen 1, 4, 5 und
6; vgl. Abschnitt 2.4) erfolgte mittels Mediationsanalysen. Von einer Mediation
wird gesprochen, wenn eine unabhéngige Variable nicht direkt, sondern vermittelt
iber eine dritte Variable auf die abhingige Variable einwirkt (vgl. Bortz & D&-
ring, 2003). Auch hier weisen die Begrifflichkeiten auf kausale Annahmen hin,
wobei abermals gilt, dass pfadanalytische Untersuchungen Kausalititen nicht
zweifelsfrei nachweisen konnen, weshalb Mediationsanalysen in jedem Fall auf

theoretischen und sachlogischen Uberlegungen basieren sollten.

Fir das Vorliegen einer Mediation miissen folgende Bedingungen erfiillt sein
(vgl. Baron & Kenny, 1986): Als erste Voraussetzung muss sowohl zwischen der
Pridiktorvariablen und der Kriteriumsvariablen als auch zwischen der Pradiktor-
variablen und dem angenommenen Mediator ein signifikanter Zusammenhang
bestehen. Des Weiteren wird ein vom Pridiktor unabhiingig signifikanter Zusam-
menhang zwischen dem Mediator und der Kriteriumsvariablen vorausgesetzt. Um
die Mediation zu bestitigen, muss abschlieBend gezeigt werden, dass sich der Zu-
sammenhang zwischen der unabhingigen Variablen und der abhingigen Variab-
len signifikant verringert, wenn der Mediator konstant gehalten wird. Bleibt der

Zusammenhang zwischen der unabhingigen und abhiingigen trotz einer substan-
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tiellen Verringerung signifikant, so spricht man von einer partiellen Mediation.
Verliert dieser Zusammenhang an Signifikanz, ist von einer vollstindigen Media-
tion auszugehen. In dieser Arbeit werden sowohl partielle (Hypothesen 4 und 6)
als auch vollstindige (Hypothesen 1 und 5) Mediationseffekte untersucht (vgl.
Abschnitt 2.4).

Die Berechnung der angenommenen Mediationseffekte erfolgte in dieser Arbeit
mit Hilfe des Statistikprogramms Amos 18.0. Zu deren inferenzstatistischen Absi-

cherung wurde das Bootstrapping-Verfahren nach Efron (1987) herangezogen.
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4 Ergebnisse

In diesem Kapitel erfolgt zunéchst eine Betrachtung wichtiger deskriptiver Kenn-
werte der eingesetzten Skalen zur besseren Einordnung der gefundenen Ergebnis-
se. Es werden dann die Ergebnisse zur Uberpriifung des Gesamtmodells berichtet,
bevor die einzelnen Teile dieses Modells im Rahmen der Hypothesenpriifung ge-
nauer betrachtet werden. Im Anschluss an die Prédsentation der Hauptergebnisse
wird ein aus diesen abgeleitetes exploratives Modell vorgestellt. Der Ergebnisteil
schlieft ab mit den Erkenntnissen, die sich aus der Untersuchung der in Abschnitt

2.2.3 erlauterten zusitzlichen Fragestellungen ergeben.

Fiir eine bessere Ubersichtlichkeit werden die Werte auf zwei Nachkommastellen
gerundet dargestellt, die Berechnungen erfolgten jedoch mit ungerundeten Wer-
ten. Zu beachten ist des Weiteren, dass jeweils die standardisierten Losungen dar-
gestellt werden. Was die Items der Skalen zu (Fiihrung durch) Selbstfiihrung (Jilg,
2010; Schiefelbusch, 2007) sowie die Items des FES (Bongartz, 2000) zum
Wohlbefinden betrifft, wurde jeweils die unterste Kategorie mit Null kodiert. Die

weiteren Kategorien erhielten dementsprechend die Werte 1 bis 3.

4.1  Deskriptive Analyse und Interkorrelationen der
Skalen

In Tabelle 7 werden Angaben zu Mittelwert, Standardabweichung sowie dem
moglichen Wertebereich der eingesetzten Skalen aufgefiihrt. Bei der Betrachtung
des moglichen Wertebereichs ist zu beachten, dass zur Bestimmung der Gesamt-
skalenwerte der Probanden — mit Ausnahme der Bestimmung des unternehmeri-
schen Gesamtpotentials — das arithmetische Mittel berechnet wurde. In diesen
Fillen entspricht der mogliche Wertebereich also der Spannweite der Antwortska-
la. Da sich die Skala Wohlbefinden aus den Items des FEW nach Bongartz (2000)
sowie einem Item zum generellen Befinden bei der Arbeit zusammensetzt und

diese beiden Teile unterschiedliche Antwortformate aufweisen (vgl. Abschnitt
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3.1.4), werden sie in Tabelle 7 getrennt voneinander betrachtet. Fiir weitere Be-

rechnungen wurden sie jedoch zu einem Gesamtskalenwert zusammengefasst.

Tabelle 7. Mittelwert, Standardabweichung und moglicher Wertebereich aller
Skalen (N = 102)

Variable M SD A\
unternehmerisches Eignungspotential 8.29 2.57 0-12'
behavioral focus 1.79 0.51 0-3
constructive thought focus 1.91 0.41 0-3
natural reward focus 2.12 0.56 0-3
vitality focus 1.78 0.65 0-3
Sli)r?ghing & kommunikative Unterstiit- 1.99 057 0-3
Egtr\izrrltl:fgvon Freirdumen & Figenver- 245 0.48 0-3
Arbeitszufriedenheit 0.96 0.50 2-42
Wohlbefinden 2.08 0.45 0-3
allgemeines Befinden bei der Arbeit 1.04 0.70 2-42
objektiver Erfolg 0.30 0.58 -1-+1

Anmerkungen:  M: Mittelwert, SD: Standardabweichung, W: Wertebereich.

Betrachtet man die in Tabelle 7 dargestellten Mittelwerte im Vergleich zu den
moglichen Wertebereichen, so fillt auf, dass sich fast alle Mittelwerte eindeutig in
der oberen Skalenhilfte befinden. Dies spricht fiir die in Abschnitt 3.1.3 ange-
sprochenen und vermuteten sozialen Erwiinschtheitstendenzen. Auffillig und
hierzu passend sind auch die sehr geringen Standardabweichungen aller Skalen.

Dies kann zu eingeschrinkten Korrelationen fithren (vgl. Biithner, 2004), was bei

" Aus der Kiirzung der Skala zur Messung der unternehmerischen Eignung auf 12 Items resultiert

ein maximaler Testwert von 12 (vgl. Abschnitt 3.1.1).
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der Interpretation der Ergebnisse zu beriicksichtigen ist. Besonders sticht in die-
sem Zusammenhang die Skala Forderung von Freirdumen & Eigenverantwortung
hervor, die im Verhiltnis zum moglichen Wertebereich den hochsten Mittelwert

und die geringste Streuung aufweist.

Neben den berichteten deskriptiven Mallen wurden die Variablen dieser Untersu-
chung auch darauthin untersucht, ob sie normalverteilt sind. Dies stellt eine not-
wendige Bedingung fiir eine multivariate Normalverteilung dar, welche Voraus-
setzung fiir die inferenzstatistische Absicherung der ML-Schitzmethode ist. Die
Uberpriifung der Normalverteilung erfolgte mit dem Kolmogorov-Smirnov-Test.
Dieser Test untersucht die Abweichung der empirischen Verteilung von der Nor-
malverteilung (vgl. Nachtigall & Wirtz, 2002). Hierbei ergab sich lediglich fiir die
Skala Wohlbefinden ein nicht signifikantes Ergebnis (p > .05), so dass bei den
restlichen Variablen von nicht hinreichend normalverteilten Daten auszugehen ist.
Damit ist auch eine multivariate Normalverteilung der Daten auszuschlieen, was

bei der Ergebnisinterpretation zu beriicksichtigen ist.

AbschlieBend sollen in diesem Abschnitt die Interkorrelationen der Skalen be-

trachtet werden, welche in Tabelle 8 aufgefiihrt werden.
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Tabelle 8. Interkorrelationen der Skalen (N = 102)

Variable uE bf ctf nrf vf CkU FFE Az Wb oE
uE 1
bf -11 1
ctf 22% .07 1
nrf A5 Q4% 2T7F*E 1
vf -.04 25%*% .09 A7 1
CkU 12 29%% 25% A1#* 27 1
FFE A7 .19 .06 22% -.02 A2%% 1
Az 18 26%* A1%* A43%% 26%* A1%* 20% 1
Wb .06 49%* 32k .60%* 24% 37HE 10 .63%%* 1
oE .08 17 5% 17 -.03 17 -12 A43%% A40%* 1

Anmerkungen:  uE: unternehmerisches Eignungspotential; bf: behavioral focus; ctf: constructive thought focus; nrf: natural reward focus; vf: vitality focus; CkU:
Coaching & kommunikative Unterstiitzung; FFE: Férderung von Freirdumen & Eigenverantwortung; Az: Arbeitszufriedenheit; Wb: Wohlbefinden;
oE: objektiver Erfolg; p* < .05, p** < .01.
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Bei der Betrachtung der in Tabelle 8 dargestellten Interkorrelationen der einzelnen
Variablen fillt auf, dass das unternehmerische Eignungspotential und die Skala
Forderung von Freirdumen & Eigenverantwortung kaum signifikante Zusammen-
hiinge zu den anderen in dieser Untersuchung beriicksichtigten Variablen aufwei-
sen. Erstere Erkenntnis zum unternehmerischen Eignungspotential iiberrascht, da
bisherige Untersuchungen andere Ergebnisse hitten erwarten lassen (vgl. Miiller,
2005b; Roux, 2007). Bei der Betrachtung der Korrelationen sind allerdings, wie
erwihnt, die geringen Streuungen der Variablen zu beachten, die sich einschrin-
kend auf die Hohe von Korrelationen auswirken konnen. Auch die gefundenen
Zusammenhinge zum objektiven Erfolg liberraschen, da sich entgegen der Befun-
de von Moser und Schuler (1999) signifikante Beziige zu den subjektiven Erfolgs-
indikatoren Arbeitszufriedenheit und Wohlbefinden zeigten. Mogliche Erklarun-

gen hierfiir werden in den Abschnitten 4.4 und 5.1 beleuchtet.

4.2  Uberpriifung des Gesamtmodells

Im Anschluss an die deskriptive Analyse der Variablen erfolgte die pfadanalyti-
sche Uberpriifung des in Abschnitt 2.4 dargestellten Gesamtmodells. Berechnun-
gen wurden mit Hilfe des Statistikprogramms Amos 18.0 durchgefiihrt. Die Beur-
teilung der berichteten Pfadkoeffizienten orientiert sich in dieser Arbeit an der
Klassifikation von Cohen (1988). Laut dieser Einordnung ist ein Zusammen-
hangskoeffizient um .10 als schwach, um .30 als mittelstark und um .50 als stark
zu bezeichnen. Der Ubersichtlichkeit halber und zur Reduzierung der Modell-
komplexitdt wurden die Skalen zu Selbstfithrung und Fithrung durch Selbstfiih-
rung jeweils zu einem Gesamtskalenwert zusammengefasst. Aufgrund akzeptabler
Reliabilititen der Gesamtskalen erschien dies angebracht (vgl. Abschnitt 3.1.2
und 3.1.3). Abbildung 2 zeigt das Modell mit den gefundenen standardisierten
Pfadkoeffizienten.
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Abbildung 2. Standardisierte Pfadkoeffizienten des Gesamtmodells; p* < .05,
p** <.01.

Wie in Abschnitt 3.4.1 dargestellt, wurden zur Beurteilung der Modellgiite der -
Wert sowie die Fit-Indizes RSMEA und CFI betrachtet. Aufgrund fehlender mul-
tivariater Normalverteilung der Daten wurde der p-Wert des y2-Wertes mittels der
Bollen-Stine-Bootstrap-Methode korrigiert, da im Falle nicht normalverteilter
Daten der y2-Wert héufig tiberschitzt wird. Dies kann dazu fithren, dass Modelle
fialschlicherweise abgelehnt werden (vgl. Abschnitt 3.4.1). Die fiir das Gesamt-
modell gefunden Fit-Indizes zeigt Tabelle 9. Des Weiteren werden die in der Lite-
ratur empfohlenen Richtwerte dieser Mal3e zur besseren Einordnung der gefunde-
nen Werte dargestellt. Es ist festzustellen, dass das Modell keine akzeptable An-
passungsgiite aufweist. Hu und Bentler (1998, 1999; zit. nach Biihner 2004) wei-
sen zwar darauf hin, dass die Giitekriterien bei der Analyse von Fragebogenitems
kaum zu erfiillen sind, doch wie in Tabelle 9 ersichtlich ist, liegen alle betrachte-

ten Malle weit entfernt von den empfohlenen Richtlinien.
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Tabelle 9. Fit-Indizes des Gesamtmodells

Richtwert fiir akzeptablen

Fit-Index Fit Gesamtmodell
weldf <2 9.03
RMSEA <.05 28
CFI >.95 a2

Anmerkungen:  df: Anzahl der Freiheitsgrade; p** < .01 (korrigiert).

Eine Betrachtung der einzelnen Pfadkoeffizienten verdeutlicht abermals, dass so-
wohl das unternehmerische Eignungspotential als auch Fiihrung durch Selbstfiih-
rung nur geringe Zusammenhinge zu den iibrigen Variablen aufweisen. Aller-
dings wire beziiglich der Variablen Fiihrung durch Selbstfiihrung aufgrund ge-
fundener substantieller Korrelationen zwischen der Skala Coaching & kommuni-
kative Unterstiitzung und anderen Variablen dieser Untersuchung (vgl. Tabelle 8)
zu vermuten, dass sich fiir diese Skala bei einer Berechnung auf Subskalenebene

starkere Pfadkoeffizienten finden lief3en.

Es ist allerdings zu beachten, dass das Modell keinen akzeptablen Modell-Fit auf-
weist und starke Modellfehlspezifikationen zu ungenauen und falschen Parame-
terschiatzungen fithren konnen. Aufschluss dariiber, welche Fehlspezifikationen in
dem postulierten Modell enthalten sind, kann die im folgenden Abschnitt aufge-

fithrte Uberpriifung der aus dem Modell abgeleiteten Hypothesen liefern.
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4.3  Uberpriifung der Hypothesen

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse zu den in Abschnitt 2.4 aufgestellten
Hypothesen berichtet. Abermals wurden Berechnungen mit Hilfe des Statistikpro-

gramms Amos 18.0 durchgefiihrt.

4.3.1 Uberpriifung der Zusammenhangshypothesen

Hypothese 2. Die gefundenen standardisierten Pfadkoeffizienten zu Hypothese 2,
welche besagt, dass die Faktoren der Selbstfithrungskompetenz in einem positiven
Zusammenhang zu subjektiven und objektiven Erfolgsindikatoren stehen, werden

in Tabelle 10 aufgefiihrt.

Tabelle 10. Standardisierte Pfadkoeffizienten zwischen den Selbstfithrungsfoki
und den subjektiven und objektiven Erfolgsindikatoren

Variable zuf?ir:c?eiilsl;ei . Wohlbefinden obéektiver
rfolg
behavioral focus 26%* 49%%* 17
constructive thought focus A1%* 32%% 35%*
natural reward focus A43%* .60%* A7
vitality focus 26%* 24% -.03

Anmerkungen:  p* < .05, p*¥* < .01.

Wie in Tabelle 10 abzulesen ist, weist lediglich der constructive thought focus
einen signifikanten Zusammenhang zum objektiven Erfolg auf. Dies ist iiberra-
schend und entspricht nicht den in bisherigen Studien gefundenen Zusammenhin-
gen zwischen Kompetenzmerkmalen und objektiven Erfolgsindikatoren (vgl. Ab-
schnitt 2.3.1.4). Die Zusammenhinge zu den Skalen Arbeitszufriedenheit und
Wohlbefinden sind erwartungskonform und wie bereits mehrfach empirisch belegt
durchweg signifikant und als mittel bis stark zu bezeichnen (vgl. Abschnitt 2.1.4).

Somit kann Hypothese 2 fiir die subjektiven Erfolgsindikatoren als bestitigt ange-
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sehen werden, jedoch nicht fiir den objektiven Erfolg, mit Ausnahme des

constructive thought focus.

Hypothese 3. Hypothese 3 besagt, dass das unternehmerische Eignungspotential in
einem positiven Zusammenhang zu subjektiven Erfolgsindikatoren steht. Die Er-

gebnisse hierzu werden in Tabelle 11 dargestellt.

Tabelle 11. Standardisierte Pfadkoeffizienten zwischen dem unternehmerischen
Eignungspotential und den subjektiven Erfolgsindikatoren

Variable Arbeitszufriedenheit Wohlbefinden

unternehmerisches Eignungspotential 18 .06

Es zeigen sich entgegen bisheriger Befunde (vgl. Abschnitt 2.3.1.4) keine signifi-
kanten Zusammenhinge zwischen dem unternehmerischen Eignungspotential und
den subjektiven Erfolgsindikatoren Arbeitszufriedenheit und Wohlbefinden. Wie
bereits angemerkt, zeigt das unternehmerische Eignungspotential kaum substan-
tielle Beziige zu den weiteren in dieser Untersuchung beriicksichtigten Variablen.
Aufgrund dieser Erkenntnis war bereits zu erwarten, dass sich Hypothese 3 nicht

bestétigen ldsst.

4.3.2 Uberpriifung der Mediationshypothesen

Hypothese 1. Zur Uberpriifung der ersten Mediationshypothese, Hypothese 1,
welche besagt, dass der Zusammenhang zwischen dem unternehmerischen Eig-
nungspotential und Fiihrung durch Selbstfiihrung durch Faktoren der Selbstfiih-
rungskompetenz mediiert wird, wurde entsprechend den Voraussetzungen fiir das
Vorliegen einer Mediation zunichst der Zusammenhang zwischen dem unterneh-
merischen Eignungspotential und den Skalen zu Fiihrung durch Selbstfithrung
betrachtet. Die hierzu gefundenen standardisierten Pfadkoeffizienten werden in

Tabelle 12 aufgefiihrt.
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Tabelle 12. Standardisierte Pfadkoeffizienten zwischen dem unternehmerischen
Eignungspotential und den Skalen zu Fithrung durch Selbstfiihrung

Coaching & kommunikative  Forderung von Freirdumen

Variable N .
Unterstiitzung & Eigenverantwortung

unternehmerisches

Eignungspotential 12 17

Wie Tabelle 12 entnommen werden kann und wie bereits aufgrund der Interkorre-
lationen zwischen den Variablen dieser Untersuchung zu vermuten war (s. 0),
lieBen sich zwischen dem unternehmerischen Eignungspotential und den Fiithrung-
durch-Selbstfiihrungsskalen keine signifikanten Effekte finden. Dieser Zusam-
menhang wurde angenommen, da bisherige Studien auf einen engen Bezug zwi-
schen dem unternehmerischen Eignungspotential und der individuellen Selbstfiih-
rungskompetenz deuten (vgl. Miiller, 2005b; Roux, 2007). Allerdings lieB sich in
dieser Untersuchung auch diese Beziehung nicht replizieren, weshalb es nicht
tiberrascht, dass kein Bezug zu Fiihrung durch Selbstfithrung gefunden wurde.
Aufgrund dieser Erkenntnisse ist die erste Bedingung fiir das Vorliegen einer Me-

diation nicht erfiillt und Hypothese 1 ist als nicht bestitigt zuriickzuweisen.

Hypothese 4. Hypothese 4 nimmt an, dass der Zusammenhang zwischen dem un-
ternehmerischen Eignungspotential und subjektiven Erfolgsindikatoren teilweise
durch Faktoren der Selbstfiihrungskompetenz vermittelt wird. Jedoch wird die
erste Bedingung fiir das Vorliegen einer Mediation, signifikante Zusammenhiénge
zwischen dem unternehmerischen Eignungspotential und den subjektiven Erfolgs-
indikatoren, nicht erfiillt, wie im Rahmen der Uberpriifung von Hypothese 3 ge-
zeigt wurde (vgl. Abschnitt 4.3.1). Daher erfolgten auch fiir Hypothese 4 keine

weiteren Berechnungen und sie muss ebenfalls zuriickgewiesen werden.

Hypothese 5. Hypothese 5 besagt, dass der Zusammenhang zwischen dem unter-
nehmerischen Eignungspotential und objektiven Erfolgsindikatoren durch Fakto-
ren der Selbstfithrungskompetenz vermittelt wird. Allerdings weist das unterneh-
merische Eignungspotential auch zum objektiven Erfolg keinen signifikanten Zu-

sammenhang auf (p > .05). Somit wird die erste Bedingung fiir das Vorliegen ei-
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ner Mediation nicht erfiillt. Daher wird Hypothese 5 als nicht bestitigt zuriickge-
wiesen. Fiir das unternehmerische Eignungspotential lieBen sich somit keine der
angenommenen Zusammenhinge bestidtigen, weshalb bei einer Modifikation des

Gesamtmodells diese Variable aus dem Modell zu entfernen wére.

Hypothese 6. Die Uberpriifung der Hypothese 6, welche die Annahme aufstellt,
dass der Zusammenhang zwischen Faktoren der Selbstfithrungskompetenz und
subjektiven und objektiven Erfolgsindikatoren teilweise durch Fiihrung durch
Selbstfithrung mediiert wird, wurde in zwei Abschnitte unterteilt. Zunichst wur-
den die Annahmen der Hypothese 6 fiir den subjektiven Erfolg, im Anschluss dar-

an fiir den objektiven Erfolg untersucht.

Wie im Rahmen der Uberpriifung der Hypothese 2 (vgl. Abschnitt 4.3.1) gezeigt
wurde, weisen die Selbstfiihrungsfoki sowohl zur Arbeitszufriedenheit als auch
zum Wohlbefinden durchweg signifikante Zusammenhénge auf, womit die erste
Bedingung fiir einen Mediationseffekt erfiillt wire. Als zweite Bedingung fiir das
Vorliegen einer Mediation wurden im néchsten Schritt die Zusammenhénge zwi-
schen den Selbstfiithrungsfoki und den Fiihrung-durch-Selbstfithrungsskalen be-

trachtet. Diese konnen Tabelle 13 entnommen werden.

Tabelle 13. Pfadkoeffizienten zwischen den Selbstfiihrungsfoki und den Fiihrung-
durch-Selbstfiihrungsskalen

behavioral constructive natural
Variable thought vitality focus
focus focus reward focus
Coaching & kommunikati- g D5k 415 7
ve Unterstiitzung ’ ) ) )
Forderung von Freirdumen 19 06 99k 02

& Eigenverantwortung

Anmerkungen:  p* <.05, p** < .01.

Die Selbstfithrungsfoki scheinen lediglich auf die Skala Coaching & kommunika-
tive Unterstiitzung einen signifikanten Effekt auszuiiben, mit Ausnahme des natu-

ral reward focus, welcher ebenfalls einen signifikanten Bezug zur Skala Forde-
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rung von Freirdumen & Eigenverantwortung aufweist. Dies war zu erwarten, da
bereits in Tabelle 8 gezeigt wurde, dass lediglich die Skala Coaching & kommu-
nikative Unterstiitzung substantielle Beziige zu mehreren anderen Variablen die-
ser Untersuchung aufweist. Die gefundenen signifikant positiven Zusammenhénge
wurden weiteren Analysen zur Verifikation der angenommenen Mediationseffekte

unterzogen.

Zunachst wird die Skala Coaching & kommunikative Unterstiitzung betrachtet.
Hierzu wurde im dritten Schritt tiberpriift, ob sie einen signifikanten, von den je-
weiligen Selbstfithrungsfoki unabhingigen Beitrag zur Aufkldrung der Varianz in
den Merkmalen Arbeitszufriedenheit und Wohlbefinden leistet. Fiir die Kriteri-
umsvariable Arbeitszufriedenheit trifft dies ausnahmslos zu, fiir das Wohlbefinden
zu einem grofBen Teil. Hier konnte nur beim natural reward focus kein unabhén-
giger Beitrag der Skala Coaching & kommunikative Unterstiitzung gezeigt wer-
den (p >.05). Fiir alle anderen Zusammenhidnge wurde anschliefend die letzte
Bedingung fiir das Vorliegen einer partiellen Mediation iiberpriift: eine signifikan-
te Verringerung des Zusammenhangs zwischen den Selbstfithrungsfoki und den
subjektiven Erfolgsindikatoren. In Abbildung 3 bis Abbildung 6 werden die Er-
gebnisse hierzu fiir die Kriteriumsvariable Arbeitszufriedenheit veranschaulicht.
Die Zusammenhinge zwischen den Selbstfithrungsfoki und der Kriteriumsvariab-
len ohne Beriicksichtigung des Mediators werden jeweils in Klammern mit ange-
geben. Die Signifikanz der Verringerung dieses Zusammenhangs wird im Falle

einer partiellen Mediation ebenfalls aufgefiihrt.
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Coaching & kommunikative

Unterstiitzung
29%* 37wk

Arbeitszufriedenheit

A 4

behavioral focus

16 (26%%)

Abbildung 3. Standardisierte Pfadkoeffizienten der Mediationsanalyse zum Zu-
sammenhang zwischen dem behavioral focus und der Arbeitszu-
friedenheit, Mediator: Coaching & kommunikative Unterstiitzung;

p** <.01.
Coaching & kommunikative
Unterstiitzung
25%*® 33k
constructive thought ) ) )
» Arbeitszufriedenheit
focus 32%% (41%% p < 01)

Abbildung 4. Standardisierte Pfadkoeffizienten der Mediationsanalyse zum Zu-
sammenhang zwischen dem constructive thought focus und der
Arbeitszufriedenheit, Mediator: Coaching & kommunikative Un-

terstiitzung; p** < .01.
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Coaching & kommunikative

Unterstiitzung
AT 28%*

natural reward focus Arbeitszufriedenheit

A 4

31%% (43%% p < 01)

Abbildung 5. Standardisierte Pfadkoeffizienten der Mediationsanalyse zum Zu-
sammenhang zwischen dem natural reward focus und der Arbeits-
zufriedenheit, Mediator: Coaching & kommunikative Unterstiit-
zung; p** < .01.

Coaching & kommunikative

Unterstiitzung
2T 37E

vitality focus Arbeitszufriedenheit

A 4

16 (.26%%)

Abbildung 6. Standardisierte Pfadkoeffizienten der Mediationsanalyse zum Zu-
sammenhang zwischen dem vitality focus und der Arbeitszufrie-
denheit, Mediator: Coaching & kommunikative Unterstiitzung;
p¥* <.01.

Aus Abbildung 3 bis Abbildung 6 ist abzulesen, dass sich bei allen vier Selbstfiih-
rungsfoki die Annahme eines mediierenden Effekts der Skala Coaching & kom-
munikative Unterstiitzung bestétigen ldsst. Beim behavioral focus und beim vitali-
ty focus fillt dieser sogar vollstindig, und nicht wie angenommen partiell, aus. In

diesen Fillen scheint die Skala Coaching & kommunikative Unterstiitzung also
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eine besonders ausschlaggebende Rolle fiir das Zustandekommen des Zusammen-
hangs zwischen den Faktoren der Selbstfiihrungskompetenz und der Arbeitszu-
friedenheit zu spielen. Fiir die Beziehung des constructive thought focus und des
natural reward focus zur Arbeitszufriedenheit konnte die Annahme eines partiel-
len Mediationseffekts der Skala Coaching & kommunikative Unterstiitzung besti-
tigt werden. Insgesamt kann also festgehalten werden, dass der Skala Coaching &
kommunikative Unterstiitzung eine wichtige vermittelnde Funktion beziiglich des
Zusammenhangs zwischen der individuellen Selbstfithrungskompetenz und der

Zufriedenheit bei der Arbeit zuzukommen scheint.

Abbildung 7 bis Abbildung 9 stellen die Ergebnisse der Mediationsanalysen fiir

die Kriteriumsvariable Wohlbefinden dar.

Coaching & kommunikative

Unterstiitzung
20%% D5k

behavioral focus Wohlbefinden

A 4

A1%% (49%% p < 01)

Abbildung 7. Standardisierte Pfadkoeffizienten der Mediationsanalyse zum Zu-
sammenhang zwischen dem behavioral focus und dem Wohlbefin-
den, Mediator: Coaching & kommunikative Unterstiitzung;
p** < .0l.
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25

Coaching & kommunikative

Unterstiitzung

constructive thought

focus

31

24%% (32%% p< 01)

A 4

Wohlbefinden

Abbildung 8. Standardisierte Pfadkoeffizienten der Mediationsanalyse zum Zu-
sammenhang zwischen dem constructive thought focus und dem
Wohlbefinden, Mediator: Coaching & kommunikative Unterstiit-
zung; p** < .01.

2T

Coaching & kommunikative

Unterstiitzung

vitality focus

33k

15 (.24%)

A 4

Wohlbefinden

Abbildung 9. Standardisierte Pfadkoeffizienten der Mediationsanalyse zum Zu-
sammenhang zwischen dem vitality focus und dem Wohlbefinden,
Mediator: Coaching & kommunikative Unterstiitzung; p** < .01.

Auch hier zeigen sich bei allen betrachteten Selbstfiihrungsfoki mediierende Ef-

fekte der Skala Coaching & kommunikative Unterstiitzung. Beim vitality focus

fillt die Mediation wiederum vollstindig aus, d.h. speziell fiir die Einflussnahme

dieses Selbstfiihrungsfaktors auf den subjektiv erlebten Unternehmenserfolg
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scheint der Fiithrung-durch-Selbstfiihrungsaspekt Coaching & kommunikative

Unterstiitzung eine essentielle Rolle einzunehmen.

Als néchstes wurde die Skala Forderung von Freirdumen & Eigenverantwortung
hinsichtlich ihres mediierenden Einflusses auf den Zusammenhang zwischen dem
natural reward focus und den subjektiven Erfolgsindikatoren untersucht. Hierzu
wurde zunichst getestet, ob die Skala Forderung von Freirdumen & Eigenverant-
wortung einen vom natural reward focus unabhingigen Beitrag zur Aufklirung
der Varianz in der Arbeitszufriedenheit und im Wohlbefinden leistet. Dies ist so-
wohl fiir das Kriterium Arbeitszufriedenheit mit einem standardisierten Pfadkoef-
fizienten von .12 (p >.05) als auch fiir das Kriterium Wohlbefinden mit -.03
(p >.05) nicht der Fall. Somit ist die dritte Bedingung fiir das Vorliegen einer
Mediation nicht erfiillt und es erfolgten keine weiteren Analysen. Die Annahme
eines partiellen Mediationseffekts der Skala Férderung von Freirdumen & Eigen-
verantwortung in Bezug auf den Zusammenhang zwischen dem natural reward

focus und den subjektiven Erfolgsindikatoren ist zuriickzuweisen.

Im Anschluss an die Uberpriifung der Annahmen der Hypothese 6 fiir die subjek-
tiven Erfolgsindikatoren, erfolgte diese fiir den objektiven Erfolg. Wie im Rah-
men der Uberpriifung der Hypothese 2 gezeigt wurde (vgl. Abschnitt 4.3.1),
scheint iiberraschenderweise lediglich der constructive thought focus einen signi-
fikanten Zusammenhang zum objektiven Erfolg aufzuweisen. Daher wurden fiir
die restlichen Selbstfiihrungsfoki keine weiteren Analysen durchgefiihrt. Im Ver-
lauf der Untersuchung der Hypothese 6 in Bezug auf den subjektiven Erfolg zeig-
te sich, dass fiir den constructive thought focus lediglich die Skala Coaching &
kommunikative Unterstiitzung als Mediator in Frage kommt, da die Skala Forde-
rung von Freirdaumen & Eigenverantwortung keine substantiellen Beziige zum
constructive thought focus aufzeigt (vgl. Tabelle 13). Es wurde daher lediglich fiir
die Skala Coaching & kommunikative Unterstiitzung untersucht, ob sie einen vom
constructive thought focus unabhédngigen Beitrag zur Aufklirung der Varianz im

objektiven Erfolg leistet. Dies ist mit einem standardisierten Pfadkoeffizienten
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von .09 (p >.05) nicht der Fall, weshalb keine weiteren Analysen erfolgten und

Hypothese 6 fiir den objektiven Erfolg zuriickzuweisen ist.

4.4  Explorative Modelltestung

Aus den bisher gefundenen Erkenntnissen und den dazu aufgestellten Uberlegun-
gen wurde ein alternatives Modell abgeleitet und explorativ getestet. In einem
ersten Schritt wurden aus diesem die Variable unternehmerisches Eignungspoten-
tial sowie die Skala Férderung von Freirdumen & Eigenverantwortung entfernt, da
diese Merkmale nur sehr geringe Beziige zu den anderen in dieser Arbeit unter-
suchten Variablen aufzeigten. Auch die Rolle des objektiven Unternehmenser-
folgs wurde verédndert, da sich in dieser Untersuchung entgegen bisheriger Befun-
de (vgl. Moser & Schuler, 1999) Beziige zwischen den objektiven und subjektiven
Erfolgsindikatoren zeigten (vgl. Tabelle 8). Allerdings finden sich in der Literatur
auch Befunde, die einen solchen Zusammenhang plausibel erscheinen lassen. Jud-
ge, Thoresen, Bono und Patton (2001) fanden im Rahmen einer Metaanalyse Be-
ziige zwischen der Zufriedenheit und dem Wohlbefinden bei der Arbeit und der
Arbeitsleistung. Da als Indikator fiir die Arbeitsleistung von Unternehmern der
objektive Unternehmenserfolg herangezogen werden kann, erscheint es vor die-
sem Hintergrund angebracht, Beziige zwischen dem subjektiven und objektiven
Unternehmenserfolg anzunehmen. Was die Richtung des Zusammenhangs zwi-
schen der Zufriedenheit und Leistung betrifft, deutet eine von Jacobs und Solo-
mon (1977) diesbeziiglich durchgefiihrte Kausalanalyse auf eine von der Zufrie-
denheit ausgehende Einflussnahme auf die Leistung hin. Auch ein umgekehrter
Zusammenhang, d.h. eine Wirkung des Erfolgs auf die Zufriedenheit, erscheint
naheliegend und plausibel. Daher wurden zunidchst zwei alternative Modelle auf-
gestellt und getestet, die sich beziiglich der Richtung des Zusammenhangs zwi-
schen den subjektiven und objektiven Erfolgsindikatoren unterschieden. Aller-
dings musste das Modell, das eine vom objektiven Erfolg ausgehende Wirkung
auf die subjektiven Erfolgsindikatoren annahm, aufgrund inakzeptabler Fit-

Indizes zuriickgewiesen werden. Daher wird auf diese Modellvariante nicht weiter
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eingegangen und bei der weiteren Untersuchung wurde von einer von der Arbeits-
zufriedenheit und dem Wohlbefinden ausgehende Beeinflussung des objektiven
Unternehmenserfolgs ausgegangen. Aufgrund inhaltlicher Uberlegungen und der
ebenfalls hohen Interkorrelationen zwischen den subjektiven Erfolgsindikatoren
wurden des Weiteren Beziige zwischen den Variablen Arbeitszufriedenheit und
Wohlbefinden angenommen. Zur Reduzierung der Modellkomplexitit und der
Anzahl der zu schitzenden Parameter wurde die Selbstfiihrungskompetenz aber-
mals als Gesamtskalenwert beriicksichtigt und die Pfadkoeffizienten zwischen den
subjektiven Erfolgsindikatoren wurden gleichgesetzt. Es erscheint plausibel, dass
sich die Arbeitszufriedenheit und das Wohlbefinden wechselseitig in gleichem
Mabe beeinflussen. Abbildung 10 veranschaulicht das beschriebene Modell mit

den gefundenen standardisierten Pfadkoeffizienten.

27 g
Arbeits- 28%*
20% o zufriedenheit
y
v
Seletﬁjhrungs_ 467 CoaChipg & s o) objektiver
kompetenz »  kommunikative 23%% | D3 Erfolg
Unterstiitzung
A
.05 =
g %
Wohlbefinden 22
S50%**

v

Abbildung 10. Standardisierte Pfadkoeffizienten des explorativen Modells;
p* <.05, p** < .01.

Wie Tabelle 14 zeigt, liegen alle Fit-Indizes in einem sehr guten Bereich, weshalb

das aufgestellte Modell angenommen und interpretiert werden darf.
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Tabelle 14. Fit-Indizes des explorativen Modells

Richtwert fiir akzeptablen

Fit-Index Fit Exploratives Modell
> a1 .
) ¥ moglichst klein im 24 (2
C Vergleich zu den df 0.242)
v df <2 0.12
RMSEA <.05 .00
CFI >.95 1.00

Anmerkungen:  df: Anzahl der Freiheitsgrade.

Wie in Abbildung 10 zu sehen ist, zeigt sich lediglich zwischen der Skala Coa-
ching & kommunikative Unterstiitzung und dem Wohlbefinden kein signifikanter
Zusammenhang. Eine Erklarung hierfiir konnte darin gesehen werden, dass es sich
beim Wohlbefinden um ein breiteres Konstrukt als bei der Arbeitszufriedenheit
handelt. Das Wohlbefinden ist mehr ein Gefiihl allgemeiner Natur, auf das auch
iiber die Arbeit hinausgehende Aspekte einwirken, wohingegen sich die Arbeits-
zufriedenheit auf konkrete Gegebenheiten bei der Arbeit bezieht. Zwar wurden die
Probanden instruiert, ihr Befinden bei der Arbeit zu beschreiben, doch die einzel-
nen Items enthielten zum GrofBteil eher allgemeine Beschreibungen (vgl. Anhang
A). Auch Fiihrung durch Selbstfithrung bezieht sich als Fiihrungsverhalten aus-
schlieBlich auf arbeitsrelevante Bereiche, im Gegensatz zur Selbstfithrungskompe-
tenz, die auch in anderen Lebenssituationen zum Ausdruck kommen diirfte. Vor
diesem Hintergrund erscheint der geringe Zusammenhang zwischen der Skala
Coaching & kommunikative Unterstiitzung und dem Wohlbefinden nachvollzieh-

bar.

Bis auf den genannten nicht signifikanten Zusammenhang zwischen der Fithrung-
durch-Selbstfiihrungs-Skala und dem Wohlbefinden sind alle tibrigen Pfadkoeffi-
zienten signifikant und als mittelstark bis stark zu bezeichnen. Die stirksten Zu-
sammenhénge zeigen sich zwischen Selbstfithrung und der Skala Coaching &

kommunikative Unterstiitzung sowie zwischen Selbstfithrung und dem Wohlbe-
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finden. Auch die neu mit ins Modell aufgenommenen Beziige zwischen den sub-
jektiven Erfolgsindikatoren und dem subjektiven und objektiven Unternehmenser-

folg lassen sich bestitigen.

4.5  Untersuchung der zusatzlichen Fragestellungen

Wie in Abschnitt 2.2.3 dargelegt, besteht ein zusitzliches Anliegen dieser Arbeit
in der Untersuchung, welche im FFdSF aufgefiihrten Verhaltensweisen eines Su-
perLeaders auf Mitarbeiterseite als besonders wichtig eingestuft werden. Des
Weiteren soll ein Eindruck dariiber entstehen, welche im FFdSF bzw. im Fiih-
rung-durch-Selbstfithrungsansatz nicht explizit beriicksichtigten Fiithrungsverhal-
tensweisen von Mitarbeitern geschitzt werden und welche Verhaltensweisen von
Vorgesetzten allgemein als relevant fiir den Unternehmenserfolg eingestuft wer-

den.

Um eine Tendenz dahingehend zu erhalten, welche selbstfiihrungsrelevanten Fiih-
rungsverhaltensweisen, die mit dem FFdSF erfasst werden, auf Mitarbeiterseite
als besonders wichtig eingestuft werden, wurden die Mitarbeiter am Ende des
Fragebogens gebeten anzugeben, welche drei der genannten Verhaltensweisen
ihnen besonders wichtig sind. Hierzu waren die 10 Items des FFdSF im Mitarbei-
terfragebogen durchnummeriert, so dass die Probanden in drei dafiir vorgesehene
Kiéstchen die Nummern der Items eintragen konnten, die fiir sie besonders wichti-
ge Fiihrungsaspekte zum Ausdruck brachten. Dabei spielte die Reihenfolge, in der
die Items genannt wurden, keine Rolle, d.h. alle drei Angaben wurden gleich ge-
wichtet. Die genaue Fragestellung kann dem in Anhang A aufgefiihrten Fragebo-
gen entnommen werden. Die Auswertung dieser Frage erfolgte mittels einer Hiu-
figkeitsauszdhlung. Die prozentualen Antworthdufigkeiten aller Items werden in
Anhang D dargestellt. Tabelle 15 sind die vier meist genannten Items mit ihren
Haufigkeiten zu entnehmen. Die Prozentangaben wurden auf ganze Zahlen gerun-

det.
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Tabelle 15. Die als am wichtigsten eingestuften Items des FFdSF

Item Antworthiufigkeit in Prozent

Item 6: ,,Meine Fiihrungskraft gestattet, dass ich in mei-

nem Arbeitsbereich selbststindig Entscheidungen treffe.* 61
Item 7: ,,Meine Fiihrungskraft begriiBit es, dass ich in 48
meinem Titigkeitsbereich Verantwortung iibernehme.*

Item 4: ,,Meine Fiihrungskraft lobt mich, wenn es mir bei

der Verfolgung von Zielen gelingt, Widerstidnde zu iiber- 40
winden.*

Item 10: ,,Meine Fiihrungskraft ldsst mich Aufgaben ii-

bernehmen, die meinen Fahigkeiten am besten entspre- 35

chen.

Wie in Tabelle 15 ersichtlich ist, sind drei der vier meist genannten Items der Ska-
la Forderung von Freiriumen & Eigenverantwortung zuzuzihlen. Spielrdume fiir
eigenverantwortliches und selbstbestimmtes Verhalten scheint den Probanden
dieser Untersuchung also wichtiger zu sein als Unterstiitzung und Forderung.

Mogliche Griinde hierfiir werden in Abschnitt 5.1.3 diskutiert.

Zur Klirung der Frage, welche iiber das Fiihrung-durch-Selbstfithrungskonzept
hinausgehende Verhaltensweisen auf Mitarbeiterseite als wiinschenswert und wel-
che Verhaltensweisen der Fiithrungskraft als besonders erfolgsrelevant eingestuft
werden, sollten die an der Untersuchung teilnehmenden Mitarbeiter zwei offene
Fragestellungen hierzu in eigenen Worten beantworten. Die genaue Formulierung

der Fragen kann dem in Anhang A aufgefiihrten Fragebogen enthommen werden.

Zur Auswertung wurden die Antworten der Mitarbeiter einer quantitativen In-
haltsanalyse unterzogen. Die Inhaltsanalyse strebt eine Zuordnung der einzelnen
Teile eines Textes, in diesem Fall die jeweiligen Antworten der Probanden, zu
iibergreifenden Bedeutungseinheiten an (vgl. Bortz & Doring, 2003). Die Durch-
fiihrung der Inhaltsanalyse orientierte sich in dieser Untersuchung an dem von
Mayring (2000) vorgeschlagenen mehrstufigen Vorgehen zur inhaltlichen Struktu-

rierung von Textteilen. Bei diesem wird in einem ersten Probedurchlauf anhand
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des Textmaterials ein vorldaufiges Kategoriensystem erstellt. Dieses wird in einem
weiteren Durchlauf verfeinert, bevor anschlieend die Endauswertung mittels des
so entstandenen endgiiltigen Kategoriensystems erfolgt. In einem nichsten Schritt
wird ausgezihlt, wie hédufig die einzelnen Kategorien von den Probanden genannt

wurden.

Die Analyse der Antworten der Probanden zu den beiden offenen Fragen legte
zunichst ein sehr feines Kategoriensystem, bestehend aus 11 Einheiten, nahe.
Auffillig war, dass sich fiir beide Fragen mehr oder weniger dasselbe Kategorien-
system ergab, was ein Indiz dafiir sein konnte, dass manche Untersuchungsteil-
nehmer nicht zwischen den beiden Fragen differenzierten und in beiden Fillen
angaben, was sie allgemein an ihrer Fithrungskraft schitzen. Im zweiten Durch-
lauf wurde allerdings ersichtlich, dass sich dem GroBteil dieser 11 Kategorien nur
sehr wenige Antworten zuzuordnen lieen. Die meisten Antworten verteilen sich
bei beiden Fragen auf vier Bereiche. Diese vier Bereiche wurden daher als sinn-
volle Kategorien festgelegt und weitere Analysen erfolgten mit diesem vier-
stufigen Kategoriensystem. Beziiglich der endgiiltigen Antwortkategorien zeigte
sich auch ein differenzierteres Bild zwischen den beiden Fragen, wie bei der Be-
trachtung von Tabelle 16 und Tabelle 17 deutlich wird. Tabelle 16 zeigt die ge-
funden Kategorien fiir die Frage nach, iiber Fithrung durch Selbstfiihrung hinaus-
gehende, geschitzte Verhaltensweisen. Angegeben wird auch, wie viel Prozent
der Untersuchungsteilnehmer Antworten gaben, die sich der jeweiligen Kategorie

zuordnen lassen.
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Tabelle 16. Antwortkategorien der Frage nach geschitzten Verhaltensweisen

Kategorie Antworthiufigkeit in Prozent
Mitarbeiterorientierung 68
Unterstiitzung & Forderung 29
Kooperation & Mitbestimmung 23
Freiriume & Verantwortung 22

Anmerkungen:  Die Prozentangaben sind auf ganze Zahlen gerundet.

Die gefundenen Kategorien konnen als Mitarbeiterorientierung, Unterstiitzung &
Forderung, Kooperation & Mitbestimmung sowie Freirdume & Verantwortung
bezeichnet werden. Zum Uberbegriff Mitarbeiterorientierung gehort, dass die
Fihrungskraft offen ist fiir Probleme und Anliegen der Mitarbeiter, gemein-
schaftsfordernde Aktivititen durchgefithrt werden, ein personliches, familidres
und vertrauensvolles Verhiltnis sowie ein netter Umgangston gepflegt werden,
die Fiihrungskraft den Mitarbeitern gegeniiber gerecht ist, und dass sie sich empa-
thisch zeigt. Unter der Kategorie Unterstiitzung & Forderung ist zu verstehen,
dass die Fiihrungskraft hilfsbereit und jederzeit ansprechbar ist, sie zu neuen Auf-
gaben ermutigt, die Mitarbeiter beim Erreichen von Zielen unterstiitzt, und dass
sie am Erfolg und der Weiterentwicklung der Mitarbeiter interessiert ist. Fehler
werden dabei toleriert und als Lernchance angesehen. In den Bereich Kooperation
& Mitbestimmung fallen, dass Wiinsche und Anregungen gedullert werden diirfen
und Vorschlidge der Mitarbeiter angenommen werden, dass die Fithrungskraft die
Meinung der Mitarbeiter einholt, Mitarbeiter in Entscheidungen miteinbezieht und
bei Problemen mit den Mitarbeitern gemeinsam nach Losungen sucht. Unter die
Kategorie Freirdume & Verantwortung wird z.B. subsumiert, dass die Fithrungs-
kraft die Mitarbeiter nicht standig kontrolliert und ihnen vertraut, und dass die
Mitarbeiter in ihrem Arbeitsbereich selbststindig arbeiten, Entscheidungen treffen

und Verantwortung iibernehmen diirfen.

Die zuletzt beschriebene Kategorie sowie der Bereich Unterstiitzung & Forderung

sind den beiden Fiihrung-durch-Selbstfithrungsskalen Coaching & kommunikative
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Unterstiitzung sowie Forderung von Freirdumen & Eigenverantwortung inhaltlich
sehr dhnlich. Eine Interpretation dieses Befunds wire, dass sich einige Probanden
bei der Beantwortung der offenen Fragen stark an den zuvor dargestellten Items
orientierten. Allerdings konnte dies auch als Bestédtigung dafiir gesehen werden,
dass selbstfithrungsrelevante Fiithrungsverhaltensweisen auf Mitarbeiterseite be-
sonders geschitzt und als wichtig erachtet werden. Die Kategorie Mitarbeiterori-
entierung lisst bereits auf den ersten Blick Beziige zum behavioralen Fiihrungsan-
satz erkennen, welcher eine duale Unterteilung des Fiihrungsverhaltens vornimmt
(vgl. Nachreiner & Miiller, 1995): es wird zwischen aufgabenorientierter (initiati-
on structure) und mitarbeiterorientierter (consideration) Fiihrung unterschieden.
Inhaltlich kommen die Antworten, welche sich dem Bereich Mitarbeiterorientie-
rung zuordnen lassen, dem Fiihrungsstil consideration sehr nahe. Auch bei dem
im behavioralen Fiihrungsansatz beschriebenen mitarbeiterorientierten Fithrungs-
verhaltens geht es im Kern um den Aufbau guter zwischenmenschlicher Bezie-
hungen am Arbeitsplatz. Die vierte Kategorie Kooperation & Mitbestimmung
weist Ahnlichkeiten zu dem von Vroom und Yetton (1973) im Rahmen der situa-
tiven Fiihrungsansitze beschriebenen partizipativen Fithrungsstil auf. Bei diesem
Fithrungsverhalten werden Entscheidungen auf der Grundlage von Besprechungen
mit Mitarbeitern getroffen. Der situative Fiihrungsansatz sieht Fiihrungsverhalten
in Abhéngigkeit von der ,,Reife* der Mitarbeiter (vgl. Hersey & Blanchard, 1993
sowie Abschnitt 2.2.2) und geht damit einen Schritt weiter als der behaviorale
Ansatz. Partizipation ist dabei ein Fiihrungsverhalten, das ,,reife, d.h. kompetente
und engagierte Mitarbeiter, voraussetzt. Dass viele Antworten der Probanden die-
ser Untersuchung auf ein kooperatives bzw. partizipatives Fiihrungsverhalten ab-
zielen, passt wiederum dazu, dass die genannten wichtigsten Verhaltensweisen
hauptsichlich der Skala Forderung von Freirdumen & Eigenverantwortung ange-
horen. Beide Antworttendenzen konnten ein Indiz dafiir sein, dass sich die Mitar-
beiter dieser Untersuchung aufgrund einer zum Grofteil relativ langen Betriebs-
zugehorigkeit (vgl. Abschnitt 3.3) als ,,reif* einstufen und sich daher Verantwor-

tungsiibernahme und Mitbestimmung wiinschen.
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Als nichstes werden die Erkenntnisse dargestellt, die sich aus der Auswertung der
offenen Frage zum erfolgsrelevanten Verhalten ergaben. Tabelle 17 sind die ge-

fundenen Kategorien mit ihrer prozentualen Hiufigkeit zu entnehmen.

Tabelle 17. Antwortkategorien der Frage nach erfolgsrelevanten Verhaltensweisen

Kategorie Antworthiufigkeit in Prozent
Mitarbeiterorientierung 45
Engagement & Zielstrebigkeit 39
Kundenorientierung 28
Fachkompetenz 19

Anmerkungen:  Die Prozentangaben sind auf ganze Zahlen gerundet.

Auch zu dieser Frage wurden am héufigsten Verhaltensaspekte genannt, die sich
unter dem Oberbegriff Mitarbeiterorientierung subsumieren lassen. Die genannten
Verhaltensweisen entsprechen inhaltlich den bereits beschriebenen Merkmalen
dieser Kategorie. Wie schon angemerkt konnte diese Antworttendenz darauf zu-
riickzufiihren sein, dass viele Probanden nicht ausreichend zwischen den beiden
Fragen differenzierten und auf beide mehr oder weniger mit denselben Verhal-
tensweisen antworteten. Allerdings wurde die Mitarbeiterorientierung bei der Fra-
ge nach erfolgsrelevantem Verhalten deutlich seltener genannt als bei der ersten
Frage und auch die iibrigen gefundenen Antwortkategorien zu dieser Frage lassen
ein differenziertes Bild erkennen. Es féllt auf, dass sich die genannten Verhaltens-
aspekte eher auf allgemeines Arbeitsverhalten und weniger auf Fiihrungsverhalten
beziehen. Die Frage nach erfolgsrelevanten Verhaltensweisen der Fiihrungskraft
scheint also von den Untersuchungsteilnehmern eher hinsichtlich allgemein Erfolg
bringender Arbeitsverhaltensweisen verstanden worden zu sein und weniger hin-
sichtlich der Mitarbeiterfithrung. So geben die Antworten einen Eindruck dariiber,
welche tiber die Fiihrungskompetenz hinausgehenden Kompetenzen zum Unter-
nehmenserfolg beitragen konnten und bei genauerer Betrachtung der gefundenen

Kategorien lassen sich deutliche Beziige zu den in der Literatur genannten selbst-



Ergebnisse 90

standigkeitsrelevanten Kernkompetenzen erkennen. Diese wurden in Abschnitt
2.3.2 aufgefiihrt und umfassen neben der Selbstfiihrungskompetenz Eigeninitiati-
ve, fachliches Know-how und Sozialkompetenz. In diesem Sinne konnten die un-
ter der Bezeichnung Mitarbeiterorientierung zusammengefassten Verhaltenswei-
sen eher als Sozialkompetenz und weniger als mitarbeiterorientierter Fiihrungsstil
interpretiert werden. Auch die Kundenorientierung konnte zum sozialkompetenten
Verhalten hinzugezédhlt werden, da hierunter Verhaltensweisen fallen, wie z.B. ein
kontaktfreudiger, offener und ehrlicher Umgang mit Kunden sowie die Gestaltung
und Pflege personlicher Beziehungen zu Kunden. Auch die Fachkompetenz wird
durch die von den Untersuchungsteilnehmern gegebenen Antworten abgedeckt.
Die dritte Kernkompetenz, die Eigeninitiative, wird ebenfalls genannt, da sie in-
haltlich enge Uberschneidungen zu den zur Kategorie Zielstrebigkeit & Engage-
ment gehorenden Verhaltensweisen aufweist. Hierunter féllt z.B. eine klare Ziel-
setzung, eine strukturierte Vorgehensweise bei der Zielverfolgung sowie grofle
Einsatzbereitschaft auch nach Feierabend. Verhaltensweisen, die eindeutig und
ausschlieBlich der Selbstfithrungskompetenz zuzuordnen wéiren, wie z.B. solche,
die explizit die Steigerung der intrinsischen Motivation beinhalten, wurden nicht
genannt. Allerdings sind Zielstrebigkeit, Engagement, Fach- und Sozialkompetenz
durchaus auch als Facetten von Selbstfiihrung anzusehen (vgl. Abschnitt 2.1.3).
Insgesamt ldsst sich festhalten, dass sich die Antworten der Probanden auf die
beiden offenen Fragen zum Grofteil bereits bestehenden Theorien und Konstruk-
ten zum Fiihrungs- und Arbeitsverhalten zuordnen lassen. Es werden somit keine
neuen Aspekte und Facetten erkennbar, aber die Antworten konnen als Bestiti-
gung der Praxistauglichkeit bestehender theoretischer Konstrukte gewertet wer-
den. Des Weiteren geben sie Hinweise auf mogliche weitere Merkmalszusam-
menhédnge, die im Rahmen der (Fithrung-durch-) Selbstfiihrungsforschung einer

niheren Betrachtung unterzogen werden konnten (s. hierzu Abschnitt 5.3).
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5 Diskussion

Nachdem in den vorangegangen Kapiteln die Durchfithrung, Auswertung und
Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung dargestellt wurden, erfolgt nun die
Diskussion hieriiber. Zunichst werden die gefundenen Ergebnisse zusammenfas-
send dargestellt, interpretiert und diskutiert (Abschnitt 5.1). Es folgt eine Diskus-
sion iiber die angewandten Untersuchungsmethoden (Abschnitt 5.2), bevor ein
Ausblick iiber den zukiinftigen Forschungsbedarf gegeben wird (Abschnitt 5.3).
Das Kapitel endet mit der Darstellung einer Reihe praktischer Implikationen, die
sich fiir die Anwendung und Umsetzung der im Rahmen dieser Untersuchung

gefundenen Erkenntnisse ergeben (Abschnitt 5.4).

5.1 Diskussion der Ergebnisse

Diese Untersuchung beschiftigte sich mit Fiihrung durch Selbstfithrung, ein aus
dem amerikanischen Sprachraum stammender Fithrungsansatz (vgl. Manz &
Sims, 2001, 2007), der im Kern die Entwicklung selbststindig, eigenverantwort-
lich, eigeninitiativ und intrinsisch motiviert arbeitender — kurz selbstfithrungs-
kompetenter — Mitarbeiter zum Ziel hat. Im Fokus lag dabei zum einen die Unter-
suchung von Eigenschaften und Kompetenzen, die fiir ein entsprechendes Fiih-
rungsverhalten pradisponieren. Zum anderen konzentrierte sich diese Arbeit auf
die Untersuchung der Beziehung von Fiihrung durch Selbstfithrung zu unterneh-
merischen Erfolgsindikatoren, um die Bedeutung von Fithrung durch Selbstfiih-
rung als erfolgsrelevante Komponente unternehmerischen Verhaltens empirisch
zu festigen. Es wurde angenommen, dass Fiihrung durch Selbstfiihrung einen ent-
scheidenden vermittelnden Faktor zwischen der personlichen Eignung von Fiih-

rungskriften und dem Unternehmenserfolg darstellt.

Im deutschsprachigen Raum liegen bislang kaum empirische Untersuchungen zu
Fiithrung durch Selbstfithrung vor. Dariiber hinaus wurde Fithrung durch Selbst-

fiihrung in den wenigen Studien, die durchgefiihrt wurden, in einem eher gerin-
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gem Ausmal} beobachtet, was die Untersuchungsmoglichkeiten hierzu einschrink-
te (vgl. Butzmann, 2008; Jilg, 2010). Zuriickgefiihrt wurde die geringe Verbrei-
tung auf nicht in ausreichendem Malle selbstfithrungsgerecht gestaltete organisa-
tionale Rahmenbedingungen, welche eine Grundvoraussetzung fiir die Implemen-
tierung einer entsprechenden Fiithrungsphilosophie darstellen (vgl. Miiller &
Braun, 2009). In vorliegender Untersuchung wurden aufgrund dieser Befunde
beruflich selbststindige Personen befragt. Unternehmer sind in geringerem Malle
von aullen auferlegten Rahmenbedingungen und Strukturen unterworfen als ab-
hingig beschiftigte Fiihrungskrifte (vgl. Miiller, 2000). In diesem Personenkreis
wurde deshalb mit einer breiteren Streuung von Fiithrung durch Selbstfithrung und

somit mit erweiterten Untersuchungsmoglichkeiten gerechnet.

5.1.1 Diskussion der Ergebnisse zum Forschungsmodell und
zu den Hypothesen

Das sich aus der Abbildung der aufgestellten Annahmen ergebende Forschungs-
modell stellt eine Art kausale Wirkungskette dar, beginnend mit den eher verhal-
tensferneren Personlichkeitseigenschaften, die zusammengefasst das sogenannte
unternehmerische Eignungspotential ausmachen. Diesen wurde eine fiir die Ent-
wicklung von Selbstfiihrungskompetenz priddisponierende Rolle zugeschrieben.
Selbstfithrungskompetenz sollte sich wiederum in einem entsprechenden Fiih-
rungsverhalten niederschlagen, welches schlieBlich auf den Unternehmenserfolg
einen positiven Einfluss haben diirfte. Was den Unternehmenserfolg angeht wurde
zwischen subjektiven und objektiven Erfolgsindikatoren unterschieden, d.h. zwi-
schen Merkmalen, die das subjektive Empfinden und Erleben des Unternehmers
abbilden, und Merkmalen, die den objektiven, in Zahlen darstellbaren Erfolg des
Unternehmens beschreiben. Zunidchst wurde dieses Forschungsmodell im Gesam-
ten hinsichtlich seiner Giiltigkeit tiberpriift, bevor im Rahmen der Hypothesenprii-

fung Teilaspekte des Modells genauer betrachtet wurden.

Eine Betrachtung der Fit-Indizes des aufgestellten Forschungsmodells zeigt, dass

dieses eine schlechte Anpassungsgiite aufweist und in seiner urspriinglich aufge-
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stellten Form zuriickzuweisen ist. Aufschluss dariiber, welche Fehlspezifikationen
im Modell zu dessen Ablehnung fiihrten, liefern die einzelnen Pfadkoeffizienten,
die Interkorrelationen zwischen den einzelnen Variablen sowie die Ergebnisse der
Hypothesenpriifung. Im Folgenden werden die Ergebnisse hierzu genauer betrach-

tet und interpretiert.

Die Variable unternehmerisches Eignungspotential zeigt keine signifikanten Zu-
sammenhédnge zu den anderen in dieser Untersuchung betrachteten Variablen,
weshalb sich auch die zum unternehmerischen Eignungspotential aufgestellten
Hypothesen nicht bestitigen lieBen. Dies iiberrascht, da in bisherigen Studien zum
unternehmerischen Eignungspotential sowohl Beziige zur individuellen Selbstfiih-
rungskompetenz als auch zu subjektiven Erfolgsindikatoren gezeigt werden konn-
ten (vgl. Hettich, 2008; Miiller, 2005b; Miiller & Gappisch, 2005; Roux, 2007).
Eine Betrachtung der deskriptiven Kennwerte zeigt allerdings, dass die Variable
unternehmerisches Eignungspotential eine nur relativ geringe Streuung aufweist,
was sich einschrinkend auf die Hohe von Korrelationen auswirken kann (vgl.
Biihner, 2004). Dies bedeutet, dass es sich bei vorliegender Stichprobe in Bezug
auf das unternehmerische Eignungspotential um eine sehr homogene Personen-
gruppe zu handeln scheint. Aus dieser Erkenntnis konnte der Schluss gezogen
werden, dass sich zwischen den Probanden dieser Untersuchung keine ,,wahren*
Unterschiede beziiglich des Eignungspotentials finden lassen und alle Unterneh-
mer als dhnlich ,,geeignet” einzustufen sind. Die Streuung der Variable objektiver
Erfolg spricht allerdings gegen diese Interpretation. Denkbar wire daher auch,
dass mit dem zur Erfassung des unternehmerischen Eignungspotentials verwende-
ten Messinstrument F-DUPY nicht ausreichend zwischen mehr und weniger er-
folgreichen Unternehmern differenziert werden kann, was sich auch an den gerin-
gen Trennschirfekoeffizienten einiger Variablen zeigt. Hierzu ist anzumerken,
dass der F-DUPN dazu entwickelt wurde, zwischen fiir eine berufliche Selbststin-
digkeit geeigneten und hierfiir weniger geeigneten Personen zu differenzieren
(vgl. Miiller, 2010a). Aufgrund dessen wurde angenommen, dass sich mit dem F-
DUP" auch zwischen mehr oder weniger erfolgreichen Unternehmern differenzie-

ren lieBe. Allerdings kann diese Differenzierung mit dem F-DUP" scheinbar nur
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unzureichend realisiert werden. Dies konnte daran liegen, dass das mittels des F-
DUP" abgebildete Personlichkeitsprofil eher dazu fiihrt, dass sich Personen fiir
oder gegen eine berufliche Selbststindigkeit entscheiden, allerdings nur eine ge-
ringe Aussagekraft iiber den Erfolg der Selbststindigkeit besitzt. Auch wire
denkbar, dass die erfassten Personlichkeitseigenschaften eine Grundvoraussetzung
fiir das Gelingen einer selbststindigen Erwerbstitigkeit darstellen und Personen,
die nicht iiber ein entsprechendes Potential verfiigen, bereits nach kiirzester Zeit
wieder aus dem Kreis der beruflich Selbststandigen fallen und somit auch nicht in
vorliegender Stichprobe auftauchen. Aus diesen Uberlegungen wiire entweder der
Schluss zu ziehen, dass Personlichkeitseigenschaften fiir Untersuchungen zum
Erfolg von Unternehmern irrelevant sind, da sie als ,,gegeben* vorausgesetzt wer-
den konnen und eher das konkrete unternehmerische Verhalten zur Varianz im
Erfolg beitridgt. Eine weitere mogliche Konsequenz wire der Versuch, weitere
Eigenschaften zu identifizieren, die eine entsprechende Differenzierung zulassen.
Anzumerken ist hier, dass in vorliegender Untersuchung aus Okonomiegriinden
lediglich eine Kurzversion des F-DUP" zum Einsatz kam, die nicht alle Eig-
nungspotentiale umfasst. Es wire also denkbar, dass sich mit den in dieser Unter-
suchung nicht beriicksichtigten Eigenschaftsmerkmalen durchaus eine Differen-
zierung zwischen mehr und weniger erfolgreichen Unternehmern finden lie3e. In
jedem Fall ist bei Untersuchungen zum Erfolg von Unternehmern und der Ge-
wichtung gefundener Ergebnisse immer der Tatsache Rechnung zu tragen, dass
der Erfolg keinesfalls ausschlieBlich von der personlichen Eignung und dem Ver-
halten der einzelnen, in einem Unternehmen beschiftigten Personen, abhingig
sein diirfte, sondern hierauf auch eine Vielzahl externer, nur schwer kontrollierba-
rer Faktoren, wie z.B. das soziale Umfeld oder die aktuelle wirtschaftliche Lage

einen Einfluss ausiiben (vgl. Miiller, 2010b).

Was die Variable Fithrung durch Selbstfiihrung angeht, so ist festzustellen, dass
sich die postulierten Zusammenhénge fiir die Skala Coaching & kommunikative
Unterstiitzung bestitigen lassen, nicht jedoch fiir die Skala Forderung von Frei-
rdumen & Eigenverantwortung. Die Annahme einer vermittelnden Rolle von Fiih-

rung durch Selbstfithrung zwischen den Faktoren der Selbstfiihrungskompetenz
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und den subjektiven Erfolgsindikatoren Arbeitszufriedenheit und Wohlbefinden
kann fiir die Skala Coaching & kommunikative Unterstiitzung aufrechterhalten
werden. Dieser Fithrung-durch-Selbstfithrungsaspekt scheint einen wichtigen Bei-
trag dazu zu leisten, dass sich die individuelle Selbstfithrungskompetenz von Fiih-
rungskriften in einer gesteigerten Zufriedenheit und einem gesteigerten Wohlbe-
finden niederschlédgt. Zuriickgefiihrt wurde die Annahme dieses Zusammenhangs
auf eine mittels Fiihrung durch Selbstfithrung gesteigerte Qualitit der Beziehung
zu Angestellten und des vorherrschenden Teamklimas. Untersuchungen konnten
zeigen, dass sich ein selbstfiihrungskompetentes Arbeits- und Fiihrungsverhalten
positiv auf die Zusammenarbeit zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter auswirkt
(vgl. Butzmann, 2008; Jilg, 2010). Welche konkreten Faktoren zu der Relevanz
von Fiihrung durch Selbstfiihrung fiir die Arbeitszufriedenheit und das Wohlbe-
finden von Fiihrungskriften beitragen, ist in zukiinftigen Studien einer genaueren
Betrachtung zu unterziehen (s. Abschnitt 5.3). Was die Skala Férderung von Frei-
rdumen & Eigenverantwortung betrifft, so fillt bei der Betrachtung der statisti-
schen Kennwerte auf, dass diese Skala im Verhiltnis zur jeweiligen Antwortskala
den hochsten Mittelwert aller Variablen und zudem eine sehr geringe Streuung
aufweist. Des Weiteren musste ein Item aufgrund eines zu geringen Trennschirfe-
koeffizienten aus der Skala ausgeschlossen werden. Die Skala Forderung von
Freiraumen & Eigenverantwortung ist somit eindeutig als zu ,,leicht* einzustufen
und eignet sich daher nicht zur Differenzierung zwischen den Probanden. Dem-
entsprechend konnten auch keine Zusammenhénge zu anderen Variablen gefun-
den werden. Fiir zukiinftige Untersuchungen muss daher geschaut werden, wie die
durch diese Skala ausgedriickte Fiihrung-durch-Selbstfiihrungsfacette ,,schwieri-

ger*‘ und damit trennschirfer ausgedriickt werden kann.

AbschlieBend zur Diskussion der Ergebnisse zum Forschungsmodell und zu den
Hypothesen soll auf die Rolle der subjektiven und objektiven Erfolgsindikatoren
eingegangen werden. Die postulierten Zusammenhédnge zwischen Selbstfiihrung,
der Skala Coaching & kommunikative Unterstiitzung und dem Unternehmenser-
folg konnten zwar fiir die subjektiven Erfolgsindikatoren bestitigt werden, in der

urspriinglich aufgestellten Form jedoch nicht fiir den objektiven Unternehmenser-
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folg. Bisherige Studien weisen darauf hin, dass es sich bei dem subjektiven und
objektiven Unternehmenserfolg um zwei unabhédngige Dimensionen handelt, die
nicht miteinander korrelieren (vgl. Moser & Schuler, 1999). Dieser Befund konnte
in vorliegender Untersuchung allerdings nicht bestétigt werden und es zeigen sich
signifikante Beziige zwischen den subjektiven Erfolgsindikatoren Arbeitszufrie-
denheit und Wohlbefinden und dem objektiven Erfolg. Betrachtet man den bishe-
rigen Stand der Forschung zur Arbeitszufriedenheit und der Arbeitsleistung er-
scheint dieses Ergebnis allerdings durchaus plausibel und kann bestehenden Theo-
rien zugeordnet werden. Wie in Abschnitt 4.4 erwédhnt fanden Judge et al. (2001)
im Rahmen einer Metaanalyse Beziige zwischen der Zufriedenheit und dem
Wohlbefinden bei der Arbeit und der Arbeitsleistung. Da es sinnvoll erscheint, als
Indikator fiir die Arbeitsleistung von Unternehmern den objektiven Unterneh-
menserfolg heranzuziehen, erscheinen auch die gefundenen Zusammenhinge zwi-
schen der Arbeitszufriedenheit und dem Wohlbefinden und dem objektiven Un-
ternehmenserfolg plausibel. Wie ebenfalls bereits in Abschnitt 4.4 angesprochen
deutet, was die Richtung des Zusammenhangs zwischen der Zufriedenheit und
Leistung betrifft, eine von Jacobs und Solomon (1977) diesbeziiglich durchge-
filhrte Kausalanalyse auf eine von der Zufriedenheit ausgehende Einflussnahme
auf die Leistung hin. Der Einfluss eines selbstfiihrungsrelevanten Arbeits- und
Fiithrungsverhaltens auf den objektiven Unternehmenserfolg scheint also eher in-
direkt, vermittelt liber eine Steigerung der Befindlichkeit am Arbeitsplatz zu er-

folgen.

5.1.2 Diskussion des explorativen Modells

Basierend auf den im Rahmen der Uberpriifung des Forschungsmodells und der
Hypothesen gefundenen Ergebnissen wurde anschlielend ein alternatives Modell
aufgestellt und getestet. Mangels signifikanter Zusammenhinge zu weiteren Vari-
ablen dieser Untersuchung wurde aus diesem die Variable unternehmerisches
Eignungspotential ausgeschlossen. Beziiglich Fithrung durch Selbstfithrung

verblieb nur die Skala Coaching & kommunikative Unterstiitzung im Modell. Die
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Rollen der Erfolgsindikatoren wurden entsprechend der gefundenen Zusammen-
hinge und der bestehenden Theorien zur Arbeitszufriedenheit und -leistung da-
hingehend verindert, dass ein Einfluss des subjektiven Erfolgs auf den objektiven
Erfolg postuliert wurde. Auch ein umgekehrter Zusammenhang, d.h. eine vom
objektiven Unternehmenserfolg ausgehende positive Wirkung auf die Arbeitszu-
friedenheit und das Wohlbefinden, erscheint inhaltlich plausibel, doch zeigt ein
entsprechend getestetes Modell keine akzeptable Anpassungsgiite. Zudem wurde
eine wechselseitige Beeinflussung der subjektiven Erfolgsindikatoren mit in das
Modell aufgenommen. Zur Reduzierung der Modellkomplexitit und der Anzahl
der zu schitzenden Parameter wurde die Selbstfithrungskompetenz als Gesamt-
skalenwert beriicksichtigt — aufgrund akzeptabler Reliabilititen der Gesamtskala
war dies gerechtfertigt — und die Pfadkoeffizienten zwischen den subjektiven Er-
folgsindikatoren wurden gleichgesetzt, was inhaltlich plausibel erschien. Das in
dieser Form aufgestellte und gepriifte Modell weist sehr gute Modell-Fit-Indizes
auf und kann daher angenommen werden (vgl. Tabelle 14). Lediglich zwischen
der Skala Coaching & kommunikative Unterstiitzung und dem Wohlbefinden
zeigte sich kein signifikanter Zusammenhang. Wie bereits in Abschnitt 4.4 ange-
sprochen konnte dies daran liegen, dass das Wohlbefinden ein breiteres Konstrukt
als die Arbeitszufriedenheit darstellt. Das Wohlbefinden beschreibt eher einen
allgemeinen Gemiitszustand, auf den auch iiber die Arbeit hinausgehende Aspekte
einwirken. Die Arbeitszufriedenheit bezieht sich dagegen auf konkrete Gegeben-
heiten bei der Arbeit. Zwar wurden die Probanden instruiert, ihr Wohlbefinden bei
der Arbeit zu beschreiben, die einzelnen Items enthielten jedoch zum Grofteil
eher allgemeine Beschreibungen (vgl. Anhang A). Auch Fiihrung durch Selbstfiih-
rung bezieht sich als Fiihrungsverhalten ausschlieBlich auf arbeitsrelevante Berei-
che. Im Gegensatz dazu sollte die Selbstfithrungskompetenz auch iiber die Arbeit
hinausgehend in allgemeinen Lebenssituationen zum Ausdruck kommen. Daher
erscheint der geringe Zusammenhang zwischen der Skala Coaching & kommuni-
kative Unterstiitzung und dem Wohlbefinden nachvollziehbar. Insgesamt weist
das explorativ getestete Modell darauf hin, dass die individuelle Selbstfithrungs-

kompetenz, sowohl direkt als auch teilweise vermittelt durch ein selbstfiihrungsre-
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levantes Fiihrungsverhalten, zu einer gesteigerten Zufriedenheit am Arbeitsplatz
und zu einem gesteigerten Wohlbefinden fiihrt, was sich wiederum positiv auf den
objektiven Unternehmenserfolg auszuwirken scheint. Somit kann die in dieser
Untersuchung postulierte Annahme zur Relevanz der Selbstfithrungskompetenz
als kompetenzspezifische Bedingung von Fiithrung durch Selbstfiihrung aufrecht-
erhalten werden. Auch scheint Fithrung durch Selbstfiihrung einen positiven Ef-
fekt auf den Unternehmenserfolg auszuiiben, primér auf subjektive Erfolgsindika-
toren und iiber diese vermittelt auch auf den objektiven Unternehmenserfolg. Al-
lerdings ist festzuhalten, dass die Zusammenhidnge zwischen Fithrung durch
Selbstfithrung und den Erfolgsindikatoren in dieser Studie nicht besonders stark

ausfallen und auf jeden Fall an weiteren Stichproben validiert werden sollten.

Bei der explorativen Modifizierung theoriegeleiteter Modellstrukturen ist aller-
dings zu beachten, dass die zur Modelltestung durchgefiihrte Pfadanalyse dadurch
ihren konfirmatorischen Charakter verliert und anstelle einer Hypothesen bestiti-
genden Methode zu einem Hypothesen generierenden Instrument wird. Die explo-
rativ gefundenen Zusammenhédnge sollten daher in zukiinftigen Studien erneut
iberpriift werden und konnen erst nach ihrer erfolgreichen Replizierung als besti-

tigt angesehen werden.

5.1.3 Diskussion der zusatzlichen Fragestellungen

Zusitzliches Anliegen dieser Arbeit war, auf Mitarbeiterseite Erkenntnisse dar-
iiber zu gewinnen, welche im FFASF aufgefiihrten Verhaltensweisen eines Super-
Leaders als besonders wichtig eingestuft werden, welche im Fiihrung-durch-
Selbstfithrungsansatz nicht explizit beriicksichtigten Fiihrungsverhaltensweisen
geschitzt werden und welche Verhaltensweisen der Vorgesetzten als erfolgsrele-

vant eingestuft werden.

Beziiglich der ersten Fragestellung zeigt sich, dass es Mitarbeitern besonders
wichtig zu sein scheint, in ihrem Arbeitsbereich selbststindig Entscheidungen
treffen zu konnen, im eigenen Titigkeitsbereich Verantwortung iibernehmen zu

konnen, Lob fiir Anstrengungen zu erhalten und ihren Fihigkeiten entsprechend
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Aufgaben zugeteilt zu bekommen. Auffillig ist, dass drei der vier am héufigsten
genannten Items der Skala Forderung von Freirdumen & Eigenverantwortung zu-
zuordnen sind. Spielrdaumen fiir eigenverantwortliches und selbstbestimmtes Ver-
halten scheint also ein hoherer Stellenwert zugeschrieben zu werden als Unter-
stiitzung und Forderung. Wie bereits in Abschnitt 4.5 angesprochen, konnte ein
Grund hierfiir darin gesehen werden, dass die meisten Untersuchungsteilnehmer
bereits ldnger als drei Jahre mit ihrer Fiithrungskraft zusammenarbeiten und sich
somit im Sinne des situativen Fiihrungsansatzes (vgl. Abschnitt 2.2.2) bereits zu
,reifen® Mitarbeitern entwickelt haben, die zu Verantwortungsiibernahme bereit

sind.

Was iiber Fithrung durch Selbstfiihrung hinausgehende geschitzte Verhaltenswei-
sen betrifft, wurden die hierzu gefundenen Kategorien als Mitarbeiterorientie-
rung, Unterstiitzung & Forderung, Kooperation & Mitbestimmung sowie Frei-
rdume & Verantwortung bezeichnet. Dabei weisen die Kategorien Unterstiitzung
& Forderung und Freiriume & Verantwortung inhaltlich enge Uberschneidungen
mit den beiden Fithrung-durch-Selbstfiihrungsskalen Coaching & kommunikative
Unterstiitzung sowie Forderung von Freirdumen & Eigenverantwortung auf. Dies
konnte darauf zuriickgefiihrt werden, dass sich einige Probanden bei der Beant-
wortung der offenen Fragen stark an den zuvor dargestellten Items orientierten.
Das Antwortverhalten der Probanden konnte aber auch als ein Hinweis darauf
gewertet werden, dass die in einem selbstfithrungsrelevanten Fithrungsstil enthal-
tenen Verhaltensaspekte zu den Fiithrungsverhaltensweisen gehoren, die von Mit-
arbeitern besonders geschitzt und positiv bewertet werden. Die Kategorie Mitar-
beiterorientierung lasst inhaltlich bereits auf den ersten Blick Beziige zu dem im
Rahmen des behavioralen Fiihrungsansatzes beschriebenen mitarbeiterorientierten
Fiihrungsstils consideration erkennen (vgl. Nachreiner & Miiller, 1995). Die vier-
te Kategorie Kooperation & Mitbestimmung weist Ahnlichkeiten zu dem von
Vroom und Yetton (1973) beschriebenen partizipativen Fiihrungsstil auf. Dieser
Fithrungsstil ist dem situativen Fithrungsansatz zuzurechnen und stellt ein Fiih-
rungsverhalten dar, das ,reife”, d.h. kompetente und engagierte Mitarbeiter, vor-

aussetzt. Die Tatsache, dass viele Antworten der Probanden dieser Untersuchung
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auf ein kooperatives bzw. partizipatives Fithrungsverhalten abzielen, passt wie-
derum dazu, dass die genannten wichtigsten Verhaltensweisen hauptsédchlich der
Skala Forderung von Freirdumen & Eigenverantwortung angehoren. In den Ant-
worten zu Kooperation & Mitbestimmung kommt noch ein weiterer Aspekt zum
Ausdruck, der zwar expliziter Bestandteil von Fithrung durch Selbstfithrung ist —
die Betonung des Empowerment, d.h. die Verteilung von Verantwortung und
Macht —, in den Items des FFdSF jedoch nicht so deutlich genannt wird. Dies ldsst

die Uberlegung aufkommen, den FFdSF in dieser Hinsicht zu erweitern.

Auch zu der Frage nach erfolgsrelevanten Verhaltensweisen der Fiihrungskraft
wurden am hiufigsten Verhaltensaspekte genannt, die sich unter dem Oberbegriff
Mitarbeiterorientierung subsumieren lassen. Diese Antworttendenz konnte dahin-
gehend interpretiert werden, dass einige Probanden nicht richtig zwischen den
beiden offenen Fragen differenzierten und auf beide mit mehr oder weniger den-
selben Verhaltensweisen antworteten. Allerdings erscheint es auch durchaus plau-
sibel, dass Mitarbeitern ein ihnen zugewandtes Fiihrungsverhalten, welches zu
einem positiven Teamklima beitrdagt, nicht nur schitzen sondern ebenfalls als
wichtig und relevant fiir den Erfolg des Unternehmens einstufen. Fiir eine ausrei-
chende Unterscheidung zwischen den beiden offenen Fragen spricht zudem, dass
die Mitarbeiterorientierung bei der Frage nach erfolgsrelevantem Verhalten deut-
lich seltener genannt wurde als bei der Frage nach geschitztem Verhalten, und
dass auch die iibrigen gefundenen Antwortkategorien zu dieser Frage ein differen-
ziertes Bild erkennen lassen. Die weiteren der vier am hédufigsten genannten Kate-
gorien wurden als Engagement & Zielstrebigkeit, Kundenorientierung und Fach-
kompetenz bezeichnet. Wie bereits in Abschnitt 4.5 angesprochen, spiegeln diese
Verhaltenskategorien eher allgemeine Arbeitsverhaltensweisen wieder und bezie-
hen sich weniger auf die Mitarbeiterfithrung. Die Antworten liefern also Hinweise
darauf, welche iiber die Fiihrungskompetenz hinausgehenden Kompetenzen rele-
vant fiir den Unternehmenserfolg sein konnten. Dabei lassen die genannten Ver-
haltensweisen bei genauerer Betrachtung deutliche Beziige zu den in der Literatur
genannten selbststidndigkeitsrelevanten Kernkompetenzen erkennen (vgl. Ab-

schnitt 2.3.2).
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Es ist ersichtlich, dass sich die Antworten der Probanden auf die beiden offenen
Fragen zum Grofteil bereits bestehenden Theorien und Konstrukten zum Fiih-
rungs- und Arbeitsverhalten zuordnen lassen. Viele der genannten Aspekte sind
auch mehr oder weiniger explizit Bestandteil von Fithrung durch Selbstfithrung,
was die praktische Bedeutung und Daseinsberechtigung dieses Fiithrungskonzepts
unterstreicht. Des Weiteren lassen sich aus den Antworten zu den offenen Fragen
mogliche Ergdnzungen und Korrelate zum Fithrung-durch-Selbstfiihrungskonzept
fiir kiinftige Studien in diesem Bereich ableiten. Hierauf wird ausfiihrlicher in

Abschnitt 5.3 eingegangen.

5.2  Diskussion des methodischen Vorgehens

Bei vorliegender Untersuchung handelt es sich um eine Querschnittstudie, die in
Form einer postalischen Befragung durchgefiihrt wurde. Die Datenerhebung er-
folgte im personlichen und regionalen Umkreis der Verfasserin mittels quantitativ
auswertbarer Messinstrumente. Mogliche Einschrinkungen und Probleme, die
sich aus den gewdihlten Messinstrumenten, der Durchfiihrung sowie der erzielten

Stichprobe ergeben, werden im Folgenden diskutiert.

5.2.1 Diskussion der Messinstrumente

Die iiber die interne Konsistenz geschitzten Reliabilitdten der verwendeten Skalen
konnen insgesamt als zufriedenstellend bewertet werden. Lediglich die Reliabili-
titen des E-DUPN sowie des constructive thought focus liegen unter der in der
Literatur empfohlenen Mindestgrenze von .7 (vgl. Lienert & Raatz, 1998), die des
E-DUP" allerdings mit .69 nur ganz knapp, weshalb diese Unterschreitung ver-
nachlédssigt werden kann. Auch die zu geringe Reliabilitdt des constructive
thought focus (oo = .60) erscheint aufgrund der geringen Itemanzahl dieser Skala
von nur 8 Items noch annehmbar. Bei Skalen mit wenigen Items ist eine zu gerin-
ge Reliabilitét als weniger gravierend einzustufen, da die Reliabilitdt mit der Ite-

manzahl steigt (vgl. Moosbrugger & Kelava, 2008).
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Festzuhalten ist auch, dass zugunsten einer hohen Okonomie und Objektivitit der
Befragung Einschriankungen beziiglich des Informationsgehalts in Kauf genom-
men werden mussten. Diese ergeben sich zum einen aus dem gebundenen Ant-
wortformat und zum anderen aus der Verwendung relativ weniger Skalenstufen.
Offene Antwortformate schrecken Teilnehmer oft ab, da sie deutlich aufwindiger
zu bearbeiten sind und wurden daher lediglich fiir die beiden zusitzlichen Frage-
stellungen gewihlt. Auch kann durch gebundene Antwortformate eine hohere
Auswertungsokonomie und -objektivitdt erreicht werden. Die Verwendung von
Skalenstufen erschien ebenfalls angebracht. Analogskalen ermoglichen zwar eine
feinere Differenzierung der Antworten, jedoch entspricht die Differenziertheit der
Messung héufig nicht der Differenziertheit des Urteils und der Informationsge-

winn wire somit fraglich (vgl. Moosbrugger & Kelava, 2008).

Problematisch, was den Fragebogen insgesamt betrifft, war moglicherweise des-
sen Ldnge im Zusammenhang mit der groen Anzahl an Merkmalen, die erfasst
wurden. Dies fiihrte dazu, dass die einzelnen Skalen relativ kurz gehalten waren.
Was die Linge von Skalen anbelangt, so sollten diese nicht zu wenige Items um-
fassen, da mit zunehmender Anzahl an Items die Merkmalsmessung préziser er-
folgt und der Messfehler kleiner wird. Unter diesem Gesichtspunkt befinden sich
die Skalen am unteren Rand. Insgesamt umfasst der Fragebogen jedoch sehr viele
Items und fiir das Ausfiillen wurde relativ viel Zeit benotigt, was auch von einigen
Teilnehmern kritisch riickgemeldet wurde. Bei als zu lang empfundenen Fragebo-
gen kann problematisch sein, dass die Konzentration und Motivation der Testteil-
nehmer nachlassen, was dazu fiihrt, dass die Bearbeitungsqualitit sinkt und die
Items nicht mehr konstruktgemifl bearbeitet werden. In diesem Fall kann nicht
mehr von einem adidquaten Testergebnis ausgegangen werden. Zudem sinkt all-
gemein die Bereitschaft, iiberhaupt an der Befragung teilzunehmen. Daher er-
schien es angebracht, den Fragebogen nicht noch lidnger zu gestalten und die ein-
zelnen Skalen kurz zu halten, auch wenn dadurch zum Teil geringe Reliabilititen

in Kauf genommen werden mussten (s. 0.).
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Ein weiteres Problem besteht darin, dass die in dieser Untersuchung erfassten
Merkmale anfillig fiir sozial erwiinschtes Antwortverhalten sein diirften. Bereits
Jilg (2010) stellte fest, dass Fiihrungskrifte ihr eigenes Fiihrungsverhalten deut-
lich selbstfithrungsgerechter beurteilen als das ihrer Fithrungskraft, was in ge-
nannter Studie auf soziale Erwiinschtheitstendenzen zuriickgefiihrt wurde. Um
einen Findruck dariiber zu erhalten, inwiefern solche Tendenzen auch in vorlie-
gender Untersuchung eine Rolle spielen, wurden zu Fiihrung durch Selbstfiihrung
neben Selbsteinschitzungen durch die Unternehmer auch Fremdeinschidtzungen
durch jeweils einen Mitarbeiter erhoben. Wie erwartet, fielen die Selbsteinschit-
zungen signifikant hoher aus als die Fremdbeurteilungen. Dieser Befund, wie
auch die hohen Mittelwerte und geringen Streuungen der Variablen sprechen da-
fiir, dass es in vorliegender Untersuchung aufgrund sozialer Erwiinschtheit zu
verzerrtem Antwortverhalten kam. Solche Verzerrungen sind bei Selbsteinschit-
zungen generell nicht auszuschlieBen, weshalb in Untersuchungen zu sozial er-
wiinschten Merkmalen moglichst objektivere Datenquellen in Form von Beobach-
tungen oder Fremdbeschreibungen herangezogen werden sollten. Dieses Vorge-
hen erscheint fiir vorliegenden Untersuchungsgegenstand allerdings wenig geeig-
net, da sich die meisten Merkmale dieser Untersuchung auf innere Prozesse und
Neigungen beziehen, die nur schwer von Aulen zu beobachten sein diirften. Da-
her lieBen sich soziale Erwiinschtheitstendenzen nicht vermeiden. Dies ist bei der
Betrachtung und Interpretation der Ergebnisse sowie der Bewertung der gefunde-

nen Effekte zu beriicksichtigen.

Wie bereits angesprochen, zeigte sich in vorliegender Untersuchung, dass sich der
E-DUP™ nur als eingeschriinkt geeignet erweist, um zwischen erfolgreichen und
weniger erfolgreichen Unternehmern zu differenzieren. Hierzu ist allerdings an-
zumerken, dass in vorliegender Arbeit aus den bereits angesprochenen Akzeptanz-
und Okonomiegrﬁnden eine Kurzversion des F-DUPN verwendet wurde, die es
nicht ermoglicht, die unternehmerische Eignung auf Merkmalsebene zu betrachten
sondern lediglich die Ermittlung des Gesamtpotentials erlaubt. Daher wire es an-

gebracht, zu untersuchen, ob sich fiir die einzelnen mittels des F-DUP" erfassten
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Personlichkeitsmerkmale bessere Differenzierungen zwischen Unternehmern fin-

den lielen (vgl. Abschnitt 5.1.1).

5.2.2 Diskussion der Untersuchungsdurchfihrung und Stich-
probe

Bei vorliegender Untersuchung handelt es sich um eine Querschnittuntersuchung,
d.h. eine Korrelationsstudie, bei der alle zu korrelierenden Merkmale zum selben
Zeitpunkt erhoben wurden. Hierzu ist anzumerken, dass ein querschnittliches Un-
tersuchungsdesign in der Regel nicht geeignet ist, die Giiltigkeit eines Kausalmo-
dells zweifelsfrei nachzuweisen. Dennoch ist es iiblich, auch bei Querschnittunter-
suchung aufgrund inhaltlicher bzw. sachlogischer Uberlegungen Kausalinterpreta-
tionen vorzunehmen (vgl. Bortz & Doring, 2003). In Bezug auf den vorliegenden
Untersuchungskontext erscheint es logisch, dass dispositionelle oder frith erwor-
bene Personlichkeitseigenschaften, wie die unternehmerischen Eignungspotentia-
le, die Ausbildung von Kompetenzen und Verhaltensweisen, wie (Fithrung) durch
Selbstfithrung, kausal beeinflussen und nicht umgekehrt. Die interne Validitit der
Uberpriifung dieser Annahme konnte allerdings erheblich gesteigert werden, wenn
in Form einer Lingsschnittstudie iiber die Zeit hinweg untersucht werden wiirde,
wie sich die Selbstfithrungskompetenz durch ein Training bei Personen entwickelt
oder verbessert, die iiber ein hohes unternehmerisches Eignungspotential verfii-
gen, und wie bei solchen, die nur ein geringes unternehmerisches Eignungspoten-

tial aufweisen.

Eine weitere Einschrinkung dieser Untersuchung ergibt sich aus der Form der
Datenerhebung. Diese erfolgte mittels einer postalischen Befragung. Bei einer
postalischen Befragung fiillen die befragten Personen den Fragebogen ohne Mit-
wirkung des Interviewers aus, was den Nachteil nach sich zieht, dass die Erhe-
bungssituation unkontrolliert ist. So bleibt ungeklirt, ob tatsidchlich die ange-
schriebene Person, also der Unternehmer selbst, den Fragebogen ausgefiillt hat
und ob alle Fragen im Sinne der intendierten Bedeutung richtig verstanden wur-

den. Des Weiteren ist bei einer postalischen Befragung in der Regel mit einer rela-
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tiv hohen Ausfallquote zu rechnen, wobei Ausfille hiufig systematisch mit Bil-
dungsvariablen bzw. der Routiniertheit im Umgang mit Fragebdgen zusammen-
hingen (vgl. Bortz & Doring, 2003). Denkbar wire z.B., dass selbstfithrungskom-
petente Unternehmer, die iiber ein hohes unternehmerisches Eignungspotential
verfligen, eher Interesse an psychologischen Untersuchungen und deren Ergebnis-
sen haben, daher vermehrt an dieser Studie teilnahmen und es deshalb zu der rela-
tiv homogenen, beziiglich der betrachteten Merkmale hoch ausgeprigten Stich-
probe kam. In jedem Fall kann keine endgiiltige Aussage dazu gemacht werden,
ob und wenn ja aufgrund welcher Merkmale es zu systematischen Ausfillen bzw.
Riickldufen kam und inwiefern die Ergebnisse dadurch verzerrt wurden. Dies ist
bei der Generalisierung der gefundenen Ergebnisse zu beriicksichtigen, welche
prinzipiell nur auf Personen vorgenommen werden kann, die denen der vorliegen-

den Studie dhnlich sind.

Eine weitere Einschriankung beziiglich der Generalisierbarkeit der Ergebnisse die-
ser Untersuchung ergibt sich aus der Ziehung der Stichprobe. Streng genommen
diirfen nur anhand einer Zufallsstichprobe ermittelte Ergebnisse generalisiert wer-
den. Bei vorliegender Untersuchung handelt es sich jedoch um eine sogenannte
Ad-hoc-Stichprobe. Aufgrund der Erhebung im personlichen und regionalen Um-
kreis der Verfasserin wurden Personen untersucht, die zur Verfiigung standen,
verhdltnisméBig leicht zugénglich waren (z.B. Messeaussteller) und zudem einer
Teilnahme zustimmten. Damit sind die Kriterien einer Zufallsstichprobe, nach
denen alle zur Grundgesamtheit gehdrenden Objekte dieselbe Wahrscheinlichkeit
gezogen zu werden besitzen miissen, nicht erfiillt. Es ist allerdings anzumerken,
dass eine Zufallsstichprobe in vorliegendem Untersuchungskontext in der Praxis

de facto nicht zu realisieren ist.

Ein weiterer Nachteil vorliegender Stichprobe ergibt sich aus deren relativ kleinen
Umfang. Zum einen wird hierdurch die Wahrscheinlichkeit der Reprisentativitét
zusitzlich geschmadlert. Zum anderen resultieren Einschrinkungen beziiglich mog-
licher statistischer Verfahren zur Auswertung der Daten. So konnten aufgrund

auftretender Schitzprobleme, die vermutlich auf eine zu geringe Stichprobengrofie
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zuriickzufiihren sind, keine linearen Strukturgleichungsmodelle berechnet werden.
Eine fiir die Berechnung von Kausalmodellen geeignete Stichprobe sollte 5 bis 10
Personen pro zu schitzendem Parameter umfassen (vgl. Bentler & Chou, 1987).
Daher erfordert die Berechnung auf latenter Ebene durch die zusitzlich im Modell
enthaltenen Messmodelle wesentlich mehr Probanden als die Berechnung auf ma-
nifester Ebene. Neben dem Vorteil der Beriicksichtigung latenter Variablen wer-
den bei linearen Strukturgleichungsmodellen explizit Messfehler der beobachteten
Variablen beriicksichtigt. So konnen Verzerrungen entdeckt und kontrolliert wer-
den, was auf latenter Ebene verzerrungsfreie Parameterschitzungen ermoglicht.
Daher sollten bei zukiinftigen Untersuchungen gréBere Stichprobenumféinge ange-

strebt werden, die eine Datenauswertung auf latenter Ebene ermoglichen.

Bei aller gerechtfertigter Kritik an vorliegender Stichprobe ist allerdings zu beach-
ten, dass diese sehr aufwindig zu erzielen war: Es wurden ausschlieBlich beruflich
selbststindige Personen untersucht, die lediglich ca. 10% aller berufstitiger Per-
sonen ausmachen (vgl. Prellberg, 2005). Zudem sollten sie mindestens einen Mit-
arbeiter beschéftigten, der einer Teilnahme an der Befragung ebenfalls zustimmen
musste. Daher hitte eine noch groBere Stichprobe den Rahmen dieser Untersu-
chung gesprengt, insbesondere auch unter Beriicksichtigung des Umfangs des
Fragebogens, der von einigen Probanden moniert wurde und viele potentielle Teil-
nehmer abgeschreckt haben diirfte. Unter den gegebenen Umstdnden ist vorlie-

gende Stichprobe durchaus als zufriedenstellend zu bezeichnen.

5.3  Zukunftiger Forschungsbedarf

Aus den in den vorangegangen Abschnitten dargestellten Einschriankungen dieser
Untersuchung lassen sich einige Anregungen fiir zukiinftige Untersuchungen zu
(Fiihrung durch) Selbstfithrung und zum Unternehmertum ableiten. Diese sowie

mogliche weiterfithrende Fragestellungen werden im Folgenden vorgestellt.

Wie in Abschnitt 5.1.1 dargelegt, konnte mit dem F-DUP" nicht ausreichend zwi-

schen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmern unterschieden wer-
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den, weshalb in einem ersten Schritt bei zukiinftigen Untersuchungen zum Unter-
nehmenserfolg die komplette Version dieses Messinstruments verwendet werden
sollte. Diese erlaubt eine Untersuchung auf Potentialebene und es wire denkbar,
dass sich fiir manche dieser Potentiale durchaus Unterschiede zwischen mehr und
weniger erfolgreichen Unternehmern finden lieBen. Ergibt sich hiermit keine Dit-
ferenzierung, konnte im ndchsten Schritt induktiv an die Ermittlung alternativer
Personlichkeitsmerkmale herangegangen werden. Z.B. konnte eine offene Befra-
gung von Mitarbeitern zu ihren Vorgesetzten durchgefiihrt werden, die zuvor an-
hand objektiver Kriterien zum Unternehmenserfolg in erfolgreiche und weniger
erfolgreiche Fiihrungskrifte eingeteilt wurden. Es lieBe sich dann feststellen, ob
sich fiir erfolgreiche Fiihrungskrifte andere Beschreibungen finden lassen als fiir
weniger erfolgreiche. Sollten sich auch bei dieser Vorgehensweise keine differen-
zierungsfahigen Eigenschaften ermitteln lassen, wire eventuell der Schluss zu
ziehen, dass unternehmerischen Eignungspotentialen eher eine zweitrangige Rolle
beziiglich des Unternehmenserfolgs zuzuschreiben ist. Es wire z.B. denkbar, dass
die Personlichkeit zwar einen Einfluss darauf nimmt, ob eine beruflich selbststin-
dige Beschiftigungsform gewdihlt wird oder nicht, was den Erfolg der beruflichen
Selbststiandigkeit betrifft allerdings konkreten Kompetenzen und Verhaltenswei-
sen, wie z.B. Selbstfiihrung und Fiithrung durch Selbstfithrung, eine groflere Be-
deutung zukommt. In diesem Fall kénnten unternehmerische Eignungspotentiale
aus zukiinftigen Untersuchungen zum Unternehmenserfolg ausgeschlossen wer-

den.

Des Weiteren wire bei zukiinftigen Untersuchungen auf eine zuverlédssigere Mes-
sung der betrachteten Variablen zu achten. Wie in Abschnitt 5.2.1 dargelegt, ist zu
vermuten, dass in vorliegender Untersuchung soziale Erwiinschtheitstendenzen zu
einem verzerrten Antwortverhalten der Probanden fiihrten. Problematisch ist, dass
sich die Merkmale dieser Untersuchung zum GroBteil auf individuelle Neigungen
und Vorlieben sowie das personliche Erleben beziehen und somit Fremd- anstelle
von Selbstbeschreibungen zur Vermeidung sozial erwiinschten Antwortverhaltens
wenig angebracht erscheinen. Da sozial erwiinschte Antworttendenzen also nur

schwerlich vermieden werden konnen, sollten in kiinftigen Studien zumindest
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MaBnahmen zur Kontrolle dieser getroffen werden. Hierzu konnten sogenannte
,Liigenskalen zur Erfassung dieser Neigung unter die Items des eigentlichen
Fragebogens gemischt werden (vgl. z.B. Eysenck, Eggert & Ratschinski, 1983;
Fahrenberg, Hampel & Selg, 2010). Diese ermoglichen, unter der Voraussetzung,
dass sie gut gestaltet und nicht leicht als solche zu durchschauen sind, eine ent-
sprechende Antworttendenz zu kontrollieren und besonders sozial erwiinscht ant-
wortende Probanden aus der Stichprobe auszuschlieBen. Fiir die Variable Fiihrung
durch Selbstfiihrung kdmen neben kontrollierten Selbstbeschreibungsdaten aller-
dings durchaus auch Fremdbeurteilungen als objektive Datenquelle in Frage.
Fremdbeschreibungen sind in geringerem Ausmal} von sozial erwiinschten Ant-
worttendenzen betroffen und daher, wenn moglich, bei der Erfassung sozial er-
wiinschten Verhaltens Selbstbeschreibungsdaten vorzuziehen. Allerdings konnen
auch Fremdbeschreibungen anfillig fiir Messfehler sein, die sich aus Einschrin-
kungen der Wahrnehmung sowie Interpretationsfehlern ergeben. Minimiert wer-
den konnen solche Fehlerquellen, indem sich die Items zur Erfassung des fragli-
chen Merkmals auf eindeutig wahrzunehmende Verhaltensweisen beziehen und
wenig Interpretationsspielraum zulassen. Eine Betrachtung der Items des FFdSF
zeigt allerdings, dass sich manche Items nicht ausschlieBlich auf konkretes Fiih-
rungsverhalten beziehen, sondern eher Einschédtzungen unterliegen. Insbesondere
die Items 2, 3 und 4 der Skala Forderung von Freiraumen & Eigenverantwortung
erscheinen anfillig fiir Wahrnehmungs- und Interpretationsfehler, da sie eher die
allgemeine Einstellung der Fithrungskraft und weniger ein bestimmtes Fiihrungs-
verhalten erfassen (s. Anhang A). Da solche Items einer objektiven Fremdbeurtei-
lung von Fiithrung durch Selbstfiihrung im Wege stehen, wéren sie fiir zukiinftige
Untersuchungen aus dem Fragebogen zu entfernen und durch konkrete Verhal-

tensbeschreibungen zu ersetzen.

Was die Qualitidt des FFASF betrifft, wurde dariiber hinaus festgestellt, dass die
Skala Forderung von Freiriumen & Eigenverantwortung vermutlich als zu leicht
einzustufen ist. Diese Skala weist den hochsten Mittelwert auf und auch die Streu-
ung der Werte auf dieser Skala fillt im Vergleich zu den anderen Skalen sehr ge-

ring aus. Daher sollte diese Skala fiir zukiinftige Studien einer Revision unterzo-
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gen werden, bei der die Items ,,schwieriger* gestaltet werden. Bei einer Uberar-
beitung des FFdSF wire auch zu iiberlegen, den Fragebogen zu erweitern und
durch weitere Facetten von Fiihrung durch Selbstfithrung zu ergénzen. Beispiels-
weise konnte der Aspekt ,,Kooperation und Mitbestimmung®, der, wie die offenen
Befragung zeigte, von Mitarbeitern positiv wahrgenommen zu werden scheint und
der auch im Fiihrung-durch-Selbstfiihrungsansatz betont wird, verstirkt beriick-

sichtigt werden.

Nach der Verbesserung der Messung der untersuchten Konstrukte, wiren die in
dieser Arbeit postulierten Zusammenhinge einer erneuten Uberpriifung zu unter-
ziehen. Insbesondere die explorativ gefundenen Beziehungen in dem aus den ge-
fundenen Ergebnissen abgeleiteten alternativen Modell konnen erst nach ihrer
erfolgreichen Replizierung als bestétigt angesehen werden. Idealerweise wire eine
solche Studie langsschnittlich angelegt, da nur so kausale Beziehungen zweifels-
frei nachgewiesen werden konnen. Allerdings sind Lingsschnittstudien sehr auf-
windig durchzufiihren, weshalb aufgrund der inhaltlichen Plausibilitidt der ange-
nommenen Wirkrichtungen auch Querschnittuntersuchungen fiir vorliegenden
Untersuchungsbereich ausreichend valide erscheinen. Sofern in kiinftigen Studien
groflere Stichprobenumfinge erzielt werden konnten, lieBe sich zum einen die
Aussagekraft gefundener Ergebnisse steigern — wobei zu beachten ist, dass grof3e
Stichproben nicht automatisch repriasentativ sein miissen — und zum anderen wiir-
de dies sie Berechnungen auf latenter Ebene erlauben. Dies hat den Vorteil, dass
Messfehler der beobachteten Variablen explizit im Modell beriicksichtigt werden,
was deren Kontrolle und somit verzerrungsfreie Parameterschitzungen ermog-

licht.

Neben den genannten Verbesserungen zum vorliegenden Untersuchungs-
gegenstand wére in kiinftigen Studien fiir die Gewinnung weiterfithrender Er-
kenntnisse die Beriicksichtigung zusitzlicher Variablen interessant. So konnten
beispielsweise weitere potentielle fiir den Unternehmenserfolg relevante Kompe-
tenz- und Verhaltensmerkmale mit in das in dieser Arbeit untersuchte Modell auf-

genommen und deren Bedeutsamkeit im Vergleich zu (Fiihrung durch) Selbstfiih-
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rung untersucht werden, um den angenommenen hohen Stellenwert selbstfiih-
rungsrelevanten Arbeits- und Fiihrungsverhaltens empirisch zu festigen. Auf
Kompetenzebene erscheint es naheliegend, die im Rahmen der Forschung zum
Unternehmertum gefundenen und in Abschnitt 2.3.2 vorgestellten Kernkompeten-
zen unternehmerisch erfolgreichen Verhaltens einer zur Selbstfithrungskompetenz
vergleichenden Betrachtung zu unterziehen. Hinweise, auf iiber die Mitarbeiter-
fiihrung hinausgehende erfolgsrelevante Verhaltensweisen, ergeben sich aus den
im Rahmen der offenen Befragung erhaltenen Antworten der Mitarbeiter (vgl.
Abschnitt 4.5). Werden Uberlegungen zu weiteren potentiell fiir die im For-
schungsmodell dieser Untersuchung enthaltenen Beziehungen relevanten Variab-
len aufgestellt, sollten neben den Kompetenzen und Verhaltensweisen der Unter-
nehmer bzw. Fiihrungskrifte auch die Voraussetzungen der Mitarbeiter mit be-
riicksichtigt werden. In dieser Untersuchung wurde die Beziehung zwischen Per-
sonlichkeitseigenschaften und Fithrung durch Selbstfithrung untersucht, basierend
auf empirischen Befunden, wonach diese Eigenschaften Beziige zur individuellen
Selbstfiihrungskompetenz aufzeigen und deren Erwerb somit vermutlich begiins-
tigen. Unter dieser Annahme wire davon auszugehen, dass mittels Fiihrung durch
Selbstfithrung nicht alle Mitarbeiter im selben Mall zu mehr Selbstfithrung ange-
leitet werden konnen, sondern ein selbstfithrungsgerechtes Fiihrungsverhalten in
Abhingigkeit der jeweiligen personlichen Voraussetzungen der Mitarbeiter mehr
oder weniger Wirkung zeigt. Es konnte die Hypothese aufgestellt werden, dass
Fithrung durch Selbstfiihrung nur dann ein erfolgreiches Fithrungsverhalten dar-
stellt, wenn die Mitarbeiter bestimmte Voraussetzungen mitbringen. Neben Per-
sonlichkeitseigenschaften konnten dies z.B. auch Einstellungen und Erwartungen
zur und an die Arbeit sein. Bereits in Abschnitt 2.2.5 wurde dargelegt, dass Fiih-
rung durch Selbstfithrung bestimmten Einschrinkungen unterworfen ist, und bei-
spielsweise nicht jede Arbeitsstelle Selbstfithrungskompetenz erfordert bzw. nicht
alle Mitarbeiter nach Verantwortungsiibernahme und Selbstverwirklichung am
Arbeitsplatz streben. In statistischen Begriffen ausgedriickt implizieren die aufge-

stellten Uberlegungen fiir kiinftige Studien die Untersuchung von Moderatorvari-
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ablen als Voraussetzung dafiir, dass Fithrung durch Selbstfiihrung ein fiir den Er-

folg von Unternehmen relevantes Verhalten darstellt.

Einer genaueren Betrachtung konnte in kiinftigen Untersuchungen auch der Zu-
sammenhang zwischen Fiihrung durch Selbstfithrung und den subjektiven Er-
folgsindikatoren unterzogen werden. Dieser Zusammenhang wurde angenommen,
da bisherige Untersuchungen vermuten lassen, dass sich ein selbstfithrungskom-
petentes Arbeits- und Fiihrungsverhalten positiv auf die Zusammenarbeit zwi-
schen Fiihrungskraft und Mitarbeiter auswirkt (vgl. Butzmann, 2008; Jilg, 2010),
was wiederum einen positiven Effekt auf das Wohlbefinden und die Zufriedenheit
der Fiihrungskraft haben diirfte. Diese Uberlegungen verdeutlichen, dass der Zu-
sammenhang zwischen Fiihrungsverhalten und individuellem Erleben der Fiih-
rungskraft vermittelt sein diirfte durch Variablen, die vermutlich auf Mitarbeiter-
seite zu finden sind, wie z.B. die Zufriedenheit oder das Commitment (vgl. Butz-
mann, 2008; Jilg, 2010). Diese Zusammenhinge sollten in kiinftigen Studien ex-

plizit mit in das Modell aufgenommen und getestet werden.

5.4  Praktische Implikationen

Wie bereits zu Beginn dieser Arbeit dargestellt, geht die moderne Arbeitswelt des
21. Jahrhunderts mit verdnderten Herausforderungen an den arbeitenden Men-
schen einher, zu deren erfolgreichen Bewiltigung Selbstfithrungskompetenz bei-
tragen kann. Eine wichtige Voraussetzung fiir die Entwicklung und Ausiibung
eines selbstfithrungskompetenten Arbeitsstils ist ein Fithrungsstil, welcher diesen
fordert und unterstiitzt. In bisherigen Studien (vgl. Butzmann, 2008; Jilg, 2010)
wurde allerdings festgestellt, dass ein solches Fiihrungsverstindnis und -verhalten
bislang nur wenig Verbreitung und Anwendung in der Praxis findet und daher ein
erheblicher Bedarf an Training und Foérderung diesbeziiglich besteht. Im Folgen-
den sollen Anregungen dazu gegeben werden, wie die Verbreitung, Anwendung
und Akzeptanz von Fiihrung durch Selbstfithrung mittels der in dieser Arbeit ge-

fundenen Ergebnisse gefordert und gesteigert werden konnte.
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Es wurde ein enger Zusammenhang zwischen der individuellen Selbstfithrungs-
kompetenz von Fiihrungskriften und dem Ausmall an praktizierter Fiihrung durch
Selbstfiihrung festgestellt. Bisherige Untersuchungen weisen des Weiteren darauf
hin, dass intuitive Selbstfithrungskompetenz wiederum mit bestimmten Person-
lichkeitseigenschaften in Zusammenhang steht (vgl. Miiller, 2005b; Roux, 2007).
Dieser Zusammenhang konnte in dieser Studie zwar nicht repliziert werden, doch
ist dies vermutlich auf die sehr homogene Stichprobenzusammensetzung in Bezug
auf die unternehmerische Eignung zuriickzufiihren (vgl. Abschnitt 5.1.1). Kennt-
nisse dariiber, welche Eigenschaften und Kompetenzen zu einer intuitiven An-
wendung von Fiithrung durch Selbstfiihrung beitragen, liefern wichtige Hinweise
dariiber, welcher Personenkreis sich besonders fiir eine Forderung dieses Fiih-
rungsverhaltens eignet. Dies eroffnet zum einen die Méglichkeit, Trainingseinhei-
ten zu Fithrung durch Selbstfiihrung angepasst auf die individuellen Vorausset-
zungen der Teilnehmer zu konzipieren, durchzufiihren und dadurch effektiver zu
gestalten. Zum anderen kann das Wissen um Eigenschaften und Kompetenzen, die
fiir den Erwerb von (Fiihrung durch) Selbstfithrung pradisponieren, einen Beitrag
zur passenden Auswahl von (Nachwuchs-) Fithrungskriften leisten. Konkret
konnte in Unternehmen darauf geachtet werden, dass Personen entsprechend ih-
rem unternehmerischen Potential und ihrer Selbstfithrungskompetenz Fiihrungs-
aufgaben zugeteilt werden und dieser Personenkreis wiederum je nach Auspri-
gungsgrad dieser Eigenschaften und Kompetenzen hinsichtlich eines selbstfiih-

rungsgerechten Fithrungsverhaltens geschult wird.

Es ist allerdings zu beachten, dass es fiir die Anwendung von (Fiithrung durch)
Selbstfiithrung gewisser struktureller und kultureller organisationaler Rahmenbe-
dingungen bedarf (vgl. Abschnitt 2.2.4). In wenig selbstfiihrungsgerecht gestalte-
ten Organisationen wiren somit vor der Umsetzung konkreter Auswahlverfahren
und Personalentwicklungsmaflnahmen entsprechende Verianderungen im struktu-
rellen Aufbau und in der bestehenden Unternehmensphilosophie anzustoflen und
umzusetzen. Hierzu vermag die in dieser Arbeit durchgefiihrte empirische Fundie-
rung der Erfolgsrelevanz von (Fiihrung durch) Selbstfiihrung einen Beitrag zu

leisten. Es konnte gezeigt werden, dass sich durch selbstfiihrungskompetentes
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Arbeits- und Fithrungsverhalten auf individueller Ebene die Zufriedenheit und das
Wohlbefinden steigern ldsst, was wiederum einen positiven Effekt auf die Arbeits-
leistung und somit auf den, auf objektiven Kennwerten basierenden, Unterneh-
menserfolg auszuiiben scheint. Diese Befunde sollten Verdnderungen hin zu einer
selbstfithrungsgerechten Organisationsgestaltung auch in groBeren und klassisch
strukturierten Unternehmen mit mehreren Entscheidungsinstanzen und Hierar-

chieebenen erleichtern und voranbringen.

Weniger eingeschriankt durch solch strukturelle und kulturelle Gegebenheiten sind
beruflich selbststindige Personen, wie sie in dieser Arbeit untersucht wurden. Sie
verfiigen iiber erweiterte Entscheidungs- und Gestaltungsspielriume, die zwar
mehr Moglichkeiten fiir selbstfiithrungskompetentes Arbeits- und Fiithrungsverhal-
ten erdffnen, jedoch genau mit jenen Anforderungen einhergehen, zu deren erfolg-
reichen Bewiltigung Selbstfithrung einen wichtigen Beitrag leisten kann. So sind
beruflich selbststandige Personen in verstirktem MaBle davon abhéngig, sich an
verdnderte Markt- und Wettbewerbsbedingungen anpassen zu konnen, was mit
der Bereitschaft zu Verantwortungsiibernahme, Eigeninitiative und kontinuierli-
chem Wissenserwerb einhergeht. Unter beruflich selbststdndigen Personen ist also
nicht nur ein hoheres Ausmall an (Fiihrung durch) Selbstfithrung zu erwarten,
sondern auch eine erhohte Erfordernis angezeigt. Es wire daher anzuraten, Selbst-
fiihrung sowie Fiithrung durch Selbstfithrung neben betriebswirtschaftlichem
Know-how in Qualifizierungsangeboten fiir beruflich selbststindige Personen mit

zu beriicksichtigen.



Zusammenfassung 114

6  Zusammenfassung

Bislang mangelt es an Forschung zur Fiihrung durch Selbstfiihrung, ein laut Manz
und Sims (2001, 2007) fiir die modernen Arbeitsbedingungen des 21. Jahrhun-
derts addquater Fithrungsansatz. Zudem findet dieses Fiihrungsverhalten in der
Praxis bisher noch wenig Verbreitung (vgl. Butzmann, 2008; Jilg, 2010). Dies
verdeutlicht, dass ein erheblicher Bedarf an Forderung und Training von Fiihrung
durch Selbstfiihrung besteht. In diesem Zusammenhang wéren zum einen Kennt-
nisse dariiber von Vorteil, welche Eigenschaften und Kompetenzen fiir den Er-
werb dieses Fiihrungsverhalten priadisponieren. Zum anderen wire eine empiri-
sche Fundierung der Erfolgsrelevanz von Fiithrung durch Selbstfiihrung interes-
sant. Anliegen vorliegender Arbeit ist, hierzu einen Beitrag zu leisten. Auf eig-
nungsspezifischer Seite wurden das unternehmerische Eignungspotential sowie
die individuelle Selbstfiihrungskompetenz untersucht. Auf erfolgsspezifischer
Seite wurde Fiithrung durch Selbstfithrung sowohl mit dem objektiven Unterneh-
menserfolg als auch mit der Arbeitszufriedenheit und dem Wohlbefinden, als In-
dikatoren des subjektiven Unternehmenserfolgs, in Beziehung gesetzt. Die Unter-
suchung erfolgte an einer Stichprobe von N = 102 beruflich selbststindige Perso-
nen. Aufgrund der sehr homogenen Stichprobenzusammensetzung in Bezug auf
das unternehmerische Eignungspotential sowie einer eingeschrinkten Messquali-
tdt einer der Skalen zur Erfassung von Fithrung durch Selbstfiihrung konnten eini-
ge der aufgestellten Hypothesen nicht bestitigt werden. Ein explorativ getestetes
Modell, aus welchem diese kritischen Skalen bzw. Variablen entfernt wurden,
weist allerdings einen sehr guten Modell-Fit auf und bestitigt weitestgehend die
postulierten Zusammenhinge zwischen der individuellen Selbstfiihrungskompe-
tenz, Fithrung durch Selbstfithrung sowie den subjektiven und objektiven Erfolgs-
indikatoren. Zu beachten ist, dass dieses Modell aufgrund seines explorativen
Charakters erst nach seiner erfolgreichen Replizierung als bestitigt angesehen
werden darf, wobei die gefundenen Ergebnisse zu weiterfithrenden Untersuchun-

gen im Bereich der Fiihrung-durch-Selbstfithrungsforschung ermutigen.
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Sehr geehrte Dame, sehr geehrter Herr,

im Rahmen einer wissenschaftlichen Studie erforschen wir am Arbeitsbereich ,,Psychologie des Arbeits- und
Sozialverhaltens” der Universitdt Koblenz-Landau Zusammenhdnge zwischen Personlichkeit, Kompetenz
und Arbeitsverhalten. Des Weiteren untersuchen wir, inwiefern diese Aspekte mit Zufriedenheit, Wohlbe-
finden und Berufserfolg in Beziehung stehen. Dabei soll das Verhalten am Arbeitsplatz sowohl aus der eige-
nen Perspektive als auch aus der Mitarbeiterperspektive betrachtet werden. Wir mdchten Sie deshalb dar-
um bitten, im Fall Ihrer Einwilligung an der Studie teilzunehmen, auch eine Person aus Ihrem Mitarbeiter-
kreis mit einzubeziehen.

Die Teilnahme an der Studie dauert maximal 10-15 Minuten, die Ihres Mitarbeiters oder lhrer Mitarbeite-
rin 3-5 Minuten. Als Gegenleistung bieten wir an, Sie nach Abschluss der Studie Uber die Untersuchungser-
gebnisse zu informieren und/oder Ihre Angaben fiir Sie auszuwerten. Sofern Sie dies wiinschen, bitten wir
darum, am Ende des Fragebogens eine Postanschrift oder Email-Adresse anzugeben.

Sie erhalten zwei Fragebodgen und zwei adressierte Freiumschldge. Reichen Sie bitte den , Mitarbeiterfrage-
bogen” sowie einen Freiumschlag an einen Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin Ihrer Wahl weiter. Bitten
Sie den Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin, den Fragebogen baldmoglichst zu bearbeitet und an uns zuriick-
zusenden. Vielen Dank!

Der nachfolgende Fragebogen ist fiir Sie selbst bestimmt. Bitte kreuzen Sie darin stets die jeweils fur Sie
passenden Antwortalternativen an.

Es ist wichtig, dass beide Fragebdgen unabhangig und getrennt voneinander ausgefiillt werden. Die zwei
Freiumschlage dienen der separaten Riicksendung der Fragebdgen.

Alle Angaben werden streng vertraulich behandelt, nicht an dritte Personen oder Institutionen weitergege-
ben und in anonymisierter Form ausschlieBlich flir wissenschaftliche Zwecke genutzt. Dazu sind wir durch
den Gesetzgeber verpflichtet (§ 203 StGB).

Ihre Unterstiitzung ist sehr wertvoll fiir uns und wir méchten uns bereits jetzt dafiir bedanken! Wenn Sie
Riickfragen haben oder mehr (iber diese Studie wissen mochten, zogern Sie bitte nicht, Kontakt mit uns
aufzunehmen.

Prof. Dr. Glinter F. Miller Dipl. Psych. Bianca Butzmann



Im Folgenden werden kurzen Aussagen stets durch zwei oder drei Antwort-Alternativen erganzt.
Bitte kreuzen Sie die Alternative an, die lhren persdnlichen Neigungen zu denken, zu fiihlen und
zu handeln am nachsten kommt. Es ist wichtig, dass Sie immer nur eine Alternative ankreuzen.

Ich gehe lieber einer Arbeit nach, bei der
O kooperative Aufgaben und gemeinsame Herausforderungen im Vordergrund stehen.

QO Individuelle Aufgaben und persdnliche Herausforderungen im Vordergrund stehen.

Bei der Arbeit habe ich es oft als angenehmer erlebt,
O die Verantwortung mit anderen zu teilen.

O alleine fur etwas verantwortlich zu sein.

Bei Meinungsverschiedenheiten mit anderen Personen versuche ich zumeist,
O einen fur alle akzeptablen Kompromiss zu finden.
O aus Prinzip hart und unnachgiebig zu bleiben.

(O einen auch fur mich vorteilhaften Kompromiss zu finden.

Andauernde und intensive Arbeit
O beansprucht mich psychisch und physisch relativ stark.

O machen mir psychisch und physisch relativ wenig aus.

Bei beruflichen Problemen, die mit analytischem Verstand zu I6sen sind, fiihle ich mich
O immer sehr sicher.

O gelegentlich unsicher.

Um beruflich vorwarts zu kommen, wiirde ich
O stets auf Nummer Sicher gehen.
O kalkulierbare Risiken durchaus in Kauf nehmen.

O selbst vor hohen Risiken nicht zuriickschrecken.

Ich ziehe es vor,
O Aufgaben innerhalb eines groReren Projekts zu bearbeiten.

O Aufgaben zu bearbeiten, die ich mir selbst gestellt habe.

Beruflich lege ich mehr Wert auf
O ein moglichst gesichertes und krisenfestes Beschaftigungsverhaltnis.

O eine Erwerbstatigkeit, die ich weitgehend in eigener Regie gestalten kann.

Bitte umblattern.
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Ich ziehe Situationen vor, in denen man anderen Personen gegeniiber

h
audit benufundiamiie®

O entgegenkommend und tolerant sein kann.
QO inannehmbarer Weise eigene Anspriiche vertreten kann.

O kompromisslos eigene Vorstellungen durchboxen kann.

Wenn privat und beruflich Vieles gleichzeitig auf mich zukommt,
QO bleibe ich dennoch oft ruhig und gelassen.

O macht mich dies oft unruhig und nervos.

Fiir mich ist es wichtiger,
O ganz spezifische geistige Fahigkeiten zu entwickeln.

QO eher allgemeine geistige Fahigkeiten zu entwickeln.

Risiken in materiellen Dingen wiirde ich
O prinzipiell vermeiden.
O gelegentlich eingehen.

O selten scheuen.

Fiir mich ist es wichtiger,
(O zusatzliche Zeit mit beruflichen Aktivitdten verbringen zu konnen.

(O zusatzliche Zeit mit aulRerberuflichen Aktivitaten verbringen zu konnen.

Wenn ich als Jugendliche/r anderer Meinung als meine Eltern war, hatten
O selbst gute Argumente meine Meinung nicht allzu oft &ndern kénnen.

O gute Argumente meine Meinung in vielen Fallen durchaus dndern kénnen.

Personen, die ich schatze,
O setzen bei der Zusammenarbeit zumeist ihre eigenen Interessen durch.
O fordern bei der Zusammenarbeit gelegentlich Zugestandnisse von anderen ein.

O arbeiten mit anderen Personen stets ohne Interessenkonflikte zusammen.

Ernste Herausforderungen im Berufs- und Privatleben,
O sind mir manchmal Gber den Kopf gewachsen.

O habe ich bisher immer gut meistern kénnen.

Personen, die groBen Wert auf genau geplantes Vorgehen legen, waren mir
QO eher ahnlich.

O eher unahnlich.

Bitte umblattern.



Gefahrliche Situationen wiirde ich
O wegen ihrer Risiken nach Moglichkeit nicht aufsuchen.
O bei Uberschaubaren Risiken als Herausforderung betrachten.

O um so mehr genieBen, je groRer die Risiken sind.

Bei Aufgaben, die mit anderen zusammen bearbeitet werden miissen, mochte ich eher
O den Leistungsanspriichen der Gruppe genugen.

O meinen eigenen Leistungsanspriichen geniigen.

Regeln und Vorschriften
O sind wichtige Richtlinien fiir mich.

O beachte ich nicht immer so genau.

In Verhandlungen bin ich
(O stets zu Zugestandnissen bereit, wenn dies einer raschen Einigung dient.
O manchmal unnachgiebig, auch wenn dies eine rasche Einigung erschwert.

O selten kompromissbereit, selbst wenn die Verhandlung dadurch zu scheitern droht.

Wenn ich sehr viel und hart arbeiten muss,
O habeich groRe Miihe, weitere Aufgaben zu bewaltigen.

O kann ich zumeist noch weitere Aufgaben bewaltigen.

Wenn ich am Morgen aufstehe
O fallen mir zumeist viele Dinge ein, die ich tagstber tun kdnnte.

O binich zumeist wenig einfallsreich, was den Tagesablauf betrifft.

Ich flihle mich von Situationen angezogen, die
O hohen Einsatz und groRe Risikobereitschaft abverlangen.
O Dbei tiberlegtem Einsatz ein beherrschbares Risiko beinhalten.

O bei gewissenhafter Vorbereitung eine sichere Sache sind.

Im Rahmen meiner Méglichkeiten wiirde ich mich eher dafiir einsetzen,
O die Humanitat unserer Gesellschaft zu verbessern.

O die Leistungsfahigkeit unserer Gesellschaft zu verbessern.

Wenn ich geschiftlich etwas aufbauen miisste, tate ich dies lieber
O unabhéangig von anderen und mit eigenen Ideen.

O mit kompetenten Partnern und gemeinsamen Ideen.

Bitte umblattern.



Was trifft auf Sie am besten zu?
QO Ich zeige mich anderen Menschen gegeniiber zumeist entgegenkommend.
QO Ich lasse andere Menschen ab und zu wissen, dass ich mich behaupten kann.

QO Ich demonstriere anderen Menschen sehr oft, wie Gberlegen ich bin.

Erwartungen, die gleichzeitig von mehreren Seiten an mich herangetragen werden,
O machen mich oftmals nervos.

O bringen mich selten aus der Ruhe.

Ich beschaftige mich lieber mit
O Aufgaben, die vertraute Herausforderungen beinhalten.

O Aufgaben, die auch unvertraute Herausforderungen beinhalten.

Ich wiirde eigenes Kapital eher dort investieren, wo
O mit relativ groRer Sicherheit eine 5%-ige Rendite zu erwarten ist.
O bei mittlerem Risiko eine 10%-ige Rendite zu erwarten ist.

O beirelativ hohem Risiko eine 15%-ige Rendite zu erwarten ist.

Bitte umblattern.
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Geben Sie nun bitte an, wie genau die folgenden Beschreibungen auf lhren Umgang mit berufli-

chen Aufgaben und Leistungsanforderungen zutreffen.

Bitte kreuzen Sie an...

...eine 1, wenn die betreffenden Beschreibungen sehr ungenau zutreffen,
...eine 2, wenn die betreffenden Beschreibungen etwas genauer zutreffen,

...eine 3, wenn die betreffenden Beschreibungen schon relativ genau zutreffen,

...eine 4, wenn die betreffenden Beschreibungen sehr genau zutreffen.

Hindernisse spornen mich nur noch mehr an, am einmal einge-
schlagenen Weg festzuhalten.

Ich gestalte mein Arbeitsumfeld so, dass es sich positiv auf
meine Tatigkeit auswirkt.

Bei den meisten Arbeitstatigkeiten fallen mir mehr Sonnen- als
Schattenseiten auf.

Ich sorge dafir, dass Herz und Kreislauf mindestens einmal
taglich ordentlich in Schwung kommen.

Manchmal fehlt es mir an Selbstdisziplin, Vorhaben tatsachlich
zu Ende zu fiihren.

Ich suche mir gute Vorbilder, wenn ich mein Verhalten dndern
mochte.

Neue Kenntnisse und Fertigkeiten eigne ich mir oft in eigener
Regie an.

Wenn ich die Wahl habe, arbeite ich gezielt an Orten, die ein
ansprechendes Ambiente haben.

Arbeitstatigkeiten kann ich sehr viel mehr positive als negative
Aspekte abgewinnen.

Bei geistiger Ermidung lege ich Pausen ein, in denen ich mir
kdrperliche Bewegung verschaffe.

Fir anspruchsvolle Arbeitsziele fehlt mir manchmal die nétige
Anstrengungsbereitschaft.

Um eigene Leistungen zu steigern, beobachte ich, wie sich an-
dere leistungsstarke Personen verhalten.

3 4
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O

Bitte umblattern.



Bitte jeweils ankreuzen:

1 = Beschreibung trifft sehr ungenau zu

2 = Beschreibung trifft etwas genauer zu

3 = Beschreibung trifft schon relativ genau zu
4 = Beschreibung trifft sehr genau zu

Es gelingt mir im Allgemeinen, eigene Ziele trotz groRerer Wi-
derstande zu erreichen.

Ich gebe meiner Arbeit ein moglichst angenehmes Ambiente.
Bei der Arbeit finde ich immer etwas, das mir Freude macht.
Ich tue regelmaRig etwas, um mich korperlich fit zu halten.

Langerfristige Ziele kann ich haufig nicht mit dem erforderli-
chen Nachdruck verfolgen.

Ich suche den Kontakt zu Personen, die mich inspirieren.

Auch wenn dies mit Frustrationen verbunden ist, halte ich hart-
nackig an eigenen Zielen fest.

Ich halte mich zumeist dort auf, wo mir die Arbeit am meisten
Spal macht.

Es gelingt mir, selbst unangenehmen Aufgaben positive Seiten
abzugewinnen.

Meine Ernahrung ist ausgewogen und reich an Vitalstoffen
(Obst, Gemise, Fruchtsaften).

Vorsatze, die ich fasse, kann ich aufgrund duBerer Ereignisse
nicht immer realisieren.

Bei dem, was ich tue, achte ich stets darauf, Anerkennung von
aullen zu erhalten.

Ich kann mich selbst jederzeit in positive Stimmungen verset-
zen.

Beim Arbeiten in geschlossenen Raumen liifte ich regelmallig
oder gehe zwischendurch an die frische Luft.

O O O O O

O O

O O O O O

O O

3 4
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O O
O O
O O
@) O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O

Bitte umblattern.
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Als Ndchstes bitten wir anzugeben, wie genau die folgenden Beschreibungen auf Ihr Flihrungsver-
halten zutreffen.

Bitte kreuzen Sie an...

...eine 1, wenn die betreffenden Beschreibungen sehr ungenau zutreffen,
...eine 2, wenn die betreffenden Beschreibungen etwas genauer zutreffen,
...eine 3, wenn die betreffenden Beschreibungen schon relativ genau zutreffen,
...eine 4, wenn die betreffenden Beschreibungen sehr genau zutreffen.

Als Fihrungskraft...

1 2 3 4
...gebe ich Riickmeldungen, um die Mitarbeiter bei der Verfol- O O O O
gung ihrer Arbeitsziele zu unterstiitzen.
...ermutige ich meine Mitarbeiter, darauf zu achten, bei wel- O O O O
chen Tatigkeiten sie sich wohl fiihlen.
...ermutige ich meine Mitarbeiter dazu, neue Aufgaben in An- O O O O
griff zu nehmen.
...lobe ich meine Mitarbeiter, wenn es ihnen bei der Verfolgung O O O O
von Zielen gelingt, Widerstande zu iberwinden.
...frage ich, wenn Mitarbeitern Fehler unterlaufen, was sie dar- O O O O
aus lernen kénnen.
...gestatte ich, dass meine Mitarbeiter in ihrem Arbeitsbereich O O O O
selbststdandig Entscheidungen treffen.
...begriRe ich es, wenn Mitarbeiter in ihrem Tatigkeitsbereich O O O O
Verantwortung (ibernehmen.
...akzeptiere ich, dass die Mitarbeiter sich bei der Arbeit selbst O O O O
verwirklichen mochten.
...gebe ich zumeist nur Empfehlungen, wenn Mitarbeiter wis- O O O O
sen mochten, wie Aufgaben erledigt werden sollen.
...lasse ich meine Mitarbeiter Aufgaben l(ibernehmen, die deren O O O O

Fahigkeiten am besten entsprechen.

Bitte umblattern.
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Die folgenden Fragen betreffen die Zufriedenheit mit bestimmten Bereichen lhrer Arbeit. Kreu-
zen Sie bitte jeweils die Antwortalternative an, die Ihrer Zufriedenheit am ehesten entspricht.

weder
sehr . zufrieden wenig .
zufrieden 2ufrieden noch zufrieden unzufrieden
unzufrieden

Mit der Kommunikation in O O O O O
meiner Firma bin ich...
Mit den Herausforderungen O O O O O
meiner Arbeit bin ich...
Mit der Beziehung zwischen O O O O O
mir und meinen Mitarbeitern
bin ich...
Mit den Beziehungen meiner O O O O O
Mitarbeiter untereinander
bin ich...
Mit den auReren Arbeitsbe- O O O O O
dingungen (Arbeitsumfeld,
technische Ausstattung) bin
ich...
Mit meinen Einkommensver- O O O O O
haltnissen bin ich...
Mit meinen Arbeits- und Ur- O O O @) O
laubszeiten bin ich...
Mit den Erfolgen meiner Ar- O O O O O
beitsleistung bin ich...
Alles in allem bin ich mit mei- O O O O O

ner Arbeit...

Bitte umblattern.
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Bitte beantworten Sie im Folgenden auch einige Fragen zu lhrem Befinden bei der Arbeit. Schat-
zen Sie dazu bitte ein, wie haufig Sie die beschriebenen Zustiande in den vergangenen vier Wo-
chen erlebt haben.

sehr sehr
selten haufig
1 2 3 4

Ich war gut gelaunt.

Ich drgerte mich bei der Arbeit.

Ich erlebte Gliicksmomente.

Ich fiihlte mich antriebsstark.

Ich befand mich in angenehmer Stimmung.
Ich fiihlte mich anerkannt.

Ich konnte mich fiir neue Ideen begeistern.

Ich ging in meinen Arbeitstatigkeiten auf.

O O O O O O O O O
O O O O O O O O O
O O O O O O O O O
O O O O O O O O O

Ich erfuhr Zuspruch fiir meine Vorhaben.

Welches Gesicht driickt am besten aus, wie Sie sich zumeist bei der Arbeit fihlen? Bitte kreuzen
Sie das betreffende Gesicht an.

O O O O O

Bitte umblattern.
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Nun bitten wir Sie noch um eine Beurteilung von Veranderungen in lhrem Unternehmen wahrend
der letzten drei Jahre. Falls Sie noch keine drei Jahre beruflich selbststandig sind, geben Sie bitte
die Verdnderungen seit der Griindung oder Ubernahme des Unternehmens an. Zutreffendes bitte
ankreuzen.

hat ist gleich hat
zugenommen geblieben abgenommen

Die Anzahl der Mitarbeiter... O O O
Die Anzahl der Kunden/Klienten... O O O
Der Umfang der angebotenen Produkte oder O O O
Dienstleistungen...
Der Absatz von Produkten oder Dienstleistun- O O O
gen...
Der Umsatz... O O O

Bitte geben Sie abschlieBend noch an...

...wie lange Sie bereits mit Ihrem jetzigen Unternehmen beruflich selbststandig sind:

Jahre

...wie viele Mitarbeiter Sie beschaftigen:

Mitarbeiter
...in welcher Branche Sie tatig sind:
O Land- und Forstwirtschaft
Industrie
Handel und Verkehr
Dienstleistung
Wissenschaft und Bildung

Kunst und Kultur

O O O O O O

Sonstiges:

Bitte umblattern.
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...wie alt Sie sind:

Jahre
...ob Sie weiblich oder mannlich sind:
O weiblich
O mannlich

..welcher Ihr héchster Bildungsabschluss ist:

...ob Sie eine Zusammenfassung der Forschungsergebnisse erhalten mdchten (hierzu missen Sie unten
lhre Postanschrift oder E-Mail-Adresse angeben):

O 1a

O Nein

...ob Sie eine Auswertung lhrer Angaben erhalten mdchten (hierzu miissen Sie unten lhre Postanschrift
oder E-Mail-Adresse angeben):

O 1a

O Nein

...wie lhre Postanschrift oder E-Mail-Adresse lautet, sofern Sie eine Riickmeldung liber unsere For-
schungsergebnisse und/oder eine Auswertung lhrer Angaben wiinschen:

O Postanschrift:

O E-Mail-Adresse:

Vielen Dank fiir lhre Mitarbeit!



Mitarbeiterfragebogen
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Sehr geehrte Dame, sehr geehrter Herr,

im Rahmen einer wissenschaftlichen Studie erforschen wir am Arbeitsbereich ,,Psychologie des Arbeits- und
Sozialverhaltens” der Universitdt Koblenz-Landau Zusammenhdnge zwischen Personlichkeit, Kompetenz
und Arbeitsverhalten. Des Weiteren untersuchen wir, inwiefern diese Aspekte mit Zufriedenheit, Wohlbe-
finden und Berufserfolg in Beziehung stehen. Dabei soll das Verhalten am Arbeitsplatz sowohl aus der
Selbstwahrnehmung der Fihrungskraft als auch aus der Mitarbeiterperspektive betrachtet werden. Wir
wirden uns sehr freuen, von lhnen eine Beschreibung des Verhaltens lhres Vorgesetzten oder lhrer Vorge-
setzten zu erhalten, der oder die Ihnen auch diesen Fragebogen lbergeben hat.

Der Fragebogen enthidlt zehn Beschreibungen moglicher Verhaltensweisen von Fiihrungspersonen. Bitte
Uberlegen Sie, wie genau einzelne Verhaltensbeschreibungen auf Ihren Vorgesetzten oder Ihre Vorgesetzte
zutreffen und kreuzen Sie die jeweils passende Antwortalternative an. Zwei offene Fragen bitten wir mit
eigenen Worten zu beantworten.

Stimmen Sie die Beantwortung des Fragebogens bitte nicht mit lhrem Vorgesetzten oder |hrer Vorgesetz-
ten ab. Es ist wichtig, dass Sie den Fragebogen alleine bearbeiten. Der Ihnen ebenfalls libergebene Freium-
schlag dient zur separaten Riicksendung des Fragebogens.

Bitte versuchen Sie, den Fragebogen so bald wie mdglich zu bearbeiten. Am Ende des Fragebogens werden
Sie zusatzlich um einige Angaben zu lhrer Person gebeten. Bitte fiillen Sie auch diesen Teil vollstéandig aus.

Die Bearbeitung des Fragebogens dauert maximal 3-5 Minuten. Als Gegenleistung bieten wir an, Ihnen eine
Zusammenfassung unserer Forschungsergebnisse nach Abschluss der Studie zukommen zu lassen. Aufer-
dem verlosen wir unter den etwa 50 an dieser Studie teilnehmenden Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen 20
Amazon-Gutscheine im Wert von je 15 €. Sofern Sie eine Riickmeldung wiinschen und/oder an der Verlo-
sung teilnehmen mochten, bitten wir Sie, am Ende des Fragebogens ihre Postanschrift oder Email-Adresse
einzutragen.

Alle Angaben werden streng vertraulich behandelt, weder an Ihren Betrieb noch an dritte Personen oder
Institutionen weitergegeben und in anonymisierter Form ausschlieBlich fir wissenschaftliche Zwecke ge-
nutzt. Dazu sind wir durch den Gesetzgeber verpflichtet (§ 203 StGB).

Ihre Unterstiitzung ist sehr wertvoll fiir uns und wir méchten uns bereits jetzt dafiir bedanken! Wenn Sie
Rickfragen haben oder mehr (ber diese Studie wissen mochten, zogern Sie bitte nicht, Kontakt mit uns
aufzunehmen.

Prof. Dr. Giinter F. Miller Dipl. Psych. Bianca Butzmann
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Bitte kreuzen Sie an...

...eine 1, wenn die betreffenden Beschreibungen sehr ungenau zutreffen,
...eine 2, wenn die betreffenden Beschreibungen etwas genauer zutreffen,

Geben Sie bitte an, wie genau die folgenden Beschreibungen auf das Verhalten lhrer Fiihrungs-
kraft zutreffen.

...eine 3, wenn die betreffenden Beschreibungen schon relativ genau zutreffen,

...eine 4, wenn die betreffenden Beschreibungen sehr genau zutreffen.

Meine Fiihrungskraft...

...gibt Riickmeldungen, um mich bei der Verfolgung meiner
Arbeitsziele zu unterstiitzen.

...ermutigt mich, darauf zu achten, bei welchen Tatigkeiten
ich mich wohl fihle.

...ermutigt mich dazu, neue Aufgaben in Angriff zu nehmen.

...lobt mich, wenn es mir bei der Verfolgung von Zielen ge-
lingt, Widerstande zu tiberwinden.

...fragt, wenn mir ein Fehler unterlauft, was ich daraus ler-
nen kann.

...gestattet, dass ich in meinem Arbeitsbereich selbststdn-
dig Entscheidungen treffe.

..begriflit es, wenn ich in meinem Tatigkeitsbereich Ver-
antwortung Gibernehme.

...akzeptiert, dass ich mich bei der Arbeit selbst verwirkli-
chen mdochte.

...gibt zumeist nur Empfehlungen, wenn ich wissen méchte,
wie Aufgaben erledigt werden sollen.

10. ...1asst mich Aufgaben Ubernehmen, die meinen Fahigkei-

ten am besten entsprechen.

3 4
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O

Welche drei der oben genannten Verhaltensweisen |hrer Fihrungskraft sind Ihnen personlich am
wichtigsten? Bitte tragen Sie die betreffenden Ziffern vor den jeweiligen Verhaltensweisen in die
Kastchen ein.

Bitte umblattern.
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Bitte beantworten Sie die folgenden beiden Fragen zum Verhalten lhrer Fiihrungskraft mit eige-
nen Worten.

Welche Verhaltensweisen schatzen Sie tGber die oben genannten hinaus an lhrer Fiihrungskraft?

Welche Verhaltensweisen |hrer Fihrungskraft tragen lhrer Meinung nach besonders stark zum
Unternehmenserfolg bei?

Bitte geben Sie abschlieBend noch an...

...wie lange Sie schon mit Ihrer Flihrungskraft zusammenarbeiten:

O wenigerals 1 Jahr
O 1-3lJahre

O léanger als 3 Jahre

Bitte umblattern.
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...wie alt Sie sind:

Jahre
...ob Sie weiblich oder mannlich sind:
O weiblich
O mannlich

..welcher Ihr héchster Bildungsabschluss ist:

...0b Sie eine Zusammenfassung der Forschungsergebnisse erhalten moéchten (hierzu miissen Sie un-
ten Ihre Postanschrift oder E-Mail-Adresse angeben):

O 1a

O Nein

...0b Sie an der Verlosung der Amazon-Gutscheine im Wert von je 15 € teilnehmen mochten (hier-
zu missen Sie unten lhre Postanschrift oder E-Mail-Adresse angeben):

O 1Ja
O Nein
..wie |hre Postanschrift oder E-Mail-Adresse lautet, sofern Sie eine Rickmeldung liber unsere

Forschungsergebnisse wiinschen und/oder an der Verlosung der Amazon-Gutscheine teilnehmen
mochten:

O Postanschrift:

O E-Mail-Adresse:

Vielen Dank fiir lhre Mitarbeit!
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Anhang B ltems des F-DUP" mit niedriger Trennschar-

fe

Korrigierte

Skala Item Trennschirfe

,Ich gehe lieber einer Arbeit nach, bei der

(O kooperative Aufgaben und gemeinsame Her-

Leistungsmotiv- ;
ung v ausforderungen im Vordergrund stehen.* .08

stirke
QO individuelle Aufgaben und personliche Heraus-
forderungen im Vordergrund stehen. “

,.Jch ziehe es vor,

(O Aufgaben innerhalb eines groeren Projekts zu

Leistungsmotiv- .
g bearbeiten. .08

stirke
O Aufgaben zu bearbeiten, die ich mir selbst ge-
stellt habe.

,Fir mich ist es wichtiger

O zusdtzliche Zeit mit beruflichen Aktivititen

Leistungsmotiv- : .. «
& verbringen zu konnen. .19

stirke
O zusiitzliche Zeit mit auBerberuflichen Aktivité-
ten verbringen zu kénnen.*

,,Bei Aufgaben, die mit anderen zusammen bearbei-
tet werden miissen, mochte ich eher

Leistungsmotiv- (O den Leistungsanspriichen der Gruppe genii- 19
stirke gen.* '

O meinen eigenen Leistungsanspriichen genii-

“«

gen.

,,Jm Rahmen meiner Moglichkeiten wiirde ich mich
eher dafiir einsetzen,

Leistungsmotiv- (O die Humanitét unserer Gesellschaft zu verbes-

. 1
stiarke sern.‘ ?

QO die Leistungsfihigkeit unserer Gesellschaft zu
verbessern.

,,Bei der Arbeit habe ich es oft als angenehmer er-

Unabhiéngig- lebt,

. . . . 18
keitsstreben (O die Verantwortung mit anderen zu teilen.*

QO alleine fiir etwas verantwortlich zu sein.
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Unabhiéngig-
keitsstreben

Unabhingig-
keitsstreben

Unabhingig-
keitsstreben

Problemlo6seori-
entierung

Probleml6seori-
entierung

Probleml6seori-
entierung

Problemloseori-
entierung

,»Wenn ich als Jugendliche/r anderer Meinung als
meine Eltern war, hatten

QO selbst gute Argumente meine Meinung nicht
allzu oft dndern konnen.

O gute Argumente meine Meinung in vielen Fil-
len durchaus dndern konnen.*

,Regeln und Vorschriften

(O sind wichtige Richtlinien fiir mich.*

QO beachte ich nicht immer so genau. “

,»Wenn ich geschiftlich etwas aufbauen miisste, tit

ich dies lieber

O unabhiingig von anderen mit eigenen Ideen.

(O mit kompetenten Partnern und gemeinsamen
Ideen.*

,,FUr mich ist es wichtiger

O ganz spezifische geistige Fihigkeiten zu entwi-
ckeln.

(O eher allgemeine geistige Fahigkeiten zu entwi-
ckeln.*

,Personen, die grolen Wert auf genau geplantes

Vorgehen legen, wiren mir

O eher dhnlich.“

O eher unihnlich.*

,»Wenn ich am morgen aufstehe

QO fallen mir zumeist viele Dinge ein, die ich tags-
iiber tun konnte.

(O bin ich zumeist wenig einfallsreich, was den
Tagesablauf betrifft.*
,,Ich beschiftige mich lieber mit

(O Aufgaben, die vertraute Herausforderungen
beinhalten.*

O Aufgaben, die auch unvertraute Herausforde-
rungen beinhalten.

.03

A1

12

.08

-.05

.02

18
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Durchsetzungs-
bereitschaft

Durchsetzungs-
bereitschaft

Durchsetzungs-
bereitschaft

Belastbarkeit

Risikoneigung

,,.Bei Meinungsverschiedenheiten mit anderen Per-
sonen versuche ich zumeist,

(O einen fiir alle akzeptablen Kompromiss zu fin-
den.*

(O aus Prinzip hart und unnachgiebig zu bleiben.*

O einen auch fiir mich vorteilhaften Kompromiss
zu finden.

,,Personen, die ich schitze,

(O setzen bei der Zusammenarbeit zumeist ihre
eigenen Interessen durch.*

QO fordern bei der Zusammenarbeit gelegentlich
Zugestdndnisse von anderen ein. “

O arbeiten mit anderen Personen stets ohne Inter-
essenskonflikte zusammen.*
,»In Verhandlungen bin ich

QO stets zu Zugestindnissen bereit, wenn dies ei-
ner raschen Einigung dient.*

O manchmal unnachgiebig, auch wenn dies eine
rasche Einigung erschwert.

O selten kompromissbereit, selbst wenn die Ver-
handlung dadurch zu scheitern droht.*

,Brnste Herausforderungen im Berufs- und Privat-
leben

(O sind mir manchmal iiber den Kopf gewachsen.*

QO habe ich bisher immer gut meistern konnen.

,,Um beruflich vorwirts zu kommen, wiirde ich
QO stets auf Nummer Sicher gehen.*

O Kalkulierbare Risiken durchaus in Kauf neh-

“«

men.

O Selbst vor hohen Risiken nicht zuriickschre-
cken.

.16

18

.08

.19
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Anhang C Faktorenanalysen zu Fihrung durch Selbst-

flhrung

Anhang C1 Faktorenanalyse zu den Selbstbeschreibungsda-

ten

Mustermatrix bei einer Extraktion von zwei Faktoren

Ladung auf
Skala Item-Nr.
Faktor 1 Faktor 2

Coaching & kommunikative Unterstiitzung ) 20 19
Coaching & kommunikative Unterstiitzung 1 79 _o1
Coaching & kommunikative Unterstiitzung 5 74 90
Coaching & kommunikative Unterstiitzung 3 61 26
Coaching & kommunikative Unterstiitzung 4 61 sl
Forderung von Freirdumen & Eigenverant- > _05 87
wortung

Forderung von Freirdumen & Eigenverant- 5 07 73
wortung

Forderung von Freiriumen & Eigenverant- 1 08 73
wortung

Forderung von Freirdumen & Eigenverant- 3 03 67
wortung

Forderung von Freiriumen & Eigenverant- 4 14 34

wortung

Anmerkungen:  Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse; Rotationsmethode: Promax.
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Anhang C2 Faktorenanalyse zu den Fremdbeschreibungsda-
ten

Mustermatrix bei einer Extraktion von zwei Faktoren

Ladung auf
Skala Item-Nr.
Faktor 1 Faktor 2

Forderung von Freiriumen & Eigenverant- 1 9 18
wortung ) )
Forderung von Freirdumen & Eigenverant- > 75 03
wortung

Forderung von Freiriumen & Eigenverant- 3 7 08
wortung

Forderung von Freirdumen & Eigenverant- 4 60 04
wortung

Forderung von Freirdumen & Eigenverant- 5 58 15
wortung

Coaching & kommunikative Unterstiitzung 1 15 34
Coaching & kommunikative Unterstiitzung > _o1 71
Coaching & kommunikative Unterstiitzung 5 06 69
Coaching & kommunikative Unterstiitzung 3 18 60
Coaching & kommunikative Unterstiitzung 4 97 49

Anmerkungen:  Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse; Rotationsmethode: Promax.
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Anhang D Ergebnisse der Haufigkeitsauszahlung

Antworthéufigkeit
Item .

in Prozent
Item 1: ,,Meine Fiihrungskraft gibt Riickmeldungen, um mich bei 23
der Verfolgung meiner Arbeitsziele zu unterstiitzen.*
Item 2: ,,Meine Fiihrungskraft ermutigt mich, darauf zu achten, bei 10
welchen Titigkeiten ich mich wohl fiihle.*
Item 3: ,,Meine Fiihrungskraft ermutigt mich dazu, neue Aufgaben 28
in Angriff zu nehmen.*
Item 4: ,,Meine Fiihrungskraft lobt mich, wenn es mir bei der Ver- 40
folgung von Zielen gelingt, Widerstinde zu iiberwinden.*
Item 5: ,,Meine Fiihrungskraft fragt, wenn mir ein Fehler unterlduft, 10
was ich daraus lernen kann.*
Item 6: ,,Meine Fiihrungskraft gestattet, dass ich in meinem Ar- 61
beitsbereich selbststindig Entscheidungen treffe.*
Item 7: ,,Meine Fiihrungskraft begriiBit es, dass ich in meinem Té- 48
tigkeitsbereich Verantwortung tibernehme.*
Item 8: ,,Meine Fiihrungskraft akzeptiert, dass ich mich bei der 28
Arbeit selbst verwirklichen mochte.
Item 9: ,,Meine Fithrungskraft gibt zumeist nur Empfehlungen, 9
wenn ich wissen mochte, wie Aufgaben erledigt werden sollen.*
Item 10: ,,Meine Fiihrungskraft ldsst mich Aufgaben {ibernehmen, 35

die meinen Fihigkeiten am besten entsprechen.*

Anmerkungen:  Die Prozentangaben sind auf ganze Werte gerundet.
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Eidesstattliche Erklarung

Hiermit versichere ich an Eides statt, dass ich diese Dissertation selbststidndig ver-

fasst und keine anderen als die angegebenen Hilfsmittel und Quellen benutzt habe.

Des Weiteren bestitige ich, dass ich die Dissertation oder Teile hiervon noch nicht
als Priifungsarbeit fiir eine staatliche oder wissenschaftliche Priifung sowie noch

an keiner anderen Hochschule eingereicht habe.

Moglingen im April 2011

Bianca Butzmann
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