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Abb. 1: PERMA-LEAD-Modell
fiir Positive-Leadership-Fiihrungsverhalten

Positive Leadership: Welche Rolle spielt die
Personlichkeit der Fiihrungskraft?

Eine empirische Studie

Von Dr. Markus Ebner & Kira Konrad-Ristau
Wie hiingen die Personlichkeitseigenschaften einer Leitungsperson mit
ihrem tatsdchlichen Fiihrungsverhalten zusammen? Mit der hier vor-
gestellten Studie wurde dieser Frage nachgegangen und in Erfahrung
gebracht, welche Eigenschaften ein stirkenorientiertes Fiithrungsverhalten
(Positive Leadership) begiinstigen bzw. erschweren. Die Bedeutung im
Coaching: Arbeiten Coaches an der Verbesserung eines Fiihrungsstils,
so konnen sie aus der Personlichkeit ihres Klienten wichtige Hinweise

beziiglich der Interventionswahl ableiten.
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Was macht eine gute Fithrungskraft aus? Im
Bereich der Personalentwicklung und im Coa-
chingist dieses Thema hochrelevant, zielt doch
Fithrungskrifte-Coaching darauf ab, Fithrungs-
verhalten zu verbessern. Wenn man nur ein we-
nig tiefer in dieses Thema eintaucht, st63t man
neben unterschiedlichen Erwartungshaltungen
an gute Fithrungskrifte auch sehr rasch auf die
Diskussion, ob es nun eher um bestimmte (sta-
bilere) Personlichkeitseigenschaften geht, die
eine gute Fithrungskraft ausmachen, oder ob
der Fokus eher auf bestimmten (erlernbaren)
Verhaltensweisen liegt. Bereits in den Jahren
des Taylorismus waren die sogenannten ,Great
Man Theorien® ein Erklirungsansatz, um be-
stimmte Personlichkeitsmerkmale von erfolg-
reichen Fithrungskriften zu definieren. Man
nahm an, dass diese Eigenschaften iiberwiegend
angeboren seien und daher Fithrungskompe-
tenz quasi in die Wiege gelegt werde — oder
eben auch nicht. Jiingere Fithrungsansitze wie
beispielweise Situatives Fiithren fokussieren hin-
gegen ausschliefllich bestimmte Verhaltenswei-
sen, die in unterschiedlichen Situationen zum

Erfolg fihren.

Allerdings zeigen sowohl die Lebenserfahrung
als auch unzihlige psychologische Studien,
dass Personlichkeit und Verhaltensweisen zwei
Aspekte sind, die untrennbar miteinander ver-
bunden sind. Auch im Bereich der Fithrungs-
forschung wird der Einfluss der Persénlichkeit
auf das Fithrungsverhalten mehrfach bestatigt
(Judge et al., 2002). Die Ergebnisse dieser
Studien belegen, dass die Personlichkeitsei-
genschaften von Fithrungskriften wesentlich
mit Fihrungsverhalten zusammenhingen. Im
Rahmen des hier vorgestellten Projekts wurde
daher der Frage nachgegangen, inwieweit die
Personlichkeit der Fiihrungskraft mit Positive-
Leadership-Fiihrungsverhalten zusammenhdngt.

Testverfahren

Fiir die Erhebung wurden den Teilnehmern
der NEO-FFI (Costa & McCrae, 1992) sowie
eine Kurzversion der PERMA-LEAD-Poten-
zialanalyse (Ebner, 2016) als Online-Version
vorgegeben. Der NEO-FFI ist ein hiufig ver-
wendetes psychologisches Testinstrument, um

die Auspragung in funf Personlichkeitsmerk-
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malen (BIG Five oder auch 5-Faktoren-Modell)
zu messen. Dabei handelt es sich um Neuro-
tizismus, Extraversion, Offenheit fiir Erfahrungen,
Vertriglichkeit und Gewissenhaftigkeit (Gold-
berg, 1990). Im Rahmen der psychologischen
Forschung wird dieses Verfahren in unzihligen
Studien verwendet — das BIG-Five-Modell stellt
den Goldstandard der psychologischen Person-
lichkeitsforschung dar. Wie die finf Pers6nlich-
keitsfaktoren nach Goldberg (1990) definiert

werden, ist Tabelle 1 zu entnehmen.

Die PERMA-LEAD-Potenzialanalyse (Ebner,
2016) beschreibt einen wissenschaftlich fun-
dierten Zugang zu Positive Leadership, der
konkretes Fiihrungsverhalten misst. Das Test-
verfahren liegt als 360°-Feedback (Selbst- und
Fremdeinschitzung) und als Potenzialanaly-
se (Selbsteinschitzung) vor. PERMA-LEAD
stellt einen aktuellen Ansatz von Positive Lea-
dership dar, der aktuelle Entwicklungen in der
Positiven Psychologie miteinbezieht. Die Basis
des PERMA-LEAD stellt Martin Seligmans
PERMA-Modell (2011) dar. Er definiert fiir
das Aufblithen einer Person fiinf Komponen-
ten: P (Positive Emotions), E (Engagement),
R (Relationships), M (Meaning) und A (Ac-
complishment). Sie beschreiben das Erleben
positiver Emotionen im Leben (P), das Ein-
bringen und Weiterentwickeln von Stirken
(E), das Pflegen von positiven Beziehungen
(R), das Wahrnehmen eines Sinns im Tun (M)
und das Erleben, dass Ziele erreicht werden
(A). PERMA-LEAD reprisentiert somit eine
Verkniipfung dieses aktuellen Modells der
Positiven Psychologie mit Fithrungsverhalten
und schafft auf diese Weise ein Erhebungsinst-
rument fiir konkrete Positive-Leadership-Ver-
haltensweisen, wie Abbildung 1 (S. 50) zeigt.

Das Testverfahren misst, inwieweit eine Fiih-
rungskraft durch ihr Verhalten die fiinf PER-
MA-Faktoren bei den Mitarbeitern fordert.
Die giinstige Wirkung dieses Fithrungsverhal-
tens auf Aspekte wie Leistung, Fluktuation,
Arbeitszufriedenheit und zahlreiche weitere
Faktoren ist durch unterschiedliche Studien
belegt (Ebner, 2017; Ebner, 2018). Tabelle 2
(S. 52) zeigt die einzelnen Dimensionen mit

jeweils einem ausgewihlten Beispielitem.

Erste
Hypothesen

Die Fragestellung, inwiefern die Person-
lichkeitseigenschaften den Fithrungsstil von
Fiihrungskriften (in diesem Fall Positive
Leadership) beeinflussen, lasst sich aus frii-
heren Studien ableiten. Judge et al. haben dazu
2002 eine Metaanalyse zum Zusammenhang
verschiedener Aspekte von Leadership und
den BIG-Five-Personlichkeitseigenschaften
durchgefiihrt. Sie untersuchten, inwieweit
diese Eigenschaften mit zwei Aspekten zu-
sammenhingen, nimlich dem Ausiiben einer
Fithrungsrolle (durch den Vergleich von Per-
sonen mit und ohne Fithrungsrolle) und der
Effektivitit von Fithrung (z.B. der Einfluss auf
die Produktivitit des Bereichs, den sie leiten).
Die Autoren stellten einen positiven Zusam-
menhang zwischen den drei BIG-Five-Eigen-
schaften Extraversion, Offenheit fiir Erfahrun-
gen und Gewissenhaftigkeit und dem Ausiiben
einer Fithrungsrolle und ihrer Effektivitit fest,
wobei sich Extraversion als der stirkste Faktor
erwies. Neurotizismus hingegen wirkt sich ih-
ren Erkenntnissen nach ungiinstig auf diese
beiden genannten Fithrungsaspekte aus. So-

mit belegt diese Studie, dass die angefiihrten

BIG Five Personlichkeitstendenzen

Extraversion
Vertraglichkeit
Gewissenhaftigkeit

Neurotizismus

Offenheit fiir
Erfahrungen

Die Tendenz, gesellig, aktiv und personenorientiert zu sein.
Die Tendenz, hilfsbereit, bemiiht und vertrauensvoll zu sein.
Die Tendenz, selbstkontrolliert und leistungsorientiert zu sein.

Die Tendenz, unsicher und dngstlich zu sein.

Die Tendenz, kreativ und wissbegierig zu sein.

Tabelle 1: BIG-Five-Persinlichkeitsfaktoren nach Goldberg (1990)




Personlichkeitseigenschaften in Zusammen-
hang mit der Ausiibung einer Fithrungsrolle

stehen und auch deren Effektivitit beeinflussen.

Eine andere aktuelle Studie mit iiber 700
Probanden zeigt signifikante Zusammen-
hinge zwischen den BIG-Five-Personlich-
keitsfaktoren und dem Erleben der einzelnen
PERMA-Elemente im Alltag von Menschen
auf (Sun etal,, 2018). Diese Ergebnisse lassen
erwarten, dass es auch bei Fithrungskriften
einen Zusammenhang zwischen Personlich-
keit und Positive Leadership (im Sinne von
PERMA-LEAD) gibt. Die Ergebnisse der vo-
rangegangenen Studien fithren daher zu den
Hypothesen, dass sich Extraversion, Offenheit
fir Erfahrungen und Gewissenhaftigkeit als
Eigenschaften einer Fithrungskraft giinstig auf
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ihr Positive-Leadership-Verhalten auswirken,
wihrend sich Neurotizismus eher ungiinstig

auswirken diirfte.
Das Studiendesign

Die Fithrungskrifte fiir die Studie wurden aus
verschiedenen Branchen rekrutiert. Durch Ko-
operation mit einem Unternehmen des 6ffent-
lichen Dienstes in Osterreich und der Verbrei-
tung der Studie tiber verschiedene Netzwerke
konnten 105 Fithrungskrifte zur Teilnahme an
der Erhebung gewonnen werden. Aufgrund
der zuvor genannten Zusammenarbeit gibt es
in der Stichprobe einen iiberproportionalen
Anteil an Fihrungskriften im 6ffentlichen
Dienst, die restlichen verteilten sich auf neun

weitere Branchen (siche Tabelle 3).

Dimensionen Beispielitem

Ich trage dazu bei, dass sich meine Mitarbeiter/innen am

Ich gebe meinen Mitarbeiter/innen bewusst Aufgaben, die
Ich sorge dafiir, dass sich die Mitarbeiter/innen in meinem

Ich trage dazu bei, dass meine Mitarbeiter/innen Sinn in ihrer

Ich freue mich mit meinen Mitarbeitern/innen, wenn sie ein

Positive Emoti
OSIHVE BIOHOnS Arbeitsplatz wohl fithlen.
Engagement . o .
ihren individuellen Stirken entsprechen.
Relationships . .
Team gegenseitig unterstutzen.
Meani
caning Arbeit erleben.
Accomplishment

(Teil-)Ziel erreicht haben, und sage ihnen das auch.

Tabelle 2: PERMA-LEAD-Dimensionen und
Beispielitems (Ebner, 2016)

Offentlicher Dienst und Verwaltung
Industrie

Sozial- und Gesundheitswesen
Handel

IT und Consulting

Bildung und Wissenschaft
Dienstleistung und Tourismus
Gewerbe und Handwerk

Bank und Versicherung

Transport und Verkehr

40 38.1
2 21.0
15 14.3
10 9.5
S 4.8
S 4.8
3 29
3 29
1 1.0
1 1.0
105 100

Tabelle 3: Verteilung der Fiihrungskrdfte nach Branchen

Insgesamt bestand die Stichprobe aus 34 weib-
lichen und 71 méannlichen Fithrungskriften,
wobei diese im Durchschnitt 48 Jahre alt waren
und acht Jahre Fithrungserfahrung aufwiesen.
Die Verteilung der Stichprobe zeigt, dass un-
terschiedliche Hierarchieebenen vertreten
waren: Vorstand (15 Prozent), Bereichsleiter
(16 Prozent), Abteilungsleiter (27 Prozent)
und Gruppenleiter (42 Prozent).

Die Ergebnisse

Die Auswertung der Daten erfolgte mittels
einer Korrelationsanalyse. Die Ergebnisse
verdeutlichen signifikante Zusammenhinge
zwischen Personlichkeitseigenschaften einer
Fiihrungskraft und ihrem Positive-Leadership-
Verhalten. Das Signifikanzniveau der einzelnen
Korrelationen ist der Abbildung 2 (S. 53) zu
entnehmen. Aufgrund der vorangegangenen
Literaturrecherche war dieses Ergebnis zu er-
warten und entspricht den angefiithrten Hy-

pothesen.

In Abbildung 2 wird der Einfluss der Person-
lichkeit auf Positive Leadership deutlich. Es
fallt auf, dass Neurotizismus durchwegs mit
allen Dimensionen des PERMA-LEAD negativ
zusammenhdngt und die vier anderen Skalen
der BIG Five (Extraversion, Vertriglichkeit,
Gewissenhaftigkeit und Offenheit fiir Erfah-
rungen) ausschlieflich einen positiven Zusam-
menhang aufweisen. Besonders deutlich zeigt
sich, dass Extraversion mit Positive Leadership
iiber alle Dimensionen hinweg stark zusammen-
hingt. Das entspricht den Ergebnissen der

Vorgingerstudien.

Auch wenn Korrelationen per se keine kausa-
len Interpretationen bestitigen, kann davon
ausgegangen werden, dass die Personlichkeit
eines Menschen stirker dessen Verhalten be-
einflusst als vice versa. Die Richtung dieses Zu-
sammenhangs ist anhand der Self-Consisten-
cy-Theorie auch im Arbeitskontext empirisch
belegt (Tesser, 1988; Judge & Hurst, 2008).
Folgt man dieser Logik, wird deutlich sicht-
bar, dass sich verschiedene Personlichkeitsei-
genschaften unterschiedlich auf die einzelnen
PERMA-LEAD-Faktoren auswirken. So zeigt
sich beispielsweise, dass Offenheit fiir Erfah-



rungen einen starken Einfluss auf die Gestal-
tung von Beziehungen (Faktor Relationships)
hat, wihrend die gleiche Personlichkeitsei-
genschaft bedeutend weniger Einfluss darauf
hat, ob erreichte Ziele auch aufgezeigt werden
(Faktor Accomplishment). Gleichzeitig wird
sichtbar, dass sich neurotische Fithrungskraf-
te offensichtlich eher schwer damit tun, ihren
Mitarbeitern Sinn in der Arbeit zu vermitteln
(Faktor Meaning) und individuelle Stirken zu
erkennen und zu fordern (Faktor Engagement).
Zusammenfassend zeigen sich zwei eindeutige
Trends:
1. Eine hohe Ausprigung der Eigenschaften
Extraversion, Vertraglichkeit, Gewissen-
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haftigkeit und Offenheit fir Erfahrungen
begiinstigen einen Positive-Leadership-Stil.
2. Neurotizismus wirkt sich negativ auf alle

Bereiche von Positive Leadership aus.

Resiimee und
praktische Bedeutung
im Coaching

Mit dieser empirischen Studie konnten ein-
deutige Zusammenhinge zwischen Person-
lichkeitsfaktoren und Positive Leadership
belegt werden. Gerade fiir Coachings ergibt
sich daraus die Bestitigung, dass Menschen
ihre Entwicklung zu einer guten Fihrungs-

kraft im Sinne von Positive Leadership von
unterschiedlichen Startplitzen ausgehend be-
ginnen. Man kann aufgrund der vorliegenden
Forschungsergebnisse damit rechnen, dass es
fiir neurotische Personlichkeiten in der Re-
gel schwieriger ist, sich diesen Fithrungsstil
anzueignen — und fiir Personen, die extrover-
tiert und stabil sind, einfacher. Die langjahrige
Coaching-Praxis zeigt, dass Filhrungskrafte zu-
meist aus zwei Griinden bestimmte Fithrungs-
ansitze nicht leben: (a) Sie wiirden es gerne
tun, aber wissen nicht, wie es geht. In diesem
Fall wird man im Coaching wahrscheinlich
an den Kompetenzen und Tools arbeiten, da

die Motivation dafiir bereits vorhanden ist.
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Abb. 2: Zusammenhdnge Positive Leadership und BIG Five
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Dieser Ansatz wire allerdings falsch, wenn der
Grund fiir das Nichtleben eines Fithrungsstils
darin besteht, dass (b) Fithrungskrifte daran
zweifeln, dass es funktioniert, oder glauben,
dass sie es nicht konnen. In dieser Situation

wiirde es wenig bringen, an Techniken zu feilen.

Hier gilt es vielmehr, entweder Uberzeugungs-
arbeit zu leisten (die Argumente dazu liefert die
aktuelle Fithrungsforschung zu Positive Leader-
ship) oder Erkenntnisgewinn zu ermdglichen, in-
dem die Fithrungskraft in einem ersten Schritt
fiir sich selbst erlebt, wie sich das Erhohen des
eigenen PERMAs auf die eigene Arbeitszu-
friedenheit und Leistung auswirkt. Konst-
ruktivisten beschreiben gerne die Wirkung
der Personlichkeit auf den Wahrnehmungs-,
Interpretations- und Handlungskreislauf, der
dann in einer ,Selbsterfiillenden Prophezei-
ung“ miinden kann (Watzlawick, 1984). Ge-
rade im Coaching gilt es oft, diesen Kreislauf

positiv zu beeinflussen.

Die Ergebnisse dieser Studie machen deutlich,
wie relevant es ist, vor einer Intervention zu
klaren, welcher Zugang den grofSten Hebel zur
Entwicklung bietet. Aus den Ergebnissen ab-
zuleiten, dass nur Menschen mit bestimmten
Eigenschaftsausprigungen die Fahigkeit fiir
Positive Leadership haben, wire der falsche
Schluss. Es wiirde namlich vollig ignorieren,
dass wir in der Lage sind, uns weiterzuent-
wickeln, aus Erkenntnissen zu lernen oder
auch Schwichen durch andere Stirken zu
kompensieren. So machen beispielsweise die
beiden renommierten Professoren fiir Positive
Psychologie, Angela Duckworth und Martin
Seligman (2017), als Resiimee zahlreicher
Studien deutlich, dass das Durchhaltevermdigen
ein hochrelevanter Aspekt der Personlichkeits-
entwicklung ist — moglicherweise wichtiger
als die Eigenschaftsausprigungen, die eine
Person zu einem bestimmten Zeitpunkt ihres
Lebens hat.

Die Ergebnisse der Studie sollen daher Coa-
ches ermutigen, unterschiedliche Ansdtze fiir
unterschiedliche Menschen einzusetzen. Auch
wenn es in der Coaching-Szene ein sehr alter
Hut st, gilt noch immer: Man muss Menschen

dort abholen, wo sie stehen!
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- Dialog -

Das Letzte

EBERMANN: Sogenannte Digitalchefs, die
in ihren Unternehmen fiir die Entwicklung
digitaler Strategien, Prozesse oder Geschifts-
felder zustindig sind, machen sich einer Studie
zufolge bei erfolgreicher Arbeit selbst tiberfliis-
sig. Ich nehme an, das Prinzip kommt Thnen

bekannt vor ...

RAUEN: Ja, wenngleich Coaching per De-
finition zeitlich begrenzt ist — und ein Chief
Digital Officer eigentlich seiner Titigkeit linger
nachgehen sollte und meiner Meinung nach auch
muss. SchliefSlich unterliegt die digitale Welt ei-
ner enormen Verinderungsdynamik. Da bedarf

es einer stindigen Anpassung der Strategien.

EBERMANN: Frei zusammengefasst lautet
die Argumentation der Interviewten, in einigen
Jahren miissten alle Fithrungskrifte, miissten
die Unternehmen in ihrer Gesamtheit derart
vernetzt und digital denken, dass es keiner
Zentralisierung in einer Stelle mehr bediirfe.
Wunschdenken?

RAUEN: Ja, denn Dezentralisierung 16st nicht
nur Probleme, sondern schafft auch neue. Das

Gleiche gilt natirlich fiir die Zentralisierung.

Man benoétigt also beides. Die Frage ist: Wann
was? Und: Digitales Denken ist ja schon, nur
wo bleibt da die analoge Qualitit? Das Leben

besteht nicht nur aus Einsen und Nullen.

EBERMANN: Also kein ,Leben im Binar-
code’, irgendwie beruhigend. Obwohl es ge-
rade im Privaten genug individuellen Spiel-
raum geben sollte, die Digitalisierung fiir sich
zum Positiven wie Negativen zu nutzen. Was
bewirkt z.B. ein effizienteres Konsumverhalten

— etwa noch mehr Konsum?

RAUEN: Eher anderen Konsum — und ob das
gut oder schlecht ist, diirfte sich individuell
entscheiden. Mehr Méglichkeiten konnen
sowohl tiberfordern als auch wunderbare Op-

tionen schaffen.

EBERMANN: Umso wichtiger wird Ent-
scheidungskompetenz sein. Gute Aussichten

fir Coaches ...

RAUEN: Ja, solange bis auch wir von einer
App oder kiinstlichen Intelligenz ersetzt wer-
den. Allerdings hofte ich doch, dass das noch

etwas dauern wird.
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