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Vorwort der Herausgebenden

Die Féhigkeit, als Flihrungskraft ,,in Systemen zu denken* und da-
mit die einer Organisation immanente Vernetztheit, Ambiguitit und Kom-
plexitit zu adressieren, ist eine der Kerndimensionen des noch jungen
Konzepts der systemischen Fiihrung. In einem Forschungsprojekt am
Institut fiir Wirtschaftspsychologie (iwp) verfolgen wir das Ziel, das Kon-
zept der systemischen Fithrung zunéchst mit Hilfe eines psychometrischen
Erhebungsinstruments messbar zu machen und im Anschluss daran ihre
Antezedenzien, Auswirkungen, Randbedingungen und Wirkmechanismen
zu erforschen. Frau Vera Gollner hat als Research Fellow des iwp im Rah-
men ihres Dissertationsprojekts im ersten Projektabschnitt mit dem Syste-
mic Leadership Inventory bereits ein Messinstrument entwickelt, mit dem
die Ausprigung systemischen Fithrungsverhaltens gemessen werden kann
(SLI; Gollner, Siilzenbriick, Externbrink & Sutter, 2019).

Die vorliegende Thesis von Frau Lazar nutzt den SLI, um die Aus-
wirkungen systemischen Fithrungsverhaltens auf die Gesundheit von ins-
gesamt N = 189 Mitarbeitenden eines Non-Profit-Unternehmens des So-
zial- und Gesundheitswesens zu untersuchen. Neben dem Haupteffekt sys-
temischer Fiihrung auf sowohl die psychische als auch die korperliche Ge-
sundheit untersucht sie dabei in einer mehrwelligen schriftlichen Online-
Befragung auch, welchen moderierenden Einfluss die Personlichkeitsei-
genschaften der Gefiihrten auf den Zusammenhang zwischen systemischer
Fiihrung und Gesundheit der Gefiihrten haben.

Frau Lazar liefert mit ihrer Masterthesis einen kurzweiligen, me-
thodisch ausgereiften und wertvollen Beitrag zur Erforschung der Auswir-
kungen und Randbedingungen systemischer Fiihrung.
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Das von ihr im Ausblick der Thesis entwickelte Konzept zur evi-

denzbasierten Entwicklung systemischer Fiihrung bietet einen guten Rah-

men filir die Implementierung systemischen Fiihrungsverhaltens als Be-

standteil einer modernen Organisationskultur, die nachhaltig Mitarbei-

tende binden, weiterentwickeln und gesund erhalten kann.

Dortmund, im Januar 2022

Prof. Dr. habil. Sandra Siilzenbriick

Direktorin des iwp Institut fiir
Wirtschaftspsychologie an
der FOM Hochschule in Dortmund

vV

Prof. Dr. Kai Externbrink

Direktor des iwp Institut fiir
Wirtschaftspsychologie an
der FOM Hochschule in Dortmund
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Abstract

Fiihrung ist weder richtig noch falsch, sie ist wirksam oder unwirk-
sam — so einer der Grundgedanken Systemischer Fithrung. Die Art der
Fiihrung stellt im Allgemeinen einen wichtigen Faktor fiir die Gesundheit
der Geflihrten dar. Die Personlichkeit der Gefiihrten wiederum determi-
niert sowohl die Wahrnehmung des Fiihrungsverhaltens als auch die Ge-
sundheit der Geflihrten. Der Systemische Fiihrungsstil — bisweilen nur un-
zureichend untersucht — birgt in der heutigen VUCA-Welt viele Vorteile,
um die tdglichen Herausforderungen von Fiihrungskriften bewiltigen zu
konnen und ist daher Gegenstand der vorliegenden Untersuchung. Basie-
rend auf dem systemtheoretischen Ansatz und der Theorie des Wohlbefin-
dens, wurde die Annahme zugrunde gelegt, dass sich Systemische Fiihrung
positiv auf die physische und psychische Gesundheit der Gefiihrten aus-
wirkt und die Personlichkeit der Gefiihrten diesen Zusammenhang mode-
riert. Gemessen wurden die Variablen mit dem Systemic Leadership In-
ventory von Gollner, Siilzenbriick, Externbrink und Sutter (2019), der
Flourishing Scale (FS-D) von Esch, Jose, Gimpel, Von Scheidt und
Michalsen (2013), einer Skala fiir Psychosomatische Beschwerden im
nichtklinischen Kontext (Mohr & Miiller, 2004) und dem NEO-Fiinf-Fak-
toren-Inventar (NEO-FFI-30) von Korner et al. (2008). In einem korrela-
tiven Querschnittsdesign wurden N = 189 Mitarbeitende einer Non-Profit
Organisation (NPO) des Sozial- und Gesundheitswesens befragt. Der
Empfehlung von Podsakoff, MacKenzie und Podsakoff (2012) folgend,
wurden die Daten zu zwei Messzeitpunkten erhoben, um das Risiko einer
Common Method Verzerrung zu minimieren. Die Analyse bestétigt einen
signifikant positiven Zusammenhang zwischen Systemischer Fithrung und
der physischen Gesundheit der Gefiihrten (» = .30, p <.01). Einen mode-
rierenden Interaktionseffekt zeigt ausschlieBlich die Dimension Offenheit
fiir Erfahrungen (B = .19, p <.05). Ein Zusammenhang zwischen Systemi-
scher Fithrung und der psychischen Gesundheit der Gefiihrten bestétigte
sich nicht. Insgesamt deuten die Daten darauf hin, dass der Fithrungsstil
einen Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeitenden hat, woraus sich
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gleichwohl der praktische Nutzen ableiten l4sst. Diesem Nutzen wird in
einer Schulungskonzeptskizze der Systemischen Fiihrung Rechnung ge-
tragen. Die weiterfithrenden Analysen verdeutlichen jedoch auch den Ein-
fluss der Personlichkeit in diesem Kontext. Unter Berlicksichtigung der
spezifischen Charakteristika einer NPO, werden die Ergebnisse diskutiert,
interpretiert und Forschungsdesiderate aufgezeigt.
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1 Einleitung

Die psychologische Fiihrungsforschung ist eine vergleichsweise
junge Disziplin, die seit den 1990er Jahren zunehmend in den Fokus riickt
(Felfe, 2015). In der heutigen turbulenten Zeit, die immer schnelllebiger,
komplexer und anspruchsvoller wird, nimmt die Aufgabe der Fiihrung von
Mitarbeitenden eine immer zentralere Rolle ein (Sarges, 2015). Unterneh-
menserfolg hingt nicht mehr primér von Zielen, Strategien, Strukturen und
Prozessen ab, sondern vielmehr von Wissen, Kompetenzen und Beziehun-
gen (Pinnow, 2011). Analog zu dieser Umwelt hat sich auch das Feld der
Fithrungsforschung vielfdltig und dynamisch weiterentwickelt (Felfe,
2015). Im dynamischen Umfeld von komplexen Organisationssystemen ist
es unmoglich, fiir jede Angelegenheit antizipativ zu handeln oder Regeln
und Gesetze zu formulieren (Painter-Morland, 2008). Vielmehr ist es in
diesem Zusammenhang notwendig, Fithrungskréfte zu befdhigen Vertrau-
ensbeziehungen zu ihren Mitarbeitenden aufzubauen (Painter-Morland,
2008) und addquate Kommunikationsstrukturen zu forcieren, um den kom-
plexen Anforderungen gerecht zu werden (von Ameln, 2018). In der heu-
tigen Zeit sind permanent verdnderte Strukturen und Beziehungen die Re-
gel — und zwar netzartig, zirkuldr und komplex und nicht kausal und evo-
lutionédr (Pinnow, 2011). Vor dem Hintergrund eines zunehmenden Um-
gangs mit Unsicherheiten und Nicht-Wissen, gewinnt Reflexion, Selbstor-
ganisation und zirkulire Kausalitit an Bedeutung (von Ameln, 2018). Eine
gute Fiihrungskraft muss zunichst sich selbst gut fiihren konnen, um in der
Lage zu sein, dies auch bei Mitarbeitenden erfolgreich praktizieren zu kon-
nen (Pinnow, 2011). Selbstfiihrung wiederum setzt voraus, sich mit den
eigenen Werten, Vorstellungen, Leidenschaften aber auch Angsten und
Dédmonen auseinander zu setzen (Pinnow, 2011). Wertschopfung bei
gleichzeitiger Wertschitzung, Zielfokussierung kombiniert mit Flexibilitét
und die Beriicksichtigung personlicher Belange ohne Vernachldssigung
der sachlichen Ebene spiegeln die Herausforderungen der Zukunft wider
(Pinnow, 2011). Auf die Frage ,,Wie gehe ich als Fithrungskraft mit der
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zunehmenden Komplexitit und dem Facettenreichtum erfolgreich um?*
gibt es eine Antwort: Systemische Fiihrung (Pinnow, 2011).

Menschen suchen und brauchen Konstanten in ihrem Leben, die
ihnen Sicherheit geben, vielmehr sind jedoch Verdnderungen die Regel
(von Schlippe & Schweitzer, 2016). Und dies gilt in der heutigen unbe-
standigen und turbulenten Welt mehr denn je (Lenz, 2019).

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Ausgangssituation, stehen
Unternehmen zunehmend vor der Problematik, dass Mitarbeitende immer
hiufiger erkranken — insbesondere haben die psychischen Beeintrichti-
gungen deutlich zugenommen (Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutzstra-
tegie [GDA], 2019). Als mdgliche Ursachen fiir hohe Krankenstéinde ge-
ben Marschall, Hildebrandt und Nolting (2019), aus volkswirtschaftlicher
Sicht gesehen, eine geringe Arbeitslosigkeit und aus betriebswirtschaftli-
cher Sicht, hohe Arbeitsbelastungen und ein schlechtes Betriebsklima an.
Dariiber hinaus konnte bereits in zahlreichen Studien nachgewiesen wer-
den, dass die Gesundheit und das Wohlbefinden der Mitarbeitenden mal-
geblich von der Fithrungsqualitdt beeinflusst werden (Franke, Ducki, &
Felfe, 2015). Neben der fachlichen gewinnt daher zunehmend die person-
liche Eignung von Fiihrungskréften an Bedeutung (Pinnow, 2011). In die-
sem Zusammenhang bedeutet das: Ist die Fiihrungskraft sich der verant-
wortungsvollen Aufgabe bewusst, pflegt sie eine wertschidtzende und res-
sourcenorientierte Arbeitsweise und handelt gemél ihrer eigenen ethi-
schen Werte aus innerer Uberzeugung heraus in einem partizipativen Aus-
tausch mit den Mitarbeitenden (Pinnow, 2011). Im Hinblick auf die zuneh-
mende Komplexitit von Organisationssystemen spielen situative Bedin-
gungen, Arbeitsbedingungen und die gelebte Unternehmenskultur eine
zentrale Rolle, sprich viele verschiedene Facetten, die zusammenwirken
und in ihrer Gesamtheit unterstiitzend oder konterkarierend die Gesundheit
beeinflussen (Franke et al., 2015). Der Ansatz der Systemischen Fiihrung



Schriftenreihe des iwp, Nr. 9, Lazar:  Systemische Fiihrung & Wohlbefinden

ermoglicht einen solchen ganzheitlichen und von zirkuldren Kausalitdten
geprigten Blickwinkel in einer Organisation (von Ameln, 2018).

Urspriinglich aus dem amerikanischen Militir kommend, be-
schreibt der Begriff VUCA! die verinderten Rahmenbedingungen, unter
denen Entscheidungen getroffen werden miissen — ein Rahmen von Unbe-
standigkeit, Unsicherheit, Komplexitit und Mehrdeutigkeit (Lenz, 2019).
Als zentrale Treiber konnen die Digitalisierung und Globalisierung sowie
der demografische Wandel (einhergehend mit Fachkriaftemangel) und die
verdnderten Anspriiche der Mitarbeitenden (gesellschaftlicher Wertewan-
del) genannt werden (Pinnow, 2011; von Ameln, 2018). Klassische Fiih-
rungsstile verlieren in Innovationsprozessen zunehmend an Effektivitdt
(Koch & Werther, 2015) und kommen vor dem Hintergrund der veridnder-
ten Rahmenbedingungen durch die VUCA-Welt mitunter an ihre Grenzen
(Pinnow, 2011).

Aus Mangel an addquaten empirischen Befunden fiir den Zusam-
menhang zwischen Systemischer Fithrung und der physischen und psychi-
schen Gesundheit der Geflihrten, ist das Ziel dieser Arbeit daher zu evalu-
ieren, ob und inwieweit ein Zusammenhang besteht. Dariiber hinaus wird,
bezugnehmend auf die Theorie der Fiihrungssubstitute (Howell, Dorfman,
& Kerr, 2011; Kerr & Jermier, 1978), die Annahme zu Grunde gelegt, dass
die Personlichkeitseigenschaften der Gefiihrten eine Rolle in der Wahr-
nehmung des Fiihrungsverhaltens spielen und damit eine verstirkende
oder abschwichende Wirkung herbeirufen konnen. Die moderierende
Wirkung der Big Five Personlichkeitseigenschaften — Neurotizismus, Ext-
raversion, Offenheit fiir Erfahrungen, Vertriaglichkeit und Gewissenhaf-
tigkeit — nach Costa und McCrae (1992) wird daher in einem weiteren
Schritt iiberpriift.

! VUCA ist ein Akronym fiir die englischen Begriffe volatility (Fliichtigkeit/ Unbestin-
digkeit), uncertainty (Unsicherheit), complexity (Komplexitit) und ambiguity (Mehr-
deutigkeit) (Lenz, 2019).
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1.2 Beitrag fiir Wissenschaft und Praxis

Dass Fiihrung in einem positiven Zusammenhang mit Gesundheit
und Wohlbefinden am Arbeitsplatz steht, postulieren Kuoppala,
Lamminpéd, Liira und Vainio (2008) auf Basis metaanalytischer Ergeb-
nisse. Ebenso ist bekannt, dass positive Fiihrungsstile, wie z. B. Transfor-
mationale Fiihrung, zu besserer Gesundheit und einem reduzierten Stress-
erleben fithren (Gregersen, Vincent-Hoper, & Nienhaus, 2014; Skakon,
Nielsen, Borg, & Guzman, 2010), wohingegen Stile, wie Destruktive Fiih-
rung, diese negativ beeinflussen (Schyns & Schilling, 2013; Tepper,
2007). Der systemische Ansatz beinhaltet wesentliche Denk- und Verhal-
tensweisen, die einer zeitgemdfBen Fiihrung entsprechen (von Ameln,
2018), woraus abgeleitet werden kann, dass Systemische Fiihrung den po-
sitiven Fithrungsstilen zuzuordnen ist (Pinnow, 2011).

Im Allgemeinen gibt es wenig fundierte Erkenntnisse, die sich mit
dem Zusammenhang von Fiihrungsqualitidt und der Gesundheit der Mitar-
beitenden befassen (Kuoppala et al., 2008). Zu den Auswirkungen Syste-
mischer Fithrung auf die Gesundheit der Mitarbeitenden existieren derzeit
keine verdffentlichten empirischen Untersuchungen. Der wissenschaftli-
che Beitrag dieser Arbeit ist daher neuartig. Ebenso liegen keine veroffent-
lichten Befunde im Zusammenhang mit den Big Five Personlichkeitsei-
genschaften der Gefiihrten vor. Aus diesem Grund liefert diese Untersu-
chung wichtige wissenschaftliche Erkenntnisse fiir das Themengebiet der
Systemischen Fiihrung sowie fiir dessen Relevanz in der betrieblichen Pra-
Xis.

Aktuelle metaanalytische Ergebnisse zeigen, dass wahrgenomme-
nes Fithrungsverhalten mit der Personlichkeit der Gefiihrten korreliert und
weniger mit der tatsdchlichen Fithrung zusammenhingt (Wang, Van
Iddekinge, Zhang, & Bishoff, 2019). Der Grundgedanke Systemischer
Fiihrung ist der Umgang mit subjektiven Wahrnehmungen und Realitédten
(von Ameln, 2018). Durch die zunehmenden Krankenstinde in Unterneh-
men (Marschall et al., 2019) sind Unternehmensleitungen kontinuierlich
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bestrebt, neue Wege zu finden, um Kranktage zu reduzieren und die Pro-
duktivitdt der Mitarbeitenden zu steigern. Nach dem systemischen Ansatz,
auf dem die Systemische Fiihrung basiert, lassen sich Systeme nur beein-
flussen, wenn man sich auf deren subjektiv wahrgenommene Realitét ein-
lasst (von Ameln, 2018).

Bono und Judge (2004) evaluierten metaanalytisch, ob es einen Zu-
sammenhang zwischen der Personlichkeit der Fiihrungskraft und dessen
Fiihrungsstil® gibt. Unter anderem lisst sich aus dieser Analyse ableiten,
ob der Fiihrungsstil einer Person stabil, also von der Personlichkeit abhin-
gig, oder zumindest in Teilen trainierbar ist. Die Ergebnisse zeigen, dass
zwar Zusammenhinge vorhanden sind, diese jedoch aufgrund ihrer
Schwiche eher einen Hinweis darauf liefern, dass der Fiithrungsstil trai-
nierbar ist. Im Zusammenhang dieser Studie und auch vor dem Hinter-
grund der Ubertragbarkeit der Erkenntnisse auf die betriebliche Praxis, ist
dieser Befund von groer Bedeutung. Wire der Fiihrungsstil nicht trainier-
bar und wird die Annahme zugrunde gelegt, dass vorhandene Fiihrungs-
kréfte nicht ohne weiteres ausgetauscht werden konnen, wiren die Ergeb-
nisse zwar fiir die Wissenschaft, jedoch weniger fiir die betriebliche Praxis
von Interesse.

Die Intention dieser Arbeit ist es, eine erste Verkniipfung zwischen
wissenschaftlicher Theorie und betrieblicher Praxis herzustellen. Ziel die-
ser Arbeit ist es daher in erster Linie festzustellen, ob und in welchem Um-
fang Zusammenhinge zwischen Systemischer Fiihrung und der Gesund-
heit der Mitarbeitenden, unter Berlicksichtigung der Personlichkeitseigen-
schaften der Gefiihrten, bestehen. Die Erkenntnisse dieser Arbeiten sollen
als Basis moglicher Implikationen fiir die betriebliche Arbeitsweise ver-
standen werden.

Wenngleich die Herausforderungen fiir Unternehmen in der heuti-
gen Zeit immer komplexer und facettenreicher werden (von Ameln &

2 Untersucht wurde der Einfluss der Personlichkeit auf transformationale und transak-

tionale Fiithrung.
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Wimmer, 2016), lassen sich so doch aus der systemischen Praxis einige
Moglichkeiten fiir die betriebliche Fiihrungspraxis iibernehmen, die zu ei-
nem erfolgreichen Umgang mit den aktuellen und zukiinftigen Gegeben-
heiten fithren (Pinnow, 2011). Ankniipfend an die zuvor geschilderte Aus-
gangssituation, lassen sich einige Handlungsfelder, unter anderem aus dem
Kontext der VUCA-Welt ableiten, bei denen eine systemische Arbeits-
weise erfolgversprechende intervenierende Handlungsmoglichkeiten bie-
tet (Pinnow, 2011).

Letztlich bedeutet Fiihrung im Allgemeinen und Systemische Fiih-
rung im Speziellen mit den Worten von Pinnow (2012, S. 175) ,,eine Welt
zu gestalten, der andere Menschen gerne angehdren wollen®. In welcher
Form Systemische Fiihrung bei den hier beschriebenen Herausforderungen
unterstiitzend bzw. konterkarierend wirken kann, wird im weiteren Verlauf
dieser Arbeit beschrieben.

1.3 Gang der Arbeit

Die Problemstellung und die Zielsetzung der vorliegenden Studie
konnten bereits zu Beginn dieses Kapitels aufgezeigt werden. Die voran-
gegangenen Abschnitte haben verdeutlicht, welchen Stellenwert Fiihrung
im Allgemeinen und Systemische Fiihrung im Speziellen in der betriebli-
chen Praxis einnehmen und in Zukunft noch deutlicher einnehmen werden.
Des Weiteren konnte aufgezeigt werden, inwiefern die Ergebnisse dieser
Studie in der wissenschaftlichen Forschung und der praktischen Organisa-
tionsentwicklung zu neuen Erkenntnissen fithren kénnen.

Das folgende Kapitel 2, Theorie und Forschungsstand, gibt einen
theoretischen Uberblick zu den verwendeten Pridiktor-, Kriteriums- und
Moderatorvariablen. Das Kapitel thematisiert die verwendeten Kon-
strukte, gibt einen Einblick in die relevanten Theorien und den jeweiligen
Forschungsstand. Basierend auf diesen Erkenntnissen und abgeleitet aus
der iibergreifenden Forschungsfrage folgt daraufthin die Vorstellung der zu
untersuchenden Hypothesen. Den Abschluss bildet die grafische Darstel-
lung des daraus resultierenden Untersuchungsmodells.
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Kapitel 3, Methode, gibt Informationen zu der methodischen Vor-
gehensweise dieser Studie. Einleitend werden das Studiendesign und die
Griinde fiir dessen Auswahl vorgestellt. Darauf folgt die Beschreibung der
Studiendurchfiihrung, der Datenerhebung und der Stichprobe. Weiter wer-
den die verwendeten Skalen zur Operationalisierung der zuvor vorgestell-
ten Konstrukte benannt, bewertet und die Auswahl begriindet. Die Vorge-
hensweise und die Hintergriinde der statistischen Datenanalyse werden so-
dann abschlieBend erldutert.

Beginnend mit der vorbereitenden Datenanalyse, fasst Kapitel 4,
Ergebnisse, die deskriptiven Befunde der erhobenen Daten sowie die Er-
gebnisse der Hypothesentests zusammen. Ergidnzend, {iber die Hypothe-
senpriifung hinaus, werden im letzten Abschnitt des Kapitels weiterfiih-
rende Analysen vorgestellt, die zum Zweck der besseren Interpretation der
Ergebnisse durchgefiihrt wurden.

Im letzten Kapitel 5, Diskussion, werden die Ergebnisse der Studie
zusammengefasst, mit bestehenden wissenschaftlichen Erkenntnissen ver-
kniipft und vor diesem Hintergrund interpretiert. Abgeleitet aus den eva-
luierten Ergebnissen, lassen sich zwei wesentliche Implikationen fiir die
Praxis herleiten, die in einem Schulungskonzept skizziert werden. Die Stu-
die schlieft mit einer kritischen Auseinandersetzung der methodischen
Vorgehensweise und der Ergebnisauswertung sowie der Formulierung ei-
niger Forschungsdesiderate, basierend auf den zuvor gewonnenen Er-
kenntnissen.
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2 Theorie und Forschungsstand

Beginnend mit der Pridiktorvariable Systemische Fiihrung und
dem zugrunde gelegten Konstrukt der Systemtheorie nach Niklas
Luhmann (1987) in Kapitel 2.1, befasst sich Kapitel 2.2 anschlieBend mit
der Kriteriumsvariable Gesundheit, welche basierend auf dem PERMA-
Modell von Martin Seligman (2014) nédher betrachtet wird. Die Big Five
Personlichkeitseigenschaften nach Costa und McCrae (1992) als Modera-
torvariablen, werden unter dem Gesichtspunkt der Theorie der Fiithrungs-
substitute von Kerr und Jermier (1978) in Kapitel 2.3 ndher beleuchtet.
Abgeleitet aus den zuvor beschriebenen theoretischen Erkenntnissen, bil-
det die Hypothesenentwicklung in Kapitel 2.4 den Abschluss.

2.1 Systemische Fithrung

Erste systemische Denkweisen in Therapie und Beratung begannen
um das Jahr 1950. Systemische Ansétze wurden im Rahmen der Familien-
therapie erstmalig praktiziert und iiber die Jahre immer wieder erweitert,
verdndert und optimiert, sodass schlussendlich die heutige Form der sys-
temischen Therapie und Beratung ihren Weg gefunden hat (von Schlippe
& Schweitzer, 2016). Der Ansatz nach Niklas Luhmann hat im deutsch-
sprachigen Raum die systemische Therapie und (Organisations)Beratung
sehr angeregt (von Schlippe & Schweitzer, 2016). Aus diesem Grund wird
er dieser Arbeit als Basis zugrunde gelegt.

Aufbauend auf den Grundgedanken des systemischen Ansatzes
entwickelte sich hieraus der Ansatz der Systemischen Fiihrung (von
Ameln, 2018).
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2.1.1 Der systemtheoretische Ansatz nach Luhmann

., Ein System kann nur sehen, was es sehen kann. Es kann
nicht sehen, was es nicht sehen kann. Es kann auch nicht sehen,
dass es nicht sehen kann, was es nicht sehen kann. (Luhmann,
1986, S. 52, zit. nach Neuberger, 2002, S. 598).

Der heutige Fokus in der systemischen Therapie und Beratung liegt
auf dem Beobachter eines Systems (Kybernetik® zweiter Ordnung) im Ge-
gensatz zum Beobachten von Systemen (Kybernetik erster Ordnung) zu
Beginn der systemischen Arbeit (von Schlippe & Schweitzer, 2016). Fiir
die systemische Arbeit bedeutet das, dass sich Therapeuten und Therapeu-
tinnen und Berater und Beraterinnen von einer intervenierenden Position,
mit strategisch-kdmpferischen Lésungsansdtzen, hin zu Personen entwi-
ckeln, die Hilfe zur Selbsthilfe in Gang setzen, indem sie den Zugang zu
neuen Perspektiven und Blickrichtungen ebnen (von Schlippe &
Schweitzer, 2016).

Gemadl der Luhmannschen Systemtheorie — ebenfalls Kybernetik
zweiter Ordnung — handelt es sich bei einem System um ein in sich ge-
schlossenes Gefiige, welches aus einzelnen Elementen besteht, die mitei-
nander in Beziehung treten (Willemse & von Ameln, 2018). Dies bedingt,
dass die Verdnderung eines Elements notwendigerweise das gesamte Sys-
tem beeinflusst (de Shazer, 2019). Systeme sind autopoietisch (selbster-
zeugend, selbsterhaltend) und bestehen aus Kommunikationen, nicht aus
einzelnen Menschen oder Handlungen (Neuberger, 2002). Durch Kommu-
nikation grenzt sich das System von seiner Umwelt ab, tritt allerdings auch
durch sie mit anderen in Beziehung (Willemse & von Ameln, 2018) und
ist damit in einer stdndigen Anpassungs- und Austauschbeziehung mit der
Umwelt (Neuberger, 2002). Dariiber hinaus ist ein System {ibersummativ,
das bedeutet es unterscheidet sich in der Qualitdt und ist mehr als die

3 K.ist die Wissenschaft von den Steuerungs- und Regelmechanismen in belebten und

unbelebten Systemen, also in Organismen und Maschinen, aber auch in soz., organi-
satorischen, 6konomischen und polit. Gegebenheiten.* (Glaser, 2019, S. 1).
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Summe seiner einzelnen Teile (de Shazer, 2019). Die Informationsverar-
beitung an der Systemgrenze ist eine subjektive Interpretation (Willemse
& von Ameln, 2018). Umweltinformationen kénnen zwar unbegrenzt an
das System herangetragen werden, sie werden jedoch nur in dem Umfang
zu relevanten Informationen, indem sie zur Verdnderung von Eigenzustéin-
den anregen konnen (von Schlippe & Schweitzer, 2016). Damit eine In-
formation als relevant wahrgenommen wird, muss sie zur Struktur des Sys-
tems passen, was wiederum einer vorherigen Auseinandersetzung mit den
Eigenheiten voraussetzt, um passgenaue Verdnderungsanregungen imple-
mentieren zu konnen (von Schlippe & Schweitzer, 2016).

Fiir den Kontext eines Unternehmens bedeutet das, dass der Erfolg
einer Organisation nicht von einer Fiihrungskraft abhéngt, sondern viel-
mehr das Ergebnis eines komplexen Interaktionsprozesses innerhalb die-
ses Systems ist. Die Aufgabe der Fiihrungskraft ist im Wesentlichen, die
richtigen Impulse zu setzen und positiv auf die systemimmanenten Kréfte
einzuwirken, um den Fortbestand des Unternehmens personenunabhéngig
zu sichern, um sich damit bestenfalls selbst {iberfliissig zu machen
(Pinnow, 2012).

Basierend auf dem Konstruktivismus*, beschiftigt sich der syste-
mische Ansatz mit der subjektiv wahrgenommenen Realitét, ungeachtet
dessen, ob eine tatsdchliche Wirklichkeit existiert oder nicht (Schwing &
Fryszer, 2017). Demnach gibt es in der systemischen Denkweise keine Un-
terscheidung zwischen richtig oder falsch, sondern lediglich die Frage
nach dem Nutzen und der Sinnhaftigkeit (Schwing & Fryszer, 2017). Die-
ser Grundsatz gilt unter anderem auch fiir die Definition der Systemgrenze.
Alleine das System entscheidet, wer dazu gehort und wer nicht (Schwing
& Fryszer, 2017).

4 Die Wirklichkeit ist eine subjektive Konstruktion jedes Individuums. Treffen mehrere

Individuen aufeinander, konstruieren diese eine gemeinsame Realitét (z. B. de Shazer,
1997).

10
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Der systemische Ansatz ist dariiber hinaus gepriagt von dem Ge-
danken zirkuldrer Kausalititen im Gegensatz zu einfachen (linearen) Ur-
sache-Wirkung-Ketten (Neuberger, 2002; Willemse & von Ameln, 2018).
Schwing und Fryszer (2017) beschreiben die systemische Denkweise so:
Idealtypisch setzt eine Handlung voraus, etwas zu sehen, das Gesehene zu
ordnen und auf dieser Basis eine Entscheidung zu treffen. Praktische Er-
fordernisse des Alltags bewirken jedoch hiufig eine Handlung, ohne zu-
nichst zu wissen, warum so gehandelt wurde. Es handelt sich demnach um
keine lineare Abfolge der vier Stadien, sondern vielmehr um einen paral-
lelen oder zirkuldren Prozess, in dem sich die Schritte in kurzen wieder-
kehrenden Zyklen immer wieder gegenseitig beeinflussen. In diesem Zu-
sammenhang spricht die systemische Beratung von Nichttrivialen Syste-
men, also von lebenden, dynamischen Systemen mit einer potenziell un-
endlichen Bandbreite moglicher Reaktionen und Verhaltensweisen (von
Schlippe & Schweitzer, 2016).

In Bezug auf das einleitende Zitat bedeutet das, dass jedes System
seine subjektive Realitdt beobachtet, Zusammenhinge erkennt und daraus
Ergebnisse ableitet (Willemse & von Ameln, 2018). Diese Struktur be-
stimmt jedoch mafBigeblich den Fokus des Erkennens und Sehens (sehen
konnen) (Neuberger, 2002). Im Umkehrschluss heifit das also, dass Sys-
teme nie eine objektive Sichtweise einnehmen, wodurch grundsétzlich die
Moglichkeit besteht, Probleme zu egalisieren, indem ein Perspektivwech-
sel herbeigefiihrt und dadurch ein Blick in eine andere Realitdt ermoglicht
wird (Willemse & von Ameln, 2018). Den Schliissel hierzu bilden Infor-
mationen zu unterschiedlichen Sichtweisen innerhalb und auf3erhalb des
Systems, die die Mitglieder des Systems dazu anregen sollen, etwas anders
zu machen als bisher (Schwing & Fryszer, 2017).

Ein besonderer Fokus sollte vor diesem Hintergrund auf den Be-
griff des Attraktors® gelegt werden (von Schlippe & Schweitzer, 2016).

5 Ein Attraktor ist eine sich aufbauende Ordnung aus vielen verschiedenen Ausgangs-

punkten, die in einen Prozess zusammenlduft und dynamisch stabil bleibt. Fiir den

11
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Nach Kriz (2009) bilden die Sinnattraktoren die sogenannte Attraktoren-
landschaft. Damit ist gemeint, dass eine Information oder Handlung im
Grunde unendlich vielfdltig interpretiert werden konnte, durch die vorherr-
schenden Kommunikationsstrukturen und der Kultur im System jedoch
auf einen sehr begrenzten Interpretationsspielraum reduziert wird. Attrak-
toren wirken strukturierend und komplexitidtsmindernd auf Prozesse, je-
doch schrinken sie das Deutungsspektrum einer Information deutlich ein
—und zwar in dem Rahmen, wie durch sie zuvor eine kulturelle Umgebung
geschaffen wurde. Situationen, die nicht im Sinne des Sinnattraktors inter-
pretiert werden konnen, werden als Ausnahmen gewertet, umgedeutet oder
ignoriert.

Wie bereits eingangs erwéhnt, ist die menschliche Natur nicht auf
stetige Verdnderungen ausgelegt (Harari, 2017). Eine bekannte Welt —
mag sie noch so negativ erlebt werden — ist jeder unbekannten und damit
unvorhersehbaren Welt vorzuziehen (von Schlippe & Schweitzer, 2019).
Efran, Lukens und Lukens (1992) beschreiben es so:

Menschen sind unverbesserliche und geschickte Geschichtener-
zdhler — und sie haben die Angewohnheit, zu den Geschichten zu
werden, die sie erzdhlen. Durch die Wiederholung verfestigen sich
die Geschichten zu Wirklichkeiten, und manchmal halten sie die
Geschichtenerzdhler innerhalb der Grenzen gefangen, die sie selbst
erzeugen halfen. (S.115)

In Zeiten der Digitalisierung und dem dadurch erméglichten Zu-
gang zu scheinbar unendlich vielen Daten und Informationen, wird ein we-
sentlicher Faktor fiir Erfolg und Macht die Fahigkeit sein, Relevantes von
Irrelevantem selektieren zu konnen (Harari, 2017). Aus Sicht der VUCA-
Welt liegt hier der Schluss nahe, dass dies in einer Organisation nicht
durch einzelne Personen bewiltigt werden kann, sondern vielmehr das

Bereich der kognitiv-interaktiven Prozesse entwickelte Kriz das Konzept des Sinnat-
traktors (Kriz, 2009).

12
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Wissen aller Organisationsmitglieder genutzt werden muss (Pinnow,
2011).

In Anbetracht der Wichtigkeit der VUCA-Welt im Hinblick auf
Fiihrung im Allgemeinen und Systemischer Fithrung im Speziellen, zeigt
die folgende Tabelle 1 eine Gegeniiberstellung der spezifischen Charakte-
ristika der VUCA-Welt, die Anforderungen hieraus an die Fiihrungskraft
von morgen (und zum Teil auch schon von heute) und die Chancen, die
sich durch eine Systemische Fiihrungsweise im Hinblick auf die einzelnen

Faktoren ergeben.

13
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Tabelle 1: VUCA-Welt und Systemischer Ansatz — Eine Gegeniiberstellung
der Charakteristika, Anforderungen und Chancen

Anforderungen an

Chancen des Sys-

Charakteristikum die Fiihrungskraft ;e:snischen Ansat-
Dimension
o Stindig wech- o Sensibilisierung ¢ Grundgedanke ist
selnde, unvorher- auf kleinste Ver- hierbei die Hilfe
gesehene und in- dnderungen zur Selbsthilfe
stabile Umweltbe- o Gemeinsame Ent- e Fithrungskraft ar-
dingungen wicklung einer beitet anleitend
Daraus resultie- Vision als Orien- und unterstiitzend
rend immer drasti- tierung und Moti- im Gegensatz zu
V olatality schere und schnel-  vationssteigerung bestimmend und
(Unbestindig- ler auftretende e Sinn stiften zur vorgebend
keit) neue Herausforde- Erhaltung und ¢ Durch Beobach-
rungen Forderung der tung und Analyse
Motivation und des Systems ist es
Starkung des af- moglich, passge-
fektiven Commit- naue Impulse zu
ments setzen und Verén-
derungen von Ei-
genzustinden her-
beizufiihren
Trotz gutem Zu- e Infrage stellen ¢ Die Kenntnis
gang zu Informa- und Weiterentwi- tiber Sinnattrakto-
tionen und einem ckeln bisheriger ren, Heuristiken
hohen Wissens- Denk- und Akti- und einer subjek-
stand sind verldss- onsmuster tiven Realitét er-
liche Prognosen o Reflexion hin- hoht die Chance
fur zukiinftige Er- sichtlich mogli- auf eine bessere
eignisse nur mit cher Denkfehler Reflexionsfahig-
U ncertainty hohen SChWap- o Gegebene Situati- keit .
(Unsicherheit) kl}ngen H.I.Ogl'lCh onen annehmen . Perspektlyw_ech-
Eine verlassliche und nutzen sel und die Ande-
Planung wird ° Angste in Energie rung von Sicht-
dadurch fast un- umwandeln weisen lasst sich
moglich e Systematischer durch eine ent-
Erfahrungsaus- sprechende Kom-
tausch munikationskul-
tur gut gestalten

und ist prinzipiell
immer mdglich

14
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C omplexity

e Interaktionen und
Variablen werden
vielfaltiger und

e Fokus auf das
Wesentliche len-
ken und dadurch

o Aus systemischer
Sicht ist ein Sys-
tem dynamisch

undurchschauba- Komplexitit redu- und komplex, so-
rer zieren dass es nicht um
e Ursache und Wir- e Entwicklung das Steuern geht,

kung lassen sich
nicht ohne weite-
res bestimmen

passgenauer Res-
sourcen und ziel-
gerichteter Ein-

sondern vielmehr
darum, Rahmen-
bedingungen mit

(Komplexitdt) ¢ Auswirkungen satz dieser Handlungsspiel-
von Interventio- e Implementierung raum zu schaffen
nen sind in gewis- transparenter Pro- e Die vorhandenen
sem Maf3e vorher- zesse und Ver- Ressourcen und
sehbar, jedoch mittlung von Zu- nicht die Schwi-
nicht steuerbar sammenhingen chen stehen im

Fokus des Han-
delns
e Hoher Informati- e Entscheidungs- o Basierend auf
onsgrad fiihrt mit- und Fehlerkultur, dem Gedanken
unter zu gegen- sowie einen trans- des Konstrukti-
sitzlichen Infor- parenten Umgang vismus, existiert
mationen mit Wiedersprii- niemals nur eine
e Paradoxien und chen fordern Realitét
Wiederspriiche e Anregen zu inno- e Allen Beteiligten

A mbiguity sind die Regel, vativen, vorur- des Systems wird

(Mehrdeutig- nicht die Aus- teilsfreien Lo- wertschitzend be-

keit) nahme sungsvorschldgen gegnet, d. h. auch

Es gibt nicht nur
Schwarz und

¢ Experimentieren
in unterschiedli-

hinter scheinbar
destruktiven Ver-

Weil} — viele chen Kontexten haltensweisen soll
Graustufen sind e Lebenslanges der potenziell
moglich Lernen etablieren konstruktive Bei-

und fordern

trag herausgear-
beitet werden

Anmerkung. eigene Darstellung (nach Glaser, 2019; Lenz, 2019, S 53-59; von
Schlippe & Schweitzer, 2019, S. 7-14).

2.1.2 Herleitung und Begriffsdefinition der Systemischen Fiihrung

Systeme, im systemtheoretischen Ansatz, sind lebende Gefiige
(Schmid, 2016; Schweitzer & von Schlippe, 2015). Schmid (2016) be-
schreibt diese wie folgt: Die Berechnung von Input zu Output in einem
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lebenden System ist nur schwer bis gar nicht mdglich. Zu berticksichtigen
sind immer kontextuelle Faktoren, die sich auf einzelne Beziehungen aus-
wirken. Ergdnzend hierzu Schweitzer und von Schlippe (2015): Lebende
Systeme sind Experten ihres eigenen Lebens, sie sind autonom und nicht-
instruierbar. Mogliche Symptome und Storungen sind Teil dieses Lebens
und sollten dementsprechend wertschidtzend behandelt werden — sie si-
chern in ihrer Form in gewisser Weise das Uberleben des Systems. In die-
sem Sinne ist es in der systemischen Praxis irrelevant, woher ein Problem
stammt, es geht vielmehr darum, Problemldsungspotenziale in diesem
System zu aktivieren (von Schlippe & Schweitzer, 2019).

Dariiber hinaus ist zu berticksichtigen, dass in einem System, wel-
ches auf Kommunikation aufbaut, Kommunikationsstérungen nicht zu un-
terschitzen sind, da diese jederzeit auftreten und zu Missverstdndnissen
fithren konnen (Schmid, 2016). Stérungen sollten in diesem Kontext je-
doch nicht ausschlieBlich negativ konnotiert sein, denn sie bieten bei ei-
nem konstruktiven Umgang die Chance zum besseren Kennenlernen, einer
wechselseitig optimierten Abstimmung und die Moglichkeit zur Bewilti-
gung neuer Herausforderungen (Schmid, 2016). Insbesondere das von
Luhmann (1987) beschriebene Zusammenspiel von Erwartungen und Er-
wartungs-Erwartungen® in der systemischen Interaktion bedingt eine sto-
rungsfreie Kommunikation, um Missverstdndnisse und Fehlinterpretatio-
nen zu vermeiden (von Schlippe & Schweitzer, 2016).

Systemische Fiihrung ldsst sich im Kern in sechs Dimensionen zu-
sammenfassen, die in Abbildung 1 dargestellt und erldutert sind. Neben
den sechs Dimensionen — und gleichermaf3en von Bedeutung — heift Sys-
temische Fiihrung allerdings auch die Ausiibung von Macht (im positiven
Sinn), Verantwortungsiibernahme und Entscheidungsfindung (Pinnow,
2012).

¢ Erwartungs-Erwartungen meint: Nur dadurch, dass jemand eine Erwartung dariiber

hat, was ein anderer von ihm oder ihr erwartet, wird soziale Existenz mdglich:“ (von
Schlippe & Schweitzer, 2016, S. 116).
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* Selbstreflexion — Wunschdenken vs. Realitét

sich selbst * Individuelle Pragungen, Rollenbilder, Sichtweisen — bewusste
kennen und unbewusste

¢ Kiritisches Dreieck: Wie bin ich? Wie verhalte ich mich? Wie
sehen mich andere?

* Respektvoll und wertschétzend, zielorientiert, direkt und
unmissverstindlich

e Zur richtigen Zeit, am richtigen Ort {iber das richtige Thema
¢ Aktiv zuhoren
» Konlflikte aushalten und positiv nutzen

losungsorientiert
kommunizieren

* Aufgaben delegieren und Verantwortung an Mitarbeitende
abgeben

¢ Freiraum einrdaumen und selbstbestimmte Arbeitsweise
ermoglichen

« Uberblick behalten und angemessen kontrollieren
» Konzentration der eigenen Kapazitét auf das Wesentliche

loslassen

Kompetenzen erkennen und fordern

» Klare und inspirierende Visionen vermitteln

* Kommunikation als Hohl- und als Bringschuld verstehen —
iiber alle Hierarchieebenen

* Ein Umfeld der Zugehorigkeit mit Entfaltungsmoglichkeiten
schaffen

Sinn stiften

Systemisch Fiihren heift...

* Probleme und Konflikte nicht in einfachen Ursache-Wirkungs-
Ketten betrachten

im System + Situationen im Kontext analysieren, Vorgeschichte
denken berticksichtigen und situationsbedingt entscheiden

* Perspektivwechsel durch Hineinversetzen in andere
Sichtweisen

¢ Verdanderung als Chance begreifen

* Anstofe geben und Impulse setzen

* Die Welt als standigen Wandel begreifen

* Mit einem moglichen kurzfristigen Ungleichgewicht umgehen
konnen

Verianderungen
vorantreiben

Abbildung 1. Dimensionen Systemischer Fiihrung (eigene Darstellung
nach Gollner, Siilzenbriick, Externbrink, & Sutter, 2019; Pinnow, 2012,
S. 171-246).

Schmid (2016) beschreibt in diesem Sinne Systemische Fiihrung
im Grunde als keinen eigenstéindigen Fiihrungsstil, sondern vielmehr als
ein Verstidndnis von Fithrung. Die systemische Perspektive auf Fiihrung
fasst der Autor wie folgt zusammen:
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Fihrung als Steuerungsinstrument. Dies versteht sich als Dimension
von Selbst- und Fremdsteuerung eines Systems sowie dessen Gestal-
tung im Gegensatz zu z. B. Anreizsystemen.

Fiihrung ist Systemkompetenz, nicht Filhrungskompetenz. Dies bedeu-
tet, dass Fiihrungsfdhigkeit nicht in der Personlichkeit verankert, son-
dern erlernbar ist.

Fithrung ist kontextabhdngig. Beziehungs- und Kommunikationsas-
pekte stehen im Fokus, sodass eine optimale Passung zwischen Fiihren-
den und Gefiihrten hergestellt und erhalten werden muss.

Fiihrung ist weder richtig noch falsch — sie ist wirksam oder unwirksam.
Wirksame Fiihrung kennzeichnet sich durch Wirklichkeitsneuinszenie-
rungen aus, die im besten Fall top-down, bottom-up und/oder horizontal
stattfinden.

Abgeleitet aus den von Manteufel und Schiepek (1998) beschrie-

benen Systemkompetenzen von systemischen Praktikern und Praktikerin-

nen lassen sich Fertigkeiten und Féahigkeiten von Fiihrungskriften herlei-

ten (Schmid, 2016), die das erfolgreiche Systemische Fiihren positiv be-

einflussen. Von Schlippe und Schweitzer (2016) weisen darauf hin, dass

dieser Teil moglicherweise noch bedeutsamer ist als die alleinige Kenntnis

verschiedener praktischer Methoden. Die folgende Abbildung 2 fasst die

Systemkompetenzen im Uberblick zusammen.
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Beriicksichtigung von Féhigkeit Erwartungen, Aufgaben, Kompetenzen, Rollen
Sozialstrukturen und und Spielregeln zu erkennen und diese entweder
Kontexten mitzugehen oder gezielt zu thematisieren

= Gespiir fiir die zeitliche Eigendynamik von Systemen,
speziell im Hinblick auf Verdnderungen

G}lter .Umgang = Gegebenheiten nutzen und positiv beeinflussen, Geduld
mit Zeit aufbringen und Zeitdruck vermeiden

= Perspektiven, Orientierungen und Ziele entwickeln

= Keine Angst vor heftigen Gefiihlen und Ratsuchenden
Guter Umgang mit bei gleichzeitiger Selbstfiirsorge und Selbstmanagement
der emotionalen = Forderung von Beteiligungen und Zugehorigkeiten,
Dimension aber auch aushalten von Wiederspriichen und

Paradoxien

= Versténdliche Sprache sowie Sensibilitét fiir fremde
Sprachen, Regeln, Umgangsformen und die
Aufnahmebereitschaft des Gegeniibers

= Fahigkeit zur Zusammenarbeit {iber Disziplingrenzen
hinweg und Unterstiitzung des eigenen
Selbstwertgefiihls sowie der anderen

Entwicklung guter
sozialer
Kontaktfihigkeit

= Entwicklung von Selbstorganisationsbedingungen:
Bereitschaft zum fehlerfreundlichen experimentieren,
Systemforderung Sicherheit in kritischen Verdnderungszeiten vermitteln
= Einsetzen heuristischer Losungskompetenzen unter
Nutzung vorhandener Ressourcen und Motivationen

Modellierung von Systemprozessen:
Komplexitit des Geschehens reduzieren und dadurch
zielgerichtetes Handeln ermdglichen

Nutzung system-
theoretischen Wissens

Abbildung 2. Systemkompetenzen im Uberblick (eigene Darstellung nach
von Schlippe & Schweitzer, 2016, S. 211-212).

Bezogen auf den Therapieerfolg zeigt die Psychotherapiefor-
schung, dass Methoden alleine nur einen geringen Anteil zum Erfolg bei-
tragen — es ist zu vermuten, dass Gleiches fiir den organisationalen Kontext
gilt (von Schlippe & Schweitzer, 2016). Asay und Lambert (2001) kamen
zu dem Schluss, dass, in Bezug auf die Psychotherapie, Techniken ledig-
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lich einen Erfolgsanteil von rund 15 % beisteuern, wohingegen der Klien-
tenseite rund 40 % zugeschrieben werden (zit. nach von Schlippe &
Schweitzer, 2016). Weiter postulieren die Autoren, dass rund ein Drittel
des Therapieerfolgs der Beziehung zwischen Therapierendem und Thera-
piertem angerechnet werden kann, indem zum einen der Beratende dem
Klienten oder der Klientin mit Akzeptanz, Warme und Empathie begegnet
und zum anderen beide Parteien die gemeinsame Hoffnung und Erwartung
einer erfolgreichen Zusammenarbeit hegen. Diese Ergebnisse legen den
Schluss nahe, dass praktische Methoden alleine zwar nicht signifikant er-
folgsentscheidend sind, jedoch ist es nicht unerheblich, wer die Beratung
durchfiihrt (von Schlippe & Schweitzer, 2016). Wenngleich eine Therapie
in hohem Maf3e von Faktoren der Klientenseite beeinflusst wird — vorhan-
dene Ressourcen, Wille zur Mitwirkung, Beurteilung des therapeutischen
Biindnisses, Wahrnehmung des Problems sowie seiner Aufldsung — kann
der Therapierende so doch vieles zum Erfolg beitragen (Hubble, Duncan,
& Miller, 2001).

Wenngleich die beschriebenen Ergebnisse aus einer Analyse der
Psychotherapie stammen, lassen sich so doch Informationen fiir das Ver-
halten von Fiihrungskréften mit Blick auf das Systemische Fiihren herlei-
ten. Aufgrund der Grofle und Komplexitit der Eigendynamik eines Sys-
tems, wird es einer Fiihrungskraft nicht gelingen, dieses zu kontrollieren
(Pinnow, 2011). Durch Beobachtung und Analyse besteht fiir die Fiih-
rungskraft eine mittelbare Interventionsmoglichkeit, indem Impulse ge-
setzt werden, wodurch das System zu Verdnderung angeregt wird
(Pinnow, 2011). Folglich ist das Ziel der Fiihrung nicht, das System als
solches zu lenken, sondern die Beziehungen innerhalb des Systems
(Pinnow, 2011).

Bezugnehmend auf die einleitend erwéhnten Handlungsfelder (vgl.
Kapitel 1.2), in denen sich Systemische Fiihrung als niitzliches Instrument
erweisen konnte und unter Beriicksichtigung der in Tabelle 1 dargestellten
Chancen des systemischen Ansatzes in der VUCA-Welt, lassen sich diese
wie folgt néher spezifizieren:
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Globalisierung. Die Diversitit der Mitarbeitenden-Struktur nimmt ste-
tig zu. Neben allgemeinen Faktoren, wie Alter, Geschlecht, sexueller
Orientierung oder Behinderung, kommen im Zuge der Globalisierung
kulturelle und religiose Unterschiede hinzu (Charta der Vielfalt,
2016). Fiihrungskrifte bendtigen hier die Kompetenz, mit den unter-
schiedlichen Weltanschauungen und Ethnien umgehen zu kénnen und
vor allem miissen sie lernen, diese zu akzeptieren und zu respektieren
(Pinnow, 2012).

Flexibilisierung vs. Sicherheit. In Zeiten von befristeten Arbeitsver-
tragen, Zeitarbeit aber auch der Tatsache, dass Mitarbeitende, anders
als noch vor einigen Jahren, mehrere Unternehmen in ihrem Berufsle-
ben durchlaufen, braucht es dennoch Sicherheit, um das Wohlbefinden
der Mitarbeitenden nicht zu gefdhrden (Pinnow, 2011). Dies erfordert
von der Fithrungskraft gute emotionale Kompetenzen wie Empathie,
Verantwortungsbewusstsein und Ehrlichkeit sowie soziale Kontaktfa-
higkeit (Pinnow, 2012).

Demografischer Wandel. Das Renteneintrittsalter verschiebt sich be-
reits jetzt bis 2029 von 65 auf 67 Jahre und die Tendenz ist dariiber
hinaus weiter steigend (Haufe, 2016). Die Herausforderung, den An-
forderungen jlingerer und &lterer Mitarbeitender gleichermallen ge-
recht zu werden, wird in der Folge groBer (Jungmann, Bilinska, &
Wegge, 2015). Zur alternden Mitarbeitenden-Struktur kommt hinzu,
dass die Bevolkerung schrumpft und sich dadurch der bereits jetzt
schon vorhandene Fachkriftemangel in Zukunft noch verstiarken wird
(Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie [BMWi], 2019), so-
dass Unternehmen in letzter Konsequenz dazu gezwungen sein wer-
den (und zum Teil auch schon sind), sich den alternden Strukturen an-
zupassen, um konkurrenzfihig am Markt agieren zu konnen
(Jungmann et al., 2015).
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= Commitment. Nicht zuletzt vor dem Hintergrund des Fachkrifteman-
gels gewinnt das Gefiihl der Mitarbeitenden, dem Unternehmen ver-
bunden und verpflichtet zu sein (Felfe & Six, 2005), immer mehr an
Bedeutung. Hinzu kommt der gesellschaftliche Wertewandel mit zu-
nehmender Prioritit auf die Familie, in dessen Folge die Wichtigkeit
der Vereinbarkeit von Beruf und Familie immer mehr zunimmt
(Pinnow, 2011). Felfe und Six (2005) postulieren zudem einen indi-
rekten Einfluss von Commitment iiber die Arbeitszufriedenheit auf
Einstellung und Verhalten von Mitarbeitenden. Die Fiihrungskraft
muss daher die individuelle Lebensplanung beriicksichtigen und diese
in das Arbeitsumfeld effizient einbetten (Pinnow, 2011).

= Psychische Belastungen. Die Krankenquote aufgrund steigender Ar-
beitsbelastungen nimmt zu (Pinnow, 2011). Rau und Henkel (2013)
postulieren in diesem Zusammenhang, dass Arbeitsbelastung zu einer
psychischen Erkrankung fiihren kann, es aber nicht zwangslaufig muss
— individuelle Empfindungen und zeitliche Faktoren bestimmen vor-
dergriindig das subjektive Beanspruchungserleben. Die Autoren nen-
nen einige organisationale Stressoren, die eine negative Auswirkung
auf das Beanspruchungserleben bewirken: hohe Arbeitsintensitit, ge-
ringer Handlungsspielraum, geringe soziale Unterstiitzung und ein
Ungleichgewicht zwischen hohen Anforderungen bei gleichzeitig ge-
ringer Anerkennung. Die sozialen Kompetenzen, wie Vertrauen, Vor-
bildfunktion und Verlésslichkeit der Fiihrungskraft spielen hier eine
zentrale Rolle (Pinnow, 2011).

2.1.3 Forschungsstand Systemische Arbeit und Gesundheit

Wie bereits eingangs erwéhnt, sind empirische Forschungsergeb-
nisse zur Systemischen Fiihrung im Allgemeinen und im Zusammenhang
mit Gesundheit im Speziellen, derzeit recht iiberschaubar. Vorhandene
empirische Arbeiten beziehen sich schwerpunktmédBig auf ethische Frage-
stellungen (Collier & Esteban, 2000; Painter-Morland, 2008) oder werden
im padagogisch-schulischen Kontext betrachtet (James, Connolly,
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Dunning, & Elliott, 2007; Markova & Holland, 2005). Der Bedarf auf die-
sem Gebiet wird allerdings deutlich u. a. bei Rigotti, Emmerich und
Holstad (2015) im Beitrag Zukiinftige Forschung zum Zusammenhang von
Fiihrung und Gesundheit im Herausgeberwerk Trends der psychologi-
schen Fiihrungsforschung. Felfe (2015), als Herausgeber dieses Buches,
legte bei der Erstellung groBen Wert auf Aktualitdt der Fithrungspsycho-
logie. Systemische Fiihrung wird in diesem Buch nicht genannt, jedoch
werden Forschungsbedarfe nahegelegt, die in diese Richtung deuten
(Rigotti et al., 2015). Vier von sieben Forschungsdesideraten, die Rigotti
et al. (2015) in ihrem Beitrag nennen, konnen mit Systemischer Fiihrung
in Verbindung gebracht werden: Frage nach Kausalitit von Beziehungen,
kontextuale Moderatoren (z. B. allgemeine Fiihrungs- und Unternehmens-
kultur), Hinterfragen linearer Zusammenhangsmuster, Aus - und Riickwir-
kungen der Fiihrung auf die Fiihrungskraft selbst.

Im Gegensatz zur Systemischen Fiihrung, existieren fiir die Syste-
mische Therapie bereits einige Studien, in denen die Wirksamkeit dieser
Therapieform untersucht wurde (z. B. von Sydow, Beher, Retzlaff, &
Schweitzer-Rothers, 2007; Von Sydow, Beher, Schweitzer-Rothers, &
Retzlaff, 2006).

So postulieren von Sydow et al. (2007) in einer metaanalytischen
Betrachtung der Systemischen Therapie bei Storungen des Erwachsenen-
alters, dass bei einigen Storungsbildern die positiven Resultate dieser The-
rapieform, gegeniiber einer rein medizinischen Standardbehandlung, gut
belegt werden kdnnen. Die Autoren nennen im Wesentlichen: Substanz-
storungen (Abhangigkeiten und Missbrauch), psychische und soziale Fak-
toren bei somatischen Krankheiten, Schizophrenie, Depressionen und Ess-
storungen. So zeigten sich beispielhaft bei orthopddischen Erkrankungen
deutlich verbesserte Genesungserfolge durch den zusétzlichen Einsatz von
systemischer Therapie. Im Vergleich zu einer Standardbehandlung konn-
ten nach zweimonatiger Behandlung signifikant mehr Patientinnen und
Patienten wieder die Arbeit aufnehmen als ohne eine systemtherapeutische
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Intervention. Ein signifikant besserer Gesundheitszustand konnte eben-
falls bei Patientinnen und Patienten mit Bronchialkrebs sowie nach einem
Herzinfarkt nachgewiesen werden. Fiir die Behandlung von Depressionen
zeigten die Ergebnisse eine schnellere Wirkung der systemischen Therapie
im Vergleich zu einer psychodynamischen Einzeltherapie. In Bezug auf
Schizophrenie und wahnhafte Storungen fanden De Giacomo et al. (1997)
erginzend heraus, dass die Kombination systemischer Familientherapie
und Neuroleptika einen besseren Effekt erzielt als die Medikation alleine.

Selbstverstindlich sind Fiihrungskrifte keine Therapeuten oder
Therapeutinnen und Mitarbeitende keine Patienten oder Patientinnen mit
diagnostizierten Storungsbildern, jedoch lassen sich an einigen Stellen
moglicherweise aus den Ergebnissen Parallelen zur Systemischen Fiih-
rungspraxis herleiten. In diesem Zusammenhang stellt sich der Bezug zum
DAK-Gesundheitsreport’ (Marschall et al., 2019) her, der in Abbildung 3
in Ausziigen zusammengefasst ist. Dieser zeigt, dass 75 % aller Ausfall-
tage durch Langzeiterkrankungen (35 % der Krankheitsfélle) verursacht
werden, die ldnger als eine Woche andauern. Insbesondere auf die Erkran-
kungen mit einer Dauer von 43 Tagen und mehr (4 % aller Félle) entfallen
44 % der Krankheitstage. Auffillig ist die stetig steigende Krankheits-
quote im Bereich der psychischen Erkrankungen — sie hat sich seit Beginn
der 2000er Jahre sowohl bei den Fallzahlen als auch bei den Krankheitsta-
gen verdoppelt. Fallzahlen und Tage steigen hierbei mit zunehmendem Al-
ter. Frauen sind hédufiger betroffen als Méanner. Aufgrund der zunehmen-
den Relevanz psychischer Erkrankungen und deren negativer Folgen fiir
Arbeitnehmende und Arbeitgebende gleichermalien, zeigt Abbildung 4 die
psychischen Erkrankungen im Detail.

Art und Umfang der aufbereiteten Daten erschienen am zweckdienlichsten. In den
Kernaussagen und globalen Tendenzen dhneln sich die Ergebnisse stark mit den Re-
ports anderer Krankenkassen. Leichte Unterschiede sind u. a. aufgrund verschiedener
Branchenschwerpunkte oder regionaler Gegebenheiten zu erkennen (vgl. z. B. AOK
Rheinland/Hamburg - Die Gesundheitskasse, 2019; Techniker Krankenkasse, 2019).
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Muskel-Skelett-System

Atmungssystem

Psychische Erkrankungen

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0

B AU-Tage in % der Gesamttage ~ B AU-Fille in % der Gesamtfille Mg Falldauer in Tagen

Abbildung 3. DAK Gesundheitsreport — Top 3 Erkrankungen (eigene Dar-
stellung nach Marschall et al., 2019).
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= Affektive Storungen

m Neurotische. Belastungs- und
somatoforme Stérungen

= Sonstige psychische und

Verhaltensstorungen

= Psychische und
Verhaltensstorungen durch
psychotrope Substanzen

= Schizophrenie, schizotype und
wahnhafte Storungen

Abbildung 4. DAK Gesundheitsreport — Psychische Erkrankungen im
Detail (eigene Darstellung nach Marschall et al., 2019).

Mogliche Annahmen und Implikationen fiir die systemische Fiih-
rungspraxis lassen sich aus dem Zusammenhang zwischen der Wirksam-
keit systemischer Therapie in Bezug auf gewisse Storungsbilder und dem
DAK-Gesundheitsreport, als Grundlage fiir die betrieblichen Ausfallzeiten
aufgrund von Krankheit, herleiten:

= Affektive Storungen (u. a. Depressionen) sowie neurotische, Belas-
tungs- und somatoforme Storungen sind fiir nahezu 90 % aller psychi-
schen Erkrankungen verantwortlich (Marschall et al., 2019). Von Sy-
dow et al. (2007) postulieren bei diesen Storungsbildern gute Resultate
der systemischen Therapie hinsichtlich des Genesungserfolgs, zumin-
dest als unterstiitzendes Werkzeug zu einer medizinischen Standard-
behandlung. Diese Erkenntnisse lassen die Annahme zu, dass Syste-
mische Fiihrung ebenfalls einen positiven Einfluss auf den Gene-
sungserfolg hat, bzw. sogar praventiv einer Erkrankung entgegen-
wirkt.
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=  Muskel-Skelett-Erkrankungen stellen den grofiten Wert an Fehltagen
dar. Insbesondere sind hierfiir Riickenschmerzen verantwortlich (Mar-
schall et al., 2019). Von Sydow et al. (2007) postulieren in diesem Zu-
sammenhang sehr gute Erfolge der systemischen Therapie bei ortho-
padischen Erkrankungen, insbesondere bei der Anpassung an die
Krankheit.

*  Wird ergiinzend beriicksichtigt, dass der Krankheitsbegriff aus syste-
mischer Sicht zum Teil eine Konstruktion des Systems ist (Schweitzer
& von Schlippe, 2015; s. detailliert Kapitel 2.2.1), fiihrt dies ebenfalls
zu der Annahme, dass sich Systemische Fithrung konterkarierend auf
die Ausfallzeiten aufgrund von Krankheit auswirken konnte, indem
ein Umdenken des Systems angeregt wird.

Der systemische Grundgedanke basiert auf der subjektiven Wahr-
nehmung von Systemen und letztlich auch von Individuen (z.B.
Neuberger, 2002). Die Psychologen Stanovich und West (2000) postulie-
ren in diesem Zusammenhang die Begriffe System [ und System 2 zur Be-
schreibung der Funktionsweise der menschlichen Wahrnehmung und der
kognitiven Verarbeitung im Gehirn. Die Charakteristika der beiden Be-
griffe werden in Abbildung 5 vorgestellt.
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System 1

automatische, assoziative und
schnelle Verarbeitung

die Verarbeitung von
Informationen ist relativ
anspruchslos und weitestgehend
miihelos

Informationen werden heuristisch
verarbeitet und basieren somit auf
subjektiven Erfahrungen

Denkprozesse erfolgen
stillschweigend, eine willentliche
Steuerung der Gedanken und
Interpretationen ist an dieser Stelle
nicht moglich

das Ergebnis des Denkprozesses
ist hochgradig kontextualisiert und
personalisiert

unwillentliche
Aufmerksamkeitslenkung

System 2

regelbasierte und analytische
Verarbeitung

die Verarbeitung von
Informationen ist anstrengend und
komplex

Informationen werden kontrolliert,
rational und bewusst verarbeitet
und erfordern dafiir eine hohe
Aufmerksamkeit

Denkprozesse erfolgen willentlich
durch eine konzentrierte und
fokussierte Auseinandersetzung
mit der Information und ergeben
eine explizite Schlussfolgerung

das Ergebnis des Denkprozesses
ist dekontextualisiert und
entpersonalisiert

unwillentliche
Aufmerksamkeitslenkung kann
korrigiert und in eine willentliche
umgewandelt werden

Abbildung 5. Charakteristika System 1 und System 2 (eigene Darstellung
nach Stanovich & West, 2000).

Die Funktionsweise des menschlichen Gehirns ist in erster Linie
auf Einfachheit ausgelegt, d. h. Menschen versuchen ihre Welt und alles
um sie herum so schnell wie moglich einzuordnen, zu bewerten, zu inter-
pretieren und auf dieser Basis Entscheidungen zu treffen (Kahneman,
2012). System 1 ist hierbei in der Regel vordergriindig tdtig. System 2
kommt hingegen nur bei bewusster Aktivierung zum Einsatz (Stanovich
& West, 2000). Fiir System 1 ist die Qualitit und Quantitét der zur Verfii-
gung stehenden Informationen unerheblich, auf deren Basis Entscheidun-
gen getroffen und Handlungen abgeleitet werden (Kahneman, 2012).
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Wenngleich es fiir System 2 vielfach ein Leichtes wére, die Wahrnehmun-
gen und Entscheidungen von System 1 kritisch zu hinterfragen und zu re-
vidieren, geschieht dies so doch hiufig nicht. Kahneman (2012) fasst das
wie folgt zusammen: ,,Die Konsistenz der Informationen, nicht ihre Voll-
standigkeit, ist das, was fiir eine gute Geschichte maf3geblich ist. Tatsdch-
lich ist es so: Es ist leichter, alles, was man weil3, in ein kohidrentes Muster
einzupassen, wenn man wenig weil3.“ (S. 114).

Basierend auf den Erkenntnissen der oben beschriebenen Funkti-
onsweise des menschlichen Gehirns, entwickelten Tversky und Kahneman
(1974) die Theorie der Heuristiken und kognitiven Verzerrungen. Eine
Heuristik ist eine oft genutzte, mitunter nicht optimale Faustregel, die eine
schnelle Urteilsfindung ermdglicht (Pendry, 2014). Vielfach erweisen sich
Heuristiken als effektives Instrument zur Losung schwieriger Fragen, in-
dem diese durch leichtere ersetzt werden (Gigerenzer & Goldstein, 1996).
Dieses Verfahren mindert die Komplexitit der zu beantwortenden Frage,
wodurch eine addquate, meist jedoch unvollkommene Antwort gefunden
werden kann (Kahneman, 2012). Nach Tversky und Kahneman (1974)
fiihrt dies zu kognitiven Verzerrungen (eng. biases), die letztlich in der
Funktionsweise von System 1 begriindet sind (Kahneman, 2012). Tversky
und Kahneman (1974) beschreiben drei Arten von Heuristiken:

»  Reprdasentativitdt. Wahrscheinlichkeiten bewerten und Urteile féllen
anhand des Grades, mit dem der aktuelle Fall die Vorstellung der Ka-
tegorie (den Stereotyp) reprédsentiert. Die hieraus resultierende Verzer-
rung: Wenn der Fall gut zu der Vorstellung der Kategorie passt, muss
er dazu gehoren.

»  Verfiigharkeit. Die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten eines Ereig-
nisses wird anhand der Leichtigkeit beurteilt, mit der Informationen
hierzu vorliegen. Die Verzerrung ist hier: Je schneller Informationen
abrufbar sind, desto wahrscheinlicher ist das Auftreten des Ereignis-
ses.
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= Verankerung. Durch die Formulierung eines Anfangswertes oder
Startpunktes (,,Anker*) wird das Ergebnis oder die Schéitzung in Rich-
tung des Ankers ausgerichtet. Das heil3t, unterschiedliche Ausgangs-
punkte ergeben unterschiedliche Schétzungen, da typischerweise
keine ausreichende Anpassung hinsichtlich des Schitzwertes vorge-
nommen wird.

Ein Aspekt der Systemkompetenzen, wie sie in Abbildung 2 be-
schrieben sind, ist die heuristische Losungskompetenz. Daher ist es in die-
sem Zusammenhang wichtig, die heuristische Urteilsfindung, wie Tversky
und Kahneman (1974) sie beschreiben, von der Forschung von Gigerenzer
und Goldstein (1996) abzugrenzen. Letztgenannte Autoren fanden heraus,
dass Heuristiken ein niitzliches Instrument sein kénnen, um in ungewissen
Entscheidungssituationen, insbesondere im Alltag, effizient entscheiden
zu konnen. Mit den Worten des Mathematikers Georg Polya ausgedriickt:
,»Wenn du ein Problem nicht l6sen kannst, dann gibt es ein einfacheres
Problem, das du l6sen kannst: Finde es.* (zit. nach Kahneman, 2012, S.
128). Dies wiederum impliziert einen gezielten Einsatz von System 2.

Eine weitere Wahrnehmungsverzerrung, die im Zusammenhang
der systemischen Denkweise zu beachten ist, ist der Fundamentale Attri-
butionsfehler. Die Grundlage bildet die Attributionstheorie von Heider
(1958). Soziale Situationen sind immer und iiberall prasent. Diese Situati-
onen werden subjektiv wahrgenommen und das darin gezeigte Verhalten
der Mitmenschen zu erkldren versucht, was wiederum das eigene Verhal-
ten beeinflusst (Myers, 2014). Gemal3 der Attributionstheorie kann Ver-
halten der inneren Veranlagung/Personlichkeit (dispositionale Attribution)
oder der duleren Situation (situationale Attribution) zugeschrieben werden
(Heider, 1958). Mitunter kann diese Art der Interpretation von Verhalten
jedoch zu Fehlinterpretationen fithren, wie Ross (1977) herausgefunden
hat. Der Autor postuliert, dass Menschen allzu schnell dazu neigen, das
Verhalten der Mitmenschen auf die Personlichkeit zu attribuieren und den
situationellen Kontext auller Acht zu lassen oder zumindest zu unterschét-
zen. Wohingegen bei Betrachtung der eigenen Person eher die Situation in
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den Fokus riickt und so das Verhalten in Bezug zum aktuellen Kontext
beurteilt wird (Idson & Mischel, 2001).

Ebenfalls um Aufmerksamkeitslenkung geht es bei Simons und
Chabris (1999) in der sogenannten Gorilla-Studie. Die Autoren produzier-
ten einen kurzen Film, indem sich zwei Mannschaften — eine in weillen
und die andere in schwarzen Hemden gekleidet — Basketbille zuwarfen.
Die Versuchsteilnehmenden wurden aufgefordert die Ballwechsel der wei-
Ben Mannschaft zu zdhlen und dabei die schwarze Mannschaft zu ignorie-
ren. In der Mitte des Videos durchquerte eine als Gorilla verkleidete Frau
das Spielfeld. Sie war neun Sekunden zu sehen. Nur etwa der Hélfte der
Probanden und Probandinnen fiel dies auf. Als Grund fiir diesen Effekt
postulieren die Autoren die primére Uberwachungsaufgabe, d. h. das Zih-
len der Ballwechsel. Sehen und sich-orientieren sind zwar automatische
Prozesse, jedoch bedarf es einer gewissen Aufmerksamkeit, um den rele-
vanten Stimulus zu erkennen (Kahneman, 2012). In diesem Beispiel wird
die volle Aufmerksamkeit dem Zahlen zugewandt, sodass der, im Grunde
uniibersehbare, Gorilla tatsdchlich iibersehen wird.

Zwei wichtige Tatsachen gehen aus dieser Studie iber mentale Pro-
zesse hervor: ,,Wir kdnnen gegeniiber dem Offensichtlichen blind sein,
und wir sind dariiber hinaus blind fiir unsere Blindheit.* (Kahneman, 2012,
S. 37). Im Wesentlichen deckt sich diese Erkenntnis mit dem einleitenden
Zitat von Luhmann zu Beginn des Kapitels 2.1.1.

Implikationen aus den zuvor beschriebenen Forschungsergebnis-
sen fiir diese Arbeit lassen sich wie folgt ableiten:

* Der systemische Grundgedanke entspricht den allgemeinen For-
schungsergebnissen zur Aufmerksamkeitslenkung sowie der Wahr-
nehmung und Verarbeitung von Informationen gemiB3 der For-
schungsergebnisse von Stanovich und West (2000), Tversky und
Kahneman (1974) sowie Simons und Chabris (1999).

*  Sinnattraktoren, wie Kriz (2009) sie beschreibt, manifestieren im wei-
teren Sinne Stereotype und geben eine Denk- und Handlungsrichtung
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vor. Aus der Forschung von Tversky und Kahneman (1974) geht her-
vor, dass diese Faktoren eine irrefiihrende heuristische Urteilsfindung
begiinstigen. Die Erkenntnisse im Zusammenhang des Fundamentalen
Attributionsfehlers lassen ebenfalls darauf schlie3en, dass der, von zir-
kuldren Kausalititen gepréigte, Grundgedanke des systemischen An-
satzes einen gangbaren Weg darstellt, Fehlurteile zu vermeiden.

= Die Funktionsweise autopoietischer Systeme wird vor dem Hinter-
grund der von Stanovich und West (2000) beschriebenen Systeme 1
und 2 untermauert. Zur Aufrechterhaltung des Systems werden viel-
fach nur diejenigen Informationen wahrgenommen, die das System
nicht gefahrden und den Bestand gewihrleisten, ohne, dass es den ein-
zelnen Elementen bewusst ist, dass eine selektive Wahrnehmung statt-
findet (Kahneman, 2012).

=  Gemil der Erkenntnisse von Simons und Chabris (1999) liegt der Fo-
kus innerhalb eines Systems auf eigens definierten Schwerpunkten,
wodurch die Kapazititen fiir einen Blick iiber den subjektiven Hori-
zont hinaus sehr eingeschriankt sind. Mitunter ist es fiir Systeme daher
schwierig, aus eigener Kraft neue Wege einzuschlagen, da die
menschliche Anatomie dies nur bedingt zuldsst. Eine Fithrungskraft ist
ebenfalls Teil des Systems und kann von der oben beschriebenen
Blindheit gleichermaBlen betroffen sein. Die Forschung hat jedoch
auch gezeigt, dass die Aufmerksamkeit durchaus auch breiter gestreut
werden kann (Simons & Chabris, 1999), sodass durch spezielle Schu-
lungsmafBnahmen mdéglicherweise Abhilfe geschaffen werden konnte.

2.2 Gesundheit

,QGut gestaltete Arbeit kann positiv auf die Gesundheit wirken.*
(Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin [BAuA], 2019, S. 1),
so die einleitenden Worte auf der Homepage der Bundesanstalt fiir Ar-
beitsschutz und Arbeitsmedizin. Aber was genau ist Gesundheit und was
die Faktoren, die auf sie Einfluss nehmen?
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Als einflussnehmende Faktoren werden vielfach Gliick und
Wohlbefinden genannt (z. B. Csikszentmihalyi, 2015; Diener, 2000;
Myers, 2000). Wéhrend sich in der Alltagssprache der Begriff Gliick fiir
die Bewertung des eigenen Lebens, in Bezug auf das, was Menschen iiber
ihr Leben denken und wie sie es fiihlen, durchgesetzt hat, wird in der Wis-
senschaft der Begriff subjektives Wohlbefinden verwendet (Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000). Subjektives Wohlbefinden beschreibt in diesem
Zusammenhang eine langanhaltende und iiberdauernde Bewertung des ei-
genen Lebens, wohingegen Gliick eher die momentane Erfahrung wider-
spiegelt (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Diese Definition baut auf
der Lehre der Hedonie und Eudaimonie auf. Im Hedonismus ist Gliickse-
ligkeit ein Gefiihl, also ein Zustand (Lelkes, 2018). Die Eudaimonie hin-
gegen verweist auf einen Prozess, indem Gliick durch Handlung entsteht
(Lelkes, 2018).

Das zugrunde gelegte Konstrukt fiir die Variable der Gesundheit
basiert auf den Grundlagen der positiven Psychologie — entwickelt von
Seligman (2014), einem der Mitbegriinder dieser Disziplin (Krafft, 2018).
In der Theorie des Wohlbefindens greift Seligman (2014) die positiv wir-
kenden Aspekte auf das subjektive Wohlbefinden auf und fasst diese im
PERMA-Modell zasammen.

2.2.1 Begriffsdefinition Gesundheit und Wohlbefinden

Die Weltgesundheitsorganisation definierte Gesundheit in ihrer
Satzung von 1948 als Zustand des volligen korperlichen, geistigen und so-
zialen Wohlbefindens und nicht nur als Zustand der Abwesenheit von
Krankheit und Gebrechen (World Health Organization [WHO], 1948).
Diese Definition findet auch heute noch anklang im biopsychosozialen
Modell (vgl. Abbildung 6), das seit den 1970er Jahren zunehmend an Be-
achtung gewinnt (Lippke & Renneberg, 2006). Dieses Modell berticksich-
tigt biologische/somatische, psychische und soziale Komponenten, die
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sich auf das Wohlbefinden eines Individuums auswirken und sowohl po-
sitiven als auch negativen Einfluss haben konnen (Lippke & Renneberg,
2006).

PSYCHISCH

* Verhalten

» Kognitionen (Einstellungen/
Erwartungen)

* Wahrnehmung von Stressoren/
Schmerz

* Emotionen

* Bewiltigung

BIOLOGISCH

* Viren/Bakterien
* Verletzungen
* Genetische Disposition

SOZIAL

* Sozio6konomischer Status
* Ethnische Zugehorigkeit
* Soziales Netzwerk

Abbildung 6. Das biopsychosoziale Modell (eigene Darstellung nach Lip-
pke & Renneberg, 2006, S. 9).
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Schweitzer und von Schlippe (2015) beschreiben die drei Ebenen
wie folgt:

»  Biologische Ebene. Krank sein oder das gelebte Leben. Die Krankheit
kann von Laien oder Experten diagnostiziert werden.

»  Psychische Ebene. Sich krank fiihlen oder das erlebte Leben. Wahr-
nehmung individueller Gedanken und Gefiihle, die zu einem Selbster-
leben fiihren (kdnnen), krank zu sein.

» Soziale Ebene. Sich krank zeigen oder das erzdhlte Leben. Nur liber
Kommunikation werden die ersten beiden Ebenen sichtbar. Jede ein-
zelne Person hat somit die Moglichkeit, selbst zu beeinflussen, wel-
cher Ausschnitt der Offentlichkeit preisgegeben wird (verbal und non-
verbal).

Die Stirke dieser Definition liegt in der Kombination von subjek-
tiver Wahrnehmung und objektiven Daten (Lippke & Renneberg, 2006).
Analog zu dem oben beschriebenen Modell, betrachtet auch Luhmann
(1987) diese drei Ebenen und beschreibt sie als operational geschlossen.
Das bedeutet, Vorgédnge in den einzelnen Ebenen laufen autonom ab und
lassen sich auch nicht von auflen steuern (Schweitzer & von Schlippe,
2015). Nur kleine Prozessteile einer Systemebene werden in den anderen
beiden als bedeutsam erkannt und verarbeitet. Verdnderungen in einer
Ebene konnen demnach die anderen Systemebenen beeinflussen, miissen
es aber nicht zwangslaufig (Schweitzer & von Schlippe, 2015). Ergénzend
hierzu postulieren Keyes und Simoes (2012) einen positiven Zusammen-
hang zwischen psychischer und physischer Gesundheit. In einer Langzeit-
studie konnten die Autoren zeigen, dass die Mortalitdtswahrscheinlichkeit
durch psychische Erkrankungen steigt.

Lippke und Renneberg (2006) geben weiterhin zu bedenken, dass
Gesundheit und Wohlbefinden relativ und dynamisch sind, sodass konti-
nuierlich an der Erreichung, Wiederherstellung und Aufrechterhaltung ge-
arbeitet werden muss. Mitunter wird subjektiv nie ein vollkommener Zu-
stand erreicht.
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Zusammenfassend kann Gesundheit als ein positiver Gesamtzu-
stand, im Sinne eines dynamischen biologischen, psychischen und sozia-
len Gleichgewichtszustandes, der erhalten bzw. immer wieder hergestellt
werden muss, beschrieben werden (WHO, 1986).

Im Umkehrschluss zum  Gesundheitsbegriff  beschreiben
Schweitzer und von Schlippe (2015), aus dem systemischen Blickwinkel
heraus, einige Aspekte zum Thema Krankheit, die hier nicht unberticksich-
tigt bleiben sollen: Krankheit beschreibt kein personliches Merkmal, das
einem Individuum zugeschrieben werden kann. Vielmehr handelt es sich
um einen Teil einer Interaktion, der als gestort erlebt und dem ein Krank-
heitswert zugeschrieben wird, sodass es als soziale Konstruktion angese-
hen werden kann (jedoch keinesfalls nur), was als krank gilt und was nicht.
Die systemische Therapie geht zudem nicht davon aus, dass einzelne oder
mehrere Lebensereignisse als Ursache — wohl aber als Risikofaktor — fiir
eine Erkrankung gesehen werden kdnnen. So ist zum Beispiel die Lebens-
geschichte durchaus von Interesse, jedoch unter dem Aspekt der Erzdhlung
an sich und nicht der Fakten wegen. Denn die subjektive Perspektive der
Vergangenheit und die Idee {iber die Zukunft kann eine Krankheit formen,
erzeugen und chronifizieren. Nicht zuletzt aus diesem Grund liegt der Fo-
kus in der systemischen Therapie auf moglichen Schutzfaktoren, wie der
Forderung von Bewiltigungskompetenzen oder dem Aufbau von Resili-
enz.

2.2.2 PERMA — Die Theorie des Wohlbefindens

Obwohl wir in einer Welt leben, die, verglichen mit vorherigen Ge-
nerationen, gepragt ist von finanziellem Wohlstand, guter Erndhrung, Ge-
sundheit und Frieden — und es uns demnach besser gehen miisste als unse-
ren Vorfahren — (Harari, 2017), tendieren Menschen dazu, eher die nega-
tiven als die positiven Ereignisse des Lebens wahrzunehmen (Baumeister,
Bratslavsky, Finkenauer, & Vohs, 2001). Situationen, die auf negativen
Emotionen basieren, werden zum einen schneller aufgenommen
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(Baumeister et al., 2001) und zum anderen ldnger im Bewusstsein gespei-
chert (Krafft, 2018). Baumeister et al. (2001) geben an, dass dieses Phéno-
men in der Normalitdt des Positiven und der Ausnahme des Negativen
liegt. Auf negative Ereignisse richtet sich die Aufmerksamkeit automa-
tisch stirker (Abele, 1985), wodurch der subjektive Eindruck entsteht, dass
die Welt schlechter erscheint, als sie es objektiv betrachtet, tatséchlich ist
(Krafft, 2018). Die daraus resultierende negative Denkweise fiihrt mitunter
zu einer ernsthaften Beschwernis, die nicht zuletzt gesundheitliche Beein-
trachtigungen zur Folge haben kann (Krafft, 2018). Seligman et al. (2019)
fanden beispielsweise heraus, dass ein ausgeprigtes Katastrophendenken
das Risiko an einer Posttraumatischer Belastungsstérung zu erkranken um
29 % erhoht, im Vergleich zu Personen mit durchschnittlichem Katastro-
phendenken.®

Vor diesem Hintergrund galt die Psychologie lange Zeit als ein In-
strument des Heilens und als Werkzeug zur Behebung von Schiden inner-
halb eines Krankheitsbildes (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Der
Fokus der Forschung lag bei der Reparation und nicht der Privention von
Krankheiten (Krafft, 2018). Im Vordergrund der Forschung standen die
menschlichen Schwichen, die es zu verstehen und reparieren galt und
nicht die Forderung von Stédrken, die mitunter praventiv als Puffer gegen
psychische Erkrankungen wirken kdnnen (Seligman & Csikszentmihalyi,
2000). Ziel der positiven Psychologie ist die Vermittlung der Moglichkeit,
aus subjektiver innerer Disposition heraus das eigene Leben zu verbessern,
indem individuelle Potenziale aufgedeckt und weiterentwickelt werden
(Kraftt, 2018). Zusammengefasst beschreibt die Positive Psychologie eine
Disziplin, die sich mit Theorien und der Forschung dessen befasst, was das
Leben lebenswerter macht (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).

8 Die untersuchte Kohorte umfasste 79.483 Soldaten und Soldatinnen im aktiven Dienst

des US Militars im Zeitraum von 2009 bis 2018 (Seligman et al., 2019).
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Aufbauend auf den positiven Aspekten des Lebens, entwickelte
Seligman (2014) die Theorie des Wohlbefindens mit fiinf messbaren Ele-
menten, die zum Wohlbefinden eines Individuums beitragen: Positives
Gefiihl, Engagement, Beziehungen, Sinn, Zielerreichung (PERMA’; vgl.
Abbildung 7). Als Ziel der positiven Psychologie, im Rahmen dieser The-
orie, beschreibt Seligman (2014) einen Zustand des Flourishing — des Auf-
blithens im Leben.

Gliick und Zufriedenheit als

P Positive Gefiihle Eckpfeiler der Theorie

E E t Flow-Erleben: komplettes
ngagemen Aufgehen im Tun

Kontakt zu anderen Menschen in
R Beziehungen der Familie, Arbeit, FLOURISHING

Nachbarschaft, im Freundeskreis

Zeit Dingen widmen, die grofier

M Sinn als das eigene Selbst
eingeschitzt werden

. . Erleben von Selbstwirksamkeit
A Zielerreichung und Erfolg im Leben

Abbildung 7. Das PERMA-Modell (eigene Darstellung nach Seligman,
2014, S. 34-40).

Positive Gefiihle (Positive emotion). Nach einer Untersuchung von
Diener und Seligman (2002) sind die gliicklichsten Menschen diejenigen,
die von gelegentlichen negativen Stimmungen sprechen und weniger von
euphorischen Gefiihlsausbriichen berichten. Gliickliche Menschen be-
schreiben einen dauerhaft positiven Gemiitszustand, was die Autoren

® PERMA ist ein Akronym aus dem englischen und setzt sich aus den Anfangsbuchsta-
ben der fiinf Komponenten des Modells zusammen: Positive emotion, Engagement,
positive Relationship, Meaning, Accomplishment (Seligman, 2014).
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schlussfolgern ldsst, dass die Empfindung von Gliick eine funktionierende
Emotionsregulierung voraussetzt. Gliickliche Menschen sind insgesamt
gesiinder, erfolgreicher und sozial engagierter, wobei die Kausalitdt in
beide Richtungen verlduft (Lyubomirsky, King, & Diener, 2005).

Engagement (Engagement). In einer Aufgabe!® vollig aufgehen,
gefesselt sein, die Zeit um sich herum vergessen, Freude daran haben und
sie einfach nur um ihrer selbst willen ausfiihren, ohne dass extrinsische
Motivatoren vorhanden sein miissen, beschreibt Csikszentmihalyi (z. B.
1999, 2015) in seinem Konzept des Flow. Die Merkmale von Flow be-
schreibt der Autor so: (1) fokussierte Aufmerksamkeit und Abschirmung
gegeniiber Ablenkung (Probleme existieren in dieser Zeit nicht), (2) un-
eingeschrinkte positive Erfahrung ohne Belohnungserwartung, (3) Hand-
lung bietet sofortiges und deutliches Feedback, (4) Gleichgewicht zwi-
schen Herausforderung und Fahigkeiten, d. h. es tritt weder eine Uber-
noch eine Unterforderung auf (keine Langeweile oder Angst), (5) ein klar
definiertes Ziel ist zwar notwendig, jedoch ist im Grunde die Handlung an
sich das Ziel. Gliick, sagt der Autor weiter, ist abhdngig von der Fahigkeit
einer Person, aus Handlungen — egal welcher Art — Flow abzuleiten. Flow-
Erfahrungen hingegen sind zwar notwendig zum Gliicklichsein, jedoch
nicht ausreichend. Podsakoff, MacKenzie und Bommer (1996) konnten
metaanalytisch zeigen, dass eine gute Gestaltung von Aufgaben, die ein
reichhaltiges Feedback liefern, von Natur aus interessant und nicht allzu
routineméBig ist, 13 % der Varianz der Mitarbeiterzufriedenheit aufklaren.
Mehr als jedes Fiihrungsverhalten oder andere Fithrungssubstitute, die in
dieser Analyse betrachtet wurden.

Beziehungen (Relationship). Diener, Seligman, Choi und Oishi
(2018) postulieren, dass ein hohes subjektives Wohlbefinden verstéirkt dort
moglich ist, wo neben den personlichen wiinschenswerten Umstidnden eine

10 Typische Quellen solcher Aufgaben/Erfahrungen sind z. B. kreative Aktivititen, Mu-
sik, Sport, Spiele und religiose Rituale (Csikszentmihalyi, 1999), aber auch der Ar-
beitskontext bietet die Moglichkeit zum Flow-Erleben (Csikszentmihalyi, 2015).
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wohlhabende und gliickliche Gesellschaft mit starker sozialer Unterstiit-
zung vorherrscht. Helliwell und Putnam (2004) konnten in diesem Zusam-
menhang verschiedene Faktoren identifizieren, die sich sowohl auf die
physische Gesundheit als auch das subjektive Wohlbefinden positiv aus-
wirken: Ehe und Familie, Bindungen zu Freunden, Nachbarn und am Ar-
beitsplatz, gesellschaftliches Engagement (sowohl individuell als auch
kollektiv), Vertrauenswiirdigkeit und Zuversicht.

Sinn (Meaning). Ein zentraler Begriff der Systemtheorie nach Ni-
klas Luhmann ist Sinn, da hierdurch die Bildung eines Gesellschaftssys-
tem erst moglich wird (Reese-Schéfer, 2011). Sinn ist die Grundlage
menschlichen Bewusstseins sowie der Kommunikation, indem Sinnkrite-
rien definiert und das Erleben und Handeln darauf basierend, aus der Fiille
aller vorhandenen Moglichkeiten, selektiert werden (Reese-Schéfer,
2011). Nicht zuletzt aufgrund schwindender Alternativen aus fritheren Zei-
ten, wird der heutige Sinnbegriff oftmals mit der Maximierung materieller
Giiter gleichgesetzt (Csikszentmihalyi, 1999). Materieller Wohlstand steht
jedoch nicht im Zusammenhang mit subjektivem Wohlbefinden (Diener,
2000; Myers, 2000). Wenngleich Diener (2000) eine Tendenz von zufrie-
deneren Biirgerinnen und Biirgern in wohlhabenden Nationen postuliert,
erginzt Myers (2000) diese Erkenntnis so doch durch eine Schwelle des
Bruttosozialprodukts, ab der das Einkommen keinen Einfluss mehr auf das
subjektive Wohlbefinden hat. Der Sinnbegriff, im Rahmen der Theorie des
Wohlbefindens, ist dahingehend zu verstehen, dass unter Umstdnden auf
materiellen Wohlstand, zugunsten eines hoheren Ziels, verzichtet wird
(Seligman, 2014).

Zielerreichung (Accomplishment). Das Erleben von Selbstwirk-
samkeit, also die Uberzeugung, eine Herausforderung selbststindig mit
den eigenen Fahigkeiten ausfiihren zu koénnen, mindert das Risiko von
Angst, verbunden mit der Reduzierung von psychischen Beeintrichtigun-
gen (Bandura, 1977). Das Fehlen von Selbstwirksamkeit kann hingegen
zu einem Gefiihl der Hilflosigkeit fithren, indem die subjektive Wahrneh-
mung suggeriert, unmoglich selbst etwas bewirken zu konnen (Maier &
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Seligman, 1976). Klar definierte Ziele und der Glaube daran, diese Ziele
erreichen zu konnen, filhren demnach zu héherem subjektiven Wohlbefin-
den (DeNeve & Cooper, 1998). In Bezug auf den Umgang mit negativen
Emotionen und Riickschldgen konnten North, Holahan, Carlson und Pahl
(2014) zeigen, dass Akzeptanz der negativen Gegebenheiten zu einem
noch groBerem Flourishing fiihrt, sofern die Ist-Situation umgedeutet und
auf neue bedeutsame Ziele ausgerichtet wird, einhergehend mit mehr
Gliick und weniger depressiven Symptomen. In der Theorie des Wohlbe-
findens ist es unerheblich, ob die Zielerreichung mit einem Sinn oder po-
sitiven Gefiihlen assoziiert wird oder nicht — erstrebenswert kann auch nur
die Erreichung des Ziels des Erreichens wegen sein (Seligman, 2014).

Nach Seligman (2014) ist Wohlbefinden ein Konstrukt — und keine
direkt messbare Entitdt — welches durch die oben beschriebenen Elemente
definiert und operationalisiert wird. Ein Element wiederum muss weitere
drei Eigenschaften mitbringen, um Beriicksichtigung in der Theorie des
Wohlbefindens zu finden: (1) es trigt eigenstandig zum Wohlbefinden bei,
(2) jedes Element ist um seiner selbst willen erstrebenswert, (3) eine Ex-
klusivitit im Hinblick auf Definition und Messbarkeit zu den anderen Ele-
menten ist gegeben.

Hone, Jarden, Schofield und Duncan (2014) beschreiben neben
dem hier zugrunde gelegten, drei weitere Konzepte'! zur Erfassung des
Flourishing. Die Autoren fassen zusammen: alle vier Konzepte stimmen
darin {iberein, dass (a) Flourishing mit einem hohen Maf} an subjektivem
Wohlbefinden einhergeht und (b), dass Wohlbefinden nur iiber ein mehr-
dimensionales Konstrukt gemessen werden kann. Einzelne Komponenten
iiberschneiden sich, andere, wie z. B. Lebenszufriedenheit, werden ledig-
lich vereinzelt gemessen. Entgegen der oftmals erhobenen Lebenszufrie-
denheit in Studien (z. B. Deutsche Post DHL Group, 2019), geben Huppert

""" Es handelt sich um die Konzepte von Diener et al. (2010), Huppert und So (2013) und
Keyes (2002), welche bei Hone et al. (2014) im Uberblick gut zusammengefasst und
verglichen werden.
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und So (2013) hierbei einen Verlust wertvoller Informationen im Ver-
gleich zur Messung des subjektiven Wohlbefindens zu bedenken.
Seligman (2014) selbst erklért, dass Lebenszufriedenheit — die Grundlage
seiner urspriinglichen Theorie des Authentischen Gliicks — lediglich ein
Element des Wohlbefindens ist und bestenfalls positiv dazu beitragt.

Die Griinde fiir die Wahl des PERMA-Modells in der hier vorlie-
genden Studie lassen sich wie folgt zusammenfassen:

= Esist eines der neuesten Modelle (Hone et al., 2014) und baut auf den

Erfahrungswerten aus vorangegangenen Konzepten auf (Seligman,
2014).

= In Bezug auf die Definition von Gesundheit im vorangegangenen Ka-
pitel, greift das PERMA-Modell im weiteren Sinne die subjektiven
Komponenten der Gesundheit auf und macht diese operationalisierbar.

=  Durch die geringe Anzahl von Komponenten ist das Modell zum einen
sehr iibersichtlich (Seligman, 2018) und zum anderen vergleichsweise
leicht verstindlich und nachvollziehbar und eignet sich daher beson-
ders fiir den Einsatz in der beruflichen Praxis und im wirtschaftlichen
Kontext (Ebner, 2016).

2.2.3 Forschungsstand Positive Psychologie und Wohlbefinden

Durch eine systematische Analyse der hdufigsten psychischen Sto-
rungen (Angststorungen und Depressionen) nach international vereinbar-
ten Diagnosekriterien des ICD-10 (WHO, 2010) und DSM-IV (American
Psychiatric Association, 1994), konnten Huppert und So (2013) Merkmale
definieren, die zu einem positiven Wohlbefinden beitragen. Die Autoren
analysierten hierflir die beschriebenen negativen Symptomdimensionen
und suchten sodann den positiven Gegenpol, welchem wiederum eine
iibergeordnete Kategorie zugewiesen wurde. Die Aggregation ergab zehn
Merkmale, die positive Aspekte der geistigen Funktionsfahigkeit darstel-
len: Kompetenz (Zielerreichung), emotionale Stabilitit, Engagement,
Sinn, Optimismus, positive Gefiihle, positive Beziehungen, Resilienz,
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Selbstwertgefiihl und Vitalitit. Unter Verwendung der Datenbasis des Eu-

ropean Social Surveys (ESS)!? konnten die Autoren signifikante Zusam-

menhénge zwischen den oben beschriebenen Merkmalen und dem subjek-

tiven Wohlbefinden feststellen. Die wichtigsten Ergebnisse der Studie las-

sen sich wie folgt zusammenfassen (Huppert & So, 2013):

2

Flourishing ist das Gegenteil einer psychischen Erkrankung. Positives
subjektives Wohlbefinden ist demnach mehr als nur die Abwesenheit
einer Funktionsstorung.

Der gewéhlte Ansatz setzt sich aus hedonischen und eudaimonischen
Komponenten zusammen. Die Kombination ist nach Schotanus-
Dijkstra et al. (2016) fiir ein positives Wohlbefinden entscheidend,
wobei die Autoren auch sagen, dass Flourishing am deutlichsten mit
eudaimonischen Aspekten korreliert.

In den zehn definierten Merkmalen findet sich das PERMA-Modell
vollumfinglich, andere Konstrukte des Flourishing spiegeln sich zu
groBBen Teilen in diesem Ansatz wider.

Die Ergebnisse der einzelnen Linder weisen darauf hin, dass die Kon-
tinuitét in der Bewertung der Merkmale das subjektive Wohlbefinden
widerspiegelt — es sind weniger die einzelnen Merkmale, die das Er-
gebnis beeinflussen. So belegt beispielsweise der Erstplatzierte Déane-
mark bei fiinf von zehn Merkmalen den ersten Platz, die iibrigen fiinf
Merkmale liegen im oberen Mittelfeld. Portugal hingegen belegt zwar
bei keinem Merkmal den letzten Platz, ist im Gesamtranking dennoch
letztplatzierter. Sieben von zehn Merkmalen liegen im letzten Drittel
des Rankings.

Lebenszufriedenheit korreliert nur gering mit den Merkmalen des
Wohlbefindens. Die Erhebung der Lebenszufriedenheit ist demnach

Die Erhebung der Daten erfolgte 2006/2007 mit dem Schwerpunkt personliches und
soziales Wohlbefinden in 23 Landern mit rund 43.000 Probanden und Probandinnen
ab einem Alter von 15 Jahren (Huppert & So, 2013).
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kein Ersatz fiir einen mehrdimensionalen Ansatz. Die Autoren postu-
lieren als mdgliche Ursache das Fehlen der eudaimonischen Kompo-
nenten.

= Eine hohe Korrelation hingegen weisen Lebenszufriedenheit und
Glick auf, was darauf hindeutet, dass ein sehr dhnliches Konstrukt zu-
grunde gelegt wird. Die Annahme der Autoren ist, dass es sich um die
Messung des hedonischen Wohlbefindens handelt.

Rund die Hilfte aller Befragten mit hohen Flourishing-Werten ga-
ben eine hohe Lebenszufriedenheit an. Nur ein Drittel bestétigen bei hoher
Lebenszufriedenheit gleichzeitig ein hohes subjektives Wohlbefinden.
Wohlbefinden und Lebenszufriedenheit iiberschneiden sich demnach
zwar, sind vom Grundsatz her jedoch zwei unterschiedliche Konzepte
(Huppert & So, 2013).

Ein wesentliches Augenmerk der positiven Psychologie liegt auf
dem Auf- und Ausbau von Resilienz als Priavention vor psychologischen
Funktionsstérungen (Seligman & Fowler, 2011). Studien mit Kindern und
Jugendlichen konnten bereits zeigen, dass Resilienztraining Depressionen,
Angststorungen und Verhaltensprobleme mindert (Seligman, Ernst,
Gillham, Reivich, & Linkins, 2009).

Die Geschichte der Psychologie!? ist gepriigt von nationalen, ins-
besondere militirischen Bediirfnissen (Seligman & Fowler, 2011). Ur-
spriinglich fiir das US-Militér entwickelte psychologische Tests finden
noch heute Anwendung in Standardtests der zivilen Welt (Driskell &
Olmstead, 1989). Cornum, Matthews und Seligman (2011) beschreiben
vor diesem Hintergrund ein neuartiges Priaventionsprogramm des US Mi-
litdrs, welches im Gegensatz zu traditionellen Ansidtzen, proaktiv agiert,
d. h. im Vorfeld die Widerstandsfahigkeit der Soldaten und Soldatinnen

13" Die Autoren sprechen hier insbesondere von der amerikanischen Psychologie und der
des US-Militérs (Seligman & Fowler, 2011).
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trainiert und ausbaut, anstatt darauf zu warten, die Folgen negativer Ereig-
nisse zu heilen. Das US Army Comprehensive Soldier Fitness Program
(CSF), so die Autoren weiter, wurde 2008 ins Leben gerufen und basiert
auf den Grundsétzen der positiven Psychologie. In Anbetracht der Menge
der bisher erhobenen Daten ist es einzigartig in seiner Form und wére
ebenfalls zukiinftig auf die zivile Gesellschaft {ibertragbar. Die Autoren
beschreiben im Wesentlichen vier Bausteinen, aus denen sich das Pro-
gramm zusammensetzt: (1) Bewertung der psychischen Fitness, (2) allge-
meines Resilienztraining, (3) individuelles Resilienztraining auf Basis der
bewerteten psychischen Fitness und (4) Ausbildung von Resilienztrainern
bzw. -trainerinnen innerhalb des Militérs. Das Ziel dieses Programms ist
die Forderung des individuellen Wohlbefindens und der priventiven Be-
gegnung von Problemen, indem die psychosozialen Fihigkeiten und Stir-
ken der Soldaten und Soldatinnen sowie deren Probleme gemessen werden
und auf dieser Basis ein passgenaues Schulungskonzept zur Férderung der
positiven Eigenschaften jedes Einzelnen bereitgestellt wird, mit dem
Zweck des Aufbaus einer psychisch starken Armee, die im Kampfeinsatz
weniger anfillig auf traumatische und belastende Ereignisse reagiert
(Peterson, Park, & Castro, 2011). Als ersten Baustein, und damit elementar
wichtig fiir die folgenden Schritte, entwickelten Peterson, Park und Castro
(2011) das Global Assessment Tool (GAT) — eine Selbstberichtstudie zur
Bewertung der psychischen Fitness der Soldaten und Soldatinnen, die sich
in vier Teilbereiche untergliedert: emotionale, soziale, familidre und spiri-
tuelle Fitness. Das Kernziel jedes Praventionsprogramms — demnach auch
des CSF — ist das sogenannte Posttraumatische Wachstum, also das per-
sonliche Wachstum nach iiberstandenen Widrigkeiten (Seligman &
Fowler, 2011). Aus den Ergebnissen einer Validierungsstudie'* des GAT
von Vie, Scheier, Lester und Seligman (2016) lassen sich die folgenden
Erkenntnisse ableiten:

14 Exploratives Strukturgleichungsmodell bestehend aus vier Zufallsstichproben aktiver
Soldaten und Soldatinnen mit jeweils N=10.000 (Vie et al., 2016).
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Die Ergebnisse der Studie legen nahe, dass das GAT eine zuverldssige,
mehrdimensionale Bewertung der psychischen Fitness ermoglicht.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass kompetente!'> Soldaten und
Soldatinnen (1) kognitiv flexibel sind, (2) problemorientierte Bewilti-
gungsstrategien anwenden, (3) eine positive Zukunft erwarten, (4)
Verleugnung und negative emotionale Gefiihlsausbriiche vermeiden,
(5) sich nicht die Schuld fiir schlechte Ergebnisse geben und (6) im
Allgemeinen von einem positiven Gemiitszustand berichten. Im Kon-
text des Militérs (7) neigen sie dazu, Kameraden und Kameradinnen
sowie Vorgesetzten zu vertrauen, (8) fiihlen sich der Gemeinschaft zu-
gehorig, (9) sehen Sinn in ihrer Arbeit und (10) fiihlen sich nicht ein-
sam oder deprimiert.

Die Belege lassen zudem darauf schlielen, dass ein ,,guter Charak-
ter!¢ einen weiteren Schutzmechanismus fiir widrige Umstinde dar-
stellt und dadurch positiv zum Wohlbefinden der Soldaten und Solda-
tinnen beitragen kann.

In Ubereinstimmung mit den Vorhersagen der Theorie der erlernten
Hilflosigkeit zeigten die Ergebnisse ebenfalls, dass Hoffnungslosig-
keit eher zu Depressionen und Einsamkeit fiihrt. Diese Erkenntnis
kann von Krafft (2018) durch Léngsschnittdaten {iber mehrere Jahre
und Erhebungen in verschiedenen Lédndern Europas zum Thema Hoft-
nung, Wohlbefinden, Zufriedenheit und Zukunftsperspektiven — dem
sogenannten Hoffnungsbarometer — bekriftigt werden. Der Autor
nennt Hoffnung als wesentliches Element fiir Gesundheit und Wohl-
befinden.

Messung mittels eines 11-Faktoren-Resilienzmodells bestehend aus einer Konstella-
tion von Daten zu Fahigkeiten und affektiven Stimmungszustinden: Selbstmanage-
ment, positiver Affekt, Sinn, Engagement, Vertrauen in die Organisation, Einsamkeit,
negative Kognitionen, Feindseligkeit, negative Gefiihle, depressive Symptome und
emotionale Bewaltigung (Vie et al., 2016).

Gemessen mittels vier Faktoren, die den Charakter verkorpern: Intellekt, biirgerliche
Starken, MéBigung, Warme (Vie et al., 2016).
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Im Rahmen dieser Arbeit bedeuten die hier zusammengetragenen

Erkenntnisse:

Ein hohes subjektives Wohlbefinden wirkt sich positiv auf die psychi-
sche Gesundheit aus (Huppert & So, 2013) und beeinflusst damit die
physische Gesundheit positiv (Keyes & Simoes, 2012). Subjektives
Wohlbefinden und Gesundheit sind in diesem Zusammenhang nicht
nur die Abwesenheit von Krankheit und Gebrechen (WHO, 1948),
sondern letztlich das Gegenteil davon (Huppert & So, 2013).

Der Schliissel zu einem hohen subjektiven Wohlbefinden ist der zuvor
beschriebene gute Charakter, Resilienz (Vie et al., 2016) und Hoff-
nung (Krafft, 2018). Zudem sollte der Fokus auf préventive Schutz-
maBnahmen der Psyche anstatt auf reaktive Heilungsprogramme ge-
legt werden (Cornum et al., 2011).

Unter Beriicksichtigung der individuellen Stérken und Ressourcen ist
die psychische Widerstandsfdhigkeit, z.B. im Rahmen eines
Resilienztrainings, erlernbar, erweiterbar und trainierbar (Seligman,
2014; Seligman et al., 2009).

Zur Forderung des subjektiven Wohlbefindens spielen viele verschie-
dene Aspekte eine Rolle. Der Fokus auf nur einzelne Faktoren ist hin-
gegen nicht forderlich (Huppert & So, 2013).

Fiir ein hohes subjektives Wohlbefinden sind sowohl hedonische als
auch eudaimonische Komponenten vonndten (Schotanus-Dijkstra et
al., 2016). Fithrung sollte demnach Mitarbeitenden ein positives Ge-
fiihl vermitteln, diese jedoch auch dazu befdhigen, aus den eigenen
Handlungen positive Gefiihle generieren zu kdnnen.

2.3 Big Five Personlichkeitseigenschaften

Wenn von Personlichkeit im Zusammenhang mit Fithrung die Rede

ist, sind oftmals die Eigenschaften der Fithrenden gemeint (Judge, Bono,
Ilies & Gerhardt, 2002; Wang et al., 2019). Wenngleich die Personlich-
keitseigenschaften der Gefiihrten eine nicht zu unterschitzende Rolle in
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der wahrgenommenen Fiithrung spielen, werden sie derzeit doch eher am
Rande betrachtet (Wang et al., 2019).

,,High happiness seems to be like beautiful symphonic music — ne-
cessitating many instruments, without any one being sufficient for the
beautiful quality.” so beschreiben Diener und Seligman (2002, S. 83) die
Komponenten des Gliicklichseins.

Neben den bereits im vorangegangenem Kapitel beschriebenen
Faktoren fiir subjektives Wohlbefinden sind die Personlichkeitseigen-
schaften ein weiteres notwendiges Element, welches beriicksichtigt wer-
den muss (Diener & Seligman, 2002). Steel, Schmidt und Shultz (2008)
konnten metaanalytisch zeigen, dass die Personlichkeitseigenschaften ei-
ner der stirksten Pradiktoren fiir subjektives Wohlbefinden sind.

Im Rahmen dieser Studie werden daher die Big Five Personlich-
keitseigenschaften nach Costa und McCrae (1992) als moderierende Vari-
able herangezogen.

2.3.1 Grundlage und Begriffsdefinition

Neben dem PEN-Modell von Eyseneck (1967, zit. nach Herzberg
& Roth, 2014) und dem 16-Faktoren-Modell von Cattell (1965, zit. nach
Herzberg & Roth, 2014) ist das Fiinf-Faktoren-Modell (FFM) der Person-
lichkeit nach Costa und McCrae (1992) das bedeutsamste Personlichkeits-
modell (Herzberg & Roth, 2014). Der Unterschied der drei Modelle liegt
im Wesentlichen bei der unterschiedlichen Anzahl von Personlichkeitsei-
genschaften, jedoch lassen sich alle mehr oder weniger in das FFM integ-
rieren (Herzberg & Roth, 2014). Es ist das neueste der drei Modelle
(Herzberg & Roth, 2014) und zudem ein etabliertes und gut validiertes In-
strument zur Messung von Personlichkeitseigenschaften (Korner et al.,
2008; Salgado, 2005). Die folgende Abbildung 8 zeigt einleitend die fiinf
Personlichkeitseigenschaften im Uberblick.
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= Neigung zu schlechter emotionaler
Anpassung mit negativen Auswirkungen
wie Angst, Unsicherheit und Feindseligkeit

=  Verbunden mit einem Hang zu Depression
und geringer Verfligbarkeit adaptiver
Stressbewéltigungsmechanismen

Neurotizismus

» Tendenz zur Kontaktfreudigkeit,
Durchsetzungsfahigkeit und aktivem
Extraversion energischen und gesprichigen Verhalten
= Suche nach Kontakt mit und Einfluss auf
andere(n)

= Neigung zu Einfallsreichtum und
unkonventionellem und autonomem
Verhalten

=  Wissbegierde verbunden mit der Suche
nach Abwechslung und neuen Erfahrungen

Offenheit fiir
Erfahrungen

» Tendenz zum vertrauensvollen,
verstandnisvollen, mitfiihlenden und
Vertriglichkeit hilfsbereiten Verhalten

=  Verbunden mit starkem Bediirfnis nach
Harmonie und hoher Nachgiebigkeit

= Zwei miteinander verbundene Aspekte:
Leistung und Zuverlassigkeit

Gewissenhaftigkeit = Geprigt durch Ordentlichkeit, Disziplin,
Ehrgeiz und einer systematischen und
strukturierten Arbeitsweise

Abbildung 8. Big Five Personlichkeitseigenschaften im Uberblick (eigene
Darstellung nach Herzberg & Roth, 2014, S. 41; Judge et al., 2002,
S. 767).

Big Five und Fiihrung / Arbeitszufriedenheit. Metaanalytische Er-
gebnisse von Wang et al. (2019), in Bezug auf die Rolle der Gefiihrten bei
der Bewertung des Fiihrungsverhaltens der Fiihrenden, ergaben zwei wich-
tige Erkenntnisse: (1) Wahrgenommene Fiihrung héngt stark von der Per-
sonlichkeit der Gefiihrten ab und hat weniger etwas mit dem tatséchlichen
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Fithrungsverhalten zu tun und (2) das Verhalten des Fiihrenden den Ge-
fithrten gegentiber ist abhéngig von der Personlichkeit der Gefiihrten. Me-

t'” von Kristof-Brown,

taanalytische Ergebnisse zum Person-Supervisor Fi
Zimmerman und Johnson (2005) legen nahe, dass der Fiihrungserfolg
mafgeblich davon abhéngt, wie dhnlich oder ergénzend die Eigenschaften
der Fiihrenden und Gefiihrten gegenseitig wahrgenommen werden. Ein ho-
her Grad an wahrgenommener Ahnlichkeit, so die Autoren, wirkt sich ins-
besondere auf die Beziehungsqualitdt zwischen Mitarbeitenden und Fiih-
rungskraft sowie auf die allgemeine Zufriedenheit und die, durch die Mit-
arbeitenden zugeschriebenen, Leistungen der Fiihrungskraft aus. Im All-
gemeinen ist metanalytisch belegt, dass Arbeitszufriedenheit signifikant
mit der Personlichkeit korreliert (Bruk-Lee, Khoury, Nixon, Goh, &
Spector, 2009; Judge, Heller, & Mount, 2002) und auch iiber einen langen

Zeitraum recht konstant bleibt (Bruk-Lee et al., 2009).

Big Five und Wohlbefinden. Soto (2015) beschreibt das subjektive
Wohlbefinden als direkt oder indirekt durch die Personlichkeitseigen-
schaften beeinflussbar. Mit direkt meint der Autor durch die innere Ein-
stellung und Sichtweise und indirekt durch ein Verhalten, welches eine
bestimmte Reaktion auslost, die wiederum das Wohlbefinden beeinflusst.
Zahlreiche Studien konnten bisher zeigen, dass beispielsweise Menschen
mit ausgeprigter Extraversion ein hoheres Wohlbefinden haben und
gliicklicher sind als Menschen mit einer Neigung zu Neurotizismus (z. B.
Costa & McCrae, 1980; Diener & Seligman, 2002; Schotanus-Dijkstra et
al., 2016). Gliick und Wohlbefinden bleiben zudem iiber eine lange Zeit
stabil, unabhingig der Rahmenbedingungen, in der sich ein Individuum
aktuell befindet (z. B. Costa & McCrae, 1980; DeNeve & Cooper, 1998).
Costa und McCrae (1980) fithren das auf die Stabilitdt der Personlichkeit

Das Paradigma des Person-Supervisor Fit beschreibt die Passung zwischen Mitarbei-
tenden und Fiihrungskraft. Das Zusammenspiel beider Parteien wird als zentraler Fak-
tor des Fiihrungserfolgs betrachtet, das Fehlen dessen hingegen fiihrt zu suboptimalen
Ergebnissen (Schuh, 2015).
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zuriick, die ebenfalls nur bedingt verédnderbar ist. In einer Ldngsschnittstu-
die konnte Soto (2015) jedoch zeigen, dass nicht nur die Personlichkeits-
eigenschaften das Wohlbefinden beeinflussen, sondern auch, dass auf
lange Sicht das Wohlbefinden die Personlichkeit beeinflussen kann.
Wenngleich der Einfluss nicht so stark ist wie der der Personlichkeitsei-
genschaften, ist er so doch nachweisbar.

2.3.2 Die Theorie der Fithrungssubstitute und die Big Five

In ihrer Theorie der Fiihrungssubstitute postulieren Kerr und
Jermier (1978) den Einfluss auf Fiihrung durch die sogenannten Substitute
und Neutralisierer. Neutralisierer paralysieren, zerstoren oder wirken et-
was anderem entgegen, wodurch z. B. Fithrungsverhalten nebensédchlich
(oder zumindest zweitrangig) wird (Kerr & Jermier, 1978). Substitute
(Personen oder Sachen) ersetzen den Fiihrungseinfluss und machen ihn
damit unmdglich oder sogar unnétig (Kerr & Jermier, 1978). Ein gezieltes
und erfolgreiches Einwirken auf die Gefiihrten ist dadurch nicht moglich
(Neuberger, 2002). Howell, Dorfman und Kerr (2011) ergénzten diese
Theorie spéter durch die Steigerer, die den Fiihrungseinfluss verstarken.

Neurotizismus. Durch den direkten Einfluss der in der Personlich-
keit verankerten Eigenschaften, wie Soto (2015) ihn postuliert, nehmen
neurotische Personlichkeiten primdr negative Aspekte ihrer Umgebung
wahr und bewerten dementsprechend, objektiv betrachtet, positives Fiih-
rungsverhalten tendenziell negativer als emotional stabile Personen (Wang
et al., 2019).

Extraversion. Im Gegensatz zu neurotischen Personlichkeiten neh-
men extravertierte deutlicher die positiven Aspekte ihrer Umgebung wahr
(Soto, 2015). In diesem Zusammenhang postulieren Felfe und Schyns
(2006), dass Personen mit hoher Extraversion dazu tendieren, Transforma-
tionale Fithrung stirker wahrzunehmen als weniger extravertierte Be-
fragte. Systemische Fiihrung ist, wie Transformationale Fiihrung, ein po-
sitiver Fiihrungsstil. Anzunehmen ist daher, dass die Wahrnehmung der
positiven Eigenschaften ebenfalls deutlicher ist.
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Offenheit fiir Erfahrungen. Bei dieser Charaktereigenschaft gehen
die Forschungsergebnisse auseinander, sodass keine einheitliche Argu-
mentation zu finden ist (Wang et al., 2019). Dennoch konnten Wang et al.
(2019) einen positiven Zusammenhang bei der Bewertung von Transfor-
mationaler Fithrung ermitteln. Ebenso konnten Bono und Judge (2004)
metaanalytisch (in Bezug auf das Verhalten der Fiihrenden) feststellen,
dass diese Personen aufgrund ihrer Kreativitit auf ein intellektuell stimu-
lierendes Verhalten positiv reagieren und dementsprechend offen fiir neue
Visionen der Organisation sind.

Vertréiglichkeit. Ausgehend von ihrem Wunsch, harmonisch mit
anderen zu interagieren, neigen vertragliche Menschen dazu, sich eher an
positive, als an negative Verhaltensweisen anderer zu erinnern (Wang et
al., 2019). Zudem sind sie in der Lage, die Perspektive anderer zu iiber-
nehmen, wodurch sie besser mit anderen auskommen (Bruk-Lee et al.,
2009). In Ansétzen spiegelt sich in dieser Personlichkeitseigenschaft die
systemische Denkweise wider, sodass davon auszugehen ist, dass sich
diese Menschen sowohl in Bezug auf den Vorgesetzten als auch zu Kolle-
ginnen und Kollegen ein Arbeitsumfeld schaffen, welches bereichernd und
erfiillend ist.

Gewissenhaftigkeit. Gewissenhafte Mitarbeitende bevorzugen ein
Arbeitsumfeld, das ihrer nach Leistung strebenden Motivation entspricht
(Barrick, Mount, & Li, 2013). Ein Standpunkt verschiedener positiver
Fithrungstheorien ist, dass effektive Fiihrungskrifte ein konstruktives und
unterstiitzendes Verhalten zeigen und dadurch ihre Mitarbeitenden moti-
vieren und befdhigen, ihre Ziele zu erreichen (Avolio, Walumbwa, &
Weber, 2009). Positives Fiihrungsverhalten bietet diesen Mitarbeitenden
demzufolge einen attraktiven Rahmen, indem die individuellen Ziele ver-
folgt werden konnen.

Personlichkeitseigenschaften erkldren nur einen Teil der Varianz
in Bezug auf das Wohlbefinden (DeNeve & Cooper, 1998; Diener &
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Seligman, 2002). Situative Faktoren der sozialen Unterstiitzung und posi-
tive Lebensereignisse moderieren den Effekt signifikant (Schotanus-
Dijkstra et al., 2016). Wenngleich der Fiihrungserfolg von der Personlich-
keit der Gefiihrten beeinflusst wird (Wang et al., 2019), ist das Fiihrungs-
verhalten fiir das Fiihrungsergebnis so doch mafigeblich mitverantwortlich
(Dionne, Yammarino, Atwater, & James, 2002; Podsakoff et al., 1996).
Als Substitut kann demnach keine Personlichkeitseigenschaft eingestuft
werden. Vor diesem Hintergrund lassen sich die Big Five Personlichkeits-
eigenschaften den hier genannten Begrifflichkeiten, wie in Abbildung 9
veranschaulicht, zuordnen.
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Neutralisierer

* Neurotizismus: Durch die negative Grundeinstellung
werden im Wesentlichen negative Aspekte der Umgebung
wahrgenommen. Positive Verhaltensweisen werden nicht
bemerkt oder als Ausnahme bewertet.

Steigerer

» Extraversion: Positive Aspekte der Umgebung werden
deutlicher wahrgenommen, was dazu fiihrt, dass auch im
Verhalten der Fithrungskraft die positiven Eigenschaften
deutlicher bemerkt werden.

* Offenheit fiir Erfahrung: Die individualisierte Betrachtung
und Ressourcenorientierung der Systemischen
Fiihrungsweise ermoglicht es, einen kreativen
Gestaltungspielraum einzurdumen und intellektuell
stimulierend auf Personen einzuwirken.

* Vertrdglichkeit: Durch die Neigung, sich eher an Positives
als an Negatives zu erinnern und durch das Streben nach
harmonischen Beziehungen, nehmen vertragliche
Personen einen positiven Fithrungsstil tendenziell stirker
wabhr.

* Gewissenhaftigkeit: Das nach Leistung strebende
Grundmotiv dieser Personen benoétigt ein konstruktives
und unterstiitzendes Arbeitsumfeld, welches durch einen
positiven Fithrungsstil, wie das der Systemischen Fiithrung,
gegeben ist.

Abbildung 9. Die Theorie der Fiihrungssubstitute und die Big Five Person-
lichkeitseigenschaften (eigene Darstellung).

2.3.3 Forschungsstand Personlichkeit, Fithrung und Gesundheit

In einer Metaanalyse der Beziehung zwischen der Theorie der Fiih-
rungssubstitute und der Arbeitseinstellung, Rollenvorstellungen und Leis-
tung postulieren Podsakoff et al. (1996), dass Fiihrungsverhalten und Fiih-
rungssubstitute zusammengenommen im Durchschnitt den Grofteil der
Varianz fiir die Einstellung der Mitarbeitenden (75 %) und die Rollen-
wahrnehmung (60 %) sowie einen erheblichen Teil der Leistung (21 %)
erkldren. Im Durchschnitt, so die Autoren weiter, erklaren die Kriterien der
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Fiihrungssubstitute dreimal mehr Varianz als die des Fiihrungsverhaltens.
Die Ergebnisse zeigen jedoch auch, dass Fiihrungsverhalten nicht unwich-
tig ist, da es doch einen nicht unerheblichen Einfluss auf Mitarbeitende
austiibt: (1) durch traditionelle Formen des Fiihrungsverhaltens und (2)
durch Formung des Arbeitskontextes der Mitarbeitenden.

Ergebnisse von Dionne et al. (2002) zeigen, dass unabhéngig der
individuellen, aufgabenbezogenen und organisatorischen Variablen, also
der Fiihrungssubstitute, Fiihrungsverhalten eine wichtige Variable in Be-
zug auf die Beeinflussung von Mitarbeitenden darstellt. Insbesondere
scheint Fiihrungsverhalten ein Schliisselfaktor fiir Gruppeneffektivitit zu
sein. Grundsétzlich fassen die Autoren zusammen, dass Fiihrung einen Un-
terschied macht und im Allgemeinen nicht die Fiihrungssubstitute.

Sowohl in der Systemischen Therapie als auch der Positiven Psy-
chologie liegt der Fokus auf dem Auf- und Ausbau von Resilienz sowie
der Forderung von Bewiltigungskompetenzen. Als notwendige Voraus-
setzung fiir Flourishing soll das Forschungsgebiet der Resilienz an dieser
Stelle daher néher beleuchtet werden.

Resilienz bezeichnet ,,die Widerstandsfdhigkeit eines Individuums,
sich trotz ungiinstiger Lebensumstinde und kritischer Lebensereignisse er-
folgreich zu entwickeln.” (Warner, 2020, S. 1). Seligman und Fowler
(2011) beschreiben die menschliche Reaktion auf Widrigkeiten als nor-
malverteilt, d. h. die groBBe Mehrheit ist widerstandsfahig und nach einer
Regenerationsphase wieder auf dem gleichen Stand wie vor dem belasten-
den Ereignis. Rechts und links davon befindet sich jeweils eine Minder-
heit, die an den Belastungen entweder zusammenbricht oder daran person-
lich wichst.

Charakterstdrken — der positive Teil der Personlichkeit — spiegeln
sich in Gedanken, Gefiihlen und Verhaltensweisen wider (Park, Peterson,
& Seligman, 2004). Peterson und Seligman (2004) entwickelten hierzu ein
starkenorientiertes Personlichkeitskonzept, welches aus sechs menschli-
chen Tugenden besteht, dessen Potenzial es zu entfalten gilt: (1) Weisheit
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und Wissen, (2) Tapferkeit, (3) Menschlichkeit, (4) Gerechtigkeit, (5) Ma-
Bigung und (6) Transzendenz. Abgeleitet aus diesen Tugenden, definierten
die Autoren 24 Charakterstarken, die nachweislich zu einem besseren
Wohlbefinden beitragen (Park et al., 2004). Die hochsten Korrelationen
mit Lebenszufriedenheit konnten Park et al. (2004) bei Hoffnung (.53),
Lebensfreude (.52), Dankbarkeit (.43), Neugierde (.39) und Liebe (.35)'®
nachweisen. Bezugnehmend auf die Big Five Personlichkeitseigenschaf-
ten postulieren die Autoren weiter, dass Lebensfreude und Neugierde den
Facetten von Extraversion entsprechen, Dankbarkeit und Liebe denen von
Vertriglichkeit. Hoffnung stellt hingegen das negative Korrelat von Neu-
rotizismus dar. In einer Studie zur Frage, wie Charakterstirken und Post-
traumatisches Wachstum zusammenhéngen, konnten Peterson, Park, Pole,
D’Andrea und Seligman (2008) zeigen, dass Charakterstidrken im Allge-
meinen einen Schliissel zum personlichen Wachstum nach traumatischen
Erlebnissen darstellen. Auffillig ist, dass die stirksten Korrelationen aus
der Tugend der Transzendenz hervorgehen: Dankbarkeit » = .33, Hoffnung
r =29, Religiositit » = .35 und Lebensfreude » = .28.

Harzer, Mubashar und Dubreuil (2017) konnten zudem evaluieren,
dass Charakterstdrken einen Teil der Varianz in Bezug auf das berufsbe-
zogene Wohlbefinden und die Arbeitsleistung erkldren. Ergdnzend hierzu
postulieren Harzer und Ruch (2015) positive Zusammenhédnge zwischen
Charakterstdrken und positiven arbeitsbezogenen Bewiltigungsstrategien,
die sich stressreduzierend und steigernd auf die Arbeitszufriedenheit aus-
wirken. Charakterstirken, als grundsitzlich trainierbare Personlichkeitsei-
genschaften (Peterson & Seligman, 2004), stellen somit eine wertvolle
Ressource zur Verbesserung der Bewiltigung von arbeitsbedingtem Stress

Die Studie umfasste drei Stichproben. Die hier genannten Korrelationen stammen aus
der ersten und groBten mit N =3907. Die Ergebnisse der beiden anderen Stichproben
weichen nur minimal ab und entsprechen im Kern der gleichen Aussage (Park et al.,
2004).

Entspricht dem hochsten Korrelat, gefolgt von Dankbarkeit (Peterson et al., 2008).
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und zur Verringerung der negativen Auswirkungen dar (Harzer & Ruch,
2015).

Moderierende Effekte hinsichtlich der Personlichkeitseigenschaften
miissen in das Konzept der Systemischen Fiihrung integriert und nicht
als unbeeinflussbar hingenommen werden.

Die subjektive Wahrnehmung der Mitarbeitenden spielt eine entschei-
dende Rolle in Bezug auf den Fiihrenden. Die Auseinandersetzungen
mit individuellen Sichtweisen, wie es in der systemischen Arbeits-
weise praktiziert wird, scheint vor diesem Hintergrund unabdingbar.

Systemische Fiihrung hat unter anderem eine optimale Passung zwi-
schen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden zum Ziel (vgl. Kapitel 2.1.2).
Vor dem Hintergrund des Person-Supervisor Fit scheint dies ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor fiir gute Fiihrung zu sein. Ziel sollte es da-
her sein, das Fiihrungsverhalten den Bediirfnissen der Mitarbeitenden
anpassen zu konnen (Schuh, 2015).

Charakterstarken, als Basis fiir den Auf- und Ausbau von Resilienz,
beschreiben einen wichtigen Baustein, den es zu stirken und zu for-
dern gilt. Ausgeprigte Charakterstérken fiihren zu zufriedeneren Men-
schen, deren Wohlbefinden dadurch steigt und damit einhergehend zu
einer allgemein besseren physischen und psychischen Gesundheit
fithrt.

Die Trainierbarkeit von Charakterstiarken unterstiitzt den Gedanken,
dass Personlichkeitseigenschaften nicht als unverdnderbar hingenom-
men werden sollten. Vor dem Hintergrund der Ergebnisse von
Podsakoff et al, (1996) und Dionne et al. (2002) besteht eine berech-
tigte Annahme, dass individuelles, auf den Mitarbeitenden abge-
stimmtes Flihrungsverhalten genau an dieser Stelle einen Unterschied
machen konnte.
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2.4 Hypothesenentwicklung

Basierend auf den bisherigen Erkenntnissen, ist Wohlbefinden ein
komplexes Konstrukt, welches aus verschiedenen Aspekten besteht, die
sich sowohl positiv als auch negativ auf die physische und psychische Ge-
sundheit auswirken kdnnen. Zusammengefasst werden diese Komponen-
ten im Rahmen dieser Arbeit im PERMA-Modell von Seligman (2014).
Systemische Fiihrung, abgeleitet aus der Systemtheorie nach Luhmann
(1987), beschreibt eine Moglichkeit zum ganzheitlichen und kontextab-
hingigen Denken, gepriagt von zirkuldren Kausalitidten im organisationa-
len Kontext. Die Schnittmengen zwischen Systemischer Fithrung und dem
PERMA-Modell lassen sich im Wesentlichen wie folgt zusammenfassen:

= Konzentration auf Stirken und vorhandene Ressourcen
= Personenzentrierter und individueller Umgang mit Mitarbeitenden
=  Subjektive Wahrnehmung als Basis fiir weitergehende Maflnahmen

Aus diesen Erkenntnissen abgeleitet, ergeben sich zwei Hypothe-
sen fiir den zu untersuchenden Haupteffekt im Zusammenhang zwischen
Systemischer Fiihrung und der Gesundheit der Gefiihrten:

Hla — HIb: Systemische Fiihrung wirkt sich positiv auf die physische
(Hla) und psychische (H1b) Gesundheit der Gefiihrten aus.

Das Untersuchungsdesign dieser Studie beinhaltet keine kontrol-
lierenden Skalen oder Variablen, sodass die Plausibilitdt der erhobenen
Daten mithin schwierig zu priifen ist. Wissenschaftlich gut belegt ist je-
doch, dass sich die psychische Gesundheit positiv auf die physische aus-
wirkt (z. B. Keyes & Simoes, 2012). Die Datenbasis dieser Untersuchung
ermdglicht problemlos die Uberpriifung dieses Zusammenhangs, sodass
ergdnzend folgende (Kontroll)Hypothese aufgestellt wird:

Hic: Die Psychische Gesundheit der Gefiihrten wirkt sich positiv auf deren
physische Gesundheit aus.
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Ausgehend von den bisherigen Erkenntnissen, stehen die Person-
lichkeitseigenschaften der Gefiihrten sowohl mit wahrgenommener Fiih-
rung als auch mit dem subjektiven Wohlbefinden im Zusammenhang. Wie
stark oder schwach sich die Personlichkeitseigenschaften im Fall der Hy-
pothesen Hla und H1b auswirken, wird mittels einer Moderationsanalyse
der Personlichkeitseigenschaften gepriift, um hieraus mogliche kausale
Zusammenhédnge in Bezug auf Hla und H1b ableiten zu konnen (Baron &
Kenny, 1986).

Auf Basis der aktuellen Forschung erfolgte bereits in Kapitel 2.3.2
eine Analyse der Big Five Personlichkeitseigenschaften unter Gesichts-
punkten der Theorie der Fithrungssubstitute — also im Hinblick auf den
Einfluss von Fiithrung. Hieraus abgeleitet erfolgte die Zuordnung der Per-
sonlichkeitseigenschaften zu den Elementen der Theorie der Fiihrungssub-
stitute (vgl. Abbildung 9, Kapitel 2.3.2). Von dieser Zuordnung ausgehend
und unter Beriicksichtigung des Zusammenhangs der Big Five Personlich-
keitseigenschaften mit subjektivem Wohlbefinden und der Arbeitszufrie-
denheit lassen sich fiir den moderierenden Effekt, in Bezug auf die Hypo-
thesen Hla und H1b, die im folgenden beschriebenen Annahmen ableiten.

Neurotizismus. DeNeve und Cooper (1998) konnten metaanaly-
tisch ermitteln, dass Neurotizismus zum einen als einzige Eigenschaft ne-
gativ und zum anderen am stirksten mit Wohlbefinden korreliert (r =-.22).
In Bezug auf die Arbeitszufriedenheit zeigen metaanalytische Ergebnisse
von Bruk-Lee, Khoury, Nixon, Goh und Spector (2009) sowie Judge et al.
(2002) ebenfalls einen signifikant negativen Zusammenhang (» =-.25 bzw.
r=-.29). Langsschnittstudien relativieren diesen Effekt auf » =-.17 (Bruk-
Lee et al., 2009).

H2a — H2b: Die Personlichkeitseigenschaft Neurotizismus beeinflusst den
Zusammenhang zwischen Systemischer Fiihrung und der physischen
(H2a) und psychischen (H2b) Gesundheit der Gefiihrten negativ.

Extraversion. Die mittlere Korrelation von Extraversion und sub-
jektivem Wohlbefinden liegt metaanalytisch bei » = .17 (DeNeve &
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Cooper, 1998). Die Bewertung von Gliick, als Teilaspekt von Wohlbefin-
den, liegt bei » = .27 und ist damit die signifikanteste Auspridgung im po-
sitiven Bereich (Vergleich Neurotizismus » = -.25; DeNeve & Cooper,
1998). Gliickliche Menschen wiederrum bewerten ihren allgemeinen Ge-
sundheitszustand positiver als weniger gliickliche (Lyubomirsky et al.,
2005). Begriindet wird dies durch die in der Personlichkeit verankerten
positiven Sichtweisen und Einstellungen (Soto, 2015). Diese bewirken
Verhaltensweisen, die geprédgt sind von einem gesunden Lebensstil, einem
bereichernden sozialen Umfeld und der Abkehr von allgemein gesund-
heitsschadlichen Aktivititen (Lyubomirsky et al., 2005). Bei Betrachtung
der Arbeitszufriedenheit liegt die mittlere Korrelation {iber einen Zeitraum
von bis zu sieben Jahren, bei » = .13 (Bruk-Lee et al., 2009).

H3a — H3b: Die Personlichkeitseigenschaft Extraversion beeinflusst den
Zusammenhang zwischen Systemischer Fiihrung und der physischen
(H3a) und psychischen (H3b) Gesundheit der Gefiihrten positiv.

Offenheit fiir Erfahrungen. Metaanalytisch konnten DeNeve und
Cooper (1998) sowie Steel et al. (2008) zeigen, dass diese Personlichkeits-
eigenschaft nur sehr schwach (»=.03 bzw. » = .11) mit subjektivem Wohl-
befinden korreliert. Ebenfalls konnten metaanalytisch keine signifikanten
(r=-.02 bzw. r = .02) Zusammenhinge zur Arbeitszufriedenheit evaluiert
werden (Bruk-Lee et al., 2009; Judge et al., 2002). Unter Beriicksichtigung
der in Kapitel 2.3.2 gewonnenen Erkenntnisse postulieren McCrae und
Costa (1991) eine grundsdtzliche Empfanglichkeit fiir sowohl positive als
auch negative Emotionen. Vor dem Hintergrund, dass Systemische Fiih-
rung ein positives Arbeitsumfeld schafft und auf individuelle Bediirfnisse
eingeht, leitet sich hieraus folgende Hypothese ab:

H4a — H4b: Die Personlichkeitseigenschaft Offenheit fiir Erfahrungen be-
einflusst den Zusammenhang zwischen Systemischer Fiihrung und der
physischen (H4a) und psychischen (H4b) Gesundheit der Gefiihrten posi-
tiv.
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Vertrdglichkeit. Signifikante metaanalytische Zusammenhinge zur
Arbeitszufriedenheit konnten sowohl Bruk-Lee et al. (2009) als auch
Judge et al. (2002) (beide » = .13) nachweisen. Die indirekte Einfluss-
nahme der Personlichkeit, durch einen freundlichen, hoflichen und res-
pektvollen Umgang anderen gegeniiber und die daraus resultierende
Beliebtheit durch das soziale Umfeld, wirkt sich zudem positiv auf das
Wohlbefinden aus (Soto, 2015). DeNeve und Cooper (1998) fanden me-
taanalytische mittlere Korrelationen von » = .17, was dem zweithdchsten
Big-Five-Korrelat entspricht.

H5a— H5b: Die Personlichkeitseigenschaft Vertrdglichkeit beeinflusst den
Zusammenhang zwischen Systemischer Fiihrung und der physischen
(H5a) und psychischen (H5b) Gesundheit der Gefiihrten positiv.

Gewissenhaftigkeit. Metaanalytische Ergebnisse von Langsschnitt-
studien zur Arbeitszufriedenheit ergaben eine mittlere Korrelation von » =
.15, was dem hochsten Big Five Korrelat entspricht (Bruk-Lee et al.,
2009). Als mogliche Begriindung geben Bruk-Lee et al. (2009) die Leis-
tung als Mediator an. Die Autoren nennen zwei Ansitze: (1) Arbeitszu-
friedenheit stellt sich in dem MaBe ein, in dem Leistung zu Belohnung
fiihrt oder (2) indem der Mitarbeitende oder die Mitarbeitende, zur Errei-
chung einer kognitiven Konsistenz, retrospektiv Einstellungen (Arbeitszu-
friedenheit) formt, die die investierte Zeit und Miihe fiir die erbrachte Ar-
beitsleistung rationalisieren. In Bezug auf subjektives Wohlbefinden pos-
tulieren DeNeve und Cooper (1998) die signifikanteste positive Korrela-
tion mit » = .21. Die hochste Ausprdgung mit » = .22 ergibt sich bei Le-
benszufriedenheit. Das charakteristische Einlassen auf herausfordernde
Aufgaben und die Ausiibung von Kontrolle, einhergehend mit einer héhe-
ren Zielerreichung, bergen die Mdglichkeit von Flow-Erfahrungen, wie
Csikszentmihalyi (2015) sie beschreibt, und fordern damit die allgemeine
Lebenszufriedenheit, so DeNeve und Cooper (1998) weiter.
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Hé6a — H6b: Die Personlichkeitseigenschaft Gewissenhaftigkeit beeinflusst
den Zusammenhang zwischen Systemischer Fiihrung und der physischen
(H6a) und psychischen (H6b) Gesundheit der Gefiihrten positiv.

Zusammengefasst sieht das Untersuchungsmodell dieser Studie
wie in Abbildung 10 dargestellt aus.

Personlichkeit
« Extraversion (H;, — Hy,)
« Offenheit fiir Erfahrung
(Hy, —Hyy)
+ Vertraglichkeit (Hs, — Hsy)
+ Gewissenhaftigkeit (Hg, —
Hg,)

Psychische
Gesundheit der
H,, Gefiihrten

~
+
~

Systemische (+)
Fiihrung

ch l (+)

H,, Physische
Gesundheit der
Gefiihrten

_————p | = —— - -

1
~

Personlichkeit
+ Neurotizismus (H,, — H,,)

Abbildung 10. Untersuchungsmodell der Studie (eigene Darstellung).

Die Instrumente zur Operationalisierung der Konstrukte sowie die
Auswahl der Methode zur Untersuchung des vorliegenden Modells wer-
den im nachfolgenden Kapitel beschrieben.
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3 Methode

Theoretisch fundierte Erkenntnisse flir den Zusammenhang von
Fiihrungsverhalten und Gesundheit liegen bereits vielfach vor (Franke et
al., 2015). Mit dem Ziel der Evaluierung ob und in welchem Mafe ein
Zusammenhang zwischen Systemischer Fithrung und der physischen und
psychischen Gesundheit der Mitarbeitenden bestehet, wurde der vorlie-
genden Studie daher ein hypothesentestendes Verfahren in Form einer
Korrelationsstudie zugrunde gelegt (Doring & Bortz, 2016).

Die Erhebung wurde in einem quantitativen, empirischen, mehr-
welligen Querschnittsdesign mit zwei Messzeitpunkten durchgefiihrt. Zur
Ableitung moglicher kausaler Zusammenhénge erfolgte ergiinzend eine
Moderationsanalyse der Big Five Personlichkeitseigenschaften (Doring &
Bortz, 2016).

Zur Verbesserung der Datenqualitit der Hauptstudie wurde im
Vorfeld ein Pretest mit zehn Testpersonen aus dem Umfeld der Studien-
leiterin durchgefiihrt.

3.1 Design, Durchfithrung und Stichprobe

Untersuchungsdesign. Die empirische Grundlage der Studie bil-
dete eine standardisierte Befragung in einem deutschen diakonischen Un-
ternehmen der Sozial- und Gesundheitsbranche. Es handelt sich um eine
Non-Profit-Organisation, welche in Nordrhein-Westfalen anséssig ist und
rund 7000 Mitarbeitende beschiftigt. Der Fokus der Tatigkeit liegt in der
Alten- und Behindertenhilfe. Die Struktur des Unternehmens gliedert sich
in mehrere, regional abgegrenzte Einheiten, die jeweils weitestgehend au-
tonom arbeiten. Ubergeordnet wird das Unternehmen durch eine zentrale
Verwaltung gesteuert. Die hier durchgefiihrte Befragung erfolgte in einer
Region des Unternehmens, die in der Behindertenhilfe (Werkstatt fiir
Menschen mit Beeintridchtigung) tétig ist. Das Unternehmen pflegt eine
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partizipative Arbeitsweise mit den Mitarbeitenden, sodass in allen Belan-
gen, die Mitarbeitenden betreffend, die Mitarbeitervertretung (MAV)? in
die Entscheidungsfindung hinzugezogen wird — so auch im Vorfeld dieser
Befragung geschehen. Wenngleich eine freiwillige Befragung auch ohne
die Zustimmung der MAV durchfiihrbar gewesen wire, war es so doch fiir
die Akzeptanz der Studie in der Mitarbeiterschaft hilfreich, diese in die
Entscheidungsfindung einzubeziehen.

Durchfiihrung. Obwohl es sich bei dieser Studie um eine fiir die
Teilnehmenden risikofreie Untersuchung handelte (Doring & Bortz,
2016), lag das Augenmerk dennoch auf umfangreicher Kommunikation
bei den Mitarbeitenden. Da der Fragebogen teilweise sehr intime und per-
sonliche Items beinhaltete und bereits in Gesprichen mit der MAV Angste
im Hinblick auf Datenschutz und Riickverfolgbarkeit auf einzelne Perso-
nen deutlich wurden, war es wichtig, die Mitarbeitenden davon zu {iber-
zeugen, dass fiir sie keinerlei Risiken durch die Teilnahme bestehen. Umso
besser war es, dass die MAV letztlich die Durchfiihrung der Studie voll-
umfinglich unterstiitzte und ebenfalls als Ansprechpartner bei Fragen der
Mitarbeitenden zur Verfiigung stand. Dem eigentlichen Fragebogen vor-
weg, erhielten alle Mitarbeitenden eine Informationsprédsentation, die auf
die bevorstehende Befragung hinwies und diese erlduterte. Der Hinweis
auf die Freiwilligkeit und Anonymitit der Befragung erfolgte zunéchst in
der Prédsentation und ergénzend im Einleitungsteil des Fragebogens, sodass
eine informierte Einwilligung sichergestellt war (Doéring & Bortz, 2016).

Common Method Bias. Da alle Variablen von einer Person, mit der-
selben Methode, zur gleichen Zeit und ohne ex-post Kontrolle abgefragt
wurden, bestand die Gefahr einer Methodenverzerrung (Podsakoff et al.,
2012). Eine Moglichkeit diese Gefahr zu minimieren, besteht in der Erhe-
bung der Daten, verteilt auf zwei Messzeitpunkte (Podsakoff et al., 2012).
Diese Methode wurde dieser Studie zu Grunde gelegt. Da bereits recht

20 Bezeichnung fiir den Betriebsrat in einem diakonischen Unternehmen (Anm. d.
Verf)).
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kurze Zeitabstinde ausreichen, um diesen Effekt zu reduzieren (Podsakoff
et al., 2012), lag zwischen den Befragungszeitpunkten ti und t2 ein Zeitin-
tervall von zwei Wochen. Die Befragung erfolgte, wie in Abbildung 11

veranschaulicht.
t; t
Fi I
RN 2 Wochen . >
P . G I
.r; | \€f-f{¢ 1
¥ 1 - l
Systemische Fihrung L  physische & psychische physische & psychische
IMitarbeitende) Big Five Gesundheit Gesundheit
(Mitarbeitende) [Mitarbestende] [Mitarbeitende]

Abbildung 11. Messzeitpunkte der Studie (eigene Darstellung).

Die Messung der physischen und psychischen Gesundheit zum
Zeitpunkt t2 ist begriindet in der Abhingigkeit zu Systemischer Fiihrung.
Hier bestand am ehesten die Gefahr einer Verzerrung bei einer Erhebung
zum gleichen Zeitpunkt.

Datenerhebung. Da alle Mitarbeitenden einen Zugang zu einem PC
oder Notebook haben, erfolgte die Datenerhebung online mittels eines
vollstandardisierten Fragebogens iiber SoSci Survey (Programm-Version
3.2.03-1) im Zeitraum vom 20. Januar 2020 bis zum 27. Mérz 2020. Die
Abfrage der Determinanten der physischen und psychischen Gesundheit
und der Big Five Personlichkeitseigenschaften erfolgte liber eine Selbst-
einschiatzung der Mitarbeitenden. Die wahrgenommene Systemische Fiih-
rung wurde durch Fremdeinschitzung der Mitarbeitenden erhoben. Der
Fragebogen wurde in einer personalisierten Serienmail als Link an alle
Mitarbeitenden des Unternehmens mit Zugriffsbeschrinkung verschickt,
sodass sichergestellt war, dass keine externe Person den Fragebogen aus-
fiillen konnte. Eine personalisierte Befragung barg zudem die Chance,
auch weniger motivierte Personen zu erreichen (Doring & Bortz, 2016).
Die Bearbeitung des Fragebogens durfte wihrend der Arbeitszeit erfolgen.
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In Bezug auf den Common Method Bias war der Fragebogen, nach Beant-
wortung der ersten Befragungswelle, zunéchst fiir zehn Tage gesperrt, um
eine vorzeitige Beantwortung des zweiten Teils zu verhindern. Die offizi-
elle Einladung durch die Studienleiterin erfolgte nach zwei Wochen auf
dem zuvor beschriebenen Weg. Wihrend des dreiwdchigen Befragungs-
zeitraums der ersten Befragungswelle und des fiinfwochigen Befragungs-
zeitraums der zweiten, erfolgten in regelmafigen Abstinden jeweils zwei
Erinnerungsmails, die auf das Ende der Befragung hinwiesen. Diese Mal3-
nahme erhohte den Riicklauf erheblich. Um zu vermeiden, dass moglich-
erweise bei einem zu geringen Riicklauf zum Zeitpunkt t> die gesamte Be-
fragung unbrauchbar gewesen wire, wurden als Backup-Losung zum Zeit-
punkt ti alle Items erhoben.

Stichprobe. Befragt wurden N = 189 Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter. Dies entspricht allen angestellten Personen der Region mit befriste-
ten und unbefristeten Vertrigen. Alle befragten Mitarbeitenden sind einem
direkten Vorgesetzten nachgeordnet. 139 Personen riefen den Fragebogen
auf, wovon ihn nach Datenbereinigung 115 in der ersten und 87 in der
zweiten Befragungswelle vollstindig beantworteten (fiir Details siehe die
vorbereitende Datenanalyse in Kapitel 4.1). Die demografischen Merk-
male der ersten und zweiten Befragungswelle unterschieden sich marginal,
daher werden im Folgenden ausschlieBlich wesentliche Aspekte der ersten
Befragungswelle vorgestellt. Rund die Hilfte der Teilnehmenden lag in
den Altersgruppen zwischen 30 bis 39 Jahre (24.3 %) und 40 bis 49 Jahre
(20 %). 33.9 % gaben an, zwischen 50 und 59 Jahre alt zu sein. Die Stich-
probe unterteilte sich in 47 % Teilnehmerinnen und 52.2 % Teilnehmer
(eine Person gab ,,divers® an). Dreiviertel (73.9 %) der Befragten gaben
an, mehr als 35 Stunden zu arbeiten. Das monatliche Nettoeinkommen ver-
teilte sich im Wesentlichen auf die Gruppen 1501 bis 2000 € (19.1 %),
2001 bis 2500 € (47 %) und 2501 bis 3000 € (16.5 %). Die Abfrage des
Bildungsniveaus ergab bei 29.6 % der Teilnehmenden eine Berufsausbil-
dung. Jeweils 16.5 % gaben an, das Fachabitur, den Meister/Techniker
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oder einen Hochschulabschluss zu haben. Zur Ermittlung mdglicher Stor-
variablen im Hinblick auf das subjektive Wohlbefinden sollte durch die
demografischen Merkmale ,,Familienstand* und ,,Kinder* ein Einblick in
das soziale Umfeld der Teilnehmerinnen und Teilnehmer ermoglicht wer-
den: 81.7 % der Befragten gaben an, in einer Partnerschaft zu leben,
65.2 % wahlten aus, Kinder zu haben.

3.2 Operationalisierung

Um die in Kapitel 2.4 aufgestellten Hypothesen empirisch untersu-
chen zu kdnnen, wurde zur Operationalisierung der latenten Variablen auf
bereits validierte Skalen zuriickgegriffen. Vorweg wurden sieben sozio-
demografische Items abgefragt.

Die Beantwortung des Fragebogens war innerhalb von 10-15 Mi-
nuten moglich. Begriindet in der Forschungsfrage, drangen einige Items in
die Privatsphére der Probanden und Probandinnen ein. Obwohl diese Tat-
sache im Vorfeld kommuniziert wurde und demnach allen Teilnehmenden
bewusst war, wurde mehrfach explizit darauf hingewiesen, dass die Teil-
nahme zu jeder Zeit freiwillig und anonym war. Ziel war es, die Teilnah-
mehiirde weitestgehend zu minimieren. Der gesamte Fragebogen war so
konstruiert, dass alle Items, ausgenommen der sozio-demografischen, be-
antwortet werden mussten, um zur nichsten Seite zu gelangen.

Auf die einzelnen Skalen sowie deren psychometrische Giite wird
im weiteren Verlauf des Kapitels niher eingegangen. Die Reihenfolge der
Skalen im Fragebogen entsprach der Reihenfolge wie sie hier im Folgen-
den benannt sind.

Sozio-Demografie. Wie in Kapitel 2.2.2 beschrieben, ist das Wohl-
befinden unter anderem von kontextuellen Faktoren abhingig. Um mdgli-
che Storvariablen hinsichtlich des Wohlbefindens evaluieren und eine
Ubertragbarkeit der Ergebnisse der Stichprobe auf die Population ermog-
lichen zu kénnen, wurden Daten aus dem persdnlichen (Geschlecht, Al-
tersgruppe, Bildungsabschluss), arbeitsbezogenen (Wochenarbeitszeit,
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Nettoeinkommen) und sozialen (Kinder, Familienstand) Kontext erhoben.
Zur Reduzierung der Wahrscheinlichkeit eines friihzeitigen Abbruchs
(Décieux, Mergener, Neufang, & Sischka, 2015), mussten diese Items
nicht zwingend beantwortet werden, um zur nichsten Seite des Fragebo-
gens zu gelangen. Es erschien lediglich ein Hinweis und eine Bitte, die
Fragen zu beantworten. Der urspriingliche Fragebogen beinhaltete, neben
den sieben Items Alter, Geschlecht, Arbeitszeit, Bildungsabschluss, Fami-
lienstand, Einkommen und Kinder, die Frage ,,Haben Sie Fiihrungsverant-
wortung?*“. Da sich im Laufe der Befragung jedoch abzeichnete, dass mit
dieser Frage unter Umstdnden eine Riickverfolgbarkeit auf einzelne Per-
sonen mdoglich gewesen wire, wurde dieses Item in der laufenden Befra-
gung aus dem Fragebogen entfernt. Nach erfolgtem Datenexport aus SoSci
Survey wurde das Item dann ebenfalls nachtrdglich aus dem Datenbestand
geldscht.

Systemische Fiihrung. Handlungsfahigkeit in der VUCA-Welt ist
das Ziel Systemischer Fiihrung (Gollner et al., 2019). Erfahrungen aus der
Praxis zeigen bereits gute Erfolge durch diesen Fithrungsansatz, wissen-
schaftlich belegt ist hierzu derzeit noch wenig. Dies diirfte mitunter auch
daran liegen, dass ein entsprechendes Erhebungsinstrument erst seit kur-
zem existiert. Der Systemic Leadership Inventory (SLI) von Gollner et al.
(2019) ist ein in Weiterentwicklung befindliches Verfahren, welches aus
den zuvor genannten Griinden entwickelt und bereits in ersten Studien an-
gewandt wurde. Erste Ergebnisse aus einem noch nicht verdffentlichten
Forschungsprojekt (vorrangig aus Abschlussarbeiten) zeigen, dass das Be-
lastungserleben der Fiihrenden durch Systemische Fiihrung reduziert und
die Arbeitszufriedenheit erhoht wird (Go6llner et al., 2019). In Bezug auf
die Gefiihrten legen die ersten Ergebnisse ein hoheres affektives Commit-
ment sowie ein geringeres Irritationserleben nahe. Insgesamt belegen die
bisher durchgefiihrten Studien zudem eine gute bis sehr gute psychomet-
rische Giite der Skala. Die Erhebung der Pridiktorvariable erfolgte daher
im Rahmen der vorliegenden Studie mittels dieser 23-Item Skala, welche
sich in sechs Subskalen gliedert: sich selbst kennen, 16sungsorientiert
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kommunizieren, loslassen, Sinn stiften, im System denken, Verdnderun-
gen vorantreiben. Jede Subskala umfasst drei bis vier Items (z. B. ,,Meine
Fithrungskraft erkennt, wie sich Probleme gegenseitig beeinflussen. aus
der Subskala ,,im System Denken*). Die Beurteilung des Fiihrungsverhal-
tens der Vorgesetzten erfolgt liber eine 5-stufige Likertskala (1 = Stimme
gar nicht zu bis 5 = Stimme voll zu) durch die befragten Mitarbeitenden.

Eine explorative Faktorenanalyse im Rahmen des oben genannten
Forschungsprojekts bestitigte die Mehrdimensionalitét tiber sechs Sub-
skalen mit einer Varianzaufkldrung von 67 %. Die interne Konsistenz der
Gesamtskala liegt, gemessen in sieben Einzelstudien, mit Cronbachs Al-
pha zwischen o = .93 bis o = .95 in einem sehr guten Bereich. Uber vier
Einzelstudien betrachtet, variieren die Subskalen in einem Bereich von o
= .72 (16sungsorientiert kommunizieren) bis o = .91 (im System denken).
In Bezug auf die Kriteriumsvaliditdt sind im Wesentlichen die Kriterien
Irritationserleben und affektives Commitment zu nennen. Irritationserle-
ben (gemessen mit Mohr, Rigotti, & Miiller, 2007) korreliert signifikant
negativ (r = -.56, p <.001) mit dem SLI. Der positiv signifikante Zusam-
menhang mit affektivem Commitment liegt bei »= .34 (p <.001, gemessen
mit Allen & Meyer, 1990) und » = .53 (p < .001, gemessen mit OCQ-G
von Maier & Woschée, 2014).

Ein Manual mit Instruktionen fiir die Studienleiterin sowie die Teil-
nehmenden lag vor, sodass die Durchfithrungs- und Auswertungsobjekti-
vitdt gegeben war. Aufgrund der Bewertungskonstellation und den zu be-
antwortenden Fragen war es besonders wichtig, auf die Anonymitdt hin-
zuweisen, da die wahrheitsgeméfBe Beantwortung andernfalls moglicher-
weise gefahrdet worden wire. Insgesamt war die Skala durch die kurzen
und leicht verstindlichen Fragen, trotz der recht vielen Items, schnell zu
beantworten.

Psychische Gesundheit. In Anbetracht der Tatsache, dass dieser
Studie das PERMA-Modell zugrunde gelegt wurde, war es naheliegend,
zur Erfassung der Kriteriumsvariable das entsprechend hierzu konzipierte

69



Schriftenreihe des iwp, Nr. 9, Lazar:  Systemische Fiihrung & Wohlbefinden

Messinstrument heranzuziehen — den PERMA-Profiler von Butler und
Kern (2016). Jedoch gab es Griinde gegen dieses Instrument, die im Fol-
genden beschrieben sind. Die Wahl fiel auf die Flourishing Scale (FS) von
Diener et al. (2010), die auf dem Modell des Subjektiven Wohlbefindens
(SWB) basiert. Da es eine autorisierte deutsche Fassung der Flourishing
Scale (FS-D) gibt, wurde diese fiir die Untersuchung herangezogen (Esch
et al.,, 2013). Die Auswahl der verwendeten Skala erfolgte anhand der
nachfolgend genannten Schritte, die als Reihenfolge zu sehen sind:

1. In einem Vergleich zwischen Dieners SWB und Seligmans PERMA-
Modell, konnten Goodman, Disabato, Kashdan und Kauffman (2018)
eine latente Korrelation von » = .98 zwischen den beiden Modellen
ermitteln sowie eine moderate Korrelation zwischen den einzelnen
Elementen von im Durchschnitt » = .61 aufzeigen. Wenngleich
Seligman (2018) mit der Interpretation der Ergebnisse nicht iiberein-
stimmt, stimmt er so doch darin {iberein, dass beide Modelle die glei-
che Art von Wohlbefinden messen.

2. Butler und Kern (2016) berichten iiber akzeptable psychometrische
Werte, die den PERMA-Profiler durchaus als geeignetes Instrument
des Wohlbefindens bestitigen. Die Autoren merken jedoch auch an,
dass es ein langer Weg sei, ein neues Messinstrument vollends zu be-
werten. Demgegeniiber konnte die psychometrische Giite der FS be-
reits in mehreren Studien liberpriift und bestdtigt werden (Hone et al.,
2014).

3. Mit der FS-D liegt bereits eine autorisierte deutsche Fassung der FS
vor, welche direkt fiir diese Studie adaptiert werden konnte. Dies ist
bei dem PERMA-Profiler nicht der Fall.?!

2l Im November 2019 verdffentlichte das Journal of Well-Being Assessment die deut-

sche Version von Wammerl, Jaunig, Mairunteregger und Streit (2019). Im Rahmen
dieser Arbeit lag das Datum hinter dem Planungs- und Durchfiihrungskonzept, sodass
die Verwendung nicht mehr in Frage kam (Anm. d. Verf)).
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4. Mit 8 Items ist die FS-D halb so lang wie der PERMA-Profiler und
dadurch 6konomischer.

Die Antwortmoglichkeiten der FS-D werden iiber eine 7-stufige
Likertskala von 1 (Ich stimme absolut nicht zu) bis 7 (Ich stimme stark/voll
zu) durch Selbsteinschétzung erfasst. Die mogliche Gesamtpunktzahl liegt
zwischen 8 und 56. Je hoher diese ist, desto mehr psychologische Ressour-
cen und Stirken besitzt die Versuchsperson. Ein Beispielitem ist ,,Ich fiihre
ein absichtsvolles und sinnvolles Leben.*.

Erstmals getestet und validiert wurde die FS-D im Rahmen einer
Interventionsstudie mit N = 43 Teilnehmenden einer Mind-Body-medizi-
nischen Tagesklinik (Esch et al., 2013). Die Ubersetzung der FS ins Deut-
sche erfolgte nach dem 4+2-Augen-Prinzip durch die Autoren der FS-D
sowie Ed Diener, der die deutsche Fassung letztlich autorisierte. Die FS-D
ist ein Instrument zur Messung des soziopsychologischen Wohlbefindens
im Sinne des Flourishing und beinhaltet folglich Aspekte ,,zu sozialen Be-
ziehungen, der Bedeutung und Erfiillung des Lebens, zum Engagement
und Interesse an Aktivititen, Optimismus, Selbstrespekt sowie zur Selbst-
wahrnehmung in Bezug auf Kompetenzen und Fihigkeiten™ (Esch et al.,
2013, S. 268).

Fiir die interne Konsistenz konnten Esch et al. (2013) ein Cron-
bachs Alpha von o = .85 vor der 12-wochigen Intervention und o =.79
danach ermitteln (zum Vergleich FS: o = .87). Die Werte der FS-D liegen
demnach leicht unter denen der FS, aber dennoch in einem guten Bereich,
so die Autoren weiter. Das Ergebnis einer explorativen Faktorenanalyse
legt ein Zweifaktorenmodell mit einer Varianzaufkldrung von 65.79 %
nahe. Die Autoren geben jedoch zu bedenken, dass die kleine Stichprobe
lediglich erste Riickschliisse auf eine Tendenz erlaubt. Zur Ermittlung der
Konstruktvaliditit untersuchten die Autoren Zusammenhédnge zum SF-12
(Messinstrument zur Erfassung der gesundheitsbezogenen Lebensqualitit
nach Miiller-Nordhorn, Roll und Willich, 2004), zum FFA (Freiburger
Fragebogen zur Achtsamkeit von Walach et al., 2004) und zur SOC9
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(Sense of Coherence Scale 9 Kurzform nach Antonovsky, 1993). Esch et
al. (2013) konnten fiir alle drei Skalen signifikant positive Zusammen-
hiange mit der FS ermitteln (SF-12: » = .57, p < 0.01; FFA: r = .51, p <
0.01; SOC9: r=.69, p <0.01).

Physische Gesundheit. Mit der Skala Psychosomatische Beschwer-
den im nichtklinischen Kontext (Mohr & Miiller, 2004) wurde der zweite
Aspekt der Kriteriumsvariable — die physische Komponente der Gesund-
heit — evaluiert. Die Skala ist auf die Erfassung des kognitiv-emotionalen
Erlebens von Lebensbeeintrachtigungen ausgelegt, die sich als Folge von
Stressoren im Alltag zeigen. Sie besteht aus 20 Items, die iiber eine 5-stu-
fige Frequenzskala erfasst werden (1 = nie, 2 = alle paar Monate, 3 = alle
paar Wochen, 4 = alle paar Tage, 5 = fast tdglich). Ein Beispielitem dieser
Skala ist ,,Fiihlen Sie sich den Tag tiber miide und zerschlagen?*.

Psychosomatische Beschwerden sind den psychischen Befindens-
beeintrachtigungen untergeordnet und somit nicht mit einer psychischen
Erkrankung gleichzusetzen (Mohr & Miiller, 2004). Dennoch ist es in der
Praxis mitunter schwierig, ein Symptom streng einer psychischen, psycho-
somatischen oder rein somatischen Erkrankung zuzuordnen (KluBmann,
1992). Vielmehr handelt es sich um ein multifaktorielles Geschehen, be-
stehend aus somatischen, psychischen und sozialen Komponenten, die in
unterschiedlicher Gewichtung auf die korperliche Verfassung einwirken
(KluBmann, 1992). Um der ganzheitlichen Sichtweise Rechnung zu tra-
gen, wurde daher diese Skala zur Erfassung des physischen Wohlbefin-
dens herangezogen.

Bei einem N > 5000 konnte die Skala zur Erfassung der psychoso-
matischen Beschwerden von Mohr und Miiller (2004) bereits sehr gut nor-
miert werden. Die interne Konsistenz ergab insgesamt ein Cronbachs Al-
pha zwischen a = .70 und a = .93 (Gesundheitswesen mit N = 259: a =
.89 und o = .91) und liegt damit in einem guten bis sehr guten Bereich.

Fiir die konvergente Validitit geben die Autoren Ergebnisse einer
Langsschnittstudie mit zwei Erhebungszeitpunkten innerhalb von sieben
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Jahren an, die signifikant (p <.01, N= 145 bzw. 110) positive Zusammen-
hénge der Items zu psychosomatischen Beschwerden mit Itembatterien zu
weiteren psychischen Befindensbeeintrachtigungen wie Angst (.33 bzw.
.55), Depressivitit (.46 bzw. .51) und einem befiirchteten Arbeitsverlust
(.43) nahelegen. Weitere signifikant (p <.01, N = 83-250) positive Zusam-
menhénge iiber verschieden Berufsgruppen hinweg konnten mit emotio-
naler Erschopfung (.49 bis .70), Irritation (.56 bis .62) und einer Dissonanz
in der Arbeit (.35 bis .40) festgestellt werden. In Bezug auf physiologische
Faktoren geben die Autoren einen signifikant (.37, p = .05, N = 39-40)
positiven Zusammenhang mit systolischem Blutdruck an. Fiir die diskri-
minante Validitdt nennen Mohr und Miiller (2004) die Ergebnisse von Stu-
dien zum Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit (-.30 bis -.50, p <.05),
sozialer Unterstiitzung durch den Vorgesetzten (-.23, p < .05, N =90) so-
wie der Lebenszufriedenheit (-.37, p < .01, N = 157), die alle signifikant
negativ mit den Items zu psychosomatischen Beschwerden korrelieren.

Big Five Personlichkeitseigenschaften. Vor dem Hintergrund der
starken- und ressourcenorientierten Sichtweise der Systemischen Fiihrung,
wire die Erhebung der Charakterstirken, wie sie Peterson und Seligman
(2004) postulieren, eine naheliegende Option gewesen. Der Values in ac-
tion inventory of strengths (VIA-IS), in der deutschen Fassung von Ruch
et al. (2010), ist in diesem Zusammenhang ein gut validiertes Instrument
zur Messung der Charakterstirken. Im Rahmen dieser Studie wurde die
Personlichkeitseigenschaften jedoch mit der 30-Item Kurzversion des
NEO-Fiinf-Faktoren-Inventars (NEO-FFI-30) von Korner et al. (2008) ge-
messen. Im Vergleich zur urspriinglichen Version des NEO-FFI weist
diese Skala bessere psychometrische Eigenschaften auf und ist durch die
Halbierung der Items 6konomischer in der Bearbeitung. In dem Bewusst-
sein, dass moglicherweise wichtige Erkenntnisse in Bezug auf die Stir-
kenorientierung verloren gehen, sind die Griinde fiir die Wahl des NEO-
FFI-30 wie folgt:

1. Der VIA-IS umfasst 240 Items (Ruch et al., 2010). Im Rahmen dieser
Erhebung war dieser Umfang nicht zu realisieren.
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2. Bei einer Gegeniiberstellung des VIA-IS und den Big Five zeigen sich
Uberschneidungen (Peterson & Seligman, 2004; Ruch et al., 2010),
sodass durch die Abfrage des NEO-FFI-30 ein Teil der Charakterstér-
ken erfasst wurde.

3. Der NEO-FFI-30 ist darauf ausgelegt, moglichst viele Personlichkeits-
dimensionen abzubilden, wodurch eine Aussage iiber die Gesamtper-
sonlichkeit ermoglicht wird (Herzberg & Roth, 2014). Vor dem Hin-
tergrund der ganzheitlichen Sichtweise des Systemischen Ansatzes,
erschien dieser Fragebogen im Rahmen dieser Erhebung daher am
zweckdienlichsten.

Die Dimensionen Neurotizismus, Extraversion, Offenheit fiir Er-
fahrungen, Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit werden mit je fiinf
Items iiber eine 5-stufige Likertskala erfasst (1 = trifft tiberhaupt nicht zu
bis 5 = trifft voll und ganz zu).

Die Entwicklung des NEO-FFI-30 von Korner et al. (2008) erfolgte
tiber eine Stichprobe von N = 1908. Eine Hauptkomponentenanalyse mit
Varimax-Rotation bestitigte die flinf Faktoren der Skala und zeigte eine
Varianzaufklarung von 48 % (zum Vergleich: NEO-FFI liegt bei 36.6 %).
Mit wenigen Ausnahmen liegen die Faktorenladungen um 0.6 (Range 0.39
— 0.75). Eine zweite unabhdngige Validierungsstichprobe (N = 2508)
konnte diese Ergebnisse bestétigen.

Die interne Konsistenz der Skala liegt mit Cronbachs Alpha zwi-
schen a = .72 (Extraversion) und a = .81 (Neurotizismus) in einem guten
bis sehr guten Bereich. Die Ausnahme bildet die Dimension Offenheit fiir
Erfahrungen mit o = .67.

Fiir die Konstruktvaliditét ergab die Pearson-Korrelation zwischen
dem NEO-FFI-30 und dem NEO-FFI Werte zwischen r = .88 (Offenheit
fiir Erfahrungen) und » = .93 (Neurotizismus). Dariiber hinaus zeigen die
Autoren signifikante (p < .001) Korrelationen mit dem GieB8en-Test (GT)
auf. So korreliert beispielhaft Neurotizismus mit der Subskala ,,depressive
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Grundstimmung* des GT mit » = .56. Extraversion (.53) und Gewissen-
haftigkeit (.47) korrelieren signifikant mit der Subskala ,,positive soziale
Resonanz des GT. Die Dimensionen Vertrdglichkeit und Offenheit fiir
Erfahrungen des NEO-FFI-30 zeigen demgegeniiber deutlich geringere
Zusammenhdnge mit dem GT. Die Korrelationen des GT mit dem NEO-
FFI-30 und dem NEO-FFI unterscheiden sich nur marginal.

Bezugnehmend auf das biopsychosoziale Modell der Gesundheit
(Kapitel 2.2.1 Abbildung 6) erfasst der Fragebogen demnach Aspekte aus
allen drei Teilbereichen: Die FS-D erfasst Faktoren des psychischen Seg-
ments, die psychosomatischen Beschwerden lassen sich dem biologischen
Feld zuordnen und die soziodemografischen Items greifen Aspekte aus
dem sozialen Bereich auf.

Der Objektivitdt der Befragung galt ein besonderes Augenmerk.
Der Fragebogen wurde so gestaltet, dass er diese in hohem Mal3e gewéhr-
leisten sollte. Unter anderem durch die zwei Messzeitpunkte, die die Be-
wertung des Fiihrungsverhaltens des Vorgesetzten von der Bewertung des
individuellen subjektiven Wohlbefindens entkoppelten, um eine Beein-
flussung zu vermeiden. Der Fragebogen durfte wihrend der Arbeitszeit
ausgefiillt werden, daher ist es denkbar, dass situationsbedingte Ereignisse
die Stimmung der Bewertenden zum Zeitpunkt der Befragung in bewusster
oder unbewusster Weise beeinflusst haben kdnnten.

Insgesamt waren alle Fragen leicht verstdndlich und schnell zu be-
antworten. Die Augenschein-Validitdt war recht hoch. Positiv hierbei ist
die hohere Akzeptanz zur Beantwortung der Fragen (Doring & Bortz,
2016), negativ anzumerken ist das Risiko einer bewussten Verfdalschung
der Antworten, z. B. in Form einer sozial erwiinschten Beantwortung
(Hossiep, Paschen, & Miihlhaus, 2000).

3.3 Statistische Analyse der empirischen Hypothesen

Im Vorfeld der Studie wurde zunéchst die bendtigte Stichproben-
groBBe unter Verwendung des Programms G*Power (Erdfelder, Faul,
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Buchner, & Lang, 2009) ermittelt. Die A priori-Kalkulation ergab fiir eine
einseitig gerichtete bivariate Korrelationsanalyse mit einem Korrelations-
koeffizienten von p = .30, einem Signifikanzniveau von o = .05 und einer
Teststérke von .95 eine Mindestteilnehmerzahl von 115. Fiir das Mindest-
mal der Teststdrke von .80 mussten mindestens 67 Datensdtze erreicht
werden.

Alle verwendeten Skalen gelten als standardisiert, ausreichend va-
lidiert und etabliert, sodass durchgingig eine metrische Skalierung zu-
grunde gelegt wurde (Doring & Bortz, 2016). Auf eine explorative Fakto-
renanalyse konnte aus demselben Grund verzichtet werden (Peters &
Dorfler, 2014). Die invers codierten Items des SLI und des NEO-FFI-30
waren bereits im Vorfeld tiber SoSci Survey als solche gekennzeichnet und
wurden dementsprechend rekodiert exportiert. Zur Ermittlung der studien-
bezogenen Skalenqualitit begann die statistische Analyse mit einer Relia-
bilitdtsanalyse aller erhobenen Items und Variablen. Gemal des zentralen
Grenzwerttheorems kann bei einer Stichprobe N > 30 von einer annéhern-
den Normalverteilung der Daten ausgegangen werden (Doring & Bortz,
2016). Da der Umfang beider Befragungswellen deutlich tiber 30 Daten-
sitzen lag, wurden ausschlieBlich parametrische Testverfahren angewen-
det.

Im Vorfeld der Hypothesentests, die mittels linearer Regressionen
und Moderationsanalysen durchgefiihrt wurden, wurden die Variablen auf
die Voraussetzungen der multiplen linearen Regression gepriift. Gleiches
gilt fiir die weiterfilhrenden Regressionsanalysen, wie sie in Kapitel 4.4 zu
finden sind, die zur besseren Interpretierbarkeit der Ergebnisse durchge-
fiihrt wurden.

Alle statistischen Analysen wurden mit IBM SPSS Statistics Ver-
sion 26 durchgefiihrt. Ergdnzend erfolgte die Analyse der moderierenden
Wirkung der Hypothesen H2a — H6b mit dem SPSS-Makro Process v3.5
von Hayes (2020).
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4 Ergebnisse

Die Forschungsfrage zur Ermittlung des Haupteffekts formulierte
drei Hypothesen, die einen positiven Zusammenhang zwischen Systemi-
scher Fithrung und der physischen (H1a) und psychischen (H1b) Gesund-
heit der Gefiihrten sowie einen positiven Zusammenhang zwischen der
psychischen und physischen Gesundheit (H1c) postulierten. Fiir den mo-
derierenden Effekt der Big Five Personlichkeitseigenschaften wurden in
Abhéngigkeit der Hypothesen Hla und H1b weitere zehn Hypothesen auf-
gestellt, die einen negativen (H2a und H2b) oder einen positiven (H3a bis
Hé6b) Effekt auf den Zusammenhang zwischen Systemischer Fithrung und
der physischen und psychischen Gesundheit annahmen. Die Ergebnisse
dieser 13 Hypothesen werden, erginzt durch weiterfiihrende Analysen, im
weiteren Verlauf dieses Kapitels vorgestellt.

4.1 Vorbereitende Datenanalyse

Insgesamt konnten wéhrend der Befragung 139 Datensétze erho-
ben werden. Nach einer Vollstdndigkeitspriifung wurden diese auf 116 fiir
die erste und 88 fiir die zweite Befragungswelle bereinigt. Bis auf die de-
mografischen Merkmale waren alle Felder als Pflichtfelder ausgewiesen,
sodass fehlende Datenpunkte nicht mehr explizit herausgefiltert werden
mussten. Das Erreichen der Seite sieben fiir die Wertung in der ersten Be-
fragungswelle und der letzten Seite fiir die zweite Befragungswelle, galten
demnach als Qualitdtsmerkmal fiir die Vollstidndigkeit.

Als bester Indikator fiir sinnfrei ausgefiillte Datensdtze gilt die
Durchfiihrungszeit, mit der ein Proband oder eine Probandin einen Frage-
bogen ausfiillt (Leiner, 2019). SoSci Survey liefert hierzu standardméBig
einen Index (TIME RSI) anhand dessen die Plausibilitit gepriift werden
kann. Ist TIME RSI > 2 sollte der Datensatz kritisch gepriift und gegebe-
nenfalls ausgeschlossen werden (SoSci Survey, 2020). Bei den vorliegen-
den Daten ergab der Index bei drei Datensétze TIME RSI > 2. Ein Daten-
satz wurde zudem als Ausreifer klassifiziert und aus dem Datenbestand
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entfernt (sowohl in der ersten als auch der zweiten Befragungswelle). Die
anderen beiden Datensétze zeigten keine Auffalligkeiten im Antwortmus-
ter, sodass sie in die Datenauswertung hinzugezogen wurden.

Die Skala zur Abfrage der Psychosomatischen Beschwerden war
in ihrer Gesamtheit invers codiert. Anders als beim SLI und NEO-FFI-30
erfolgte die Rekodierung hier erst nach dem Datenexport direkt in SPSS.

Vor der Zusammenfiihrung der Skalen fanden Itemanalysen zur
Messung der internen Konsistenz statt. An dieser Stelle erfolgt eine Zu-
sammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse.

Die Analyse der sechs Dimensionen des SLI von Gollner et al.
(2019) ergab bei der Betrachtung der Trennschirfe gute (a > .73) bis sehr
gute (a0 <.92) Werte (Streiner, 2003). Die Ausnahme bildete die Dimen-
sion ,,sich selbst kennen* mit oo = .68. Dieser als akzeptabel geltende Wert
(Streiner, 2003), konnte durch das Entfernen des Items ,,Meine Fiihrungs-
kraft muss nicht im Rampenlicht stehen.“ auf einen guten Wert von o =
.71 erhoht werden. Gut bis sehr gut waren auch die Trennschérfen der Di-
mensionen Neurotizismus (o = .87), Extraversion (a0 = .76) und Gewissen-
haftigkeit (o = .82) des NEO-FFI-30 von Korner et al. (2008). Mit Werten
von o = .67 bei Vertriglichkeit und o = .68 bei Offenheit fiir Erfahrungen,
konnten diese beiden Dimensionen lediglich als akzeptabel eingestuft wer-
den. Die Entfernung einzelner Items hétte keine Verbesserung hervorge-
rufen. Da sich die beiden Skalen bereits in zahlreichen internationalen Stu-
dien als problematisch erwiesen haben (Korner et al., 2008) und die hier
ermittelten Werte keine Ausnahme darstellten, wurden alle weiteren Ana-
lysen unter diesen Voraussetzungen durchgefiihrt. Die FS-D (o = .86) von
Esch et al. (2013) sowie die Itembatterie der Psychosomatischen Be-
schwerden (a=.90) nach Mohr und Miiller (2004) zeigten sehr gute
Trennscharfen.

Damit eine Skala Personenunterschiede sichtbar macht, sollte eine
moglichst breite Schwierigkeitsstreuung angestrebt werden (Doring &
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Bortz, 2016). Extrem schwierige bzw. iberwiegend verneinte (Schwierig-
keitsindex < .20) Items sollten ebenso vermieden werden wie extrem
leichte bzw. iiberwiegend bejahte (Schwierigkeitsindex > .80) Items
(Doring & Bortz, 2016). Der prozentuale Schwierigkeitsindex (P) sollte
daher bestenfalls eine Streuung zwischen 20 % und 80 % aufweisen. Auf-
fallig war in diesem Bereich die FS-D von Esch et al. (2013). Die mittlere
Skalenschwierigkeit lag bei P = 83.24. Die einzelnen Items zeigten eine
Range zwischen P = 75.51 und P = 87.10. Die anderen drei Skalen waren
unauffillig und zeigten alle eine gute Schwierigkeitsstreuung, sowohl im
Skalenmittel als auch bei den einzelnen Items.

Zur besseren Vergleichbarkeit der Studienergebnisse wurden die
Pradiktor- und Kriteriumsvariablen z-transformiert.

4.2 Deskriptive Befunde

Die Interkorrelationen der Variablen zeigten keinen signifikanten
Zusammenhang zwischen Systemischer Fiihrung (SLI) und der psychi-
schen Gesundheit (FS). Fiir die Variablen physische Gesundheit (PSB)
und Systemische Fiihrung zeigte die BW1 einen signifikant positiven Zu-
sammenhang (» = .30, p < .01). Ebenfalls signifikant positiv korrelierten
physische und psychische Gesundheit sowohl unter den Daten der BW1 (r
=.30, p <.01) als auch unter denen der BW2 (r = .24, p <.05).

Im Vorgriff auf eine mogliche Moderation durch die Personlich-
keitseigenschaften fielen insbesondere die signifikant negativen Zusam-
menhédnge zwischen Neurotizismus und den drei Variablen Systemische
Fihrung (BW1:r=-41,p<.01; BW2: r=-.50,p <01), psychische (BW1:
r=-45,p<.01; BW2: r=-.20, p <.05) und physische Gesundheit (BW1:
r=-.60,p<.01; BW2: r=-.49, p <.01) auf. Ebenfalls signifikant negativ
war die Korrelation zwischen Offenheit fiir Erfahrungen und der physi-
schen Gesundheit (BW1: r=-.23, p <.01; BW2: r=-25, p <.01). Signi-
fikant positiv waren hingegen die Korrelationen zwischen Gewissenhaf-
tigkeit und Systemischer Fiihrung (BW1: = .16, p <.05; BW2: r=.32,p
< 01) sowie der psychischen (BW1: » = .50, p < 01; BW2: r = .17, n.s.)
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und der physischen Gesundheit (BW1: »= .33, p <01; BW2: r=.23,p <
05).

Zusammengefasst befinden sich die Daten zu Mittelwerten, Stan-
dardabweichungen und Interkorrelationen der Priadiktor- und Kriteriums-
variablen fiir beide Befragungswellen in der folgenden Tabelle 2. Die Mit-
telwerte (M) und Standardabweichungen (SD) zwischen der ersten (BW1)
und zweiten (BW2) Befragungswelle unterschieden sich nur gering. Aus-
nahmen bildeten die Standardabweichungen der psychischen Gesundheit
mit SD = 0.72 (M = 5.99) in der BW1 und SD = 0.95 (M = 5.92) in der
BW?2 sowie die Vergleichsweise hohe Streuung bei der Personlichkeitsei-
genschaft Neurotizismus (BW1: SD = 0.83; BW2: SD = 0.85).
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Tabelle 2. Mittelwerte (M), Standardabweichungen (SD) und Interkorre-
lationen der Variablen des Systemic Leadership Inventory (SLI) nach
Gollner et al. (2019), der Flourishing Scale (FS) nach Esch et al. (2013),
der Itembatterie zu Psychosomatischen Beschwerden (PSB) nach Mohr
und Miiller (2004) und des NEO-FFI-30 nach Korner et al. (2008)

Variable M SD SLI FS PSB

Haupteffekt

Systemische Fiihrung (SLI)
BWI 3.44 0.64 -
BW2 3.48 0.63 -
Psychische Gesundheit (FS)
BWI 5.99 0.72 14 -
BW2 5.92 0.95 .03 -
Physische Gesundheit (PSB)
BWI 3.78  0.67 307 307 -
BW2 383 0.73 14 24 -

Moderation

Neurotizismus (BFN)
BWI 2.23 0.83 -41" -45™ -.60"
BW2 2.25 0.85 -.50" -20" -.49™
Extraversion (BFE)
BWI 3.41 0.60 .05 36 22"
BW2 3.38 0.62 .09 45" 197
Offenheit fiir Erfahrungen (BFO)
BWI 3.51 0.65 .06 -.02 -23"
BW2 3.50 0.70 .08 .01 -25"
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Vertriglichkeit (BFV)
BWI 4.07  0.5l1 .10 307 13
BW2 404 050 197 17 13

Gewissenhaftigkeit (BFG)
BWI1 4.28 0.53 .16 50" 33"
BW2 4.30 0.52 32" 17 23"

Anmerkungen. BW1 = Befragungswelle 1 mit N =115, BW2 = Befragungswelle
2 mit N = 87. Korrelationskoeffizient (r) berechnet nach Bravais-Pearson. M =
Mittelwert. SD = Standardabweichung.

Ausprégungen der Skalen: SLI von 1 (Stimme gar nicht zu) bis 5 (Stimme voll
zu); FS von 1 (Ich stimme absolut nicht zu) bis 7 (Ich stimme stark/voll zu); PSB
von 1 (nie) bis 5 (fast tdglich) (umgepolt); Big Five jeweils von 1 (trifft iiberhaupt
nicht zu) bis 5 (trifft voll und ganz zu).

**_Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.01 (1-seitig) signifikant.

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.05 (1-seitig) signifikant.

Um die Stichprobe detaillierter betrachten und mogliche Storvariablen
erkennen zu konnen, wurden die Mittelwerte, Standardabweichungen und
Interkorrelationen der Variablen Systemische Fiihrung sowie der physi-
schen und psychischen Gesundheit nach den soziodemografischen Merk-
malen aufgeschliisselt. Zum Vergleich wurden die Werte der ersten und
zweiten Befragungswelle gegeniibergestellt. Die relevanten Ergebnisse
werden im Folgenden genannt.

Wenngleich insgesamt kein signifikanter Zusammenhang zwi-
schen Systemischer Fiihrung und der psychischen Gesundheit gefunden
werden konnte, zeigten sich in der BW1 in vier Teilgruppen der Stichprobe
so doch signifikante Korrelationen: Altersgruppe 20 bis 29-jahrige (n = 10,
r=.67, p <.05), Arbeitszeit > 39,01 Stunden (n = 39, r = .36, p < .05),
Einkommen 2001 — 2500 € (n = 54, r = .33, p <.05) sowie bei den kinder-
losen Probanden und Probandinnen (n = 40, r = .38, p <.05).
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Fiir den Zusammenhang zwischen Systemischer Fithrung und der
physischen Gesundheit zeigten die Daten der BW1 unter dem Merkmal
Geschlecht, dass lediglich die Werte der weiblichen Teilnehmenden signi-
fikant waren (weiblich: n = 54, r = .42, p <.01; ménnlich: n = 60, r = .17,
n.s). Dariiber hinaus fiel auf, dass mannliche Teilnehmende in beiden Be-
fragungswellen ihre psychische Gesundheit im Mittel schlechter und die
physische Gesundheit im Mittel besser als die weiblichen Teilnehmenden
bewerteten. Im Vergleich zu den Frauen, fiel die Bewertung der Systemi-
schen Fiihrung durch die Ménner ebenfalls besser aus. In Bezug auf die
Altersstruktur zeigten die Ergebnisse signifikante Korrelationen sowohl in
der Altersgruppe der 20 bis 29-jdhrigen (n = 10, » = .86, p < .01) als auch
in der Altersgruppe der 50 bis 59-jahrigen (n = 39, r = .32, p <.05).

Im sozialen Kontext der Probandinnen und Probanden zeigte sich,
dass sowohl die Gruppe der kinderlosen als auch die der alleinstehenden
in beiden Befragungswellen sowohl die physische als auch die psychische
Gesundheit im Mittel schlechter bewertete als die Teilnehmenden, die an-
gaben, in einer Partnerschaft zu leben oder Kinder zu haben. Dariiber hin-
aus zeigten die Daten bei den kinderlosen Teilnehmenden signifikante
Korrelationen bei allen drei Variablen, wohingegen die Gruppe der Teil-
nehmenden mit Kindern keine signifikanten Werte zeigte.

4.3 Hypothesentests

Vor Durchfithrung der Regressions- und Moderationsanalysen
wurden alle Variablen auf die notwendigen Voraussetzungen der Regres-
sionsanalyse gepriift, die sich wie folgt zusammensetzen: (1) Zufilligkeit
der Stichprobe, (2) Linearitit des Zusammenhangs, (3) Normalverteilung
der Residuen, (4) Uberpriifung auf Multikollinearitit und (5) Vorliegen
von Homoskedastizitét (Fromm, 2012; Wentura & Pospeschill, 2015).

Auf die Zufilligkeit der Stichprobe wurde bereits in Kapitel 3.1
eingegangen, sodass diese als bestdtigt galt. Die Normalverteilung der Re-
siduen wurde aufgrund des zentralen Grenzwertsatzes als vorausgesetzt
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angenommen (Doring & Bortz, 2016). Die Linearitit wurde grafisch iiber-
priift und konnte fiir alle zu priifenden Hypothesen bestdtigt werden. Die
Uberpriifung der Multikollinearitit fiir die Moderationsanalysen zeigte
Toleranzwerte zwischen 0.84 und 1.00 (VIF = 1.00 bis 1.20) und konnte
demnach ausgeschlossen werden (Schneider, 2009). Auf Basis der ange-
nommenen normalverteilten Residuen wurde die Heteroskedastizitdt mit-
tels des Breusch-Pagan-Tests unter Verwendung der standardisierten Va-
riablen tiberpriift. Mit Signifikanzwerten zwischen p = .12 und p = 91
konnte die Annahme der Homoskedastizitidt nicht verworfen werden, so-
dass diese, mit Ausnahme von H5a, angenommen werden konnte (Auer &
Rottmann, 2010). Mit p = .04 konnte fiir die Daten der Hypothese H5a die
Homoskedastizitit der Residuen nicht bestdtigt werden, sodass in diesem
Fall von Heteroskedastizitit ausgegangen werden musste. Um diese und
eventuelle Verletzung durch die Annahme der Normalverteilung ausglei-
chen zu konnen, wurde der heteroskedastizitdts-konsistente Schitzer vom
Typ 4 (HC4) nach Cribari-Neto in allen Moderationsanalysen verwendet
(Hayes & Cai, 2007).

Die erste Hypothese formulierte einen signifikant positiven Zu-
sammenhang von Systemischer Fithrung auf die physische (H1a) und psy-
chische (H1b) Gesundheit der Gefiihrten. Ergdnzt wurde diese Hypothese
durch die Annahme, dass sich die psychische Gesundheit signifikant posi-
tiv auf die physische auswirkt (H1c). Die deskriptiven Befunde der vorlie-
genden Studie zeigten fiir die Beziehung der Systemischen Fithrung und
der physischen Gesundheit (BW1: » = .30, p < .01; BW2: r = .14, n.s.)
sowie der Beziehung zwischen physischer und psychischer Gesundheit
(BWI: r=.30,p <.01; BW2: r= .24, p <.05) schwache signifikant posi-
tive Korrelationen. Mit » = .14 (BW1) bzw. r = .03 (BW2) und p > .05
konnte fiir die Beziehung zwischen Systemischer Fiihrung und der psychi-
schen Gesundheit im Rahmen dieser Studie kein signifikanter Zusammen-
hang ermittelt werden. Die Hypothese H1b fand auf Basis der vorliegen-
den Daten keine Bestitigung und wurde daher verworfen. Die Ergebnisse
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der Regressionsanalysen fiir die Hypothesen Hla und Hlc finden sich in
den folgenden Tabellen 3 und 4.

Das lineare Regressionsmodell zur Vorhersage der physischen Ge-
sundheit anhand des Préadiktors Systemische Fiihrung konnte fiir die Werte
der ersten Befragungswelle (N = 115) mit F(1;113) = 11.23 und p = .001
als aussagekriiftig bewertet werden (Tabelle 3). Das korrigierte R’ zeigte
eine Varianzaufklarung von 8.2 % fiir den Zusammenhang von Systemi-
scher Fiihrung und der physischen Gesundheit. Aufgrund der nicht signi-
fikanten Korrelation der zweiten Befragungswelle konnte diese demnach
nicht fiir weitere Analysen herangezogen werden. Unter Beriicksichtigung
der Daten der ersten Befragungswelle, konnte die Hypothese Hla im Rah-
men dieser Studie bestitigt werden.
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Tabelle 3. Regressionsanalyse der Systemischen Fiihrung als Prddiktor fiir
physische Gesundheit (Hypothese Hla)

Unstandardisiert Standardisiert

Pradiktor b SE b ] t )/
Konstante 2.70 0.33 8.25 .00%*
Systemische Fiihrung 0.31 0.09 .30 3.35 .00%*
R’ .090

korr. R’ .082

F(df=1;113) 11.23%

Anmerkungen. N=115. *p < .001.

Das lineare Regressionsmodell zur Vorhersage der physischen Ge-
sundheit anhand des Pridiktors psychische Gesundheit konnte fiir die
BWI (N =115) mit F(1;113) = 11.09 und p = .001 ebenfalls als aussage-
kriftig bewertet werden (Tabelle 4). Das korrigierte R’ zeigte hier eine
Varianzaufklarung von 8.1 % fiir den Zusammenhang der psychischen und
physischen Gesundheit. Mit F(1;85) = 5.32 und einem Signifikanzniveau
p < .05 konnte das Regressionsmodell fiir die BW2 ebenfalls als aussage-
kréftig bewertet werden. Die Ergebnisse zeigten hier eine Varianzaufkli-
rung von 4.8 %. Die Hypothese Hlc konnte demnach im Rahmen dieser
Studie auf Basis der Daten der ersten sowie der zweiten Befragungswelle
bestdtigt werden.

86



Schriftenreihe des iwp, Nr. 9, Lazar:  Systemische Fiihrung & Wohlbefinden

Tabelle 4. Regressionsanalyse der psychischen Gesundheit als Prddiktor
fiir physische Gesundheit (Hypothese Hlc)

. Standar-
Unstandardisiert .
disiert
Pradiktor b SE b B t D
Konstante 2.12 0.50 421 .00*
(2.72)  (0.49) (5.58)  (.00)*
Psychisch
Gseicn‘;;ei 0.28 0.08 30 3.33 00%
4 0.19)  (0.08) (24)  (231)  (.02)**
R’ .089
(.059)
korr. R? .081
(.048)

Fdf=1;113)  11.09*
Fdf=1385)  (5.32)%*

Anmerkungen. N=115. *p < .001. **p < .05. In (Klammern) befinden sich
die Werte der zweiten Befragungswelle mit N = 87.

Fiir die Moderationsanalysen zur Uberpriifung der Hypothesen
H2a, H3a, H4a, H5a und H6a wurden die Werte mittelwertzentriert,
wodurch neben der Analyse der Moderation auch eine Interpretation der
Haupteffekte moglich war (Wentura & Pospeschill, 2015). Durch die Ver-
wendung der z-standardisierten Variablen wurde der standardisierte Re-
gressionskoeffizient b erzeugt, welcher direkt zur Analyse der Effektstirke
(B) genutzt werden konnte (Wentura & Pospeschill, 2015).

Die Moderationsanalyse zur Vorhersage der physischen Gesund-
heit mittels der Pradiktoren Systemische Fiihrung und der Personlichkeits-
dimension Neurotizismus, welche in Tabelle 5 abgebildet ist, zeigte eine
Varianzaufkldarung von 36.2 %. Mit F(3;111) =23.09 und p <.001 konnte
das Modell als aussagekriftig bewertet werden. Ein Interaktionseffekt zwi-
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schen Systemischer Fiihrung und Neurotizismus lie3 sich anhand der vor-
liegenden Daten nicht nachweisen (p = .83). Auffallend war, dass der zu-
vor ermittelte Einfluss von Systemischer Fiihrung in diesem Modell nicht
mehr zu finden war (p = .41). Als signifikanter Pradiktor erwies sich hin-
gegen die Personlichkeitsdimension Neurotizismus mit einer groen Ef-
fektstiarke (f = -.57, p < .001). Ein moderierender Effekt konnte fiir die
Hypothese H2a demnach nicht ermittelt werden, sodass diese verworfen
wurde.

Tabelle 5. Moderationsanalyse der Systemischen Fiihrung als Prddiktor
fiir physische Gesundheit unter Beriicksichtigung des moderierenden Ef-
fekts der Personlichkeitsdimension Neurotizismus (Hypothese H2a)

Pridiktor b@P) SEb t p
Konstante -.01 0.08 -0.07 95
Systemische Fiihrung .07 0.08 0.83 41
Neurotizismus -.57 0.08 -6.92 .00*
Interaktion

-.01 0.06 -0.22 .83
Systemische Fiihrung x Neurotizismus

R’ .362

F(df=3;111) 23.09*

Anmerkungen. N=115. *p < .001.

Mit einer Varianzaufklidrung von 13.4 % konnte die Moderations-
analyse des Einflusses von Systemischer Fithrung unter Beriicksichtigung
der Personlichkeitsdimension Extraversion auf die physische Gesundheit
als aussagefdhig bewertet werden, F(3;111) = 6.44, p <.001. Die Ergeb-
nisse fasst Tabelle 6 zusammen.
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Tabelle 6. Moderationsanalyse der Systemischen Fiihrung als Prddiktor
fiir physische Gesundheit unter Beriicksichtigung des moderierenden Ef-
fekts der Personlichkeitsdimension Extraversion (Hypothese H3a)

Pridiktor b (B) SE b t p
Konstante .00 0.09 0.02 .98
Systemische Fiihrung .29 0.10 2.91 .00%*
Extraversion 21 0.12 1.70 .09
ISI;:‘::rlr(l?s(z:Illle Fiihrung x Extraversion ~04 0.13 032 75
R’ 134

F(df=3;111) 6.44*

Anmerkungen. N=115. *p <.001. **p < .01.

Ein signifikanter Interaktionseffekt konnte jedoch nicht ermittelt
werden (p = .75). Mit einer eher schwachen Effektstirke (p = .29, p <.01)
erwies sich Systemische Fiithrung als alleiniger signifikanter Pradiktor fiir
die physische Gesundheit. Extraversion zeigte in dieser Analyse keine Sig-
nifikanz (p =.09). Die Hypothese H3a wurde vor diesem Hintergrund ver-
worfen.

Der einzige Interaktionseffekt in dieser Studie zeigte sich fiir die
Moderation der Personlichkeitsdimension Offenheit fiir Erfahrungen. Mit
F(3;111) =9.92 und p < .001 konnte dieses Modell, wie in Tabelle 7 ab-
gebildet, als aussagekriftig bewertet werden. Insgesamt konnten die Pré-
diktoren in diesem Modell 18 % der Varianz in der Bewertung der physi-
schen Gesundheit aufklaren. Auffallend war, dass sowohl Systemische
Fithrung (B = .28, p <.01) als auch Offenheit fiir Erfahrungen (B =-.28, p
<.05) signifikante Zusammenhinge zeigten. Mit 3 = .19 und p <.05 zeigte
sich fiir die Hypothese H4a ein kleiner positiver Interaktionseffekt von
Systemischer Fiihrung und Offenheit fiir Erfahrungen auf die physische
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Gesundheit der Gefiihrten. Die Hypothese H4a konnte somit im Rahmen
dieser Untersuchung bestdtigt werden.

Tabelle 7. Moderationsanalyse der Systemischen Fiihrung als Prddiktor
fiir physische Gesundheit unter Beriicksichtigung des moderierenden Ef-
fekts der Personlichkeitsdimension Offenheit fiir Erfahrungen (Hypothese
H4a)

Pradiktor b (B) SE b t )/
Konstante -.01 0.09 -0.12 .90
Systemische Fiihrung 28 0.10 2.95 .00%*
Offenheit -28 0.08 -3.61 .00*
IS];t:tr:I]r(ltilsoche Fiihrung x Offenheit 19 0.09 217 0%
R? 180

F(df=3;111) 9.92%

Anmerkungen. N =115. *p < .001. **p < .01. ***p < .05.

Grafisch stellt sich der Zusammenhang zwischen Systemischer
Fiihrung und der physischen Gesundheit unter Beriicksichtigung des mo-
derierenden Effekts der Personlichkeitsdimension Offenheit fiir Erfahrun-

gen, wie in Abbildung 12 veranschaulicht, dar.
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1 —¢— Low Offenheit fir
3 Erfahrung
- ---4--== High Offenheit fiar
Erfahnung

Psychosomatische Beschwerden

Low Systemische Fiihrung High Systemische Fiihrung

Abbildung 12. Moderationsanalyse der Personlichkeitseigenschaft Offen-
heit fiir Erfahrungen — grafische Darstellung (eigene Darstellung nach
Dawson, 2020).

Mit 10.3 % zeigte die Moderation der Personlichkeitsdimension
Vertriglichkeit, wie in Tabelle 8 zu sehen, die geringste Varianzaufkla-
rung, F(3;111) = 4.95, p < .005. Ein Interaktionseffekt von Systemischer
Fiihrung und Vertrédglichkeit konnte anhand der vorliegenden Daten nicht
ermittelt werden (p = .64). Mit einer eher schwachen Effektstarke (f = .29,
p <.005) erwies sich Systemische Fiihrung als alleiniger signifikanter Pra-
diktor fiir die physische Gesundheit. Vertriglichkeit war mit p = .31 in
diesem Modell nicht signifikant. Die Hypothese H5a fand daher keine Be-
statigung und wurde verworfen.

Zusammengefasst in Tabelle 9 zeigt die Analyse des moderieren-
den Effekts der Personlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit keinen In-
teraktionseffekt (p = .68). Das Modell zeigte eine aussagekriftige Vari-
anzaufkldrung von 17.2 %, F(3;111) = 7.79, p < .001. Wenngleich kein
Interaktionseffekt zwischen Systemischer Fiihrung und Gewissenhaf-
tigkeit zu finden war, zeigten sowohl Systemische Fiihrung (f = .24, p <
.05) als auch Gewissenhaftigkeit (f = .30, p <.01) positiv signifikante Ef-
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fekte auf die physische Gesundheit. Aufgrund des fehlenden Interaktions-
effekts fand die Hypothese H6a jedoch keine Bestédtigung und wurde ver-
worfen.

Tabelle 8. Moderationsanalyse der Systemischen Fiihrung als Prddiktor

fiir physische Gesundheit unter Beriicksichtigung des moderierenden Ef-
fekts der Personlichkeitsdimension Vertrdglichkeit (Hypothese H5a)

Pridiktor b ) SE b t P
Konstante -.01 0.09 -0.06 .95
Systemische Fiithrung 29 0.10 291 .00*
Vertrdglichkeit .10 0.10 1.02 31
Interaktion

Systemische Fithrung x Vertraglich- .06 0.12 0.46 .64
keit

R’ .103

F(df=3;111) 4.95%

Anmerkungen. N =115. *p <.005.
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Tabelle 9. Moderationsanalyse der Systemischen Fiihrung als Pradiktor
fiir physische Gesundheit unter Beriicksichtigung des moderierenden Ef-
fekts der Personlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit (Hypothese H6a)

Pradiktor b ) SE b t D
Konstante -.01 0.09 -0.08 93
Systemische Fiihrung 24 0.10 2.36 Q2 %HE
Gewissenhaftigkeit .30 0.10 3.07 .00%*
Interaktion

Systemische Fiihrung x Gewis- .05 0.12 0.42 .68
senhaftigkeit

R’ 172

F(df=3;111) 7.79%

Anmerkungen. N=115. *p < .001. **p < .01. ***p < .05.

Die Daten der ersten Befragungswelle lieferten Hinweise darauf,
dass sowohl Systemische Fiihrung (H1a) als auch die psychische Gesund-
heit (H1c) positive Auswirkungen auf die physische Gesundheit der Ge-
fiihrten haben. Die Hypothesen H1a und H1c konnten somit nicht verwor-
fen werden und fanden im Rahmen dieser Untersuchung Bestdtigung. Ein
moderierender Effekt zwischen Systemischer Fithrung und der physischen
Gesundheit der Gefiihrten zeigte sich bei der Personlichkeitseigenschaft
Offenheit fiir Erfahrungen, wodurch die Hypothese H4a ebenfalls im Rah-
men dieser Studie Bestitigung fand. Die Daten der zweiten Befragungs-
welle lieferten hingegen lediglich fiir die Hypothese Hlc statistisch signi-
fikante Ergebnisse.

4.4 Weiterfiihrende Analysen

Wenngleich die Hypothese Hla in Bezug auf den Einfluss von Sys-
temischer Fithrung auf die physische Gesundheit im Rahmen dieser Un-
tersuchung bestétigt werden konnte, ist die Varianzaufkldrung mit rund
8 % so doch vergleichsweise gering. Gleiches gilt fiir die Hypothese Hlc

93



Schriftenreihe des iwp, Nr. 9, Lazar:  Systemische Fiihrung & Wohlbefinden

zum Einfluss der psychischen Gesundheit. Die Moderation der Big Five
Personlichkeitseigenschaften ergab lediglich fiir die Dimension Offenheit
fiir Erfahrungen einen signifikanten Interaktionseffekt. Auffallend hoch
waren jedoch die Varianzaufkldrungen der Moderationsanalysen, insbe-
sondere mit Blick auf die Personlichkeitsdimension Neurotizismus. Um
mogliche Erkldrungen fiir die Ergebnisse zu finden wurden, zusitzlich zu
den hypothesenpriifenden, weiterfiihrende Analysen durchgefiihrt.

Auf Basis der Daten aus Kapitel 4.3 wurde zunichst eine multiple
Regressionsanalyse der Big Five Personlichkeitseigenschaften und der
Systemischen Fiihrung als Pradiktoren fiir die physische Gesundheit
durchgefiihrt. Die Ergebnisse zeigt Tabelle 10. Das Regressionsmodell fiir
die Daten der ersten Befragungswelle erklérte eine Varianz von 35.5 % in
der Bewertung der physischen Gesundheit. Mit F(6;108) = 11.47 und p <
.001 konnte dieses Modell als aussagefdhig bewertet werden. Als einziger
signifikanter Priadiktor ging hierbei Neurotizismus mit einer negativen
mittleren Effektstirke (B = -.51, p <.001) hervor. Die Daten der zweiten
Befragungswelle konnten mit einer Varianzaufklarung von 22.6 % die Er-
gebnisse der ersten im Wesentlichen bestétigen, F£(6;80) = 5.19, p <.001.
Neurotizismus stellte sich auch hier als alleiniger signifikanter Pradiktor
mit einer negativen mittleren Effektstirke heraus ( =-.50, p <.001).
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Tabelle 10. Regressionsanalyse der Big Five Personlichkeitseigenschaften
und der Systemischen Fiihrung als Prddiktor fiir physische Gesundheit

Unstandardisiert Stz}n'dar-
disiert

Priadiktor b SE b [§] t P
Konstante 4.57 0.83 5.52 .00%*

(5.53)  (1.11) (4.98) (.00)*
Egitefl““he 0.10 0.09 .09 1.14 26

rung (-0.12)  (0.13)  (-11) (-0.95)  (35)

Neurotizismus -0.41 0.08 -51 -5.31 .00%*

(-0.42)  (0.11)  (-.50) (-397)  (.00)*
Extraversion 0.07 0.09 .06 0.75 46

0.02)  (0.12) (.02) (0.19) (.85)
Offenheit -0.14 0.08 -.14 -1.76 .08

(-0.18) (0.11) (-17) (-1.73) (.09)
Vertrdglichkeit -0.05 0.11 -.04 -0.49 .63

(0.05)  (0.15) (.04) (0.35) (.73)
Gewissen- 0.06 0.11 05 0.56 58
haftigkeit

(0.01)  (0.16) (.01) (0.04) (.97)
R? .389

(.280)
korr. R? 355
(.226)

F(df=6;108)  11.47*
F(df = 6;80) (5.19)*

Anmerkungen. N = 115. In (Klammern) befinden sich die Werte der zweiten
Befragungswelle mit N =87. *p < .001.

Die Hypothese H1b, die einen Zusammenhang zwischen Systemi-
scher Fiihrung und der psychischen Gesundheit postulierte, konnte im
Rahmen dieser Untersuchung nicht bestitigt werden. Jedoch fiel in den
Interkorrelationen (Kapitel 4.2, Tabelle 2) der Variablen auf, dass psychi-
sche Gesundheit mit der Dimensionen Neurotizismus (BW1: r=-45,p =
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.01; BW2: r =-.20, n.s.) signifikant negativ und mit Extraversion (BW1: r
=.36, p =.01; BW2: r= .45, p = .01), Vertraglichkeit (BW1: »= .30, p =
.01; BW2: r = .17, n.s.) und Gewissenhaftigkeit (BW1: r = .50, p = .01;
BW2: r=.17, n.s.) signifikant positiv korrelierte. Tabelle 11 fasst die mul-
tiple Regressionsanalyse zusammen, die diesen Zusammenhang néher er-
lautert. Mit 33.1 % erklarten die Pridiktoren die Varianz in der Bewertung
der psychischen Gesundheit. Mit F(6;108) = 10.34 und p < .001 konnte
dieser Wert zudem als aussagekriftig bewertet werden. Als signifikant po-
sitive Priadiktoren sind Extraversion ( = .23, p <.01) und Gewissenhaf-
tigkeit (B = .31, p < .001) zu nennen. Neurotizismus ( = -.24, p < .05)
erwies sich als signifikant negativer Pridiktor fiir psychische Gesundheit.
Die Daten der zweiten Befragungswelle bestétigen Extraversion als signi-
fikanten Priadiktor mit mittlerer Effektstarke fiir die Vorhersage der psy-
chischen Gesundheit (f = .42, p <.001).
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Tabelle 11. Regressionsanalyse der Big Five Personlichkeitseigenschaften
und der Systemischen Fiihrung als Prddiktor fiir psychische Gesundheit

Unstandardisiert Stz}n.dar-
disiert

Priadiktor b SE b B t D
Konstante 3.07 0.91 3.38 .00%*

(3.00) (1.47) (2.05)  (L04)***
Systemische -0.34 0.10 -.03 -0.36 72
Flihrung (-0.14) (0.17) (-.09) (-0.80) (43)
Neurotizis- -0.21 0.09 -.24 -2.44 Q2%%*
mus (-0.08)  (0.14)  (-07) (-0.55)  (.59)
Extraversion 0.27 0.10 23 2.81 01%*

0.65)  (0.16) (.42) (4.08)  (.00)*

. 0.08 0.09 .07 0.87 .39
Offenheit 0.09)  (0.14) (.06) 0.63)  (.53)
Vertrdglich- 0.12 0.12 .09 1.03 31
keit (0.19) (0.20) (.10) (0.97) (.33)
Gewissen- 0.43 0.13 31 3.44 .00*
haftigkeit (0.07) (0.21) (.04) (0.33) (.74)
R? 366
(.224)
korr. R? 331
(.167)

F(df=6;108)  10.34*

Fdf=6:80) G99

Anmerkungen. N = 115. In (Klammern) befinden sich die Werte der zweiten
Befragungswelle mit N = 87. *p <.001. **p < .01. ***p < .05.

Ebenfalls fiel in den Interkorrelationen auf, dass Systemische Fiih-
rung signifikant negativ mit Neurotizismus (BW1: r=-41,p=.01; BW2:
r =-.50, p = .01) und signifikant positiv mit Gewissenhaftigkeit (BW1: r
= .16, n.s.; BW2: r = .32, p = .01) korrelierte. Aus diesem Grund wurde
auch dieser Zusammenhang mittels einer multiplen Regressionsanalyse
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ndher betrachtet. Die Personlichkeitseigenschaften erklirten 14.4 % der
Varianz in der Bewertung der Systemischen Fiihrung. Das Modell, wel-
ches in Tabelle 12 zusammengefasst ist, galt mit £(5;109) =4.85 und p <
.001 als aussagekriftig. Mit einer mittleren Effektstirke erwies sich Neu-
rotizismus als alleiniger signifikanter Pradiktor (f = -.46, p <.001) fiir die
Bewertung der Systemischen Fiihrung.

Tabelle 12. Regressionsanalyse der Big Five Personlichkeitseigenschaften
als Prddiktor fiir die wahrgenommene Systemische Fiihrung

Unstandardisiert Stan-dardi-
siert

Pridiktor b SE b [ t P
Konstante 4.26 0.82 5.21 .00*
Neurotizismus -0.35 0.08 -46 -4.46 .00*
Extraversion -0.05 0.10 -.05 -0.50 .62
Offenheit 0.12 0.09 12 1.35 18
Vertriglichkeit -0.05 0.12 -.04 -0.38 71
i;{veiistse“haf' 003 013 -02 020 84
R? 182

korr. R’ 144

F(df=5;109) 4.85%

Anmerkungen. N =115. *p < .001.

Der gefundene Zusammenhang zwischen psychischer und physi-
scher Gesundheit in Verbindung mit dem Zusammenhang zwischen Sys-
temischer Fiihrung und der physischen Gesundheit fiihrte zu der Annahme,
dass es moglichweise einen Interaktionseffekt zwischen Systemischer
Fiihrung und der psychischen Gesundheit auf die physische Gesundheit
der Gefiihrten geben konnte. Aus diesem Grund wurde die in Tabelle 13
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dargestellte Moderationsanalyse durchgefiihrt. Mit 15.9 % Varianzaufkla-
rung war das Modell aussagekriftig, F(3;111) =7.621, p <.001. Ein Inter-
aktionseffekt zwischen der psychischen Gesundheit und Systemischer
Fiihrung konnte jedoch nicht ermittelt werden (p = .70).

Tabelle 13. Moderationsanalyse der psychischen Gesundheit (FS) als Prd-
diktor fiir physische Gesundheit (PSB) unter Beriicksichtigung des mode-
rierenden Effekts der Systemischen Fiihrung (SLI)

Pridiktor b SE b t P
Konstante .01 0.09 0.06 .95
Psychische Gesundheit .25 0.10 2.52 O FH*
Systemische Fiihrung 27 0.09 2.96 .00%*
%)r;t}?iﬁlft(l}%r;undheit x Systemische Fiihrung 04 010 039 70
R’ 159

F(df=3;111) 7.621%

Anmerkungen. N=115. *p < .001. **p < .01. ***p < .05.

Wenngleich die Daten zu zwei Messzeitpunkten erhoben und eine
Moderationsanalyse durchgefiihrt wurde, barg diese Untersuchung das Ri-
siko einer Methodenverzerrung im Sinne des Common Method Bias
(Podsakoff et al., 2012). Ein hdufig angewendetes post-hoc-Verfahren zur
Uberpriifung, ob es diesen Verzerrungseffekt gegeben haben konnte, ist
der Harman's Single-Factor Test (Tehseen, Ramayah, & Sajilan, 2017).
Hierfiir werden alle untersuchungsrelevanten Variablen in eine unrotierte
Hauptkomponentenanalyse geladen, um zu iiberpriifen, ob ein einzelner
Faktor flir die Varianz der Daten verantwortlich ist oder zumindest den
grofBten Teil der Kovarianz zwischen den Kennzahlen erklirt (Tehseen et
al., 2017). Der Harman Single-Factor Test fiir die in dieser Untersuchung
verwendeten Variablen der Systemischen Fiithrung, der physischen und
psychischen Gesundheit sowie der Big Five Personlichkeitseigenschaften
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ergab drei Faktoren, die zusammengenommen eine Varianz von 61.92 %
erklarten. Der erste unrotierte Faktor erfasste eine Varianzautkldrung von
34.71 %. Da weder nur ein Faktor ermittelt, noch der Grof3teil der Varianz
durch einen Faktor erkldrt wurde, ist eine Methodenverzerrung unwahr-
scheinlich und scheint in den vorliegenden Daten keine Rolle zu spielen.

Ergédnzend wurden die Mittelwerte der Variablen fiir die physische
und psychische Gesundheit der beiden Befragungswellen mittels eines #-
Tests auf statistische Signifikanz tiberpriift. Die Bewertung der physischen
Gesundheit ergab in der ersten Befragungswelle einen Mittelwert von 3.78
(SD = 0.67), welcher sich in der zweiten Befragungswelle auf 3.83 (SD =
0.73) erhohte. Mit #(86) = -0.33, p = .74 (zweiseitig) und d = 0.04 konnte
kein signifikanter Unterschied zwischen beiden Befragungszeitpunkten
festgestellt werden. Die psychische Gesundheit ergab in der ersten Befra-
gungswelle einen Mittelwert von 5.99 (SD = 0.72), der zweite Wert lag bei
M = 5.92 (SD = 0.95). Der Mittelwertvergleich zeigte auch hier keinen
signifikanten Unterschied zwischen beiden Befragungszeitpunkten (#(88)
= 98, p = .33 (zweiseitig), d = 0.10). Wenngleich kein statistisch signifi-
kanter Unterschied in der Bewertung festgestellt werden konnte, ist dieses
Ergebnis lediglich ein Indiz. AuszuschlieBen ist eine Methodenverzerrung
dadurch nicht.

In den deskriptiven Befunden zu den sozio-demografischen Merk-
malen waren, bei Betrachtung der Mittelwerte, besonders das Geschlecht,
der Familienstand und die Frage nach Kindern auffillig. Aus diesem
Grund wurden jeweils die Mittelwerte der beiden Ausprigungen aller drei
Merkmale mittels #-Tests, in Bezug auf die Variablen Systemische Fiih-
rung, psychische und physische Gesundheit, durchgefiihrt. Der einzige sig-
nifikante Unterschied zeigte sich bei der Bewertung der psychischen Ge-
sundheit unter dem Merkmal Geschlecht (#(7112) =2.385, p = .02 (zweisei-
tig)). Weibliche Teilnehmende (M = 6.16, SD = 0.72) bewerteten ihre psy-
chische Gesundheit demnach signifikant besser als die ménnlichen Teil-
nehmenden (M = 5.84, SD = 0.70). Die Effektstirke lag mit » = .22 in
einem mittleren Bereich (Gignac & Szodorai, 2016).
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Unter dem Merkmal Geschlecht zeigte sich fiir den Zusammen-
hang der Systemischen Fiithrung und der physischen Gesundheit lediglich
eine signifikante Korrelation fiir die weiblichen Teilnehmenden. Aufgrund
dessen wurde fiir diesen Zusammenhang ergénzend eine Regressionsana-
lyse unter diesem Gesichtspunkt durchgefiihrt. Das Modell der weiblichen
Teilnehmenden zeigte eine signifikante Varianzaufkldarung von 16.3 %,
F(1;52) = 11.535, p <.001. Mit einer mittleren Effektstirke (f = .42, p <
.001) erwies sich Systemische Fiihrung demnach als signifikanter Pradik-
tor fiir die physische Gesundheit der weiblichen Teilnehmenden. Die
Werte der méinnlichen Teilnehmenden waren hingegen nicht signifikant.

Auftillig in den deskriptiven Befunden waren ebenfalls die signi-
fikanten Korrelationen unter dem Merkmal Kinder, sowohl fiir den Zu-
sammenhang zwischen Systemischer Fiihrung und der physischen als auch
der psychischen Gesundheit bei den Probanden und Probandinnen, die an-
gaben, keine Kinder zu haben. Daher wurden fiir beide Zusammenhénge
ebenfalls Regressionsanalysen unter Beriicksichtigung dieses Merkmals
durchgefiihrt. Systemische Fithrung erwies sich sowohl fiir die physische
(B=.60, p <.001) als auch fiir die psychische ( = .38, p =.02) Gesundheit
der Probanden und Probandinnen ohne Kinder als signifikanter Pradiktor
mit mittlerer bis hoher Effektstirke. Das Modell fiir den Zusammenhang
von Systemischer Fithrung und der psychischen Gesundheit zeigte eine
Varianzautkldarung von 11.9 %, F(1;38) = 6.292, p < .05. Das Modell fiir
den Zusammenhang von Systemischer Fiihrung und der physischen Ge-
sundheit erkldrte 34 % der Varianz, F(1;38) = 21.076, p < .001. Bei den
Teilnehmenden mit Kindern konnte kein signifikantes Ergebnis ermittelt
werden.

Vor Durchfiihrung der Regressionsanalysen wurden die Datensétze
auf die Voraussetzungen der linearen Regression gepriift. Alle gepriiften
Datensitze lagen bei N > 30, sodass von einer anndhernden Normalvertei-

lung, gemidBl des zentralen Grenzwerttheorems, ausgegangen wurde
(Doring & Bortz, 2016).
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Die weiterfiihrenden Analysen in Bezug auf die sozio-demografi-
schen Merkmale sind als Indizien und Interpretationshilfen fiir das fol-
gende Kapitel 5 zu verstehen. Die gesamte Stichprobe war bereits recht
klein. Die Gruppen innerhalb der einzelnen sozio-demografischen Merk-
male waren nochmal um einiges kleiner, sodass die Ergebnisse bedingt
aussagekriftig sind und weiterer Forschung bediirfen.
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5 Diskussion

,Beides zugleich: [...], Fiithrung einer NPO [Non-Profit-Organisa-
tion, Anm. d. Verf.] unterscheidet sich in wesentlichen Aspekten und
gleicht sich in ebenso wesentlichen mit der Fithrung eines Unternehmens.*
(Simsa & Patak, 2016, S. 1).

Die Stichprobe der vorliegenden Studie basierte auf Daten einer
NPO aus dem Sozial- und Gesundheitswesen, speziell aus dem Bereich
der Behindertenhilfe eines diakonischen Unternehmens, sodass die Inter-
pretation der Ergebnisse in Kapitel 5.1 ebenfalls vor diesem Hintergrund
erfolgt. Aufgrund der Heterogenitit und den spezifischen Charakteristika
dieser Organisationsform (Simsa & Patak, 2016), wurde fiir die Annahme
der Grundgesamtheit ebenfalls der Bereich der NPO im Sozial- und Ge-
sundheitswesen zugrunde gelegt.

Abgeleitet aus der Ergebnisinterpretation lassen sich zwei Impulse
fiir die betriebliche Praxis herleiten, welche in Kapitel 5.2 vorgestellt und
in einer Umsetzungsskizze veranschaulicht werden.

Wenngleich im Vorfeld der vorliegenden Studie ausfiihrlich re-
cherchiert wurde, zeigten sich wiahrend der Planung, Durchfiihrung und
Auswertung doch einige Limitationen, die der weiteren Forschung zugute-
kommen sollen und in Kapitel 5.3 ndher erldutert werden. AbschlieBend
werden, basierend auf den bisherigen Erkenntnissen in diesem For-
schungsfeld, einige Forschungsdesiderate formuliert.

5.1 Zusammenfassung und Interpretation

Entgegen der iiblichen Praxis auf dem Gebiet der Fithrungsfor-
schung, empfehlen Zaccaro und Klimoski (2001) den Kontext der Organi-
sationsstruktur in der Bewertung der Ergebnisse nicht auBler Acht zu las-
sen. Soziale, politische, wirtschaftliche, technologische, personelle und
personliche Facetten, die eine Organisation einzigartig machen, sollten in
die Interpretation der Ergebnisse einbezogen werden (McMurray, Pirola-
Merlo, Sarros, & Islam, 2010).
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Den einleitenden Satz dieses Kapitels aufgreifend, soll daher zu-
nédchst gekldrt werden, was eine NPO ausmacht, wie sie sich von Profit-
Organisationen abgrenzt und was die spezifischen Charakteristika, insbe-
sondere in Bezug auf das Personalmanagement und das erforderliche Fiih-
rungsverhalten, sind.

Zum einen existiert fiir den Bereich der NPO vergleichsweise we-
nig wissenschaftlich fundierte Literatur (McMurray et al., 2010), zum an-
deren konnen sich NPO von einer Profit-Organisation unterscheiden, miis-
sen es jedoch nicht zwangsldufig (Simsa & Patak, 2016). Vielmehr geht es
darum, Besonderheiten dieser Organisationsform herauszuarbeiten und
diese in die allgemeine Managementlehre zu integrieren (Herzka, 2013).
Aus diesem Grund basiert die theoretische Grundlage dieser Arbeit auf
allgemeinen wissenschaftlichen Erkenntnissen der Organisations- und
Fiihrungsforschung und wird an dieser Stelle durch spezifische Erkennt-
nisse der NPO Forschung ergénzt und interpretiert.

Soziale Organisationen, als eine Form der NPO, bewegen sich in
permanenten, hdufig nicht auflosbaren Spannungsfeldern, die es als Fiih-
rungskraft auszubalancieren gilt (Herzka, 2013). Im Wesentlichen kdnnen
hier folgende genannt werden (Herzka, 2013; Simsa & Patak, 2016):

= Werte vs. Wirtschaftlichkeit. Gegriindet aus ideologischen und mora-
lischen Werten heraus auf der einen Seite, gewinnen betriebswirt-
schaftliche Handlungsweisen andererseits immer mehr an Bedeutung
und bestimmen zunehmend den Alltag. Eine Balance zwischen beiden
Bereichen ist fiir den Erfolg der Organisation unabdingbar.

»  Rationalitit vs. Emotion. Einem gesellschaftsbildenden Auftrag fol-
gend, nehmen sich soziale Organisationen jener Probleme an, die in
der Gesellschaft schwierig zu 16sen sind — zum Beispiel Chancen-
gleichheit, Teilhabe oder Inklusion. Gekoppelt mit einer vergleichs-
weise hohen Personenorientierung, ist die Organisationskultur geprigt
von einem hohen Grad an Emotionalitit. Hiufige Verhaltensweisen
der Mitglieder sind unter anderem wechselseitiger Schutz in der
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Gruppe, enge Freundschaftsbeziehungen und ein hohes Krankungspo-
tenzial. Die Implementierung der Rationalitdt der Betriebswirtschaft
erfordert an dieser Stelle sehr viel Fingerspitzengefiihl.

»  Gewinnorientierung vs. Gemeinniitzigkeit. Trotz der primér gemein-
niitzigen Tétigkeit von NPOs, konnen diese gleichwohl gewinnorien-
tiert nach betriebswirtschaftlichen Grundsétzen operieren. Im Gegen-
satz zu Profit-Organisationen verbleibt der erwirtschaftete Gewinn je-
doch in der Organisation und kommt dem Organisationsziel zugute.
Eine Balance zwischen beiden Aspekten muss hergestellt werden.

»  Soziale Dienstleistung vs. Skalierbarkeit. Die Leistung und der Nutzen
— und damit der Erfolg — einer NPO fiir deren Leistungsnehmenden
sind vergleichsweise schwieriger zu messen, als beispielsweise der Er-
folg in Profit-Organisationen, der sich anhand von Gewinnen und
Renditen ermitteln ldsst. Ungeachtet dessen, erwarten verschiedene
Anspruchsgruppen messbare Erfolge, die zudem mitunter individuell
definiert sind.

In der Regel weisen Mitarbeitende sozialer Organisationen eine
tiberdurchschnittlich hohe intrinsische Motivation auf und haben ein aus-
geprigtes Autonomiebestreben verbunden mit einem groflen Bediirfnis,
partizipativ das Organisationsgeschehen mitgestalten zu konnen (Herzka,
2013). Mitunter ist zu beobachten, dass Mitarbeitende solcher Organisati-
onen Fiihrung im Allgemeinen eher skeptisch gegeniiber stehen (Simsa,
2014) und formale Abldufe und Strukturen informellen Prozessen vorzie-
hen mit der Neigung, diese zu unterwandern (Simsa & Patak, 2016).

Stirker als in anderen Organisationsformen bedeutet das fiir die
Fiihrung in einer NPO, mit zum Teil starken Widerspriichen und Logiken
verschiedener Subsysteme umgehen zu miissen, diese zu akzeptieren, da-
rauf aufbauend die vorhandenen Ressourcen effektiv und nachhaltig ein-
zusetzen, eine addquate Kommunikationsbasis zu schaffen und dabei das
Unternehmensziel nicht aus den Augen zu verlieren (Simsa & Patak,
2016).
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Die Forschungsfrage dieser Studie formulierte einen positiven Zu-
sammenhang zwischen Systemischer Fiihrung und der physischen sowie
der psychischen Gesundheit der Gefiihrten, welche durch die Personlich-
keit der Gefiihrten moderiert wird. Ergidnzend wurde die Hypothese auf-
gestellt, dass sich die psychische Gesundheit positiv auf die physische aus-
wirkt. Eine zusammenfassende Ubersicht der Studienergebnisse befindet
sich in der folgenden Abbildung 13.

Personlichkeit
+ Extraversion (Hyp=<l,,) i |
- Offenheit fiir Erfahrung (HM) _________________ ':x; R?=.180; f=.19;p<.05 :

+ Vertraglichkeit | n. 5. i

+ Gewissenhaftigke (M )

| Psychische
MODERATION | {+) Gesundheit der
! Gefiihrten
*) : F:’ L)
. K ) T P o
SysEemusche M @ ------ ¢I BW1: korr. R2 = .081; B = .30; p = i
Fiihrung 4 . .001 i
. 1
: H..)Physische Gesundheit q B_V_V_Z_Eclr_r_R_’__Pff_lé__gf_.gf_qS__:
woneramon 1 () i der Gefiihrten
1
1 e mmmm e ———————————————
Persdnlichkeit L - »| BW1: korr. R% = .082; B =.30; p = .001 |
+ Neurotizismus (Hop=t,) IBWZ n.s. i

Abbildung 13. Zusammenfassung der Studienergebnisse

Zunéchst fiel der fehlende signifikante Zusammenhang der Hypo-
thesen Hla und H4a in der zweiten Befragungswelle auf. Wenngleich der
Harman Single-Factor Test keine Methodenverzerrung im Sinne des Com-
mon Method Bias aufdecken konnte, ldsst sich eine Ergebnisverzerrung
dennoch nicht vollsténdig ausschlieBen (Tehseen et al., 2017). Ferner sind
die gefundenen Zusammenhange vergleichsweise klein, wodurch die sta-
tistische Auswertung zu einem [-Fehler gefiihrt haben konnte und die Al-
ternativhypothese fdlschlicherweise verworfen wurde, da insgesamt eine
grofere Teststidrke von Noten gewesen wire, um kleinere Effekte aufde-
cken zu konnen (Doring & Bortz, 2016). Insgesamt deuten die Ergebnisse
jedoch darauf hin, dass sich sowohl Systemische Fiihrung als auch die psy-
chische Gesundheit positiv auf die physische Gesundheit der Gefiihrten
auswirken.
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Der positive Zusammenhang zwischen psychischer und physischer
Gesundheit konnte bereits in anderen Studien nachgewiesen werden (z. B.
Keyes & Simoes, 2012), sodass das Ergebnis der vorliegenden Studie die
bereits vorhandenen untermauert und mit der allgemeinen Forschung ein-
hergehen. Interessant war jedoch, dass die Daten einen signifikanten Un-
terschied zwischen Frauen und Ménnern hinsichtlich der Bewertung der
eigenen psychischen Gesundheit zeigten. Entgegen allgemeiner Erkennt-
nisse (Marschall et al., 2019), bewerteten Frauen ihre psychische Gesund-
heit statistisch signifikant besser als Ménner.

Aus der allgemeinen Fithrungsforschung ist bekannt, dass positive
Fiihrungsstile mit einer besseren Gesundheit der Mitarbeitenden assoziiert
sind (Gregersen et al., 2014; Skakon et al., 2010). Der vorliegende signifi-
kant positive Zusammenhang zwischen Systemischer Fithrung und der
physischen Gesundheit bekriftigt damit zum einen die Annahme, dass
Systemische Fithrung ein positiver Fiihrungsstil ist und zum anderen den
allgemein bekannten positiven Effekt auf die Gesundheit der Mitarbeiten-
den.

Aus welchem Grund die Ergebnisse dieser Untersuchung einen Zu-
sammenhang zwischen Systemischer Fiihrung und der physischen, jedoch
nicht der psychischen Gesundheit der Mitarbeitenden aufzeigen konnten,
kann an dieser Stelle lediglich vermutet, jedoch nicht abschlieBend geklart
werden. Wie bereits oben erwéhnt, konnte eine zu kleine Stichprobe ur-
sdchlich gewesen sein. Mit signifikant positiven Korrelationen lieferten
die deskriptiven Befunde zwischen Systemischer Fithrung und der psychi-
schen Gesundheit der Gefiihrten in vier Teilgruppen der Stichprobe ein
Indiz fiir diese Annahmen. In einer dieser Teilgruppen (kinderlose Teil-
nehmende) zeigte sich Systemische Fiihrung sogar als signifikanter Pri-
diktor der psychischen Gesundheit.

Eine weitere Erkldrung konnte in der Auswahl der Skala begriindet
sein. Die Itemanalyse der FS-D von Esch et al. (2013) zeigte einen prozen-
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tualen Schwierigkeitsindex von rund 83 % im Skalenmittel. Fiir einen aus-
sagekréftigen Personenunterschied ist dieser Wert zu hoch und ldsst daher
eine Verzerrung vermuten. Diese Verzerrung konnte ebenfalls in der
Stichprobe begriindet sein, da die Arbeit in sozialen Organisationen, ver-
glichen mit Profit-Organisationen, zumeist als sinnvoll erlebt wird (Simsa,
2014), sodass eine Frage, wie ,,Ich trage aktiv zum Gliick und Wohlerge-
hen anderer bei in einem Berufsfeld, welches durch den Dienst am Men-
schen gekennzeichnet ist, moglicherweise schneller bejaht wird, als es zum
Beispiel in einem Industrieunternehmen der Fall gewesen wire.

Unter Beriicksichtigung der sozio-demografischen Merkmale fiel
auf, dass die signifikanten Ergebnisse flir den Zusammenhang von Syste-
mischer Fithrung und der physischen Gesundheit den weiblichen Teilneh-
menden zugeschrieben werden konnten. Als signifikanter Priadiktor erwies
sich Systemische Fiihrung demnach lediglich fiir die physische Gesundheit
der Mitarbeiterinnen. Ob dieser Befund auf die Stichprobe zuriickzufiihren
ist oder ob Frauen im Allgemeinen von diesem Fiithrungsstil profitieren,
lasst sich im Rahmen dieser Arbeit nicht abschlie8end kléren. Bezogen auf
Fiihrungskrifte lasst sich jedoch ein genereller Unterschied in der Arbeits-
weise von Minnern und Frauen feststellen, der zum einen genetisch und
zum anderen durch sozio-kulturelle Faktoren geprdgt ist (Eagly &
Johnson, 1990). Painter-Morland (2011) postuliert in diesem Zusammen-
hang einen positiven Einfluss Systemischer Fiihrung auf das Fiithrungsver-
halten von weiblichen Fiihrungskréften. Als Begriindung nennt die Auto-
rin den Rahmen, den dieser Fiihrungsstil schafft, in dem Frauen ihre spe-
zifischen Eigenschaften einsetzen und erfolgreich funktionieren kdnnen.
Denkbar wire, dass derselbe Mechanismus auch einen positiven Einfluss
auf die weiblichen Gefiihrten hat und es daher zu dem oben genannten Er-
gebnis gekommen ist.

Ebenso vorteilhaft scheint sich Systemische Fithrung bei kinderlo-
sen Probandinnen und Probanden auszuwirken. Der fehlende Zusammen-
hang bei Teilnehmenden mit Kindern ldsst sich mdglicherwiese auf die
Erkenntnisse von Helliwell und Putnam (2004) zuriickfiihren, die dem
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Faktor Ehe und Familie einen positiven Einfluss auf das subjektive Wohl-
befinden und die physische Gesundheit zuschreiben. Warum die vorlie-
genden Daten keine signifikanten Zusammenhédnge in Bezug auf das
Merkmal Familienstand aufzeigen konnten, muss in zukiinftigen For-
schungsprojekten evaluiert werden.

Die Priifung des moderierenden Effekts der Personlichkeitseigen-
schaften fiir den Zusammenhang zwischen Systemischer Fithrung und der
physischen Gesundheit ergab lediglich fiir die Dimension Offenheit fiir
Erfahrungen einen Interaktionseffekt. Neurotizismus, Extraversion, Ver-
traglichkeit und Gewissenhaftigkeit zeigten keine signifikanten Ergeb-
nisse. Bei Betrachtung der metaanalytischen Ergebnisse von Wang et al.
(2019) hinsichtlich der Bewertungstendenzen unterschiedlicher Person-
lichkeiten in Bezug auf die wahrgenommene Fiihrung, ist das hier vorlie-
gende Ergebnis eher atypisch, da tendenziell eher die anderen vier Dimen-
sionen im Fokus stehen und weniger die Dimension Offenheit fiir Erfah-
rungen. Mdgliche Erkldrungsansétze werden im Folgenden diskutiert.

Metaanalytische Ergebnisse von Harari, Rudolph und Laginess
(2015) konnten zeigen, dass die Personlichkeit des Bewertenden mit der
Beurteilung von Leistung im Zusammenhang steht. Als einzige Dimension
der Big Five zeigte Offenheit fiir Erfahrungen keine positiv signifikanten
Korrelationen fiir diesen Zusammenhang. Die Autoren fiihren dieses Er-
gebnis auf die kognitiven Fahigkeiten zuriick, die positiv mit Offenheit fiir
Erfahrungen assoziiert sind. Offenheit hiingt, der Interpretation der Auto-
ren folgend, demnach mit der Tendenz zusammen, Verhaltensweisen,
Sachverhalte oder Situationen im Kontext zu betrachten und auch retro-
spektiv unterschiedliche Leistungsepisoden abrufen zu kénnen. Durch
diese Féhigkeiten verschaffen sich diese Personen ein komplexeres Ge-
samtbild und sind letztlich weniger anfillig fiir Wahrnehmungsverzerrun-
gen, wodurch die Leistungsbewertungen von Menschen mit hohen Werten
bei der Dimension Offenheit fiir Erfahrungen neutraler und damit weder
positiver noch negativer ausfallen, als die tatsichliche Leistung des Be-
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werteten ist. Insgesamt kommt diese Herangehensweise einer Systemi-
schen Denkweise sehr nahe und kénnte auch in der vorliegenden Studie zu
der realistischsten Bewertung der Systemischen Fiihrung gefiihrt haben.

Andererseits konnten Wang et al. (2019) im Hinblick auf die Be-
wertung von transformationaler Fithrung bei der Dimension Offenheit fiir
Erfahrungen ebenso einen positiven Interaktionseffekt nachweisen, wie
beispielsweise bei Extraversion auch. Hierbei unterscheiden sich die bei-
den Dimensionen scheinbar nicht. Extravertierte Personen nehmen beson-
ders die positiven Aspekte ihrer Umgebung war und bewerten positive
Fiihrungsstile demnach besser als weniger extravertierte. Warum die Da-
ten dieser Studie dies nicht ebenfalls widerspiegeln und auch fiir die Di-
mension Extraversion einen Interaktionseffekt aufzeigen konnten, ist ab-
schlieBend nicht zu kldren und bedarf weiterer Analysen. Eine mogliche
Erklarung fiir den moderierenden Effekt der Dimension Offenheit fiir Er-
fahrungen wire jedoch der Ansatz des Person-Supervisory-Fit (Schuh,
2015): Durch die in ihrer Natur verankerten Sichtweise, welche einer sys-
temischen nahekommt, identifizieren sich Personen mit einer ausgeprég-
ten Offenheit moglicherweise besser mit ihrer Fithrungskraft, wenn diese
ebenfalls die systemische Denkweise praktiziert, was letztlich zu dem hier
vorliegenden Ergebnis gefiihrt haben konnte. Die weiterfithrenden Analy-
sen im Zusammenhang mit den Big Five lassen allerdings auch vermuten,
dass die Personlichkeit kein Moderator, sondern ein Pradiktor fiir die Ge-
sundheit der Mitarbeitenden darstellt. Die durchgefiihrten multiplen Re-
gressionsanalysen zur Vorhersage der wahrgenommenen Systemischen
Fiihrung sowie der physischen Gesundheit, kristallisierten Neurotizismus
als alleinigen signifikanten Pradiktor mit mittlerer negativer Effektstirke
heraus. Fiir die Vorhersage der psychischen Gesundheit konnte ebenfalls
Neurotizismus als signifikanter negativer Pridiktor sowie Extraversion
und Gewissenhaftigkeit als positive Pradiktoren mit kleinen bis mittleren
Effektstirken ermittelt werden. Verbunden mit dem fehlenden Interakti-
onseffekt zwischen Systemischer Fiihrung und der psychischen Gesund-
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heit auf die physische Gesundheit, liegt die Annahme nahe, dass die Per-
sonlichkeit der Mitarbeitenden einen nicht zu unterschéitzenden Faktor im
Organisationsgeschehen darstellt. Magnus, Diener, Fujita und Pavot
(1993) fanden heraus, dass die Wahrnehmung des gleichen Lebensereig-
nisses von der Personlichkeit abhingt. Neurotische Personlichkeiten neh-
men demnach einen, objektiv betrachtet, positiven Fiihrungsstil, deutlich
negativer war und bewerten zudem ihre physische Gesundheit schlechter.
Nicht zuletzt spiegelt sich die Dominanz der Personlichkeit in den entspre-
chenden Modellen mit Blick auf die Varianzaufkldrung wider. Die Daten
dieser Erhebung zeigen viermal mehr Varianzautklarung durch das Re-
gressionsmodell der Personlichkeitseigenschaften im Vergleich zu dem
der Auswirkung Systemischer Fithrung auf die physische Gesundheit. Im
Hinblick auf die Theorie der Fithrungssubstitute, die in 13 Kategorien auf-
geteilt ist und damit eine Vielzahl von Faktoren liefert, die das Fiihrungs-
verhalten beeinflussen konnen (Neuberger, 2002), ist ergédnzend noch ein
weiterer Aspekt zu nennen: Diese Arbeit beschrénkte sich lediglich auf die
Personlichkeit der Gefiihrten, sodass davon auszugehen ist, dass weitere
Faktoren das hier vorliegende Ergebnis beeinflusst haben konnten. Wer-
den zudem die metaanalytischen Ergebnisse von Podsakoff et al. (1996)
ergdnzend hinzugezogen, wird deutlich, dass eben diese unbekannten Fak-
toren einen Einfluss auf die Ergebnisse gehabt haben konnten. Die Autoren
geben an, dass Fiihrungssubstitute dreimal mehr Varianz aufkléren, als das
Fiihrungsverhalten selbst.

Gesundheitsforderliche Fiithrung ldsst sich nach Franke et al.
(2015) in vier Bereiche unterteilen: (1) direkter Einfluss der Fithrungskraft
auf Mitarbeitende durch Verhalten und Kommunikation, (2) indirekter
Einfluss durch die Gestaltung der organisationalen Rahmenbedingungen,
(3) Selbstfiirsorge der Fiihrungskraft einhergehend mit einem geringeren
Belastungs- und Stresserleben und (4) Fithrungskraft als Vorbild fiir Mit-
arbeitende. Fiir die Ergebnisse dieser Studie, ergidnzt durch bereits vorhan-
dene Erkenntnisse aus der Forschung zur Systemischen Fiihrung, dient
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diese Struktur als Leitfaden fiir die Klidrung der Frage, ob Systemische
Fiithrung als gesundheitsforderlich bezeichnet werden kann oder nicht.

Direkter Einfluss. Abgeleitet aus den Ergebnissen dieser Studie
scheint der direkte Einfluss Systemischer Fiihrung verhéltnisméBig gering
auszufallen. Vordergriindig erwies sich die Personlichkeit, insbesondere
die Dimension Neurotizismus, als signifikanter Priddiktor sowohl fiir die
Bewertung der eigenen Gesundheit als auch der Bewertung des Fiihrungs-
verhaltens. Aus der Forschung zur systemischen Therapie ist bekannt, dass
der Klientenseite eine grofle Rolle fiir den Therapieerfolg zugeschrieben
wird (Hubble et al., 2001). Jedoch spielt die Beziehung zwischen Thera-
pierendem und Therapierten ebenfalls eine nicht zu unterschitzende Rolle,
sodass es nicht unerheblich ist, wer die Therapie durchfiihrt (Hubble et al.,
2001). Die Fiihrungsforschung kommt zu einem &hnlichen Schluss. Fiih-
rungserfolg hingt von vielen verschiedenen Faktoren ab, die sich mitunter
der Beeinflussung durch die Fiihrungskraft entziehen (Podsakoff et al.,
1996). Dennoch spielt das Fithrungsverhalten eine entscheidende Rolle,
insbesondere im Gruppenkontext (Dionne et al., 2002). Wenngleich die
Ergebnisse der Systemischen Fiihrungsweise eine geringe Varianzaufkla-
rung in Bezug auf die (physische) Gesundheit bescheinigten, waren sie so
doch signifikant.

Indirekter Einfluss. Dem systemischen Grundgedanken folgend,
Hilfe zur Selbsthilfe zu leisten, liegt die Vermutung nahe, dass Systemi-
sche Fiihrung im Allgemeinen lediglich einen kleinen direkt messbaren
Einfluss auf die Gesundheit der Gefiihrten haben konnte. Bekanntermaf3en
sind die organisationalen Einflussfaktoren auf die Gesundheit vielfiltig
(Franke et al., 2015). Denkbar wire daher, dass Systemische Fithrung or-
ganisationale Rahmenbedingungen schafft, die die Gesundheit und das
Wohlbefinden auf indirektem Weg positiv beeinflussen. So konnten
Gollner et al. (2019) bereits aufzeigen, dass Systemische Fiihrung mit ei-
nem hoheren affektiven Commitment der Gefiihrten einhergeht. Ergén-
zend hierzu postulieren Felfe und Six (2005) einen indirekten Einfluss von
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Commitment auf die Arbeitszufriedenheit, welche wiederum das Verhal-
ten und die Einstellung der Mitarbeitenden verdndern und letztlich zu einer
Verbesserung der Gesundheit fiihren kann (Mohr & Miiller, 2004).

Selbstfiirsorge der Fiihrungskraft. Vergangene Studien haben ge-
zeigt, dass die Gesundheit der Fithrungskraft — insbesondere die psychi-
sche Gesundheit — einen Einfluss auf die Gesundheit der Gefiihrten haben
kann (Franke et al., 2015). Gollner et al. (2019) konnten durch eine Unter-
suchung in einer NPO zeigen, dass Systemische Fithrung mit einem gerin-
geren Belastungserleben und einer hdheren Arbeitszufriedenheit der Fiih-
rungskréfte einhergeht, was sich wiederum positiv auf das Beanspru-
chungserleben und die daraus resultierenden moglichen Stressoren aus-
wirkt. Eine weniger beanspruchte Fiihrungskraft kreiert wiederum einen
Arbeitskontext, der ebenfalls weniger belastend wirkt und dadurch das Be-
lastungserleben der Mitarbeitenden reduziert (Franke et al., 2015).

Vorbildfunktion der Fiihrungskraft. Collier und Esteban (2000) be-
schreiben Systemische Fiihrung, bildlich gesprochen, als einen Blitz, der
durch die Organisation geht und verschiedene Menschen zu verschiedenen
Zeiten beriihrt und mit Energie versorgt. Diese Analogie verdeutlicht den
Prozess der gegenseitigen Beeinflussung mit einer Fiithrungskraft als Im-
pulsgeber. Systemische Fiihrung wird in der Literatur als Fiihrung durch
gegenseitige Beeinflussung wahrgenommen (Painter-Morland, 2011). Das
bedeutet, dass nicht nur die Personen fithren, denen formal diese Autoritét
zugesprochen wurde, sondern das Geschehen von allen Beteiligten gelenkt
wird. In der Rolle der Vorbildfunktion spielt das Verhalten und Handeln
der Fiihrungskraft eine wesentliche Rolle. Wie im Verlauf dieser Arbeit
erldutert, ist Systemische Fiihrung kein neuer und eigenstindiger Fiih-
rungsstil im engeren Sinne. Die Fiihrungskraft dient in diesem Konstrukt
im Wesentlichen als Multiplikator fiir die systemische Denkweise. Syste-
mische Fiihrung schafft Gemeinschaft, fordert Autonomie und Kreativitét
sowie das Gemeinwohl im Sinne der Organisationsziele. Von dieser Vor-
bildfunktion ist die Selbstfiirsorge der Fiihrungskraft, wie im vorangegan-
genen Abschnitt beschrieben, nicht ausgenommen.
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Zusammenfassend ist festzuhalten, dass sowohl der Grad der wahr-
genommenen Systemischen Fiithrung als auch die psychische Gesundheit
einen Einfluss auf die physische Gesundheit der Gefiihrten haben. Geméaf
der Erkenntnisse von Dionne et al. (2002) ist daher davon auszugehen,
dass die Art der Fiihrung, auch im Rahmen der hier vorliegenden Stich-
probe, einen Unterschied machte. Den vier Kriterien von Franke et al.
(2015) folgend, kann Systemische Fiihrung, auf Basis des aktuellen For-
schungsstandes, demnach als gesundheitsforderlich bezeichnet werden.
Jedoch deuten die Daten ebenfalls darauf hin, dass sowohl die psychische
Gesundheit als auch die wahrgenommene Systemische Fiihrung stark von
der Personlichkeit der Gefiihrten beeinflusst werden und durch diese prog-
nostiziert werden konnen — insbesondere durch die Personlichkeitsdimen-
sion Neurotizismus.

5.2 Praktische Implikationen

Ungeachtet vorhandener Krankenstatistiken sollte jedes Unterneh-
men bestrebt sein, die Gesundheit seiner Mitarbeitenden zu verbessern, zu
erhalten und zu fordern. Aus einer Untersuchung von Hemp (2004) geht
hervor, dass der Kostenblock fiir Mitarbeitende mit gesundheitlichen Be-
eintrachtigungen am Arbeitsplatz deutlich hoher ist, als der fiir diejenigen,
die der Arbeit fern bleiben. Zuriickzufiihren ist dies auf die verminderte
Arbeitsleistung, die sich durch vorhandene physische oder psychische Lei-
den ergeben kann (Ford, Cerasoli, Higgins & Decesare, 2011). Metaana-
lytisch konnten Ford et al. (2011) ermitteln, dass die psychische Gesund-
heit ein relativ starkes und die physische Gesundheit ein eher schwaches,
aber dennoch signifikantes Korrelat der Arbeitsleistung sind.

Abgeleitet aus den Ergebnissen dieser Studie, lassen sich im We-
sentlichen zwei Handlungsfelder fiir die betriebliche Praxis ableiten, die
die Gesundheit der Mitarbeitenden — und damit einhergehend die Arbeits-
leistung — positiv beeinflussen koénnten:
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* Forderung systemischer Fiihrungskompetenzen

»  Auf- und Ausbau von Widerstandsfahigkeit und Bewaltigungskompe-
tenzen

5.2.1 Systemische Fiihrung praktisch angewendet — Konzeptskizze
eines Fithrungskriafte-Entwicklungsprogramms

Als notwendige Voraussetzung eines Fiihrungskrafte-Entwick-
lungsprogramms ist die Trainierbarkeit von Fiihrungsverhalten, welche
Bono und Judge (2004) auf Basis metaanalytischer Daten aufzeigen konn-
ten. Vor diesem Hintergrund erscheint ein Schulungskonzept, im Sinne der
Systemischen Denk- und Handlungsweise, sinnvoll.

Wichtig an dieser Stelle anzumerken ist, dass es sich bei dem nach-
folgend dargestellten Schulungskonzept um eine Konzeptskizze handelt,
welche erste Ideen liefern soll, wie ein Schulungskonzept auf diesem Ge-
biet aussehen konnte. Basierend auf den sechs Dimensionen Systemischer
Fiihrung (vgl. Abbildung 1) unter Beriicksichtigung der Systemkompeten-
zen (vgl. Abbildung 2), wurden Lehrinhalte ausgewéhlt, welche auf Basis
der bisherigen Erkenntnisse zur Systemischen Fithrung, dem Kontext einer
NPO und des allgemeinen Grundgedankens der Systemtheorie der Autorin
dieser Arbeit als sinnvoll, relevant und wichtig erschienen. Ergidnzend ist
anzumerken, dass es sich zwar um ein Konzept fiir Fiihrungskrifte handelt,
diese in diesem Konstrukt jedoch als Multiplikatorinnen und Multiplika-
toren wirken sollen, um die systemische Denkweise in die Mitarbeiter-
schaft zu tragen.

Das Konzept ist modular aufgebaut. Jedes der sechs Module be-
steht aus drei Themenschwerpunkten. Die Module bauen aufeinander auf,
sind inhaltlich aber in sich geschlossen und konnen daher bei Bedarf auch
von ,,Quereinsteigern bzw. -einsteigerinnen besucht werden. Ubergrei-
fend vorweggestellt sind die Erfolgsfaktoren systemischer Arbeit und die
Grundsitze der Systemischen Fiihrungspraxis.
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Die Module kdnnen als reiner Vortrag (Umfang: ca. ein Arbeitstag)
gestaltet sein oder zu einem Workshop mit interaktiven Elementen (Um-
fang: ca. zwei Arbeitstag) ausgeweitet werden.

Die Erfolgsfaktoren Systemischer Arbeit in Kiirze

Wie bereits aus anderen Studienergebnissen, sowohl aus dem the-
rapeutischen als auch dem organisationalen Kontext hervorgeht, schreiben
auch Hubble et al. (2001) der Klientenseite eine iibergeordnete Rolle hin-
sichtlich des Therapieerfolgs zu. Die Erfolgsfaktoren eines Therapieren-
den in der systemischen Therapie fassen die Autoren wie in den folgenden
sechs Punkten beschrieben, zusammen. Ubertragen auf den organisationa-
len Kontext finden sich diese Erfolgsfaktoren in den Modulen der Schu-
lungskonzeptskizze wieder. Fiir den Kontext einer NPO ist insbesondere
der letztgenannte Punkt interessant, da hierdurch moglichweise die gene-
rellen Tendenzen zu Vorbehalten gegeniiber Fiihrung abgemildert werden
kdnnen.

(1) Konzentration auf die Wahrnehmung und Diskussion bereits
kleinster Verdnderungen, weg von der Fokussierung auf patholo-
gische Stagnation.

(2) Interesse fiir hilfreiche Ressourcen aus dem sozialen Netzwerk des
Klienten bzw. der Klientin aufzeigen und die Nutzung dieser er-
muntern und bewundern.

(3) Einlassen auf die unterschiedlichen Motivationen der Klienten und
Klientinnen in den verschiedenen Phasen der Therapie: Zu Beginn
Vor- und Nachteile der moglichen Verdnderung abwégen, Ambi-
valenzen wertschitzen und sich von Verdnderungsempfehlungen
fernhalten. Erst in spéteren Phasen eine aktivere Rolle einnehmen.

(4) Vorgehensweise moglichst genau und flexibel den Vorstellungen
des Klienten oder der Klientin in Bezug auf seine Definition eines
guten therapeutischen Biindnisses anpassen.
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(5) Hoffnungen und positive Erfolgserwartungen férdern: Erstens iliber
eine methodische und organisierte Strukturierung der Sitzungen
und zweitens iiber eine konkrete Visualisierung der potenziell bes-
seren Zukunft.

(6) Hauptfunktionen der speziellen therapeutischen Techniken: Kon-
zentration auf klar definierten Fokus und Vorteil der Andersartig-
keit des therapeutischen Ansatzes.

Grundsitze Systemischer Fiihrung

(1) Eine Fiihrungskraft leistet Hilfe zur Selbsthilfe. Sie schafft einen
Zugang zu neuen Perspektiven und ebnet dadurch den Weg fiir an-
dere/neue Blickrichtungen.

(2) Eine Fiihrungskraft kann nur etwas bewirken, wenn sie die Sprache
des Systems spricht. Informationen und Anregungen werden an-
dernfalls zwar gehort, jedoch nicht als systemrelevant wahrgenom-
men und verstanden.

(3) Eine Fiihrungskraft mobilisiert die inneren Krifte des Systems so,
dass sie selbst bestenfalls iiberfliissig wird.

(4) Eine Fiihrungskraft wertet Handlungen, Meinungen oder Perspek-
tiven nicht nach dem Aspekt, ob sie richtig oder falsch sind. Rele-
vant ist ausschlieBlich die Frage nach dem Nutzen und der Sinn-
haftigkeit.

Konzeptskizze zur Fiithrungskriifte-Entwicklung Systemische Fithrung

Autbauend auf den zuvor beschriebenen Erfolgsfaktoren und
Grundsitzen Systemischer Fiihrung, ist in Abbildung 14 die Konzept-
skizze der Fiihrungskréfte-Entwicklung zusammengefasst. Auf die einzel-
nen Module wird im weiteren Verlauf néher eingegangen.
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Abbildung 14. Konzeptskizze zur Fiihrungskréfte-Entwicklung Systemi-
sche Fiihrung (eigene Darstellung in Anlehnung an die Dimensionen Sys-
temischer Fithrung nach Gollner et al., 2019 und die Systemkompetenzen
von von Schlippe & Schweitzer, 2016).
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Modul 1: Sich selbst kennen

Fiihrung von Mitarbeitenden setzt eine gute Selbstfiihrung der Fiih-
rungskraft voraus (Pinnow, 2011). Als Vorbild fiir die nachgeordneten
Mitarbeitenden handelt die Fithrungskraft authentisch, entscheidungsfreu-
dig und vertrauenswiirdig. Sie handelt aus innerer Uberzeugung heraus
und steht zu ihren Versprechen. Eine gute Fithrungskraft ist sich ihrer Stér-
ken und Schwichen bewusst und arbeitet durch Selbstreflexion und Feed-
back sténdig an sich selbst (Achouri, 2013).
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Abbildung 15. Fihrungskrifte-Entwicklung Systemische Fithrung Modul
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Modul 2: Im System denken

Sinnattraktoren priagen die Denkweise eines Systems (Kriz, 2009).
Eingefahrene Handlungsmuster und Wahrnehmungsverzerrungen kdnnen
die Folge sein (Kahneman, 2012). Aufgrund der anatomischen Beschaf-
fenheit des Gehirns, ist es mitunter auch nicht ohne weiteres moglich, aus
diesen Denkmustern zu entflichen (Stanovich & West, 2000). Entstehende
Probleme und Konflikte sind, dem Systemischen Gedanken folgend, dem-
nach nichts, was eine Person (verursacht) hat, sondern ein Interaktionsge-
flecht innerhalb eines Systems, welches es aufzuldsen gilt.
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Abbildung 16. Fihrungskrifte-Entwicklung Systemische Fithrung Modul
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2 — Im System denken (eigene Darstellung nach Kahneman, 2012
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Modul 3: Losungsorientiert kommunizieren

Autopoietische Systeme bauen auf Kommunikation auf (von
Ameln, 2018). Fithrungskréfte sollten sich daher als Moderatoren und Mo-
deratorinnen verstehen, die Wissens- und Erfahrungsaustausch fordern. Es
gilt, Konkurrenz zu vermeiden und Kooperation und Teamgeist zu beloh-
nen. Der Fokus der Kommunikation liegt auf der Problemldsung und nicht
auf dem Problem selbst. Das Ziel ist eine respekt- und vertrauensvolle Ar-
beitsatmosphére, die durch Win-Win-Situationen gekennzeichnet ist
(Achouri, 2013).
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Modul 4: Loslassen

,Der beste Fiihrer ist der, dessen Existenz gar nicht bemerkt wird;
[...]. Wenn die Arbeit des besten Fiihrers getan ist, sagen die Leute: Das
haben wir selbst getan.* (Laotse, zit. nach Achouri, 2013). Die Komplexi-
tat und Schnelllebigkeit von Sachverhalten ist bereits jetzt schon auf einem
hohen Niveau und nimmt kontinuierlich weiter zu (Lenz, 2019). Der Be-
waltigung dieser Herausforderungen ist eine Fiihrungskraft allein nicht ge-
wachsen. Vielmehr ist sie auf die Erfahrungen, Kenntnisse und Kompe-
tenzen ihrer Mitarbeitenden angewiesen. Mit Blick auf den Kontext einer
NPO ist dieses Modul, in Bezug auf das ausgeprigte Autonomiebestreben
verbunden mit einem groen Bediirfnis, partizipativ das Organisationsge-
schehen mitgestalten zu konnen (Herzka, 2013), von besonderer Bedeu-
tung.
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Abbildung 18. Fihrungskrifte-Entwicklung Systemische Fiihrung Modul
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Modul 5: Sinn stiften

Sinnhaftigkeit ist, gemidBl der Theorie des Wohlbefindens, ein
Kernelement zum sogenannten Flourishing — dem Aufblithen im Leben
(Seligman, 2014). Das sinnvolle Erleben der Arbeit ist hiervon nicht aus-
genommen und in einer NPO zumeist auch elementar wichtig (Simsa &
Patak, 2016). Sinn wird jedoch, wie das gesamte System selbst, individuell
definiert. Die Systemgrenze des Systems ist hierbei genauso zu beachten
wie die einzelnen Individuen des Systems. Die Personlichkeit hat hierbei
einen enormen Einfluss auf die Wahrnehmung von Situationen (vgl. Ka-
pitel 2.3). Verdnderbar ist sie nur dann, wenn die individuellen Werte, Mo-
tive und Bediirfnisse bekannt sind (Herzberg & Roth, 2014). Sowohl auf
organisationaler als auch individueller Ebene ist es wichtig, zunédchst den
aktuellen Standpunkt zu ermitteln (von Ameln & Kramer, 2016a), um da-
rauf aufbauend Visionen zu manifestieren, Angste abzubauen und einen
16sungsorientierten Fokus zu setzen (von Ameln & Kramer, 2016b).
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Abbildung 19. Fihrungskréfte-Entwicklung Systemische Fithrung Modul

5 - Sinn stiften (eigene Darstellung nach Achouri, 2013
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Modul 6. Verdnderungen vorantreiben

Obwohl die stetige Verdnderung nicht in der Natur des Menschen
liegt (von Schlippe & Schweitzer, 2019), ist sie in der heutigen VUCA-
Welt an der Tagesordnung (Lenz, 2019). Fiihrungskriften obliegt hierbei
die Verantwortung, dem Wandel offen gegeniiberzustehen, ihn mitzuge-
stalten und voranzutreiben. Die Mitarbeitenden um sich herum darf die
Fiihrungskraft dabei nicht aus dem Blick verlieren und muss sie da abho-
len, wo sie stehen.
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Abbildung 20. Fihrungskrifte-Entwicklung Systemische Fiihrung
Modul 6 — Verdnderungen vorantreiben (eigene Darstellung nach Achouri,

Lenz, 2019; von Schlippe & Schweitzer, 2016, 2019).
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Den Kontext der vorliegenden Stichprobe aufgreifend, ist in dem
Konzept zu erkennen, dass Systemische Fiihrung Themen aufgreift, die
sich in einer NPO als herausfordernd darstellen. So wird beispielsweise
durch die Erkenntnisse von Modul 4 das ausgeprigte Autonomiebestreben
der Mitarbeitenden einer NPO in den Fokus geriickt. Die tendenziell hohe
intrinsische Motivation sowie der besondere Stellenwert von Werten und
Emotionen der Mitarbeitenden einer NPO greift Modul 5 auf. Insgesamt
thematisiert die Konzeptskizze jedoch Themenbereiche, die auch aufer-
halb einer NPO von Bedeutung sind, sodass dieses Konzept iibergreifend
angewendet werden kann.

5.2.2 Auf- und Ausbau von Widerstandsfihigkeit und Bew:ltigungs-
kompetenzen

Wie bereits in Kapitel 2.2.1 erldutert, geht die Systemische Thera-
pie davon aus, dass es sich bei dem Krankheitsbegriff vielfach um eine
subjektive Konstruktion und weniger um eine objektive Tatsache handelt
(Schweitzer & von Schlippe, 2015). So neigen beispielsweise neurotische
Personlichkeiten zu schlechter emotionaler Anpassung (Herzberg & Roth,
2014), was sich wiederum auf das Gliicksempfinden und letztlich auch auf
die Gesundheit dieser Menschen negativ auswirkt (Diener & Seligman,
2002). Das subjektive Wohlbefinden wird demnach stark von der Person-
lichkeit determiniert (Steel et al., 2008). Wenngleich die Personlichkeit
nur in eingeschranktem Male verénderbar ist (Costa & McCrae, 1980), ist
Resilienz — also die psychische Widerstandsfahigkeit — so doch trainierbar
(Seligman et al., 2009).

In welchem Ausmal eine Situation belastend wirkt und zu Stress-
reaktionen des Korpers fiihrt, hdngt von der subjektiven Wahrnehmung je-
des Individuums ab (Faltermeier, 2017). Den bekanntesten Ansatz einer
psychologischen Stresstheorie liefert Richard S. Lazarus mit dem transak-
tionalen Stressmodell (Faltermeier, 2017). Lazarus (1995) unterscheidet
im Wesentlichen drei Arten von Bewertung:
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Primédre Bewertung (primary appraisal). Subjektive Einschidtzung der
Personen-Umwelt-Transaktion (Stressoren). Das bedeutet eine Ein-
schitzung des subjektiven Einflusses auf die eigene Person und des
Wohlergehens. Bei einer wahrgenommenen Belastung setzt ein
Stressprozess ein.

Sekundére Bewertung (secondary appraisal). Subjektive Einschitzung
der individuellen Mdglichkeiten und Ressourcen zum Umgang mit der
wahrgenommenen Stresssituation zur Vermeidung der Beeintréichti-
gung des Wohlbefindens.

Neubewertung (reappraisal). Nach beispielsweise einer erfolgreichen
Bewiltigung einer bestimmten Stresssituation, wird diese nicht mehr
als belastend empfunden und neu bewertet — moglicherweise sogar als
positiv empfundene Herausforderung gesehen.

Zusammengefasst bedeutet das, dass die subjektive Bewertung und

Empfindung einer Situation dariiber entscheidet, ob diese mit einem

Stresserleben verbunden ist oder nicht (Faltermeier, 2017). Ein und die-

selbe Situation kann demnach von verschiedenen Personen unterschiedlich

belastend empfunden werden. Lazarus und Folkman (1984) schlagen

hierzu das Konzept der Bewiéltigung (coping) vor, welches die individuel-

len Kapazititen beschreibt, um mit empfundenen Stresssituationen umzu-

gehen:
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Problemorientiert. Primér wird hierbei versucht, das Problem an sich
und den Kontext, in dem es entstanden ist, zu verdndern. Ein Beispiel
dafiir ist die Veranderung der Arbeitsbedingungen (Faltermeier, 2017).

Emotionsorientiert. Hierbei handelt es sich um eine Emotionsregulie-
rung, die fiir die negative Empfindung verantwortlich ist. Zum Bei-
spiel werden Angste durch die Einnahme von Medikamenten oder Al-
kohol unterdriickt — was wiederum zu weiteren negativen gesundheit-
lichen Folgen fiihren kann (Faltermeier, 2017).
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Metaanalytische Ergebnisse von Connor-Smith und Flachsbart
(2007) zeigen, dass Bewiltigungskompetenzen und spezifische Bewilti-
gungsstrategien durch die Personlichkeit determiniert werden. So sagten
beispielsweise Extraversion und Gewissenhaftigkeit eine hohere Orientie-
rung hin zur Problemlésung und die Féhigkeit zur kognitiven Umorientie-
rung voraus, wohingegen Neurotizismus eher problematische Strategien,
wie Wunschdenken, Riickzug und emotionsorientiertes Bewiltigen prog-
nostizierte. Generell, so die Autoren weiter, bedarf es jedoch einer diffe-
renzierteren Betrachtung von Personlichkeitsfacetten und spezifischen Be-
waltigungsstrategien fiir ein besseres Verstidndnis der Rolle der Person-
lichkeit im Bewaltigungsprozess, da verschiedene Faktoren diesen positiv
oder negativ beeinflussen konnen (z. B. Alter, Stress, Kultur, usw.). Er-
ginzend postulieren McCrae und Costa (1986), dass die Verwendung
adaptiverer Bewéltigungsstile wiederum mit einem hoheren Wohlbefinden
einhergeht. Fiihrungskrifte, die als positiver Faktor im Umgang mit einer
Situation wahrgenommen werden, steigern zudem die Resilienz ihrer Mit-
arbeitenden (Harland, Harrison, Jones, & Reiter-Palmon, 2005).

Basierend auf einem Trainingskonzept fiir Studierende, entwickel-
ten Reivich, Seligman und McBride (2011) ein Programm zur Forderung
der Resilienz fiir das US Militér, dessen Effizienz und Wirksamkeit in
zahlreichen Studien nachgewiesen werden konnte. Die Autoren beschrei-
ben hierbei sechs trainierbare Kernkompetenzen (vgl. Abbildung 21: Mo-
dul 1), die sich positiv auf die individuelle Widerstandsfdhigkeit auswir-
ken und als Basis fiir den Auf- und Ausbau von Resilienz zu verstehen sind
(vgl. Abbildung 21: Module 2-4). Das Konzept der Autoren basiert auf
dem Grundgedanken des ,, Trainings von Trainern bzw. Trainerinnen®. Das
bedeutet, dass lediglich Fiihrungskrifte dieses Programm absolvieren
miissten, um die Resilienz in einem Unternehmen zu férdern. Mit Blick
auf das Schulungskonzept zur Systemischen Fiihrungsweise im vorange-
gangenen Kapitel, ist zu erkennen, dass Uberschneidungen in den Lehrin-
halten vorhanden sind, sodass bei Kombination der beiden Konzepte Sy-
nergieeffekte erzielt werden konnten.
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Identifizierung und Akzeptanz der eigenen
Gedanken, Emotionen und Verhaltensweisen

Selbst- Ermittlung und Auseinandersetzung mit den
bewusstsein kontraproduktiven Mustern
Suche nach alternativen Denk- und Handlungs-
optionen

Fahigkeit Impulse, Emotionen, Denk- und
Verhaltensweisen kontrollieren und regulieren zu
Selbst- konnen, um Ziele zu erreichen

regulation

Bereitschaft und Féahigkeit Emotionen
auszudriicken, verbunden mit der Stéirke
Unverdnderliches akzeptieren zu konnen

Fahigkeit zur realistischen Einschétzung der
Umwelt, insbesondere bei Problemen und
Herausforderungen

Wahrnehmung und Identifikation des Guten in
sich selbst und in anderen...

Optimismus .

... und dabei kontraproduktive Uberzeugungen in
Frage stellen

Prizise und genaue Denkmuster, verbunden mit

Kognitive der Fahigkeit zur Perspektiviibernahme...
BT TV * ... bei gleichzeitiger Flexibilitit und der
Flexibilitit Bereitschaft, neue Wege und Strategien
auszuprobieren

Ermittlung der eigenen Stirken sowie der von

Kernkompetenzen zur Forderung von Resilienz

anderen
Charakter- » Pflege eines Stirkenansatzes verbunden mit der
v Fahigkeit, den Blickwinkel hierfiir verdndern zu
stiarken Kénnen
* Vertrauen in die eigenen Stirken, um
Herausforderungen bewiltigen zu kénnen
* Aufbau starker Beziehungen durch positive und
. effektive Kommunikation sowie
Soziales Empathiefahigkeit
Netzwerk * Fihigkeit und Bereitschaft Hilfe anzubieten aber

auch Hilfe anzunehmen und diese bei Bedarf
auch aktiv einzufordern
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Techniken & Strategien zur Stirkung der
Widerstandsfihigkeit z. B. durch ...

= |§sungsorientierte Problembewiltigung und den Umgang
mit Wahrnehmungsverzerrungen

= Reduzierung negativer Denkmuster, indem eine objektive
Sichtweise auf Sachverhalte eingenommen und rationale
Wege zur Bewertung der Situation beschrieben werden

= Bekdmpfung unreflektierter negativer Gedanken, die
durch erlernte Techniken reflektiert und positiv
umgedeutet werden kénnen

Identifikation von Charakterstirken durch ...

= Ermittlung der individuellen Stirken bei sich selbst und
bei anderen, aber auch der Teamstarken

= Abgleich der vorhandenen Starken mit den
Anforderungen/Herausforderungen der
Unternehmensziele

= Forderung der Stirken im Sinne der Unternehmensziele

Beziehungen stirken durch ...

= Training eines aktiv-konstruktiven Antwortverhaltens,

=  Anwendung von Lob und Kritik in einem richtigen
Verhiltnis

= Diskussion der unterschiedlichen Kommunikationsstile
und der daraus folgenden Resultate

Abbildung 21. Resilienz trainieren (eigene Darstellung nach Reivich, Se-
ligman & McBride, 2011).
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5.3 Limitationen und zukiinftige Forschung

Generell handelte es sich hier um eine explanative Studie, die die
Kausalitit von Zusammenhingen testen sollte. Ein korrelatives Untersu-
chungsdesign, welches dieser Untersuchung zugrunde lag, geht jedoch mit
einer geringen internen Validitdt einher, wodurch kausale Schlussfolge-
rungen nur bedingt abgeleitet werden konnen (Doring & Bortz, 2016). An-
hand der durchgefiihrten Moderationsanalysen konnte die Ergebnisqualitét
dahingehend verbessert werden, dass erste Tendenzen kausaler Zusam-
menhénge abgeleitet werden konnten. Nichtsdestotrotz bedarf es hier zu-
kiinftig weiterer Forschung, z. B. im experimentellen oder Lingsschnitt-
design, um verldsslichere Kausalzusammenhéinge postulieren zu kdnnen
(Doring & Bortz, 2016).

Systemische Fiihrung wurde in dieser Studie lediglich als wahrge-
nommene Komponente der Mitarbeitenden erfasst. Bekannt ist jedoch,
dass wahrgenommenes Fiihrungsverhalten eine subjektive Empfindung
ist, die mitunter durch die Personlichkeit moderiert wird (Wang et al.,
2019). Eine objektive Bewertung oder eine Selbsteinschéitzung durch die
Fithrungskréfte selbst erfolgte in den hier vorliegenden Daten nicht, sodass
der tatsdchliche Grad der Systemischen Fiihrung nicht bekannt war und
demnach auch der tatséchliche Effekt auf die Gesundheit der Gefiihrten
und die moderierende Wirkung der Personlichkeitseigenschaften nicht er-
mittelt werden konnten.

Unter anderem ist dieses Fehlen dem zeitlichen Rahmen geschul-
det, den die Befragung in Anspruch genommen hat. Mit rund 15 Minuten
war der Fragebogen fiir den beschriebenen Kontext bereits recht umfang-
reich, sodass generell auf Kontrollskalen verzichtet wurde. Im Nachgang
betrachtet, wire eine objektive Bewertung der Systemischen Fithrung von
Vorteil gewesen. Gleiches gilt fiir die Kontrolle der sozial erwiinschten
Beantwortung der Fragen, die im organisationalen Kontext eine Rolle
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spielen kann, wie Moorman und Podsakoff (1992) metaanalytisch ermit-
teln konnten. Die Autoren geben zu bedenken, dass unter anderem die Be-
wertung von Fiihrungsverhalten besonders anfillig fiir Verzerrungen ist.

Zur Auswahl der Skalen ist kritisch anzumerken, dass allein die
Erhebung der Personlichkeit 25 % der Fragen in Anspruch genommen hat.
Die Konzentration auf zwei bis drei Personlichkeitseigenschaften, zuguns-
ten anderer Items, wire moglicherweise zielfiihrender gewesen. So hitte
beispielsweise fiir die Erhebung der psychischen Gesundheit der PERMA-
Profiler von Butler und Kern (2016) zur Verfiigung gestanden. Dieser ist
zwar doppelt so lang wie die FS-D von Esch et al. (2013), jedoch sind die
Fragen detaillierter gestellt, sodass sie weniger Raum fiir Interpretationen
zulassen, wodurch sich moglicherweise ein differenzierterer Personenun-
terschied gezeigt und die Ergebnisse im Hinblick auf die psychische Ge-
sundheit aussagekriftiger gemacht hitte. Dem systemischen Gedanken
folgend, Stdrken und Ressourcen zu erheben, diese zu nutzen und auszu-
bauen, empfiehlt es sich zudem, auf andere Werkzeuge als das Big Five
Modell von Costa und McCrae (1992) zuriickzugreifen. Mittels der Big
Five werden dispositionelle Personlichkeitseigenschaften erfasst, die ,.re-
lativ stabile, globale, dekontextualisierte Dimensionen zur Beschreibung
von Unterschieden zwischen Personen® (Herzberg & Roth, 2014, S. 73)
aufzeigen. Um Menschen und deren Verhaltensweisen besser verstehen zu
konnen, miissen jedoch zeitliche, situative und kontextualisierte Faktoren
berticksichtigt werden, die unter dem Begriff Charakteristische Adaptio-
nen bekannt sind — die relevantesten in der Personlichkeitspsychologie
sind Motive, Bediirfnisse und Interessen (Herzberg & Roth, 2014). Fiir in-
tervenierende Maflnahmen systemisch handelnder Fithrungskrifte spielen
demnach letztlich die Charakterstarken, Motive, Bediirfnisse und Interes-
sen eine entscheidende Rolle und weniger die dispositionellen Personlich-
keitseigenschaften.

In Bezug auf die externe Validitét ist die Auswahl der Stichprobe
ebenfalls kritisch zu bewerten. Wie bereits ausfiihrlich in Kapitel 3.1 er-
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lautert, handelte es sich bei der Stichprobe um Mitarbeitende eines Unter-
nehmenssegments, die im Bereich der Behindertenhilfe tétig sind. Insbe-
sondere vor dem Hintergrund der Autopoiese ist das vorliegende Ergebnis
nicht ohne weiteres auf andere Segmente (z. B. Altenhilfe) des Unterneh-
mens libertragbar. Die Adaption der Ergebnisse auf andere Branchen und
Wirtschaftszweige ist aufgrund der Homogenitit der befragten Kohorte
nicht zu empfehlen.

Insgesamt muss beriicksichtigt werden, dass die Befragung auf
Freiwilligkeit beruhte, sodass eine Selbstselektion stattgefunden und das
Ergebnis verzerrt haben konnte (Doring & Bortz, 2016). Wenngleich die
Riicklaufquote in der ersten Befragungswelle bei rund 60 % lag, konnten
dies so doch die Mitarbeitenden gewesen sein, die ein besonderes Interesse
daran gehabt haben, an dieser Befragung teilzunehmen. Der gesamte Fra-
gebogen hatte eine hohe Augenscheinvaliditét. Das positive daran ist, dass
die Akzeptanz zunimmt, wenn klar ersichtlich ist, was abgefragt ist. Der
Nachteil ist, dass dieser recht einfach manipuliert werden kann (Déring &
Bortz, 2016). Vor dem Hintergrund, dass die Befragung am Arbeitsplatz
durchgefiihrt wurde, ist daher eine absolute Ehrlichkeit bei der Beantwor-
tung der Fragen kritisch zu hinterfragen.

Durch die vorliegenden Ergebnisse ergeben sich demnach mehrere
Forschungsdesiderate, die wie folgt zusammengefasst werden konnen:

= Stichprobe. Wenngleich die Daten der vorliegenden Stichprobe einen
signifikanten Zusammenhang zwischen Systemischer Fithrung und
der physischen Gesundheit der Mitarbeitenden aufzeigen konnten, er-
laubt dieses Ergebnis, aufgrund der Homogenitét der Kohorte, keine
fundierten allgemeingiiltigen Aussagen fiir die Gesamtpopulation. Zu-
kiinftige Stichproben sollten heterogener gestaltet werden und eine ho-
here Anzahl von Probanden und Probandinnen aufweisen. Dies hétte
zudem den Vorteil, dass moglicherweise auch kleinere Zusammen-
hinge aufgedeckt werden wiirden.
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» Studiendesign. Ein korrelatives Studiendesign, welches dieser Studie
zugrunde lag, erlaubt nahezu keine kausalen Schlussfolgerungen.
Liangsschnittstudien oder Studien im experimentellen Design kdnnten
diese Liicke zukiinftig schlieen.

* Erhebungsinstrumente. Die Erkenntnis von Wang et al. (2019) hin-
sichtlich der subjektiven Wahrnehmung von Fithrungsverhalten besti-
tigen die Ergebnisse dieser Studie, insbesondere mit Blick auf die Per-
sonlichkeitsdimension Neurotizismus. Eine Kontrollskala zur objekti-
ven Bewertung des Grades der Systemischen Fiihrung bietet sich da-
her fiir zukiinftige Forschungsprojekte an, um einen bereinigten Effekt
der Systemischen Fiihrung auf die Gesundheit der Gefiihrten ableiten
zu konnen.

* Organisationaler Kontext. Durch die Ergebnisse von Gollner et al.
(2019) in Verbindung mit den Ergebnissen dieser Untersuchung,
zeichnet sich ein eher indirekter Einfluss von Systemischer Fiihrung
auf die Gesundheit der Mitarbeitenden ab. Fiir weitere Forschungspro-
jekte empfiehlt sich daher der Fokus auf Mediatorvariablen bezogen
auf die Gefiihrten, wie beispielsweise die Arbeitszufriedenheit, das
Belastungs- und Beanspruchungserleben oder das Commitment.

* Sozio-Demografie. Die vorliegenden Daten zeigten zum Teil deutli-
che Unterschiede in mehreren Teilgruppen der Stichprobe, unter an-
derem bei den Merkmalen Geschlecht und Alter. Eine detailliertere
Betrachtung erscheint hier, beispielsweise vor dem Hintergrund der
alter(n)sgerechten oder geschlechterspezifischen Fiihrung, sinnvoll.

= Personlichkeitsunterschiede. Im Zusammenhang mit den hier vorlie-
genden Ergebnissen der Moderationsanalyse, wére es von Interesse zu
ermitteln, ob Personen mit hoheren Werten fiir Offenheit fiir Erfah-
rungen tatséchlich systemischer denken und es diesen Personen dem-
nach leichter fillt, die systemische Denkweise umzusetzen. Insbeson-
dere fiir die Personalauswahl von Fiihrungskriften wére dies ein wich-
tiger Befund.
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Die Forschung auf dem Gebiet der Systemischen Fiihrung steckt
derzeit noch in den Kinderschuhen. Das primire Ziel dieser Arbeit war es
daher, zu kléren, ob {iberhaupt ein Zusammenhang zwischen Systemischer
Fiihrung und der Gesundheit der Mitarbeitenden existiert und ob dieser
Zusammenhang durch die Personlichkeit der Gefiihrten moderiert wird.

Der vorgefundene Zusammenhang zwischen Systemischer Fiih-
rung und der physischen Gesundheit bestétigte einen Teil der postulierten
Annahme. Auch der gezeigte moderierende Effekt der Personlichkeitsdi-
mension Offenheit fiir Erfahrungen gibt Anlass zur Annahme, dass die
Personlichkeit einen Einfluss auf den Zusammenhang zwischen Systemi-
scher Fiihrung und der Gesundheit der Mitarbeitenden hat. Jedoch konnte
auch gezeigt werden, dass insbesondere Neurotizismus einen erheblichen
Einfluss sowohl auf die Bewertung der Systemischen Fiihrung als auch auf
die physische sowie psychische Gesundheit der Gefiihrten hat.

Wenngleich die Ergebnisse dieser Studie teilweise nur kleine und
nicht durchgéngige Korrelationen zwischen Systemischer Fiihrung und der
Gesundheit der Mitarbeitenden aufzeigen konnten und auch die priadiktive
Stiarke Systemischer Fithrung vergleichsweise gering ausfiel, waren die
Ergebnisse so doch signifikant. Die gesundheitsforderliche Komponente
dieses Fiihrungsstils konnte, auf Basis der bereits vorhandenen For-
schungsergebnisse, hieraus abgeleitet werden. Obschon der Fiihrungser-
folg einer Fiihrungskraft in nicht unerheblichem Maf3e durch die Person-
lichkeit der Gefiihrten determiniert wird, machte die Art der Fiihrung in
dieser Stichprobe einen Unterschied. Die Ergebnisse dieser Untersuchung
untermauern demnach bereits vorliegende Erkenntnisse, sowohl aus der
systemischen Therapie als auch aus dem organisationalen Kontext.
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