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1 Einfuhrung

Unsere Gesellschaft erlebt in der aktuellen Zeit einen Umbruch, welcher bedingt ist durch die
dynamische Entwicklung der Wirtschaft, technologische Veradnderungen, sich schneller
wandelnde Rahmenbedingungen sowie eine immense Komplexitatszunahme. Dies hat im
unternehmerischen Kontext zu einem Wandel gefuhrt, welcher die Anforderungen an
Fuhrungskréafte erhoht. Gleichzeitig bestimmen Fihrungskréafte zu einem wesentlichen Anteil
den Erfolg von Unternehmen, weshalb sie innerbetrieblich eine Schliisselrolle besetzen. Die
Forderung nach erfolgreichen Fihrungskréaften, welche den herausfordernden Anspriichen
ihrer Funktion gerecht werden, wird demnach immer grofRer. Aufgrund der begrenzten
Verflugbarkeit qualifizierter Beschéftigter und einem entsprechend hart umkampften
Arbeitsmarkt, kommt der unternehmensinternen Personalentwicklung eine steigende
Bedeutung zu (vgl. Miller-Vorbriiggen 2010: 5). Innerhalb einer zukunftsorientierten Fihrungs-
krafteentwicklung riickt die Weiterentwicklung sozialer Kompetenzen in den Mittelpunkt. Im
Zuge dessen kann Personlichkeitsentwicklung einen entscheidenden Beitrag dazu leisten,
Kompetenzen zu entwickeln, welche fir die Qualitat der Menschenfihrung ausschlaggebend
sind: ,Da in einer individuellen Perspektive das wesentlichste Instrument der Berufsausiibung
,FUhrung‘ die Person der Fihrungskraft selbst ist, kommt der intensiven Auseinandersetzung
mit der eigenen Person ein hoher Stellenwert zu“ (Schuh 2007: 14). Auch in der Literatur
spiegelt sich die steigende Bedeutung dieser Thematik wieder: ,Eine GrofR3zahl der
deutschsprachigen popularwissenschaftlichen Managementliteratur [misst] der ,FUhrungs-
personlichkeit’ groRBe Bedeutung bei. Uberdies sind Themen wie ,Filhrungspersonlichkeit’,
,Personlichkeit’ und ,Personlichkeitsentwicklung® zum  wichtigen Bestandteil der
unternehmensinternen Diskussion geworden® (Schieffer 1998: 2). Es stellt sich also die Frage,
inwiefern Personlichkeitsentwicklung ein ausschlaggebender Faktor fir Fuhrungserfolg ist. Im
Zuge dieser Forschungsarbeit interessiert diesbeziglich insbesondere die Einschatzung der
Wirksamkeit von Trainings zur Personlichkeitsentwicklung fur erfolgreiche Fihrung.
Fuhrungskrafte als potentielle Teilnehmer sowie Personalentwickler als potentielle Vermittler!
derartiger MalRnahmen innerhalb der Fuhrungskréafteentwicklung kénnen Hinweise auf ein
existierendes Meinungsbild liefern. Somit wurden im Zuge dieser Arbeit Leitfadeninterviews mit
Fuhrungskréaften und Personalentwicklern gefuihrt und ausgewertet, wodurch die Einstellung
und Erfahrung der genannten Zielgruppe gegenuber dieser speziellen Form der

Fuhrungskrafteentwicklung beleuchtet werden konnte.

Im Folgenden wird in Kapitel 2 zunachst auf allgemeine Aspekte der Fiihrung, auf die Rolle der
Fuhrungskraft im Zusammenhang mit Fdhrungserfolg sowie auf die ver&nderten

Rahmenbedingungen und deren Auswirkung auf Fiihrung eingegangen. Kapitel 3 widmet sich

L In der vorliegenden Arbeit wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit auf die gesonderte Auffiihrung
der jeweils weiblichen Form verzichtet.
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anschlieRend der Fuhrungskrafteentwicklung innerhalb von Unternehmen, insbesondere mit
dem Schwerpunkt Personlichkeitsentwicklung. Dieser theoretische Teil dient der ausfiihrlichen
Herleitung der Griinde, weshalb Personlichkeitsentwicklung als Malinahme zur Ausbildung von
Fuhrungskraften zunehmend an Bedeutung gewinnt, sowie als Verortung des Themas
innerhalb der Fuhrungskrafteentwicklung. Dies wird als wichtiges Grundlagenwissen erachtet,
auf dem der weitere Teil der Arbeit aufbaut. In Kapitel 4 wird der aktuelle Forschungsstand zum
Thema Personlichkeitsentwicklung und Fihrungserfolg dargestellt sowie die Forschungslicke
aufgezeigt. Des Weiteren werden das daraus abgeleitete Forschungsziel und die
Forschungsfragen erlautert. AnschlieBend wird in Kapitel 5 die methodische Vorgehensweise
behandelt, welche die Entwicklung des Leitfadens, die Datenerhebung und die Daten-
auswertung umfasst. In Kapitel 6 werden die Ergebnisse unter Bezugnahme auf die beiden
Forschungsfragen vorgestellt. Der gesamte Forschungsprozess wird in Kapitel 7 kritisch
reflektiert, wahrend in Kapitel 8 ein Fazit gezogen und Ausblick gegeben wird.

2 Grundlagen der Fuhrung und die Rolle der Fuhrungskraft

Einleitend setzt sich dieses Kapitel mit Filhrung und der besonderen Rolle der FUhrungskraft
auseinander. Zunachst wird das Thema dieser Forschungsarbeit kurz innerhalb des Kontexts
Fuhrung verortet. AnschlieBend wird dargestellt, inwiefern Fihrungskrafte innerhalb der
Unternehmen eine besondere Rolle verkérpern. Zudem wird die Verbindung zu Fihrungserfolg
hergestellt. AnschlielBend soll anhand der aktuellen Trends, welche die Rahmenbedingungen
der FlOhrung grundlegend verandern, aufgezeigt werden, welche Anforderungen an
Fuhrungskréafte sich daraus ergeben. Diese geben Hinweise darauf, dass Personlichkeits-
entwicklung im Zuge der Fuhrungskrafteentwicklung an Relevanz gewinnt, um den

Herausforderungen des Fuhrungsalltags erfolgreich begegnen zu kdnnen.

2.1 Die Bedeutung von Fihrung

Fuhrung ist ein Phdnomen, welches bereits seit etlichen Jahrhunderten Uberall dort prasent ist,
wo Menschen Gemeinschaften bilden. Dies reicht von Urwaldstammen Uber Familien,

Nationen, freiwillige Vereinigungen bis hin zur modernen Organisation (vgl. Weibler 2012: 1).

Der etymologische Ursprung von Fuhrung findet sich in der angelsachsischen Wortfamilie ,lead,
leader, leadership“ wieder, was sich von ,laed” ableiten I&sst. Dies bedeutet so viel wie ,Pfad®
oder ,Weg“. Demnach ist eine fihrende Person jemand, der voran geht, um anderen den Weg

zu weisen (vgl. Kets de Vries 2002: 15).

Dieses Bild lasst sich leicht auf Unternehmen tbertragen. Wunderer unterscheidet in Bezug auf
Fuhrung in Organisationen zwischen zwei verschiedenen Dimensionen: strukturell-systemische

(indirekte) und personal-interaktive (direkte) Fihrung. Bei Ersterer wird durch die Vorgabe



gewisser Strukturen oder Rahmenbedingungen, wie Kultur, Strategie und Organisation, der
Handlungsspielraum bestimmt. Letztere charakterisiert sich tber die Einflussaustibung durch
wechselseitige Kommunikation, angepasst an den jeweiligen Kontext. Zu den Fuhrungs-
aufgaben zéhlen in diesem Sinne beispielsweise Wahrnehmen, Informieren, Motivieren,

Koordinieren, Entwickeln etc. (vgl. Wunderer 2011: 5-11).

Im Zuge dieser Arbeit liegt der Fokus auf der personal-interaktiven, also der direkten Fuhrung,
in der die Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter zentraler Wirkungsspielraum ftr
Interaktion und Kommunikation ist. Folgende Definition von Fuhrung verdeutlicht eine ahnliche
Sichtweise auf dieses Phanomen: ,Flihrung heif3t, andere durch eigenes, sozial akzeptiertes
Verhalten so zu beeinflussen, dass dies bei den Beeinflussten mittelbar oder unmittelbar ein
intendiertes Verhalten bewirkt” (Weibler 2012: 19). Da Unternehmen soziale Gebilde sind, ist
Fuhrung ein notwendiger und haufig ausschlaggebender Faktor fir eine erfolgreiche
Unternehmenssteuerung. Personalfiihrung hat eine aul3erordentliche Bedeutung, da durch das
entsprechende Einwirken auf Mitarbeiter die Leistung und Produktivitdt des gesamten
Unternehmens deutlich beeinflusst wird. Hieraus ergibt sich die Notwendigkeit einer
Auseinandersetzung mit dem Phanomen Fihrung und seinen unterschiedlichen Dimensionen

und Aspekten.

2.2 Die Rolle der Fiuhrungskraft im Zusammenhang mit Fihrungserfolg

Da die direkte FUhrung im Zuge dieses Forschungsvorhabens im Vordergrund steht, soll nun
naher auf die Person des Fuhrenden eingegangen werden. Aulerdem wird der Zusammenhang

zu Fuhrungserfolg thematisiert.

Eine Fuhrungskraft mit Anstellung in der Privatwirtschaft oder dem offentlichen Sektor hat in
der Regel sowohl Personal- als auch Sachverantwortung. Innerhalb der Hierarchie einer
Organisation verfigen Fihrungskrafte typischerweise Uber eine besondere Stellung und
kénnen dementsprechend Einfluss auf Teilbereiche oder gar das gesamte Unternehmen
austuben (vgl. Springer Gabler Verlag (Hg.): 1204). Dementsprechend kommt ihnen innerhalb
des Unternehmens eine besondere Rolle zu. Einerseits kimmern sie sich gemeinsam mit ihrem
Team um die erfolgreiche Bewaéltigung des operativen Tagesgeschafts. Andererseits sichern
sie mittels einer strategischen Ausrichtung den Fortbestand der Organisation bei gleichzeitiger
Verantwortungsibernahme fir die Mitarbeiter. Daraus ergibt sich, dass kompetente und
erfolgreiche Fihrungskréafte eine der wichtigsten Voraussetzungen fir eine zukunftsfahige

Organisation darstellen (vgl. Gleich 2011: 78).

Verschiedene Fuhrungstheorien zielen darauf ab, Fuhrungserfolg zu erklaren, weshalb sie
wichtiges Grundlagenwissen fir diese Arbeit darstellen. Hierbei steht die Person
beziehungsweise die Personlichkeit der Flihrungskraft oftmals im Mittelpunkt. An dieser Stelle

werden die in der Literatur am meisten diskutierten Ansatze kurz vorgestellt.
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Anfang des 20. Jahrhunderts etablierte sich der Ansatz der Eigenschaftstheorie der Fiihrung.
Viele empirische Untersuchungen priften, ob Fihrungserfolg durch gewisse personliche
Fahigkeiten und Eigenschaften, wie beispielsweise Extraversion, Initiative oder Durchsetzungs-
vermdégen, bedingt ist. Diese Theorie impliziert, dass der Fihrungserfolg ausschlie3lich von den
Personlichkeitsmerkmalen des Fihrenden beeinflusst wird, also unabhéangig von anderen
Faktoren, wie Situation und Mitarbeitergruppe, ist (vgl. Rosenstiel 2014b: 6-7). ,In der
Fuhrungsliteratur ist man sich weitgehend dariiber einig, dass die traditionell eigenschafts-
theoretische Fuhrungstheorie, die den FUhrungserfolg ausschlieBlich personal begriindet,
ebenso abzulehnen ist wie die These, dass gewisse Eigenschaften unabhangig von der
Fuhrungssituation fast automatisch zum Erfolg fuhren.“ (Schieffer 1998: 25) Trotz heftiger Kritik
an der Eigenschaftstheorie aufgrund ihrer Monokausalitéat kann sie nicht ganzlich widerlegt
werden. Die Berucksichtigung gewisser Eigenschaften spielt in Fiihrungstheorien nach wie vor
eine grolRe Rolle. Beispielsweise ermdglichen die Persdnlichkeitsmerkmale Intelligenz, soziale
Kompetenz, Willensstarke, Offenheit und Lernbereitschaft eine grobe Orientierung dessen, was
den Fuhrungserfolg begtinstigen kann (vgl. Rosenstiel 2014b: 9).

In den 1940er Jahren entstanden erste verhaltensorientierte Anséatze der Fuhrung, die sich auf
die Analyse von Fuhrungsstil und -verhalten konzentrierten. Das Verhalten gilt als ein durch
Beobachtung wahrnehmbarer und zeitlich stabiler Teil der Personlichkeit und als voraussagbar
fur Fuhrungserfolg (vgl. Schieffer 1998: 27). Jedoch vernachlassigt auch dieser Ansatz den

Einbezug der jeweiligen Situation.

Nachdem weder der eigenschaftstheoretische noch der verhaltenstheoretische Ansatz
zufriedenstellende Ergebnisse zur Erklarung von Fuhrungserfolg liefern konnte, widmete sich
die Fuhrungsforschung ab den 1960er Jahren der Beeinflussung durch die jeweilige Situation.
In Abhangigkeit situativer Faktoren (z.B. Aufgabenstruktur, Kompetenz und Engagement des
Mitarbeiters), wurde nun der Erfolg unterschiedlichen Fuhrungsverhaltens, unterschiedlicher
Fuhrungsstile und Persénlichkeitsmerkmale untersucht (vgl. Rosenstiel 2014b: 14). In diesem
Sinne versteht sich Fihrung eher als dynamischer Prozess, abhéangig von der Gruppensituation
und deren Mitgliedern (vgl. Bolden 2005: 3). Dieser Ansatz lieferte wertvolle Erkenntnisse zum

Verstehen des Fihrungsphanomens.

Mitte der 1980er Jahre entstand ein durch Bernhard Bass gepragtes neues Fuhrungsmodell,
welches auf dem Konzept der transaktionalen Fihrung aufbaut. Der sogenannte
transformationale Fuhrungsstil geht insofern dartiber hinaus, als dass der Fokus darauf beruht,
nicht nur extrinsische Belohnungen seitens der Fihrungskraft gegen Leistung seitens der
Mitarbeiter zu tauschen (wie es bei transaktionaler Fiihrung der Fall ist), sondern ,durch eine
wechselseitige Pflichtgemeinschaft mit den Gefuhrten Motivation und Moralitat auf eine héhere
Ebene zu bewegen® (Weibler 2012: 376). Das Fihrungsverhalten sollte in diesem Sinne

folgende vier Komponenten aufweisen (vgl. Weibler 2012: 377-379):
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¢ ldealized influence“: Die Fuhrungskraft dient als charakterliches und moralisches Vorbild,
der Respekt und Anerkennung entgegen gebracht wird.

¢ Inspirational motivation®: Die Fuhrungskraft wirkt motivierend und inspirierend, indem sie
Visionen vermittelt, Zielsetzungen Sinn verleiht und auf Bedurfnisse eingeht.

o Intellectual stimulation“: Die FUhrungskraft regt Kreativitdt und innovative Denkweisen
der Mitarbeiter durch die Ermutigung zum Aufbrechen klassischer Gewohnheiten und
selbstandiger Problemlésungskompetenz an.

e Individualized consideration“: Die einzelnen Mitarbeiter werden individuell geférdert,
indem die Fuhrungskraft Verantwortung Ubertragt, Kompetenzen der Mitarbeiter
entwickelt und diese an Entscheidungen teilhaben lasst.

Die erfolgreiche Anwendung eines transformationalen Fihrungsstils ist imstande die Ubliche
Leistung der Belegschaft deutlich zu steigern. Insbesondere in Krisenzeiten oder wéhrend
Veranderungsprozessen kann dies positiv auf den Fuhrungserfolg wirken (vgl. Weibler 2012:
380). Kritiker beméngeln bei diesem Ansatz jedoch die im Zentrum stehende
Vorbildkomponente, die vom Charisma einer Flhrungskraft lebt (vgl. Wunderer 2011: 245).

Im Hinblick auf die Thematik dieser Forschungsarbeit soll an dieser Stelle noch das Kompetenz-
Konzept betrachtet werden, welches Fihrungserfolg systematisch durch die Existenz gewisser
Kompetenzen begrindet. Als Kompetenz gilt das Zusammenwirken von Fahigkeiten, Motiven,
Zielen, Einstellungen und Erfahrungen. Nach diesem Konzept sollten Fihrungskrafte
idealerweise Fachkompetenz, methodisch-strategische Kompetenz, soziale Kompetenz und
Personlichkeits-Kompetenz aufweisen. Fur Fihrungskrafte mit zunehmender Hierarchieebene
gewinnen die Kompetenzen jenseits des fachlichen Wissens an Bedeutung; insbesondere der
Personlichkeit wird eine besondere Relevanz zugeschrieben (vgl. Schieffer 1998: 27-31).
Abbildung 1 stellt die Bedeutung und Beeinflussbarkeit der vier Kompetenzen anschaulich dar.
Fur den Erfolg von Fuhrungskraften scheint die Personlichkeits-Kompetenz, beschrieben
beispielsweise durch emotionale Intelligenz und Empathie, ausschlaggebend zu sein, nicht
zuletzt aufgrund dessen, dass dies den Fuhrungsstil effizienter werden lasst (vgl. Kets de Vries
2002: 45).



grofte Bedeutung fur
geringe Beeinflussbarkeit Flhrungspotential

,‘"I \'\
/ ‘\ Pers'c'mlichkeits-Kompetenz\ /

soziale Kompetenz

Methodisch-strategische
Kompetenz

/ \ Fachkompetenz \/

groRe Beeinflussbarkeit geringe Bedeutung fur
Fuhrungspotential

Abbildung 1: Bedeutung und Beeinflussbarkeit der Personlichkeits-Kompetenz?

Die verschiedenen zuvor erwdhnten Fihrungstheorien haben trotz ihrer unterschiedlichen
Ansatze das gemeinsame Ziel, Faktoren oder Kausalmodelle zu finden, anhand derer sich
Fuhrungserfolg erklaren lasst. Es stellt sich die Frage, was Fuhrungserfolg genau beinhaltet.
Um Fuhrungserfolg zu messen, werden unzéahlige Kriterien und Indikatoren verwendet. Diese
kénnen sich sowohl auf die Person des Fihrenden (zum Beispiel erreichte Hierarchieebene
innerhalb einer gewissen Zeit) als auch auf die geflihrte Gruppe (zum Beispiel Qualitat der
Arbeitsleistung oder Arbeitszufriedenheit) beziehen (vgl. Rosenstiel 2014b: 5). Jedoch erscheint
es schwierig den Erfolg einer Fuhrungskraft anhand derartiger einzelner Kennziffern
auszudrticken, da diverse andere Faktoren moderierend wirken kénnen. Dementsprechend
kénnen solche Indikatoren lediglich auf vereinfachende Art und Weise dieses komplexe

Konstrukt des Fuhrungserfolgs darstellen (vgl. Blessin und Wick 2014: 250).

Rosenstiel & Wegge beschreiben anhand ihres Rahmenmodells der Fihrung Fihrungserfolg
als abhéngig von der Person des Fuhrenden, des Fihrungsverhaltens und der Situation (vgl.
Rosenstiel und Wegge 2004: 503). Ein anderer Ansatz argumentiert, dass Fuhrungserfolg als
Ziel der 6konomischen Effizienz (zum Beispiel Produktivitat) und der sozialen Effizienz (zum
Beispiel Mitarbeiterzufriedenheit) dann erreicht wird, wenn die Fihrungskraft in der Lage ist,
positiv auf die Qualifikation, Motivation und Arbeitssituation der Mitarbeiter einzuwirken (vgl.
Wunderer 2011: 13). Ahnlich argumentieren Goleman et al., die emotionale Intelligenz als
ausschlaggebend fir Fuhrungserfolg sehen, da Fuhrungskrafte so die Emotionen ihrer

Mitarbeiter in die gewinschte Richtung lenken kénnen (vgl. Goleman et al. 2010: 22).

2 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Schieffer (1998): 29 und Wenk (1993): 123
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2.3 Veranderte Rahmenbedingungen und deren Auswirkung auf Fihrung

Die Wirtschaft und Politik wird heute von verschiedenen Trends und Entwicklungen beeinflusst.
Hiervon sind Unternehmen, Mitarbeiter und die Arbeitswelt allgemein genauso betroffen wie die
Gesellschaft an sich. Die im Folgenden vorgestellten Veranderungen haben Auswirkungen auf
das Denken und Handeln. Unternehmen missen auf diesen Wandel reagieren, um mit den
Entwicklungsrichtungen Schritt halten zu kdnnen (vgl. Wegerich 2015: 8-9). Im Rahmen dieser
Forschungsarbeit werden diese veranderten Rahmenbedingungen und ihre Auswirkung auf
Fuhrung als wichtiges Grundlagenwissen erachtet, da sie den Bedarf fir eine angemessene
Personalentwicklung verstarken. Im Zuge dessen wird vermehrt in Betracht gezogen,
Personlichkeitsentwicklung innerhalb der Fuhrungskrafteentwicklung zu etablieren, um

erfolgreiche Fuhrung zu gewahrleisten.

2.3.1 Aktuelle Trends

Die Deutsche Gesellschaft fur Personalfiihrung e.V. (DGFP) hat eine Studie durchgefiihrt, bei
der sogenannte Megatrends beschrieben werden, die bedeutende Auswirkungen auf das
Personalmanagement haben. Diese Megatrends charakterisieren sich unter anderem dadurch,
dass sie sich in verschiedenen Lebensbereichen niederschlagen, global eine Rolle spielen,
einen technischen oder volkswirtschaftlichen Ursprung und eine langfristige Auswirkung auf
eine Vielzahl von Unternehmen haben (vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V.
(Hg.) 2012: 11-12). Die Studie kommt zu dem Ergebnis, dass hinsichtlich der demographischen
Entwicklung und des Wertewandels Unternehmen den starksten Handlungsdruck empfinden,
aber auch die Digitalisierung und Virtualisierung des Zusammenlebens, die Globalisierung und
die Ressourcenverknappung einen massiven Einfluss bewirken (vgl. Deutsche Gesellschaft fiir
Personalfihrung e.V. (Hg.) 2012: 39).

Die demographische Entwicklung in Deutschland hat zur Folge, dass die Gesellschaft immer
alter wird bei einem gleichzeitigen Bevolkerungsrickgang. Fur Unternehmen wird der
demographische Wandel besonders spirbar in der Verschiebung der Altersstruktur hin zu
einem deutlich héheren Durchschnittsalter der Belegschaft und in der Unterdeckung des
bestehenden Personalbedarfs. Dies schlagt sich unter anderem in der Personalfiihrung nieder,
da jegliche Entscheidungen unter Einbezug der besonderen Berlcksichtigung einer alternden
und eventuell unterbesetzten Belegschaft zu treffen sind (vgl. Deutsche Gesellschaft fur
Personalfuhrung e.V. (Hg.) 2012: 46-64).

Ein weiterer von der DGFP festgestellter Megatrend ist der Wertewandel, welcher sich sowohl
auf das Wertegefiige eines Einzelnen als auch auf gesellschaftliche Normen bezieht (vgl.
Deutsche Gesellschaft fur Personalfiihrung e.V. (Hg.) 2012: 83). Die meisten Gesellschaften in
der westlichen Welt tendieren zu einer Abkehr gegeniber materialistischen Werten, Pflicht- und

Akzeptanzwerten. An dessen Stelle riicken postmaterialistische Werte der Selbstentfaltung (vgl.
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Wunderer 2011: 181-182). Fuhrung sollte genutzt werden, um individuelle Interessen und
Wertegefuge der Arbeitnehmer mit Unternehmensabsichten und -anforderungen bestmoglich
in fur beide Parteien sinnvollen Einklang zu bringen. Ein kooperatives Fihrungsverhalten,
welches Patrtizipation und mehr Freiraum ermdglicht, gilt als grundlegend hierfir (vgl. Stahlberg-
Kirschke 2009: 176). Auch die sogenannte ,Generation Y*, definiert als Personen ab Jahrgang
1980, sei im Zuge des Wertewandels erwédhnt. Sie verkorpert mafigeblich den zuvor
beschriebenen Wertewandel als Generation, die nun langsam auf den Arbeitsmarkt stromt und

deren Bedurfnisse bertcksichtigt werden sollten (vgl. Regnet 2014: 36).

Die Digitalisierung und Virtualisierung als Ergebnis der multiplen technologischen Innovationen
verkorpert ebenfalls einen Megatrend, welcher entscheidend die Arbeitsweise der heutigen Zeit
pragt. Neue Moglichkeiten, wie die des mobilen Arbeitens und der Bildung virtueller Teams,
stellen eine besondere Herausforderung fur Personalfiihrung dar. An Stelle von urspriinglichen
Facetten der Fuhrung wie Kontrolle, tritt die Fuhrung tber Ziele und Ergebnisse. Zentrale
Aufgabe wird, Mitarbeitern den richtigen Umgang mit Wissen und Informationen zu vermitteln,
da diese digitalisiert und dezentralisiert durchgehend verfiigbar sind. Zur gleichen Zeit verfallt
Wissen, insbesondere im technischen Bereich, zunehmend schneller, worauf mit kontinuier-
licher Wissenserweiterung, -transfer und -vernetzung reagiert werden sollte (vgl. Deutsche
Gesellschaft fur Personalfiihrung e.V. (Hg.) 2012: 94-108; Stahlberg-Kirschke 2009: 172-175).

Die voranschreitende Globalisierung mit der internationalen Verflechtung vieler Bereiche
beeinflusst zudem die Gesellschaft, Politik und Wirtschaft seit geraumer Zeit. Dies wirkt sich
unter anderem auf die Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer aus, welche
aufgrund beschleunigter Lebenszyklen dynamischer wird und sich durch ein gegenseitiges
Anwerben charakterisiert (vgl. Stahlberg-Kirschke 2009: 171-172). Die landerubergreifende
Zusammenarbeit spiegelt sich ebenso in den Anforderungen an Fach- und Fihrungskrafte, wie
marktrelevante Qualifizierung, Fremdsprachenkenntnisse, Flexibilitat und interkulturelle

Kompetenz, wider (vgl. Deutsche Gesellschaft fur Personalflihnrung e.V. (Hg.) 2012: 116-121).

Verschiedene Faktoren wie Klimawandel, Bewusstsein fiir Nachhaltigkeit sowie knapper und
teurer werdende Ressourcen sind Ursache fur den Trend zur Energie- und Ressourcen-
orientierung. Grof3tenteils sind hiervon Politik und Wirtschaft betroffen, zuletzt akzentuiert durch
die Energiewende. Doch auch Unternehmen missen diesem Trend Aufmerksamkeit schenken.
Die Art der Produkte und die Produktionsweise wird Konsumenten und potentielle Fachkrafte
bei ihrer Entscheidung des Kaufs beziehungsweise Wahl des Arbeitgebers beeinflussen.
Abgeleitet auf die Personalfiihrung ist dementsprechend ein Pionierdenken der globalen
Verantwortung und Vernetzung entscheidend (vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung
e.V. (Hg.) 2012: 128-136).

Teilweise bedingt durch die zuvor erwahnten Megatrends ergeben sich weitere Entwicklungen,

denen die Arbeitswelt der Zukunft Stand halten muss. Zwecks Flexibilitat, Kundenorientierung
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und schnelleren Entscheidungswegen tendieren viele Unternehmen zur Einfihrung neuer
Organisationsstrukturen und flacherer Hierarchien. Hieraus ergibt sich eine hohere
Verantwortungsibernahme und Entscheidungsbefugnis der unteren Fihrungsebenen. Des
Weiteren wandelt sich die Beschaftigtenstruktur im Unternehmen. Das traditionelle
Beschaftigungsverhaltnis wird vielerorts ersetzt durch alternative Anstellungsformen mit auf
Befristung, Leiharbeit und Teilzeit beruhenden Vertragen. Folglich muss sich die
Personalfiihrung an dieser diversifizierten Belegschaft ausrichten und ihren unterschiedlichen

Interessen, Zielen und Motivation gerecht werden (vgl. Regnet 2014: 32-36).

All diese Trends bewirken neue, teils schon erwahnte Herausforderungen an Unternehmen. Die

sich daraus ergebenden Anforderungen an Fiihrungskrafte werden nachfolgend erlautert.

2.3.2 Anforderungen an Fuhrungskréafte

Bedingt durch die im vorherigen Kapitel erwahnten Trends, wie die demographische
Entwicklung und den Wertewandel, gewinnt Fihrung zunehmend an Bedeutung. Sie gibt
Orientierung in einem sich schnell wandelnden Umfeld und kann auf die Trends durch ein
entsprechendes Ausrichten der Organisation reagieren. Fuhrungskrafte haben folglich eine
Schlusselrolle, um diesen aul3ergewohnlichen Herausforderungen zu begegnen. Dessen sind
sie sich durchaus bewusst: ,93% der befragten FUhrungskrafte glauben, dass die Heraus-
forderungen, denen sie sich heute gegentbersehen, wesentlich komplexer sind als friher*
(Leidenfrost und Kiuttner 2014: 40). Abgeleitet aus den zuvor vorgestellten Trends werden an
dieser Stelle nun die wichtigsten Anforderungen an Fuhrungskréfte dargestellt.

Kommunikation nimmt einen Grof3teil der Arbeitszeit einer Fuhrungskraft ein. Sie wird
insbesondere dann wichtig, wenn eine Organisation sich einer schnell wandelnden Umwelt
ausgesetzt sieht, beispielsweise aufgrund der Technikentwicklung oder der Globalisierung.
Dann ruckt die direkte Flihrung (Fuhrung durch Menschen) in den Vordergrund gegenuiber der
indirekten Fuhrung (Fuhrung durch Strukturen). Der richtige Einsatz von Kommunikations-
mitteln verlangt erlernt und gelbt zu werden. Schnell kénnen unlberlegte Aussagen
Enttduschung oder Frustration der Mitarbeiter auslosen (vgl. Rosenstiel 2014b: 5). Dagegen
kann kommunikative Kompetenz das Gegenteil bewirken, also motivieren und begeistern. Bei
Konflikten ist es wichtig, dass die Fuhrungskraft spannungsausgleichend auftritt. Sie sollte ihre
Kommunikationsfahigkeit dahingehend verwenden, dass ein sogenanntes ,Konfliktoptimum®
erreicht wird, um Innovation und Wandel voranzutreiben. Dies verlangt eine gefestigte

Personlichkeit und eine hohe Belastungsfahigkeit (vgl. Regnet 2014: 41-42).

Das Stichwort Wandel leitet auch die nachste erfolgskritische Anforderung an FUhrungskrafte
ein. Veranderungen und Anpassungen sind notwendig, um der Dynamik der Trends in der
aktuellen Zeit begegnen zu kénnen. Nichtsdestotrotz werden Wandlungsprozesse oftmals als

Bedrohung wahrgenommen und stehen im Gegensatz zu unserer auf Kontinuitat und Sicherheit

13



ausgerichteten Psyche (vgl. Stahlberg-Kirschke 2009: 13). Die Fuhrungskraft muss folglich
besondere Kompetenzen entwickeln, um Innovationen und Wandel zwecks der Wettbewerbs-
fahigkeit der Organisation voranzutreiben. Ausschlaggebend ist hierbei die Einbeziehung der
Mitarbeiter, da auf diese Weise Motivation bei der Belegschaft hervorgerufen werden kann (vgl.
Regnet 2014: 41). Die IBM Human Capital Studie gelangt nach der Befragung von 400
Unternehmen weltweit ebenfalls zu dem Ergebnis, dass es eine der erfolgskritischen
Anforderungen an Fuhrungskréafte ist, eine wandlungsfahige und veranderungsbereite
Belegschaft zu entwickeln. Bedeutsam ist hierfir gemaf3 der Auswertung der Best Practices der
untersuchten Unternehmen erstens eine realistische Prognose zukuinftig erforderlicher
Fachkenntnisse, zweitens eine effektive Ermittlung fachlicher Spezialisten und drittens eine
erfolgreiche unternehmensinterne Zusammenarbeit. Diesen Erfordernissen sollte sich im Zuge
eines zukunftsorientierten integrativen Fihrungsansatzes auf einheitliche Weise gewidmet
werden (vgl. IBM Global Business Services 2007: 10-13).

Zentraler Bestandteil des allgemeinen Prozesses des Umdenkens ist die Ubernahme von mehr
Eigenverantwortung durch Mitarbeiter. Dies scheint sich gut mit dem Streben nach
Individualisierung im Zuge des Wertewandels und mit den zunehmend eingesetzten flacheren
Hierarchien in Einklang bringen zu lassen. Jedoch muss die Fuhrungskraft selbst ebenfalls
mehr Verantwortung tbernehmen und dementsprechend einen angemessenen Kompromiss
zwischen vermehrter Ubernahme und gleichzeitiger Abgabe von Verantwortung an die zu
Fuhrenden finden. Dies erfordert ein ausgepragtes Gespdur fir die Einschatzung der Fahigkeiten
und Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter (vgl. Stahlberg-Kirschke 2009: 14).

Die aufgrund der aufgefiihrten Erlauterungen erhéhte Komplexitat im Berufsalltag erfordert eine
strukturierte und ganzheitliche Denkweise der Fuhrungskrafte. Untersuchungen zeigen jedoch,
dass eine derartige Herangehensweise an Probleme Schwierigkeiten bereiten kann,
insbesondere was eine realistische Einschatzung von Entwicklungen und deren Nebeneffekten
angeht. Folglich missen FUhrungskrafte den Umgang mit ungewissen Situationen trainieren,
insbesondere flexibles Reagieren und Geschick in Bezug auf improvisierte Verhaltensweisen
und Entscheidungsfindung (vgl. Regnet 2014: 42-43).

Entsprechend einiger bereits erwahnter Aspekte fasst Streich die Fahigkeiten einer erfolg-
reichen Fuhrungskraft, die sich in deren Einstellungs- und Verhaltensweisen widerspiegeln

sollten, wie folgt zusammen:

,Fuhrung der eigenen Person

e Wirksame Kommunikation im sozialen Umfeld

o Konstruktive Konflikthandhabung auf horizontaler und vertikaler Ebene
o Kritikfahigkeit gegeniiber der eigenen Leistung

e Fihrung, Motivation und Entwicklung von Mitarbeitern

e Arbeit im Team, sowohl als Team-Leiter als auch als Team-Mitglied” (Streich 2013: 154)
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Die Vielzahl neuer Anforderungen an Fuhrungskréfte suggeriert die Anwendung von neuen
Fuhrungsphilosophien und -modellen. In den Vordergrund sollten in diesem Sinne die
beziehungsorientierten und transformationalen Aspekte der FUhrung ricken, waéhrend
Aufgaben wie die fachliche Steuerung und Arbeitsorganisation deutlich an Bedeutung verlieren
(vgl. Leidenfrost und Kittner 2014: 41). Dies begriindet sich beispielsweise durch einen
erhdhten Flhrungsaufwand in Bezug auf Zusammenarbeit und Kommunikation mit internen als
auch externen Partnern, wiederum bedingt durch die globale Vernetzung und den Umgang mit
schnellem Informationsaustausch. ,Anstelle des ,besten Fachmanns’ wird ein Koordinator
gesucht, der Vorgesetzte wird zum Moderator, Berater, Coach seiner Gruppe. (Regnet 2014:
37) Somit schwindet bei komplexen Situationen und Anforderungen der Bedarf an
Fuhrungskraften mit spezifischem Wissen, bei gleichzeitiger Forderung an eine korperlich,
mental und emotional stabile Fuhrungspersonlichkeit. Fahigkeiten der Selbstreflexion,
Selbstwirksamkeit, Schopfung eigener Energie und Aufrechterhaltung der emotionalen
Stabilitat gewinnen an Bedeutung fir diese neue Ausrichtung der Fihrung (vgl. Leidenfrost und
Kittner 2014: 41).

Die steigende Relevanz von sozialer Kompetenz, neben der Fach- und Methodenkompetenz,
ist aus den neuen Anforderungen an Fihrungskréfte in Zeiten eines dynamischen und sich
standig wandelnden Umfeldes abzuleiten. Dies begriindet sich, wie bereits erwahnt, durch den
erhohten zeitlichen Aufwand fir die menschliche Fihrung der Belegschaft und lasst der
Personlichkeit der Fihrungskraft somit eine starkere Bedeutsamkeit zukommen. Konkret
kénnen Aspekte wie Sensibilitat, Menschenkenntnis, Kommunikations- und Teamfahigkeit,
Glaubwiirdigkeit, Selbstkompetenz, Integritdit sowie psychologische und didaktische
Grundkenntnisse dazu beitragen, dass die Fuhrungsperson ihrer Aufgabe gerecht werden kann
(vgl. Palmieri 2011: 78; Regnet 2014: 29-43; Stahlberg-Kirschke 2009: 177).

All diese Anforderungen, gepaart mit der massiven Arbeitsverdichtung und der laufenden
Verfugbarkeit Uber moderne Kommunikationsmittel, bergen ein immenses Stresspotential.
GleichermalRen kdnnen die Verkodrperung der unterschiedlichen Rollen, die eine Fiihrungskraft
einnimmt (Kollege, Mitarbeiter und Fuhrungskraft unter bloRer Erw&hnung der beruflichen
Rollen) und die hiermit verbundenen Erwartungen zu Stress fiihren (vgl. Streich 2013: 166). Um
sich durch derartige Stressfaktoren, sonstige Belastungen oder das Auftauchen von Krisen
nicht aus dem Gleichgewicht bringen zu lassen, wird die Fahigkeit der Resilienz benétigt, auch
umschrieben als Widerstandskraft (vgl. Emrich 2010: 63). Wie zuvor erwéhnt, umfasst die
Fuhrungsaufgabe eine Vielzahl an neuartigen Funktionen, Rollen und Tétigkeiten, gepaart mit
einer kraftigen Portion Verantwortung. Eine resiliente Fuhrungskraft ist in der Lage trotz
turbulenter Umstéande ihre Handlungsfahigkeit beizubehalten. Diese Kompetenz,
widerstandsfahig oder selbstregulierend zu agieren, wird im Hinblick auf die zunehmend

komplexeren Anforderungen an Fiihrungskréafte unverzichtbar sein (vgl. Streich 2013: 232).
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Infolgedessen stellt sich die Frage, wie Fuhrungskréfte fur die Bewadltigung ihrer
herausfordernden Funktion angemessen vorbereitet und geschult werden kénnen. Hier sind
von Seite der Unternehmen Angebote geeigneter Personalentwicklung gefragt, die durch
konkrete Fdrder- und Trainingsmallnahmen auf die FUhrungsaufgabe vorbereiten. Die
Fuhrungskrafteentwicklung gewinnt also zunehmend an Bedeutung. Deshalb wird im néchsten

Kapitel naher darauf eingegangen.

3 Grundlagen der Fihrungskrafte- und Persdnlichkeitsentwicklung

Wie im vorherigen Kapitel dargestellt, haben Fihrungskrafte eine Schlisselfunktion innerhalb
der Unternehmen, wahrend gleichzeitig die Anforderungen an sie in den letzten Jahren
betrachtlich gestiegen sind. Dies ist zuriickzufihren auf die erwahnten Trends und die hieraus
abzuleitenden Konsequenzen und Rahmenbedingungen, die sich, wie zuvor erlautert, fir
Fuhrungskréfte ergeben. Im Zuge dessen gewinnt Personalentwicklung als MaRnahme, um die
Wettbewerbs-, Markt- und Lernfahigkeit einer Organisation sicherzustellen, an Bedeutung.
Wegerich beschreibt den Begriff der strategischen Personalentwicklung als konkrete
Maflnahmen, fokussiert auf die Sicherung der Schllsselpositionen, durch die ,individuelle
Ressourcen der Beschaftigten so entwickelt werden, dass die Menschen unter
Bertiicksichtigung organisatorischer Rahmenbedingungen, der Veranderungen im Umfeld und
im jeweiligen Unternehmen sowie ihrer individuellen Méglichkeiten die persénliche Entwicklung
selbst mitgestalten“ (Wegerich 2015: 7). Dementsprechend kann die Fuhrungskréafte-
entwicklung als zentrales Element der strategischen Personalentwicklung angesehen werden.
Deutsche Unternehmen investieren pro Jahr ca. 30 Milliarden Euro in Fort- und
WeiterbildungsmalRnahmen, insbesondere fir die Zielgruppe bereits gut qualifizierter, junger,
mannlicher Mitarbeiter, was darauf schlieBen lasst, dass insbesondere Fiihrungs- und
Fuhrungsnachwuchskréfte hiervon profitieren (vgl. Seyda und Werner 2012: 13-14). Dies
unterstreicht, dass Organisationen Fuhrungskrafteentwicklung eine hohe Relevanz beimessen.
GleichermalRen wird dies durch die Entwicklungstendenzen in der Personalentwicklung
bestéatigt. Diese stuft Fihrungskrafteentwicklung als einen der Trends mit starker Bedeutungs-
zunahme ein (vgl. Becker 2013: 909).

In diesem Kapitel soll nun auf diverse Aspekte der Filhrungskrafteentwicklung, die im Rahmen
dieser Arbeit von Bedeutung sind, eingegangen werden. Zundchst wird kurz die Entstehung der
Fuhrungskréafteentwicklung dargestellt. AnschlieRend werden Lernprozesse und die Diskussion
um die Erlernbarkeit von Filhrungskompetenz thematisiert. Des Weiteren soll ein Uberblick tiber
die Ansatzpunkte und Ziele von Fihrungskrafteentwicklung gegeben werden, um die
Personlichkeitsentwicklung darin zu verorten. Im Anschluss wird die Fihrungskrafteentwicklung
mit dem Schwerpunkt Personlichkeitsentwicklung detaillierter betrachtet. AbschlieRend folgt

eine kritische Wirdigung der Personlichkeitsentwicklung in Bezug auf Fiihrungserfolg.
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3.1 Entstehung der Fuhrungskrafteentwicklung

Die Fuhrungskrafteentwicklung hat ihre Urspriinge bereits zu Zeiten der Industrialisierung.
Damals basierte sie auf Handlungsanweisungen in Bezug auf Fuhrung. Abgeleitet aus
sogenannten ,Best Practices® sollten insbesondere die Verwaltung optimiert und die Gewinne
als Folge davon gesteigert werden. In Deutschland wurden diese formalisierten Leitfaden
erstmals 1870 eingesetzt und rasch verbreitet, um auf die damalige Wirtschaftskrise zu
reagieren (vgl. Kieser 2014: 74-78).

Eine neue Orientierung erhielt die Weiterbildung fur Fuhrungskrafte in den 1950er Jahren. Sie
war grof3tenteils lehrorientiert, also fokussiert auf die Lehrinhalte, die als bedeutend fir diese
Zielgruppe angesehen wurde. Ein Jahrzehnt spater richtete sich die Weiterbildung eher an der
Effizienz von verschiedenen aktivititspadagogischen Lehrmethoden aus, das heil3t es wurde
an lernorientierten Konzepten und dementsprechend am Einsatz der richtigen Methoden
gearbeitet. Anfang der 1970er Jahre rickte die Transfersicherung des Erlernten in den
Vordergrund, um die Ubertragung auf den Arbeitsalltag sicherzustellen (vgl. Stiefel 2015: 2-3).
Gleichzeitig tendiert die Fuhrungskrafteentwicklung seit diesem Zeitpunkt zu einer
psychologisierten Ausrichtung als Konsequenz auf die neuen Herausforderungen der Fihrung
in Unternehmen. Ansatze, die seitdem verstarkt genutzt werden, stammen aus der
Humanistischen Psychologie und streben oftmals eine Verhaltensanderung im zwischen-
menschlichen Umgang an. Derartige Ansétze dringen also tiefer in personliche Ebenen ein und
verkorpern somit erste Trainings, bei denen Personlichkeitsentwicklung eine Rolle spielt (vgl.
Stadlbauer 2008: 45-46). Von der Problemorientierung wandelt sich die Fihrungskrafte-
entwicklung in den 1980er Jahren zur Werteorientierung. Das bedeutet, dass auf der Suche
nach der Ursache eines Problems Normen und Werte thematisiert werden. Die
autonomieorientierte Weiterbildung beginnt in den 1990er Jahren und widmet sich der Suche
nach hinderlichen beziehungsweise férderlichen organisationalen Faktoren. Ziel ist hierbei,
Rahmenbedingungen zu schaffen, durch die Mitarbeiter moglichst in Eigeninitiative Antworten
auf Problemstellungen finden. Seit der Jahrtausendwende steht die individuelle
Potenzialentwicklung im Zentrum der Fuhrungskrafteentwicklung (vgl. Stahlberg-Kirschke
2009: 32; Stiefel 2015: 2-3).

Wahrend die methodische Ausrichtung der Fuhrungskrafteentwicklung in den letzten zwanzig
Jahren relativ stabil geblieben ist, hat sich die Rolle des Trainers verandert. Seine Funktion hat
sich weg von der des klassischen Dozenten hin zur Rolle des Prozessbegleiters entwickelt.
Dies bedeutet, dass die Teilnehmer der Trainings professionelle Unterstiitzung erhalten, um
Probleme und Konflikte selbst aufzudecken, und bei der Losungssuche aktiv zu werden. So

konnen am ehesten nachhaltige Verhaltensé&nderungen stattfinden (vgl. Stadlbauer 2008: 46).

Aus der dargestellten Entwicklung leitet sich ein schrumpfender Bedarf an vorgefertigten und
pauschalisierten Trainings fir Fdhrungskrafte ab, da bei diesen der Bezug zu konkreten
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Herausforderungen und aktuellen Problemstellungen fehlt. Dementsprechend gewinnen
spezifische und auf die Anforderungen der Fuhrungskrafte abgestimmte MafRnahmen zur
Fuhrungskrafteentwicklung an Bedeutung (vgl. Gleich 2011: 80). Personlichkeitsentwicklung

stellt eine derartige MaRBhahme dar.

3.2 Erlernbarkeit von Fihrungskompetenz

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wird als wichtig erachtet, die Erlernbarkeit von Flhrungs-
kompetenz und die Diskussion um dieses Thema kurz aufzugreifen. SchlieBlich basiert
Fuhrungskrafteentwicklung und somit ebenfalls Personlichkeitsentwicklung auf der Uber-

zeugung, dass sich Fihrungskompetenz erweitern und erlernen lasst (vgl. Bolden 2005: 3).

Das Phanomen des Lernens hat unter anderem in der Psychologie viel Aufmerksamkeit
erhalten und kann auf vielfaltige Art und Weise beschrieben werden. Als definitorisches
Kernstlick der unterschiedlichen Auffassungen vom Lernen dient folgendes Verstandnis:
,Lernen ist ein Prozess, bei dem es zu uberdauernden Anderungen im Verhaltenspotenzial als
Folge von Erfahrungen kommt“ (Hasselhorn und Gold 2013: 35). Somit ist Lernen abhangig von
verschiedenen Impulsen, wie Informationen, Wahrnehmung und Eindrucken, die aus der
Umwelt einer Person hervorgehen. Lernprozesse finden bei jedem Menschen in den
unterschiedlichsten Situationen statt. Oftmals passiert dies eher beilaufig und unbeabsichtigt
(inzidentelles oder implizites Lernen), beispielsweise wenn Orientierung in einer neuen Stadt
gewonnen wird. Der absichtliche und gezielt in Gang gesetzte Lernprozess (intentionales
Lernen) findet seltener statt. Jedoch ist die Fuhrungskrafteentwicklung groéf3tenteils bei
Letzterem anzusiedeln. Gleichzeitig lernen Fuhrungskrafte durchaus auch auf inzidentelle Art
und Weise durch die tagtaglichen Impulse und Erfahrungen (vgl. Weibler 2012: 275; Hentze et
al. 2005: 82-83).

Innerhalb von Organisationen kann Lernen als ein Prozess der Entwicklung oder des Aufbaus
beruflicher Handlungskompetenz aufgefasst werden. Der Begriff ,Kompetenz* lasst sich in
diesem Sinne durch personale, aktivitats- und umsetzungsbezogene, fachlich-methodische
sowie sozial-kommunikative Kompetenzen systematisieren. Diese werden in nachfolgender

Tabelle genauer beschrieben:
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Personale Kompetenz

- Bereitschaft zur

Aktivitats- und
Umsetzungskompetenz

- Entscheidungsfahigkeit

Fachlich-methodische
Kompetenz

Allgemein- und

Sozial-kommunikative
Kompetenz

- Teamfahigkeit

Fachwissen
- Organisatorische und
konzeptionelle Fahigkeiten
- Betriebswirtschaftliche

Selbstentwicklung
- Selbstreflexions-,

Leistungs- und
Lernbereitschaft

- Gestaltungswille
- Tatkraft
- Mobilitat

- Empathievermdgen

- Kooperations- und
Konfliktbereitschaft

- Kommunikations-

Offenheit - Belastbarkeit Kenntnisse
) . i fahigkeit
- Belastbarkeit - B?r‘a'.'”'Chke't Fertigkeiten
- Glaubwiirdigkeit - Initiative - Markt-Know-how
- Emotionalitat - Gefuhl fur kunftige
- Flexibilitat Entwicklungen
- Sprachkenntnisse
- Unternehmerisches

Denken und Handeln
- Analytisches und
strukturierendes Denken
- Erkennen von
Zusammenhangen und
Wechselwirkungen

Tabelle 1: Grund- und Teilkompetenzen beruflicher Handlungskompetenz?®

Die Entwicklung von beruflicher Handlungskompetenz bedeutet demnach, die aufgelisteten
Kompetenzfacetten auszubauen und anzupassen. So erfordert auch Fihrungskompetenz
idealerweise die Integration der vier Kompetenzfelder je nach Bedarf oder Situation. Das von
Organisationen verfolgte Ziel der Entwicklung beruflicher Handlungskompetenz ermdglicht es
Fuhrungskraften und Mitarbeitern, die steigende Komplexitat im Arbeitsumfeld zu verstehen
sowie reflektiert und zielgerichtet zu systematisieren (vgl. Sonntag et al. 2005: 36). Ein
ahnliches Verstandnis von Fihrungslernen zeigen weitere Autoren, die argumentieren, dass
hierzu sowohl kognitive, affektive als auch verhaltensbezogene sowie sozial-kommunikative
Bereiche zahlen (vgl. Hentze et al. 2005: 81). An dieser Stelle sei auf das in Kapitel 2.2 erwahnte
Kompetenz-Konzept verwiesen, welches Fuhrungserfolg durch die Existenz folgender
Kompetenzen begrindet: Fachkompetenz, methodisch-strategische Kompetenz, soziale
Kompetenz und Persdnlichkeits-Kompetenz. Da die beiden Konzepte sich gut erganzen,

wurden beide an den jeweiligen inhaltlich relevanten Stellen verwendet.

Ruckkehrend zum Ausgangspunkt wird nun eine grundlegende Debatte, der sich schon viele
Autoren gewidmet haben, aufgegriffen. Die Erkenntnisse aus Kapitel 1.2 in Bezug auf die
Fuhrungstheorien sind von grofRer Bedeutung hinsichtlich der Erlernbarkeit von Fihrungs-
kompetenz, der sogenannten ,born-or-made“-Diskussion. Wird gemaf der eigenschafts-
orientierten Fuhrungstheorie die Ansicht vertreten, dass der Fuhrungserfolg von ausschlag-
gebenden, womdglich nicht erlernbaren Fahigkeiten oder Eigenschaften abhangig ist, so hat

Personalentwicklung wenig Sinn. Jedoch lehnen spater entwickelte Ansatze, wie die

8 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Erpendeck und Heyse (2007): 161
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Verhaltens- und Situationstheorie, diese Annahme Uber ,born leaders” ab (vgl. Rosenstiel
2014b: 14). Die wohl zumeist adaptierte Sichtweise besagt, dass einige Fuhrungsfahigkeiten,
wie Konflikt- und Kommunikationsfahigkeit, erlernt werden kénnen, wahrend sich andere
Eigenschaften, wie Dominanz und Extraversion, weniger leicht verandern lassen (vgl. Bolden
2005: 3). Demnach sind die wichtigsten Faktoren, um Fihrungsfahigkeiten entwickeln zu
kénnen, ,der Wille zu fuhren und die Bereitschaft, die damit verbundenen Risiken zu tragen®
(Schieffer 1998: 95). So soll, entsprechend der aktuellen Forschungserkenntnisse, auch in
dieser Arbeit davon ausgegangen werden, dass eine grundséatzliche Entwicklung von

erfolgsrelevanten Fiihrungskompetenzen mdglich ist.

Der Begriff Fuhrungskrafteentwicklung impliziert bereits, dass es sich hierbei um einen
Entwicklungsprozess handelt. Derartige Entwicklung resultiert aus lebenslangem Lernen und
grenzt sich von anderen Lernvorgangen durch die Ubernahme von langfristigen Veranderungen
ab (vgl. Hentze et al. 2005: 87). Gleichzeitig wird das Konzept des lebenslangen Lernens als
wichtige Voraussetzung deklariert, um beruflich erfolgreich zu sein (vgl. Whetten und Cameron
2011: 96). Um ein mdoglichst nachhaltiges Fihrungslernen zu gewahrleisten, sollten gewisse
forderliche Bedingungen erfiillt sein: Zum einen ist es fur die Uberfiihrung von Lerninhalten ins
Langzeitgedéachtnis wichtig, dass neue Informationen mit bereits bestehenden Gedachtnis-
inhalten assoziiert und entsprechend strukturiert werden konnen. Zum anderen helfen
personliche, praktische Erfahrungen und Feedback zu Verhaltensweisen, um neu Erlerntes zu
behalten. Auch die Wiederholung und Ubung sind hierbei wichtig. Ein erfolgreicher Lernprozess
ist auRerdem davon abhangig, ob die betreffende Person den Lerninhalten Bedeutung beimisst
und diesen eine gewisse Wertschatzung entgegenbringt (vgl. Hentze et al. 2005: 85).
AbschlieRend rundet folgende Erkenntnis die vorherigen Aspekte ab: ,Fiihrungslernen bedeutet
zunachst, sich der Starken, vor allem aber der Schwéchen eigener Denkweisen und
Verhaltensmuster bewusst zu werden und zu lernen, wie das eigene Verhalten dasjenige der
Mitarbeiter beeinflusst, bevor zielgerichtete Verhaltensdnderungen herbeigefiihrt werden

kénnen. Es beinhaltet ganz wesentlich soziales Lernen“ (Hentze et al. 2005, S. 80).

3.3 Ansatzpunkte und Ziele der Fuhrungskrafteentwicklung

An dieser Stelle wird nun auf die unterschiedlichen Ziele, die Inhalte und Themen sowie die
Methoden der Fuhrungskrafteentwicklung eingegangen, um Personlichkeitsentwicklung darin
verorten zu kénnen. Da Fuhrungskrafteentwicklung ein breit gefachertes Themengebiet ist,
werden verschiedene Kategorisierungen vorgestellt, anhand derer Eingrenzungen

vorgenommen werden kdénnen.

Durch Fuhrungskrafteentwicklung kdnnen einerseits betriebliche Entwicklungsziele von
Unternehmen zur optimalen Nutzung der Humanressourcen und andererseits individuelle Ziele

der FUhrungskraft verfolgt werden. Als Beispiele fur betriebliche Ziele seien die Sicherstellung
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des erforderlichen Bestands an Fihrungskraften, das Herstellen eines Gleichgewichts
zwischen Anforderungen und Fahigkeiten der Fihrungskrafte und die positive Beeinflussung
der Motivation und der Leistung der Fuhrungskrafte genannt. Individuelle Ziele kénnen die
positiven Auswirkungen auf den beruflichen Aufstieg, das Streben nach Selbstverwirklichung
und die Erreichung personlicher Ziele sein. Idealerweise sollten sich die Erwartungen des vom
Unternehmen erwinschten Zielbildes der Fiuhrungskrafteentwicklung mit den individuellen
Zielen der zu entwickelnden Person Uberschneiden. Deshalb sollte eine friihzeitige Information
und Abstimmung hinsichtlich der Ziele und MaRnahmen der Flhrungskrafteentwicklung unter

Einbeziehung der relevanten Personen stattfinden (vgl. Becker 2013: 342).

Palmieri nennt als Hauptziele von Fuhrungskréafteentwicklung, unter Einbeziehung der aktuellen
Anforderungen an Fihrungskrafte, bedingt durch aktuelle Entwicklungen und Trends (siehe
Kapitel 2.3.1 und 2.3.2), den Umgang mit Wandel, die Kompetenz- und Personlichkeits-
entwicklung und die Verbesserung der Fuhrungsqualitat (vgl. Palmieri 2011: 19-21).

Je nach Lehrzielen l&sst sich noch eine weitere Untergliederung der Fiihrungskrafteentwicklung
nach den folgenden drei Bereichen machen: Wissen, Fahigkeiten und Einstellungen. Bei dem
Bereich Wissen steht die Vermittlung von allgemeinen und spezifischen Kenntnissen,
angepasst an den Unternehmenskontext, im Vordergrund. Ansatzpunkt des Bereichs
Fahigkeiten ist die Verbesserung diverser Kompetenzen und Fahigkeiten, die analytischer,
sozialer oder technischer Art sein kdnnen, wie beispielsweise Delegationsfahigkeit. Der Bereich
Einstellungen fokussiert die Bildung von Offenheit, von Commitment gegeniber dem

Unternehmen und von neuen Einstellungen (vgl. Flihring 2004: 74).

Inhaltlich kann die FUhrungskrafteentwicklung unterschiedlichste Themen behandeln. Die
Bandbreite reicht hier von Trainings zu interkultureller Kompetenz Uber Personlichkeits-
entwicklung bis hin zur Vermittlung von Kklassischen Fuhrungsinstrumenten, wie die
Herangehensweise bei Mitarbeitergesprachen. Ublicherweise orientiert sich die inhaltliche
Ausrichtung an der Unternehmensentwicklung sowie an dbergeordneten Trends der
Fuhrungskréafteentwicklung (vgl. Palmieri 2011: 22). Eine recht grobe Einteilung l&asst sich in die
beiden Dimensionen fachliche Qualifizierung und Entwicklung der Personlichkeit vornehmen.
Erstere behandelt vordergriindig fach- und methodenspezifisches Wissen zur Steigerung des
Qualifikationsniveaus, wie beispielsweise Managementprozesse, wahrend Letztere
unterschiedliche Schwerpunkte in Bezug auf verschiedene Aspekte der Person legt, wie
beispielsweise Wachstumsprozesse oder die Entwicklung wilnschenswerter Verhaltens-weisen
(vgl. Mross 2004: 48-49). Die Dimension der fachlichen Qualifizierung ist eher funktional, da sie
sich gut systematisieren, planen und steuern lasst. Im Gegensatz dazu kénnen Fihrungskrafte
sich den Aspekten der Dimension Personlichkeitsentwicklung eher durch Erfahren und
Durchleben nadhern. Diese Stimulation fur persdnliches Wachstum wird als besonderes

Erfolgsmerkmal von Trainings zur Fiihrungskrafteentwicklung beschrieben (vgl. Leidenfrost und
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Kattner 2014: 44). Daruber hinaus sollten inhaltliche Parallelen zwischen dem Training und den
organisationalen Zielen sowie dem Arbeitsalltag vorhanden sein. Auf diese Weise ist es

einfacher, den Transfer nach dem Training zu gewahrleisten (vgl. Meier 2010: 477).

Welche Methoden bei der Fuhrungskrafteentwicklung zum Einsatz kommen, sollte vom zu
vermittelnden Inhalt abhangig gemacht werden. Die Entscheidung diesbezlglich liegt
letztendlich beim Trainer selbst, wobei die Organisation als Auftraggeber selbstverstandlich
Winsche auern kann (vgl. Becker 2013: 390). Die Wahl der Methoden sollte ferner in
Abhangigkeit von den zu erreichenden Zielen, den vorliegenden Rahmenbedingungen und der
GruppengrofRe stattfinden. Es wird empfohlen Variationen mit einzubringen, damit die
Aufmerksamkeit der Trainingsteilnehmer gewahrleistet ist und verschiedene Lerntypen

angesprochen werden (vgl. Bundschuh 2003: 183).

Grundsatzlich konnen die Methoden hinsichtlich der folgenden Kriterien systematisiert werden
(vgl. Becker 2013: 390-391):
¢ Nach dem Lernort (rdumliche und zeitliche Nahe zum Arbeitsplatz)
¢ Nach der Sozialform des Lernens (Einzel-, Partner-, Gruppen- oder Plenumsarbeit)
¢ Nach dem Grad der Selbstgesteuertheit des Lernens (maf3gebliche Bestimmung der
Lernziele, -methoden, -tempo und -inhalte vom Trainer oder von den Teilnehmern)

¢ Nach der Lehrform (Einsatz von aktiven oder passiven Methoden des Lehrens)

Diese Klassifizierung schlief3t sich nicht gegenseitig aus, das heil3t eine MalRBnahme zur
Fuhrungskréafteentwicklung kann beispielsweise aufRerhalb des Arbeitsplatzes, in

Gruppenarbeit und anhand aktiver Erarbeitung der Lerninhalte stattfinden.

Die gangigste Kategorisierung von Maflnahmen und Instrumenten zur
Fuhrungskrafteentwicklung erfolgt anhand des Lernortes, weshalb dies in nachfolgender

Abbildung aufgegriffen und mit Beispielen belegt wird.
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Personalentwicklung

Mafnahmen zur
Fihrungskrafteentwicklung

into-the-job on-the-job near-the-job parallel-to-the-job off-the-job out-of-the-job
Vorbereitung auf Arbeitsplatz als Enge raumliche, Qualifizierte ziﬁ”&lleczﬁa Voi;t::;:::u:ge?uf
arbeitsplatz- Lernort fur zeitliche und Beratung des L . .

. . - - . teils inhaltliche externe Arbeits-
bezogene neue aktuelle inhaltliche Nahe Mitarbeiters zur Distanz zum latzwechsel
Aufgabenfelder Probleme zum Arbeitsplatz | |Aufgabenerfiillung Arbeitsplatz oc?er Ruhestand

. . * Plan- und
. :Ltlesrt;:adung : é%%ior;ajfn * Qualitatszirkel » Coaching Rollenspiele \?;rrt;isrie?tzisg-
* Teamintegration gaben * Projektarbeit * Mentoring » Fachseminare * Outplacement-
; + Lernwerkstatt » Erfahrungsaus-
* Unterweisung « Stellvertretung tauschgruppe beratung

Abbildung 2: MaRnahmen und Instrumente zur Fuhrungskrafteentwicklung*

Trainings zur Personlichkeitsentwicklung kdnnen gemal dieser Systematisierung zu Methoden
und Instrumenten der Fuhrungskrafteentwicklung wie folgt eingeordnet werden. Angefangen
mit dem Kriterium Lernort sind Trainings zur Personlichkeitsentwicklung normalerweise unter
der Sparte ,off-the-job“ einzureihen, da fur diese Veranstaltungen ganztagig Raumlichkeiten
auBBerhalb des Unternehmens genutzt werden (vgl. Gleich 2011: 125). Was die Sozialform des
Lernens angeht, ist die Erteilung des Trainings innerhalb einer Gruppe ublich. Der Grad der
Selbstgesteuertheit des Lernens kann je nach Trainingsangebot variieren, weshalb hierzu keine
eindeutige Klassifizierung gemacht werden kann. Beziiglich der Lehrform, hat eine Vielzahl von
Trainings eine Herangehensweise entwickelt, bei der die Teilnehmer selbst aktiv werden
missen (vgl. Becker 2011: 241). Zu beachten ist an dieser Stelle, dass Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung ganz unterschiedlichen Konzepten zu Grunde liegen koénnen,
sodass die hier vorgenommene Einteilung zwar fir den Grof3teil zutreffend ist, jedoch keine

Allgemeingultigkeit besitzt.

An dieser Stelle sei noch erwahnt, dass eine systematische Fuhrungskrafteentwicklung
innerhalb eines Prozesses mit verschiedenen Phasen ablauft. Zunachst erfolgt eine Bedarfs-
analyse, in der individuelle Entwicklungsfelder ermittelt werden, um anschlie3end konkrete
Ziele zu vereinbaren. Daraufhin wird die methodische Gestaltung der Malnhahmen
angegangen. Es folgt die tatséchliche Durchfiihrung des Trainings. Im Anschluss sollte eine
Erfolgskontrolle stattfinden, Feedback gegeben werden und Giber den Ablauf und die Inhalte der
Entwicklungsmaflinahme reflektiert werden. Zu guter Letzt ist auf die Transfersicherung des

Gelernten zu achten (vgl. Becker 2013: 394).

4 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Wunderer (2011): 363
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Als eine der zuklnftigen Herausforderungen fiir eine zielgerichtete Fuhrungskrafteentwicklung
gilt die Erarbeitung ganzheitlicher Strategien, welche unter Einbeziehung der betroffenen
Fuhrungskréfte stattfinden sollte. Zusatzlich zu der bestandigen Weiterentwicklung fachlicher
Qualifizierung rickt die Entwicklung der eigenen Personlichkeit in den Vordergrund (vgl.
Linneweh und Hofmann 2014: 92). Dies ist wichtig, damit fir FUhrungskrafte aus den
herausfordernden Aufgaben, mit denen sie betraut sind, keine Uberforderung entsteht (siehe
Kapitel 2.3.2). Die veranderten Anforderungen an FUhrungskrafte erfordern, wie zuvor
beschrieben, eine erhéhte soziale Kompetenz. Die Persdnlichkeit weist eine direkte Verbindung
zur Sozialkompetenz auf, da sie den Prozess sozialer Interaktionen deutlich pragt. Somit
besteht eine enge Verflechtung zwischen der Entwicklung von Sozialkompetenz und
Personlichkeitsentwicklung. Fortschrittiche Unternehmen betreiben eine in diesem Sinne
umfassende Personalentwicklung mit dem Ziel eine Fihrungskraft zur Fihrungspersonlichkeit
entfalten zu konnen (vgl. Streich 2013: 157). Im nachfolgenden Abschnitt wird
dementsprechend die Fuhrungskrafteentwicklung mit dem Schwerpunkt Personlichkeits-

entwicklung thematisiert.

3.4 Personlichkeitsentwicklung als Schwerpunkt innerhalb der Fihrungskréafte-

entwicklung

In diesem Kapitel werden nun die fundamentalen Aspekte von Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung erlautert. Als erstes soll der Begriff Personlichkeit und seine
Bedeutung néher beschrieben werden. Umgangssprachlich werden Personen mit einem
gefestigten Charakter als Personlichkeit bezeichnet. Detaillierter gilt die Personlichkeit als die
,Gesamtheit der Eigenschaften und Verhaltensdispositionen eines Menschen, die ihn zeitlich
relativ stabil und Uber verschiedene Situationen hinweg charakterisieren und von anderen
unterscheiden® (Hannover und Greve 2012: 544). Einfluss auf die Bildung der Personlichkeit
haben hierbei Erziehungs-, Bildungs- und Sozialisationsprozesse (vgl. Mross 2004: 49). Dass
im Umfeld jedes Menschen eine Vielzahl verschiedener Personlichkeiten existiert, wird
insbesondere durch die Diversitat in gezeigten Verhaltensweisen, Einstellungen, Wert-
haltungen, Reaktionsweisen und Denkmustern vor Augen gefihrt (vgl. Whetten und Cameron
2011: 101). Fur die Beschreibung des Konstrukts Persdnlichkeit hat sich ein Modell durch-
gesetzt, welches die Hauptfaktoren Neurotizismus, Extraversion, Offenheit fur Erfahrungen,
Vertraglichkeit und Gewissenhatftigkeit differenziert. Diese Dimensionen des international
anerkannten Modells der Personlichkeitspsychologie haben sich als voneinander unabhangig
und kulturiibergreifend anwendbar erwiesen (vgl. Hannover und Greve 2012: 547-548).
Untergeordnete Eigenschaften zu diesen funf Personlichkeitsfaktoren, nach denen jede Person

eingeordnet werden kann, werden in nachfolgender Abbildung dargestellt.
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Persénlichkeitsfaktor Geringe Auspragung Hohe Auspragung

- Gefestigt Angstlich, verkrampft

Neurotizismus . .
- Gelassen - Nervos, launisch

- Ruhig, reserviert, schiichtern
- Verschlossen, scheu

Gesprachig, bestimmt, aktiv

Extraversion Energisch, dominant

Offenheit fiir Erfahrungen - Gewdhnlich, ungebildet - Ideenreich, intelligent

- Oberflachlich - Originell, neugierig
. . - Kritisch, lieblos, unfreundlich - Mitfihlend
vertraglichkeit - Streitslichtig, kaltherzig - Herzlich, weichmiitig
Gewissenhaftigkeit - quuvgrla§5|g, unordgntllch - Organl__sle(t, pIa__nvo!I, tlchtig
- Leichtsinnig, schlampig - Zuverlassig, grundlich

Tabelle 2: Prototypische Eigenschaften der Big Five Personlichkeitsfaktoren®

Jedoch ist zu betonen, dass die Personlichkeit eines Individuums nicht statisch ist. Sie kann als
Momentaufnahme beschrieben werden, die sich jederzeit verandern beziehungsweise
entwickeln kann (vgl. Mross 2004: 49). Die Humanistische Psychologie betont die Wichtigkeit
des Durchlaufens solcher Entwicklungsprozesse, um die Personlichkeit reifen zu lassen.
Gleichzeitig ist zu betonen, dass ein solcher Prozess kontinuierlich erfolgt und nicht an einem
gewissen Punkt als abgeschlossen erklart werden kann (vgl. Schieffer 1998: 66-80). Definiert
wird Personlichkeitsentwicklung als ,differenzielle Verdnderung von Personen im

intraindividuellen und interindividuellen Vergleich®“ (Hannover und Greve 2012: 547).

Die Ziele von Personlichkeitsentwicklung kénnen vielseitig sein. Als zentral gelten jedoch die
Flexibilisierung von persdnlichen Einstellungen und Verhaltensmustern sowie die
Auseinandersetzung mit individuellen Mustern und Routinehandeln (vgl. Streich 2013: 153). Im
Wesentlichen soll die Handlungskompetenz fiir die erfolgreiche Bewaéltigung von
Herausforderungen in Berufs- und Lebenssituationen gesteigert werden, sprich eigene
Handlungsschemata werden analysiert, erarbeitete L&ésungen bewertet und das

Handlungsrepertoire erweitert (vgl. Simon 2007: 29).

Das dieser Arbeit zugrunde gelegte Verstandnis von Personlichkeitsentwicklung umfasst die

bewusste Weiterfihrung der Individuation® durch:

¢ Nachvollziehen der individuellen biographischen Préagungen durch beispielsweise
einschneidende Erfahrungen oder Krisen

e Einordnen der daraus entstandenen Personlichkeits- und Verhaltensmuster innerhalb
der von Persoénlichkeitsmodellen angebotenen Strukturen

e Ablegen, Modifizieren sowie Erweitern geprégter Verhaltensmuster gemal eines

individuellen und erwachsen gewahlten Wertegeriistes

5 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Furtner und Baldegger (2013): 19
6 Die Individuation wird als Reifeprozess des Menschen verstanden, in dessen Verlauf sich das
Bewusstsein der eigenen Persoénlichkeit zunehmend vervollstandigt (vgl. Schén 2009.

25



e Erkennen und umgehen mit eigenen Bediirfnissen und Emotionen, sowie derer anderer
Menschen

o Bewusst Werden der eigenen Gestaltungskraft, sowie der individuellen Wirkfahigkeit
und bewusstes Entfalten des persdnlichen Potenzials

o Bezugnahme auf gréRere Kontexte (Systeme wie Familie, Unternehmen, Gesellschaft,

Weltbevolkerung) und Verortung der eigenen Impulsfahigkeit darin’

Nun stellt sich die Frage, was genau Personlichkeitsentwicklung, insbesondere im
Fuhrungskontext, so bedeutend erscheinen lasst. In Kapitel 2.3 wurde bereits argumentiert,
dass — resultierend aus den vorgestellten Trends — Fihrungskrafte erhdhten Anforderungen
gegenuberstehen. Um diesen neuen Herausforderungen und beruflichen Problemstellungen
begegnen zu kdnnen, ist die Konzentration auf die reine Erweiterung des nétigen Fachwissens
nicht mehr zeitgemal. Es wird vielfach gefordert, Fihrungskrafte in der Gesamtheit all ihrer
Fahigkeiten weiterzuentwickeln (vgl. Herz und Junge 2009: 31). Die Entwicklungen und Trends
im dynamischen Arbeitsumfeld fordern ein aktualisiertes Fihrungsverstandnis und neue
Fuhrungsprozesse, bei denen die Fuhrungskraft eine zentrale Rolle einnimmt. Dies lasst die
Bedeutsamkeit der Personlichkeit weiter in den Vordergrund treten (vgl. Stahlberg-Kirschke
2009: 83). ,Wichtigstes ,Werkzeug'‘ einer Fuhrungskraft ist diese selbst, sind ihre eigenen
korperlichen und geistig-emotionalen Ressourcen. Diese Krafte sind nicht unerschdpflich,
sondern missen, wie die Sage des Waldarbeiters, sozusagen immer wieder neu gescharft
werden. Das erfolgreiche Management der eigenen Person, des eigenen Erlebens, Denkens
und Handelns, ist eine unverzichtbare Voraussetzung fiir alle tbrigen Fihrungsfunktionen.
Denn nur wer sich selbst flihren kann, wird auch andere selbstbewusst fihren.” (Linneweh und
Hofmann 2014, S. 85)

Als Reaktion auf die zuvor beschriebenen Trends (Kapitel 2.3.1) hat eine Verédnderung des
Konzepts Fuhrung innerhalb der letzten Jahre stattgefunden. Wahrend es weg von
Vorgesetztenentscheidungen, Anweisungen, Hierarchien und der Auslibung von Druck geht,
wird verstarkt auf Gruppenentscheidungen, Motivation, Konfliktaustragung, Freisetzung von
Energien und die Integration von Widersprichen Wert gelegt. Um als Fuhrungskraft diesen
neuen Funktionen gerecht zu werden, ist die Aneignung von sozialen Kompetenzen und
Prozesskompetenzen unabdingbar (vgl. Stadlbauer 2008: 43-44). Diese finden eine detaillierte
Beschreibung durch die bereits in Kapitel 3.2 aufgefiihrten beruflichen Handlungskompetenzen,
sprich die personale, aktivitats- und umsetzungsbezogene, fachlich-methodische sowie sozial-
kommunikative Kompetenz. Durch Personlichkeitsentwicklung konnen insbesondere die

personale sowie die sozial-kommunikative Kompetenz erweitert werden. An dieser Stelle sei

7 Wie in Kapitel 5.2.1 naher beschrieben, wurde mit der Leiterin des Instituts CoreDynamik vom
Standort Hamburg ein Gesprach gefiihrt, was die Quelle zu den hier aufgefiihrten Aspekten von
Persoénlichkeitsentwicklung darstellt.
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auch auf die sogenannte emotionale Intelligenz verwiesen, welche innerhalb dieser beiden
Kompetenzen angesiedelt ist und oftmals als Voraussetzung fur erfolgreiches Fuhren gilt (vgl.
Kets de Vries 2002: 239). Emotionale Intelligenz kann definiert werden als Fahigkeit, eigene
Geflhle zu erkennen und zu lenken sowie die Gefiihle anderer zu erkennen und mit ihnen
umgehen zu kdnnen. Diese Fahigkeit kann, beispielsweise anhand von personlichkeits-
entwickelnden MalRnahmen, gezielt ausgebaut werden, um folglich besser mit anderen
Menschen interagieren zu kdnnen, was insbesondere fiir eine Fuhrungskraft von fundamentaler
Bedeutung ist (vgl. Whetten und Cameron 2011: 86).

Schieffer argumentiert ebenfalls, dass die Anndherung an effektive Flhrung durch eine rein
methodische Vermittlung von Fihrungsfertigkeiten Schwierigkeiten bereitet. Begriindet wird
dies durch die immense Komplexitat und Vielzahl an Einflussfaktoren, die das Thema Fiihrung
beinhaltet, welche durch Modelle und Konzepte fernab von Fihrungssituation und -umfeld nur
schwer abgebildet werden kénnen. Durch Trainings zur Persdnlichkeitsentwicklung kann diese
Licke verkleinert werden. Diese zielen nicht auf die praktische Vermittlung von
Fuhrungsfertigkeiten ab, sondern sensibilisieren in Bezug auf die eigene Person und den
Umgang mit anderen Menschen. Die Befurworter solcher Trainings sehen die Entwicklung zu
einer reifen Personlichkeit als Voraussetzung fur Fihrungserfolg (vgl. Schieffer 1998: 95-99).

Ein weiterer Grund fur die Bedeutsamkeit von Personlichkeitsentwicklung bei Fihrungskraften
ist die Vorbildfunktion, die sie per se erfillen. Das Verhalten von Vorbildern beeinflusst
Individuen betrachtlich, da der Mensch durch Imitation mehr als die Halfte seines
Verhaltensrepertoires erlernt. Wenn man sich zusatzlich noch mit einer anderen Person
identifizieren kann, findet automatisch eine Nachahmung derer Verhaltensweisen statt. Dies gilt
sowohl fur positive als auch fiir negative Verhaltensmuster. Dieses Phanomen, welches die
Einflusskraft der Filhrungskraft unterstreicht, wird zumeist unterschéatzt (vgl. Stahlberg-Kirschke
2009: 84-85). Trainings zur Personlichkeitsentwicklung setzen an dieser Stelle durch die
Einwirkung auf das Geflige von Normen und Werten an, sodass Fuhrungskrafte in der Lage
sind, ihre Umwelt anders wahrzunehmen. Sie verandern folglich ihre ,Brille®, was wiederum
Verhaltensdnderungen bedingt. So kénnen unerwiinschte Verhaltensweisen ausgemacht und
korrigiert werden, was sich wiederum positiv auf die Vorbildfunktion und die Verhaltensweisen
der Mitarbeiter auswirkt (vgl. Mross 2004: 49).

In diesem Sinne ist hervorzuheben, dass Fuhrungskrafteentwicklung mit dem Schwerpunkt
Personlichkeitsentwicklung das Ziel verfolgt, fur vernetzte Zusammenhange zu sensibilisieren,
ein Kontextverstandnis zu vermitteln und durch eine von Resilienz gepragte Haltung der

Fuhrungskraft deren Handlungsfahigkeit zu starken (vgl. Leidenfrost und Kuttner 2014: 40-41).

Auf dem aktuellen Markt sind Trainings zur Persdnlichkeitsentwicklung eher selten in einer
Reinform zu finden. Stattdessen wird innerhalb verschiedenster TrainingsmalRhahmen, wie

beispielsweise zum Thema Kommunikation oder Teamarbeit, der Schwerpunkt auf die
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Personlichkeit gelegt. Es ist jedoch eine Tendenz festzustellen, dass in Trainings zur
Fuhrungskrafteentwicklung vermehrt der explizite Fokus auf die Auseinandersetzung mit der
Personlichkeit gerichtet wird. Bisher gibt es keine klare Abgrenzung von Trainings, welche
innerhalb der Persodnlichkeitsentwicklung zu verorten sind und welche nicht. Wenn ein
Teilnehmer den Eindruck hat, dass auf eine gezielte und bewusste Weise an der Personlichkeit
gearbeitet wird, kann gemaR einer einfachen Faustregel die derartige Malihahme als
personlichkeitsentwickelnd eingestuft werden. Inhaltlich konzentriert sich die Mehrheit der
Trainings auf die Klarung von Fragen und Problemen zur eigenen Person (zum Beispiel
Bearbeitung von Misserfolgen, Krisen, Verdnderungen), Stressmanagement, Schnittstellen von
Arbeit, Freizeit und Familie (zum Beispiel Rollenkonflikte) sowie Verknipfungen zum
beruflichen Bereich (zum Beispiel Entwicklung von Sozialkompetenzen wie Kooperation,
Konfliktfahigkeit, Intuition) (vgl. Leidenfrost et al. 2000: 159-160).

Damit wurde die Notwendigkeit und Relevanz von Personlichkeitsentwicklung innerhalb der
Fuhrungskréafteentwicklung hergeleitet. Nachfolgend werden zwei Aspekte von Mal3hahmen zur
Personlichkeitsentwicklung néher beleuchtet, die geman der Literatur eine entscheidende Rolle
fur eine effektive Fuhrung spielen. Zum einen wird auf das Thema Selbstreflexion naher
eingegangen und zum anderen das Thema Selbst-Bewusstsein® behandelt.

3.4.1 Selbstreflexion als Bestandteil von Persdnlichkeitsentwicklung

Selbstreflexion ist als Ausgangspunkt fir Veranderungen fester Bestandteil der Mehrheit aller
Trainings zur Personlichkeitsentwicklung. Dies kann durch die schlichte Tatsache begrindet
werden, dass personliche Erfahrungen sich nur positiv auf Personlichkeitsentwicklung
auswirken, wenn diesbezuglich eine Reflexion stattfindet (vgl. Rosenstiel 2014a: 56). Reflexion
wird als essentiell flr Lernprozesse gesehen, weil sie die Mdglichkeit birgt, aus eigenen
positiven wie negativen Erfahrungen Erkenntnisse zu ziehen (vgl. Witherspoon 2014: 275).
Insofern kann Selbstreflexion Halt geben sowie Orientierung bieten, um sich mit personlichen
Inhalten, wie Zielen, Werten und Rollen, auseinanderzusetzen und diese gegebenenfalls neu
auszurichten (vgl. Leidenfrost und Kuttner 2014: 54-55). Fiuhrungskrafte selbst erkennen den
Mehrwert, den Selbstreflexion bietet, und nehmen die dafiir investierte Zeit als sehr sinnvoll
wahr (vgl. Axelrod 2012: 340). Oftmals wird erst durch intensive Auseinandersetzung mit den
personlichen Werten klar, wie es zu den darauf aufbauenden Einstellungen und den sich
hieraus ergebenden Verhaltensweisen kommt. Wenn diese untereinander harmonisieren,
ergibt sich eine Stimmigkeit der Persdnlichkeit, welche durch Selbstreflexion geférdert werden
kann (vgl. Streich 2013: 232).

8 Der Begriff Selbst-Bewusstsein beschreibt etwas, was im Englischen mit ,self-awareness” betitelt wird
und unterscheidet sich somit von dem Begriff Selbstbewusstsein, was wiederum als ,self-confidence*
Ubersetzt wird.
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»Ziel muss es sein, bei Flihrungskraften einen Selbstreflexionsprozess auszuldsen, der das
eigene personliche Fuhrungshandeln kritisch und insbesondere nicht oberflachlich-
theoriegeleitet betrachtet. Nur bewusstes Fuhrungshandeln kann effizientes Fihrungshandeln
sein.” (Mielke 2004: 201) Demzufolge sollten sich Fiihrungskréfte ihres eigenen Flhrungsstils
bewusst sein und das eigene Fihrungshandeln anerkennen. Diese Akzeptanz wirkt sich positiv
auf die Prozesse der Selbstreflexion und infolgedessen auf die personliche Weiterentwicklung
aus. Untersuchungen ergaben, dass die Reflexion und Akzeptanz des Fuhrungsverhaltens
sowie dessen Kommunikation an die Adressaten positive Auswirkungen auf den Fuihrungserfolg
hat. Fihrungskrafte sind dann in der Lage, das eigene Handeln mehr an persénlichen Werten
als an systemischen Einflissen auszurichten und erlangen infolgedessen eine hohere
Handlungskompetenz. Beispielsweise kénnen Methoden oder Instrumente der Fihrung nach
einer Anpassung an das personliche Fihrungsverstandnis eingesetzt und angewandt werden.
Diese personliche Auslegung vorgegebener Methoden impliziert eine hohere Authentizitat, was
die Fuhrungskraft wiederum erfolgreich sein lasst (vgl. Mielke 2004: 202-203).

Damit die personliche Entwicklung einer Fuhrungskraft zielgerichtet stattfinden kann, muss
diese uUber ein mdoglichst realistisches Selbstbild verfigen. Durch MalRnahmen zur
Personlichkeitsentwicklung wird der Entwicklungsprozess zwar initiiert, essentieller ist jedoch
die tagliche Auseinandersetzung der Fuhrungskraft mit sich selbst und der wahrgenommenen
Wirkung des eigenen Fuhrungsverhaltens (vgl. Mielke 2004: 206). Um das eigene Selbstbild zu
scharfen, ist es sinnvoll, Fremdwahrnehmungen einzubeziehen. Bei Differenzen zwischen dem
Selbst- und Fremdbild kénnen entsprechend ausgewahlte, individuelle Trainings- und
Entwicklungsmaflinahmen genutzt werden (vgl. Becker 2013: 406). Derartige offene Rick-
meldungen zur eigenen Person erhalten vor diesem Hintergrund eine besondere Relevanz fir
Prozesse der Selbstreflexion. Oftmals fehlt es Fuhrungskréften jedoch an ehrlichem und
konkretem Feedback, da sie von konkurrierenden Gleichgestellten sowie unterstellten
Mitarbeitern umgeben sind und die Distanz zur néchsthéheren Hierarchieebene unter
Umstanden sehr grol3 sein kann. Dementsprechend bleiben substanzielle Informationen tber
das Fremdbild h&ufig aus. Infolgedessen kann es zu einem verzerrten Selbstbild der

Fuhrungskraft kommen, was es tunlichst zu vermeiden gilt (vgl. Mielke 2004: 204).

Thematisch stehen Selbstreflexion und Selbst-Bewusstsein in einem engen Bezug zueinander.
Der Aspekt des Erlangens eines realistischen Selbstbildes wird demnach im nachfolgenden
Abschnitt vertieft.

3.4.2 Selbst-Bewusstsein als Bestandteil von Personlichkeitsentwicklung

Selbst-Bewusstsein wird einerseits als Voraussetzung fur erfolgreiche Fihrung und
andererseits flr persdnliches Wachstum angesehen. Dies begriindet sich in der Tatsache, dass

man ein gewisses Verstandnis von der eigenen Person mitbringen muss, um produktiv mit sich
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selbst und anderen umgehen zu kdnnen. Dementsprechend ist Selbst-Bewusstsein und Selbst-
Akzeptanz wichtig fur die psychische Gesundheit und die Interaktionsfahigkeit mit anderen
(vgl. Whetten und Cameron 2011: 80). Wie im vorherigen Abschnitt angerissen, kann Weiter-
entwicklung nur erfolgen, wenn man den eigenen Standpunkt bezlglich persdnlicher
Fahigkeiten und Kompetenzen kennt. Auf der anderen Seite vermeiden viele Menschen tiefe
Selbstkenntnis aus Schutz vor negativen Informationen, die das Selbstwertgefihl verletzen und
Geflihle wie Scham, Schwache oder Unterlegenheit hervorrufen kénnten. Folglich ist der Erhalt
von mehr Selbstkenntnis zwiespaltig. Die Suche nach einem realistischen Fremdbild steht dem
eigenen Selbstschutz gegenuber. Wahrend ersteres die personliche Entwicklung bedingt, birgt

das zweite die Gefahr der Stagnation (vgl. Whetten und Cameron 2011: 80).

Das Konzept der ,sensitive line“ beschreibt dieses Phanomen genauer. Es handelt sich hierbei
um den Punkt, an dem Personen — als Reaktion auf inkonsistente Informationen zum Selbst-
bild — eine defensive Haltung einnehmen. Falls ein Individuum eine Rickmeldung bekommit,
welche nicht mit seiner eigenen Wahrnehmung ber sich selbst tibereinstimmt, kann diese unter
Umsténden als bedrohlich fir den Erhalt des Selbstbilds eingestuft werden. Dies kann
beispielsweise der Fall sein, wenn man von den eigenen Fuhrungsqualitaten tiberzeugt ist, ein
Kollege diese aber beméngelt. Sobald derartige Widerspriche zwischen dem Selbst- und
Fremdbild auftreten, kdnnen gewisse Schutzmechanismen greifen, die dafiir sorgen, dass das

personliche Selbstverstandnis nicht angegriffen wird (vgl. Whetten und Cameron 2011: 80-81).

Die Erlangung eines realistischen Selbst-Bewusstseins ist demnach mit einigen
Schwierigkeiten verbunden. Um diesem Dilemma zu begegnen und nichtsdestotrotz mehr
Selbstkenntnis zu erlangen und folglich persénliches Wachstum zu ermdglichen, gibt es zwei
Wege: Einerseits kdnnen Informationen die ,sensitive line* umgehen und somit als Feedback
angenommen werden, wenn sie verifizierbar, vorhersehbar und kontrollierbar sind. Andererseits
kann durch einen offenen Umgang mit Dritten erreicht werden, dass Rickmeldungen uber die
Wahrnehmung des jeweils anderen gegeben werden. So kénnen unbekannte Eigenschaften,
Verhaltens- und Wirkungsweisen in einem vertrauensvollen Umfeld besprochen werden (vgl.
Whetten und Cameron 2011: 81-82).

Es gibt funf wichtige Kernfaktoren im Zusammenhang mit Selbst-Bewusstsein, die
Prognosekraft fir erfolgreiche Fihrung besitzen: emotionale Intelligenz, das personliche
Wertegeflige, eigene Lernstile, die Orientierung nach Veranderung und Selbsteinschatzung bis
in die Tiefe. Die emotionale Intelligenz bestimmt Gber das Bewusstsein und den Umgang mit
eigenen sowie fremden Gefuhlen und gilt damit als zentral fir den Umgang mit anderen
Menschen. Um ein fundiertes Selbst-Bewusstsein zu erlangen, wird Wissen zu den
personlichen Werten, Normen, Maf3staben, Standards und Moralvorstellungen verlangt. Des
Weiteren ist es wichtig, sich Uber eigene Lernprozesse im Klaren zu sein, also zu wissen, wie

man Informationen identifiziert, aufnimmt und bewertet. Die Einstellung gegentiber Wandel
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zeigt, inwiefern personliche Anpassungsfahigkeit und die Bereitschaft zur Verantwortungs-
tbernahme fir eigene Handlungen unter sich verandernden Bedingungen vorliegt. Durch
fundierte Selbsteinschatzung besteht die Mdglichkeit, der eigenen Person zugrunde liegende
Charaktereigenschaften und Wesensmerkmale zu erkennen. Viele dieser Aspekte wurden an
anderer Stelle bereits erwdhnt und finden erneut Anwendung innerhalb des Konzepts des
Selbst-Bewusstseins, insbesondere als Indikator fiur FUhrungserfolg (vgl. Whetten und
Cameron 2011: 83-85).

Als weiterer Aspekt, der durch ein fundiertes Selbst-Bewusstsein begunstigt wird und flr die
Effizienz von Flhrungskraften bedeutend ist, sei hier die Fahigkeit erwahnt, Unterschiede in
Bezug auf Interaktionspartner zu erkennen, zu schatzen und zu nutzen. Die Fahigkeit
verschiedene Perspektiven, Bedurfnisse und Neigungen identifizieren und darauf eingehen zu
konnen, gilt als wichtig fur individuell angepasstes Fuhrungsverhalten. Im weiteren Sinne fallt
dies auch unter das Stichwort ,Managing Diversity“ (vgl. Whetten und Cameron 2011: 82).

3.5 Kritische Wirdigung der Persoénlichkeitsentwicklung in Bezug auf Fiihrungserfolg

Als néchstes folgt eine kritische Wirdigung der Fuhrungskréafteentwicklung im Allgemeinen und
der Personlichkeitsentwicklung im Besonderen. Hierbei wird au3erdem auf die Verbindung zu
Fuhrungserfolg eingegangen. Kritik, der sich die Personalentwicklung immer wieder ausgesetzt
sieht, umfasst die Frage des Transfers der erlernten Inhalte in den Arbeitsalltag und die
Erfolgsevaluierung der durchgefuhrten Mal3nahme. In Trainings erlernte Kompetenzen werden
oftmals nicht dauerhaft in den Fihrungsalltag integriert. So kann eine langfristige Anwendung
von erarbeiteten Verhaltensweisen erschwert werden, wenn im Arbeitsalltag erste
Anwendungsversuche misslingen, der operative Druck keinen Raum fir Ubung zuldsst und die
Unterstitzung von Kollegen und Vorgesetzten ausbleibt (vgl. Solga 2008b: 303). Gleichzeitig
setzt die Evaluation von MaRnahmen der Fihrungskrafteentwicklung hier an, um die
Konzeption, Durchfiihrung und insbesondere die Wirksamkeit (welche dem Transfer entspricht)
zu bewerten und zu Uberprifen. Jedoch finden der Einfachheit halber im Zuge der Evaluation
Uberwiegend Instrumente Anwendung, welche sich auf die Bewertung der Veranstaltung
seitens der Teilnehmer konzentrieren. Allerdings sind Rickschlisse auf den Fuhrungserfolg

hierdurch nur begrenzt méglich (vgl. Solga 2008a: 333-334).

Des Weiteren sollte Fuhrungskrafteentwicklung grundséatzlich einen ganzheitlichen Ansatz
verfolgen. Es muss gewéhrleistet sein, dass Fuhrungskrafte die notige Leistungsfahigkeit und
-bereitschaft mitbringen. Gleichzeitig missen auch auf Unternehmensseite gewisse
Rahmenbedingungen erflllt sein, damit fur Fihrungskréafte die Moglichkeit besteht, das Erlernte
umzusetzen. Hier bestimmen beispielsweise die Unternehmenskultur oder unausgesprochene
Tabus den Aktions- und Verhaltensspielraum. Dementsprechend muss FUhrungskrafte-

entwicklung im Einklang mit der gelebten Unternehmenskultur und mit den Erwartungen des
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organisatorischen Umfelds sein, damit die Leistungsméglichkeit der Fuhrungskréfte keine
negative Beeinflussung erféahrt. Eine derartige Einschrankung wirde kontraproduktiv auf das
Entwicklungspotenzial wirken (vgl. Streich 2013: 156).

Kritik gibt es ebenfalls an den unterschiedlichen methodischen Herangehensweisen der
diversen Instrumente der Fihrungskrafteentwicklung, die in Abbildung 2 dargestellt wurden. So
seien MalRnahmen ,off-the-job“ durch die Distanz zum Arbeitsplatz zu praxisfern und die Inhalte
folglich schwer zu transferieren (vgl. Schellschmidt 2010: 231). Das beilaufige Lernen ,on-the-
job* hingegen kénne gar eine Verstarkung unerwiinschter Verhaltensweisen zur Folge haben,
wenn es ohne angemessene Leitung erfolgt und daher Feedback und Reflexionsprozesse
ausbleiben (vgl. Hentze et al. 2005: 96). AuRerdem wird die kinstliche Seminarsituation
kritisiert. Schnelle Verhaltensanderungen und der damit einhergehend rasch empfundene
(Fuhrungs-) Erfolg seien triigerisch, da eine nachhaltige Wirkung oft ausbleibe. Gleichzeitig
stellt sich die Frage, ob — wie bei einem Placebo-Effekt — allein die angekiindigte Veranderung
innerhalb eines Trainings der wesentliche Treiber fur die Entwicklung ist. Um dieser
Oberflachlichkeit zu begegnen, misse die stetige Ubung, Ausdauer und Motivation hinsichtlich
der Verhaltensdnderung betont und gelebt werden (vgl. Schieffer 1998: 97-99). Manche
Autoren gehen sogar davon aus, dass im Bereich Personalfiihrung formale Trainings nur
geringe Auswirkungen auf die direkte Anwendung im Arbeitsalltag der Fihrungskréfte haben
(vgl. Hentze et al. 2005: 96). Konkretes Material zur Wirksamkeit von Personlichkeitstrainings
in Bezug auf Fihrungserfolg ist bisher kaum verfugbar (vgl. Leidenfrost und Kittner 2014: 67).

Bei MalBnahmen mit dem Schwerpunkt Personlichkeitsentwicklung lasst sich beobachten, dass
die Erkenntnisse der Wissenschaft zum Thema Personlichkeit nur eine geringfiigige Beachtung
bei der Konzeption von praktischen Trainings finden. Eine theoretische Untermauerung mit
Erkenntnissen aus der Fuhrungs- und Lernforschung geschieht demnach nur teilweise (vgl.
Bolden 2005: 10). Oftmals orientieren sich Trainings zur Personlichkeitsentwicklung im Sinne
einer eklektischen Herangehensweise an Theorie und Methodik unterschiedlicher psycho-
logischer Richtungen. Bei einer professionellen Umsetzung ist dies fur die Teilnehmer als
gewinnbringend einzuordnen. Jedoch erschwert es gleichzeitig die Entscheidung fur einen
geeigneten Anbieter (vgl. Leidenfrost et al. 2000: 29). Des Weiteren ist kritisch zu hinterfragen,
inwiefern gewisse Angebote zur Personlichkeitsentwicklung oder zur Verhaltens&nderung als
serigs einzustufen sind. Der Markt ist schwer zu tberblicken, was teils durch eine mangelnde
Professionalisierung dieser Sparte und teils durch die erwahnte Vielfalt an methodischen und
inhaltlichen Herangehensweisen bedingt ist. Fragwirdige Trainings bergen die Gefahr der
Manipulation und einer mentalen Verformung gemalR fremder Ideale. Wenn nur auf die
Nachahmung bestimmter Muster abgezielt wird, kann dies aus Mangel an Authentizitat
kontraproduktive Auswirkungen auf den Fuhrungserfolg haben (vgl. Meier 2010: 479). Ferner

ist die Arbeit an der Personlichkeit grundsatzlich an eine ethische Verantwortung geknupft.
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Deshalb sollte bei der Wahl eines entsprechenden Trainings darauf geachtet werden, dass die
Arbeit mit Ideologien, Werten und Einstellungen keinen diktierten Charakter erhalt oder Druck
unterliegt (vgl. Schellschmidt 2010: 238).

Dartber hinaus wird eine vornehmlich an den Unternehmensinteressen ausgerichtete
Personlichkeitsentwicklung im Regelfall darauf bedacht sein, persdnliche Werte, Einstellungen
und Verhalten von Individuen so einzusetzen, dass ein positiver Wirkungszusammenhang mit
der Verfolgung der Unternehmensziele besteht. SchlieRlich soll letztendlich der
unternehmerische Nutzen moglichst grol3 sein. Somit werden die beruflich entscheidenden
Aspekte innerhalb der Verhaltensveranderung vorrangig betrachtet. Ebenso wird vermehrt auf
die Entwicklungspotenziale hinsichtlich der beruflichen Rollen eingegangen, wobei fir eine
gesamtheitliche Personlichkeitsentwicklung selbstverstandlich die privaten Rollen nicht minder
bedeutend sind (vgl. Streich 2013: 156-157).

Diese Aspekte verdeutlichen, dass der Fuhrungskrafteentwicklung in Unternehmen,
insbesondere mit dem Schwerpunkt Personlichkeitsentwicklung, sowohl strukturell als auch
inhaltlich gewisse Grenzen gesetzt sind. Nichtsdestotrotz bieten personlichkeitsorientierte
Trainings zahlreiche Chancen, wie beispielweise eine stabile Veranderung der Person gemaf
eigener Vorstellungen. Um die hier genannten Risiken zu umgehen, ist es wichtig, sich mit den
zugrunde gelegten Theorien, Anwendungen und Auswirkungen der Trainings auseinander-
zusetzen und sie auf Kongruenz mit den verfolgten Zielen und einen verantwortungsvollen
Rahmen zu Uberprifen (vgl. Schellschmidt 2010: 244).

4 Forschungsstand im Bereich Personlichkeitsentwicklung und Fuhrungserfolg

Im Folgenden werden relevante Erkenntnisse der bisherigen Forschung zum Thema
Fuhrungskréafteentwicklung mit dem Schwerpunkt Personlichkeitsentwicklung und dessen
Zusammenhang mit Fidhrungserfolg dargestellt, um darauf stiitzend die Forschungsliicke
aufzuzeigen, sowie das Forschungsziel und die Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit

abzuleiten.

4.1 Kernerkenntnisse der aktuellen Forschung

Grundsatzlich kann Personalentwicklung als positive und wertvolle Interventionsmafinahme
dargestellt werden. Dies wird von den Ergebnissen mehrerer Metaanalysen von diversen
Evaluationsstudien belegt, die verschiedenen Personalentwicklungsmal3nahmen eine positive,
haufig sogar eine starke Wirkung konstatieren. Zum einen werden laut dessen positive Effekte
bei der Wissenserweiterung erzielt, zum anderen ergeben sich Verbesserungen im Hinblick auf
Einstellungen, Verhalten und Ergebnisse (vgl. Holling und Liepmann 2007: 372-377). Dies

wiederum lasst positive Rickschlisse auf den Lerntransfer zu: ,Damit ist ein Uberzeugender
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Beleg fir die Relevanz von Personalentwicklungsmafinahmen im Kontext aller organisationalen

Interventionen gegeben® (Holling und Liepmann 2007: 374).

Die Bedeutung von Fuhrungskrafteentwicklung innerhalb dieser unterschiedlichen MaRnahmen
zur Personalentwicklung verdeutlicht eine weitere Studie, in der untersucht wurde, wie
Fuhrungskrafte ihre Fuhrungskompetenz erlangen. Die Quellen zum Erwerb von
Fuhrungskompetenz lieRen sich in die drei Hauptkategorien der eigenen Personlichkeit
(beziehungsweise Biografie), Vorbilder und Weiterbildung unterteilen. Als Hauptquelle wurden
von 65 Prozent der Befragten Fuhrungskréaftetrainings genannt, welche der Kategorie
Weiterbildung zuzuordnen sind. Dies hebt die Relevanz von MaRhahmen zur Flhrungskrafte-
entwicklung als entscheidenden Faktor auf dem Weg zu einer kompetenten Fihrungskraft
hervor (vgl. Zimmermann 2000: 299-301).

Innerhalb der Fuhrungskréafteentwicklung heben zahlreiche Autoren die Fokussierung auf
Personlichkeitsentwicklung als besonders wertvoll hervor. So veranschaulichen mehrere
Metaanalysen, dass auch im Erwachsenenalter eine Veranderung der Personlichkeit stattfinden
kann. Dies belegen die Studien beispielsweise mittels der Eigenschaftsdimensionen der Big
Five, anhand derer bis ins hohe Lebensalter signifikante Veranderungen belegt werden konnten
(vgl. Hannover und Greve 2012: 560). Diese Erkenntnis ist im Sinne dieser Arbeit ein Beleg

dafir, dass eine Entwicklung der Personlichkeit prinzipiell méglich ist.

Des Weiteren sei an dieser Stelle die Erkenntnis dargestellt, dass eine effektive
Fuhrungskréafteentwicklung beschleunigt werden kann, indem eine Konzentration auf innerlich
ablaufende Prozesse, wie Selbstregulation und Personlichkeitsentwicklung, stattfindet (vgl.
Ladegard und Gjerde 2014: 644). Auf diese Weise kdnnen Fihrungskréafte ihren ,Kern*
entwickeln und die Kompetenzen erlangen, die fiir effektive Fihrung zentral sind.
Fuhrungserfolg wird demzufolge als eine natirliche Begleiterscheinung von Persdnlichkeits-

entwicklung erreicht (vgl. Day et al. 2009: XII-XIII).

Eine weitere Studie verdeutlicht die Relevanz sozialer Fertigkeiten, insbesondere bei
Fuhrungskraften. Hierzu zahlen im Rahmen der Studie unter anderem: sozialer Scharfsinn, um
fremde Bedirfnisse zu erkennen; interpersonaler Einfluss, um andere zu motivieren sowie
Handlungsflexibilitaét, um sich der Situation entsprechend verhalten zu kénnen. ,Diese [...]
Fertigkeiten stellen eine wichtige personliche Ressource dar, die sich gunstig fur die
Ubernahme von Fiihrungspositionen auswirkt und den Fihrungserfolg befordert.“ (Nerdinger et
al. 2014: 88) Dieser Rickschluss ist mdglich, da die Studie zeigt: Je hdher die genannten
Fahigkeiten bei der Fihrungskraft ausgepragt sind, desto transformationaler ist die Fihrung.
Wenn also die aufgefuihrten Fertigkeiten trainiert werden, kénnen FUhrungskrafte besser
erkennen, in welchen Situationen welche Verhaltensweisen angemessen und zielfihrend sind.
Dies spiegelt sich dann wiederum in einer verbesserten Fiihrungs- und Unternehmensleistung
wider (vgl. Ewen et al. 2013: 529).
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Innerhalb der Personlichkeitsentwicklung spielt das Erlangen von Selbst-Bewusstsein eine
zentrale Rolle (siehe Kapitel 3.4.2). Zahlreiche Studien belegen, dass ein umfangreiches
Wissen Uber die eigene Person wesentlich fir die Gesundheit, Produktivitat und
Leistungsfahigkeit, insbesondere in Fihrungspositionen ist (vgl. Whetten und Cameron 2011:
80). Darliber hinaus wird Selbst-Bewusstsein als Teil emotionaler Intelligenz als bedeutsamere
Voraussetzung fur Fuhrungserfolg bewertet als der Intelligenzquotient und die Expertise. Die
Analyse der Unterschiede zwischen durchschnittlichen und besonders leistungsstarken
Fuhrungskréften lasst rickschlieBen, dass emotionale Intelligenz (die gemaf dem Verstandnis
des Autors Selbst-Bewusstsein, Selbstregulation, Motivation, Empathie und soziale Fahigkeiten
umfasst) doppelt so wichtig ist wie Intelligenz und Fachwissen (vgl. Goleman 1998: 94).
Demzufolge nimmt emotionale Intelligenz eine Schliisselrolle als Préadiktor fur Fihrungserfolg
ein (vgl. Goleman et al. 2010: 22). Nichtdestotrotz wird heute tendenziell weniger Wert auf die
Entwicklung dieser Kompetenz gelegt als in der Vergangenheit. Diese Tendenz ist unter
Bertcksichtigung des positiven Zusammenhangs zwischen emotionaler Intelligenz und

Fuhrungserfolg als kritisch zu betrachten (vgl. Whetten und Cameron 2011: 87).

Des Weiteren sei an dieser Stelle erwahnt, dass die in der Praxis im Anschluss an MalRnahmen
zur Personlichkeitsentwicklung tbliche Evaluation kein Indiz fir den Erfolg des Trainings ist. Im
Regelfall betrifft eine solche Evaluation nur die Teilnehmerzufriedenheit nach der Durchfiihrung
der MalRnahme. Diese weist jedoch keinen positiven Zusammenhang mit dem tatsachlichen
Lernerfolg des Trainings — welcher sich beispielsweise durch Fiuihrungserfolg &uf3ert — auf (vgl.
Gllpen 1996: 264).

Nach Darstellung des in Bezug auf diese Arbeit relevanten Forschungsstands werden nun das

konkrete Forschungsziel und die sich daraus ergebenden Forschungsfragen erlautert.

4.2 Abgeleitetes Forschungsziel und Forschungsfragen

Aus den Erkenntnissen des aktuellen Forschungsstands im vorherigen Kapitel kann
geschlussfolgert werden, dass bisher zum Thema Persoénlichkeitsentwicklung in Zusammen-
hang mit Filhrungserfolg wenig geforscht wurde. Vorwiegend wurden Studien ausgemacht, die
sich auf Teilaspekte der Personlichkeitsentwicklung konzentrieren, wie beispielsweise Selbst-
Bewusstsein oder emotionale Intelligenz. Gleichzeitig steigt vor dem Hintergrund der
wachsenden Anforderungen an Fihrungskréafte der Bedarf an Personlichkeitsentwicklung und
demzufolge eine wissenschaftliche Fundierung zu diesem Thema, welche bisher ausgeblieben
ist: ,Despite this growing need for professional self-development, few studies have focused on
this avenue of leader development” (Boyce et al. 2010: 160). Insbesondere der Fokus auf die
vorhandene Einstellung zu Personlichkeitsentwicklung seitens FUhrungskraften und
Personalentwicklern ergab bei der Recherche nach bestehenden Forschungserkenntnissen

unzureichende Ergebnisse. Jedoch ist das allgemeine Interesse an Erkenntnissen zu effektiver
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und effizienter Fuhrungskrafteentwicklung insbesondere seitens der Unternehmen grol3 (vgl.
Day et al. 2014: 79). Demzufolge beabsichtigt diese Arbeit einen Beitrag zu leisten, um die

aufgezeigte Forschungsliicke zu verkleinern.

Gegenstand dieser Arbeit ist folglich die Untersuchung der Einschatzung und Haltung von
Fuhrungskréaften und Personalentwicklern gegeniber Trainings zur Personlichkeitsentwicklung,
insbesondere in Bezug auf dessen Wirksamkeit fur Fihrungserfolg. Entstanden ist das Thema
dieser Arbeit durch eine Kooperation mit dem Institut CoreDynamik, welches sich auf dem Markt
der Fuhrungskrafteentwicklung mittels eines umfassenden Trainings zur Personlichkeits-
entwicklung weiter etablieren mochte. Neben dem zuvor dargestellten wissenschaftlichen
Beitrag ist ein Uberblick zum Meinungsbild hinsichtlich der Wahrnehmung des Nutzens von
Personlichkeitstrainings fiir effektive Fuhrung fir das Institut CoreDynamik von Interesse, um
einerseits auf etwaige Beflrchtungen oder Kritik praventiv einzugehen und andererseits aus
positiven Haltungen Schliisse ziehen zu konnen. Diese Ableitungen kénnen der Konzeption,

Présentation und Durchfiihrung von Personlichkeitstrainings zugutekommen.
Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, folgende Forschungsfragen zu beantworten:

1. Inwiefern ist Personlichkeitsentwicklung ein wichtiger Faktor fir erfolgreiche Fiihrung
a. aus Sicht von Fuhrungskraften?

b. aus Sicht von Personalentwicklern?

2. Wie ist die Haltung gegenuber Trainings zur Personlichkeitsentwicklung
a. von Fuhrungskraften?

b. von Personalentwicklern?

Anhand der ersten Frage soll insbesondere auf den Aspekt der wahrgenommenen
Bereicherung durch Personlichkeitsentwicklung im Hinblick auf den individuellen
Fuhrungserfolg eingegangen werden. Die zweite Frage soll zum Verstandnis beitragen, wie

Personlichkeitstrainings und deren Nutzen allgemein eingeschéatzt werden.

Die Zweiteilung der Frage auf die beiden Gruppen Fuhrungskrafte und Personalentwickler
kommt zustande, da in Bezug auf beide Forschungsfragen sowohl die Meinung der
Fuhrungskréfte als Teilnehmer von Trainings zur Personlichkeitsentwicklung interessiert, als
auch die Einschatzung der Personalentwickler, die eine Teilnahme vermitteln oder gar initiieren.
Beide Gruppen sind auf unterschiedliche Weise bei persdnlichkeitsentwickelnden MaRhahmen
involviert und ihre jeweilige Perspektive ist fir die Beantwortung der Forschungsfragen von
Interesse. Dementsprechend koénnen sowohl Fihrungskrafte als auch Personalentwickler
Erkenntnisse liefern, die ndher beleuchten inwiefern Personlichkeitsentwicklung als zentraler

Faktor flr FUhrungserfolg eingeschatzt wird.

Diese Fragen leiten das weitere Vorgehen ein. Sie stellen die Grundlage fur das Unter-

suchungsdesign und das methodische Vorgehen dar, welches nachfolgend naher erlautert wird.
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5 Methodik

Abgeleitet aus dem zuvor beschriebenen Forschungsziel und den Forschungsfragen ergibt sich
die methodische Vorgehensweise dieser Arbeit. Diese wird nachfolgend erlautert. Anschlie3end

wird das Sampling, die Datenerhebung und abschlie3end die Datenauswertung beschrieben.

5.1 Grundsétzliche Vorgehensweise

Grundlage fur die Bearbeitung der zuvor erlauterten Forschungsfragen ist eine qualitative
Vorgehensweise. Diese Wabhl fir den auch als rekonstruktiv bezeichneten Methodenzweig, der
sich dem Untersuchungsgegenstand durch die Rekonstruktion subjektiver Interpretationen und
Wahrnehmungen néhert (vgl. Przyborski und Wohlrab-Sahr 2014: 12-13), begrindet sich
folgendermaf3en: Wie in der Forschungsliicke aufgezeigt wurde, gibt es zu der Thematik dieser
Arbeit bisher kaum Forschung. Das Ziel qualitativer Forschung, Neues zu entdecken und
gegebenenfalls Theorien zu entwickeln (vgl. Flick 2011: 27), stimmt dementsprechend mit
diesem Vorhaben Uberein. Aul3erdem erweist sich die Moglichkeit, die Untersuchung durch
dieses Vorgehen offen zu gestalten, als vorteilhaft, da sich im Forschungsprozess ergebende
Besonderheiten beriicksichtigt werden kénnen. Darliber hinaus kann bei qualitativer Forschung
die Vielschichtigkeit der Sichtweisen der Beteiligten aufgrund deren unterschiedlicher
Perspektiven und sozialer Hintergriinde erfasst, berticksichtigt und dargestellt werden (vgl. Flick
2011: 29). Dies begriindet im Hinblick auf diese Arbeit die qualitative Vorgehensweise, da
primar die subjektive Einstellung zu Personlichkeitsentwicklung von Interesse ist. Diese
Subijektivitat betrifft nicht nur den Gegenstand der Untersuchung (also die Haltung der
Fuhrungskrafte und Personalentwickler gegeniber Personlichkeitstrainings), sondern
gleichermalRen den Forscher®, der bewusst seine Reflexionen wéahrend des Forschungs-
prozesses einflieBen lasst (vgl. Flick 2011: 29). Um eine mdglichst hohe Effizienz zu
gewahrleisten, folgt der Forschungsprozess im Rahmen dieser Arbeit dem Prinzip der
Zirkularitat, das heif’t ,Phasen der Datenauswahl, Datenerhebung und Datenanalyse wechseln

sich iterativ mit Phasen der theoretischen Reflexion ab“ (Baur und Blasius 2014: 47).

In Abgrenzung dazu zielt quantitative Forschung mit seiner linearen (im Gegensatz zur
zirkularen) Organisation auf eine moglichst hohe Objektivitdt und somit auf die Unabhéngigkeit
der Ergebnisse von der Person des Forschers ab (vgl. Baur und Blasius 2014: 46). Quantitative
Wissenschaft hat also im Gegensatz zur qualitativen Forschung weniger die Intention des
Verstehens des Besonderen, sondern die des Erklarens allgemeingultiger Phdnomene und
GesetzmaRigkeiten anhand der Darstellung von Zusammenhangen und Verknupfungen (vgl.
Mayring 2015: 19).

9 Eine kritische Wiirdigung der durch den Forscher eingeflossenen Subjektivitat im Forschungsprozess
findet sich in Kapitel 7.
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Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurden Interviews durchgefihrt. Diese Methodik erfreut
sich innerhalb des qualitativen Paradigmas grof3er Beliebtheit und wird teilweise gar als der
Kodnigsweg beschrieben (vgl. Lamnek 2010: 301). Die konkrete Vorgehensweise bezlglich der

verschiedenen Phasen im Forschungsprozess wird im Anschluss erlautert.

5.2 Theoretisches Sampling

Diese Forschungsarbeit orientiert sich an dem von Glaser und Strauss (1998) im Rahmen der
Grounded Theory Methodologie entwickelten Auswahlverfahren. Das sogenannte theoretische
Sampling kann auch unabhéngig von der durch die Autoren vorgeschlagenen Auswertungs-
methode, welche auf Theorieentwicklung abzielt, durchgefiihrt werden (vgl. Flick 2011: 125)
und gilt als ,besonders aufschlussreich fir qualitative Studien® (Flick 2011: 175).
Kennzeichnend fir diese Vorgehensweise ist, dass die Phasen der Datenerhebung, -kodierung
und -analyse nicht sukzessiv erfolgen, sondern gleichzeitig ablaufen (vgl. Glaser und Strauss
2010: 86). Im Gegensatz zu anderen Ublichen Verfahren wird dementsprechend mit der
Interpretation der in den Interviews gewonnenen Daten nicht erst nach deren abgeschlossener
Durchfiihrung begonnen (vgl. Flick 2011: 126). Erste Erkenntnisse bei der Sichtung des bereits
gewonnenen Materials bestimmen Uber das weitere Vorgehen des Auswahlprozesses. Folglich
wird die Wahl zusatzlicher Interviewpartner anhand des erwarteten Gehalts an neuer
Information getroffen (vgl. Flick 2011: 158-159). Hierbei bieten theoretisch festgelegte Kriterien
Orientierung, um die Masse an Auswahlmaoglichkeiten einzuschranken (vgl. Glaser und Strauss
2010: 63). Diese Arbeit legt den Fokus auf die Zielgruppe der Fihrungskrafte und
Personalentwickler, was als erstes Kriterium im Auswahlprozess diente. Im Vorhinein wurde als
zusatzliches Kriterium bestimmt, dass die Interviewpartner bereits im weitesten Sinne mit
Trainings zur Personlichkeitsentwicklung in Beriihrung gekommen waren. Dies begriindete sich
darin, dass die Befragten auf diese Weise fundiertere Aussagen zu ihrer Einstellung in Bezug
auf Personlichkeitsentwicklung machen und diese auf konkrete Erfahrungen stiitzen kénnen.
Andernfalls wurde die Gefahr gesehen, dass eine Annéherung an dieses ohnehin recht schwer
greifbare Thema auf rein hypothetische Weise stattgefunden héatte. Im Laufe des
Forschungsprozesses wurde geméal dem Prinzip des theoretischen Sampling die Auswahl von
Personen angestrebt, die sich von den bisherigen Interviewpartnern unterschieden,
beispielsweise hinsichtlich der Fiihrungserfahrung und der Intensivitat der Auseinandersetzung
mit Personlichkeitsentwicklung. Hierdurch wurde das Ziel verfolgt, der von Glaser und Strauss
(1998) betonten theoretischen Relevanz bei der Fallauswahl (vgl. Glaser und Strauss 2010: 65)

gerecht zu werden.

Der Feldzugang stellt bei qualitativer Forschung eine gewisse Herausforderung dar, weil
aufgrund der Thematisierung durchaus personlicher Sichtweisen der Kontakt zu den Beteiligten
durch Intensitat gepragt ist. Dartber hinaus ist die Durchfihrung von Interviews mit Zeitaufwand

verbunden und deren Aufzeichnung kann eine zusatzliche Hemmschwelle fur die Befragten
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darstellen (vgl. Flick 2011: 142-143). Trotz dieser Schwierigkeiten besteht seitens des
Forschers die Bestrebung, dass die Interviewpartner gewisse Voraussetzungen erfullen. Ein
guter Informant sollte aufgrund seines Wissens und seiner Erfahrung mit dem Thema oder
Gegenstand der Forschungsarbeit vertraut sein und somit interessante Informationen liefern
kénnen. Darlber hinaus besitzt er Reflexionsfahigkeit und Kommunikationskompetenz und hat
Zeit und Lust als Interviewpartner zu fungieren (vgl. Flick 2011: 110). Vor dem Hintergrund
dieser Anforderungen sowie dem bereits erwahnten Kriterium, das es mit Personlichkeits-
entwicklung im weitesten Sinne bereits BerUhrungspunkte gab, sollten entsprechende
Interviewpartner erreicht werden. Es wurde ein Exposél® verfasst, um tber das Forschungs-
thema und -vorgehen, die Person des Forschenden und den zeitlichen Aufwand fir die
Interviewpartner zu informieren. Intention war es, die Hemmschwelle zur Unterstiitzung des
Vorhabens herabzusetzen. Fir den Feldzugang kam im ersten Schritt die Strategie des
Gatekeepers zum Einsatz. Dabei uUbernehmen Schlisselpersonen die Ansprache von
geeigneten Interviewpartnern (vgl. Helfferich 2011: 175). Im Rahmen dieses Ansatzes konnte
die Geschéftsleiterin des Instituts CoreDynamik am Standort Hamburg durch ihr personliches
Netzwerk die ersten vier Interviewpartner gewinnen. Daraufhin erfolgte die Ansprache im
weiteren Bekanntenkreis. Alle Interviewpartner waren bis zum Zeitpunkt des Gespréachs dem
Forschenden unbekannt. Dies gilt fir den Gewinn aufschlussreicher Erkenntnisse als forderlich
(vgl. Hildenbrand 1995: 258). Alle Interviewpartner erfullten die genannten Kriterien und
entsprachen auf3erdem recht unterschiedlichen Hintergriinden in Bezug auf Grof3e und Branche
des zugehorigen Unternehmens, Flhrungserfahrung, Hierarchieebene, Geschlecht sowie Alter,

wie in der nachfolgenden Tabelle deutlich wird.

Kurzel Position Branche UnternehmensgrofBe | Geschlecht Interaktion = Alter
11 Personalentwickler = Pharmaindustrie ca. 100.000 Mitarbeiter Weiblich Telefonisch  40-50
12 Fuhrungskraft Telekommunikation | ca. 10.000 Mitarbeiter =~ Mannlich Telefonisch  50-60
13 Fuhrungskraft Handel und ca. 50.000 Mitarbeiter = Mannlich Persénlich | 30-40

Dienstleistung
14 Personalentwickler = Verlagswesen ca. 10.000 Mitarbeiter = Weiblich Personlich | 30-40

15 Personalentwickler Konsumgdterindustrie ca. 100.000 Mitarbeiter Weiblich Personlich  30-40
16 FUhrungskraft Chemieindustrie ca. 200 Mitarbeiter Mannlich Telefonisch = 60-70

Tabelle 3: Ubersicht iiber Interviewpartnert!

Diese Vielschichtigkeit des Feldes entspricht dem Ziel der breiten Auswahl, welches die

Einbeziehung mdaglichst unterschiedlicher Falle vorsieht (vgl. Flick 2011: 167-168).

Weiteres Merkmal bei der Vorgehensweise in diesem Forschungsprozess ist die Orientierung

der StichprobengroéfRe an der sogenannten theoretischen Sattigung. Dies bedeutet, dass so

10 Anhang A zeigt das Exposé zur Ansprache der Interviewpartner.
11 Quelle: eigene Darstellung
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lange zusatzliche Interviewpartner einbezogen werden, bis der Forscher den Eindruck hat,
keine neuartigen Daten mehr zu gewinnen. Der Ansatz setzt daher voraus, dass die
Datenerhebung und -analyse parallel erfolgt (vgl. Glaser und Strauss 2010: 77). Zeitliche und
personelle Ressourcen stellen ein zusatzliches Eingrenzungsmerkmal beziglich der Anzahl an
Interviewpartnern dar. Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurden sechs Interviews gefihrt,
jeweils drei mit Personalentwicklern und FUhrungskraften. Ein vorhergesehenes siebtes
Interview konnte aufgrund der Absage eines Interviewpartners aus Zeitgriinden nicht
stattfinden. Die kurzfristige Rekrutierung eines anderen Gesprachspartners blieb erfolglos,
aufgrund der zu erflillenden Voraussetzung, dass der Interviewpartner mit Persdnlichkeits-
entwicklung bereits Erfahrung gemacht haben sollte. Wegen der hohen Ergiebigkeit der sechs
geflhrten Gesprache wurde dies jedoch nicht als qualitatsmindernd fur diese Arbeit angesehen.
Es kann nicht uneingeschrankt davon ausgegangen werden, dass die theoretische Sattigung
komplett erreicht wurde. Unter Beriicksichtigung der zur Verfligung stehenden Ressourcen
wurde nichtsdestotrotz befunden, dass fur die Beantwortung der Fragestellung dieser
Forschungsarbeit ausreichend Daten gesammelt wurden.

5.3 Datenerhebung und -erfassung

Das konkrete Ziel dieses Forschungsprozesses war, die Sichtweise und Einstellung der
Interviewpartner hinsichtlich Fihrungskréafteentwicklung mit dem Schwerpunkt Persdnlichkeits-
entwicklung sowie deren Mehrwert fir Fihrungserfolg zu erfragen, um in der darauffolgenden
Auswertung zusétzlich auf die Einzelfalle vergleichend einzugehen. Es bot sich aufgrund des
eher subjektiven Charakters diesen Forschungsgegenstandes an, die Datenerhebung anhand
von Leitfadeninterviews durchzufiihren. Durch die Fihrung von teilstandardisierten Interviews
bestand die Mdéglichkeit, einerseits mit Offenheit und Flexibilitdt das Interview an die jeweilige
Situation anzupassen und andererseits durch vorformulierte Fragen eine gewisse Struktur in
das Gesprach zu bringen und zielgerichtet auf bestimmte Themen einzugehen (vgl. Helfferich
2011: 179). Die sogenannten Betroffenen-Interviews wurden einerseits mit Fihrungskraften als
potentiellen Teilnehmern von Personlichkeitstrainings gefuhrt und andererseits mit

Personalentwicklern als potentielle Vermittler derartiger MalRnahmen.

Der Prozess der Datenerhebung umfasste zwei Schritte: die Konzeption eines Leitfadens und

die Durchfuhrung der Interviews. Im Anschluss wird hierauf ndher eingegangen.

5.3.1 Entwicklung des Leitfadens

Der Leitfaden ist ein Instrument, um zu ausgewahlten Aspekten des Forschungsinteresses
Informationen zu erhalten, wobei die Art der Fragestellung gut durchdacht sein muss (vgl.
Helfferich 2011: 178). Sein Nutzen ergibt sich insbesondere durch die Tatsache, dass er dem

Interview Struktur und Orientierung gibt und fur den Forscher als Gedéachtnisstitze fungiert (vgl.
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Lamnek 2010: 335). An dieser Stelle wird die konkrete Entwicklung des Leitfadens beschrieben,
sodass dessen Entstehung leichter nachvollzogen werden kann.

In einem ersten Schritt wurde sich dem Thema der Forschungsarbeit durch eine eingehende
Literaturrecherche genahert. Durch die Beschéftigung mit unterschiedlichen Theorien, Texten
und Studien im Zusammenhang mit dem Thema dieser Arbeit konnte notwendiges Vorwissen
generiert werden. Zusatzlich konnten in einem Gesprach mit der Leiterin der CoreDynamik am
Standort Hamburg Themen vertieft beziehungsweise Nachfragen gestellt werden. Hier wurden
beispielsweise das Verstdandnis des CoreDynamik Instituts bezlglich Persdnlichkeits-
entwicklung (siehe Kapitel 3.4) und diverse andere Aspekte im Hinblick auf die Durchfiihrung
von Trainings thematisiert. Dieses Gesprach wurde als wertvoller Impulsgeber fir die

anschliel3ende Konzeption des Leitfadens erachtet.

Fir die Erstellung des Leitfadens wurde nach dem SPSS-Prinzip vorgegangen, welches die
folgenden vier Schritte enthalt: Sammeln, Prifen, Sortieren und Subsumieren der Fragen (vgl.
Helfferich 2011: 182-185). Im ersten Schritt wurden maéglichst viele Fragen gesammelt, die mit
dem Forschungsinteresse in Verbindung stehen. Anschliel3end wurde die Fragesammlung auf
Relevanz und Eignung fir die Beantwortung der Forschungsfragen sowie auf deren
Formulierung kritisch geprift und drastisch reduziert. Im ndchsten Schritt wurden die Fragen
inhaltlich sortiert. Dabei wurde darauf geachtet, dass die Blocke aufeinander aufbauen und sich
vom Allgemeinen zum Spezifischen vorarbeiten. AuRerdem wurden abrupte inhaltliche Springe
im Leitfaden vermieden (vgl. Helfferich 2011: 180). Folgende funf thematische Blocke waren in

beiden Leitfaden enthalten:

e Fuhrung und Fuhrungserfolg

e Allgemeines zur Fihrungskrafteentwicklung

¢ Einstellung zu Fuhrungskréafteentwicklung mit Schwerpunkt Persodnlichkeitsentwicklung
e Erfahrungen mit Trainings zur Personlichkeitsentwicklung

e Auswahl und Angebot von Trainings zur Personlichkeitsentwicklung

Beim letzten Schritt, dem Subsumieren, wurde jedem dieser einzelnen Frageblocke eine
einleitende Erz&hlaufforderung zugeordnet. Das Vorgehen nach diesem hat den Vorteil, dass
einerseits der Leitfaden im Hinblick auf den Untersuchungsgegenstand die notwendige Struktur
erhalt und andererseits Uber das eigene Vorwissen und bestehende Erwartungen reflektiert
werden kann. Dies kommt, wie bereits erwahnt, dem Prinzip der Offenheit zugute (vgl. Helfferich
2011: 182). Im Leitfaden wurden anschlieRend die Fragen markiert, die obligatorisch in allen
Interviews gestellt werden sollten. Fir den Fall, dass ein Gespréachspartner sich im Interview
sehr kurz fassen sollte oder bei gentgend verfigbarer Zeit, gab es ein zusétzliches, flexibel
handhabbares Fragereservoir. Kleine Anpassungen und Anderungen des Leitfadens haben im
Sinne des zirkularen Forschungsprozesses nach der Durchfiihrung der einzelnen Interviews
und der anschlieenden Auseinandersetzung mit dem gewonnenen Material mehrmals
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stattgefunden.? So wurde nach den ersten beiden Interviews beispielsweise festgestellt, dass
die erhobenen Daten hauptséchlich Informationen zur allgemeinen Einstellung in Bezug auf
Personlichkeitsentwicklung enthielten, was fur die Beantwortung der zweiten Forschungsfrage
hilfreich war. Jedoch lieBen die Aussagen nur begrenzt Rickschliisse zur Beantwortung der
ersten Forschungsfrage zu. Aus diesem Grund wurde der Leitfaden erweitert, um konkretere

Aussagen zu erhalten.

Der entwickelte Leitfaden enthielt am Ende eine Besonderheit, welche den Interviews einen
interaktiveren Charakter verlieh. Den Befragten wurde wéahrend des letzten Themenblocks eine
Ubersicht®® an alternativen Varianten von Trainings zur Personlichkeitsentwicklung préasentiert,
welche sich sowohl inhaltlich als auch methodisch unterschieden. Diese wurden den
Interviewpartnern jeweils einen Tag vor dem Gesprach zugesandt, damit sie ausreichend Zeit
hatten diese durchzulesen. Gegenwartig ist ein breit gefdchertes Angebot an derartigen
personlichkeitsentwickeinden MalRnahmen auf dem Markt. Um die Meinung der
Interviewpartner hinsichtlich dieser teils sehr unterschiedlich konzipierten Trainings genauer
abzufragen, wurden zur Erleichterung exemplarische Beispiele aufgefihrt. Gleichermalien
sollte auf diese Weise einer gewissen Abstraktheit des Themas Personlichkeitsentwicklung
entgegengewirkt werden, dadurch dass konkret (ber positive und negative Reaktionen
gesprochen werden konnte, die die prasentierten Trainings bei den Interviewpartnern
hervorriefen. Die Trainingsangebote wurden in ein einheitliches Format gebracht, in der Inhalt
und Methodik der jeweiligen MaRhahme beschrieben ist. Die Entscheidung Uber die einheitliche
Prasentation der Trainingsangebote basierte darauf, dass graphische Aspekte der
Angebotsprasentation die Bewertung der Interviewpartner nicht beeinflussen sollten. Der
direkte inhaltliche und methodische Vergleich der Trainings konnte somit besser gewahrleistet
werden. Durch dieses Vorgehen und die Abfrage beziehungsweise Beobachtung der ersten
Reaktion, enthielt die Art der Datenerhebung auch Elemente eines fokussierten Interviews nach
Merton und Kendall (1956) (vgl. Lamnek 2010: 337-339).

5.3.2 Durchfihrung der Interviews mit Fihrungskraften und Personalentwicklern

Die Durchfiihrung der Interviews fand sowohl personlich als auch telefonisch statt.
Grundsatzlich wurde das Face-to-Face-Interview bevorzugt, da hier der Vorteil besteht, die
AuRerungen des Interviewpartners im Zusammenhang mit seiner Koérpersprache zu betrachten
(vgl. Opdenakker 2006: 3-4). Drei der sechs Interviews fanden personlich statt, sodass die
Interpretation von Mimik und Gestik mdglich war. Die restlichen drei Interviews mussten

aufgrund der rdumlichen Distanz per Telefon gefuhrt werden. Als Kompromissldsung gilt der

12 Die letzte Version des Leitfadens fiir Personalentwickler und Fuhrungskrafte ist in Anhang B zu
finden.

13 Die in den Interviews prasentierte Ubersicht mit alternativen Trainings zur Persénlichkeitsentwicklung
findet sich in Anhang C.
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Einsatz von Telefoninterviews als weitgehend unproblematisch sowohl in Bezug auf die Qualitat
der erhobenen Daten als auch auf die Vergleichbarkeit der Ergebnisse (vgl. Sturges und
Hanrahan 2004: 112-115).

Die Interviews wurden unter Beachtung des Prinzips der Offenheit durchgefiihrt. Diese
Offenheit kann sowohl auf der Ebene des Verstehens als auch auf der Ebene der
Interviewsteuerung ansetzen. Fir den Forscher bedeutet dies, unvoreingenommen und frei
vom eigenen Vorwissen (durch Literaturrecherche etc.) in das Gesprach zu gehen, um die
Aufmerksamkeit und Intervention im Gesprach nicht selektiv nur auf bestimmte Inhalte zu
richten (vgl. Helfferich 2011: 114-117). Hierflr ist die Fahigkeit zur Selbstreflexion eine wichtige
Voraussetzung, um sich der eigenen Erwartungen, Annahmen und Haltungen, die in die
Interviewsituation seitens des Forschers mit eingebracht werden, bewusst zu sein (vgl.
Helfferich 2011: 157). Somit ist das Prinzip der Offenheit fir den interpretativen Charakter der
Sozialforschung von Bedeutung und gilt demzufolge als zentral in der qualitativen Forschung
(vgl. Lamnek 2010: 318). Mit dem Ziel, dem Prinzip der Offenheit sowie dem der Flexibilitat
gerecht zu werden, wurde in den Interviews im Sinne der Teilstandardisierung abweichend von
den zuvor festgelegten Fragen des Leitfadens bei interessanten Themen nachgehakt, um
gewisse Inhalte zu vertiefen und zu erweitern. Derartige flexible Anpassungen des Interview-
verlaufs gemalR den Rahmenbedingungen des Untersuchungsgegenstands und der Situation

sind notwendige Bedingung fir die erfolgreiche Interviewfiihrung (vgl. Lamnek 2010: 319).

Zu Beginn der Interviews wurde die Erlaubnis zur Aufzeichnung des Gesprachsverlaufs anhand
eines Diktiergerats vom jeweiligen Befragten eingeholt. Dies ist unverzichtbar fiir die komplette
Abbildung der Fille an Material und die anschlieRend stattfindende systematische Auswertung.
Ein absolut vertraulicher Umgang mit den Daten und die Anonymisierung wurden dem
Befragten zugesichert. Dariiber hinaus wurde auf einen diskreten Einsatz des Aufzeichnungs-
gerats geachtet. Nichtsdestotrotz wurde bei manchen Interviewpartnern — wie von Lamnek
dargestellt — eine anfangliche Befangenheit und die Bemihung um eine besonders eloquente
Ausdrucksweise bemerkt, was sich im Verlauf des Interviews jedoch schnell normalisierte (vgl.
Lamnek 2010: 356).

Die Interviews, die personlich durchgefiihrt wurden, fanden am Arbeitsplatz der befragten
Personen statt. Hier stand jeweils ein Besprechungsraum zur Verfiigung, wodurch Stérungen,
wie beispielsweise Telefonklingeln oder Unterbrechungen durch Dritte vermieden werden
konnten (vgl. Helfferich 2011: 177). AufRerdem beglnstigte die Tatsache, dass die

Raumlichkeiten fir die Befragten bekannt waren, die Entstehung einer natirlichen Situation.

Wahrend des Interviews wurde darauf geachtet, dass die Formulierung der gestellten Fragen
offen war. So konnte der Befragte ohne jegliche Pradetermination seine personliche Sichtweise
sowie empfundene Zusammenhdnge und Bedeutungsbeimessungen in der von ihm

gewiinschten Argumentationsstruktur frei formulieren. Auf diese Weise stellen die erhobenen
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Daten eine wertvolle Grundlage fir die Interpretation dar (vgl. Lamnek 2010: 315-316). Wie
empfohlen, wurde der Gesprachspartner am Ende des Interviews aufgefordert, bei Bedarf noch
nicht behandelte Themen anzusprechen (vgl. Helfferich 2011: 181).

Im Anschluss an das Interview half ein kurzer Dokumentationsbogen4, die Rahmen-
bedingungen und etwaige Besonderheiten bei der Durchfihrung zu protokollieren. Auf diese
Weise konnten Informationen zur befragten Person und deren Verhalten sowie Besonderheiten
der Interviewsituation oder des Interviewverlaufs festgehalten werden (vgl. Flick 2011: 378).
Diese Kontextinformationen forderten eine nachgehende Reflexion des Interviews und konnten

in der die im Anschluss beschriebene Datenauswertung beriicksichtigt werden.

5.4 Datenauswertung nach der qualitativen Inhaltsanalyse

Das Kernstlck der qualitativen Forschung stellt die Auswertung des in der Datenerhebung
gewonnen Materials dar. Dabei bedient sich die qualitative Sozialforschung zwecks der Daten-
auswertung und -analyse der Hermeneutik als Hilfswissenschaft. Die Hermeneutik beschaftigt
sich mit der Interpretation von Texten, wie beispielsweise Kommunikationsinhalten, die im Zuge
von Interviews entstanden sind. Diese Interpretationen tragen dazu bei, dass Erkenntnisse
generiert sowie zugrunde liegende Strukturen sozialer Phéanomene rekonstruiert werden

konnen, was wiederum Ziel qualitativer Sozialforschung ist (vgl. Lamnek 2010: 178-179).

Die Datenauswertung erfolgte im Rahmen dieser Forschungsarbeit anhand der qualitativen
Inhaltsanalyse nach Mayring (1983). Diese Auswertungsmethode dient der systematischen
Interpretation des gewonnenen Materials anhand eines schrittweisen und regelgeleiteten
Analysevorgehens. Zentraler Bestandteil ist hierbei ein am Datenmaterial zu entwickelndes
Kategoriensystem, dessen Ziel es ist, das Erkenntnisinteresse der Forschungsarbeit gemaf
derartiger Kategorien zu konkretisieren (vgl. Mayring 2015: 50-52). Die Datenauswertung
geman der qualitativen Inhaltsanalyse impliziert einerseits ein theoriegeleitetes Vorgehen und
andererseits eine Orientierung an der Forschungsfrage, was unter Berucksichtigung des
Untersuchungsgegenstandes der vorliegenden Forschungsarbeit als zielfihrend angesehen
wird. Die Entscheidung fir diese Auswertungsmethode wurde unter Abh&ngigkeit des
Analyseschwerpunkts der Forschungsarbeit getroffen. Aufgrund der Tatsache, dass subjektive
Sichtweisen der Befragten hinsichtlich Persdnlichkeitsentwicklung untersucht werden sollten
und diese auf faktische, sachorientierte Weise beschrieben wurden, bot sich die Auswertung
anhand der qualitativen Inhaltsanalyse an. Dartber hinaus wird durch die schrittweise
Interpretation des Materials unter Berticksichtigung des Kommunikationszusammenhangs eine
hohe Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse gewéhrleistet (vgl. Mayring 2015: 50-51). An dieser

Stelle sei das Prinzip der Explikation erwahnt, welchem insbesondere in der Phase der Daten-

14 Der Inhalt des Dokumentationsbogens wurde auf der jeweils ersten Seite der transkribierten
Interviews festgehalten, welche sich auf dem Datentrager befinden.
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auswertung eine besondere Stellung zukommt. Es besagt, dass ein offener Umgang beziiglich
der einzelnen Schritte im Forschungsprozess stattfinden sollte, um den zentralen Kritikpunkten
(wie Willkurlichkeit oder Subjektivismus) der qualitativen Forschung zu begegnen sowie dessen
Akzeptanz zu erhéhen (vgl. Lamnek 2010: 319-320). GemalRl dem Prinzip der Explikation
werden im Anschluss die vollzogenen Schritte der Auswertung anhand des allgemeinen

inhaltsanalytischen Ablaufmodells (siehe nachfolgende Abbildung) detailliert dargestellit.

1 Festlegung des Materials
2 Analyse der Entstehungssituation .. [Bestmmung de_s
Ausgangsmaterials
3 Formale Charakteristika des Materials
4 Richtung der Analyse )
Fragestellung
. . ) . [ derAnalyse
5 Theoriegeleitete Differenzierung der Fragestellung
6 Bestimmung der Analysetechnik i
Zusammenfassung Explikation Strukturierung
i7 Definition der Analyseeinheiten
L Ablaufmodell
8 Analyse des Materials mittels Kategoriensystem der Analyse
9 Rucklberprifung des Kategoriensystems an Theorie und Material
10 Ergebnisinterpretation in Richtung der Fragestellung
11 Anwendung der inhaltsanalytischen Gutekriterien

Abbildung 3: Allgemeines inhaltsanalytisches Ablaufmodell nach Mayring (1983)*°

Zunachst gilt es, sich mit der Bestimmung des Ausgangsmaterials zu beschaftigen. Im ersten
Schritt wurde demnach festgelegt, welches Material zur Datenauswertung herangezogen wird
(vgl. Mayring 2015: 54-55). Im Rahmen dieser Arbeit wurden hierfiir alle der sechs gefiihrten
Interviews in transkribierter Form verwendet. Die anschlieRende Analyse der Entstehungs-
situation des Materials fand durch einen Vermerk in den Dokumentationsbdgen statt, die, wie
im vorherigen Abschnitt beschrieben, nach jedem Interview ausgeflllt wurden. Insbesondere
Hintergrundinformationen zu den Interviewpartnern sowie der Kontext der Entstehungssituation
konnten so festgehalten werden. Dies umfasst beispielsweise die freiwillige Teilnahme der
Fuhrungskréfte und Personalentwickler am Interview, deren beruflichen Hintergrund sowie
deren bisherige Beruhrungspunkte mit Personlichkeitsentwicklung etc. Im dritten Schritt erfolgte
eine formale Charakterisierung des Materials, das heil3t die Verschriftichung der per
Diktiergerat aufgenommenen Interviews (vgl. Mayring 2015: 55). Mittels einer Transkription
kénnen unterschiedliche Detaillierungsgrade des gewonnenen Materials festgehalten werden,

wie Betonungen, Sprechpausen und -geschwindigkeit etc. Bei Arbeiten, die sich der

15 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring (2015): 62
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psychologischen beziehungsweise soziologischen Kategorie zuordnen lassen, wird eine zu
detaillierte Transkription jedoch als eher hinderlich fur den weiteren Auswertungsprozess
eingestuft. Dies begrindet sich durch die schlechtere Lesbarkeit des Textes und den deutlich
hoéheren Aufwand (vgl. Flick 2011: 380). Die Entscheidung fiel somit auf die einfache
Transkription nach Kuckartz et al., da sprachanalytische Zusammenhange fir die vorliegende
Fragestellung als nicht relevant eingestuft wurden.® Weil in diesem Fall der Zugang zum Inhalt
des Gesprachs priorisiert wurde (vgl. Dresing und Pehl 2015: 18), fanden mdgliche Dialekte
sowie Ausdriicke der Umgangssprache bei der Verschriftlichung keine Bertcksichtigung. Die
Transkription konnte mithilfe des Programms F4 erleichtert werden. Wie den Interviewpartnern
zuvor zugesichert wurde, erfolgte eine direkte Anonymisierung von Personen- sowie
Unternehmensnamen, um die strenge Vertraulichkeit ihrer Aussagen zu gewahrleisten.
Nonverbale Aspekte der Gespréchssituation wurden anhand des Dokumentationsbogens
festgehalten und fanden bei der Auswertung ebenfalls Beachtung. Das entstandene
Transkriptionsmaterial wandelte 398 Minuten Sprachaufzeichnung in 82 Seiten Text um und
stellte die Grundlage fur das weitere Vorgehen dar.*’

Nach der Bestimmung des Ausgangsmaterials folgte die Bestimmung der Fragestellung der
Analyse, um eine zielgerichtete Interpretation zu ermdglichen. Somit beschéftigte sich der vierte
Schritt zundchst mit der Richtung der Analyse, das heil3t, ob das Thema oder emotionale oder
kognitive Hintergriinde den Gegenstand der Analyse darstellen (vgl. Mayring 2015: 58-59).
Anhand dieser Forschungsarbeit soll beleuchtet werden, inwiefern Fuhrungskrafte und
Personalentwickler die Teilnahme an Trainings zur Personlichkeitsentwicklung als zentral fur
den Fihrungserfolg erachten. Durch den erfassten Text sollen Erkenntnisse zu Haltung und
Einstellung der Befragten gegentber Personlichkeitsentwicklung erhalten werden. Genauere
Erlauterungen hinsichtlich Forschungsziel und Forschungsfragen sind unter Kapitel 4.2 zu
finden. Die beiden Forschungsfragen orientieren sich — gemaR dem nachfolgenden flnften
Schritt der theoriegeleiteten Differenzierung der Fragestellung — an dem theoretischen Kontext
zu Fuhrung im Zusammenhang mit Personlichkeitsentwicklung und an aktuellen Erkenntnissen

der Forschung.

Im nachsten Schritt wurde die Analysetechnik bestimmt. Hierbei wird grundsatzlich eine
Differenzierung in eine der drei Grundformen der Interpretation vorgenommen: Zusammen-
fassung, Explikation und Strukturierung (vgl. Mayring 2015: 65-68). Ziel der vorliegenden Arbeit
ist, nach dem Prinzip der zusammenfassenden Inhaltsanalyse vorzugehen und demnach eine
systematische Reduktion des Datenmaterials durchzufiihren, um den Inhalt tUberschaubar
darstellen zu kdnnen. Der siebte Schritt befasst sich mit der Definition der Analyseeinheit. Es

wurden die Textteile des Datenmaterials bestimmt, die gemaR dem Erkenntnisinteresse

16 Die Transkriptionsregeln sind in Anhang D niedergeschrieben.
17 Die transkribierten Interviews befinden sich auf dem Datentrager.
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vielversprechend erschienen, das heil3t die Materialauswahl orientierte sich an der Forschungs-
frage (vgl. Mayring 2015: 61). Die ausgewahlten Texteinheiten der einzelnen Interviews wurden
zunachst paraphrasiert. Dabei wurden irrelevante Teile des Textes, wie Ausschmickungen,
ausgelassen sowie sprachliche Unebenheiten bereinigt. AnschlieBend erfolgte eine
Generalisierung der Paraphrase, was bedeutet, dass der Inhalt gemalR dem angestrebten
Abstraktionsniveau gekirzt und verallgemeinert wurde. Darauf folgte eine Zusammenfassung
inhaltlich gleicher oder ahnlicher Paraphrasen. Die BlUndelung und préagnante Benennung
dessen ist die sogenannte Reduktion (vgl. Mayring 2015: 71-72). Die auf diese Weise
erhaltenen Reduktionen bildeten den Ausgangspunkt fir die induktive Kategorienbildung. Der
Prozess der Materialanalyse gilt als zentral innerhalb der diversen Phasen der qualitativen
Inhaltsanalyse (vgl. Mayring 2015: 85) und folglich wurde hier viel Zeit und Aufmerksamkeit
investiert. Entsprechend des induktiven Charakters wurden die Kategorien auf Grundlage des
erhobenen Datenmaterials definiert. Nachdem je Interview die relevanten Textpassagen
paraphrasiert, generalisiert und reduziert waren, erfolgte die Kategorienbildung!®. Bei der
sukzessiven Auswertung der Interviews konnten — gemaf der sogenannten Subsumption —
weitere Reduktionen den bereits gebildeten Kategorien zugeordnet werden. Zusétzliche
Kategorien entstanden, wenn interessante Textstellen innerhalb des bestehenden Kategorien-
systems keine passende Zugehorigkeit fanden. Dieser Vorgang grenzt sich von der deduktiven
Kategorienbildung insofern ab, als dass die Kategorien nicht theoriegeleitet im Vorhinein
gebildet werden und das erhobene Material anschlieRend zugeordnet wird, sondern dass sich
die Ableitung direkt am Text orientiert (vgl. Mayring 2015: 85). Dieses Vorgehen verkérpert als
achten Schritt die Analyse des Materials mittels eines Kategoriensystems. Um zu gewahr-
leisten, dass das entstandene Kategoriensystem der Abbildung des Materials gerecht wird, ist
eine stetige Rickilberprifung im Sinne von Schritt neun des Ablaufmodells notwendig (vgl.
Mayring 2015: 87).

AnschlieBend folgte die Interpretation der Ergebnisse in Bezug auf die Fragestellung der
Forschungsarbeit. Zielsetzung war es anhand der Kategorien allgemeine, fallibergreifende
Aussagen hinsichtlich des Untersuchungsgegenstands machen zu kdnnen (vgl. Lamnek 2010:
480). Hilfreich gestaltete sich hierfiir die Uberfiihrung aller Reduktionen der einzelnen
Interviews in eine gemeinsame Tabelle.'® So konnte eine Ubersicht aller Kategorien und der
zugehorigen Reduktionen Zusammenhange veranschaulichen sowie Vergleiche aufzeigen.
Dariiber hinaus wurden die im Dokumentationsbogen festgehaltenen Eindriicke

hinzugenommen, um die Ergebnisse auch mit dem jeweiligen Kontext in Verbindung zu bringen.

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Datenauswertung dargestellt und unter Einbeziehung

des theoretischen Hintergrunds erlautert.

18 Eine Ubersicht (iber die entstandenen Kategorien befindet sich auf dem Datentrager.
19 Diese Tabelle befindet sich auf dem Datentrager.
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6 Ergebnisprasentation

Um die Einschatzung von Personalentwicklern und Fuhrungskréaften beztglich Malinahmen zur
Personlichkeitsentwicklung, insbesondere hinsichtlich deren Wirksamkeit fur Fuhrungserfolg,
darzustellen, werden nachfolgend die Ergebnisse der Datenauswertung anhand der beiden
Forschungsfragen gegliedert. Kapitel 6.1 widmet sich der Frage, inwiefern Persdnlichkeits-
entwicklung als wichtiger Faktor fur erfolgreiche Fihrung gesehen wird. Die Einstellung
beziehungsweise Haltung von Personalentwicklern und Fihrungskraften gegeniber Trainings
zur Personlichkeitsentwicklung als Fuhrungskrafteentwicklungsmafnahmen wird in Kapitel 6.2
beleuchtet. So kann der wahrgenommene Mehrwert dieser Trainings n&her dargelegt werden.

6.1 Personlichkeitsentwicklung als Faktor fur erfolgreiche Flihrung

In diesem Kapitel werden die Auswertungsergebnisse der Interviews in Bezug auf die erste
Forschungsfrage dargestellt. Diese beschaftigt sich mit der wahrgenommenen Relevanz von
Personlichkeitsentwicklung bezogen auf Fuhrungserfolg. Zunéchst wird in Kapitel 6.1.1 das
Verstandnis der Interviewpartner von Faktoren erfolgreicher Fuhrung dargestellt. Das darauf
folgende Kapitel 6.1.2 befasst sich mit den Auswirkungen des Wandels von Fihrung. Die
Erkenntnisse aus beiden Abschnitten generieren Ansatzfelder fur Fuhrungskréafteentwicklung
beziehungsweise Personlichkeitsentwicklung. AbschlieBend wird der konkrete Einfluss von

Personlichkeitsentwicklung auf Flihrung behandelt (Kapitel 6.1.3).

6.1.1 Faktoren erfolgreicher Fiihrung

Um naher beleuchten zu kdnnen, welchen Einfluss die Personlichkeitsentwicklung laut
Einschatzung der Interviewpartner auf erfolgreiche Fiihrung hat, ist zunachst von Interesse, was
erfolgreiche Fihrung aus Sicht der Interviewpartner umfasst. Die Auswertung ergab eine
Vielzahl unterschiedlicher Faktoren, die als wichtig fir Flhrungserfolg genannt wurden. Als
essentiell wird die Beziehung zu den Mitarbeitern sowie der Umgang mit ihnen gesehen. So
betonen funf der sechs Interviewpartner die Bedeutung verschiedener Aspekte einer
beziehungsorientierten Fiihrung, wie beispielsweise die Wertschatzung der Mitarbeiter (vgl. 12-
R5; 16-R5)%. Dies deutet darauf hin, dass die in Kapitel 2.3.2 erwahnte Forderung nach einer
Anwendung neuer Fihrungsphilosophien und -modelle bereits stattfindet und Fuhrungs-
aufgaben, wie die fachliche Steuerung und Arbeitsorganisation, in den Hintergrund rticken (vgl.
Leidenfrost & Kuttner 2014: 41).

20 Die Kdrzel, welche als Quelle fiir die Aussagen der Interviewpartner angegeben werden, setzen sich
zusammen aus dem Code der Interviewpartner I1 bis 16 und dem Code der jeweiligen Reduktion. Auf
dem Datentrager findet sich die detaillierte Auswertungstabelle mit den gleichen Kirzeln und der
Zeilenangabe des jeweils zugehérigen transkribierten Interviews.
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Als weitere Einflussfaktoren fir erfolgreiche Fihrung gelten diverse Aspekte der Personlichkeit
und damit zusammenhangende Fahigkeiten. So wird der Personlichkeit der Fihrungskraft in
Abhangigkeit von deren Pragung, Sozialisation und Erfahrung eine bedeutende Rolle fir die
Fuhrungsleistung zugesprochen (vgl. 13-R1; 14-R1). Gleichzeitig gelten Empathie (vgl. I15-R2;
16-R2), Selbstkenntnis der Fuhrungskraft (vgl. 11-R1; 14-R1) und Charisma (vgl. 14-R1) als
forderlich fur erfolgreiche Fihrung. Dartber hinaus stellten Arbeitsmethoden, wie beispiels-
weise Teamarbeit (vgl. 12-R1), genauso wie konsequentes Fihrungsverhalten und Konkretheit
(vgl. 16-R7) weitere Faktoren erfolgreicher Fihrung dar. Ein Personalentwickler betont, dass
Fachwissen und ,Handwerkszeug“ der Fihrung, was sich schnell aneignen liel3e, flr gute
Fuhrung nicht ausreiche, sondern die Reife der Fuhrungskraft entscheidend sei (vgl. 14-R1).
Dies entspricht dem in Kapitel 3.4 dargestellten Verstandnis von Schieffer, welcher bei einer
rein methodischen Vermittlung von Fuhrungsfertigkeiten Schwierigkeiten sieht (vgl. Schieffer
1998: 96). Die Reife der Fuhrungskraft bezieht sich hierbei auf deren korperliche, mentale und
emotionale Stabilitat (vgl. Leidenfrost und Kuttner 2014: 41). Ferner wird thematisiert, dass
Fuhrungserfolg abhangig vom Umgang mit Rahmenbedingungen sei. Dies ergebe sich zum
einen aus den strukturellen, systemischen und organisationalen Rahmenbedingungen, welche
die FUhrungskraft in inrem Handeln beeinflussten (vgl. 11-R1; 13-R1). Zum anderen erweise sich
der Umgang mit dynamischen Rahmenbedingungen und dem damit verbundenen Vermégen,
sich auf neue Situationen einzustellen, als ein weiterer entscheidender Punkt fur erfolgreiche
Fuhrung (vgl. 11-R2; I3-R1).

In Bezug auf einen allgemein bestehenden Entwicklungsbedarf bei Filhrungskraften erwahnten
die Interviewpartner verschiedene Aspekte. Eine oftmals geringe Mitarbeiterorientierung sowie
mangelndes Empathievermdgen vieler Fihrungskrafte habe zur Folge, dass Konflikte nicht
angesprochen wiurden (vgl. 12-R3). Auch an Selbstkenntnis fehle es vielen Flhrungskréften,
wodurch sie nicht mit sich selbst umzugehen wiissten, was wiederum negative Auswirkungen
auf die Mitarbeiter und somit den Fihrungserfolg habe (vgl. 12-R4). Weiterer Entwicklungs-
bedarf wird beziglich sogenannter ,Soft Skills“ gesehen, wie beispielsweise Kommunikation,
Motivation, Wertschatzung, AuRerung von Kritik etc. (vgl. 14-R3). Dariiber hinaus bestiinde eine
der Herausforderungen fir Fuhrungskrafte darin, den eigenen Bereich inhaltlich im Griff zu
haben, gleichzeitig jedoch ,loslassen® zu kdnnen und basierend auf Vertrauen in die Mitarbeiter
Aufgaben zu delegieren (vgl. 15-R3). Diese Anforderung, welche verlangt, dass die
Fuhrungskraft einerseits mehr Verantwortung (fir das Funktionieren des Bereichs) Ubernimmt
und gleichzeitig (durch Delegation) an die Mitarbeiter abgibt, wurde bereits in Kapitel 2.3.2
thematisiert (vgl. Stahlberg-Kirschke 2009: 14).

Es fallt auf, dass sich die Interviewpartner bei der Frage nach erfolgreicher Fiihrung und nach
einem bestehenden Entwicklungsbedarf bei Fuhrungskréften grof3tenteils auf die gleichen

Aspekte beziehen. So fehle es beispielsweise vielen Fuhrungskraften an Empathie (vgl. 12-R3),
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wahrend diese Fahigkeit jedoch als Voraussetzung fur Fihrungserfolg gesehen wird (vgl. 16-
R2). Hierbei sei erwahnt, dass — wie im aufgefuhrten Beispiel — jeweils unterschiedliche
Interviewpartner die erforderlichen Faktoren fur erfolgreiche Fiuhrung und einen sich hierauf
beziehenden Entwicklungsbedarf ansprechen. Dies zeigt, dass die jeweiligen Befragten nicht
nur im Umkehrschluss argumentieren. Es kann geschlussfolgert werden, dass eine Diskrepanz
vorhanden zu sein scheint zwischen der aktuellen und der als ideal erachteten Kompetenz von
Fuhrungskréaften. Auffallend ist, dass die angesprochenen Faktoren sowohl in Bezug auf
Fuhrungserfolg als auch in Bezug auf den vorhandenen Entwicklungsbedarf bei Fihrungs-
kraften vorwiegend der personalen sowie der sozial-kommunikativen Kompetenz zuzuordnen

sind (siehe Kapitel 3.2), welche durch Personlichkeitsentwicklung erweitert werden kénnen.

An dieser Stelle soll erganzend Bezug genommen werden auf die im theoretischen Teil dieser
Arbeit vorgestellten Fihrungstheorien (siehe Kapitel 2.2). Die Eigenschaftstheorie der Fihrung
impliziert, dass Fihrungserfolg von gewissen Persodnlichkeitsmerkmalen der Fuhrungskraft
abhéngt. Die Interviewpartner nennen als Voraussetzung fir Fuhrungserfolg jedoch keine
Personlichkeitsmerkmale, die beispielsweise den Big Five (siehe Kapitel 3.3) zuzuordnen

waren, sondern es wird folgende Meinung vertreten:

JAber ich glaube, wesentlich ist nicht, welche Personlichkeit bringe ich mit, sondern kenne ich
meine eigenen Persodnlichkeitsmerkmale und kann damit auf eine unterschiedliche Art und

Weise umgehen. Das ist fur mich eigentlich das Relevante.” (/1: 89-92)

Es werden also keine angeborenen Eigenschaften oder Personlichkeitsmerkmale als
unabdingbar fir erfolgreiche FUhrung gesehen (siehe Kapitel 3.2 fir die ,born-or-made®-
Diskussion). Im Gegenteil, gute Fiihrung wird als erlernbar erachtet (vgl. 15-R2). Die Gesprache
mit den Interviewpartnern weisen somit keine die Eigenschaftstheorie der Fuhrung stiitzenden

Aussagen auf. Dies entspricht der Abkehr der Fiihrungsforschung diesem Ansatz gegenuber.

Aus einigen Aussagen der Befragten lasst sich schlieBen, dass der situationsorientierte
Fuhrungsansatz eher Zuspruch findet. So sei es fur erfolgreiche Fiihrung wichtig, sich auf Situa-
tionen (vgl. I13-R1) und auf dynamische Rahmenbedingungen einstellen und damit umgehen

(vgl. 11-R2) zu kénnen. Hierfur ist eine Anpassung des Fuhrungsverhaltens erforderlich.

Aus den MeinungsaulRerungen zu Aspekten mit positiver Auswirkung auf den Fiahrungserfolg
ergeben sich insbesondere Hinweise auf Komponenten eines transformationalen Fiihrungsstils
(siehe Kapitel 2.2). Der Komponente ,dealized influence“ liegt zugrunde, dass die
Fuhrungskraft ihren Mitarbeitern als Vorbild dienen sollte. Wie im Theorieteil erwahnt, haben
Vorbilder einen groRen Einfluss auf Individuen, da Verhaltensweisen teilweise sogar
automatisch imitiert werden (vgl. Stahlberg-Kirschke 2009: 84-85). So kann sichtbares
Verhalten geman der sozialen Lerntheorie Lernprozesse ausldsen (vgl. Krisor et al. 2015: 181).

Die Fuhrungskrafte verdeutlichen, dass sie sich ihrer Funktion als Vorbild durchaus bewusst

50



seien (vgl. I13-R2; 16-R4) und dass dafiir konsequente und nachahmenswerte Verhaltensweisen
von Noten seien (vgl. 16-R3). Dies deckt sich mit dem Befund, dass fur das Erfillen der
Vorbildfunktion konsistentes Verhalten foérderlich ist (vgl. Lindinger 2004: 345). Ein
Personalentwickler bestétigt, dass Mitarbeiter sich an Flihrungskraften als Vorbilder orientieren
und deshalb deren souveraner Umgang mit unterschiedlichen Situationen wichtig sei.
Andernfalls kénne sich eine Handlungsunfahigkeit auf die Mitarbeiter reflektieren. Jedoch merkt
er zusatzlich an, dass es insbesondere jungen Fihrungskraften an Vorbildern, in Form von
Rollenmodellen, zur Orientierung fehle (vgl. 11-R5). Die Ursache daflr wird in dem aktuellen
Wandel von Fihrung gesehen, welcher im nachfolgenden Kapitel in Bezug auf Fiihrungserfolg
thematisiert wird. Darlber hinaus werden die Komponenten ,inspirational motivation“ und
»individualized consideration® eines transformationalen Flihrungsstils von den Interviewpartnern
angesprochen. Auf ein Mitarbeiter motivierendes Fihrungsverhalten kommen mehrere Befragte
zu sprechen (vgl. 14-R3; 15-R1). AulRerdem werde Mitarbeitern vermehrt Verantwortung
Ubertragen (vgl. I5-R3). Gleichzeitig wird deren individuelle Férderung bericksichtigt:

»Ich hatte den Fall jetzt auch hier gerade im Unternehmen, im Team, wo dann ein Mitarbeiter
mit einem personlichen Problem kam, den ich jetzt in meinem Fall halt da abfangen konnte. Wo
er dann nachher sagte, hétte er jetzt nicht gedacht, dass es da auch jemanden gibt, der ihm da
ernsthaft zuh6rt, sondern der eher das eigene Problem, dann als Problem fiir die Firma sieht.”
(12: 135-140)

Wie schon im Theorieteil erwdhnt, kann ein transformationaler Fihrungsstil insbesondere in
Krisenzeiten oder wahrend Veranderungsprozessen positiv auf den Flihrungserfolg wirken (vgl.
Weibler 2012: 377-380). Einige der Interviewpartner sprechen davon, sich derzeitig in einer
solchen Phase zu befinden (vgl. 11-R5; 16-R1), was im Zusammenhang mit dem Wandel der

Fuhrung steht. Dieser wird im nachfolgenden Kapitel ndher beschrieben.

6.1.2 Auswirkungen des Wandels von Fihrung

Der Umgang mit dynamischen Rahmenbedingungen, denen sich Fuhrungskrafte heute
gegenuber sehen, wird nicht nur in Bezug auf erfolgreiche Fihrung erwéhnt. Vier
Interviewpartner beziehen sich auf diese Rahmenbedingungen in Form fortschreitender
Digitalisierung, Schnelllebigkeit und stetiger Veranderung des Unternehmensumfelds sowie
steigender Komplexitat (vgl. 11-R2; 13-R3; 14-13; 15-R19). Diese verdndern die Anforderungen
an eine Fuhrungskraft sowie deren Rolle in starkem MaRe. In Kapitel 2.3 wurden die
veréanderten Rahmenbedingungen durch aktuelle Trends und deren Auswirkung auf Fihrung
von theoretischer Seite bereits beleuchtet. Vor dem Hintergrund, dass ohne explizite Nachfrage
vier der sechs Interviewpartner die in Kapitel 2.3.1 ndher erlauterten aktuellen Trends

(insbesondere Digitalisierung, Globalisierung und neue Organisationsstrukturen) von sich aus
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thematisieren, verdeutlicht die Allgegenwartigkeit der damit verbundenen neuen Anforderungen

an Fuhrungskréafte:

,Das ist, glaube ich, ein grundsatzlicher Wandel, der passiert. Und somit ist die Frage von ,Was
bedeutet Fuhrung in der Zukunft?‘, die, wo ich glaube, das wird irgendwie am spannendsten.
[...] Ich glaube, die Rolle wird sich stark verandern und damit wird es viele Umbriiche geben
missen.” (13: 162-169)

Das Ausmall dieses Wandels kann durch die von den Interviewpartnern abgeleiteten
Folgerungen verdeutlicht werden. Es wird beméngelt, dass aktuell Fihrungspositionen haufig
aufgrund von Fachwissen vergeben werden (vgl. 13-R3; 16-R9). Zeitgemal3 sei jedoch,
Fuhrungsfahigkeiten starker zu beriicksichtigen, da die Fuhrungsrolle erfordere, das Umfeld zu
managen, Interessen der Abteilung nach auf3en zu vertreten und die Beziehung zu den
Mitarbeitern zu pflegen (vgl. 13-R3). Dies deckt sich mit der in Kapitel 2.3.2 erwahnten
wandelnden Rolle der Fihrungskraft vom besten Fachmann zum Koordinator (vgl. Regnet
2014: 37). Diese Aussage verdeutlicht, dass einer effektiven Fuhrungskrafteentwicklung eine
besondere Bedeutung zukommt, um Fihrungskréaften, welche ihre Rolle aufgrund fachlicher
Kompetenz erhalten haben, die notwendige Fihrungskompetenz zu vermitteln. Es sei auf das
Kompetenz-Konzept in Kapitel 2.2 verwiesen, welches beschreibt, dass die Fachkompetenz die
geringste Bedeutung fur FUhrungserfolg aufweist. Der Personlichkeits-Kompetenz hingegen
wird eine besondere Relevanz fur Fihrung zugesprochen (vgl. Schieffer 1998: 27-31). Mehrere
Interviewpartner bestatigen deren Bedeutsamkeit fur die Fihrungsqualitat (vgl. 13-R1; 14-R1; 16-
R6). Zur Personlichkeits-Kompetenz kann beispielsweise der Umgang mit Emotionen gezahlt
werden. Ein Personalentwickler fordert, dass in Trainings zur Personlichkeitsentwicklung der
Umgang mit Emotionen gelibt werden solle, um mit der sich standig verandernden Umwelt
umgehen zu kdnnen und Erkrankungen wie ,Burnout® vorzubeugen (vgl. 15-R19). Derartige
Themen sind Ublicherweise Bestandteil von Trainings zur Personlichkeitsentwicklung. Als
weitere Folge des aktuell stattfindenden Wandels wird das Fehlen von Orientierung gesehen.
Dies gelte insbesondere fur Fuhrungskrafte, die sich nicht mehr auf einen stabilen Rahmen zur
Orientierung verlassen konnten. Nichtsdestotrotz werde verlangt, dass Fuhrungskrafte auf das
wandelnde Umfeld reagierten und Veranderungen initiierten. Im Zuge dessen fehle es
Fuhrungskréften jedoch an Rollenmodellen und Vorbildern, an denen sie ihr Handeln ausrichten
konnten. Eine Verunsicherung der Fuhrungskraft konne sich auf die Mitarbeiter projizieren (vgl.
I1-R5). Das Geben von Orientierung fur die Mitarbeiter als zentrale Aufgabe einer Fihrungskraft
(vgl. Frey und Schmalzried 2013: 2), erweist sich demzufolge als groRRere Herausforderung,
wenn der Fuahrungskraft selbst die Orientierung aufgrund der dynamischen Rahmen-
bedingungen schwer fallt. Gleichzeitig erhélt diese Aufgabe in Zeiten eines stetigen Wandels

eine noch héhere Relevanz.
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In Kapitel 3.4 wurde bereits erwahnt, dass Fuhrungskréafteentwicklung mit dem Schwerpunkt
Personlichkeitsentwicklung das Ziel verfolgt, fir vernetzte Zusammenhange zu sensibilisieren,
ein Kontextverstandnis zu vermitteln und durch eine von Resilienz gepragte Haltung der
Fuhrungskraft deren Handlungsfahigkeit zu starken (vgl. Leidenfrost & Kittner 2014: 40-41).
Ein personlichkeitsentwickelndes Training kann einen Beitrag dazu leisten, dass
Fuhrungskréfte besser auf die neu entstandenen Herausforderungen — welche die Interview-
partner im Zuge des Wandels von Fihrung thematisieren — vorbereitet sind. Beispielsweise
kann im Rahmen derartiger Entwicklungsmafinahmen eine resiliente Haltung gefordert werden.
Diese tragt dazu bei, dass die Handlungskompetenz der Fuhrungskraft, trotz eines fehlenden

Orientierungsrahmens und einer sich standig andernden Umwelt, gefestigt wird.

Aus diesem sowie aus dem vorherigen Kapitel ergeben sich demzufolge diverse Felder, an die
Fuhrungskréafteentwicklung ansetzen kann und muss, um Fuhrungserfolg zu begiinstigen. Dies
kann, wie dargestellt, durch Trainings zur Personlichkeitsentwicklung geschehen. Die von den
Interviewpartnern genannten Faktoren bezuglich erfolgreicher Fiihrung und des Entwicklungs-
bedarfs bei Fuhrungskréaften sowie die aus dem Wandel von Fuhrung abgeleiteten
Anforderungen an Fuhrungskréfte umfassen weitestgehend Aspekte, die in Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung thematisiert werden. Dabei wird das Ziel verfolgt, die Fihrungs-

kompetenz zu erweitern.

6.1.3 Einfluss von Personlichkeitsentwicklung auf Fiihrung

Dass Trainings zur Personlichkeitsentwicklung an genau den Themenfeldern ansetzen kénnen,
die von den Interviewpartnern als relevant fir Fihrungserfolg gesehen werden, ergibt sich nicht
nur aus der logischen Schlussfolgerung, welche die Erkenntnisse der Datenauswertung mit der
Theorie verknupfen. Dies wird dartuber hinaus explizit von einzelnen Personalentwicklern und
Fuhrungskraften angesprochen. Beispielsweise kann die Empathiefahigkeit, welche, wie in
Kapitel 6.1.1 dargestellt, als forderlich flr erfolgreiche Flihrung gesehen wird (vgl. I5-R2; 16-R2),
durch Trainings zur Personlichkeitsentwicklung verbessert werden (vgl. 12-R17; 15-R13). Des
Weiteren werden derartige Trainings insbesondere in Krisensituationen als hilfreich eingestuft,
um Ubergange zu bewéltigen, Teams zu formieren und Mitarbeiter aufzufangen (vgl. 12-R13).
Dies verdeutlicht die Relevanz eines Angebots zur Personlichkeitsentwicklung in der aktuellen
Zeit, in der die Dynamik des Wandels und der Veranderung auch schnell in Krisen umschlagen
kann. An dieser Stelle sei erwahnt, dass Personlichkeitsentwicklung von der Mehrheit der
Interviewpartner nicht nur in Krisensituationen, sondern situationsunabhangig und als in jeder
Lebensphase wichtig erachtet wird (vgl. 11-12; 12-R13; 14-R4). Dies wird ergénzt durch die
Aussage der drei Personalentwickler, dass Personlichkeitsentwicklung ein kontinuierlicher, nie
endender und langer Prozess sei (vgl. 11-R6; 14-R6; 15-R14) und deckt sich mit der in Kapitel
3.4 vorgestellten Theorie, dass Personlichkeitsentwicklung nicht an einem gewissen Punkt als

abgeschlossen erklart werden kann (vgl. Schieffer 1998: 80).
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Daruber hinaus auf3ern die Interviewpartner ihre Meinung hinsichtlich der Auswirkungen von
Personlichkeitsentwicklung auf Fiihrung. So beschreiben zwei Personalentwickler Persénlich-
keitsentwicklung als wichtig, hilfreich, wirksam und einflussreich fur Fuhrung (vgl. 14-R16; I5-
R14). GleichermalRen wird betont, dass der Personlichkeitsentwicklung fur die Verbesserung

der Fuhrungsarbeit ein sehr hoher Stellenwert beigemessen wird:

sich bin wirklich ein grof3er Verfechter davon. Ich finde, das ist ein unglaublich wichtiges Thema,
womit man sich eigentlich gar nicht genug befassen kann. [...] Ich finde, das ist ein elementares

Thema, gerade auch fir Fihrungserfolg.“ (14: 161-167)

Der Einfluss auf das Fuhrungsverhalten ergebe sich dadurch, dass FUhrungskrafte
beispielsweise andere Herangehensweisen entwickelten (vgl. I5-R13). Eine befragte Fihrungs-
kraft merkt an, dass Veranderungen im Fulhrungsverhalten sanft, aber konsequent erfolgen
sollten, um Widerstédnde seitens der Mitarbeiter zu vermeiden (vgl. 16-R21). Sie betont
aullerdem, dass Personlichkeitsentwicklung einen positiven Beitrag zur Befahigung leiste, sich
selbst zu fihren. Dies musse gegeben sein, um als Vorbild fungieren zu kdnnen (vgl. 16-R4).

Es kann geschlussfolgert werden, dass Personlichkeitsentwicklung als wertvoll flr eine
verbesserte Fiihrungskompetenz und somit erfolgreiche Fihrung gesehen wird. Nun stellt sich
die Frage nach der Einstellung der Befragten gegenuber Trainings, welche schwerpunktmaRig
Personlichkeitsentwicklung beinhalten. Diesem Aspekt widmet sich das folgende Kapitel.

6.2 Einstellung gegeniiber Trainings zur Personlichkeitsentwicklung

In diesem Kapitel werden die Auswertungsergebnisse in Bezug auf die zweite Forschungsfrage
erlautert, die sich mit der Einstellung beziehungsweise Haltung von Personalentwicklern und
Fuhrungskraften hinsichtlich Fuhrungskrafteentwicklungsmal3nahmen mit dem Schwerpunkt

Personlichkeitsentwicklung beschéftigt.

Betrachtet man zunachst allgemein die Wahrnehmung von Fihrungskrafteentwicklung, so
betonen zwei der interviewten Personalentwickler, dass diese im Unternehmen fir besonders
wichtig erachtet werde, da Fuhrungskrafte die wesentlichen Schaltzentralen in einem
Unternehmen seien (vgl. 11-R9; 14-R9). Dass Fuhrungskréften innerhalb von Unternehmen eine
besondere Bedeutung zukommt, deckt sich mit dem in Kapitel 2.2 vorgestellten theoretischen
Rahmen. Die Relevanz und Akzeptanz von Fuhrungskrafteentwicklung scheint somit von
Unternehmensseite unumstritten. Dartiber hinaus erfihre die Fuhrungskrafteentwicklung auch
seitens der Fuhrungskrafte eine sehr positive Resonanz (vgl. 11-R9; 14-R9). Aufgabe der
Unternehmen beziehungsweise der Personalentwicklung sei es, Fuhrungskrafte auf ihre
Fuhrungsaufgabe vorzubereiten und fir ein Angebot an gezielten Flihrungskrafteentwicklungs-

mafinahmen zu sorgen (vgl. 14-R2; 14-R7).
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Im Anschluss wird nun ndher auf die Einstellung gegeniber Trainings zur Fuhrungskrafte-
entwicklung mit dem Schwerpunkt Personlichkeitsentwicklung eingegangen. Zu diesem Zweck
werden diverse Aspekte herangezogen, die als aufschlussreich fur die allgemeine Haltung von
Fuhrungskréaften und Personalentwicklern gegentber Trainings zur Persdnlichkeitsentwicklung
erachtet werden. Sowohl der wahrgenommene Mehrwert von Personlichkeitsentwicklung fir
die teilnehmenden Fuhrungskréfte und der Mehrwert fiir das Unternehmen (Kapitel 6.2.1) als
auch die Kritik an Trainings zur Personlichkeitsentwicklung (Kapitel 6.2.2) sind Indizien fir deren
Akzeptanz (Kapitel 6.2.3). Des Weiteren drickt sich die Einstellung der Interviewpartner in ihren
Erwartungen hinsichtlich des Rahmens von Trainings (Kapitel 6.2.4) und in ihren Anforderungen
an das Training und den Trainer (Kapitel 6.2.5) aus. AbschlieRend wird in Kapitel 6.2.6 auf die
Auswahlkriterien in Bezug auf Personlichkeitsentwicklungstrainings sowie auf den
beispielhaften Vergleich der Angebote eingegangen. Damit kann die allgemeine Haltung der
Interviewpartner gegeniber konkreten Trainingsangeboten zuséatzlich erfasst werden.

6.2.1 Mehrwert von Trainings zur Persdnlichkeitsentwicklung fur Fihrungskrafte und

Unternehmen

In diesem Abschnitt wird dargestellt, welchen Mehrwert die Interviewpartner in Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung sehen, zunéchst bezogen auf Fuhrungskrafte als Teilnehmer und
anschliel3end bezogen auf das Unternehmen. Hier flieRen auch von den Befragten als positiv

beschriebene Erfahrungen mit derartigen Maflinahmen ein.

Die befragten Fuhrungskréfte beschreiben Trainings zur Personlichkeitsentwicklung als wertvoll
und bereichernd und konstatieren ein gesteigertes Wohlbefinden (vgl. 12-R18). Von in Trainings
gewonnenen Erfahrungen und gelerntem Verhalten konne im Fuhrungsalltag gezehrt werden
(vgl. I3-R7). AuRerdem trage Bestéatigung dazu bei, dass Mut, Kraft und Ansporn fir das eigene
Fuhrungsverhalten geschdpft werden koénne (vgl. 16-R13). Untersuchungen haben gezeigt,
dass diese Akzeptanz des eigenen Fiihrungsverhaltens — wie in Kapitel 3.4.1 beschrieben —
positive Effekte auf den Fuhrungserfolg hat (vgl. Mielke 2004: 201). Dies wiederum kann als
Indiz fur den Mehrwert von Personlichkeitsentwicklung in Bezug auf Filhrung gesehen werden.
Daruber hinaus wird von allen Fihrungskraften besonders betont, dass Teilnehmer von
Trainings zur Personlichkeitsentwicklung von einer besseren Selbstkenntnis profitieren knnen
(vgl. 12-R16; 13-R17; 16-R13):

LAIso mir hat dieses ganze Training ziemlich viel Instrumente gegeben und Mdoglichkeiten
gegeben, mich selber besser im Griff zu haben, mich besser zu kennen, mich besser

analysieren zu kdnnen, mich selber besser zu fihren.” (16: 403-406)
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Fur die Erlangung dieses umfassenderen Selbst-Bewusstseins und die Reduzierung des
,blinden Flecks“?, werden die Effekte der Selbstreflexion als besonders gewinnbringend
eingestuft (vgl. 13-R17). Dies deckt sich mit der Aussage der in Kapitel 3.4.1 vorgestellten
Studie, dass Fuhrungskrafte selbst den Mehrwert von Prozessen der Selbstreflexion erkennen
und diese als Uberaus sinnvoll erachten (vgl. Axelrod 2012: 340). SchlieRlich verspricht nur
bewusstes FUhrungsverhalten Effizienz (vgl. Mielke 2004: 201). An dieser Stelle sei darauf
verwiesen, dass zur Selbstreflexion die Auseinandersetzung mit Feedback wichtig ist, um eine
etwaige Veranderung und Weiterentwicklung in Gang zu setzen (vgl. 14-3). Feedback wird als
wichtig und wertvoll flir Prozesse der Personlichkeitsentwicklung eingestuft (vgl. I3-R26; 15-21).
Dies ist dadurch begrundet, dass durch Feedback im Sinne der Selbstreflexion (siehe Kapitel
3.4.1) ein Abgleich von Fremd- und Selbstbild stattfinden kann und dass es somit als geeignetes
Mittel dient, um Verhalten zu modifizieren (vgl. Meier 2010: 469). Insbesondere eine
Fuhrungskraft betont den herausragenden Stellenwert von Feedback fir die kontinuierliche,
eigenstandige Arbeit an kleineren ,Baustellen” sowie fur die gezielte Adressierung tiefer
liegender Themen in MalRnahmen zur Personlichkeitsentwicklung, wie Trainings oder
Coachings. Jedoch macht sie deutlich, dass mit steigender Hierarchiestufe Feedback weniger
werde, da die Distanz zum Team zunehme und die Scheu von Mitarbeitern, Kritik zu &uf3ern,
groRer sei (vgl. 13-R9; 13-R26). Dieses Phdnomen wird, wie in Kapitel 3.4.1 erwahnt, durch
Studien belegt (vgl. Mielke 2004: 204). Dem kdnne durch Beziehungspflege zu den Mitarbeitern
und Personen im Team, die als Multiplikatoren fungieren, entgegengewirkt werden, was jedoch
nicht immer gelinge. Es wird betont, dass eine Fuhrungskraft nur erfolgreich sein kénne, wenn
die Zusammenarbeit mit dem Team funktioniere, weshalb Feedback der Mitarbeiter besonders

wertvoll sei (vgl. 13-R26).

Von positiven Erfahrungen mit Personlichkeitsentwicklungstrainings berichten die Personal-
entwickler ebenfalls, jedoch nicht so detailliert wie die Flihrungskréfte. Dies konnte der Tatsache
geschuldet sein, dass Personalentwickler als Vermittler der Trainings den genannten Mehrwert
grof3tenteils auf die an sie herangetragenen Riickmeldungen der Teilnehmer und auf eigene
Beobachtungen stiitzen, jedoch die Auswirkungen nicht selbst erfahren. Sie nehmen wahr, dass
Fuhrungskréfte eine gestarkte Selbstsicherheit vorweisen, sich der Selbstverantwortung des
eigenen Handelns bewusst sind und ,aufblihen® (vgl. 15-R12). Dartber hinaus wirden die

Trainings zu innerer Stabilitdt und gestaltungsstarkerem Handeln verhelfen (vgl. 11-R15).

Der Mehrwert von Trainings zur Personlichkeitsentwicklung beschrankt sich jedoch nicht nur
auf die teilnehmenden Fihrungskrafte. Im Sinne einer Kettenreaktion ergeben sich
weitergehende Effekte, von denen Unternehmen profitieren. Dies begriindet sich dadurch, dass

das Aktionsfeld von Fuhrungskréften als Schaltzentralen innerhalb einer Organisation

21 Der blinde Fleck gilt in der Sozialpsychologie als der Anteil des Ichs, der vom Individuum nicht
wahrgenommen wird und somit nicht bewusst ist (vgl. Linde und Steinweg 2009: 34).
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weitreichend ist. Die Fuhrungskrafte heben den Mehrwert, der sich durch die Teilnahme an
personlichkeitsentwickelnden MafRRnahmen fir die Leistungsfahigkeit und das Potenzial der
Mitarbeiter ergibt, hervor. So werde eine bessere Teamarbeit angeregt, bei der eine

gemeinsame Zielverfolgung stattfinde und Kontrollmechanismen tberflissig wirden:

LAlIso flr das Unternehmen [zahlen] in erster Linie die wirtschaftlichen Erfolgsfaktoren, also, ich
kann [...] in wirtschaftlich schwierigen Situationen mit weniger Leuten mehr erreichen im
Zweifelsfall, um es mal faktisch zu bringen. Weil ich einfach ein besseres Wir-Gefiuihl und eine
Verbundenheit zum Unternehmen und damit eine hdhere Leistungsfahigkeit schaffe.“ (12: 427-
431)

In diesem Sinne beglnstige die Personlichkeitsentwicklung einer FUhrungskraft, dass ein
Umfeld geschaffen werde, in dem die Mitarbeiter ihr maximales Potenzial entfalten kbnnten (vgl.
I3-R13). Des Weiteren hatten die Fuhrungskréfte ein klareres Verstandnis davon, was sie
unternehmen missten, um gute Fihrung zu ermdéglichen, wovon letztendlich das Unternehmen

selbstverstandlich profitiere (vgl. 16-R11).

Dieses Phanomen, welches durch die Entwicklung der Fiuihrungskraft zustande kommt, kann in
gewisser Weise als Multiplikator-Effekt aufgefasst werden. Eine reflektierte Fiihrung ermaéglicht
eine Optimierung des Umgangs mit innerbetrieblichen oder zwischenmenschlichen Konflikten
und die Entstehung eines angenehmen Arbeitsumfelds. So beginstigt ein spannungsfreies
Betriebsklima innerhalb des Teams eine verbesserte Zusammenarbeit, in der gemeinsam eine
hohere Leistungsfahigkeit erzielt werden kann, was das Unternehmensergebnis positiv

beeinflusst (vgl. Linneweh und Hofmann 2014: 92).

6.2.2 Kiritik an Trainings zur Personlichkeitsentwicklung

Nachdem im vorherigen Kapitel auf den Mehrwert von Trainings zur Personlichkeitsentwicklung
eingegangen wurde, widmet sich dieser Abschnitt der von den Interviewpartnern geduflerten

Kritik beziehungsweise ihren Bedenken beztglich derartiger Malinahmen.

Fuhrungskréafteentwicklung im Allgemeinen (ohne einen expliziten Schwerpunkt auf Persénlich-
keitsentwicklung) arbeitet h&ufig mit Fiilhrungsmodellen und -methoden. Sowohl seitens einer
Fuhrungskraft als auch seitens eines Personalentwicklers werden diesbeziglich Schwierig-

keiten gesehen:

,Also eben weil ich glaube, dass Fuhrung so sehr personlich ist, habe ich immer Schwierigkeiten
mit Fihrungskrafteentwicklung, die sehr pauschale Ansatze verfolgt. Das ist aber meistens der
Fall.“ (13: 175-177)

Demnach werden derartige Methoden und Modelle als zu kompliziert, ihre Anwendung als zu
zeitaufwendig oder gar als unsinnig eingestuft (vgl. 13-R5). Dartber hinaus weise die Arbeit mit

methodischen Modellen mangelhafte Ergebnisse auf, da die Modelle sehr theoretisch seien und
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bei der Anwendung in der Praxis die Authentizitat der Fuhrungskraft negativ beeinflusst werde
(vgl. 15-R17).

Auch bei Trainings zur Personlichkeitsentwicklung ist die Arbeit mit (Personlichkeits-) Modellen
Ublich. Diese bdten die Chance einer Orientierung fur die teilnehmende Fihrungskraft, stellten
gleichzeitig jedoch eine Vereinfachung der Realitat dar. Demzufolge misse der richtige Einsatz

fur diese Modelle gefunden werden (vgl. 11-R12).

Des Weiteren wird die Nachhaltigkeit von MalRnahmen zur Personlichkeitsentwicklung als
kritischer Faktor betrachtet, da trotz wertvoller Inhalte die Teilnahme am Training schnell
Lversanden“ kdnne, wenn andere Themen im FUhrungsalltag wichtiger oder préasenter seien
(vgl. 15-14). Ebenso erachtet es ein anderer Befragter als schwierig, die Wirksamkeit eines
Trainings zu bewerten, da sie aufgrund der Behandlung oftmals sehr personlicher Themen stark
vom Individuum abhange (vgl. 12-R21). Dieser Aspekt der Wirksamkeit von Trainings lasst
vermuten, dass Personlichkeitsentwicklung mit einer gewissen Skepsis betrachtet wird, da die
Lernprozesse innerhalb der Person ablaufen und direkte Effekte nicht unmittelbar erkennbar
sind. Diese fallen deutlicher auf, wenn die Anwendung eines konkreten Fiihrungsinstruments,
wie beispielsweise die Durchfiihrung von Personalbeurteilungsgesprachen, erlernt wird. Die
Evaluation des Transfers der Trainingsinhalte auf den Fuhrungsalltag ist bei Verdnderungen,

die sich groRtenteils aus dem Fiuhrungsverhalten ergeben, nur schwer realisierbar.

Eine Fuhrungskraft sieht die Gefahr der Angsterzeugung, wenn in einem Training erkannt
werde, dass man der Fuhrungsaufgabe nicht gewachsen sei (vgl. 16-R12). Es sei jedoch
angemerkt, dass in einem professionellen Personlichkeitsentwicklungstraining Angste nicht
geschirt werden. Zwar kann die Arbeit an bestimmten Themen durchaus eine Konfrontation mit
personlichen Angsten, Sorgen und Schwéchen beinhalten. Jedoch wird dies letztendlich als
positive Erfahrung gesehen, die einen weiterbringe (vgl. 12-R16). Ein Erklarungsansatz fir die
Angst vor der Wahrnehmung mangelnder Fuhrungsfahigkeit ist die in Kapitel 3.4.2 erlauterte
Erlangung von Selbst-Bewusstsein durch den Abgleich des Selbstbildes mit dem Fremdbild
(vgl. Whetten & Cameron 2011: 80). Wenn eine Person feststellt, dass Selbst- und Fremdbild
sich beispielsweise in Bezug auf die vorhandene Filhrungskompetenz widersprechen und dass
sie ihr Selbst-Verstandnis zu einem gewissen Malde revidieren muss, dann ist es vorstellbar,
dass dies negative Geflihle wie Angst hervorrufen kann. Nichtsdestotrotz sei betont, dass ein
moglichst realistisches Selbstbild elementar fur eine zielgerichtete Entwicklung und erfolgreiche
Fuhrung ist (vgl. Mielke 2004: 206).

Daruiber hinaus wird angemerkt, dass die Gefahr bestiinde in manipulativen Trainings einer
»,Gehirnwasche” ausgesetzt zu sein sowie gemal fremder Vorstellungen geformt zu werden
(vgl. 13-R14). Beide Aspekte wurden bereits in Kapitel 3.5 als Risiko fragwirdiger Trainings
genannt. Der Befragte erwartet jedoch, dass Teilnehmer die Reife besitzen, derartig unserios

ausgefiihrte MalRnahmen zu erkennen und damit umgehen zu kénnen (vgl. 13-R14).
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6.2.3 Akzeptanz von Trainings zur Personlichkeitsentwicklung

Nachfolgend wird nun auf die Akzeptanz von Trainings zur Persdnlichkeitsentwicklung
eingegangen. Diese basiert bei den einzelnen Interviewpartnern auf den bereits erwahnten
Einflussfaktoren, wie dem empfundenen Mehrwert und den kritischen Aspekten derartiger
Mafnahmen zur Fihrungskrafteentwicklung. Diese bestimmen letztendlich die grundsétzliche
Haltung der Befragten gegeniiber Personlichkeitsentwicklung. Um ein noch umfassenderes
Stimmungsbild zu erhalten, wird zusétzlich auf die wahrgenommene Akzeptanz der Befragten
bei anderen Fuhrungskraften und bei den Geschéftsfuhrern eingegangen.

Die Halfte der Interviewpartner schatzt die Akzeptanz anderer Fihrungskrafte gegentiber
Trainings zur Personlichkeitsentwicklung als durchmischt ein (vgl. 11-R14; 12-R15; 14-R11):

,Die einen sagen, ,Super, das muss man immer machen‘ und die anderen sagen,
,Personlichkeitskram brauche ich nicht’. Also das hat etwas mit der Grundhaltung zu tun. Also

hier haben wir [...] alle Graustufen die es so zwischen schwarz und weil3 gibt.” (11: 355-358)

Lediglich eine Fuhrungskraft gibt an, dass Trainings zur Personlichkeitsentwicklung eher positiv
besetzt seien, ein offener Austausch dazu bestiinde und aufgrund des Karrierebestrebens den
Mitarbeitern klar sei, dass sie sich mit sich selbst auseinander setzen mussten (vgl. 13-R16).
Stark abweichend davon geht ein anderer Befragter davon aus, dass die meisten Fiihrungs-
krafte glaubten, ein Persdnlichkeitsentwicklungstraining nicht zu gebrauchen, und den Wert erst
im Nachhinein erkennen wirden (vgl. 15-R10). Die Personalentwickler geben an, dass die
Akzeptanz bei den Fiihrungskraften steigend sei, wenn die Teilnahme gemeinsam mit Kollegen
erfolge, welche sich in einer ahnlichen Situation befanden, wenn die Mdglichkeit zum Austausch
bestlinde (vgl. I5-R10) sowie wenn die oberste Hierarchieebene der Personlichkeitsentwicklung

Relevanz zuspreche und selbst an derartigen Trainings teilnehme (vgl. 14-R12).

Die Akzeptanz seitens der Unternehmensfiihrung wird als steigend eingeschatzt (vgl. 12-R15).
Jedoch sei diese nur unter der Pramisse gegeben, dass das Training Relevanz zur Erreichung
der Geschaftsziele aufweise (vgl. 15-R11), zum Konzept, Rahmen und der Strategie des
Unternehmens passe und dariiber hinaus in eine verantwortungsvolle und professionelle

Umsetzung vertraut werde (vgl. 13-R15).

Um die Akzeptanz solcher Trainings tiefergehend zu beleuchten, ist zusétzlich von Interesse,
wie die Interviewpartner den Einfluss einer Teilnahme an Trainings auf die tatsachliche
Personlichkeitsentwicklung einschatzen. Es wurde festgestellt, dass die Meinungen
diesbeziglich stark voneinander abweichen, wobei kein Zusammenhang mit der jeweiligen

Rollenzugehdrigkeit als Fihrungskraft oder Personalentwickler erkennbar ist.

Drei der Interviewpartner sind der Meinung, dass Trainings nur einen Anstol3 zur Ver&nderung

geben (vgl. 13-R19; 15-R4; 16-R1) und somit Impulsgeber fir Personlichkeitsentwicklung sind:
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,AlIS0, ich halte Persdnlichkeitsentwicklung als solches wichtig fur Fiihrung. Aber fiir mich erfolgt
die eben nicht durch ein Training, wie gesagt, sondern durch den Alltag, den man hat im Job,
und durch die Impulse, die man bekommt. Das kann auch mal ein Training sein, aber das ist
vor allem die Interaktion mit den Mitarbeitern, die man hat, als Fuhrungskraft. Dadurch passiert
die Personlichkeitsentwicklung. Weil man durch das Zusammenarbeiten mit unterschiedlichsten
Charakteren, unterschiedlichsten Personlichkeiten am Ende das erfolgreichste fir sich
rauszieht. So gesehen. Den erfolgreichsten Fihrungsstil, wirde ich mal sagen. Personlichkeits-

entwicklungstrainings sind fur mich insofern nicht mehr als ein Impuls. (/5: 365-374)

In &hnlichem Sinne wird die Meinung vertreten, dass Trainings nicht zwingend erforderlich fur
erfolgreiche Fihrung seien, jedoch auf diese unterstitzend wirkten, da jede Fuhrungskraft
.Baustellen* habe, an denen sie arbeiten kénne. Somit geschehe der Prozess des Reifens
durch Erfahrung, was durch Trainings zur Personlichkeitsentwicklung jedoch gut flankiert
werden konne (vgl. 13-R18; 13-R19; 13-R20):

,und die Sachen, die auf Personlichkeit einzahlen, glaube ich, sind deutlich subtiler. Das wird
mich bestimmt beeinflussen, dass ich Coachings gemacht habe und es wird mich bestimmt
auch beeinflussen, dass ich personlichkeitsentwickelnde Seminare gemacht habe. Aber auf die
Art und Weise, dass ich mich starker mit mir selber beschéftigt habe und dadurch dann Dinge
anders sehe oder hinterfrage. Das ist halt der Impuls, ist glaube ich, halt ein indirekterer oder
weniger Eins zu Eins umsetzbarer.” (13: 481-487)

Dies deckt sich mit Inhaltsstoff aus Kapitel 3.4.1, nach dem MalRRnahmen zur
Personlichkeitsentwicklung den Entwicklungsprozess zwar initiieren, eine kontinuierliche
Selbstreflexion jedoch von gré3erer Bedeutung ist (vgl. Mielke 2004: 204). Mit der Auffassung,
dass Trainings Impulsgeber fir Personlichkeitsentwicklung sind, geht einher, dass eine
entsprechende Nachbereitung stattfinden sollte. Um die Nachhaltigkeit von personlichkeits-
entwickelnden MalRBnahmen zu gewabhrleisten, beginne die eigentliche Arbeit im Anschluss an
das Training unter Einbindung des Vorgesetzten, der beziiglich des Fortschritts nachhaken
sollte (vgl. 15-R6). Die Verantwortung fur diese konsequente Arbeit an den Fihrungsfahigkeiten
liege jedoch bei der Fuhrungskraft selbst (vgl. 16-R1). Diese eigenverantwortliche weitere
Verfolgung von im Training erhaltenen Impulsen wird als abh&ngig von der Zeit und der

Priorisierung durch die Fuhrungskraft gesehen (vgl. 11-R8).

Im Gegensatz zu dieser von drei Befragten vertretenen Ansicht, dass Trainings bloRRe
Impulsgeber zur Personlichkeitsentwicklung seien, steht die Meinung von zwei weiteren
Interviewpartnern, welche personlichkeitsentwickelnden Mafinahmen eine deutlich gréRRere
Bedeutung beimessen. So wird betont, dass Trainings situationsunabhéngig wichtig, wertvoll
und bereichernd seien, und es wird zudem die Auffassung vertreten, dass sie verpflichtend
angeordnet werden sollten (vgl. 12-R13; 12-R18; 12-R19). Gleichermaf3en bewertet ein Personal-

entwickler Trainings zur Persdnlichkeitsentwicklung als elementar fir die Verbesserung der
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Fuhrungsarbeit. Er spricht sich im Gegensatz zu den oben erwéhnten Befragten vehement
gegen eine Ausbildung zur Fuhrung getreu dem Motto ,learning by doing“ aus (14-R2). Der

Stellenwert von Trainings kénne nicht hoch genug bewertet werden (14-R19):

LFlhrungskrafte brauchen eine Grundausbildung aus meiner Sicht, die einfach die Basis ist fir
die tagliche Arbeit als Flihrungskraft. Diese Grundausbildung bekommt man nicht ,learning by
doing®. Der Meinung bin ich felsenfest. [...] Gerade in einem sich so schnell wandelnden Umfeld
wie hier, ist es Uberlebensnotwendig, sich und sein Handeln als Fiihrungskraft immer wieder zu
hinterfragen, gegebenenfalls anzupassen und einfach weiterzuentwickeln. Da ist

Personlichkeitsentwicklung ein ganz, ganz, ganz elementarer Faktor.” (14: 264-282)

6.2.4 Aspekte des Rahmens von Trainings zur Persodnlichkeitsentwicklung

Nachfolgend wird auf die AuBerungen der Interviewpartner hinsichtlich des Rahmens von
Trainings zur Personlichkeitsentwicklung eingegangen. Der Leitfaden enthielt keine direkte
Frage zu diesem Aspekt, sondern die Hinweise auf die Praferenzen und die Einstellung der
Befragten kamen nebenbei im Gesprach auf. Deshalb liegen nicht von allen Interviewpartnern

Aussagen vor.

Hinsichtlich des Umfangs von MalRnahmen zur Fahrungskrafteentwicklung gab ein
Personalentwickler an, dass von den teilnehmenden Fihrungskraften jeweils sehr
unterschiedliche Rickmeldungen kamen. So empféanden einige Teilnehmer das Format eines
Trainings als zu lang, wahrend gleichzeitig andere Teilnehmer gerne noch Zeit hatten, Themen
intensiver zu bearbeiten und zu vertiefen (vgl. 14-R15). Dies verdeutlicht wie individuell die
Bewertung selbst einzelner Aspekte eines Trainings sein kann. Eine etwaige Anpassung des
Trainingsumfangs nach individuellem Bedarf scheint somit eine mdgliche Losung zu sein,
welche ein Befragter nahe legt. Er empfiehlt, die Entwicklungsbedurfnisse der Teilnehmer
starker zu bertcksichtigen, da aus seiner Erfahrung beispielsweise Fihrungskrafte mit einem
eher technischen Hintergrund grof3ere Schwierigkeiten hétten, die erlernten Inhalte im

Fuhrungsalltag anzuwenden (vgl. 16-R14).

Ein mit dem Trainingsumfang verknipftes Thema ist die seitens der teilnehmenden Fiihrungs-
krafte zu investierende Zeit. Vier der Befragten erwdhnen Zeit als Einflussfaktor fir die
Teilnahme an MaRRnahmen zur Fuhrungskrafteentwicklung (vgl. 12-R2; 13-R12; 14-R10; 15-R9).

Zwei Fuhrungskrafte betonen, dass sie zeitlich stark eingespannt seien (vgl. 12-R2; 13-R12):

sch sage jetzt mal, im Zweifelsfalle opfert man dann die eigene Weiterbildung, einfach um die
reine Arbeitslast zu bewaltigen. [...] I]n letzter Instanz passiert es einfach, dass Trainings auf
der Strecke bleiben. Und das ist natlrlich schade, wenn keine Zeit daftir tbrig bleibt.“ (12: 87-
96)
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Dies erschwere die Teilnahme an Trainings (vgl. 12-R2) beziehungsweise fihre dazu, dass Zeit
nur investiert werde, wenn ein besonderes Interesse am Thema bestiinde oder das Training
eine besondere Herausforderung darstelle (vgl. 13-R12). Auch Personalentwickler sehen die
Problematik des héaufig bestehenden operativen Drucks (vgl. 14-R6). Ob Fihrungskrafte sich
dennoch Zeit fur die Teilnahme an Maflinahmen zur FUhrungskrafteentwicklung ndhmen, sei
abhangig von ihrer Einstellung (vgl. 14-R10). Ein weiterer Personalentwickler fordert, dass die
durch ein Training verlorene Zeit am Arbeitsplatz nur investiert werden solle, wenn sich die
Trainingsinhalte an dem vom Unternehmen aufgestellten Entwicklungsplan orientieren (vgl. 15-
R9). Mit dieser Aussage betont er im Gegensatz zu den restlichen Interviewpartnern, dass Zeit
fir Flhrungskréafte nicht nur ein knappes Gut ist, sondern auch, dass dieses im Sinne der
Unternehmensziele investiert werden solle. Er fordert somit eine zielgerichtete und bedarfs-

orientierte Fuhrungskréafteentwicklung.

In Kapitel 3.4 wurde erwahnt, dass Trainings zur Personlichkeitsentwicklung normalerweise
aulRerhalb des gewohnlichen Arbeitsplatzes, das heil3t ,off-the-job” stattfinden. Es wird betont,
wie positiv sich solch eine rdumliche Abgrenzung auf die entstehende Intensitat des Trainings
auswirke. So konne keine zwischenzeitliche Ablenkung, beispielsweise durch Mail-
korrespondenz, unterbrechen und die Trainingsinhalte kdnnten sich bei den Teilnehmern
besser setzen (vgl. 14-R13).

Eine Fuhrungskraft vertritt die Meinung, dass Trainings zur Personlichkeitsentwicklung vom
Unternehmen als verpflichtend angesetzt werden sollten (vgl. 12-R19). Dies fordere den Team-
spirit unter den verschiedenen Fuhrungskraften, was zugleich isoliertem Arbeiten vorbeuge. Er
geht davon aus, dass die Teilnehmer auf diese Weise ein eigenstandiges Interesse daran
entwickelten. Gleichzeitig bezweifelt die Fuhrungskraft, dass Personlichkeitsentwicklung
ganzlich innerhalb eines von der Organisation angesetzten Trainingsprogramms abgewickelt
werden kdnne, da es zu individuell sei (vgl. 12-R7). Diese Auffassung kann, wie in Kapitel 3.5
dargestellt, der Tatsache geschuldet sein, dass sich eine an den Unternehmensinteressen
ausgerichtete Personlichkeitsentwicklung auf das Entwicklungspotenzial hinsichtlich der
beruflichen Rolle konzentriert. Fiir eine gesamtheitliche Herangehensweise sollte die private
Rolle der Fuhrungskraft einbezogen werden (vgl. Streich 2013: 156-157). Die Einstellung, dass
Trainings zur Personlichkeitsentwicklung als verpflichtend angesetzt werden sollten, wird als
auBergewdhnlich eingestuft. Es entsteht der Eindruck, dass die in Kapitel 6.2.3 naher
dargestellte Akzeptanz derartiger Trainings, welche der Befragte als nur teilweise gegeben
sieht, Grund fur diese Aussage ist. Da der Interviewpartner seine positive Erfahrung mit
Personlichkeitsentwicklungstrainings betont, kdnnte geschlussfolgert werden, dass durch die
gewlnschte verpflichtende Teilnahme andere Flhrungskrafte sprichwdrtlich ,zu ihrem Glick

gezwungen® werden sollen. Jedoch sei angemerkt, dass flir den Lerntransfer eine freiwillige
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Teilnahme an MalRnahmen zur Fiihrungskréafteentwicklung férderlich ist (vgl. Hense und Mandl
2011: 255).

6.2.5 Anforderungen an das Training und den Trainer

Die Interviewpartner thematisierten des Weiteren ihre Anforderungen an Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung selbst sowie Anforderungen an den Trainer. Auch hier ergaben sich

Inhalte aus dem Gesprachszusammenhang ohne konkrete Nachfrage.

Drei der Interviewpartner verdeutlichen, dass Trainings zur Persdnlichkeitsentwicklung einen
Bezug zum Fihrungsalltag der Teilnehmer herstellen sollten. Damit die Themen fir die
Fuhrungskréafte Relevanz besalien, sei es elementar, dass sich das Training und dessen
zugrunde liegende Pramissen an der Realitat der FUhrungskréafte orientierten (vgl. 13-R6). Auch
die Arbeit mit Personlichkeitsmodellen, welche in derartigen Trainings Ublich ist, misse den
Bezug zum Fuhrungsalltag und zu den Erfahrungen der Teilnehmer herstellen (vgl. 15-R18). Ein

weiterer Personalentwickler spricht diese Anforderung ebenfalls an:

,und im besten Fall immer einen Bezug herstellen zwischen: Was bedeutet das jetzt flir mich,
fir meine Arbeit? Warum ist das fir mich als Fihrungskraft wichtig? Also, dass das nicht als
hohle Blase im Raum irgendwo schwebt, [...] sondern dass es sinnvoll verflochten wird und

einen unmittelbaren Bezug hat zu der eigenen Wirksamkeit als Filhrungskratft.“ (14: 475-480)

Eine thematische Distanz zur taglichen Arbeitsrealitat lieBe andernfalls Skepsis und Kritik
seitens Teilnehmern und Geschéftsfihrung erwarten (vgl. 14-R8). Aufgrund der Tatsache, dass
keine Frage auf derartige AuBerungen hinleitete, wird diese von drei Interviewpartnern
genannte Anforderung als besonders grundlegend und wichtig eingestuft. AuRerdem beguinstigt
die Assoziation von neuen Informationen mit bereits bestehenden Erfahrungen oder
Gegebenheiten des Fuhrungsalltags den Lernprozess, wie in Kapitel 3.2 dargestellt wurde (vgl.
Hentze et al. 2005: 85).

Daruber hinaus wird gefordert, dass das Unternehmen im Voraus einen Fokus bestimme,
welcher im Unternehmenskontext Relevanz besitzt. Eine Anpassung des Trainings an die
jeweiligen Rahmenbedingungen einzelner Organisationen habe zur Folge, dass die
Durchfuhrung eines ,mafigeschneiderten” Personlichkeitsentwicklungstrainings in einem
anderen Unternehmen nicht unweigerlich den gleichen Erfolg verspreche (vgl. 14-R18). Die
Ausrichtung des Trainings an organisationalen Bedirfnissen geht mit der Forderung einher, mit

der personlichkeitsentwickelnden MalRhahme ein klares Ziel zu verfolgen (vgl. 11-R13).

Im Hinblick auf die Anforderungen an den Trainer erortern die Interviewpartner gewisse
Vorstellungen. Demnach sei es fir die Akzeptanz des Trainers und fir die Offenheit der
Teilnehmer wichtig, dass der Trainer einen &hnlichen (Business) Hintergrund habe wie die

Teilnehmer, damit er ,auf Augenhéhe mit den Seminarteilnehmern sprechen kann“ (12: 383).
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Des Weiteren solle er charismatisch, motivierend und tberzeugend auftreten (vgl. 12-R12).
Damit sich die Teilnehmer auf ein Training besser einlassen konnen, spielen auch
Sympathieeffekte eine entscheidende Rolle (vgl. 14-R14). Mit der Forderung, dass der Trainer
zur Unternehmenskultur passen misse, spricht dieser Personalentwickler aus seiner Rolle als

Interessensvertreter des Unternehmens (vgl. 14-R17).

6.2.6 Auswabhlkriterien und beispielhafter Vergleich von Trainings zur Persdnlichkeits-

entwicklung

In diesem Kapitel wird auf Aussagen zu konkreten Angeboten an Trainings zur Persdnlichkeits-
entwicklung Bezug genommen. Zundchst wird auf die Kriterien eingegangen, die die
Interviewpartner zur Auswahl einer Maflinahme zur Fihrungskrafteentwicklung ansetzen.
AnschlieRend werden die Aussagen beziiglich der alternativen Trainingsangebote vergleichend
gegenlbergestellt. Diese wurden den Befragten als besonderer Bestandteil des Leitfadens, wie

in Kapitel 5.3.1 beschrieben, vorgelegt.

Die Kriterien, die die Interviewpartner zur Einschatzung eines Trainingsangebots ansetzen,
lassen sich in zwei Kategorien unterteilen. Einerseits spielen weiche, eher subjektive Faktoren
eine Rolle und andererseits werden harte, eher objektive Kriterien genannt. Erstere werden
insbesondere von den Fuhrungskréften erwahnt, wie zum Beispiel die Wahl eines Trainings
nach Bauchgefihl oder nach der Identifikation mit dem Angebot (vgl. 12-R20) und dem Trainer
(vgl. 11-R17; 13-R21). Als wichtig wird ebenfalls Mundpropaganda eingestuft, wie die
Referenzen und Empfehlungen eines Trainings durch das personliche Netzwerk (vgl. 11-R17;
I13-R21). Des Weiteren sei die Angebotsbewertung vom Thema abhangig. Es solle Interesse
daran bestehen oder es solle eine besondere Herausforderung darstellen (vgl. 13-R12). Die
Forderung nach Interesse am Trainingsinhalt pragt die Wirksamkeit eines Trainings. Wie im
theoretischen Teil der Arbeit dargestellt, wird der Lernprozess beglinstigt, wenn den Inhalten
eines Trainings Bedeutung beigemessen wird (vgl. Hentze et al. 2005: 85). Daraus kann
geschlussfolgert werden, dass die Effekte eines Trainings weitreichender sind, wenn die
Fuhrungskraft die Inhalte als wichtig erachtet. Au3erdem wird Wert darauf gelegt, dass das
Training und der Trainer zum Unternehmen und den vorhandenen Erwartungen passten (vgl.
14-R26). Dies deckt sich mit der in Kapitel 3.5 erwdhnten Forderung, dass eine effektive
Fuhrungskréafteentwicklung im Einklang mit der gelebten Unternehmenskultur und mit den

Erwartungen des organisatorischen Umfelds stehen muss (vgl. Streich 2013: 156).

Die eher harten, objektiven Kriterien werden ausschlieflich von der Gruppe der Personal-

entwickler genannt. So wird dem Ziel eines Trainings besondere Aufmerksamkeit geschenkt:

LAIso ich wirde ja am Anfang immer danach suchen, was ist die Zielformulierung fur dieses
Training. [...] Nicht nur Personlichkeitsentwicklung, sondern das ein bisschen beschreiben,

worauf das Training oder das Seminar eigentlich abzielt. Weil wenn ich erst nur das Wort
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Personlichkeitsentwicklung nehme, dann werden ja unterschiedliche Leute unterschiedliche
Dinge darunter verstehen. Also wirde ich erstmal gucken wollen, was ist denn dann das

Ergebnis, das angestrebte Ergebnis des Trainings.“ (/1: 530-541)

Daruber hinaus wird die Verknupfung des Trainings mit den Geschéftszielen als elementar
erachtet, damit FUhrungskrafte ihre Fahigkeiten und Kompetenzen gemaf der Unternehmens-
strategie entwickelten (vgl. 15-R17). Ein weiterer Interviewpartner betont die Bewertung des
Trainings vor dem Hintergrund der Rahmenbedingungen, dem Kontext und den Vorgaben des
Unternehmens (vgl. 14-R21). AuRerdem sei ausschlaggebend, ob das Konzept der personlich-

keitsentwickelnden MafRnahme handwerklich gut gemacht sei (vgl. 14-R26).

Im Anschluss werden nun die Aussagen zu den alternativen Trainingsangeboten dargestellt.
Ziel dieser Fokussierung auf beispielhafte MaRnahmen zur Personlichkeitsentwicklung war es,
das teilweise etwas schwer greifbare Thema auf ein konkretes Beispiel zu beziehen, um auf
diese Weise die Einstellung der Interviewpartner zu erfahren und vergleichen zu kénnen. Die
drei Alternativen werden hier kurz vorgestellt, um das Verstandnis in Bezug auf die Aussagen

der Interviewpartner zu erleichtern.??

Training 1 ist modulartig aufgebaut, wobei mit Selbsterfahrung und Persénlichkeitsmodellen
gearbeitet wird. Methodisch enthalt es neben dem Présenztraining begleitende Einzel-
coachings, einen personlichen Praxisbericht und es legt Wert auf die Reflexion der eigenen
Erfahrungen. Training 2 orientiert sich an dem Modell des charismatischen Autors und Trainers,
welcher Inhalte vermittelt und Erfahrungen und Strategien vorstellt, durch welche die
Teilnehmer in Selbstreflexion einen eigenen Nutzen ziehen kdnnen. Training 3 ist als Planspiel
konzipiert und basiert auf praxisnahen Simulationen, in denen unter mdglichst realitatsnahen
Bedingungen beispielsweise Flhrungsverhalten trainiert wird, mit anschlieBender Mdglichkeit
zur Reflexion. Wie nachfolgend dargestellt, rufen die einzelnen Trainings bei den Interview-
partnern unterschiedliche Reaktionen hervor. Allein der Kontrast, dass eine Person die Inhalte
der Trainings als sehr &hnlich einstuft (vgl. 16-R16), wahrend eine andere Person die Inhalte
und Methodik als vollig unterschiedlich beurteilt (vgl. 14-R22), liefert den Hinweis, dass die Ein-

schatzung und Bewertung der Trainings zur Persdnlichkeitsentwicklung individuell abhangig ist.

In Bezug auf Training 1 geben die Interviewpartner positive Riickmeldungen. Der Modulaufbau
sei ansprechend (vgl. 12-R8; 14-R23) und umfasse fuhrungsrelevante Themen auf gute Weise
(vgl. 13-R24). Die interaktive Methodik erfahrt ebenfalls Zuspruch (vgl. 12-R9; 13-R24) und
verspreche nachhaltige Effekte (vgl. 14-R23). Dariiber hinaus wird die Beschreibung des
Trainings als ansprechend empfunden (vgl. 13-R24). Im Vergleich zu den anderen beiden

Angeboten stelle es sich als das fundierteste dar (vgl. 11-R18). Es wird jedoch die Gefahr

22 Dje in den Interviews prasentierte Ubersicht mit alternativen Trainings zur Personlichkeitsentwicklung
findet sich in Anhang C.
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gesehen, dass sich die Teilnehmer nicht 6ffneten, wenn Kollegen teilndhmen, aus Angst, dass

sensible Informationen gegeneinander ausgespielt wirden (vgl. 12-R9).

Bei Training 2 gehen die Meinungen der Befragten starker auseinander. Einige Befragte
beschreiben die Inhalte als wichtig (vgl. 16-R17), ansprechend (vgl. 11-R18) sowie treffend
adressiert (vgl. 12-R10). Das Training wird zur Inspiration fir Teams als geeignet empfunden
und kdnne zur Reflexion anregen, wenn die Briicke zum FUhrungsalltag geschlagen werde (vgl.
I5-R16). Wahrend ein Befragter einem charismatischen Trainer eine inspirierende Wirkung
zuspricht (vgl. 11-R18), gibt ein anderer an, dass ein solcher Trainer Demotivation und
Frustration erzeugen kdnne (vgl. 12-R10). Inhaltlich, sprachlich und methodisch sei das Training
nicht ansprechend. Individuelle Themen wiirden nicht genligend beachtet und Erfolgsrezepte
Einzelner lieBen sich schwer verallgemeinern (vgl. [3-R23). Dieser Argumentation
entsprechend wird bemerkt, dass derartige Trainings oftmals nicht gut ,ankamen® (vgl. 15-R16).
Ein Personalentwickler bezweifelt aulerdem die Wirkung und Nachhaltigkeit eines solchen
Trainings (vgl. 11-R18). Es ist auffallend, dass die Meinungen zweier Fihrungskrafte in Bezug
auf diese Trainingsmethode komplett auseinander gehen. Einer erachtet die Inhalte als wichtig
(vgl. 12-R10), wahrend ein anderer diese als nicht ansprechend beschreibt (vgl. 13-R23).
Daruiber hinaus wird die Fokussierung auf den Umgang mit Misserfolgen von 12 als wertvoll

erachtet, wahrend I3 angibt, dies nicht innerhalb eines Trainings thematisieren zu missen.

Gleichermal3en bestehen in Bezug auf Training 3 unterschiedliche Ansichten. Zwei Personal-
entwickler betrachten bei einer Fokussierung auf das Thema Personlichkeitsentwicklung die
Durchfihrung eines Planspiels als eher nachgelagerte Zusatzmoglichkeit, da nur indirekt
Kontakt zu Fihrungskompetenzen und deren Bedeutung fir die eigene Person bestiinde (vgl.
11-R18; 14-R24). Gleichermaf3en empfindet eine Flhrungskraft Training 3 als zu technisch (vgl.
I3-R25). Dies steht im Widerspruch zur Meinung des anderen Personalentwicklers, welcher

dieses Konzept aus eigener Erfahrung fur gut funktionierend befindet (vgl. I15-R15).

Wahrend sich zwei Interviewpartner fur Training 1 (vgl. 11-R18; 13-R24) und jeweils einer fur
Training 2 (vgl. 16-R17) und 3 (vgl. 15-R15) entscheiden wirden, spricht sich ein weiterer fur
eine Mischung der Herangehensweisen mit Schwerpunkt auf Training 1 aus (vgl. 12-R11).
Ahnlich argumentiert ein weiterer Befragter, welcher ebenfalls eine Verknuipfung von Training 1
und 2 bevorzugt, da die Themen von Training 2 (Selbst-Bewusstsein, Impulskontrolle,
Emotionssteuerung) spannend und wichtig seien und die Modulform sowie Methodik von
Training 1 (Reflexion und Auseinandersetzung mit dem Ich) intensivere und nachhaltigere
Effekte erziele als die Informationsvermittlung als Hauptmethode (vgl. 14-R23). Als Grinde fur
die unterschiedlichen Préferenzen der Interviewpartner hinsichtlich der Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung konnen lediglich Vermutungen angestellt werden. Denkbar ist, dass
die Befragten verschiedenen Lerntypen zuzuordnen sind (siehe Kapitel 3.3) und daher

unterschiedliche methodische Herangehensweisen der Trainings bevorzugen (vgl. Bundschuh
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2003: 183). Andererseits gab es Hinweise darauf, dass personliche Erfahrungen mit
Mafnahmen zur Fuhrungskrafteentwicklung, welche den vorgestellten Trainings &hnelten, die
Bewertung beeinflusst hat. Darliber hinaus durfte die personliche Praferenz der Befragten eine

nicht zu unterschatzende Rolle spielen.

Die Interviewpartner auf3erten zum Teil ihre Idealvorstellung von Fihrungskrafteentwicklung.
Dies stellt eine interessante Ergadnzung zu der erlauterten Bewertung der alternativen
personlichkeitsentwickelnden Trainings dar. Eine Fihrungskraft au3erte den Wunsch nach
Einzelcoachings als Zusatzangebot zu Trainings und nach Erfahrungsaustausch und Zeit zur
Reflexion mit anderen Teilnehmern und Ansprechpartnern (vgl. 12-R22). Gemal der Forderung,
dass Fuhrungskrafteentwicklung innerhalb ganzheitlicher Strategien mit Fokus auf die
Personlichkeit stattfinden sollte (siehe Kapitel 3.3), spricht sich ein Personalentwickler fir die
Implementation kontinuierlicher personlichkeitsentwickelnder Programme aus. Diese sollten
Instrumente wie Trainings, Mentoring, Vernetzung und Coachings in gleichwertiger Art und
Weise sinnvoll miteinander kombinieren (vgl. I11-R6). Ein weiterer Personalentwickler erachtet
es als besonders wichtig, dass Trainings im Sinne einer stimmigen, inhaltlichen Verflechtung
sowohl Elemente der Personlichkeitsentwicklung behandeln als auch Themen mit direkterem
Bezug zum Arbeitsalltag beinhalten, wie beispielsweise ,Handwerkszeug® der Fuhrung (vgl. 14-
R8). Diese Idealvorstellung deckt sich mit dem Verstéandnis einer Fuhrungskraft, dass
Personlichkeitsentwicklung und die Anwendung von Methoden und Instrumenten der Fiihrung
Hand in Hand gehen. Demnach kann, wie in Kapitel 3.4.1 aufgefiihrt, die Nutzung von
Fuhrungsinstrumenten auf das personliche Fihrungsverstandnis abgestimmt werden.
Letzteres lasst sich durch personlichkeitsentwickelnde MalRnahmen herausarbeiten. Eine
derartige Anpassung von Ublichen Methoden der Fiihrung an das eigene Fihrungsverhalten
wirkt sich positiv auf die Authentizitat der Flhrungskraft aus und begiinstigt demnach
Fuhrungserfolg (vgl. Mielke 2004: 202-203).

Die subjektive Sichtweise der Interviewpartner hinsichtlich der Attraktivitat der drei vorgestellten
Alternativtrainings zur Persdnlichkeitsentwicklung und ihre diesbeziigliche Idealvorstellung
verdeutlichen, wie individuell abhangig die Praferenz fur zu behandelnde Themen und fir den
Einsatz bestimmter Methoden ist. Vor diesem Hintergrund ist die Konzentration auf ein ideales
Konzept zur Personlichkeitsentwicklung, welches Fuhrungserfolg beglnstigt, Uberaus
schwierig. Aus den gewonnenen Erkenntnissen kann geschlussfolgert werden, dass gewisse
Kriterien, wie zum Beispiel die von den Personalentwicklern angesetzten objektiven Kriterien,
bei einem personlichkeitsorientierten Training gegeben sein missen. Gleichzeitig jedoch stiitzt
sich die Einschéatzung eines Trainings zur Personlichkeitsentwicklung zu einem betrachtlichen
Teil auf die subjektive Wahrnehmung der einzelnen Personen und variiert somit je nach

personlicher Erfahrung, Praferenz und individueller Situation.
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6.3 Zusammenfassung der Erkenntnisse zur Einschatzung von Personlichkeits-

entwicklung als zentraler Faktor fur Fuhrungserfolg

Die in diesem Kapitel ausfuhrlich dargestellten Ergebnisse werden nachfolgend unter
Bezugnahme auf die beiden Forschungsfragen dieser Arbeit biindig zusammengefasst. Die
erste Forschungsfrage beschaftigt sich damit, inwiefern Filhrungskrafte und Personalentwickler
Personlichkeitsentwicklung als wichtig fur erfolgreiche Fihrung einschéatzen. Dafur ist das
Verstandnis erfolgreicher Fiihrung seitens der Interviewpartner von Interesse. In erster Linie
werden diverse Aspekte der beziehungsorientierten Fuhrung als ausschlaggebend fir
Fuhrungserfolg beschrieben, wie beispielsweise der Umgang mit Mitarbeitern und die
Beziehung zu ihnen. Die Aussagen zeugen von einem modernen Fihrungsverstandnis,
welches die Mitarbeiterorientierung fur wichtiger erachtet als die fachliche Steuerung. Es ist
auffallend, dass verschiedene Merkmale des im theoretischen Teil der Arbeit n&her
beschriebenen transformationalen Fuhrungsstils von den Interviewpartnern als besonders
relevant fur erfolgreiche Fuhrung beschrieben werden. Die Vorbildfunktion und die motivierende
Funktion der Fuhrungskraft werden mehrmals betont, ebenso wie die individuelle und

ganzheitliche Betrachtung des Mitarbeiters.

Unter Bezugnahme auf das Konzept der beruflichen Handlungskompetenz (siehe Kapitel 3.2)
fallt auf, dass die Interviewpartner der personalen sowie der sozial-kommunikativen Kompetenz
fir Fihrung die meiste Beachtung schenken. Dies zeigt sich durch ihre Aussagen in Bezug auf
Faktoren, die FUhrungserfolg ausmachen, gleichzeitig aber auch in Bezug auf allgemeinen
Entwicklungsbedarf, der bei Fuhrungskraften gesehen wird. Es sei angemerkt, dass durch
Personlichkeitsentwicklung beide der angesprochenen Kompetenzen erweitert werden kénnen.
Beispielsweise betonen die Befragten die Bedeutung von Empathiefahigkeit fir erfolgreiche
Fuhrung, welche innerhalb der sozial-kommunikativen Kompetenz angesiedelt ist und in

personlichkeitsentwickelnden MaRnahmen trainiert werden kann.

Vier der Interviewpartner thematisieren dariiber hinaus eigenstandig den grof3en Einfluss
dynamischer Rahmenbedingungen, welche aus den in Kapitel 2.3.1 vorgestellten aktuellen
Trends resultieren. Sie betonen die sich daraus ergebenden Herausforderungen fur
Fuhrungskréfte, die mit einem Wandel der Fiuhrung einhergehen. Im Zuge dessen wird die
innere Stabilitdt der Fihrungskrafte besonders relevant. Personlichkeitsentwicklung kann einen
positiven Beitrag leisten, um Resilienz zu starken (siehe Kapitel 3.4). Somit kann
geschlussfolgert werden, dass Personlichkeitsentwicklung eine sinnvolle Fihrungskrafte-
entwicklungsmalinahme ist, um die von den Interviewpartnern angesprochenen Entwicklungs-
felder und die fur Fihrungserfolg als relevant erachtete personale und sozial-kommunikative
Kompetenz zu starken sowie auf die veranderten Rahmenbedingungen und den Wandel der

Fuhrung einzugehen.
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Es liegen auBerdem konkrete AuRerungen der Interviewpartner hinsichtlich der Auswirkungen
von Personlichkeitsentwicklung auf Fihrung vor. Zum einen wird sie als wichtig, hilfreich,
wirksam und einflussreich fir Fihrung beschrieben. Zum anderen ergibt sich der Einfluss von
Personlichkeitsentwicklung aus der Entwicklung neuer Herangehensweisen beim Handeln und
einer verbesserten Selbstfuhrung, welche fur die Vorbildfunktion der Flhrungskraft von
Bedeutung ist. Der positive Effekt von Persdnlichkeitsentwicklung auf Fuhrungserfolg scheint
demnach unumstritten. An dieser Stelle sei hervorgehoben, dass sich diese Aussagen auf
Personlichkeitsentwicklung allgemein beziehen. Eine Gleichsetzung oder Ubertragung dieser
Aussagen auf Trainings zur Personlichkeitsentwicklung wird flr unprézise befunden. Um die
erste Forschungsfrage zu beantworten, kann also festgehalten werden, dass Fuhrungskrafte
und Personalentwickler Personlichkeitsentwicklung fur erfolgreiche Filhrung — welche im Sinne

einer beziehungsorientierten Fiihrung verstanden wird — als wichtig erachten.

Die zweite Forschungsfrage beschéftigt sich mit der Einstellung und Haltung der
Interviewpartner gegenuber Trainings zur Personlichkeitsentwicklung. Es werden diverse
Aspekte herangezogen, die fur die ndhere Beleuchtung des diesbeziglichen Meinungsbildes
aufschlussreich erscheinen. Die Interviewpartner auf3ern sowohl ihre positive Erfahrung mit
Trainings zur Personlichkeitsentwicklung als auch Kritik daran. Als besonders bereichernd
sehen alle Fuhrungskrafte die Verbesserung der Selbstkenntnis, welche durch Selbstreflexion
erlangt werden kann. Auch die Personalentwickler berichten von wertvollen Veranderungen
durch die Teilnahme an Personlichkeitsentwicklungstrainings. Es wird jedoch nicht nur auf den
persdnlichen Mehrwert der Trainings fur Flhrungskréafte eingegangen, sondern dariiber hinaus
auf den sich ergebenden Mehrwert fir Unternehmen. Dieser begriindet sich darin, dass durch
eine erhdhte Fihrungsqualitat die Leistungsfahigkeit gesteigert und das Potenzial der
Mitarbeiter besser ausgeschopft werden kann. Somit ergeben sich Multiplikator-Effekte auf
gesamte Teams, wenn Fuhrungskréfte als Schaltzentralen im Unternehmen an personlichkeits-
entwickelnden MalRnahmen teilnehmen. In Bezug auf kritische Faktoren von Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung auf3ern die Interviewpartner verschiedene Bedenken, wie die

schwer zu bewertende nachhaltige Wirksamkeit und die Gefahr von Manipulation.

Diese Erorterung von personlichen Sichtweisen und Erfahrungen tragt zur allgemeinen
Einstellung der Interviewpartner hinsichtlich Trainings zur Personlichkeitsentwicklung bei. Diese
Einstellung spiegelt sich letztendlich auch in der Akzeptanz personlichkeitsentwickelnder
MaRnahmen seitens anderer Fihrungskrafte wider. Die Mehrheit der Interviewpartner schétzt
letztere als stark variierend ein, nur ein Interviewpartner sieht die Akzeptanz als grundsatzlich
gegeben. Die Befragten erachten die Akzeptanz seitens der Geschéftsleitung als steigend,
wenn gewisse Voraussetzungen gegeben sind, wie die Abstimmung des Trainingskonzepts mit
der aktuellen Unternehmensstrategie und -zielen. Die Interviewpartner schéatzen also die

allgemeine Akzeptanz von Trainings zur Personlichkeitsentwicklung als durchmischt ein,
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wahrend sie selbst von fast ausschlieBlich positiven Erfahrungen damit berichten. Als
besonders interessant wird weiterhin erachtet, wie viel Bedeutung die Befragten der Teilnahme
an Trainings fur eine stattfindende Personlichkeitsentwicklung beimessen. Es féllt auf, dass sich
die Meinungen diesbeziiglich unterscheiden. Drei Interviewpartner beschreiben personlich-
keitsentwickelnde MalRBhahmen als Impulsgeber, welcher Anstol3 fir Veranderungen darstellt.
Demnach wirden Trainings den Reifeprozess der Fuhrungskraft gut flankieren, jedoch seien
eigene tagtagliche Erfahrungen, die Interaktion mit den Mitarbeitern und Ubung im
Fuhrungsalltag wichtiger fir die Personlichkeitsentwicklung und erfolgreiche Fihrung. Zwei
andere Interviewpartner messen Trainings zur Personlichkeitsentwicklung einen deutlich
hdheren Stellenwert bei. So ist einer der Meinung, dass derartige Trainings fir Flhrungskrafte
verpflichtend sein sollten. Ein anderer vertritt die Meinung, die Ausbildung zu einer erfolgreichen
Fuhrungskraft kann und sollte nicht gemal3 ,learning by doing“ erfolgen, sondern anhand

gezielter Trainings. Von einem Interviewpartner liegt keine AuRerung zu diesem Thema vor.

In Bezug auf die Konzeption und die Auswahlkriterien eines Trainings auf3ern die
Interviewpartner ebenfalls ihre Ansichten. Wichtigste und mehrfach wiederholte Anforderung an
eine MalRnahme zur Persoénlichkeitsentwicklung ist, dass ein klarer Bezug zum Fihrungsalltag
besteht. AuRerdem werden Forderungen an den Trainer gestellt, wie beispielsweise, dass er
zur Unternehmenskultur passt, einen &ahnlichen beruflichen Hintergrund besitzt wie die
Teilnehmer und sympathisch ist. Ein als kritisch einzustufender Faktor ist der Umfang eines
Trainings. Es wird mehrmals betont, dass zeitliche Engpasse die Teilnahme an Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung fir Fiihrungskréafte erschweren. Hinzu kommt, dass die Praferenz
hinsichtlich des Trainingsumfangs unterschiedlich ist und dieser auRerdem an individuelle
Bedurfnisse angepasst werden sollte. Wenn die Auswahl eines Trainings ansteht, werden von
den Interviewpartnern unterschiedliche Kriterien benannt, die fir die Entscheidung eine Rolle
spielen. Auffallend ist, dass die Fihrungskrafte eher nach subjektiven oder weichen Faktoren
beurteilen, wie ldentifikation mit dem Trainingsangebot und dem Trainer sowie Weiter-
empfehlung durch Bekannte. Die Personalentwickler geben an, ihre Entscheidung eher an
objektiven Gesichtspunkten festzumachen, wie der Zielformulierung des Trainings und der
Ubereinstimmung des Trainingskonzepts mit den Rahmenbedingungen und der Strategie des
Unternehmens. Bezogen auf die am Ende des Interviews vorgelegten verschiedenen Trainings
zur Personlichkeitsentwicklung wird deutlich, wie individuell abhéngig die Wahl eines Trainings
ist. Training 1, welches methodisch auf Selbsterfahrung basiert, bekommt am meisten
Zuspruch, was mit dem Modulaufbau und der interaktiven Methodik, welche nachhaltige Effekte
verspricht, begriindet wird. Bezlglich Training 2 unterscheiden sich die Meinungen der
Befragten teilweise stark. Der Einsatz eines charismatischen Trainers, welcher als Rollenmodell
dienen kann, erhélt viele kritische Stimmen, wobei von zwei Befragten auch positive Resonanz

kommt. Training 3 wird von den Interviewpartnern ebenfalls unterschiedlich bewertet. Jedoch

70



sind sich zwei der Befragten einig, dass ein solches Planspiel fur Personlichkeitsentwicklung

eher nachlagernd zum Einsatz kommen sollte.

Um die zweite Forschungsfrage zu beantworten kann zusammenfassend festgehalten werden,
dass die Interviewpartner eine hohe Akzeptanz gegeniber Trainings zur Personlichkeits-
entwicklung zeigen und ihre Effekte schatzen. Gleichzeitig wird die Akzeptanz seitens anderer
Fuhrungskréafte und der Geschaftsleitung von Unternehmen als stark variierend beziehungs-
weise steigend eingeschéatzt. Die Bedeutungsbeimessung der Teilnahme an Trainings fur eine
stattfindende Personlichkeitsentwicklung und Fuhrungserfolg, teilt die Befragten in zwei Lager.
Wahrend die einen Trainings als Impulsgeber eine eher unterstiitzende Funktion zuschreiben,
erachten die anderen sie als elementar flur FUhrungserfolg. Darlber hinaus variiert die
Einstellung zu einzelnen Aspekten wie dem Trainingsumfang, angesetzten Kriterien zur
Trainingsauswahl und Anforderungen an ein personlichkeitsentwickelndes Training und den
zustandigen Trainer. Die individuelle Abhé&ngigkeit der Sichtweisen der Interviewpartner
spiegelt sich ebenfalls in deren uneinheitlicher Praferenz fir methodische und inhaltliche
Aspekte eines Trainings zur Personlichkeitsentwicklung wider. Nur Training 1 wurde fast
einheitlich positiv bewertet, wéhrend die anderen beiden Trainings sowohl Zuspruch als auch

Kritik ausldsten.

7 Reflexion des Forschungsprozesses

Dieses Kapitel widmet sich der Reflexion des gesamten Forschungsprozesses, angefangen bei
Aspekten der methodischen Vorgehensweise wie des Samplings, der Datenerhebung und

-auswertung, bis hin zur Ergebnisinterpretation.

Die qualitative Vorgehensweise in dieser Arbeit impliziert, dass der Forschungsprozess durch
eine gewisse Subijektivitat charakterisiert ist, welche durchaus gewlinscht ist (vgl. Flick 2011.:
29). An dieser Stelle soll dazu kritisch Bezug genommen werden. Im gesamten
Forschungsprozess waren die Beobachtungen, Eindriicke und Interpretationen des Forschers
von Relevanz fur das konkrete Vorgehen. Beispielsweise wurde in den Interviews naher auf
diejenigen Themen eingegangen, welche vom Forscher als interessant befunden wurden.
GleichermalRRen fand die Selektion von interessanten Textstellen fir die Datenauswertung nach
dem subjektiven Empfinden des Forschers statt. Somit hangen die Ergebnisse dieser Arbeit zu
einem gewissen Grad von der durch den Forscher eingeflossenen Subjektivitat ab. Jedoch
erfolgte wahrend des gesamten Forschungsprozesses eine systematische Reflexion, um sich
bewusst mit persdnlichen Vorannahmen auseinanderzusetzen. Dariber hinaus fand eine
Herleitung, Erlauterung und Dokumentation aller vollzogenen Schritte im Zuge dieser Arbeit
statt, um den Forschungsprozess nachvollziehbar zu gestalten. Dementsprechend war der

subjektive Einfluss kontrolliert, was als positiv fir diese Forschungsarbeit gewertet wird.
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Die Auswahl der Interviewpartner erfolgte bei dieser Forschungsarbeit anhand des
theoretischen Samplings, welches sich dadurch charakterisiert, dass die Phasen der
Datenerhebung, -kodierung und -analyse nicht sukzessiv erfolgen, sondern gleichzeitig
ablaufen. Dementsprechend wurden die sechs Interviewpartner nach dem erwarteten Gehalt
an neuer Information ausgewahlt. Die Anwendung dieses Ansatzes lasst sich als erfolgreich
bewerten, da auf diese Weise die Beriicksichtigung von Erkenntnhissen aus den ersten
Interviews mdglich war und méglichst andersartige Falle mit einbezogen werden konnten. So
stammt beispielsweise der letzte Befragte aus einem deutlich kleineren Unternehmen als die
anderen Interviewpartner. Dies hat sich insbesondere in Bezug auf seine Erfahrung mit
FuhrungskrafteentwicklungsmafBnahmen bemerkbar gemacht, welche deutlich weniger
standardisiert und geplant stattfand als bei den restlichen Befragten, die gréf3eren Unternehmen

angehorten.

Das Sampling orientierte sich dartiber hinaus an der Voraussetzung, dass die Interviewpartner
bereits Uber erste Erfahrungen mit Personlichkeitsentwicklung verfugten. Diese Auswahl der
Gruppe von Befragten kénnte eine Verzerrung der Ergebnisse zur Folge haben. Personen, die
bisher noch nicht mit Trainings zur Personlichkeitsentwicklung in Beriihrung gekommen sind,
weisen eventuell eine kritischere Haltung auf als die in dieser Arbeit Befragten. Dennoch wurde
die Entscheidung fir diese Herangehensweise bewusst getroffen, da es nur durch eine gewisse
Erfahrung der Interviewpartner méglich war, Uber diese teils schwer greif- und beschreibbaren
Themen in Zusammenhang mit Personlichkeitsentwicklung zu sprechen. Eine rein
hypothetische Behandlung von Personlichkeitsentwicklung als Erfolgsfaktor fiir Fiihrung durch
die Befragung von Personen ohne jegliche Vorkenntnisse hatte keine zufriedenstellenden

Ergebnisse erwarten lassen.

Die Durchfiihrung von Leitfadeninterviews wird als gewinnbringend betrachtet, da zum einen
durch den Fragenkatalog die konkrete Einstellung der Interviewpartner in Bezug auf
Personlichkeitsentwicklung als zentraler Faktor fiir Fihrungserfolg erhoben werden konnte.
Zum anderen bestand aufgrund der Arbeit mit dem teilstandardisierten Leitfaden die
Maoglichkeit, das Gesprach in zuvor nicht absehbare Richtungen zu lenken, wenn seitens der
Befragten neue Gesichtspunkte eingebracht wurden. Diese Offenheit birgt die Chance, die
Forschungserkenntnisse zu erweitern. So gingen mehrere Interviewpartner beispielsweise auf
gewisse Anforderungen ein, die sie an MalBhahmen zur Personlichkeitsentwicklung stellen,
ohne dass explizit danach gefragt wurde. Diese Aussagen konnten einen zusatzlichen Beitrag
dazu leisten, die Einstellung der Befragten hinsichtlich Persdnlichkeitsentwicklung weiter zu

durchdringen.

Zum Gesprachsabschluss wurden den Interviewpartnern drei verschiedene Entwlrfe von
Trainings zur Personlichkeitsentwicklung vorgelegt, welche als Grundlage dienten, um Uber

diesbezlgliche Praferenzen der Interviewpartner zu sprechen. Diese Herangehensweise wird
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fur die Forschungsarbeit als bereichernd erachtet, da sich die Aussagen der Interviewpartner
folglich auf die gleichen Beispiele beziehen. Trainings zur Personlichkeitsentwicklung kénnen
sich sowohl inhaltlich als auch methodisch stark unterscheiden. Durch die Bezugnahme auf
verschiedene konkrete Trainings, welche unterschiedliche Varianten von Persdnlichkeits-
entwicklung verkorpern, konnte die Einstellung der Interviewpartner abgefragt werden. Auf
diese Weise konnte der Abstraktionsgrad der Interviews vermindert werden. Die Ubersicht der
verschiedenen Trainings wurde den Interviewpartnern zwar im Vorhinein zugeschickt, jedoch
ist davon auszugehen, dass sich nicht alle Gesprachspartner mit der gleichen Intensitéat mit den
aufgefiihrten Trainings beschaftigt haben. Um dies zu kompensieren, wurde im Interview Zeit
gegeben, die Inhalte in Ruhe durchzulesen, falls nétig. Auf diese Weise konnte eine
uneinheitliche Wissensgrundlage ausgeglichen werden, was fir die Vergleichbarkeit der

Aussagen von Bedeutung ist.

Wie bereits in Kapitel 5.2.2 erwahnt, fand die Halfte der Interviews personlich statt, wahrend die
andere Halfte telefonisch durchgefuhrt wurde. Mit allen Interviewpartnern bestand im Vorhinein
bereits Telefonkontakt, um das Vorhaben der Forschungsarbeit ndher zu erlautern, offene
Fragen zu Kklaren sowie einen Termin fur das Gesprach zu finden. Dieses Vorgehen wurde als
positiv fur die Offenheit der Befragten eingeschéatzt. Es konnten keine Unterschiede hinsichtlich
der Qualitat der erhobenen Daten zwischen den telefonischen und personlichen Interviews
festgestellt werden. Dies deutet darauf hin, dass — wie in der Studie von Sturges & Hanrahan
(2004) — die Vergleichbarkeit der Ergebnisse als unproblematisch erachtet werden kann (siehe
Kapitel 5.3.2). Nichtsdestotrotz wurde die personliche Interaktion bevorzugt, um einen

umfassenderen Eindruck vom Interviewpartner zu gewinnen.

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurden sowohl Fihrungskrifte als auch
Personalentwickler als Interviewpartner einbezogen, da die Einschatzung von Persodnlichkeits-
entwicklung als Erfolgsfaktor fir Filhrung aus beiden Perspektiven als interessant erachtet
wurde. Es bestand die Vermutung, dass Fihrungskrafte als potentielle Teilnehmer eines
Trainings eventuell eine andere Sichtweise vertreten als Personalentwickler die derartige
Trainings organisieren. Jedoch konnte bei der Datenauswertung und -interpretation festgestellt
werden, dass die Interviewpartner nicht immer klar aus ihrer Rolle als Fihrungskraft oder
Personalentwickler sprechen. Zwei der Personalentwickler hatten nicht nur im beruflichen
Kontext Berihrungspunkte mit der Thematik, sondern sie hatten sich aufRerdem privat damit
beschéftigt. Daraus resultiert, dass sie sich bei ihren Aussagen teilweise auf personliche
Erfahrungen als Teilnehmer von Persdnlichkeitstrainings beziehen und nicht immer aus der
Rolle des Personalentwicklers argumentieren. Darlber hinaus geben zwei Fihrungskrafte
Hinweise darauf, dass sie bei der Entscheidung Uber die Teilnahme an Personalentwicklungs-
mafnahmen ihrer Mitarbeiter ein Mitspracherecht haben. Folglich sprechen auch sie nicht

immer aus der Sicht der an Trainings teilnehmenden Fihrungskraft, sondern auch aus der von
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Entscheidungsmacht gepragten Rolle, die normalerweise Personalentwickler verkérpern. Dies
begrindet, dass es — anders als erwartet — keine deutlich erkennbaren Unterschiede
hinsichtlich der Aussagen der beiden untersuchten Gruppen gibt. Diese Tatsache wird neutral
bewertet, da die Rolleninkongruenz beidseitig vorkommt. An dieser Stelle sei darliber hinaus
darauf verwiesen, dass alle Fuhrungskréafte mannlichen und alle Personalentwickler weiblichen
Geschlechts sind. Demnach fehlt die Perspektive des jeweils anderen Geschlechts, was eine

eventuelle Verzerrung verursacht haben kénnte.

Bei der Datenauswertung fiel aul3erdem auf, dass es viele Einzelaussagen der Interviewpartner
gibt. Beispielsweise beziehen sich die Befragten bei der Beschreibung erfolgreicher Fihrung,
was eine Kategorie darstellt, auf unterschiedliche Aspekte. Eine Begriindung fur diese
Auffalligkeit wird in der Thematik dieser Forschungsarbeit gesehen, da subjektive Sichtweisen
sehr individuell abhangig sind und somit jeder einzelne Interviewpartner andere Aspekte in
seine Aussagen einbezieht und sich auf unterschiedliche Faktoren beruft. Die Vielzahl an
Einzelaussagen erschwerte die Ergebnisprasentation, da es oftmals nicht méglich war die
Erkenntnisse auf einen grof3eren Konsens zu stiitzen. Dennoch lassen diverse Aussagen trotz
einmaliger Erwéhnung interessante Rickschlisse zu und werden als wichtig erachtet. Des
Weiteren enthalten nicht alle Kategorien Aussagen jedes einzelnen Interviewpartners. Dies
begrindet sich aus der Tatsache, dass vom Leitfaden abgewichen wurde, wenn die Befragten
eigenstandig interessante Themen in Bezug auf Persotnlichkeitsentwicklung und Fihrungs-
erfolg aufbrachten. Beispielsweise enthielt der Leitfaden keine Frage zum Wandel der Fuhrung
aufgrund verdnderter Rahmenbedingungen. Nichtsdestotrotz erwahnten vier der Interview-

partner dieses Thema, weshalb eine eigene Kategorie gebildet wurde.

Im theoretischen Teil der Arbeit wurde bereits dargestellt, dass Fihrungserfolg eine schwer
definier- und messhare GroRe ist. Da in dieser Arbeit der Fokus auf der empfundenen
Wirksamkeit von Personlichkeitsentwicklung auf Fihrungserfolg liegt, soll an dieser Stelle auf
diese Problematik kurz eingegangen werden. Erfolgreiche Fihrung wurde im Zuge der
Interviews nicht vorab definiert, sondern die Interviewpartner brachten ihr eigenes Verstandnis
von Fuhrungserfolg ein. Dies kann zur Folge haben, dass bei der Bezugnahme auf das Konzept
Fuhrungserfolg bei den Befragten unterschiedliche Vorstellungen zugrunde liegen. Aul3erdem
ist fraglich, ob die interviewten Flhrungskrafte die Steigerung der eigenen Effektivitat in Bezug
auf Fuhrung realistisch bewerten kdnnen. Die Einbeziehung von Personalentwicklern als
Interviewpartner kann unter diesem Gesichtspunkt als positiv erachtet werden, da sie
Veranderungen im Fuhrungsverhalten nach Teilnahme an Mafinahmen zur Persodnlichkeits-
entwicklung unter Umstanden objektiver beurteilen konnen. Nichtsdestotrotz ist die Meinung
der Fuhrungskrafte von grof3em Interesse, da sie die direkte Auswirkung von Personlichkeits-

entwicklung am ehesten wiedergeben kénnen.
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Insgesamt wird der Forschungsprozess in der Retrospektive als erfolgreich bewertet. Es
wurden interessante Erkenntnisse in Bezug auf die beiden Forschungsfragen generiert und
diese konnten in Bezug zur Theorie gesetzt werden. Im Sinne des Forschungsinteresses gelang
eine umfassende Beleuchtung der Einschatzung von Trainings zur Personlichkeitsentwicklung

als Faktor fur erfolgreiche Fuhrung seitens Fihrungskraften und Personalentwicklern.

8 Fazit und Ausblick

Die vorliegende Forschungsarbeit beschéftigt sich mit Personlichkeitsentwicklung als zentralem
Faktor fur Fuhrungserfolg und untersucht die diesbezigliche Einschatzung von Fuhrungs-
kraften und Personalentwicklern. Basierend auf den theoretischen Voriberlegungen, dass
Fuhrungskréften innerhalb der Unternehmen eine Schlisselrolle zukommt und die
Anforderungen an sie innerhalb der letzten Jahre betrachtlich gestiegen sind — nicht zuletzt
aufgrund der aktuellen Trends, die die Rahmenbedingungen von Fihrung verandern — kommt
einer angemessenen Fuhrungskréafteentwicklung eine besondere Bedeutung zu. In Bezug auf
die spezifisch zu entwickelnden Kompetenzen, welche fir Fihrungskréfte in der gegenwartigen
Zeit von Relevanz sind, wird der Personlichkeitsentwicklung innerhalb der Fuhrungskréafte-
entwicklung eine zunehmende Beachtung geschenkt. Die wissenschaftliche Fundierung dieses
Themas ist bisher unzureichend, insbesondere was die Einstellung zur Persdnlichkeits-
entwicklung seitens Fuhrungskraften und Personalentwicklern angeht. Daher beabsichtigt
diese Arbeit, mittels seines Forschungsdesigns einen Beitrag zu leisten, um diese
Forschungsliicke zu verringern. Anhand von teilstandardisierten Leitfadeninterviews wurden
jeweils drei Personalentwickler und drei FUhrungskrafte zu ihrer Einschatzung von
Personlichkeitsentwicklung in Bezug auf Fihrungserfolg befragt. Die Auswertung anhand der
gualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring ergab fiir die Beantwortung der Forschungsfragen
aufschlussreiche Ergebnisse. Es kann geschlussfolgert werden, dass die Interviewpartner
Personlichkeitsentwicklung allgemein als gewinnbringend fir Fiihrungserfolg erachten. Sie sind
der Meinung, dass diese nicht allein durch Trainings stattfindet, sondern ebenso durch die
Erfahrungen und Situationen des FiUhrungsalltags. Fir wie wichtig die Teilnahme an
personlichkeitsentwickelnden MafRnahmen befunden wird, um den Reifeprozess der
Fuhrungskraft zu initiieren und zu begleiten, ist unterschiedlich. Die kritischste Stimme erachtet
Personlichkeitstrainings als nicht zwingend erforderlich fur Fiahrungserfolg, sondern spricht
ihnen eine unterstitzende Funktion zu, wahrend der starkste Beflrworter diese als elementar
fur die Verbesserung der Fihrungsarbeit sieht. Auch wenn der Grad der
Bedeutungsbeimessung von Trainings zur Personlichkeitsentwicklung variiert, sei erwahnt,
dass die Interviewpartner die positiven Effekte der persdnlichkeitsentwickelnden Malinahmen,
insbesondere die verbesserte Selbstkenntnis, sehr schétzen. Somit kann Personlichkeits-

entwicklung als ein gewinnbringender Bestandteil von FlUhrungskrafteentwicklung den
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Fuhrungserfolg beginstigen. Trotz dieser Erkenntnis wird die Akzeptanz von Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung seitens anderer Fuhrungskrafte und seitens der Geschéftsfiihrung
als uneinheitlich eingeschatzt. Eine gewisse Skepsis gegeniber dieser Art der
Fuhrungskrafteentwicklung wird also erwartet. Im Ubrigen wurde festgestellt, dass die
Sichtweise der Interviewpartner zu einzelnen Aspekten von Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung durchaus variiert, welche die Subjektivitét in der Wahrnehmung des

Themas unterstreicht.

Um gewahrleisten zu koénnen, dass die Befunde dieser Forschungsarbeit fir eine gréf3ere
Gesamtheit gelten, sollten Studien durchgefuhrt werden, die mehr Falle berlcksichtigen.
Weitergehende Forschung kénnte sich dem untersuchten Thema mittels anderer Methoden
nahern, um die Forschungsperspektive zu erweitern. Im Zuge dieser Arbeit lag der Schwerpunkt
auf dem Zugang zu subjektiven Sichtweisen hinsichtlich der Persodnlichkeitsentwicklung als
zentraler Faktor fur Fdhrungserfolg. Es koénnten in einem nachsten Schritt weitere
Forschungsdesigns genutzt werden, wie beispielsweise die dokumentarische Methode, um
tiefer liegende Strukturen hinsichtlich des Meinungsbilds gegentiber Personlichkeitsentwicklung
mittels einer hermeneutischen Analyse zu rekonstruieren. AufRerdem konnten sich zuséatzliche
Studien nicht nur dem empfundenen Zusammenhang zwischen Personlichkeitsentwicklung und
Fuhrungserfolg widmen, sondern eine tatséchliche Wirkung untersuchen. Die Einbeziehung von
Personen, die die Auswirkungen von Personlichkeitsentwicklung auf die Fuhrungsqualitat
objektiver beurteilen kdnnen, wird im Zuge dessen als sinnvoll erachtet. Folglich kénnte die
Sichtweise von Mitarbeitern, Vorgesetzten oder Kollegen bei zukiinftigen Untersuchungen mit

betrachtet werden.

In der Zukunft wird flr Trainings zur PersoOnlichkeitsentwicklung eine weiterhin steigende
Relevanz erwartet. Die Komplexitat der Umwelt nimmt weiter zu, sodass es zunehmend wichtig
wird, dass Fuhrungskrafte ihren Blickwinkel erweitern. Persdnlichkeitsentwicklung kann einen
Beitrag leisten, um innovatives Denken und Handeln zu férdern sowie die Wirksamkeit des
Handelns zu verstéarken. Dies kann nicht nur auf Ebene des unternehmerischen Erfolgs von
Bedeutung sein, sondern ebenfalls aus einer gesellschaftlichen Perspektive. Ob Unternehmen
den Mut haben, innerhalb der Fuhrungskrafteentwicklung bisher unerprobte Wege zu gehen
und Trainings zur Personlichkeitsentwicklung anzubieten, bleibt abzuwarten. Darlber hinaus
wird befunden, dass Personlichkeitsentwicklung nicht nur bei Flhrungskraften ansetzen kann
und sollte, sondern Mitarbeiter aller Hierarchieebenen einschliel3en sollte. Schlie3lich werden
ebenfalls fur ihre Leistungsfahigkeit und ihr persénliches Wohlbefinden positive Effekte

erwartet, was letztendlich auch ein enormes Potential fir Unternehmen darstellt.
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Anhang

Anhang A: Exposé zur Ansprache der Interviewpartner

LHH

.#I. Universitat Hamburg

O WHETHUST: | 39 LBSEE | DRE BADLNG

viorstellung der Masterarbeit
LPersonlichkeitsentwicklung als zentraler Faktor fiir Fuhrungserfolg™

Wer bin ich?

_— KMein Name ist Corinne Coprian und ich studiere an der Universitat Hamburg den
I Master-Studienganz  Human Resource Management/Personalpolitik.  Derzeit

schreibe ich meine Masterthesis in Zusammenarbeit mit dem Institut CoreCynamik.

Schon wihrend meines Bachelors in BWL wurde mein Interessa fur den Bereich HR
geweckt. Spater entdeckte ich insbesondere den Bereich Personalentwicklung for

H mich. Dechalb habe ich diesen Themenbersich awch fir meine Masterarbeit
gawahlt

Wiorum geht es in meiner Masterarbeit?

Durch die verstdrkte Globalisierung, Digitalisierung, demographischen wandel und Wertewandel
werden Untermehmen in den letzten Jahren mit inem zunshmend veranderten Umfeld konfrontiert.
Um diese Herausforderungen zu bewiltigen, wird erfelgreiche Fihrung wichtiger und somit awch die
Entwicklung won Fihrungskraften. In meiner Masterarbeit behandle ich das Thema _Persdnlichkeits-
entwicklung als zentraler Faktor fir Fohrungserfolg”. Ich widme mich dem Aspekt, wie
Personalentwickler und Flhrungskrafte Personlichkeitstraimings im Rahmen won MalBnahmen zur
Fihrungskrafteentwicklung einschatzen.

Wie ist das Vorgehen bei der Masterarbeit?

In meiner Masterarbeit behandle ich zunachst theoretisch die Grundlagen der Fihrung und
Fuhrungskrafteentwicklung, um anschliefend den Forschungsstand meines konkreten Themas
darzustellen. anschlizBend folgt der empirische Teil. Hierfir mochte ich Interviews mit
personalentwicklern und Fuhrungskraften durchfiihren. Die Auswertung der Interviews wird in den
Ergebnissen vorgestelit.

Wie kinnen Sie mich unterstiftzen?

ich wiirde mich freusn, wenn Sie mich als Interviewpariner bei meinem Vorhaben unterstitzen. Fir
mich sind insbesondere lhre Meinung, Erfahrung, Einstellung wund Wahrnehmung zum Thema
persdnlichkeitsentwicklung interessant. Das Gesprach wird ca. eine Stunde dauern und sollte innerhalb
der nachsten drei Wochen stattfinden. Sie mussen sich hierauf nicht worbereiten. Um die
anschlieBende Auswertunz zu ermoglichen, wirde ich das Gespraich geme awfnehmen.
Selbstverstandlich werden Ihre Sussagen hochst vertraulich behandelt und jedes Interdew
ananymisiert. Gerne lazse ich thnan bei Interasse meine kMasterarbeit nach Fertigstellung zukommen.

ich wiirde mich sehr freuen, Sie als Interviewpartner gewinnen zu kdnnen!

Haben Sie noch Fragen?

Kontaktieren Sie mich gerne unter:
cornne.copriangweb.de
0151-700-33-531
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Anhang B: Leitfaden

Leitfaden fur Personalentwickler

Einleitende Worte

Die Anforderungen an Fihrungskréfte sind in den letzten Jahren zunehmend angestiegen.
Deshalb gewinnt eine geeignete Personalentwicklung insbesondere in Bezug auf
Fuhrungskrafte an Bedeutung. Die Personlichkeitsentwicklung ist eine Art von
Fuhrungskréafteentwicklung. Fir das heutige Interview interessiert mich insbesondere lhre
Einstellung und Haltung gegenlber dieser Art von Trainings. lhre Aussagen werden
selbstverstandlich hochst vertraulich behandelt und anonymisiert. Es ist ganz normal, Pausen
zum Nachdenken zu machen und sich Zeit fir die Beantwortung der Fragen zu nehmen.

Fihrung und Fiuhrungserfolg

1. Wovon hangt gute Fuhrung lhrer Meinung nach ab?
2. Welche Faktoren machen Fuhrungserfolg aus?

3. Inwiefern hat die Personlichkeit der Fihrungskraft Ihrer Meinung nach einen Einfluss
auf FUhrung?

Allgemeines zur Fuhrungskréfteentwicklung

4. Was umfasst die Fuhrungskrafteentwicklung in Threm Unternehmen?
5. Wo sehen Sie allgemein den groéf3ten Entwicklungsbedarf bei Fiihrungskraften?
6.* Wie wirden Sie Personlichkeitsentwicklung definieren?

7. Wann und in welchen Situationen denken Sie, dass Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung sinnvoll sind?

Einstellung zu Fihrungskréafteentwicklung mit Schwerpunkt Persdnlichkeitsentwicklung

8. Wie schatzen Sie Trainings zur Fuhrungskréafteentwicklung mit dem Schwerpunkt
Persdnlichkeitsentwicklung ein?

9. Welche Argumente sprechen Ihrer Meinung nach fur die Bereitstellung von Budget fur
diese Art von Fuhrungskrafteentwicklung?

10. Welchen Mehrwert sehen Sie flur das Unternehmen?

11. Welche Bedenken haben Sie oder welche kritischen Aspekte bergen Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung?

12. Wie schatzen Sie die Akzeptanz eines Trainings zur Perstnlichkeitsentwicklung
seitens der Fuhrungskréfte (als potentielle Teilnehmer) ein?

13. Wie schéatzen Sie die Akzeptanz eines Trainings zur Personlichkeitsentwicklung
seitens der Geschaftsfuhrer ein?
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Erfahrungen mit Trainings zur Persodnlichkeitsentwicklung

14. Welche positiven Erfahrungen haben Sie bereits mit Trainings zur
Persdnlichkeitsentwicklung gemacht?

15. Welche negativen Erfahrungen gab es mit derartigen Trainings?
16. Wie ist die Rlickmeldung nach derartigen Trainings seitens der Fihrungskrafte?

17.* Wie sind die Erfahrungswerte von den Mitarbeitern der Fuhrungskraft? (Inwiefern
wurde eine Veranderung bemerkt?)

18. Inwiefern denken Sie wird die Art und Weise zu fihren von der Teilnahme an Trainings
zur Personlichkeitsentwicklung gepragt/beeinflusst?

19. Inwiefern halten Sie Personlichkeitsentwicklungstrainings wichtig fur erfolgreiche
Fuhrung?

Auswahl! und Angebot von Trainings zur Persdnlichkeitsentwicklung

20. Nach welchen Kriterien wéhlen Sie ein bestimmtes Training aus?

21. Trainingstbersicht: Was spricht Sie am meisten an? Weshalb? Welches Training
wirden Sie wahlen? Nach welchen Kriterien wahlen Sie?

Anmerkung:

Mit * gekennzeichnete Fragen gehéren dem flexibel handhabbaren Fragenreservoir an.
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Leitfaden fur Fihrungskrafte

Einleitende Worte

Die Anforderungen an Fuhrungskréfte sind in den letzten Jahren angestiegen. Deshalb gewinnt
eine angemessene Personalentwicklung insbesondere in Bezug auf Fuihrungskrafte an
Bedeutung. Die Personlichkeitsentwicklung ist eine Art von Fuhrungskrafteentwicklung. Fur das
heutige Interview interessiert mich insbesondere Ihre Einstellung und Haltung gegentiber dieser
Art von Trainings. lhre Aussagen werden selbstverstandlich hdchst vertraulich behandelt und
anonymisiert. Es ist ganz normal, Pausen zum Nachdenken zu machen und sich Zeit fur die
Beantwortung der Fragen zu nehmen.

Fihrung und Fiihrungserfolg

1. Wovon hangt gute Fuhrung lhrer Meinung nach ab?
2. Welche Faktoren machen Fuhrungserfolg aus?

3. Inwiefern glauben Sie hat Ihre Personlichkeit einen Einfluss auf Fihrung?

Allgemeines zur Fihrungskréfteentwicklung

4. Was umfasst die Fuhrungskrafteentwicklung in Threm Unternehmen?
5. Wo sehen Sie allgemein den grof3ten Entwicklungsbedarf bei Fuhrungskréaften?

6. Was genau wiirden Sie (als Fihrungskraft) sich im Zuge der
Fuhrungskrafteentwicklung winschen?

7.* Wie wurden Sie Personlichkeitsentwicklung definieren?

8. Wann und in welchen Situationen denken Sie, dass Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung sinnvoll sind?

Einstellung zu Fuhrungskrafteentwicklung mit Schwerpunkt Personlichkeitsentwicklung

9. Wie schétzen sie Trainings zur Fuhrungskrafteentwicklung mit dem Schwerpunkt
Personlichkeitsentwicklung ein?

10. Welche Argumente sprechen lhrer Meinung nach fir die Teilnahme an Trainings
dieser Art?

11. Welchen Mehrwert sehen Sie fir sich selbst und fur das Unternehmen?

12. Welche Bedenken haben Sie oder welche kritischen Aspekte bergen Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung?

13. Wie schétzen Sie die Akzeptanz eines Trainings zur Personlichkeitsentwicklung
seitens der Personalabteilung (als Kostentrager des Trainings) ein?

14. Wie schatzen Sie die Akzeptanz eines Trainings zur Perstnlichkeitsentwicklung
seitens anderer Fuhrungskrafte ein?

Erfahrungen mit Trainings zur Personlichkeitsentwicklung
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15. Welche positiven Erfahrungen haben Sie bereits mit Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung gemacht?

16. Welche negativen Erfahrungen gab es mit derartigen Trainings?

17. Wenn Sie an Ihre Rolle als Fuhrungskraft denken, was hat sich nach der Teilnahme
am Training geéndert?

18. Inwiefern wurde Ihre Art und Weise zu fihren von der Teilnahme an Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung gepragt/beeinflusst?

19. Inwiefern halten Sie Personlichkeitsentwicklungstrainings als wichtig fur erfolgreiche
Fuhrung?

20.* Woran merken Sie, ob ein Training erfolgreich war?

21.* Was wurden Sie anderen Fuhrungskraften hinsichtlich Trainings zur
Personlichkeitsentwicklung raten?

Auswahl! und Angebot von Trainings zur Persdnlichkeitsentwicklung

22. Nach welchen Kriterien wahlen Sie ein bestimmtes Training aus?

23. Trainingslbersicht: Was spricht Sie am meisten an? Weshalb? Welches Training
wirden Sie wahlen? Nach welchen Kriterien wahlen Sie?

Anmerkung:

Mit * gekennzeichnete Fragen gehéren dem flexibel handhabbaren Fragenreservoir an.
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Anhang C: Ubersicht Trainingsangebote

Inhalt

Methodik/
Bausteine

Quelle*

Training zur
Personlichkeitsentwicklung 1

1. Maodul: ICH

Selbstfuhrnung bedeutet anders sein und
vollen Einsatz bringen. Die eigens
Persdnlichkeit verstehen, Starken einsetzen
und Schwichen managen — das setzt die
Energie frei, die Fihrung braucht.

2. Modul: WIR

Jeder Mitarbeiter hat eine
Sonderbehandlung verdient: Fihrung, die
das Beste aus ihm herausholt, und ein Team
alz Mannschaft aufstellt, die Reibung in
‘Vorwarisenergie verwandelt.

3. Modul: DAS GANZE

Ihr Untemehmen lebt von Menschen, die
von Ende zu Ende denken. Und vor allem
eines tun: Handein!

Die Seminarinhalte basieren auf
Personlichkeitsmodellen und
Selbsterfahrung. Persdnlichkeitamodelle
werden in praktischen Ubungen
durchdrungen. Ergebnis ist, dass man sich
selbst und andere besser einschatzen lemt.
Das Gelemte ist als Erfahrung nachhaltig
gespeichert. Yerhaltensanderungen konnen
somit statifinden, da sie auf Erkenntnis
basieren.

Konkrete Bausteine des Trainings:

Prasenziraining

Begleitende Einzelcoachings
Personliches Praxisprojekt um
Erfahrungen in den Unternehmensalltag
zu implementieren

Entwicklungsbericht zur Reflexion der
eigenen Erfahrungen

hitp:ffwww_coredynamik de/index_php/fuehru
ng-hoch-3

Training zur
Persénlichkeitsentwicklung 2

- nach Misserfolgen den Mut nicht
verlieren und auf “Kurs bleiben”

- Gelassenheit und Zufrisdenheit finden

- automatische Gedanken unter Kontrolle
bekommen

- Zum Boss seiner Gedanken werden

- Mit der Verdnderung bei sich anfangen

- Wahmehmungs- und
Konzentrationsfahigkeit steigem

- eigene Art zu denken, eigene
~software®, ginstig auf ein Ziel hin
entwickeln

- mit Ungerechtigkeiten und mit Gefiihlen
wie Angst, Arger, Trauer usw. umgehen

- grofe Kraft des Unterbewusstseins
nuizen, um Ziele zu erreichen

- Wie es gelingt, sich selbst zu lieben
und Verhalten zu verbessem

- aus Fehlem und Niederlagen einen
Gewinn machen

- wertvolle Einsichten dauverhaft ins
Leben integrieren

Die Seminarinhalte crientieren sich an dem
Modell des charismatischen Autors und
Trainers, der seine Erkenntnisse
unterhaltsam vortrgt und den Teilnehmemn
die Moglichkeit gibt, in Selbstreflexion und
Austausch ihren eigenen Nutzen aus
seinen Strategien zu ziehen.

Konkrete Bausteine des Trainings:

- Informationsvermittiung

- Selbstreflektion

- Fragen und Diskussionen

- Entspannungs- und Visionstechnik

- Praktische Ubungen und
Merktechniken

http:ffwarw der-selbstentwickler. comd
seminare/der-selbst-entwickler-das-
erfolgreiche-corssen-seminar

Training zur
Personlichkeitsentwicklung 3

- Indirekte Flhrung durch Systeme,
Kennzahlen und Organisation

- Direkte Fuhrung durch Erfillung der
Vorbildfunktion, Motivation und
Koemmunikation

- Erarbeitung und Umsetzung von
Zielversinbarungen (wirtschaftliche Ziele
und Verhaltensziele)

- Einschatzung der eigenen
Flhrungskompetenzen | Selbsthild und
Fremdbild)

- Erstellung und Umsetzung eines
persénlichen Entwicklungsplans

- Auswirkung des Flhrungsverhaltens auf
die Umsetzung der Untemehmensziele

- Feedback zum Verhaltsn in schwisrigen
Flhrungssituationen und Konflikten

- Entwicklung eines authentischen
Fihrungsstils

Dieses Seminar basiert auf praxisnahen
Simulaticnen (Planspiel), bei denen das
Training von Fihrungskompetenzen im
Mittelpunkt steht. Anhand moglichst
realitatsnaher Bedingungen und Aufgaben
werden harte und weiche Erfolgsfaktoren
trainiert (sowohl Flhrungsverhalten als auch
betriebswirtschafifiche Zusammenhange).

Konkrete Bausteine des Trainings:

- Einsatz eines haptischen Untemehmens,
das auf einem Spielbrett nachgebildet ist
Jeder Teilnehmer dbernimmit fir einige
Perioden die Fihrungsverantwortung im
Planspiel
Gezieltes Feedback und Verhaltens-
empfehlungen von den anderen
Teilnehmem und der Seminarleitung
Praxisnahes Erdeben der Auswirkungen
des eigenen Fuhrungsverhaltens

http-ffwww fushrungsplanspiel de/

* Die Quelle der Trainings wurde den Interviewparinem nicht vorgelegt, da eine etwaige Beeinflussung hierdurch vermieden werden sollts.
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Anhang D: Transkriptionsregeln

Fur die Transkription der Interviews wurden in Anlehnung an Kuckartz et al. und Dresing & Pehl

folgende Transkriptionsregeln genutzt:

1.

10.
11.

Es wird wortlich transkribiert, also nicht lautsprachlich oder zusammenfassend.
Vorhandene Dialekte werden nicht mit transkribiert.

Die Sprache und Interpunktion wird leicht geglattet, das heil3t an das Schriftdeutsch
angendahert.

Alle Angaben, die einen Ruckschluss auf eine befragte Person erlauben, werden
anonymisiert.

Deutliche, langere Pausen werden durch Auslassungspunkte (...) markiert.

Besonders betonte Begriffe werden durch Grof3schreibung gekennzeichnet.
Zustimmende beziehungsweise bestatigende Lautdul3erungen des Interviewers (Mhm,
Aha etc.) werden nicht mit transkribiert, sofern sie den Redefluss der befragten Person
nicht unterbrechen.

LautaulRerungen der befragten Person, die die Aussage unterstiitzen oder verdeutlichen
(etwa lachen oder seufzen), werden in Klammern notiert.

Die interviewende Person wird durch ein ,CC*, die befragte Person durch ein I, gefolgt
von ihrer Kennnummer, gekennzeichnet (etwa ,14°).

Jeder Sprecherwechsel wird durch eine Leerzeile zwischen den Sprechern deutlich
gemacht, um die Lesbarkeit zu erhbhen. Am Ende eines Beitrags werden Zeitmarken
eingeflgt.

Unverstandliche Worter werden mit (unverstandlich) gekennzeichnet.

Wort und Satzabbriiche sowie Stottern werden geglattet beziehungsweise ausgelassen,
Wortdopplungen nur erfasst, wenn sie als Stilmittel zur Betonung genutzt werden.
Halbséatze, denen die Vollendung fehlt, werden mit dem Abbruchzeichen /
gekennzeichnet. (vgl. Dresing und Pehl 2015: 21-23; Kuckartz et al. 2008: 27-28)
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