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Der in diesem Manual dokumentierte Fragebogen zur Diagnose von Fihrung durch
Selbstfiihrung (F-DFS) misst Verhaltensweisen von Fiihrungskraften, die Mitarbeiter*innen
ermutigen und befahigen konnen, sich selbst zu fiihren. Konzeptuell knipft das Verfahren
an Forschung Uber ,Empowering Leadership”® an. Es misst die Auspragung der
Dimensionen ,Coaching und kommunikative Unterstitzung” und .Forderung von
Freiraumen und Eigeninitiative” sowie die Auspragung wahrgenommener Kompetenz
von Fihrung zur Selbstfihrung. Das Manual enthalt Kapitel zur Entwicklung des
Verfahrens, zu vorliegenden Fragebogen-Versionen, zu diagnostischen Zielsetzungen,
Anwendungsmoglichkeiten und psychometrischen Kennwerten sowie zu Auswertung und
Interpretation von Fragebogenergebnissen. Der Anhang enthalt die Items der F-DSF-
Versionen, das Musterbeispiel eines Ergebnis-Feedbacks sowie eine Checkliste zum
Dezentralisierungsgrad der Organisation. Publizierte Begleitforschung und Referenz-
quellen sind im Literaturverzeichnis dokumentiert.

Schlisselworter: Diagnose von Fihrung zur Selbstfihrung - Standardisierter Fragebogen -
Reliabilitat und Validitat von Messwerten - Einsatz und Anwendung des Testverfahrens



Abstract

Questionnaire for the diagnosis of leadership towards self-leadership -
Test manual

A questionnaire for diagnoses of leadership towards self-leadership is documented. It mea-
sures leadership behavior that may encourage und enable subordinates to lead themselves.
Conceptually, the questionnaire refers to research on empowering leadership. Measured
dimensions are “coaching and communicative support”, and “promoting discretion and per-
sonal initiative”. In addition, the perceived competence of leadership towards self-
leadership is measured. Chapters of the manual include information on the development of
the questionnaire, on existing questionnaire versions, on diagnostic purposes and
applications, on psychometric properties, and on evaluation and interpretation of
questionnaire results. The appendix of the manual contains the items of all questionnaire
versions, an example of written score-feedback and a checklist to identify the degree of
decentralization of the organization. The list of literature covers published studies on the
guestionnaire and main sources of reference.

Key words: Assessment of leadership towards self-leadership - Standardized questionnaire
- Reliability and validity of measures - Use and Application of test-procedures



Mitarbeiterfihrung impliziert im Allgemeinen ein ,top-down”-Verstandnis der Zusammen-
arbeit am Arbeitsplatz. Dieses Verstandnis folgt einer zumeist hierarchisch aufgebauten
Struktur von Arbeitsorganisationen, in der Macht und Einfluss ungleich verteilt sind und
Vorgesetzte anweisungsberechtigt sind. Auch psychologische Theorien der Mitarbeiterfiih-
rung spiegeln dieses Verstandnis in verschiedensten Schattierungen wider (zsf. Nordhouse,
2018). Prototypische Beschreibungen des Vorgesetztenverhaltens sind:

Die Austibung von Macht und Einfluss geht mit Zwang, Druck und Bevormundung
einher. Die Anweisungen fir Mitarbeiter*innen haben den Charakter von Befehlen oder
kommunizierten Erwartungen, denen qua Status Folge zu leisten ist. In ihrer feindseligen,
abwertenden und bestrafenden Form liegt .aversive” Fiihrung vor. Eine in Grenzen wert-
schatzende und wohlwollende Form wird als ,.patriarchalisch” bezeichnet.

Bei direktiver Fihrung werden Macht und Einfluss durch aufgabenbezogene An-
weisungen ausgeiibt, die zumeist auf groBerer Expertise und Uberlegenheit in Sachfragen
beruhen. Direktive Fiihrung ist distanziert und unpersonlich. Sie gibt vor, wer was, wann,
wie und womit zu veranlassen und zu tun hat. Mitarbeiter*innen sind jedoch keine passiven
Befehlsempfanger*innen, sondern konnen Vorgesetzte aktiv kontaktieren, wenn aufgaben-
bezogenen Probleme mit eigenen Mitteln und Moglichkeiten nicht losbar erscheinen.

Bei kooperativer Fihrung werden Macht und Einfluss sozial und kommunikativ
annehmbarer ausgelibt als dies bei direktiver Fihrung der Fall ist. Kooperativ zu fihren
bedeutet z. B., dass Vorgesetzte Anweisungen begriinden, einen freundlichen Umgangston
pflegen, sich Argumenten von Mitarbeitern*innen gegeniber aufgeschlossen zeigen, Mei-
nungen Uber magliche Vorgehensweisen einholen und diese (partizipativ/demokratisch) bei
der Aufgabenverteilung berticksichtigen.

Bei dieser als ,laissez-faire” bezeichneten Fiihrung findet keine offene Aus-
ubung von Macht und Einfluss statt. Vorgesetzte halten sich mit Anweisungen zurtick und
Uberlassen es Mitarbeitern*innen, was sie tun und wie sie Aufgaben bewaltigen mochten.
Obwohl Vorgesetzte wenig unmittelbaren Einfluss auf die Zusammenarbeit nehmen, besit-
zen sie qua Status nach wie vor potenzielle Macht, die sich im Bedarfsfall jederzeit
(re)aktivieren und zu Veranderungen in ihrem Verantwortungsbereich nutzen kénnen.

Aus Sicht von Mitarbeitern*innen erscheint ein opportunistischer Ge-
brauch von Macht und Einfluss oft willkiirlich zwischen Anweisung (,.direktiv”), Anbiederung
(.kooperativ’) und ,laissez-faire” zu oszillieren. Tatsachlich folgen Vorgesetzte auf diese
Weise oft einem taktischen Kalkdl, von dem sie annehmen, grofitmaogliche Vorteile aus ihrer
Position ziehen zu konnen.

Werden Macht und Einfluss situativ genutzt, spricht man von , kontingenter” Fiih-
rung. Bei kontingenter Flihrung passen Vorgesetzte ihr Verhalten sozial-emotionalen Be-



dirfnissen der Mitarbeiter*innen, jeweils gegebenen Aufgabenanforderungen und/oder
formalen Weisungsbefugnissen an. Im Gegensatz zu opportunistischer Fiihrung ist kontin-
gente transparent und konsequent. Sie folgt Erfordernissen, die sich aus den Beziehungen
zwischen Mitarbeitern*innen sowie arbeitsorganisatorischen und strukturellen Rahmenbe-
dingungen ergeben.

Bei impliziter Fihrung wird Macht und Einfluss von Vorgesetzten dazu benutzt,
Stereotype zu bedienen, die Mitarbeiter*innen mit ,guter Fihrung” verbinden. Indem Vor-
gesetzte solche Stereotype bedienen, erreichen sie, anerkannt zu werden und auf die Loya-
litat ihrer Mitarbeiter*innen vertrauen zu konnen.

Werden Macht und Einfluss transaktional genutzt, steht ein Austausch ma-
terieller und immaterieller Ressourcen im Vordergrund. Hierbei nutzen Vorgesetzte die
Mdoglichkeiten ihrer Position bewusst dafiir aus, durch monetare Anreize, Lob oder andere
Arten der Belohnung von Mitarbeitern*innen Akzeptanz, Arbeitsengagement und Einwilli-
gungsbereitschaft zu erhalten.

Bei transformationaler Fihrung basieren Macht und Einfluss auf cha-
rismatischer Ausstrahlung und kommunikativer Begeisterungsfahigkeit von Vorgesetzten.
Bewunderung und Verehrung der Vorgesetztenpersonlichkeit sind das Vehikel, Werte und
Einstellungen von Mitarbeitern*innen zu verandern, so dass diese fiir langerfristige Ziele
und Anpassungserfordernisse gewonnen werden konnen.

Macht und Einfluss authentischer Fiihrung beruhen auf der Ubereinstimmung
zwischen beobachtbarem Verhalten und grundlegenden Werten und Eigenschaften von Vor-
gesetzten. Flihrung wird von Mitarbeitern*innen geschatzt und akzeptiert, wenn sie trans-
parent, integer und stimmig erscheint.

Theoretische Vorstellungen einer Fiihrung durch und zur Selbstfihrung basieren nicht auf
einem ,top-down"”-Verstandnis der Zusammenarbeit in Organisationen. Stattdessen steht
ein egalitares Verstandnis von Fuhrung im Vordergrund, das sich auch und insbesondere an
strukturellen Besonderheiten moderner Arbeitsorganisationen orientiert. Moderne Arbeits-
organisationen besitzen flache, dezentrale und horizontal vernetzte Strukturen, fir die
streng hierarchische Fiihrung weder angemessen noch effektiv erscheint (Oesterreich &
Schroder, 2017). Solche Strukturen erfordern vielmehr eine Art von Fihrung, die einer
gleichmafligeren Verteilung von Macht und Einfluss Rechnung tragt. Theorien dieser Art von
Fihrung werden unter dem Begriff ,,empowering leadership” zusammengefasst (vgl. Che-
ong et al, 2019). Hierzu gehort auch ,Fihrung zur Selbstfihrung”. Konzeptuelle Vorlaufer
dieses Ansatzes sind ,shared leadership” (vgl. Kauffeld, Sauer & Handke, 2017) und ,super-
leadership” (vgl. Furtner & Baldegger, 2016). Die Begriffe ,shared” und ,.super” verweisen
auf die veranderte Rolle der Fihrungskraft. Sie besteht nun auch darin, fir einen Ausgleich
von Macht und Einfluss zu sorgen und Mitarbeiter*innen zu ermutigen, zu befahigen und in



die Lage zu versetzen, sich selbst zu fihren, Eigeninitiative zu entwickeln und Verantwor-
tung zu Ubernehmen.

Fihrung zur Selbstfiihrung hat zwei Seiten: eine Seite ist die Vorbildfunktion von Vorgesetz-
ten. Um die Selbstfihrung von Mitarbeitern*innen glaubwiirdig, iberzeugend und nachhal-
tig fordern zu kénnen, missen Vorgesetzte mit gutem Beispiel vorangehen und ein Verhal-
ten zeigen, das Ausdruck eigener Selbstfiihrungskompetenz ist. Theorien der Selbstfiihrung
rekurrieren hier zumeist auf Ansatze sozial-kognitiven Lernens und Lernens am Modell
(Neck, Manz & Houghton, 2017). Die zweite Seite sind die von Mitarbeitern*innen wahr-
nehmbaren Facetten und Auswirkungen dieses Verhalten. Die Frage, wie und wodurch
selbstfuhrungskompetente Vorgesetzte Mitarbeiter*innen ermutigen, befahigen und in die
Lage versetzen konnen, sich ebenfalls selbst zu fiihren, ist alles andere als trivial. Selbst-
flihrung spielt sich tiberwiegend in der Person ab (zsf. Miiller, Sauerland & Raab, 2018). Sie
generiert starke innere Leitbilder und Zielvorstellungen, tragt zu einer differenzierten
Wahrnehmung eigener Motive und Bedirfnisse bei, verbessert die bewusste Steuerung
mentaler, emotionaler und volitionaler Prozesse und erhoht die Achtsamkeit latenten Re-
gungen und eigenen Fahigkeitspotenzialen gegentiber. Wie kompetente Selbstfihrung in
offenem Fihrungsverhalten zum Ausdruck kommt und auf welche Weise sie dazu beitragt,
Mitarbeiter*innen ebenfalls selbstfihrungskompetenter werden zu lassen, ist empirisch
noch nicht systematisch untersucht worden. Ein Forschungsdefizit ist vor allem die fehlen-
de Systematik und Analyse des Prozesses, durch den sich kompetente Selbstfiihrung im
Verhalten von Vorgesetzten mitteilt und von Mitarbeiter*innen so rezipiert wird, dass sie zu
Selbstfiihrung anregt und nicht etwa (nur) als versteckte Form von Fremdfiihrung er-
scheint. In der Forschung wird zwischen ,self-" und ,super-leadership” im Allgemeinen
wenig differenziert (z.B. Bum & Lee, 2017) und auch nicht hinreichend beachtet, dass sich
Mitarbeiterfihrung hauptsachlich auf der Verhaltensebene konkretisiert und personen-
interne Anteile von Selbstfihrung nicht automatisch auch kommunikativ wirksam sind.

Welche Facetten von Selbstfliihrung im Vorgesetztenverhalten tatsachlich sichtbar werden
und Mitarbeitern*innen als Vorbild fur eigene Selbstfliihrung dienen kénnen, war Ausgangs-
punkt der Entwicklung eines standardisierten Fragebogens, der Dimensionen von Fihrung
zur Selbstfihrung misst und individuelle Auspragungen solch eines Fiihrungsstils zu diag-
nostizieren erlaubt.

Das am haufigsten entwickelte und angewandte Verfahren zur Messung von Mitarbeiterfih-
rung ist der standardisierte Fragebogen. Zumeist enthalt er Beschreibungen von Vorge-
setztenverhaltensweisen, die von Mitarbeitern*innen (Fremdbeschreibung) oder Fiihrungs-
kraften (Selbstbeschreibung) auf mehrstufigen Rating-Skalen einzustufen sind. Auf diese
Weise wurden und werden prototypische Fihrungsstile identifiziert und Theorien des Vor-
gesetztenverhaltens formuliert. Beispiele sind der Fragebogen zur Vorgesetztenverhal-
tensbeschreibung (FVVB, vgl. Fittkau-Garthe & Fittkau, 1971), der das AusmaB aufgaben-



und mitarbeiterorientierter Fihrung misst, oder der , Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ, vgl. Felfe, 2006), mit dem transaktionale und transformationale Fiihrung sowie , lais-
sez-faire”-Fiihrung gemessen werden kénnen.

Ein erster Fragebogen zur Messung von ,.Empowering Leadership” (ELQ, vgl. Arnold, Arad,
Rhoades & Drasgow, 2000] erfasst neben Merkmalen eines egalitaren Vorgesetztenverhal-
ten auch noch Verhaltensweisen, die fiir ,top-down"-Fiihrung kennzeichnend sind, z.B. sich
um Mitarbeiter*innen kiimmern, als Team zusammenzuarbeiten, Mitarbeiter*innen zu in-
formieren oder partizipativ zu entscheiden. Merkmale eines egalitaren Vorgesetztenverhal-
tens sind Coaching und Fihren durch Vorbild. Diese beiden Merkmale zeichneten sich auch
in der weiteren Forschung als Hauptdimensionen von ,Empowering Leadership” ab (vgl.
Amundsen & Martinsen, 2014). An diese Forschung knipft die Entwicklung des Fragebogens
zur Diagnose von Fihrung zur Selbstfiihrung (F-DFS) an. Anders als die bisherigen Verfah-
ren wurde der F-DFS jedoch aus einem differenzierten Konzept kompetenter Selbstfiihrung
heraus entwickelt (s. Kap. 3).

Die Entwicklung des F-DFS basiert auf einer differenzierten Analyse und Messung von Stra-
tegien und Dimensionen individueller Selbstfiihrung (vgl. Miller, 2014). Mit Hilfe standardi-
sierten Fragebogen wurden in einem langeren Forschungsprozess neun Kategorien indivi-
dueller Selbstfiihrungsstrategien identifiziert, die ihrerseits vier allgemeineren Dimensio-
nen kognitiv-mentaler, affektiv-motivationaler, umfeldbezogen-aktionaler und vitalitatsbe-
zogen-physischer Selbstfliihrung zugeordnet werden konnten.

In einem ersten Schritt wurden Items dieser Fragebogen daraufhin Uberprift, ob den jewei-
ligen Selbstfiihrungsstrategien konkret beobachtbare Ausdrucksweisen zugeordnet werden
konnen. In einem zweiten Schritt wurden die betreffenden Items umformuliert, sodass sich
sinnvolle Beschreibungen eines wahrnehmbaren Vorgesetztenverhaltens ergaben.

Fur die neun Kategorien von Selbstflihrungsstrategien ist in Tabelle 1 jeweils ein Beispiel
korrespondierender Vorgesetztenverhaltensbeschreibungen enthalten.



Kategorien individueller
Selbstfiihrungsstrategien

Selbstaufmerksamkeit und
Selbstbeobachtung

Innere Transparenz und Selbst-
erkenntnis

Willenskraft

Kognitive Selbstfiihrung

Motivationale Selbstfiihrung

Affektive Selbstfiihrung

Aktionale Selbstfiihrung

Umfeldbezogene Selbstfiihrung

Vitalitdt und Fitness

Tabelle 1: Beispiele erster F-DFS-I/tems

Beispiele von Vorgesetztenverhaltensbeschreibungen

»Meine Fihrungskraft ermutigt mich, nach Misserfolgen sorgfaltig zu
prifen, was ich kiinftig besser machen kénnte.”

,Meine Flihrungskraft lasst mich Aufgaben lGbernehmen, die meinen
Fahigkeiten am besten entsprechen.”

»Meine Fihrungskraft ermutigt mich, auch bei Rickschlagen an eige-
nen Leistungszielen festzuhalten.”

»Meine Fiihrungskraft rat dazu, die Bewaltigung neuer Aufgaben vor-
her gedanklich durchzuspielen.”

»Meine Fihrungskraft erwartet, dass ich mir anspruchsvolle, gleichzei-
tig aber auch realistische Ziele setze.”

»Wenn ich unzufrieden bin, regt meine Flihrungskraft an, auch positi-
ve Aspekte der Situation zu beachten.”

»Meine Fihrungskraft gewahrt mir geniigend Freiraum, neue Tatigkei-
ten umfassend lernen und erproben zu kénnen.“

»lch kann mit Unterstiitzung meiner Fihrungskraft das Arbeitsumfeld
so gestalten, wie dies fiir mich erforderlich erscheint.”

»Meine Fiuhrungskraft spricht sich im Mitarbeiterkreis fiir eine ge-

sundheitsbewusste Lebensfiihrung aus.”

Eine Sammlung von lber 100 umformulierten Items wurde in einem dritten Schritt auf
Uberschneidungen und Redundanzen durchgesehen sowie in Interviews mit Fiihrungskréf-
ten auf ihren Realitatsgehalt geprift. Daraus ergab sich eine Verkleinerung des ltem-Pools
auf 63 Items, mit denen eine erste Untersuchung an 173 berufstatige Personen durchge-
fihrt wurde (Butzmann, 2008). Eine Faktorenanalyse rating-skalierter Antworten lie3 er-
kennen, dass offenbar nicht alle Kategorien von Selbstfiihrungsstrategien ein Pendant im
beobachtbaren Vorgesetztenverhalten besitzen. In einem vierten Schritt wurde der Item-
Pool weiter reduziert und auf folgende sieben Kategorien begrenzt: .Innere Transparenz
und Selbsterkenntnis”, ,Willensaktivierung™ (zuvor ,Willenskraft”), ., Produktives Denken”
(zuvor ,Kognitive Selbstfiihrung”), .Selbstmotivierung” (zuvor ,Motivationale Selbstfiih-
rung”), .Gefihlssteuerung™ (zuvor ,Affektive Selbstfiihrung”), .Umfeldgestaltung” (zuvor
.Aktionale Selbstfiihrung” und ,Umfeldbezogene Selbstfiihrung”), sowie ,Vitalitat und Fit-
ness”. Ein aus 42 Items bestehender Fragebogen wurde erneut analysiert. Dabei zeigte
sich, dass selbstfihrungsforderliches Vorgesetztenverhalten nicht nur weniger differenziert
wahrgenommen und beschrieben wird, sondern auch, dass in den Beziehungen zwischen
einzelnen Kategorien von Selbstfiihrungsstrategien eine begrenzte Anzahl allgemeiner Di-
mensionen des Vorgesetztenverhaltens erkennbar wurde (Miller, Sauerland & Butzmann,



2011). Eine weitere Untersuchung an 198 berufstatigen Personen bestatigte diesen Befund
(Jilg, 2010). Dimensionen von Fihrung zur Selbstfihrung konnten wie folgt interpretiert
werden:

Ein coachendes und kommunikativ unterstiitzendes Fiihrungsverhalten ermutigt Mitarbei-
ter*innen und befahigt sie, Willenskrafte zu aktivieren, sich selbst zu motivieren, Geflihle
leistungsfordernd zu regulieren, Arbeitszeiten und Tatigkeiten sorgfaltig zu planen, sich
anspruchsvolle Ziele zu setzen und diese auch zu erreichen. Coachend und kommunikativ
unterstitzend zu flihren unterscheidet sich von offen oder subtil Ubermittelten Anweisun-
gen, Aufforderungen, Appellen oder anderen Spielarten direktiver Kommunikation und Ein-
flussnahme. Sie zeichnet sich durch Fragen, Dialoge und Empfehlungen aus und tragt dazu
bei, die Lernbereitschaft, Einsichtsfahigkeit und Selbstverantwortung von Mitarbei-
tern*innen zu starken. Coaching als nicht-direktive Form der Einflussnahme folgt der
Grundhaltung, Mitarbeiter*innen eigene Wege gehen und selbststandig bestmaogliche Stra-
tegien der Aufgabenbewaltigung finden zu lassen. Kommunikativ driickt sich dies in aktivem
Zuhoren, losungsorientiertem Fragen und appellfreiem Aufzeigen von Handlungsalternati-
ven aus. Dimension 1 kennzeichnet ein Vorgesetztenverhalten, das Mitarbeiter*innen ermu-
tigt und in die Lage versetzt, konstruktiv zu denken und intrinsische Arbeitsanreize zu ent-
decken.

Fihrung zur Selbstfiihrung zeigt sich hier vor allem darin, welche Maglichkeiten Mitarbei-
ter*innen erhalten, Tatigkeitsinhalte und Arbeitsweisen individuell ausgestalten, Zu-
satzqualifikationen nach eigenen Praferenzen erwerben und tatigkeitsrelevante Verande-
rungen initileren und vornehmen zu konnen. Wahrend Coaching und kommunikative Unter-
stlitzung ..face-to-face”-Fiihrung impliziert, ist die Forderung von Freiraumen und Eigen-
verantwortung kontextuelle Fihrung. Kontextuelle Fihrung wirkt vermittelt und indirekt,
indem sie ein technisches, organisatorisches, soziales und physikalisches Arbeitsumfeld
gestaltet, das es Mitarbeitern*innen ermoglicht, sich personlich entfalten und eigenverant-
wortlich betatig zu konnen. Indem Vorgesetzte Handlungs-, Entscheidungs- und Kooperati-
onsspielraume vergrof3ern, Prozess- und Ergebnisverantwortung delegieren, Lern-, Wei-
terbildungs- und Entwicklungschancen eroffnen und Arbeitsaufgaben interessant und her-
ausfordernd gestalten, schaffen sie ein Umfeld, das Mitarbeiter*innen einladt, Selbstfiih-
rung durch eigenes Handeln zu praktizieren. Dimension 2 kennzeichnet ein Vorgesetzten-
verhalten, bei dem die Gestaltung arbeitsorganisatorischer Rahmenbedingungen im Vor-
dergrund steht.

Hier wird weder durch Coaching noch durch Kontextgestaltung geflihrt. Fiihrung beruht
stattdessen darauf, was Vorgesetzte in Bezug auf physische Vitalitat und korperliche Leis-
tungsfahigkeit personlich vorleben. Durch gesunde Lebensweise, sportliche Betatigung und
vitale Ausstrahlung bieten Vorgesetzte ein nachahmenswertes Modell, an dem sich Mitar-



beiter*innen orientieren konnen, wenn sie von positiven Effekten physischer Bewegung,
psychischer Entspannung und gesunder Ernahrung profitieren mochten.

Die Dimensionen 1 und 3 weisen Uberschneidungen mit Hauptdimensionen von .Em-
powering Leadership” auf. Dimension 2 jedoch beschreibt ein Vorgesetztenverhalten, das
uber bisher vorliegende Ansatze und Messungen hinausgeht.

Daten der Studien von Miiller, Sauerland und Butzmann (2011) und Jilg (2010) zeigen, dass
bei rund 20 % der beschriebenen Vorgesetzten Gberwiegend oder grof3enteils Fiihrung zur
Selbstfihrung wahrgenommen wurde. Coaching und kommunikative Unterstitzung wurde
aus Sicht der Mitarbeiter*innen am haufigsten praktiziert. Weniger ausgepragt war das
wahrgenommene Ausmafl an Forderung von Freiraumen und Eigenverantwortung, mog-
licherweise deshalb, weil die Moglichkeiten zur Kontextgestaltung durch Aufbau und struk-
turelle Bedingungen der Organisation eingeschrankt sein kénnen [(siehe auch Anhang 9.4).
Nur selten wurden Vorgesetzte als nachahmenswerte Modelle wahrgenommen, an denen
sich Mitarbeiter*innen fur Vitalitat und Gesundheit der eigenen Lebensfiihrung ein Beispiel
nehmen mochten. Die dritte Fihrungsdimension erwies sich somit als diagnostisch wenig
relevant. Der F-DFS fokussiert daher auf die beiden ersten Dimensionen von Fihrung zur
Selbstfihrung und auf eine auf der Messung beider Dimensionen basierenden allgemeinen
Kompetenz, coachend und kontextgestaltend zu fihren.

Es liegen vier Versionen des F-DFS vor, drei Fremdbeschreibungsversionen, bei denen Vor-
gesetzte aus Mitarbeiter*innen-Sicht beschrieben werden, und eine Selbstbeschreibungs-
version, bei der Vorgesetzte ihr eigenes Fihrungsverhalten beschreiben.

Die drei Fremdbeschreibungsversionen bestehen aus einer Langversion, die auf Daten der
Studie von Butzmann (2008) beruht, einer Standardversion, der Daten aus der Studie von
Jilg (2010) zugrunde liegen, und einer Kurzversion, die aus den trennschéarfsten Items der
Standardversion besteht (Miller et al., 2013).

Die Selbstbeschreibungsversion ist eine Kurzversion, die aus einer Studie an 102 Fiihrungs-
kraften mit unternehmerischer Verantwortung hervorging (Butzmann, 2011). Tabelle 2 zeigt
die Anzahl von Items aller vier F-DFS-Versionen.



Tabelle 2: Ldngenformate des F-DFS

Anzahl von Items

Selbst-
g g . Standard- . .
Dimensionen Langversion . Kurzversion beschreibungs-
version .
version
Coaching und kommunikative
) 22 16 12 3
Unterstutzung
Forderung von Freiraumen und
. " 8 6 3
Eigenverantwortung
Wahrgenommene Kompetenz
33 24 18 6

von Fiihrung zur Selbstfiihrung

Die Langversion des F-DFS war das Ergebnis von Faktorenanalyen des aus 63 Items beste-
henden Basisfragebogens. 33 Items konnten beiden Fihrungsdimensionen zugeordnet
werden und wiesen substanzielle Faktorenladungen (> 0.50) auf. Die Varianzaufklarung der
Items betrug 44%. Der grof3ere Anteil aufgeklarter Varianz entfiel auf Items der Dimension
.Coaching und kommunikative Unterstlitzung” (25%), der kleinere Anteil auf Items der Di-
mension ,Férderung von Freiraumen und Eigenverantwortung” (19%).

Die Standardversion resultierte aus Faktorenanalysen, die mit 36 Items des Basisfragebo-
gens durchgefihrt wurden. Hier lielen sich 24 substantiell ladende Items den beiden Fiih-
rungsdimensionen zuordnen. Die Varianzaufklarung betrug 46%. Die Anteile aufgeklarter
Varianz waren 24% (,.Coaching und kommunikative Unterstitzung”) und 22% (,.Férderung
von Freiraumen und Eigenverantwortung”).

Ausgangspunkt fir die F-DFS-Kurzversion waren ebenfalls 36 Items des Basisfragebogens.
Die 18 trennscharfsten und am hdchsten ladenden Items wurden einer konfirmatorischen
Faktorenanalyse unterzogen. Das Strukturgleichungsmodell mit den Items der latenten
Variablen ,Coaching und kommunikativer Unterstiitzung” und ,.Forderung von Freiraumen
und Eigenverantwortung” lieBen eine zufriedenstellende Datenanpassung erkennen
(CHE/df=2,8; n.s.; NFI=0,98; CF/=0,98; RMSEA=0,09).

Wie bei anderen Fragebdgen zur Vorgesetztenverhaltensbeschreibung ist es auch beim F-
DFS maoglich, Items so umzuformulieren, dass Fuhrungskrafte ihr eigenes Verhalten be-
schreiben konnen. Im Rahmen zweier Studien erhielten 58 Beschaftigte mit Fliihrungsver-
antwortung und 102 Fihrungskrafte mit unternehmerischer Verantwortung Kurzversionen
eines F-DFS-Selbstbeschreibungsfragebogens (Butzmann, 2011; Jilg, 2010). Faktorenanaly-
sen zeigten, dass sich beide Fihrungsdimensionen auch in Beschreibungen des eigenen
Vorgesetztenverhaltens nachweisen lieen. Die Varianzaufklarung einer aus sechs Items
bestehenden Kurzversion betrug 34 % (.Coaching und kommunikative Unterstiitzung”) und
32 % (..Férderung von Freiraumen und Eigenverantwortung”).
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Das Antwortformat von Items aller F-DFS-Versionen ist eine vierfach abgestufte Likert-
Skala. Mitarbeiter*innen und Fihrungskrafte werden wie folgt instruiert:

Geben Sie bitte an, wie genau die folgenden Beschreibungen auf das Verhalten Ihrer Fih-
rungskraft/auf Ihr eigenes Fiihrungsverhalten zutreffen. Kreuzen Sie bitte stets die jeweils
passende Antwort an.

Wahlen Sie bitte...

...die ,,0”, wenn die Beschreibung sehr ungenau ist,

...die ,,1“, wenn die Beschreibung etwas genauer ist,
...die ,,2“, wenn die Beschreibung schon relativ genau ist,
...die ,,3", wenn die Beschreibung sehr genau ist.

Die Items beider Dimensionen (s. Anhang, 9.1) sollen sodann nicht en bloc, sondern in zufal-
ligen Reihenfolge vorgegeben werden.

[tem-Beispiele Fremdbeschreibungsversion:
.Meine Fiihrungskraft..” 0o 1 2 3

...ermutigt mich, darauf zu achten, bei welchen Tatigkeiten ich michwohl Q@ O O O
fuhle.

...auBert sich anerkennend, wenn ich Eigeninitiative zeige. O O O O

Item-Beispiel Selbstbeschreibungsversion:
JAls Fiihrungskraft...” 0o 1 2 3

...... frage ich, wenn Mitarbeiter*innen Fehler unterlaufen, was sie daraus @ O O O
lernen konnen

Mit dem F-DFS liegt ein Verfahren vor, welches Fiihrung misst, die den Anforderungen mo-
derner, dezentral aufgebauter Organisationen entspricht. Es diagnostiziert, in welchem
Umfang Vorgesetzte so flihren, dass auch Mitarbeiter*innen angeregt und befahigt werden,
sich selbst zu fiihren. Den Dimensionen des F-DFS entsprechend kann festgestellt werden,
wie intensiv Mitarbeiter*innen gecoacht werden und wieviel Gestaltungsfreiraum sie erhal-
ten. Die Kombination beider Dimensionen lasst zudem erkennen, wie stark die wahrge-
nommene Kompetenz von Fihrung zur Selbstfihrung ausgepragt ist. Zur Zielsetzung des
F-DSF gehort, einen Beitrag zu leisten, der fir die Personalplanung, Personalauswahl, Per-
sonalbeurteilung, Personalentwicklung und Organisationsentwicklung von Unternehmen
und Einrichtungen nitzlich sein kann.
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Zur gehort die Erstellung und Aktualisierung von Kompetenzprofilen.
Fihrung zur Selbstfihrung sollte ein Bestandteil der Personalplanung sein, wenn Unter-
nehmen und Einrichtungen dezentral aufgebaut sind, flache Hierarchien besitzen und fle-
xible Teamstrukturen besitzen. Eigene Untersuchungen zeigen, dass Mitarbeiter*innen bei
kompetenter Flihrung zur Selbstflihrung mehr Freude an der Arbeit haben und bei entspre-
chenden Rahmenbedingungen auch bessere Leistungen erbringen (vgl. Miiller et al., 2013;
Miller & Sauerland, 2015).

Zur gehort, Kompetenz- und Fahigkeitspotenziale externer
und interner Stellenbewerber*innen diagnostizieren zu konnen. Bei externen Bewer-
bern*innen lasst sich Fihrung zur Selbstfihrung durch Vorgabe der Selbstbeschreibungs-
version des F-DSF in Kombination mit individueller Selbstfiihrung (F-DSK, Miller, 2018)
messen, bei internen Bewerbern*innen durch Vorgabe von Fremdbeschreibungsversionen
des F-DFS an bisherige Mitarbeiter*innen von Bewerbern*innen.

Fremd- und Selbstbeschreibungsversionen des F-DFS leisten auch einen wichtigen Beitrag
zur , wenn diese auf dem Prinzip des 360-Grad-Feedbacks beruht. F-
DFS-Versionen decken die Mitarbeiterperspektive und Selbstbeurteilung ab, konnen dar-
Uber hinaus jedoch auch Vorgesetzten der zu beurteilenden Fihrungskrafte sowie status-
gleichen Kolleg*innen vorgegeben werden.

Zur gehoren die Ermittlung personeller Entwick-
lungspotenziale und Erfolgskontrolle von Trainings- und Weiterbildungsmafinahmen sowie
die Feststellung und Uberpriifung, ob organisatorische Anpassungen oder Verinderungen
notwendig oder erfolgreich gewesen sind. Hierfiir konnen sowohl Fremd-, als auch Selbst-
beurteilungsversionen des F-DFS eingesetzt werden.

Die Voraussetzungen fiur eine objektive Durchfihrung der Befragung sind gegeben, wenn
alle Personen, die den F-DSF bearbeiten, gleichbleibende Bearbeitungshinweise erhalten
(s. Mustervorlage im Anhang des Manuals). Die Instruktion informiert schriftlich oder
mundlich, wie viele Items bearbeitet werden mussen, welche Antwortmaoglichkeiten zur
Auswahl stehen und was bei der Auswahl von Antwortalternativen beachtet werden sollte.
Zudem wird darauf hingewiesen, dass man sich bei der Bearbeitung des Fragebogens an
Beobachtungen des tatsachlich gezeigten Flihrungsverhaltens orientieren soll, und dass es
wichtig ist, alle Fragen realitatsbezogen und vollstandig zu beantworten.

Eine objektive Auswertung des Fragebogens wird durch die standardisierte und automati-
sierte Ermittlung von Fragebogen-Ergebnissen gewahrleistet. Die Antworten werden bei
computer- oder netzbasierter Vorgabe des Fragebogens (z. B. iber LimeSurvey, Unipark
oder SurveyMonkey) nummerisch abgespeichert, verrechnet und ausgeben. Bei ,paper-
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pencil“-Vorgabe ist Objektivitat durch Anwendung eines Auswertungsschlissels (s. 7. Aus-
wertung) oder - nach Eingabe der Antworten in den Computer - durch ein entsprechendes
Auswertungsprogramm (z.B. IBM SPSS, Microsoft Excel] gegeben.

Auch die Interpretation von Fragebogen-Ergebnissen ist objektiviert. Fir unterdurchschnitt-
liche, durchschnittliche und Uberdurchschnittliche Auspragungen der beiden F-DFS-
Dimensionen und der wahrgenommenen Kompetenz von Fiihrung zur Selbstfiihrung gibt es
Textbausteine, die Implikationen der jeweiligen Merkmalsauspragungen sowie deren Be-
deutung fiir Fihrungskrafte und Organisationen beleuchten (s. 7. Interpretation) und als
Grundlage fir schriftliche Gutachten und Riickmeldegesprache dienen konnen.

Die Reliabilitatsberechnung einzelner F-DFS-Versionen basiert auf Daten, die von Butz-
mann (2008; Langversion), Jilg (2010; Standard- und Kurzversion] und Butzmann (2011;
Selbstbeschreibungsversion) erhoben wurden. Kennwerte waren interne Konsistenzen ra-
ting-skalierter Antworten auf ltems einzelner Dimensionen und des gesamten Fragebo-
gens. Als Priifgro3e wurde Cronbach’s Alpha berechnet. Tabelle 3 zeigt, wie reliabel die
einzelnen Messungen ausgefallen sind.

Die Koeffizienten zeigen, dass alle Fremdbeschreibungsformen des F-DFS hochreliable
Messungen liefern (Bihner, 2010). Zwei Kennwerte der Selbstbeschreibungsversion liegen
knapp unter der kritischen Grenze von a = 0,70. Der Grund hierfir diirfte die geringe Anzahl
von Items zur Messung beider Fiihrungsdimensionen sein (Sedlmeier & Renkewitz, 2018).
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Tabelle 3: Interne Konsistenzen von Messungen einzelner F-DFS-Dimensionen
und des Gesamtfragebogens

F-DFS-Versionen Cronbach’'s a

Langversion Fremdbeschreibung

Coaching und kommunikative Unterstiitzung 0,95
Forderung von Freiraumen und Eigeninitiative 0,92
Wahrgenommene Kompetenz von Fiihrung zur Selbstfiihrung 0,96

Standardversion Fremdbeschreibung

Coaching und kommunikative Unterstiitzung 0,92
Forderung von Freiraumen und Eigeninitiative 0,87
Wahrgenommene Kompetenz von Fiihrung zur Selbstfiihrung 0,92

Kurzversion Fremdbeschreibung

Coaching und kommunikative Unterstiitzung 0,91
Forderung von Freiraumen und Eigeninitiative 0,86
Allgemeine Kompetenz von Fiihrung zur Selbstfiihrung 0,92

Kurzversion Selbstbeschreibung

Coaching und kommunikative Unterstiitzung 0,65
Forderung von Freiraumen und Eigeninitiative 0,68
Wahrgenommene Kompetenz von Fiihrung zur Selbstfiihrung 0,72

Auch die Berechnung von Validitatskoeffizienten der einzelnen F-DFS-Versionen basiert auf
den Untersuchungen von Butzmann (2008, 2011) und Jilg (2010). Hier wurden neben F-DFS-
Messungen eine Reihe von Auf3enkriterien erhoben, die als Indikatoren erfolgreicher Fih-
rung zur Selbstfihrung angesehen werden konnen.

Tabelle 4 enthalt alle Korrelationen zwischen Messwerten der F-DFS-Versionen und Mess-
werten von Validitatskriterien, die ebenfalls mit standardisierten Fragebdgen erhoben wur-
den.
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Tabelle 4: Korrelationen zwischen F-DFS-Messwerten und Messwerten von Validitatskriterien

Validitatskriterien*

Wahrge- Zufrieden-  Allgemeine  Wohlbefin- Bindungan  Selbstfiih-
nommene heit mit der Arbeits- denam die Organi- rungs-
Fiihrungs- Fihrung zufrieden- Arbeits- sation kompetenz
effektivitat heit platz

Langversion FB**

CkU**x 0,64 0,68 0,50
FFE*** 0,56 0,63 0,57
WKFSxxx 0,66 0,71 0,56

Standardversion FB

CkU 0,57 0,35 0,42
FFE 0,54 0,38 0,45
WKFS 0,62 0,40 0,47

Kurzversion FB

CkU 0,47 0,37 0,37
FFE 0,53 0,41 0,43
WKFS 0,56 0,43 0,44

Kurzversion SB**

WKFS 0,27 0,24 0,43
* Alle Korrelationen tiber 0,30 sind signifikant (mindestens p < 0.05, zweiseitig)
ok FB = Fremdbeschreibungsversionen; SB = Selbstbeschreibungsversion
ook CkU = Coaching und kommunikative Unterstiitzung; FFE = Férderung von Freirdumen und

Eigeninitiative; WKFS = Wahrgenommene Kompetenz von Fiihrung zur Selbstfihrung

Erfolgreiche Fiihrung driickt sich neben der wahrgenommenen Effektivitat des Vorge-
setztenverhaltens auch darin aus, wieviel Freude Mitarbeiter*innen bei ihrer Arbeit empfin-
den. Mehr Fihrung zur Selbstfihrung geht, wie sich zeigt, mit hoherer allgemeiner Arbeits-
zufriedenheit, groBerem Wohlbefinden am Arbeitsplatz und starkerer Bindung an die eigene
Organisation einher. Korrelationen von r > 0,30 gelten als Nachweis, dass ein Diagnose-
Verfahren valide misst (Stemmler, Hagemann, Amelang & Spinath, 2016). Arbeitszufrieden-
heit und Wohlbefinden korrelieren auch mit Messungen der Selbstbeschreibungsversion
des F-DFS. Die Koeffizienten sind jedoch niedriger und deuten darauf hin, dass Vorgesetzte
selbst weniger Arbeitsfreude zu empfinden scheinen als ihre Mitarbeiter*innen. Dennoch ist
auch die Selbstbeschreibungsversion valide, denn sie korreliert mit Allgemeiner Selbstfiih-
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rungskompetenz, die als Voraussetzung fiir eine wirksame Fihrung zur Selbstfihrung an-
gesehen werden kann.

Die bisherigen Forschungsergebnisse enthalten keine Hinweise, dass der F-DSF Gruppen
von Personen benachteiligt, die aufgrund ihrer geschlechtsspezifischen Zugehorigkeit, ih-
res Alters oder der Branche, in der sie arbeiten, ungiinstigere Einstufungen erhalten (Miil-
ler et al., 2011). Dennoch kann es fiir eine bessere Einordnung individualdiagnostischer Er-
gebnisse zweckmafig sein zu erheben, in welchem Funktionsbereich Fihrungskrafte und
Mitarbeiter*innen arbeiten, welcher Hierarchie-Ebene sie angehoren, und vor allem, wie
zentralisiert bzw. dezentral die Organisation aufgebaut ist (s. Anhang, 9.4).

Aus den Daten der Untersuchungen von Miiller et al. (2011, 2013) und Georgianna, Miiller,
Schermelleh-Engel und Petersen (2016) wurden fiir Messwerte aller F-DFS-Versionen
Quartile berechnet. Schwache Auspragungen von Fuhrung zur Selbstfihrung entsprechen
dabei den unteren 25 % der Messwerte (Q 1) und starke Auspragungen den oberen 25 % der
Messwerte (Q 4). Die Quartile Q 2 und Q 3 enthalten 50 % der Messwerte. In Fragebogener-
gebnissen von Q 2 und Q 3 zeigen sich mittlere Auspragungen (mit Tendenz zu schwachen
Auspragungen in Q 2 und starken Auspragungen in Q 3).

Die Messwerte in einzelnen Quartil-Bereichen konnen der Tabelle 5 entnommen werden.
Fremdbeschreibungen des Vorgesetztenverhaltens sollten im Allgemeinen auf F-DSF-
Antworten mehrerer Mitarbeiter*innen basieren, bei Mitarbeiterbefragungen oder 360-
Grad-Feedbach z. B. auf Antworten von mindestens fiinf Mitarbeitern*innen, um Anonymitat
zu gewahrleisten. Zur Einordnung von Merkmalsauspragungen missen die Messwerte ein-
zelner Mitarbeiter*innen daher gemittelt und Stellen hinter dem Komma ggf. auf- oder ab-
gerundet werden (s. 7., Auswertung und Interpretation).
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Tabelle 5: Quartil-Bereiche schwacher, mittlerer und starker Auspragungen
von Fihrung zur Selbstfihrung

Schwache Mittlere Auspragungen Starke
Aus- Aus-
prégungen | Wi Tererezs | MiTemden | prgungen
Q1) Ausprigungen |  prigungen (Q4)
(@2) Q3)

Cku*
FB**-Langversion bis 16 17 - 27 28 - 38 Uber 38
FB-Standardversion bis 1 12 - 21 22-28 uber 28
FB-Kurzversion bis 7 8-14 15 - 20 Uber 20
Selbstbeschreibungsversion bis 3 4 und5b 6und?7 8und9
FFE*
FB-Langversion bis 15 16 - 23 24 - 27 uber 27
FB-Standardversion bis 11 12 -16 17 - 19 iber 19
FB-Kurzversion bis 8 9-12 13-15 uber 15
Selbstbeschreibungsversion bis 5 6 7 und 8 9
WKSF*
FB-Langversion bis 34 35 - 49 50 - 63 Uber 63
FB-Standardversion bis 24 25 - 35 36 - 46 Uber 46
FB-Kurzversion bis 18 19 - 26 27 - 34 Uber 34
Selbstbeschreibungsversion bis 10 11-13 14 und 15 uber 15

*  CkU = Coaching und kommunikative Unterstitzung;

FFE = Forderung von Freiraumen und Eigeninitiative;

WKFS = Wahrgenommene Kompetenz von Flihrung zur Selbstfihrung
** FB = Fremdbeschreibungsversion

6 Auswertung und Interpretation

Wie stark Fihrung zur Selbstfiihrung ausgepragt ist, wird ermittelt, indem aus Antworten
der Likert-skalierten ltems zunachst Summenwerte gebildet werden. Addiert werden die
Skalenwerte der Items beider Flihrungsdimensionen sowie des Gesamtfragebogens. Bei
den Fremdbeschreibungsversionen des F-DFS missen die summierten Skalenwerte der
Mitarbeiter*innen aggregiert bzw. gemittelt werden. Der Mittelwert misst das Ausmal} an
Fihrung zur Selbstfiihrung, wie es von Mitarbeitern*innen wahrgenommen und beschrie-
ben wird. Bei der Selbstbeschreibungsversion des F-DFS entfallt die Mittelwertbildung, weil
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bereits die summierten Item-Antworten messen, wie in der eigenen Wahrnehmung Fih-
rung zur Selbstfihrung praktiziert wird.

Mit allen Versionen und Formen des F-DFS erhalt man drei Messwerte:

Einen Messwert fir , basierend auf 22 Item-
Antworten der Langform, 16 Item-Antworten der Standardform und 12 Item-Antworten der
Kurzform/Fremdbeschreibung oder 3 Item-Antworten der Kurzversion/Selbstbeschreibung.

Einen Messwert flr , basie-
rend auf 11 Item-Antworten der Langform und 8 Item-Antworten der Standardform, 6 Item-
Antworten der Kurzform/Fremdbeschreibung oder 3 Item-Antworten der Kurzversi-
on/Selbstbeschreibung.

Einen Messwert fur die Auspragung der

, basierend auf 33 Item-Antworten der Langform, 24 ltem-Antworten der
Standardform und 18 Item-Antworten der Kurzform/Fremdbeschreibung oder 6 Item-
Antworten der Kurzversion/Selbstbeschreibung.

F-DFS-Ergebnisse der unterschiedlichen Auspragungsbereiche konnen wie folgt interpre-
tiert werden:

Schwache Auspragungen: Hier wird ein Vorgesetztenverhalten gezeigt, das distan-
ziert erscheint und wenig personliche Zuwendung erkennen lasst. Vorgesetzte ge-
ben nicht oder nur selten Hilfe zur Selbsthilfe und kommunizieren nicht oder nur
selten so, dass dies als ermutigend, unterstiitzend und (selbst)motivierend emp-
funden wird. Der Flihrungsstil ist bestimmend, direktiv und kontrollierend. Vorge-
setzte wirken unzuganglich fir individuelle Anliegen der Mitarbeiter*innen und
nicht sonderlich interessiert an deren personlicher Entwicklung und fachlichem
Vorwartskommen. Die Art der Zusammenarbeit wird von aufgabenbezogenen An-
weisungen, formal notwendigen Abstimmungen und einer leistungskritischen Be-
wertung bestimmt.

Mittlere Auspragungen: Hier zeigen Vorgesetzte in unterschiedlichem Umfang,
dass sie ihre Mitarbeiter*innen beachten, wertschatzen und zur Selbstfiihrung er-
mutigen. Wenn die Fragebogenwerte in der oberen oder unteren Halfte mittlerer
Auspragungen liegen, kann dies situations- oder personenspezifische Grinde ha-
ben. Tragen situative Gegebenheiten dazu bei, wie coachend und kommunikativ un-
terstiitzend gefiihrt wird, sind es oft Tatigkeitsanforderungen oder Aufgabenzwan-
ge, die mehr oder weniger Fihrung zur Selbstfihrung ermaglichen. Sind perso-
nenspezifische Faktoren der Grund, verfligen Vorgesetzte zumeist iber mehr oder
weniger Kompetenz, Coaching-Techniken anwenden oder selbstfiihrungsfordernd
kommunizieren zu konnen.

Starke Auspragungen: Starke Auspragungen beschreiben ein sehr gut entwickel-
tes Coaching- und Unterstitzungsverhalten. Vorgesetzte fordern die Selbststan-
digkeit von Mitarbeitern*innen und kommunizieren in einer Weise, die wertschat-
zend und hilfreich erscheint. Bei hohen Messwerten sind Vorgesetzte ernsthaft an
der Weiterbildung von Mitarbeitern*innen interessiert und es gelingt ihnen, pas-




sende Entwicklungsangebote zu empfehlen. Coaching und kommunikative Unter-
stitzung wirken authentisch, weil Erwartungen an die Selbstfiihrung von Mitarbei-
tern*innen mit dem ubereinstimmen, was Vorgesetzte auch durch ihr eigenes Bei-
spiel vorleben.

Schwache Auspragungen: Hier legen Vorgesetzte Wert darauf, dass die Arbeit nach
Vorschrift erledigt, Tatigkeiten wie vorgegeben ausgefihrt und Aufgaben regelge-
recht bewaltigt werden. Solche Erwartungen konnen von Vorgesetzten direktiv
kommuniziert werden (s. 0.). Eine weitere Mdglichkeit ist, die Arbeitsbedingungen
restriktiv zu gestalten. Im diesem Fall konnen Vorgesetzte Dienstanweisungen
formulieren und deren Einhaltung kontrollieren, oder darauf bestehen, dass Best-
immungen und Vorgaben der Organisation beachtet und befolgt werden.

Mittlere Auspragungen: Vorgesetzte mit mittleren Messwerten fordern Freiraume
und Eigenverantwortung bereits mehr oder weniger stark. Bei Messwerten im un-
teren Quartil durchschnittlicher Auspragungen ist der Grad an Fremdbestimmung
noch relativ grof3. Grinde mogen direktives Fiihrungsverhalten oder arbeitsorga-
nisatorische Zwange sein. Liegen die Messwerte im oberen Quartil durchschnittli-
cher Auspragungen, konnen Mitarbeiter*innen bis zu einem gewissen Grad bereits
selbstbestimmt zusammenarbeiten und werden von Vorgesetzten auch explizit da-
rin bestarkt. Bei mittleren Messwerten ware uber F-DFS-Ergebnisse hinaus zu
klaren, ob eine weniger ausgepragte Forderung von Freiraumen und Eigenverant-
wortung darauf zuriickzufiihren ist, dass Vorgesetzte nicht genug tun wollen (per-
sonenspezifische Ursache) oder nicht mehr tun kénnen (strukturelle Ursache, s.
9.4, Anhang).

Starke Auspragungen: Hier gestalten Vorgesetzte das Arbeitsumfeld so, dass es in
substanziellem Umfang eine selbstgefihrte Zusammenarbeit ermoglicht. Dies
schlief3t sowohl konkrete Tatigkeiten und Aufgaben als auch den Erwerb von Fer-
tigkeiten ein, neue Arbeitsanforderungen bewaltigen zu kdnnen. Mitarbeiter*innen
durfen bei Leistungszielen und Kooperationsablaufen weitgehend autonom ent-
scheiden. Sie besitzen grof3ziigig bemessene Handlungsspielraume und werden
von Vorgesetzten ermutigt, diese moglichst umfassend zu nutzen.

Schwache Auspragungen: Ist die wahrgenommene Kompetenz von Fihrung zur
Selbstfihrung schwach ausgepragt, sind Vorgesetzte weder kommunikativ noch
durch Gestaltung des Arbeitsumfelds bereit oder in der Lage, Eigeninitiative und
Selbstverantwortung bei Mitarbeitern*innen zu fordern. Sie stehen weder als
Coach zur Verfiigung, noch sind sie interessiert, dass Mitarbeiter*innen vorwarts-
kommen und sich entfalten konnen. Sie verhalten sich stattdessen distanziert und
praktizieren eine stark einschrankende und bevormundende Art aufgabenorien-
tierter Fihrung. Ihre Motivation, Macht und Einfluss zu teilen, ist gering oder wird
durch stark formalisierte und standardisierte Zusammenarbeit unterbunden.

Mittlere Auspragungen: Das Vorgesetztenverhalten lasst mehr oder weniger Fih-
rung zur Selbstfihrung erkennen. Verhaltensweisen im unteren Quartil mittlerer
Auspragungen vermitteln Eindricke einer noch relativ begrenzten oder selektiven
Forderung von Eigeninitiative und Selbstverantwortung. Haufig wird nur partiell
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Unterstiitzung gegeben oder allenfalls einzelnen Mitarbeitern*innen Gestaltungs-
spielraum geboten. Ein Verhalten im oberen Quartil mittlerer Auspragungen lasst
mehr Bereitschaft erkennen, Mitarbeiter*innen zu coachen und Verantwortung zu
delegieren. Auch wenn Vorgesetzte die Arbeit gelegentlich noch kontrollieren und
korrigieren, zeigen sie zumeist bereits, dass ihnen die Selbstbestimmung und Wei-
terentwicklung der Mitarbeiter*innen am Herzen liegt und forderungswiurdig er-
scheint.

Starke Auspragungen: Hier wird eine hochkompetente Fihrung zur Selbstfihrung
wahrgenommen. Vorgesetzte sorgen kontinuierlich dafir, dass sich alle Mitarbei-
ter*innen weiterentwickeln konnen und die Gestaltungsspielraume bekommen, die
sie fur eine wirksame Selbstfiihrung bei der Arbeit benotigen. Die Vorgesetzten
sind als Dialog-Partner*innen jederzeit ansprechbar, um Mitarbeiten*innen zu be-
raten, wann immer Hilfe zur Selbsthilfe erforderlich erscheint. Durch den Zu-
schnitt individueller Aufgaben und die Organisation der Zusammenarbeit erleich-
tern sie es Mitarbeitern*innen zudem, sich personlich engagieren und Eigeninitia-
tive entfalten zu konnen.
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Meine Fiihrungskraft/Mein Vorgesetzter/Meine Vorgesetzte...

—_

10. ..
n ..
12. ..
13.
14. ..
15. ..
16. ..
17. ..

18.
19. ..

20.

. ...ermutigt mich, darauf zu achten, bei welchen Tatigkeiten ich mich wohl fuhle.
...auBlert sich positiv, wenn ich Situationen herstelle, in denen die Arbeit Spaf3 macht.

...bestarkt mich, Arbeitssituationen so zu gestalten, dass diese moglichst angenehm er-

scheinen.

...sorgt fur ein Arbeitsklima, das es erleichtert, auch bei Schwierigkeiten gut gelaunt zu

bleiben.

...regt bei Unzufriedenheit mit der Arbeit an, positiv zu denken.

...empfiehlt im Fall von Riickschlagen bei der Arbeit, an Erfolge in der Vergangenheit zu

denken.

...rat bei der Bewaltigung neuer Aufgaben, das eigene Vorgehen regelmafig zu tberden-

ken.

...sorgt dafur, dass ich Fertigkeiten und Kompetenzen bestandig weiterentwickle.

...ermutigt mich, ihr/ihm mitzuteilen, welche Aufgaben ich gerne intensiver bearbeiten

wirde.
vermittelt ein Bewusstsein, Probleme immer auch als Chance zu begreifen.
fragt, wenn mir ein Fehler unterlauft, was ich daraus lernen kann.

.ermutigt mich, kontinuierlich mein Wissen zu erweitern.

...informiert mich regelmafig, welche Auswirkungen meine Entscheidungen haben.

.rat dazu, die Bewaltigung neuer Aufgaben vorher gedanklich durchzuspielen.

.ermutigt dazu, sich nach Erfolgen auch einmal selbst zu belohnen.

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

.ermutigt mich, nach Misserfolgen sorgfaltig zu prifen, was ich kiinftig besser machen
konnte.

...betont, wie wichtig es ist, eigene Fahigkeiten realistisch einschatzen zu kénnen.

.ermutigt mich, aus offenkundigen Schwachen Entwicklungsmaglichkeiten abzuleiten.

...spricht bei der Vereinbarung von Leistungszielen stets auch magliche Hindernisse an.
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21. ...empfiehlt, sich bei langeren Arbeitsvorhaben Uber erreichte Zwischenziele zu freuen.

22. ...sagt, dass es mitunter innerer Uberwindung bedarf, um gesteckte Ziele zu erreichen.

Forderung von Freiraumen und Eigenverantwortung (Langform)
Meine Fiihrungskraft/Mein Vorgesetzter/Meine Vorgesetzte...

23. ...gestattet, dass ich in meinem Arbeitsbereich selbststandig Entscheidungen treffe.
24. ...begriifit es, wenn ich in meinem Tatigkeitsbereich Verantwortung tibernehme.
25. ...gewahrt Freiraume, um die Arbeit nach eigenen Vorstellungen erledigen zu konnen.

26. ...gibt mir die Moglichkeit, mein Arbeitsumfeld so zu gestalten, wie mir dies erforderlich
erscheint.

27....gewahrt mir genugend Freiraum, neue Tatigkeiten umfassend lernen und erproben zu
konnen.

28. ...ermutigt mich, auch bei Riickschlagen an eigenen Leistungszielen festzuhalten.

29. ...erwartet, dass ich mir anspruchsvolle, gleichzeitig aber auch realistische Ziele setze.
30. ...schatzt es, wenn man offen fir Selbstkritik ist.

31. ...auBert sich anerkennend, wenn ich Eigeninitiative zeige.

32. ..reagiert positiv bei AuBerungen, auf welchen Gebieten ich gerne Fortschritte erzielen
wirde.

33. ...lobt mich, wenn es mir bei der Verfolgung von Zielen gelingt, Widerstande zu tiberwin-
den.

Standard- und Kurzversion

Standaraversion
ltems1, 2,3, 4,7, 8,9,10, 11,12, 13, 16, 18, 19, 20, 21 (Coaching in kommunikative Unterstiitzung).

ltems 23, 24, 25, 27, 28, 31, 32, 33 (Férderung von Freirdumen und Eigenverantwortung).

Kurzversion
ltems 1,2, 3,7 9, 11,13, 16, 18, 19, 20, 21 (Coaching in kommunikative Unterstiitzung).

ltems 23, 24, 25, 28, 31, 33 (Férderung von Freirdaumen und Eigenverantwortung).
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Als Fihrungskraft...

1. ..ermutige ich Mitarbeiter*innen, darauf zu achten, bei welchen Tatigkeiten sie sich
wohl

fuhlen.

...frage ich, wenn Mitarbeitern*innen Fehler unterlaufen, was sie daraus lernen kon-
nen.

3. ...gebeich Rickmeldungen, um Mitarbeiter*innen bei der Verfolgung ihrer Arbeitsziele
zu unterstutzen.

Als Fihrungskrafft...

4. ..gestatte ich, dass Mitarbeiter*innen in ihrem Arbeitsbereich selbststandig Entschei-
dungen treffen.

5. ..begrifle ich es, wenn Mitarbeiter*innen in ihrem Tatigkeitsbereich Verantwortung
ubernehmen.

6. ..lobeich Mitarbeiter*innen, wenn es ihnen bei der Verfolgung von Zielen gelingt, Wi-

derstande zu Uberwinden.

25



8.2 Musterbeispiel Ergebnis-Feedback

Zur Rickmeldung von F-DSF-Ergebnissen werden die (gemittelten und gerundeten) CkU-,
FFE- und WSFK-Item-Messwerte in die Quartilbereiche der drei Skalen eingetragen, um die
individuellen Auspragungen bestimmen und einordnen zu kdnnen. Im Folgenden ist ein
Beispiel fir den Aufbau und Inhalt des Ergebnisfeedbacks dargestellt.

Individual-Diagnose [F-DFS-Langform)
fiir Fihrungskraft Mustermann/-frau*

Der Fragebogen, den lhre Mitarbeiter*innen bearbeitet haben, erfasst, wie ein be-
stimmter Bereich Ihres Vorgesetztenverhaltens wahrgenommen und beschrieben
wird. Das mit dem Fragebogen erfasste Verhalten wird als ,Fihrung zur Selbstfih-
rung” bezeichnet. Besonderheiten dieser Art der Fiihrung werden im Folgenden
skizziert. Welche Eindricke |hr Vorgesetztenverhalten in dieser Richtung hinter-
lasst, verdeutlichen die Antworten des Fragebogens, die numerisch veranschaulicht
sowie mit Kurzkommentaren versehen sind.

Coaching und kommunikative Unterstiitzung [CkUJ: Fihrung zur Selbstfihrung be-
deutet, Mitarbeiter*innen zu ermutigen und zu befahigen, sich selbst zu fiihren. Dies
erfordert, dass sich Vorgesetzte mit direktiven und bevormundenden Strategien der
Einflussnahme zuriickhalten. Stattdessen sollten Vorgesetzte mit einer coachenden
Grundhaltung und kommunikativ unterstitzend fihren, d. h. auf Strategien des
Nachfragens, Beratens und Empfehlens vertrauen. Aus Mitarbeitersicht hat Ihr coa-
chendes und kommunikativ unterstitzendes Verhalten einen Messwert von 19 erhal-

ten.
Coe?ching und kommuni- Schwache | Mittlere Ausprégungen Starke
kative UnterStUtzung Aus- Mit Tendenz zu Mit Tendenz zu Aus-
(CkU) pragungen Aschvs./.achen starken Aus- pragungen
uspragungen pragungen

(Q1) (@2) (Q3) (Q 4)
Messwertbereiche bis 16 17 - 27 28 - 38 Uber 38
lhr individueller Messwert 19

Aus dem Ergebnis lasst sich ablesen, dass lhre Mitarbeiter*innen den Eindruck ha-
ben, in eher begrenztem Umfang eigenverantwortlich und selbstbestimmt arbeiten
und handeln zu konnen. Die Bereitschaft und Fahigkeit der Mitarbeiter*innen, sich
selbst zu flhren, konnte also noch gesteigert werden, z. B. dadurch, dass Sie wirk-
same Coaching-Techniken zu lernen oder zu verbessern.

Férderung von Freirédumen und Eigenverantwortung [FFE): Eine effektive Fiihrung
zur Selbstfihrung beinhaltet auch, dass Vorgesetzte fir individuelle Handlungs-,
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Entscheidungs- und Gestaltungsspielraume von Mitarbeitern*innen sorgen. Eine
coachende und unterstitzende Fihrungskommunikation muss daher durch eine
selbstfihrungsgerechte Gestaltung von Arbeitsinhalten und Bedingungen des Ar-
beitsumfelds erganzt werden. Aus Mitarbeitersicht haben Ihre Initiativen, Gestal-
tungs- und Entscheidungsfreiraume zu schaffen, einen Messwert von 11 erhalten.

Schwache Mittlere Auspragungen Starke
Aus- Mit Tendenz zu Mit Tendenz zu Aus-
ragunaen schwachen starken Aus- ragunaen
pragung Auspragungen pragungen pragung
(@1) (@2) (@3 Q4]
Messwertbereiche bis 15 16 - 23 24 - 27 Uber 27

Dem FFE-Wert lasst sich entnehmen, dass lhre Mitarbeiter*innen wenig Anstren-
gung lhrerseits bei der Vergroflerung von Moglichkeiten wahrnehmen, Eigeninitiati-
ve entfalten, Entscheidungen treffen und herausfordernde Aufgaben bearbeiten zu
konnen. Oft wirkt es sich bereits positiv auf die Wahrnehmung des eigenen Fih-
rungsverhaltens aus, wenn eine enge Fihrung der Zusammenarbeit punktuell gelo-
ckert wird oder Tatigkeiten weniger formal koordiniert erscheinen. Sollte die gerin-
ge Gewahrung von Freiraum durch organisatorische Zwange bedingt sein, kann es
sinnvoll sein, die Art solcher Einschrankungen zu erlautern und deren Auswirkun-
gen darzulegen.

Vorgesetzten wird immer dann eine hohe Kompetenz zugeschrieben, wenn sie
nicht direktiv fihren, und durch coachende und kommunikative unterstiitzendes
Verhalten (CkU) wie auch durch Bereitstellung von Gestaltungsspielrdumen (FFE)
dazu beitragen, dass Mitarbeiter*innen selbstbestimmt (zusammen)arbeiten kon-
nen. Aus Mitarbeiter*innen-Sicht erhalt lhre diesbeziigliche Fiihrung einen Ge-
samtwert von 30 (CuK + FFE).
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Wahrgenommene Kompe- | Schwache | Mittlere Auspragungen Starke
tenz von FUhrung zur Aus- Mit Tendenz zu Mit Tendenz zu Aus-
Selbstfiihrung (WKSF) prigungen Aj;hgazr:]er;n sta:;ker:‘A:rs‘- priagungen
u
Q1) p[092] S P [go 3]g (Q 4)
Messwertbereiche bis 34 35 - 49 50 - 63 Uber 63
lhr individueller Messwert 30

Der Gesamtwert bedeutet, dass Mitarbeiter*innen lhr Vorgesetztenverhalten als
relativ distanziert und einengend wahrnehmen. Zur Verbesserung wiirden eine
starkere kommunikative Zuwendung und flexiblere Tatigkeitsorganisation beitra-
gen.

Individual-Diagnosen aus Sicht von Mitarbeitern*innen basieren auf Fremabildern des Vorge-
setztenverhaltens. Zur besseren Einordnung des von au3en wahrgenommenen Vorgesetztenver-
haltens kann es sinnvoll und wiinschenswert sein, neben dem Fremdbild auch das Selbsthild des
Vorgesetztenverhaltens zu messen. Allerdings fallen Selbstbeschreibungen im Allgemeinen posi-
tiver als Fremdbeschreibungen aus. Dabei scheint die Selbstwahrnehmung bei Coaching und
kommunikativer Unterstiitzung im Durchschnitt starker von der Fremdwahrnehmung abzuwei-
chen als die Selbstwahrnehmung einer Férderung von Freirdumen und Eigeninitiative (Butzmann,
2011).



In welchem Umfang organisatorische Rahmenbedingungen eine Fiihrung zur Selbstfiihrung
unterstitzen (oder behindern), lasst sich mit folgender Check-Liste abschatzen. Je mehr
Bedingungen zutreffen, desto glinstiger ist das Arbeitsumfeld, um Fiihrung zur Selbstfiih-
rung praktizieren zu konnen.

In der Organisation.... Trifft Ilr(':':t
ZuUu 2u

1. ...enthalten dokumentierte und praktizierte Leitlinien auch Werte
wie personliche Initiative, Arbeitsfreude, Autonomie und personli- O O
ches Engagement.

2. ...geht die Organisationsleitung mit gutem Beispiel fiir eine Art der
Zusammenarbeit voran, die auf Eigenverantwortung, Transparenz O o
und konstruktiven Dialogen beruht.

3. ...gibt es eine flachendeckende Teamstruktur, bei der Arbeitsgrup-
pen und operative Einheiten lber weitreichende Entscheidungsbe- O o
fugnisse verfugen.

4. ...gibt es flache Hierarchien und nur wenige zentralisierte Funkti- ®)
onsbereiche.

5. ...haben alle Mitarbeiter*innen Zugang zu Informationen, mit denen
sie mogliche Konsequenzen ihrer Entscheidungen abschatzen kon- O O
nen.

6. ...gibt es genigend Maglichkeiten, Wissen iber Selbstflihrung zu
erwerben und Erfahrungen mit Fihrung zur Selbstfihrung auszu- O o
tauschen.

7. ...werden bei der Auswahl und Beforderung von Vorgesetzten auch
selbstfihrungsrelevante Fahigkeiten und Eignungspotenziale be- O o
ricksichtigt.

8. ...gibt es Mentor*innen, die den Transfer und die Umsetzung von
Selbstfihrung und Fihrung zur Selbstfihrung im Arbeitsalltag un- O o
terstitzen.

9. ...konnen sich alle Mitarbeiter*innen hinreichend uber eigene Ideen
und Initiativen austauschen und nach optimalen Problemldsungen O O
suchen.

10. ..machen Leistungsbeurteilungs- und Anreizsysteme die Karrier-

o o

echancen und materiellen Zuwendungen auch vom Erfolg selbst-
standigen Denkens und Handelns abhangig.
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