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Abstract

In der vorliegenden Arbeit wird der Zusammenhang zwischen den Persönlichkeitsfacetten
und den Führungsverhaltenspräferenzen von Mitarbeitenden überprüft. Dazu wurden 55
Studierende, welche in einem Arbeitsverhältnis stehen oder standen, zu Persönlichkeit
und Führungsverhaltenspräferenzen befragt. Zur Erfassung von Persönlichkeitsfacetten
wurde der NEO-PI-R (Ostendorf & Angleitner, 2004) eingesetzt. Zur Erfassung von
Führungspräferenzen wurde eine modifizierte Form des MLQ (Felfe, 2006a) genutzt.
Die Ergebnisse veranschaulichen, dass zwischen einzelnen Persönlichkeitsfacetten der
Mitarbeitenden und deren präferiertem Führungsverhalten ein Zusammenhang besteht.
Es konnte eine negative Korrelation zwischen den Persönlichkeitsfacetten Ängstlichkeit,
Besorgtheit und Befangenheit mit der Führungsverhaltensweise der idealisierten mo-
tivierenden Führungskraft festgestellt werden. Ein besonders starker Zusammenhang
konnte außerdem zwischen der Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit und dem transforma-
tionalen Führungsverhalten festgestellt werden. Zudem konnte eine positive Korrelation
mit den Persönlichkeitsfacetten Kompetenz, Pflichtbewusstsein, Leistungsstreben, Selbst-
disziplin und Besonnenheit der Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit mit einem
inspirierenden, motivierenden Führungsverhalten festgestellt werden. Des Weiteren
veranschaulichen die Ergebnisse, dass die Persönlichkeitsfacetten einer Persönlichkeits-
dimension nicht nur mit der Präferenz einer einzelnen Führungsverhaltensweise korre-
lieren, sondern zumeist mehrere substanzielle Zusammenhänge mit dem aggregierten
Führungsverhalten aufweisen.
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Zusammenfassung 

In der vorliegenden Arbeit wird der Zusammenhang zwischen den Persönlichkeitsfacetten und 

den Führungsverhaltenspräferenzen von Mitarbeitenden überprüft. Dazu wurden 55 

Studierende, welche in einem Arbeitsverhältnis stehen oder standen, zu Persönlichkeit und 

Führungsverhaltenspräferenzen befragt. Zur Erfassung von Persönlichkeitsfacetten wurde der 

NEO-PI-R (Ostendorf & Angleitner, 2004) eingesetzt. Zur Erfassung von Führungspräferenzen 

wurde eine modifizierte Form des MLQ (Felfe, 2006a) genutzt. Die Ergebnisse 

veranschaulichen, dass zwischen einzelnen Persönlichkeitsfacetten der Mitarbeitenden und 

deren präferiertem Führungsverhalten ein Zusammenhang besteht. Es konnte eine negative 

Korrelation zwischen den Persönlichkeitsfacetten Ängstlichkeit, Besorgtheit und Befangenheit 

mit der Führungsverhaltensweise der idealisierten motivierenden Führungskraft festgestellt 

werden. Ein besonders starker Zusammenhang konnte außerdem zwischen der 

Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit und dem transformationalen Führungsverhalten festgestellt 

werden. Zudem konnte eine positive Korrelation mit den Persönlichkeitsfacetten Kompetenz, 

Pflichtbewusstsein, Leistungsstreben, Selbstdisziplin und Besonnenheit der 

Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit mit einem inspirierenden, motivierenden 

Führungsverhalten festgestellt werden. Des Weiteren veranschaulichen die Ergebnisse, dass die 

Persönlichkeitsfacetten einer Persönlichkeitsdimension nicht nur mit der Präferenz einer 

einzelnen Führungsverhaltensweise korrelieren, sondern zumeist mehrere substanzielle 

Zusammenhänge mit dem aggregierten Führungsverhalten aufweisen. 
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1. Einleitung 

In Abschnitt 1.1 Problemstellung wird auf die Notwendigkeit und Relevanz für Unternehmen 

eingegangen, sich mit dem Zusammenhang von Persönlichkeit und Führungspräferenzen zu 

beschäftigen, um so aktuellen globalen Herausforderungen besser entgegenstehen zu können. 

Im weiteren Verlauf des Kapitels wird in Abschnitt 1.2 Ziel der Arbeit das Untersuchungsziel, 

inklusive der erkenntnisleitenden Fragestellung, beschrieben. In Abschnitt 1.3 Aufbau der 

Arbeit wird auf die Struktur und den Aufbau der Arbeit eingegangen. Am Ende des Kapitels 

wird die Vorgehensweise der Recherche für diese Arbeit in Abschnitt 1.4 Literaturrecherche 

dargestellt. 

1.1 Problemstellung 

Seit einiger Zeit nehmen weltweite Krisen zu und die Abstände zwischen neu aufkommenden 

Herausforderungen immer weiter ab. Diese Krisen führen auch dazu, dass die 

Herausforderungen für Unternehmen zunehmen. Zu den unternehmerischen 

Herausforderungen zählen beispielsweise Umweltprobleme (Tønnessen, 2009), eine rasante 

technologische Entwicklung (Kauffeld et al., 2019), die Zunahme regulatorischer 

Anforderungen oder die Energiekrise. Solche unternehmerischen Herausforderungen 

veranlassen Unternehmen in Deutschland dazu, kostenintensive Maßnahmen ergreifen zu 

müssen. Durch das Schrumpfen der deutschen Wirtschaft und der arbeitsfähigen Bevölkerung 

in Deutschland (Statistisches Bundesamt, 2024) resultiert weiterer Handlungsdruck in den 

Unternehmen. Um weiterhin wirtschaftlich zu agieren, sind viele deutsche Unternehmen 

gezwungen zu sparen. Eine häufige Reaktion von Unternehmen auf Krisen ist der Einsatz eines 

Einstellungsstopps oder die Durchführung von Restrukturierungsmaßnahmen. 

Restrukturierungsmaßnahmen stehen meist mit einem Personalabbau in Verbindung (Zell, 

2024), weil sich dieser beispielsweise im Vergleich mit der Verlagerung einer Produktionsstätte 

ins Ausland zügig umsetzen lässt. Als aktuelle Beispiele für Personalabbau können die 

Entlassungen bei der BASF, Bosch, Volkswagen, Bayer und Continental in den Jahren 2023 

und 2024 angeführt werden (Weimer, 2024). Um erfolgreich durch die immer wieder neu 

auftretenden Krisen zu navigieren, gilt für die betroffenen Unternehmen, mit so wenig Personal 

wie nötig, so effizient wie möglich zu sein. Daher ist es notwendig das Unternehmen 

Rahmenbedingungen schaffen, die es den Mitarbeitenden ermöglichen ihre bestmögliche 

Leistung zu erbringen. 

Wie performant Mitarbeitende arbeiten, hängt von verschiedenen Faktoren ab. Faktoren wie 

die richtige Arbeitsplatzgestaltung (Sass, 2019), klare Zielsetzungen und Feedback (Locke & 

Latham, 2002) sowie berufliche Entwicklungsmöglichkeiten (Pospolit & Weiher, 2016) wirken 

sich positiv auf die Leistung von Mitarbeitenden aus. Ein besonders starker Zusammenhang 

besteht außerdem zwischen der Mitarbeitenden-Leistung und der Führung, welche die 

Mitarbeitenden durch die Führungskraft erleben (Avolio et al., 2009). Das macht 

Führungskräfte zu einem zentralen Erfolgsfaktor im Umgang mit unternehmerischen 

Herausforderungen und Krisen. 

Zur Erfassung moderner Führungsverhaltensweisen kann zum Beispiel auf das Full-Range-

Leadership-Modell, kurz FRLM, von Bass und Avolio (1995) verwiesen werden, welches die 

zentralen Dimensionen transformationales, transaktionales und laissez-faires 

Führungsverhalten detailliert beschreibt (Furtner & Baldegger, 2013). Insbesondere dem 

transformationalen Führungsverhalten wird eine besonders erfolgreiche Wirkung auf die 

Leistung von Mitarbeitenden zugeschrieben (Braun et al., 2013; García-Morales et al., 2012). 

In der Vergangenheit konzentrierten sich die Studien verstärkt auf die Rolle einer 

Führungskraft, die Merkmale der Führungskraft und deren Verhalten. Moderne Theorien und 

Konzepte nehmen Führung als Interaktionsprozess zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden 
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wahr (Wood, 2005). Daher rückt die subjektive Wahrnehmung von Mitarbeitenden als 

Einflussfaktor auf die Führungsbeziehung und den damit einhergehenden Unternehmenserfolg 

stärker in den Mittelpunkt. Die Forderung danach die individuellen Erfahrungen, 

Wahrnehmungen und die Persönlichkeit von Mitarbeitenden in der Forschung stärker zu 

berücksichtigen und zu untersuchen nimmt zu (Bass & Bass, 2008; Fairhurst & Grant, 2010; 

Raelin, 2020). Dieser Forderung wird in dieser Arbeit nachgekommen und der Fokus auf die 

Mitarbeitenden anstelle der Führungskräfte gelenkt. 

Je besser die Passung zwischen dem Führungsverhalten und den Präferenzen der 

Mitarbeitenden, desto höher ist deren Leistung (Ehrhart & Klein, 2001). Bei einer hohen 

Passung nehmen die allgemeine Zufriedenheit im Job und das Engagement der Mitarbeitenden 

sowie ihre Bindung an die Organisation zu (Epitropaki & Martin, 2005). Dementsprechend ist 

Führung besonders erfolgreich, wenn eine Passung zwischen den Präferenzen der 

Mitarbeitenden und dem gezeigten Verhalten der Führungskräfte erzielt wird. Bei 

Abweichungen von Präferenzen und gezeigtem Führungsverhalten kann Führung ihre 

gewünschte Wirkung nicht erzielen und Ablehnung sowie Widerstand können die Folgen sein 

(Felfe, 2006b). Persönlichkeit bildet aus differentialpsychologischer Sicht eine Grundlage für 

die individuellen Bedürfnisse, Erwartungen und Handlungsweisen von Personen im 

organisationalen Kontext (Montag, 2016a). Die Ausführungen verdeutlichen, wie lohnend es 

für Unternehmen sein kann, Persönlichkeit in der Führung von Mitarbeitenden zu 

berücksichtigen. 

Da hinsichtlich einer differenzierten Betrachtung der Persönlichkeit von Mitarbeitenden und 

ihrem präferierten Führungsverhalten noch nicht alle Fragen abschließend geklärt sind, wird 

der Zusammenhang dieser Variablen in dieser Arbeit überprüft. 

1.2 Ziel der Arbeit 

Das Ziel der Arbeit ist es, einen möglichen Zusammenhang zwischen einzelnen 

Persönlichkeitsfacetten von Mitarbeitenden und deren Präferenzen von 

Führungsverhaltensweisen zu überprüfen. Da in der Vergangenheit der Fokus oftmals auf der 

Führungskraft lag, wird in dieser Arbeit der Blick auf die Mitarbeitenden und deren 

Führungspräferenzen gerichtet. Zudem wird die Komplexität und Vielfalt von Persönlichkeit, 

durch die Überprüfung der Persönlichkeitsfacetten anstelle der Persönlichkeitsdimensionen, 

berücksichtigt. Das ermöglicht, dass auch Effekte in den Randbereichen der 

Persönlichkeitsdimensionen gefunden werden können. Folgende Forschungsfrage wird 

untersucht: Besteht ein substanzieller Zusammenhang zwischen der Ausprägung einzelner 

Persönlichkeitsfacetten und dem von Mitarbeitenden präferierten Führungsverhalten? 

Um diese Fragestellung zu untersuchen, wird jede Persönlichkeitsfacette des Fünf Faktoren 

Modells auf einen möglichen Zusammenhang hinsichtlich des transformationalen, des 

transaktionalen und des laissez-fairen Führungsverhaltensweisen sowie den zugehörigen 

Führungsverhaltensfacetten, welche dem FRLM entstammen, überprüft. Mithilfe dieser 

Überprüfung lassen sich erste Anhaltspunkte identifizieren, die aufdecken, inwieweit es 

bestimmte Persönlichkeitsfacetten gibt, die besonders stark auf die Führungspräferenzen von 

Mitarbeitenden wirken. 

1.3 Aufbau der Arbeit 

Diese Arbeit ist wie folgt aufgebaut. Zu Beginn erfolgt die Einleitung und anschließend die 

Darstellung der Theorie. Thematisch ist das Kapitel 2 Theorie in Persönlichkeit und Führung 

unterteilt. Abschnitt 2.1 Persönlichkeit befasst sich mit der Definition und Einordnung von 

Persönlichkeit. In dem darauffolgenden Abschnitt 2.1.1 Fünf Faktoren Modell wird das Fünf 

Faktoren Modell inklusive der Persönlichkeitsdimensionen und Persönlichkeitsfacetten 

vorgestellt. Die Theorie zum Thema Führung wird in Abschnitt 2.2 Führung erläutert. Zu 
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Beginn wird das Konstrukt der Führung definiert und gegenüber anderen Bezeichnungen 

abgegrenzt. Außerdem werden die Einflussfaktoren auf Führungserfolg anhand eines 

Rahmenmodells für Führung beschrieben. Im Anschluss werden klassische und moderne 

Führungsansätze aufgezeigt. Daraus ergibt sich ein Einblick in das FRLM, welches unterteilt 

nach einzelnen Führungsverhaltensweisen erläutert wird. Anschließend wird in Abschnitt 2.3 

Zusammenhang von Persönlichkeit und Führung der Forschungsstand zu den 

Zusammenhängen von Persönlichkeit und Präferenzen von Führungsverhalten dargelegt. Der 

Forschungsstand dient als Ausgangspunkt zur Identifikation einer Forschungslücke. 

Auf die theoretischen Ausführungen folgt in Kapitel 3 Methode die Methodik der Arbeit. 

Dazu wird zu Beginn auf Basis der identifizierten Forschungslücke, die für diese Arbeit 

forschungsleitende Fragestellung entwickelt. Darüber hinaus wird in Kapitel 3 der 

Versuchsaufbau und die -durchführung sowie eine Erläuterung des verwendeten 

Messinstrumentes thematisiert. Des Weiteren wird auf die Operationalisierung von 

Persönlichkeit sowie von Führungspräferenz eingegangen. Das Kapitel schließt mit der 

Darstellung der Stichprobe und der Erläuterung der Datenqualität der Stichprobe.  

Die Ergebnisse dieser Arbeit werden in Kapitel 4 Ergebnisse zuerst strukturiert deskriptiv 

dargelegt und anschließend im Sinne der Forschungsfrage inferenzstatistisch überprüft. 

Abschließend werden die Ergebnisse dieser Arbeit in Kapitel 5 Diskussion kritisch gewürdigt 

und die Bedeutung für zukünftige Studien sowie die praktische Anwendung abgeleitet.  

Zur Verbesserung der Lesbarkeit sind die beiden Konstrukte Persönlichkeit und Führung 

sowie die Dimensionen des Fünf Faktoren Modells und die Führungsverhaltensweisen des Full-

Range-Leadership Modells kursiv gesetzt. Um einer Überfrachtung kursiv-gesetzter Wörter zu 

entgehen, wird bei der Facettenebene auf eine Hervorhebung verzichtet. 

1.4 Literaturrecherche 

Die Literaturrecherche für diese Arbeit erfolgte im Sommersemester 2024. Für die Beschaffung 

geeigneter Literatur zu den Themen Persönlichkeit und Führung wurden folgende Fachkataloge 

und -datenbanken sowie Suchmaschinen für wissenschaftliche Texte genutzt: Katalog der 

Hochschule Hannover (HsH +KSF), WISO, EconBiz, Scopus, APA PsycInfo, Elsevier und 

Google Scholar. Die jeweiligen Informationssuchsysteme wurden systematisch nach den zwei 

Begriffen Persönlichkeit und Führung sowie diesen im Verbund durchsucht. Die Suche wurde 

auch auf englische Begriffe ausgeweitet. Folgende Begriffe wurden zur Suche von Theorie in 

den Fachkatalogen und -datenbanken verwendet. Für Persönlichkeit wurden die folgenden 

Begriffe berücksichtigt: Persönlichkeit, Persönlichkeitsstruktur, Persönlichkeitsmodelle, Fünf 

Faktoren Modell, Big Five / personality, personality system, personality models, five-factor 

model. Für Führung wurden die folgenden Begriffe berücksichtigt: Führung, Führung im 

organisationalen Kontext, Führung von Mitarbeitenden, Personalführung, Führung-

Untergebenen-Beziehung, Führungsstile, Führungsverhaltensweisen, Full-Range-Leadership-

Modell / leadership, leadership in an organisational context, leadership subordinates 

relationship, leadership styles, leadership behaviours. Für die Zusammenhänge beider Themen 

wurden die folgenden Begriffe berücksichtigt: Persönlichkeit und Führung, 

Persönlichkeitsfaktoren und Führungsverhaltensweisen, Persönlichkeitsfacetten und 

Führungsverhaltensweisen / Personality and leadership, personality factors and leadership 

behaviours, personality facets and leadership behaviours. 

  



7 

 

2. Theorie 

In diesem Kapitel wird die Theorie aufgeteilt nach Persönlichkeit und Führung vorgestellt. 

Abschnitt 2.1 Persönlichkeit umfasst die Definition und Abgrenzung des Begriffes 

Persönlichkeit. Aufbauend auf der wissenschaftlichen Definition werden die Einflüsse auf 

Persönlichkeit beschrieben. Im Anschluss werden wichtige Forschungsbereiche hinsichtlich 

Persönlichkeit sowie wichtige Modelle zur Beschreibung von Persönlichkeit vorgestellt. In 

Abschnitt 2.1.1 Fünf Faktoren Modell wird das Fünf Faktoren Modell von Ostendorf und 

Angleitner (2004) hinsichtlich seiner Konzeption beschrieben. Im Detail werden dazu die 

Persönlichkeitsdimensionen sowie die Facetten erläutert. 

Abschnitt 2.2 Führung beinhaltet die Definition und Abgrenzung des Begriffes Führung. 

Dazu wird auf eine betriebswirtschaftliche sowie auf den organisationalen Kontext bezogene 

Definition zurückgegriffen. Im Fokus der Definition stehen dabei die die Führungskraft und der 

Mitarbeitende, welche Teil der Führungsbeziehung sind. Auch diese werden kurz erläutert. 

Anhand des Rahmenmodells von Führung nach Nerdinger (2012) werden Einflussfaktoren auf 

den Führungserfolg dargelegt. Im Anschluss daran wird eine Darstellung klassischer sowie 

modernerer Führungsansätze gegeben. Ein modernes, sich für die Studie gut eignendes Modell, 

ist das FRLM von Burns (1978), weiterentwickelt von Bass (1990), welches in Abschnitt 2.2.1 

Full-Range-Leadership-Modell dargestellt wird. Zuerst werden der theoretische Rahmen des 

Modells und darauffolgend die drei Führungsverhaltensweisen des FRLMs beschrieben. Die 

Führung auf Basis des Full-Range-Leadership-Modells umfasst transformationale, 

transaktionale und laissez-faire Führung. Am Ende des Abschnitts wird auf die einzelnen 

Führungsverhaltensfacetten der drei Führungsverhaltensweisen eingegangen. 

2.1 Persönlichkeit 
Der Begriff Persönlichkeit basiert auf dem lateinischen Wort persona, das im Deutschen mit 

Maske übersetzt und im Sinne einer gezeigten Rolle interpretiert werden kann (Asendorpf, 

2018, S. 4). Im alltäglichen Gebrauch wird der Begriff Persönlichkeit oftmals verwendet, um 

eine subjektive Einschätzung von anderen Personen und dem erwarteten Verhalten dieser 

Personen treffen zu können. Die Einschätzung von Persönlichkeit erfolgt zumeist auf Basis von 

regelmäßig gezeigtem Verhalten. Durch diese subjektive Einschätzung von Persönlichkeit ist 

ein Mensch in der Lage, in angemessener Art und Weise auf andere Personen zu reagieren 

sowie das Verhalten anderer zu prognostizieren (Asendorpf, 2015). Dieses vereinfachte 

Verständnis von Persönlichkeit ist für den alltäglichen Gebrauch hilfreich, für die Wissenschaft 

und empirische Forschung jedoch zu unspezifisch. 

In der Wissenschaft herrscht weitgehende Einigkeit darüber, dass Persönlichkeit als eine 

Persönlichkeitsstruktur, ein System aus Persönlichkeitsmerkmalen oder -eigenschaften 

definiert werden kann. Dieses System variiert interindividuell, gilt als transsituativ konsistent 

und bleibt über die Zeit hinweg relativ stabil (Herzberg & Roth, 2014b). Hinter den 

Persönlichkeitsmerkmalen stehen sogenannte Dispositionen, welche das Erleben und Verhalten 

von Personen prägen (Angleitner & Riemann, 2005; Rauthmann, 2017). Dem 

Dispositionsbegriff können auch persönliche Präferenzen zugeordnet werden, bei denen 

vermutet wird, dass diese primär auf der individuellen Persönlichkeit einer Person basieren 

(Fellner, 2014; Neyer & Asendorpf, 2024a; Unkrig, 2023). Erst die Gesamtheit dieser 

individuellen Merkmale einer Person, die sich in regelmäßig gezeigtem, 

situationsunabhängigen Verhaltens- und Erlebensweisen manifestieren, wird als Persönlichkeit 

verstanden (Asendorpf, 2015). Diese charakteristischen Verhaltensmuster inkludieren 

Gedanken, Gefühle sowie Motivationen einer Person (Baumert et al., 2017). In einigen 

Definitionen werden beobachtbare physische Faktoren wie der Körperbau oder die 

Gesichtsform berücksichtigt (Fisseni, 2003; Rathgens, 2012) oder auch Intelligenz zu den 
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Persönlichkeitseigenschaften hinzugezählt (Roth, 2007). Abzugrenzen von zeitlich stabilen 

Persönlichkeitseigenschaften sind Zustände einer Person, welche zeitlich fluktuierend und 

situationsabhängig sind (Fleeson, 2001). Als Beispiel kann der Gemütszustand einer Person 

angeführt werden, welcher meist durch eine konkrete Situation oder ein bestimmtes Verhalten 

ausgelöst wird. Ausgeschlossen von der Definition von Persönlichkeit werden pathologische 

Persönlichkeitsmerkmale (Asendorpf, 2015, 2018; Rauthmann, 2017). 

In dieser Arbeit liegt der Fokus auf den situationsunabhängigen und messbaren 

Persönlichkeitseigenschaften. Intelligenz oder physische Faktoren werden nicht betrachtet, da 

es sich nach Ansicht der Autorin um andere Konstruktklassen handelt, die sich hinsichtlich der 

Konzeption der Messinstrumente sowie der Messansätze deutlich von den Messinstrumenten 

zu Persönlichkeitseigenschaften abgrenzen (Neyer & Asendorpf, 2024a). Gängige 

Messinstrumente zu Intelligenz beispielsweise messen die maximale kognitive 

Leistungsfähigkeit einer Person und lassen sich unter anderem anhand der Aufgabentypen von 

gängigen Messinstrumenten zu Persönlichkeitseigenschaften abgrenzen. Wenngleich einzelne 

Definitionen von Persönlichkeit auch Fähigkeiten umfassen, in dieser Arbeit liegt der Fokus 

hinsichtlich Persönlichkeit auf dem eigenschaftsorientierten Ansatz und demnach auf 

Persönlichkeitseigenschaften. 

Die Entwicklung von sowie die Einflussfaktoren auf Persönlichkeit werden in der 

Wissenschaft kontrovers diskutiert. Ältere Befunde deuten auf eine gewisse Stabilität von 

Persönlichkeit hin. Es wurde vermutete, dass mit einem steigenden Alter auch die Stabilität der 

Persönlichkeit zunimmt, insbesondere die Positionsstabilität der Persönlichkeitsdimensionen 

(Neyer & Asendorpf, 2018; Wortman et al., 2012). Die Positionsstabilität bezeichnet die 

relative Position einer Persönlichkeitsausprägung einer Person in einer Referenzgruppe. Das 

bedeutet zum Beispiel, dass eine Person mit der Zeit in der Dimension Extraversion höhere 

Werte erzielen kann und ihre Position in der Rangordnung der Referenzgruppe trotzdem 

gleichbleibt. Die Entwicklung der Person verläuft parallel zu der Entwicklung aller Personen 

in der Referenzpopulation. Die Befunde von Hampson und Goldberg (2006), die die Stabilität 

von Persönlichkeit anhand des Fünf Faktoren Modells untersucht haben, untermauern diese 

Aussage. Neuere Befunde stellen diese Erkenntnisse jedoch in Frage. Die Meta-Analyse von 

Bleidorn et al. (2022), welche Daten verschiedener Längsschnittstudien nach 2005 heranzieht, 

stellt fest, dass die Rangordnungsstabilität von Persönlichkeitsmerkmale in jungen Jahren stark 

zunimmt. Ab dem Erreichen des 25. Lebensjahres konnte keine weitere Stabilisierung 

festgestellt werden. Eine weitere spannende Erkenntnis aus dieser Meta-Analyse ist, dass die 

Persönlichkeitsdimensionen weniger Schwankungen unterliegen als die Ausprägungen auf den 

Facetten. Aufgrund der besseren Datenlage und des Zugangs zu einer größeren Anzahl an 

Längsschnittstudien wird den Erkenntnissen von Bleidorn et al. (2022) eine bessere 

Aussagekraft zugesprochen als den Befunden von Hampson und Goldberg (2006). 

Als Einflussfaktoren auf die Persönlichkeitsentwicklung können zwei Aspekte identifiziert 

werden. Zum einen spielt die Genetik eine Rolle. Der Einfluss der Gene auf Persönlichkeit wird 

in einer Meta-Analyse mit 14 Millionen Zwillingspaaren über alle Merkmale hinweg auf 

49 Prozent geschätzt (Polderman et al., 2015). Die Genetik bietet somit die Basis für die 

Persönlichkeit. Wie diese Basis weiterentwickelt wird, hängt von dem zweiten Faktor Umwelt 

ab. Denn die Persönlichkeit ist nicht vollständig vorgegeben, sondern entsteht durch die 

Wechselwirkung mit der umliegenden Welt (Krueger et al., 2006; Montag, 2016b). Beide 

Einflussfaktoren wirken wechselseitig auf die Persönlichkeitsentwicklung eines Menschen. 

Persönlichkeit kann aus mehreren fachwissenschaftlichen Schwerpunkten betrachtet werden. 

Der Forschung liegen somit verschiedene Paradigmen von Persönlichkeit zugrunde, die 

verschiedenen Forschungsgrundlagen und -gedanken entspringen. Eine Auswahl der in der 

empirischen Persönlichkeitspsychologie dominierenden Paradigmen sind das 

Eigenschaftsparadigma, das Informationsverarbeitungsparadigma, das neurowissenschaftliche 
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Paradigma und das evolutionspsychologische Paradigma (Asendorpf, 2011). Diese Arbeit 

bewegt sich im Eigenschaftsparadigma, da dieses die Differenzen in der Persönlichkeit 

zwischen Personen betrachtet und zum Ziel hat, Individualität in einem Persönlichkeitsprofil 

anhand verschiedener Eigenschaften abzubilden (Neyer & Asendorpf, 2024b). Für die 

Wissenschaft und Forschung ist es notwendig, Persönlichkeit zu operationalisieren und 

Unterschiede messbar zu machen. Um verschiedene Persönlichkeitsausprägungen in Relation 

zu betrachten, werden Referenzpopulationen gebildet. Diese Referenzpopulationen setzen sich 

oftmals aus Personen der gleichen Kultur, des gleichen Geschlechtes oder des gleichen Alters 

zusammen (Asendorpf, 2015, 2018; Rauthmann, 2017). Je nach Messinstrument liegen auch 

spezifische Referenzpopulationen vor, beispielsweise hinsichtlich unterschiedlicher Branchen 

oder Fach- und Führungskräften. Um die Messung sowie die Unterscheidung von 

Persönlichkeiten innerhalb einer Referenzgruppe zu ermöglichen, bedarf es einer 

allgemeingültigen Taxonomie, welche die beobachteten Merkmale in übergeordnete 

Persönlichkeitsdimensionen oder Bereiche unterteilt (Gerring & Zambardo, 2015). 

Es konnten zwei konkurrierende Modelle herausgearbeitet werden, die sich zu einem großen 

Anteil ähneln. Das Fünf Faktoren Modell der Persönlichkeit nach Costa und McCrae (1992) 

unterteilt die Persönlichkeit in fünf Faktoren. Das HEXACO-Modell von Ashton und Lee (2007) 

bietet noch einen sechsten Faktor. Trotz einer noch andauernden Debatte gilt das Fünf-

Faktoren-Modell (kurz: FFM) als einschlägig und bietet hinsichtlich der Forschungsfrage 

dieser Arbeit eine höhere Differenzierbarkeit der Persönlichkeitsfacetten. Daher wird das FFM 

in dieser Arbeit genutzt. 

Das FFM der Persönlichkeit oder das Big Five-Modell kommen den Anforderungen an 

Empirie dieser Arbeit am nächsten. Außerdem bietet das FFM derzeit eine der umfassendsten 

Möglichkeiten für die Anwendung in der Forschung – beispielsweise hinsichtlich der 

Überprüfung von Facetten (Watzka, 2021). Das FFM, teilweise auch NEO-Modell genannt, 

welches den Forschungsarbeiten von Costa und McCrae (1992) zugrunde liegt, wurde 

überwiegend durch den Einsatz von Fragebögen und anschließenden Faktoranalysen entwickelt 

(Borkenau & Ostendorf, 1993; Raad & Perugini, 2002). In der Wissenschaft wird das FFM 

häufig in Verbund mit dem Big Five Modell gebracht. Diese Bezeichnungen werden 

weitgehend synonym verwendet. Aufgrund der unterschiedlichen Forschungsansätze handelt 

es sich im strengen Sinne jedoch um unterschiedliche Modellvorstellungen. Mit der Ausnahme 

der Persönlichkeitsdimensionen Offenheit (FFM) und Intellekt (Big Five) sowie der 

abweichenden Bezeichnung der Persönlichkeitsdimension Neurotizismus (FFM) 

beziehungsweise emotionale Stabilität (Big Five) stimmen die beiden Modelle jedoch 

weitgehend überein (Tabelle 1) (Angleitner & Riemann, 2005). 

Tabelle 1: Übersicht der Dimensionen des FFM und Big Five-Modells (eigene Darstellung 

nach Angleitner & Riemann, 2005, 100). 

 Fünf-Faktoren-Modell Big Five-Modell 

1 Neurotizismus Emotionale Stabilität 

2 Extraversion Extraversion 

3 Offenheit für Erfahrungen Intellekt / Kultiviertheit 

4 Verträglichkeit Verträglichkeit 

5 Gewissenhaftigkeit Gewissenhaftigkeit 

 

In dieser Arbeit werden die Bezeichnungen des FFM der Persönlichkeit genutzt, da dieses 

Modell die theoretische Basis für das genutzte Erhebungsinstrument bietet (siehe Abschnitt 

3.3.1 Persönlichkeitsfacetten). 
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Mithilfe von Faktoranalysen konnten fünf Persönlichkeitsdimensionen identifiziert werden, 

welche die Persönlichkeit des Menschen umfassend beschreiben und individuelle Unterschiede 

herausstellen können (Backhaus et al., 2003; Borkenau & Ostendorf, 1993). Die identifizierten 

Persönlichkeitsdimensionen lauten Neurotizismus, Extraversion, Offenheit für Erfahrungen, 

Verträglichkeit und Gewissenhaftigkeit (McCrae & Costa, 1997). Eine Person kann aufgrund 

bestimmter Merkmalsausprägungen auf einem Kontinuum zwischen hoher und niedriger 

Ausprägung auf jeder der fünf Persönlichkeitsdimensionen des FFMs eingeordnet werden. Der 

Begriff „Faktor“ kann zu fälschlichen Interpretationen führen, weshalb in dieser Arbeit die 

Bezeichnung „Persönlichkeitsdimensionen“ verwendet wird. Die einzelnen 

Persönlichkeitsdimensionen stellen keinen Faktor dar, sondern gelten als eine Ansammlung von 

Verhaltens- und Denkweisen, die in einen Bereich eingeordnet werden (McCrae & Costa, 

1997). 

Um einen höheren Differenzierungsgrad und eine bessere Aussagekraft zu erreichen, können 

die Persönlichkeitsdimensionen in ihre spezifischere Eigenschaftsbestandteile beziehungsweise 

Persönlichkeitsfacetten zerlegt werden. Die Persönlichkeitsfacetten sind weniger abstrakt als 

die Persönlichkeitsdimensionen und somit näher an alltäglichen Erlebens- und 

Verhaltensweisen von Personen (Ostendorf & Angleitner, 2004). Die Aufteilung in sechs 

Persönlichkeitsfacetten je Persönlichkeitsdimension entspricht dem „aktuellen Stand der 

faktorenanalytischen Grundlagenforschung in der Persönlichkeitspsychologie“ (Klandt, 2006, 

S. 22). Es ist zu beachten, dass eine hohe Ausprägung in einer übergeordneten 

Persönlichkeitsdimension nicht bedeutet, dass alle Persönlichkeitsfacetten dieser 

Persönlichkeitsdimension stark ausgeprägt sind (Lord, 2007). Die Tatsache, dass die 

Ausprägungen der Persönlichkeitsfacetten in einer Persönlichkeitsdimension sehr 

unterschiedlich sein können, untermauert die Notwendigkeit der Untersuchung der einzelnen 

Persönlichkeitsfacetten und nicht nur die Betrachtung der breiten Persönlichkeitsdimensionen. 

Ein geeignetes Instrument zur Erfassung der übergeordneten Persönlichkeitsdimensionen 

sowie der einzelnen Persönlichkeitsfacetten stellt das NEO-PI-R von Costa und McCrae dar 

(Costa & McCrae, 1992) ). Dieser Operationalisierung der Persönlichkeitsdimensionen des 

FFM inklusive der Persönlichkeitsfacetten wird in der Wissenschaft ein gewisser 

Referenzstatus für die Erfassung von Persönlichkeit zugeschrieben (Amelang & Bartussek, 

2001). Das NEO-PI-R basiert auf den theoretischen Aussagen des FFMs. Es setzt eine 

hierarchische Struktur von Persönlichkeit voraus und unterteilt die fünf 

Persönlichkeitsdimensionen in jeweils sechs, sich aus der jeweiligen Persönlichkeitsdimension 

ergebenden Persönlichkeitsfacetten (Ostendorf & Angleitner, 2004). 

Im Folgenden werden die fünf Persönlichkeitsdimensionen des FFM anhand ihrer Pole 

mitsamt einer kurzen Ausführung der jeweils zugeordneten sechs Persönlichkeitsfacetten 

dargestellt. Für eine vollständige Ausführung sowie die zugehörigen Merkmalsausprägungen 

einer hohen oder niedrigen Ausprägung siehe Ostendorf und Angleitner (2004, 34-38). 

Neurotizismus 

Die Persönlichkeitsdimension Neurotizismus umfasst die Intensität, die Häufigkeit sowie die 

Verarbeitungskompetenz negativer Gefühle. Messinstrumente wie der NEO-PI-R (Ostendorf 

& Angleitner, 2004) erfassen, wie intensiv und häufig negative Gefühle erlebt sowie verarbeitet 

werden (Lord, 2007). Emotional stabile Personen, Personen mit einer geringen Ausprägung der 

Persönlichkeitsdimension Neurotizismus, werden als gelassen, ausgeglichen, robust und 

zufrieden wahrgenommen. Stresssituationen bringen Personen mit einer geringen Ausprägung 

in Neurotizismus nicht aus der Ruhe. Personen mit hohem Neurotizismus gelten als unsicher, 

anerkennungsbedürftig, ängstlich, selbstzweiflerisch, nervös und sorgenvoll (Borkenau & 

Ostendorf, 1993; Herzberg & Roth, 2014a). 

Verschiedene Studien, die den Arbeitskontext betrachten, konnten einen negativen 

Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsdimension Neurotizismus und einem hohen 
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Arbeitstempo sowie hohen Anforderungen an die Arbeit (Sterns et al., 1983), Effizienz (Yeh et 

al., 2016) und Veränderungsmotivation (Patterson & Zibarras, 2017) feststellen. Eine Folge 

dieser Zusammenhänge ist, dass Personen mit einer hohen Ausprägung in der 

Persönlichkeitsdimension Neurotizismus allgemein im beruflichen Alltag schneller überfordert 

sind (Neyer & Asendorpf, 2015b). Darüber hinaus kann die Meta-Analyse von Judge et al. 

(2002) einen negativen Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsdimension Neurotizismus 

und Arbeitszufriedenheit in Höhe von r = -.29 feststellen. 

Unterteilt werden kann die Persönlichkeitsdimension Neurotizismus (N) in die Facetten 

Ängstlichkeit (N1), Reizbarkeit (N2), Depression (N3), Befangenheit (N4), Impulsivität (N5) 

und Verletzlichkeit (N6) (Ostendorf & Angleitner, 2004). Die Persönlichkeitsfacette 

Ängstlichkeit (N1) umfasst das Ausmaß erlebter Sorgen einer Person, bevor ein Ereignis 

überhaupt eingetreten ist. Menschen mit einer hohen Merkmalsausprägungen können als 

ängstlich, nervös, schreckhaft sowie unruhig beschrieben werden. Niedrige Ausprägungen sind 

von Entspanntheit, Furchtlosigkeit und Ruhe geprägt. Die Persönlichkeitsfacette Reizbarkeit 

(N2) umfasst, inwieweit negative Gefühle gegenüber anderen erlebt werden. Hohe 

Ausprägungen werden mit schnell reizbarem, frustriertem und empfindlichem Verhalten 

assoziiert. Umgekehrt wird ein ruhiges, langsames und passives Verhalten mit einer niedrigen 

Ausprägung in Verbindung gebracht. Mit der Persönlichkeitsfacette Depression (N3) wird nicht 

die pathologische Erkrankung, sondern die individuelle Reaktion einer Person auf Rückschläge 

erfasst. Solche individuellen Reaktionen sind beispielsweise Traurigkeit, Schuldgefühle und 

Hoffnungslosigkeit. Die Persönlichkeitsfacette Befangenheit (N4) bildet das Maß an 

empfundenem Wohlbefinden einer Person in der Öffentlichkeit ab. Wer eine hohe soziale 

Befangenheit aufweist, empfindet häufiger Scham und Verlegenheit in Gegenwart anderer als 

Personen mit einer geringen Ausprägung. Unterschiede hinsichtlich Impulskontrolle sind in der 

Persönlichkeitsfacette Impulsivität (N5) abgebildet. Personen mit einer hohen Ausprägung 

können Gelüsten und Begierden – beispielsweise gegenüber Genussmitteln – nicht so gut 

widerstehen wie Personen mit einer geringen Ausprägung. Wie ausgeprägt die individuelle 

Fähigkeit der Stressbewältigung ist, wird in der Persönlichkeitsfacette Verletzlichkeit (N6) 

ergründet. Wer schnell gestresst, leicht aus der Fassung und in Panik zu bringen ist, verfügt 

über eine hohe Verletzlichkeit. Eine niedrige Ausprägung ist durch die Fähigkeit sich nicht aus 

der Ruhe bringen zu lassen, Robustheit zu zeigen und stressresistent zu sein geprägt (Ostendorf 

& Angleitner, 2004). 

Extraversion 

Mit der Persönlichkeitsdimension Extraversion lassen sich Unterschiede in der Zuwendung von 

Personen zu ihrer äußeren Umwelt im Maße der Häufigkeit, Intensität und Stimulation 

beschreiben (Lord, 2007; Wirtz, 2014). Menschen mit einer hohen Ausprägung in der 

Persönlichkeitsdimension Extraversion sind besonders kontaktfreudig, stark an einer 

Beziehungspflege interessiert, offen, dominant, optimistisch und energiegeladen (Borkenau & 

Ostendorf, 1993). In Kontrast dazu wird eine geringe Ausprägung der 

Persönlichkeitsdimension durch distanziertes, introvertiertes, zurückhaltendes und 

unzugängliches Verhalten beschrieben (Asendorpf, 2015). Diese Personen mit einer geringen 

Ausprägung in Extraversion wenden weniger Energie für soziale Interaktionen auf (Ostendorf 

& Angleitner, 2004). 

Im organisationalen Kontext zeigt sich, dass Personen mit einer hohen Ausprägung in der 

Dimension Extraversion gekoppelt mit einer hohen sozialen Kompetenz sich schneller an 

Krisen und Innovationsanforderungen anpassen können (Wihler et al., 2017) und im 

Allgemeinen eine hohe Veränderungsmotivation aufweisen (Patterson & Zibarras, 2017). 

Weitere Studie stellen einen positiven Zusammenhang zwischen der Ausprägung der 

Persönlichkeitsdimension Extraversion und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden fest 

(Judge et al., 2002). Außerdem lässt sich herausarbeiten, dass Mitarbeitende mit hoher 
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Extraversion Führungskräfte eher als transformational wahrnehmen und ein 

transformationales Führungsverhalten besser bewerten (Felfe & Schyns, 2010). 

Die Persönlichkeitsdimension Extraversion (E) teilt sich in die Persönlichkeitsfacetten 

Herzlichkeit (E1), Geselligkeit (E2), Durchsetzungsfähigkeit (E3), Aktivität (E4), 

Erlebnishunger (E5) und Frohsinn (E6) auf (Ostendorf & Angleitner, 2004). Im Fokus der 

Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit (E1) stehen Unterschiede im Umgang mit Eins-zu-Eins-

Beziehungen. Herzlichkeit gibt Aufschluss darüber, wie viel Energie eine Person für die 

Beziehungspflege aufwendet und wie leicht oder schwer es dieser fällt, neue Beziehungen 

aufzubauen. Einer hohen Ausprägung wird liebenswürdiges, herzliches und persönliches 

Verhalten zugeordnet. Im Gegenzug wird kühles, abweisendes und reserviertes Verhalten einer 

geringen Ausprägung zugeschrieben (Ostendorf & Angleitner, 2004). Die 

Persönlichkeitsfacette Geselligkeit (E2) umfasst das Verhalten und das Wohlbefinden einer 

Person in Gruppen. Es wird unterschieden, in welchem Maß ein Individuum das Alleinsein oder 

die Gesellschaft anderer präferiert. Aufgrund dieser Unterscheidung wird Personen mit einer 

hohen Ausprägung ein kontaktfreudiges, kommunikatives und geselliges Verhalten 

zugeschrieben. Personen mit einer niedrigen Ausprägung der Facette bevorzugen meist das 

Alleinsein und gelten als kontaktscheu (Ostendorf & Angleitner, 2004). Inwieweit eine Person 

ein gewisses Maß an sozialer Dominanz aufweist und dazu in der Lage ist, die eigene Meinung 

zu äußern sowie andere Menschen von den eigenen Ansichten zu überzeugen und einen 

Führungsanspruch geltend zu machen, wird in der Persönlichkeitsfacette 

Durchsetzungsfähigkeit (E3) erfasst. Den drei Persönlichkeitsfacetten kommen tragende Rollen 

in Bezug auf die Beziehungspflege zu anderen Personen zu Bestimmendes, 

durchsetzungsfähiges und selbstbewusstes Verhalten wird einer hohen Ausprägung zugeordnet. 

Dagegen wird unentschlossen, unterwürfiges und entscheidungsschwaches Verhalten einer 

niedrigen Ausprägung zugeordnet (Ostendorf & Angleitner, 2004). Die Persönlichkeitsfacette 

Aktivität (E4) betrachtet das Lebenstempo und das Streben nach Beschäftigung und Aktivität. 

Einer hohen Ausprägung werden energievolle, hektische, lebhafte und tatkräftige 

Verhaltensweisen zugeschrieben. Demgegenüber wird gemütliches, langsames und passives 

Verhalten mit einer niedrigen Ausprägung in Verbindung gebracht (Ostendorf & Angleitner, 

2004). Das individuelle Bedürfnis nach Stimulation und Anregung wird in der 

Persönlichkeitsfacette Erlebnishunger (E5) abgebildet. Risikofreudiges, draufgängerisches 

Verhalten wird bei einer hohen Ausprägung und vorsichtiges Verhalten bei einer niedrigen 

Ausprägung gezeigt (Ostendorf & Angleitner, 2004). Mit der Persönlichkeitsfacette Frohsinn 

(E6) werden Unterschiede in der Häufigkeit und in der Intensität des Erlebens positiver Gefühle 

herausgestellt (Lord, 2007). Personen mit hohen Ausprägungen werden als ausgelassen, 

enthusiastisch und begeisterungsfähig beschrieben. Niedrige Ausprägungen der Facette 

Frohsinn werden mit ernsten, unbeeindruckten Zügen wahrgenommen (Ostendorf 

& Angleitner, 2004). 

Offenheit für Erfahrungen 

Die Persönlichkeitsdimension Offenheit für Erfahrungen bildet ab, inwieweit eine Person es 

präferiert, den eigenen Blick zu erweitern und Neues kennenzulernen (Lord, 2007). Personen, 

die in der Persönlichkeitsdimension Offenheit für Erfahrungen eine hohe Ausprägung erzielen, 

gelten als kreativ, künstlerisch, intellektuell und vielfältig interessiert. Eine geringe Ausprägung 

hingegen ist durch Pragmatismus, Dogmatismus, Nüchternheit, Sachlichkeit und 

Konservativität gekennzeichnet (Ostendorf & Angleitner, 2004). 

Erste Ergebnisse einer Studie zeigen, dass die Persönlichkeitsdimension Offenheit für 

Erfahrungen besonders mit der Kreativität und der Innovationsfähigkeit einer Person 

zusammenhängt (Patterson & Zibarras, 2017). Darüber hinaus zeigt sich im Arbeitskontext ein 

negativer Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsdimension Offenheit für Erfahrungen 

und einem Job-Burnout (Angelini, 2023). Dieser Zusammenhang lässt sich dadurch erklären, 
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dass die Personen mit einer hohen Ausprägung in der Persönlichkeitsdimension Offenheit auch 

im Arbeitskontext neugierig und aufgeschlossen sind. Es dürfte Personen mit einer hohen 

Ausprägung leichter fallen, sich in einer Arbeitswelt wohlzufühlen, die von ständigem Wandel 

betroffen ist. Zudem scheinen die Charakteristika dazu zu führen, dass Personen mit einer 

hohen Ausprägung der Persönlichkeitsdimension Offenheit für Erfahrungen arbeitsbedingte 

Fehlschläge als Chance und Quelle neuer Erfahrungen betrachten (Zimmerman, 2008). 

Für eine differenziertere Betrachtung kann die Persönlichkeitsdimension Offenheit für 

Erfahrungen (O) in die Persönlichkeitsfacetten Fantasie (O1), Ästhetik (O2), Gefühle (O3), 

Handlungen (O4), Ideen (O5) und Werte (O6) unterteilt werden (Ostendorf & Angleitner, 

2004). Die Persönlichkeitsfacette Offenheit für Fantasie (O1) erklärt das Ausmaß der Fähigkeit, 

sich Aspekte abseits des Bekannten vorstellen zu können und die eigene Fantasiewelt zu 

genießen. Viele Künstler sowie als kreativ geltende Personen verfügen über eine starke 

Offenheit für Fantasie. Eine geringe Offenheit für Fantasie zeigt sich durch starken Realismus 

und ein unkreatives, vorstellungsarmes Verhalten. Inwieweit Interesse für neue Bereiche in 

Kultur und Natur besteht, wird in der Persönlichkeitsfacette Offenheit für Ästhetik (O2) erfasst. 

Eine hohe Ausprägung spricht für einen starkes Interesse und einen Sinn für Ästhetik und 

Schönheit. Bei einer geringen Ausprägung werden ein erdverbundenes Verhalten sowie ein 

geringes Interesse an Ästhetik gezeigt. Durch die Persönlichkeitsfacette Offenheit für Gefühle 

(O3) werden Unterschiede in Bezug auf das aktive Erleben von eigenen Gefühlen 

herausgestellt. Intensive und differenzierte Gefühlszustände werden von Personen mit einer 

starken Ausprägung der Facette wahrgenommen. Im Gegenzug gelten Personen mit einer 

geringen Ausprägung als wenig empfindsam, gefühlsarm und sachorientiert. Die 

Persönlichkeitsfacette Offenheit für Handlungen (O4) zielt auf Unterschiede hinsichtlich der 

Offenheit für neue Vorgehens- und Handlungsweisen ab. Typische Merkmale für Personen mit 

einer starken Ausprägung dieser Facette sind Experimentierfreude, Flexibilität und 

Probierfreude. Sie sind immer auf der Suche nach neuen Aktivitäten. Niedrige Werte der 

Facette zeigen sich anhand eingefahrenem, unbeweglichem, unflexiblem und Routinen 

präferierendem Verhalten. Das Ausmaß an Offenheit für neue Ideen wird in der 

Persönlichkeitsfacette Offenheit für Ideen (O5) abgebildet und umfasst beispielsweise 

intellektuelle Wissbegierde sowie die Freude an philosophischen Debatten. In der 

Persönlichkeitsfacette Offenheit für Werte (O6) werden Unterschiede hinsichtlich der Offenheit 

zur Überprüfung bestehender Werte und Normen aufgedeckt. Hohe Werte sind mit kritischem, 

progressivem und unvoreingenommenem Verhalten einhergehend. In Kontrast dazu zeigen 

Personen mit niedrigen Werten dogmatische, konservative und voreingenommene Züge (Lord, 

2007; Ostendorf & Angleitner, 2004). 

Verträglichkeit 

Der Umgang mit anderen Menschen wird in der Persönlichkeitsdimension Verträglichkeit 

abgebildet. Personen mit einer hohen Ausprägung in der Persönlichkeitsdimension 

Verträglichkeit gelten als harmoniebedürftig, verständnisvoll, kooperativ, hilfsbereit und 

vertrauensvoll. Auf der anderen Seite des Kontinuums, bei einer niedrigen Ausprägung der 

Persönlichkeitsdimension, wird ein unkooperatives, starrköpfiges, kaltes, unaufrichtiges und 

kompetitives Verhalten eingeordnet (Herzberg & Roth, 2014a). 

Die Persönlichkeitsdimension Verträglichkeit (V) wird in die Persönlichkeitsfacetten 

Vertrauen (V1), Freimütigkeit (V2), Altruismus (V3), Entgegenkommen (V4), Bescheidenheit 

(V5) und Gutherzigkeit (V6) unterteilt (Ostendorf & Angleitner, 2004). Das durch die 

Persönlichkeitsfacette Vertrauen (V1) erfasste Verhalten bezieht sich auf die Gutgläubigkeit 

hinsichtlich der Aussagen anderer sowie auf deren Absichten. Personen mit einer starken 

Ausprägung der Facette sind gegenüber anderen vertrauensvoll, gutgläubig und treuherzig. Die 

Persönlichkeitsfacette Freimütigkeit (V2) erfasst das Spektrum von Verhaltensweisen, bei 

denen sich Menschen entweder offen und geradeheraus äußern oder ihre Aussagen 
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diplomatisch, listig und taktisch formulieren. Eine hohe Ausprägung zeigt sich durch 

Verhaltensweisen wie Freimütigkeit, Ehrlichkeit und Unverblümtheit. Mit der 

Persönlichkeitsfacette Altruismus (V3) wird erfasst, inwieweit Personen dazu bereit sind, ihr 

eigenes Wohlergehen zurückstellen, um anderen zu helfen. Das bedeutet je altruistischer eine 

Person ist, desto großzügiger, hilfsbereiter und selbstloser ist diese. Im Gegenzug verhalten sich 

Personen mit einer geringen Ausprägung der Facette ichbezogen, eigennützig und 

selbstsüchtig. Mit der Persönlichkeitsfacette Entgegenkommen (V4) wird die Präferenz für das 

Verhalten in Konflikt- oder Konkurrenzsituation erfasst. Das bedeutet das Personen mit einer 

hohen Ausprägung der Persönlichkeitsfacette eher als entgegenkommend, großmütig und 

versöhnlich gelten. Eine niedrige Merkmalsausprägung würde sich durch dickköpfiges, 

unversöhnliches oder rechthaberisches Verhalten ausprägen. Unterschiede in Bezug auf 

Zurückhaltung und Anspruchslosigkeit der Selbstdarstellung gegenüber anderen werden in der 

Persönlichkeitsfacette Bescheidenheit (V5) festgehalten. Wer eher einen geringen Anspruch an 

die Außendarstellung hat, erzielt hohe Werte in der Facette. Angeberisch Personen, die auch 

als arrogant oder wichtigtuerisch gesehen werden, verfügen über eine geringe Bescheidenheit. 

Der Kern der Persönlichkeitsfacette Gutherzigkeit (V6) umfasst die unterschiedlichen 

Einstellungen von Sympathie und Empathie für die Empfindungen anderer. Je stärker diese 

Facette ausgeprägt ist, desto wichtiger ist der Person das Wohlergehen anderer. Personen mit 

einer geringen Ausprägung werden von der Lage oder den Gefühlen anderer nicht angesprochen 

und entwickeln kein Mitgefühl für diese (Lord, 2007; Ostendorf & Angleitner, 2004). 

Gewissenhaftigkeit 

Die Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit umfasst die Unterschiede im Verhalten von 

Personen in Situationen, in denen eine Leistung zu erbringen ist. Hohe Gewissenhaftigkeit wird 

durch zuverlässige, zielorientierte, disziplinierte, ehrgeizige und ordnungs- sowie 

pflichtbewusste Persönlichkeitszüge beschrieben. Verhaltenszüge, die als unorganisiert, 

unzuverlässig, ziellos und chaotisch gelten, werden Personen mit einer niedrigen Ausprägung 

der Persönlichkeitsdimension zugeschrieben (Ostendorf & Angleitner, 2004). 

Die Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit steht in einem starken positiven 

metaanalytischen Zusammenhang (p = .22) mit der Leistung von Personen (Barrick & Mount, 

1991). Die Ergebnisse einer Studie unterstreichen, dass eine hohe Ausprägung der 

Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit bei Mitarbeitenden zu einer starken Arbeitsmoral 

führt und diese Personen generell eine positivere Einstellung zur Arbeit besitzen (Barrick & 

Mount, 2012). In einer anderen Studie wird darauf verwiesen, dass das Erbringen der Leistung 

von der Definition und Komplexität der Aufgabe abhängig ist (Chamorro‐Premuzic, 2006). Im 

Kontrast dazu können andere Studien einen Einfluss der Persönlichkeitsausprägung mit 

extraproduktiven Verhalten feststellen. Extraproduktives Verhalten betitelt Leistung welche 

nicht durch das organisationale Belohnungssystem vergütet wird und somit über das vertraglich 

geschuldete Maß hinaus erbracht wird, was den Erfolg oder das Erreichen der organisationalen 

Ziele fördert (Ilies et al., 2009). 

Die Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit (G) kann in die Persönlichkeitsfacetten 

Kompetenz (G1), Ordnungsliebe (G2), Pflichtbewusstsein (G3), Leistungsstreben (G4), 

Selbstdisziplin (G5) und Besonnenheit (G6) zerlegt werden (Ostendorf & Angleitner, 2004). In 

der Persönlichkeitsfacette Kompetenz (G1) liegt der Fokus auf der unterschiedlichen 

Wahrnehmung der eigenen Fähigkeiten sowie dem Vertrauen in diese. Die 

Persönlichkeitsfacette Ordnungsliebe (G2) erfasst, inwieweit eine Person planvoll und 

systematisch an Aufgaben herangeht. Wer eine starke Merkmalsausprägung in dieser Facette 

aufweist, legt großen Wert auf Ordnung und Systematik. Eine niedrige Ausprägung der Facette 

Ordnungsliebe kann mit einem unsystematischen unordentlichen Verhalten beschrieben 

werden. Im Kern umfasst die Persönlichkeitsfacette Pflichtbewusstsein (G3), in welchem 

Ausmaß sich das Verhalten einer Person an gesellschaftlichen Normen, Werten und ethischen 
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Prinzipien orientiert. Eine starke Regelkonformität tritt bei einer hohen Ausprägung der Facette 

auf und geht mit genauem, gewissenhaftem Verhalten einher. Wer niedrige Werte auf der 

Facette Pflichtbewusstsein erzielt, verhält sich leichtfertig, leichtsinnig, locker, unzuverlässig 

und wenig verantwortungsbewusst Das Bedürfnis Leistung zu erbringen und erfolgreich zu sein 

wird durch die Persönlichkeitsfacette Leistungsstreben (G4) abgebildet Ein hohes 

Leistungsstreben kann durch arbeitsame, arbeitsfreudige und zielstrebige Züge beschrieben 

werden. Eine geringe Merkmalsausprägung spiegelt meist arbeitsscheues, ehrgeizloses, faules, 

gleichgültiges und zielloses Verhalten wider. Individuelle Unterschiede bezüglich der 

Bereitschaft angefangene Aufgaben, trotz ablenkender Stimulationen zu Ende zu bringen, ist 

der Persönlichkeitsfacette Selbstdisziplin (G5) zuzuordnen. Ein hartnäckiges, konsequentes 

und selbstdiszipliniertes Verhalten kann Personen mit einer starken Ausprägung in der Facette 

zugeschrieben werden. Sprunghaftes sowie chaotisches oder undiszipliniertes Verhalten steht 

mit einer geringen Ausprägung der Facette Selbstdisziplin in Zusammenhang. Inwieweit 

Personen in der Lage sind vor Handlungen zu reflektieren, ist in der Persönlichkeitsfacette 

Besonnenheit (G6) abgebildet. Besonnene Personen agieren achtsam, reflektiert und planvoll. 

Im Kontrast reagieren wenig besonnene Personen meist spontan und unreflektiert (Lord, 2007; 

Ostendorf & Angleitner, 2004). 

Die Persönlichkeit eines Individuums umfasst die beschriebenen Eigenschaften und geht mit 

entsprechenden Verhaltensweisen einher (Buddeberg & Brähler, 2004). Persönlichkeit 

beeinflusst auch die Verhaltensweisen am Arbeitsplatz, weshalb sich Teile der arbeits- und 

organisationspsychologischen Forschung darauf fokussieren, die Auswirkungen zu überprüfen. 

Dass Persönlichkeit auch die Leistung am Arbeitsplatz beeinflusst, wurde in diesem Abschnitt 

unter anderem beschrieben. Es ist auch bekannt, dass Führung die Leistung von Mitarbeitenden 

wesentlich beeinflusst. In dieser Arbeit wird überprüft, welche Rolle die Persönlichkeit von 

Mitarbeitenden hat, um die Wahrnehmung von Führung sowie die entsprechenden 

Auswirkungen besser zu verstehen. 
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2.2 Führung 

Der Begriff Führung leitet sich im Deutschen von dem Verb führen ab, dessen Wortursprung 

sich auf das Bewegen oder Lenken eines Objektes bezieht (Kraus & Kreitenweis, 2020, S. 2). 

Die Führung von Personen meint einen Interaktionsprozess, bei dem eine Person gezielt auf 

andere Personen einwirkt, um ein bestimmtes Verhalten bei diesen zu erzeugen (Comelli et al., 

2014; Kauffeld et al., 2019). Eine weitere Form von Führung ist die entpersonalisierte Führung, 

bei welcher ein bestimmtes Verhalten nicht durch eine Führungskraft sondern durch 

vorgegebene Strukturen oder Regeln hervorgerufen werden soll (Kauffeld et al., 2019). Der 

Fokus dieser Arbeit liegt auf der personalisierten Führung. 

In der Betriebswirtschaftslehre wird Führung in drei Ebenen differenziert. Die oberste Ebene 

ist die der Unternehmensführung, welche die Leitung und Lenkung einer ganzen Organisation 

umfasst. Die zweite Ebene beschreibt die Führung von Personengruppen, welche sich in die 

letzte Ebene, die der Mitarbeitendenführung aufspaltet (Weibler, 2016). Daraus ergibt sich, dass 

die Mitarbeitendenführung auch synonym für Personalführung verwendet werden kann, weil 

sie sich auf die Individuen bezieht (Jung, 2017). In dieser Arbeit richtet sich der Blick auf die 

Mitarbeitendenführung, weshalb die Bezeichnung des Mitarbeitenden synonym für eine 

geführte Person verwendet wird. 

Wird der Sonderfall von Selbstführung ausgeklammert, handelt es sich bei Führung immer 

um ein Beziehungsverhältnis von mindestens zwei Personen (Bass & Bass, 2008). Als Akteure 

können die Führungskraft und die Mitarbeitenden identifiziert werden. Der Mitarbeitende 

nimmt die Rolle eines Geführten ein und ist der Führungskraft zumeist hierarchisch unterstellt. 

Aufgrund der hierarchischen Ordnung besitzt eine Führungskraft formale Macht über einen 

Mitarbeitenden. Das Ziel der Führungskraft ist es, den Mitarbeitenden durch gute Führung so 

zu lenken, dass dieser eine gute Leistung erbringen kann (Blessin & Wick, 2017; Jung, 2017; 

Kauffeld et al., 2019; Litzcke & Heber, 2017; Walenta, 2012). Trotz der hierarchischen 

Ordnung und der daraus resultierenden Asymmetrie im Machtverhältnis von Führungskraft und 

Mitarbeitendem, wird Führung als wechselseitige Beeinflussung verstanden. Denn auch die 

Mitarbeitenden haben einen Einfluss auf die Führungskraft und beeinflussen durch ihr 

Verhalten das Handeln der Vorgesetzten (Bass & Bass, 2008; Blessin & Wick, 2017). 

Diese Erkenntnis zeigt, dass der Einfluss der Mitarbeitenden auf den Führungserfolg nicht 

zu unterschätzen ist. Führung kann nur dann erfolgreich sein, wenn die Führungskraft sowie 

die Mitarbeitenden die Rolle des anderen verstehen und beide Parteien Führung als 

gegenseitigen Beeinflussungsprozess begreifen (Bass & Bass, 2008). 

Ein geeigneter Ansatz zur Abbildung wichtiger Einflussfaktoren auf den Führungserfolg ist 

das Rahmenmodell der Führung nach Nerdinger (2012) (siehe Abbildung 1). Um 

Führungserfolg darstellen zu können wird zunächst die Führungskraft betrachtet. Die 

Führungskraft zeigt ein spezifisches Führungsverhalten. Dieses wird maßgeblich von der 

jeweiligen Führungssituation beeinflusst. Als Beispiel kann hier das transformationale 

Führungsverhalten angeführt werden. Das transformationale Führungsverhalten wird von dem 

Mitarbeitenden, abhängig von der Ausprägung der jeweiligen Persönlichkeit, wahrgenommen. 

Der Mitarbeitende reagiert mit einem entsprechenden Verhalten auf das gezeigte 

Führungsverhalten. Die Reaktion des Mitarbeitenden wird als humaner Erfolg bezeichnet. Es 

handelt sich somit um das erste Ergebnis des Zusammenwirkens von Führungskraft, 

Führungsverhalten und der jeweiligen Führungssituation. Als humane Erfolgsfaktoren werden 

die Leistung, die Zufriedenheit sowie die Bereitschaft der Mitarbeitenden, eine 

außerordentliche Leistung zu erbringen, definiert (Pundt & Nerdinger, 2012). Übertragen auf 

das Beispiel der transformationalen Führungskraft bedeutet dass, wenn das Verhalten der 

transformationalen Führungskraft kongruent zur Persönlichkeit des Mitarbeitenden ist, steigt 

die Leistung und die Motivation sowie der ökonomische Erfolg (Bakotić, 2016), denn der 

humane Erfolg ist eine notwendige Voraussetzung für den ökonomischen Erfolg (Comelli et 
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al., 2014; Rosenstiel & Nerdinger, 2020). Der ökonomische Erfolg ist definiert als die positive 

Beeinflussung der organisationalen Ziele durch geleistete Arbeit. Sichtbar wird der 

ökonomische Erfolg beispielweise durch die Steigerung von Gewinn, Umsatz, Wachstum oder 

der Produktivität des Unternehmens (Pundt & Nerdinger, 2012). Führungserfolg ist demnach 

das Endprodukt von Führung und zeichnet sich durch besondere Effizienz oder Effektivität in 

Bezug auf das Erreichen des ökonomischen Erfolges aus (Aggarwal, 2022; Yukl & Gardner, 

2020). Das Erreichen der organisationalen Ziele hängt demnach mit dem, durch die 

Führungskraft gezeigten Führungsverhalten und dem, dadurch erzeugten humanen Erfolg 

zusammen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Die Konsequenz dieser Erkenntnis ist, dass Führung nur dann nachhaltig erfolgreich ist, 

wenn die Führungskraft mit ihrer Art und Weise der Führung sowie der Schaffung 

entsprechender Rahmenbedingungen wie einem passenden Arbeitsumfeld oder der 

Bereitstellung notwendiger Arbeitsmittel wie einem Smartphone, es den Mitarbeitenden 

ermöglicht und diese motiviert, ein Höchstmaß an Performanz leisten zu wollen (Bass & Bass, 

2008). Ein wichtiger Aspekt dieser Rahmenbedingen ist, dass die Mitarbeitenden die 

Führungskraft akzeptieren und bestenfalls das Führungsverhalten der Führungskraft für gut 

befinden (Unger et al., 2022). Es kann darauf verwiesen werden, dass Personen meist als 

positiver bewertet werden, je ähnlicher sie der eigenen Person sind (Domsche et al., 2019). Der 

humane Erfolg zeigt sich in einer positiven Reaktion der Mitarbeitenden auf das 

Führungsverhalten. Beispiele für positive Reaktionen bei Mitarbeitenden sind ein Anstieg der 

Leistung oder eine erhöhte Motivation (Comelli et al., 2014; Kraus & Kreitenweis, 2020). 

Daraus lässt sich ableiten, dass der ökonomische Erfolg, welcher durch die Führung erzeugt 

wird, von dem jeweiligen Führungsverhalten und der Akzeptanz durch die Mitarbeitenden 

abhängt. Weitere Faktoren die sich auf den Zusammenhang zwischen dem Führungsverhalten 

und dem Führungserfolg auswirken, sind das Führungslevel, die Umwelt der Organisation und 

die Wahrnehmungen der Untergebenen (Lowe, Kroeck und Sivasubramaniam, 1996). 

Hinsichtlich des Verständnisses von Einflussfaktoren auf den Führungserfolg herrschen 

große Unterschiede zwischen den klassischen und den modernen Führungsansätzen. Die 

klassischen Ansätze bringen Führungserfolg mit den Eigenschaften und dem Verhalten der 

Führungskraft in Verbindung. Der Mitarbeitende nimmt darin eine eher passive Rolle ein. Je 

neuer die Ansätze sind, desto mehr wird Führung als Interaktionsprozess zwischen Führung 

und Mitarbeitenden verstanden. Darüber hinaus rückt der Einfluss der Mitarbeitenden auf den 

Führungserfolg stärker in den Mittelpunkt der Modelle (Lippold, 2019b). Zu den klassischen 

Führungsansätzen zählen der eigenschaftsorientierte, der verhaltensorientierte und der situative 

Führungsansatz. 

Der eigenschaftsorientierte Ansatz konzentriert sich allein auf die Person der Führung. Es 

wird die These vertreten, dass die Fähigkeit zu führen von Geburt an in der Person verankert 

ist (Stippler et al., 2011). Nach diesem Ansatz sind für den Führungserfolg allein die 

Führungssituation 

Führungskraft 
Führungs-

verhalten 
Mitarbeitende(hu

maner Erfolg) 

Führungserfolg(ökono

mischer Erfolg) 

Abbildung 1: Rahmenmodell der Führung (eigene Darstellung in Anlehnung an Nerdinger, 

2012, 144-145). 
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Persönlichkeitseigenschaften der Führungskraft zuständig. Der Einfluss der jeweiligen 

Situation und der Einfluss der Mitarbeitenden werden nicht miteinbezogen (Schyns et al., 

2011).  

Der verhaltensorientierte Führungsansatz unterstützt die Annahme der Erlernbarkeit der für 

gute Führung notwendigen Verhaltensmuster (Stock-Homburg & Groß, 2019). Gemäß des 

verhaltensorientierten Ansatzes ist das Verhalten der Führungskraft und ihre Wirkung auf die 

Mitarbeitenden maßgeblich für den Führungserfolg (Blessin & Wick, 2017; Schirmer & Woydt, 

2016). Modelle des verhaltensorientierten Forschungsansatzes berücksichtigen zwar die 

Wirkung auf den Mitarbeitenden, doch wird diesem eher eine passive Rolle zugeordnet. Zum 

Beispiel wird die Motivation und Leistung des Mitarbeitenden einbezogen, jedoch immer nur 

in Abhängigkeit und als Reaktion auf das Verhalten der Führungskraft (Lippold, 2019a). 

Da die Betrachtung von Persönlichkeit und dem Verhalten der Führungskraft zumeist nicht 

ausreichen, um Führungserfolg zu erklären, wird mit situativen Ansätzen angestrebt die 

individuelle Situation als Einflussfaktor für den Führungserfolg mit zu berücksichtigen 

(Schirmer & Woydt, 2016). Im Rahmen des situativen Ansatzes wird unter anderem versucht 

die Frage zu beantworten, inwieweit die Erfolgswirksamkeit der Persönlichkeit der 

Führungskraft oder des Führungsverhaltens von der Situation abhängt. In Konzepten des 

situativen Führungsansatzes wird der Mitarbeitende erstmals aktiv in die Gestaltung der 

Führungsbeziehung miteingebunden und als Einflussfaktor auf den Führungserfolg betrachtet 

(Stock-Homburg & Groß, 2019; Unger et al., 2022). 

Die Betrachtung der klassischen Führungstheorien soll veranschaulichen, dass diese bereits 

wichtige Komponenten des Rahmenmodells von Führung abdecken. Die Persönlichkeit der 

Führungskraft, erlernbare Führungsverhaltensweisen und die Situation als Einflussfaktor auf 

den ökonomischen Erfolg wurden vielfach untersucht. In der Theorie und in der Forschung 

wurde die Rolle und der Einfluss des Mitarbeitenden jedoch zuweilen zu stark vernachlässigt 

(Bass & Bass, 2008; Felfe & Schyns, 2010). Ein Vorteil modernerer Theorien ist, dass sie 

aufgrund einer Weiterentwicklung und Anpassung an aktuelle Herausforderungen 

repräsentativer für die gegenwärtige Situation der Unternehmen sind (Frehner, 2023; Kauffeld 

et al., 2019; Rybnikova & Lang, 2022). Die daraus entstehenden modernen Führungsansätze 

und -konzepte setzen einen anderen Schwerpunkt als die klassischen Ansätze und erweitern die 

bisherige Betrachtung. Diese moderneren Führungsansätze und -konzepte ermöglichen es den 

Führungskräften ihre Mitarbeitende als Teil der Führung und des Führungserfolges zu 

betrachten und bilden somit eine Grundlage dafür, aktuelle Herausforderungen mithilfe einer 

mitarbeiterorientierten Führung zu meistern (Amerland, 2022). 

Eine mitarbeiterorientierte Führung wird zum Beispiel im dem impliziten Führungsansatz 

verfolgt. Der implizite Führungsansatz stellt heraus, dass jeder Mitarbeitende über mentale 

Modelle verfügt, die das Verhalten einer idealen Führungskraft repräsentieren. Diese mentalen 

Modelle basieren auf Erfahrungen, sozialen und kulturellen Einflüssen von Mitarbeitenden 

(Lord, 1985; Lord et al., 1984) und stehen für implizite Führungsprototypen. Die 

Übereinstimmung zwischen den impliziten Führungsprototypen der Mitarbeitenden und den 

tatsächlichen Eigenschaften einer Führungskraft kann den Führungserfolg und die Akzeptanz 

der Führungskraft stark beeinflussen (Kenney et al., 1996; Lang, 2014; Schyns et al., 2011). 

Die Ergebnisse von Epitropaki und Martin (2005) veranschaulichen, dass eine 

Übereinstimmung der Erwartungen von Mitarbeitenden an das Führungsverhalten und das von 

der Führungskraft tatsächlich gezeigte Verhalten sich positiv auf das Engagement, die 

Arbeitszufriedenheit und die Führungsbeziehung auswirkt. 

In Verbindung mit impliziten Führungsprototypen sowie Führungserfolg steht die Theorie 

der transformationalen Führung (Lang, 2014). Studien belegen, dass transformationale 

Führung in einem positiven Zusammenhang mit der Akzeptanz und der Durchführung von 

Veränderungen im organisationalen Kontext steht (Faupel & Süß, 2019; Peng et al., 2021). Eine 
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hohe Veränderungsakzeptanz der Mitarbeitenden sowie das Können diese Veränderungen 

nachhaltig durchzuführen, sind für Unternehmen in der aktuell durch Volatilität, Unsicherheit, 

Komplexität und Mehrdeutigkeit geprägten-Welt von großer Bedeutung (Petry, 2018). 

Das FRLM gibt eine erweiterte Perspektive auf Führung und den Zusammenhang mit 

Führungserfolg. Das FRLM beschreibt, dass durch das Anwenden eines transformationalen 

und eines transaktionalen Führungsverhaltens die Mitarbeitenden zu guter 

Leistungserbringung motiviert werden können (Furtner & Baldegger, 2013). Das Erbringen 

guter Leistung steht in Verbindung mit dem ökonomischen Erfolg einer Organisation und kann 

daher als Hauptziel von Führung betrachtet werden. Aus diesem Grund eignet sich das FRLM 

gut als theoretische Basis für die Erforschung von Zusammenhängen mit 

Führungsverhaltensweisen in der heutigen Zeit. 

Nachdem in diesem Abschnitt auf die Definition von Führung und die wichtigsten 

Führungsmodelle eingegangen wurde, folgt im nächsten Abschnitt eine genauere Darstellung 

des FRLMs. 

2.2.1 Full-Range-Leadership-Modell 

Das FRLM wurde 1978 von Burns entwickelt und setzt sich aus dem transformationalen und 

transaktionalen Führungsverhalten zusammen. 

Tabelle 2: Übersicht Führungsverhaltensweisen und -facetten des Full-Range-Leadership-

Modells (eigene Darstellung nach Bass, 1990, 22; Bass & Avolio, 1995, 8). 

 

Ein transaktionales Führungsverhalten, wird als zeitlich begrenzte Austausch-Nutzen-

Beziehung definiert. Bei dem transformationalen Führungsverhalten steht die Entwicklung 

einer langfristigen, intrinsisch motivierten Zusammenarbeit zur Verfolgung einer gemeinsamen 

Vision auf Basis gemeinsamer Werte im Vordergrund (Blessin & Wick, 2017). 

Bass entwickelte den Ansatz von Burns, mit wechselnden Partnern, zu dem FRLM weiter, 

mit welchem er das Ziel verfolgt, alle existierenden Führungsverhaltensweisen vollständig 

abzudecken (Bass & Riggio, 2006). Das Modell setzt auf den Erkenntnissen der 

transformationalen und transaktionalen Führung auf und ergänzt es um laissez-faires 

Führungsverhalten. Die Hauptbestandteile des Modells sind die drei Führungsverhaltensweisen 

transformational, transaktional sowie laissez-faire. Den Führungsverhaltensweisen 

transformational und transaktional sind Führungsverhaltensfacetten untergeordnet (Bass & 

Führungsverhaltensdimension Führungsverhaltensfacetten 

Transformationales  

Führungsverhalten 

Idealisierter Einfluss 

− Eigenschaftsbezug (IIa)  

− Verhaltensbezug (IIb) 

inspirierende Motivation (IM) 

intellektuelle Stimulierung (IS) 

individuelle Unterstützung (IC) 

 

Transaktionales  

Führungsverhalten 

bedingte Belohnung (CR)  

Management by Exception (aktiv) 

Management by Exception (passiv) 

 

Laissez-faires  

Führungsverhalten 

/ 



20 

 

Bass, 2008; Lowe et al., 1996). Diese lassen sich anhand eines Kontinuums von Passivität bis 

Aktivität einer Führungskraft einordnen und bilden das FRLM in Gänze ab (siehe Tabelle 2). 

Im FRLM wird das laissez-faire Führungsverhalten als am passivsten und das 

transformationale Führungsverhalten als am aktivsten eingestuft (Avolio, 2011; Avolio & Bass 

1991, zitiert nach Bass & Bass, 2008, 624). Es herrscht die Überzeugung, dass eine 

Führungskraft transformationale sowie transaktionale Führungsverhaltensweisen nutzen kann, 

um Mitarbeitende in die gewünschte Richtung zu lenken (Stock-Homburg & Groß, 2019). Auch 

Antonakis und House (2002) erklären das FRLM für valide, identifizieren jedoch das 

Geschlecht der Führungskraft und der Mitarbeitenden, das Hierarchielevel der Führungskraft 

und die jeweilige Führungssituation als Moderator Variablen hinsichtlich des 

Führungserfolges. Welches Führungsverhalten bei welchem Individuum zu dem größten 

Führungserfolg führt, ist in der Wissenschaft noch nicht abschließend geklärt. 

Das FRLM bietet eine differenzierte Betrachtung zur Darstellung von Führungsverhalten, 

gilt als eines der wichtigsten sowie einflussreichsten Führungsmodelle und ist trotz geäußerter 

Kritik daran einschlägig in der empirischen Forschung sowie in der praktischen Anwendung 

(Heyna & Fittkau, 2021). Beispielsweise gibt es ein auf dem FRLM basierendes 

Entwicklungsprogramm, das Full-Range-Leadership Development Programm. Dieses wird 

weltweit erfolgreich in Unternehmen angewandt (Rowold, 2005). Die Wirksamkeit der 

Entwicklungsmaßnahmen und des theoretischen Aufbaus wird durch mehrere Meta-Analysen 

gestützt (Avolio & Bass, 2002; Judge & Piccolo, 2004; Lowe et al., 1996; Wang et al., 2011). 

Zur Erfassung der im FRLM abgebildeten Führungsverhaltensweisen gilt der Multifactor 

Leadership Questionnaire (MLQ) als einschlägig (Bass & Avolio, 1995). Damit kann die 

Ausprägung einer Person auf den einzelnen Führungsverhaltensfacetten der drei 

Führungsverhaltensweisen gemessen werden. Der MLQ ist ein gängiges Instrument zur 

Erfassung der Ausprägung von Führungsverhaltensweisen und wird in Abschnitt 3.3.2 

Präferierte Führungsverhaltensweisen detaillierter vorgestellt. In Abschnitt 2.3 

Zusammenhang von Persönlichkeitsfacetten und Führung wird aufgezeigt, dass der MLQ 

häufig bei Fragestellungen hinsichtlich des Zusammenhangs von Führungserfolg und 

Persönlichkeitsausprägungen genutzt wird. 

In den folgenden Abschnitten werden die drei Führungsverhaltensweisen transformational, 

transaktional und laissez-faire mitsamt ihrer Unterteilung in die jeweiligen 

Führungsverhaltensfacetten beschrieben. Einen Überblick über das FRLM mitsamt der 

Führungsverhaltensweisen und -facetten gibt Tabelle 2. 

2.2.2 Transformationale Führung 

Transformationale Führung zielt darauf ab, eine Veränderung in der Einstellung, den 

Überzeugungen und den Zielen der Mitarbeitenden zu erreichen (Felfe, 2006b; Siangchokyoo 

et al., 2020). Transformationale Führung zeichnet sich unter anderem dadurch aus, dass eine 

Führungskraft als Vorbild insbesondere in Bezug auf ihre Werte und ihr Verhalten 

voranschreitet und an die Mitarbeitenden eine klare, aber anspruchsvolle Vision kommuniziert. 

Der Fokus transformationaler Führung liegt jedoch auf dem Erkennen und der Wahrung der 

individuellen Bedürfnisse von Mitarbeitenden. Meist gelingt der Spagat aus der Vermittlung 

einer Vision und der Wahrung individueller Bedürfnisse im Rahmen von transformationaler 

Führung durch eine kooperative Zusammenarbeit, klare Kommunikation und eine individuelle 

Förderung von Mitarbeitenden, in der Regel abgestimmt auf die Unternehmensziele (Peters, 

2015). 

Transformationale Führung soll es den Mitarbeitenden erleichtern, sich mit den Zielen einer 

Organisation zu identifizieren. Eine transformationale Führungskraft versucht, die intrinsische 

Motivation der Mitarbeitenden zu wecken. Im besten Fall sind Mitarbeitende dann motiviert, 

das eigene Tun selbstständig voranzutreiben und auch bereit, die organisationalen Interessen 
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über ihre individuellen Interessen zu stellen (Siangchokyoo et al., 2020; Weinert, 2004). Durch 

die Übernahme der durch die Führungskraft vorgelebten Werte und Verhaltensweisen, ist es 

den Mitarbeitenden auch in herausfordernden Zeiten möglich, gute Leistungen im Sinne der 

Organisationsziele zu erbringen (Peters, 2015). 

Für ein besseres Verständnis zu den Ursachen transformationaler Führung, wurde die 

Persönlichkeit transformationaler Führungskräfte mithilfe des FFMs untersucht. Ein positiver 

Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsdimension Extraversion und transformationaler 

Führung wurde mehrfach nachgewiesen (Bono & Judge, 2004; Crant & Bateman, 2000; Judge 

& Bono, 2000). Weitere positive Zusammenhänge transformationaler Führung ergeben sich 

mit den Persönlichkeitsdimensionen Verträglichkeit, Offenheit und Gewissenhaftigkeit (Judge 

& Bono, 2000). Die Persönlichkeitsdimension Neurotizismus wird mit einem negativen 

Zusammenhang mit transformationaler Führung assoziiert (Bono & Judge, 2004). Abseits des 

FFMs konnten weitere Persönlichkeitsmerkmale identifiziert werden, die mit 

transformationalem Führungsverhalten korrelieren. Die Ergebnisse weisen transformationalen 

Führungskräften ein hohes Maß an Empathie für die Gefühle anderer (Gardner & Stough, 2002; 

Palmer et al., 2001) sowie Pragmatismus und Selbstbewusstsein (Ross & Offermann, 1997) zu. 

Aggressivität und eine kritische Denkweise wiederum korrelieren negativ mit 

transformationalen Führungsverhalten (Ross & Offermann, 1997). 

Eine positive Wirkung von transformationaler Führung auf Führungserfolg wurde mehrfach 

in Studien nachgewiesen. Insbesondere in komplexen Arbeitsbereichen scheint 

transformationales Führungsverhalten zu einer Steigerung der Leistungsfähigkeit, des 

Engagements (Nerdinger, 2019) und der Arbeitszufriedenheit (Braun et al., 2013) bei 

Mitarbeitenden zu führen. Dumdum et al. (2002) belegen mit den Ergebnissen ihrer Meta-

Analyse einen Zusammenhang zwischen transformationaler Führung und allen fünf 

Führungsverhaltensfacetten transformationaler Führung (r = .46) sowie der 

Mitarbeitendenzufriedenheit (IIa: r = .66; IIb: r = .66; IM: r = .56; IS: r = .52; IC: r = .55). Für 

den Führungserfolg ist auch die mentale Gesundheit von Mitarbeitenden wichtig. Eine Met-

Analyse von Montano et al. (2023) belegt zudem die positive Wirkung transformationaler 

Führung auf die mentale Gesundheit von Mitarbeitenden. Des Weiteren korreliert das Vertrauen 

der Mitarbeitenden sowie das Engagement für die Arbeit positiv mit einem transformationalen 

Führungsverhalten (Dörr et al., 2016; Judge et al., 2004). Der starke Einfluss der Führungskraft, 

insbesondere auf emotionaler Ebene von Mitarbeitenden, wirkt sich zusätzlich auf die 

Entwicklung entsprechender Werte bei den Mitarbeitenden im Sinne des Unternehmens aus. 

Eine Studie konnte eine solche Übereinstimmung von Werten, zwischen den durch die 

transformationale Führung vorgelebten und den von den Mitarbeitenden verinnerlichten 

Werten nachweisen (Kirkpatrick & Locke, 1996). Außerdem führt transformationales 

Führungsverhalten eher zur Identifikation der Mitarbeitenden mit der jeweiligen Organisation 

sowie mit den organisationalen Zielen (Schuh et al., 2012; Walumbwa et al., 2005). Im 

Gegensatz zu anderen Führungsstilen führt der transformationale Führungsansatz in Zeiten von 

Globalisierung und wachsendem Wettbewerb zu einer gewissen Resistenz der Mitarbeitenden 

im Umgang mit Veränderungen. Es lässt sich trotz des ständigen Wandels und dem 

anherrschenden Wettbewerbsdruck ein positiver Zusammenhang zwischen dem 

transformationalen Führungsverhalten und der Arbeitsleistung von Mitarbeitenden feststellen 

(Felfe, 2006b). Neben den positiven Effekten auf der Individual-Ebene kann auch eine positive 

Wirkung auf Team- und Organisationsebene nachgewiesen werden. Auf Teamebene scheint 

sich das Vertrauen, welches durch die transformationale Führungskraft in das Team gegeben 

wird, positiv auf die Teamleistung und die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden 

auszuwirken (Braun et al., 2013). Parry und Proctor Thomson (2002) konnten einen positiven 

Effekt transformationaler Führung auf den organisationalen Erfolg eines Unternehmens 

feststellen. Die Ausführungen sollen verdeutlichen, weshalb transformationale Führung 
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oftmals als besonders erwünschter Führungsstil gilt. Transformationales Führungsverhalten 

kann aber auch negative Auswirkungen haben. Hohe Leistungsanforderungen gepaart mit hoher 

Belastung können bei manchen Mitarbeitenden zu Überforderung und Stress führen, wie Diebig 

et al. (2016) in ihrer Studie herausstellen. 

Transformationale Führung lässt sich in die fünf Führungsverhaltensfacetten idealisierter 

Einfluss (IIa und IIb), inspirierende Motivation (IM), intellektuelle Stimulierung (IS) und 

individuelle Unterstützung (IC) unterteilen (Felfe, 2006b; Furtner & Baldegger, 2013). Die 

Führungsverhaltensfacetten des individualisierten Einflusses beschreiben eine Führungskraft, 

die durch authentisches Verhalten Identifikationspotenziale für die Mitarbeitenden schafft und 

somit eine Vorbildrolle einnimmt (Walenta, 2012). Häufig wird in diesem Zusammenhang von 

charismatischer Führung gesprochen, da zur idealisierten Einflussnahme, das heißt zur 

Erzeugung von Veränderung, meist Charisma notwendig ist (Bass & Bass, 2008). Das 

Charisma einer Führungskraft unterstützt diese dabei, klare Wert- sowie Zielvorstellung zu 

vermitteln und diese aktiv vorzuleben (Unger et al., 2022). Zudem kann eine transformationale 

Führungskraft oftmals eine Vorbildfunktion für Mitarbeitende übernehmen. Erkennen die 

Mitarbeitenden die Führungskraft als Vorbild an, kann diese Einfluss auf eine positive 

Wahrnehmung der Mitarbeitenden hinsichtlich der organisationalen Ziele und der Vision 

haben.  

Die Wahrnehmung der Mitarbeitenden lässt sich bezüglich der zugeschriebenen 

Eigenschaften der Führungskraft (engl. Idealized Influence Attributes) und dem beobachteten 

Verhalten (engl. Idealized Influence Behaviors) kategorisieren (Bass & Riggio, 2006; Furtner 

& Baldegger, 2013). Der idealisierte Einfluss kann eine emotionale Bindung zwischen der 

Führungskraft und dem Mitarbeitenden entstehen lassen. Diese beruht zumeist auf 

Bewunderung, Stolz, Respekt und Vertrauen (Walenta, 2012). 

Wenn eine Führungskraft eine hohe Ausprägung in der Führungsverhaltensfacette der 

inspirierenden Motivation aufweist, gelingt es ihr leichter, dass Mitarbeitende ihre eigenen 

Interessen geringer gewichten, um zum Erfolg der Gruppe oder der Organisation beizutragen. 

Die transformationale Führungskraft motiviert und inspiriert die Mitarbeitenden durch ihre 

begeisternden und positiven Verhaltensweisen zu außerordentlicher Leistung (Felfe, 2006b). 

Des Weiteren werden auch hohe Erwartungen an die Mitarbeitenden und deren Arbeit 

kommuniziert. Im Mittelpunkt steht das Erreichen eines höheren, herausfordernden Zieles, 

welches die Mitarbeitenden fordert und fördert (Furtner & Baldegger, 2013). Eine 

transformationale Führungskraft legt Mitarbeitendenziele auf Basis der individuellen 

Fähigkeiten fest und ermuntert zur fachlichen Weiterentwicklung. Gleichzeitig sind die 

Individualziele auch auf die Unternehmensziele ausgerichtet. Durch das Aufzeigen von Wert 

und Bedeutung der zu leistenden Tätigkeit kann Engagement und Motivation bei den 

Mitarbeitenden entfacht werden (Bass & Riggio, 2006; Furtner & Baldegger, 2013). Diese 

Führungsverhaltensfacette umfasst die emotionalen Aspekte transformationaler Führung und 

steht in engem Zusammenhang mit idealisiertem Einfluss (Furtner & Baldegger, 2013). Eine 

Führungskraft, die nach der Führungsverhaltensfacette der inspirierenden, motivierenden 

Führung agiert, wird von den Mitarbeitenden als Symbol für Erfolg und Leistung 

wahrgenommen (Hartog et al., 1997). Außerdem basiert die Beziehung zwischen Führungskraft 

und Mitarbeitenden auf emotionaler Verbundenheit, Vertrauen und hoher Einsatzbereitschaft 

(Furtner & Baldegger, 2013). 

Bei Führungsaktivitäten gemäß der Führungsverhaltensfacette intellektuelle Stimulierung 

wird die Innovationskraft der Mitarbeitenden sowie der Mut zum Perspektivwechsel durch das 

Verhalten der Führungskraft angeregt. Eine intellektuell stimulierende Führungskraft lebt die 

Vorteile kognitiver Fähigkeiten oder Kreativität sowie die Verwendung unkonventioneller 

Wege vor (Bass & Bass, 2008; Bass & Riggio, 2006). 



23 

 

Eine Führungskraft im Sinne der Facette individuelle Unterstützung schlüpft in eine 

Mentoren-Rolle und spürt den individuellen Bedürfnissen der Mitarbeitenden nach. Auf Basis 

erkannter individueller Unterschiede werden Potenziale und Fähigkeiten der Mitarbeitenden 

sichtbar gemacht und diese mithilfe von beispielsweise Schulungen, Coaching oder 

Lernangeboten weiterentwickelt (Bass & Bass, 2008; Bass & Riggio, 2006; Finckler, 2017). 

2.2.3 Transaktionale Führung 

Im Unterschied zur transformationalen Führung, bei der intrinsische Motivation geschaffen 

werden soll, wird bei der transaktionalen Führung mithilfe von Anreizsystemen und 

Rahmenbedingungen die extrinsische Motivation von Mitarbeitenden angesprochen (Heidbrink 

& Debnar-Daumler, 2023).Transaktionale Führung beruht auf einem rationalen 

Austauschverhältnis zwischen Führung und Mitarbeitenden, in welchem Erwartungen und 

Leistungen, beispielsweise in Form von Zielen, klar abgebildet sind (Bass & Avolio, 1994; 

Pelz, 2016). Der Weg der Zielerreichung ist von der Führung vorgegeben und wird durch diese 

kontrolliert (Nerdinger, 2019). Als Anreiz, Arbeitsleistung zu erbringen und die 

organisationalen Ziele zu verfolgen, werden den Mitarbeitenden Belohnungen in Aussicht 

gestellt. Diese können ökonomischer Art wie eine Bonuszahlung, politischer Art wie eine 

Beförderung oder psychologischer Art, zum Beispiel in Form eines mündlichen Lobs sein 

(Peters, 2015). 

Welche Auswirkungen transaktionales Führungsverhalten auf die Mitarbeitenden und deren 

Leistung hat, wurde zahlreich untersucht. Transaktionales Führungsverhalten wirkt sich positiv 

auf die Arbeitsleistung der Mitarbeitenden aus und scheint die notwendige Basis für sehr gute 

Leistungen bei den Mitarbeitenden zu schaffen (Sturm et al., 2011; Wang et al., 2011). Des 

Weiteren kann ein Zusammenhang zwischen einem klar definierten Austauschverhältnis und 

der Arbeitnehmerzufriedenheit festgestellt werden. Der gefundene Zusammenhang zwischen 

Austauschverhältnis und Arbeitszufriedenheit wird durch die Persönlichkeitseigenschaften 

Pflichtbewusstsein und Offenheit für Erfahrung moderiert (Ntalianis & Dyer, 2021). Das 

bedeutet, dass der Effekt, den das Austauschverhältnis auf die Arbeitszufriedenheit hat, von der 

Ausprägung der Persönlichkeitseigenschaften Pflichtbewusstsein und Offenheit abhängt. 

Transaktionale Führung lässt sich in die drei Führungsverhaltensfacetten bedingte 

Belohnung (CR), aktives Management by Exception (MBA) und passives Management by 

Exception (MBP) unterteilen (Furtner & Baldegger, 2013). Wird nach der Form der bedingten 

Belohnung geführt, wird von einer Führungskraft ein klarer Auftrag an einen Mitarbeitenden 

formuliert, welcher bei Engagement und Leistungserbringung mit dem Erhalt einer Belohnung 

honoriert wird (Dumdum et al., 2002). Andersherum kann es bei nichterbrachter Leistung und 

mangelndem Engagement auch zur Bestrafung des Mitarbeitenden kommen (Bass, 1990; Bass 

& Avolio, 1999). Eine transaktionale Führungskraft steuert, indem sie klare Ziele benennt und 

einen konkreten Rahmen für die Leistungserbringung vorgibt. Dieser konkrete Rahmen der 

Leistungserbringung zeigt auch die Kontroll- und Belohnungssystematik von Führung deutlich 

auf (Blessin & Wick, 2017; Kraus & Kreitenweis, 2020; Weibler, 2016). Bei der Art der 

Belohnung wird zwischen psychologischer und materieller Belohnung unterschieden, da diese 

unterschiedlich auf den Mitarbeitenden wirken. Eine psychologische Belohnung kann Lob oder 

positives Feedback sein. Als materielle Belohnungen werden meist Preise, Boni oder 

Beförderungen genutzt (Bass & Bass, 2008). 

Das Führungsverhalten Management by Exception kann von der Führungskraft in aktiver 

und passiver Form gelebt werden. Der Unterschied zwischen den beiden Verhaltensweisen liegt 

im Zeitpunkt, bei dem die Führungskraft in das Geschehen eingreift. Bei der aktiven Form 

handelt es sich um eine Art Verhaltenskontrolle der Mitarbeitenden, bei der die aktiv erbrachte 

Leistung hinsichtlich der Abweichung von Regelungen und Standards, analysiert wird. Kann 

eine Abweichung oder ein Fehler identifiziert werden, wird schnellstmöglich mit korrektiven 
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Maßnahmen seitens der Führungskraft gegengesteuert. Passives Führungsverhalten tritt 

hauptsächlich bei der Ergebniskontrolle auf und wird daher erst dann sichtbar, wenn ein Fehler 

bereits eingetreten ist (Bass, 1990; Howell & Avolio, 1993). Eine Gemeinsamkeit im Verhalten 

der Führungskräfte der Führungsverhaltensfacetten Management by Exception aktiv und passiv 

ist, dass es sich bei dem Eingreifen immer um eine Maßregelung anstelle eines Lobes handelt, 

wodurch das Führungsverhalten auf negativem Feedback basiert (Bass, 1990; Bass & Avolio, 

1999; Howell & Avolio, 1993). 

2.2.4 Laissez-faire Führung 

Bei der transformationalen sowie der transaktionalen Führung tritt die Führungskraft mit den 

Mitarbeitenden in Interaktion und stimmt das eigene Verhalten auf die Bedürfnisse der 

Mitarbeitenden ab. Ein laissez-faires Führungsverhalten hingegen ist mit dem Ausbleiben von 

Führung gleichzusetzen. Führungskräfte, die ein laissez-faires Verhalten aufzeigen, sind passiv 

und greifen im Gegenteil zum transformationalen und transaktionalen Führungsverhalten 

selbst bei offensichtlichen Problemen nicht ein (Felfe, 2006c). Von ihnen gehen keine 

Entscheidungen aus, außerdem sind sie für den Mitarbeitenden nicht verfügbar (Furtner & 

Baldegger, 2013). Kurzum, es handelt sich um Führungskräfte, die sich zurückziehen und 

einem wesentlichen Teil der Aufgabe nicht nachkommen. 

In Studien wird häufig herausgearbeitet, dass laissez-faires Führungsverhalten in einem 

negativen Zusammenhang mit Führungserfolg steht, da es sich negativ auf die Gesundheit, 

sowie die Leistungsfähigkeit der Mitarbeitenden auswirken kann. Außerdem steht es in einem 

positiven Zusammenhang mit dem Aggressionsverhalten von Mitarbeitenden. Zudem birgt 

diese Führungsverhaltensweise ein hohes Konfliktpotenzial aufgrund der ausbleibenden 

Interaktion mit den Mitarbeitenden (Furtner & Baldegger, 2013). Dieses Bild einer laissez-

fairen Führungskraft ist jedoch nicht vollständig. 

Aus Sicht einer Führungskraft kann ausbleibende Führung auch als Vertrauensbeweis 

gegenüber Mitarbeitenden verstanden werden, denn eine solche Führungskraft lässt 

Mitarbeitenden Raum für eigene Entscheidungen. Dieser Vertrauensbeweis kann sich positiv 

auf die Führungsbeziehung auswirken (Elgoibar et al., 2024). In der Praxis tritt vermehrt die 

Forderung nach einem erhöhten Maß an Selbstbestimmung und Eigenverantwortung auf Seiten 

der Mitarbeitenden auf. Zudem kann ein erhöhtes Maß an Freiheit und Autonomie die 

Motivation bei den Mitarbeitenden verstärken (Jung, 2006). Passive, ausbleibende Führung 

kann positive Effekte auf die Innovationsbereitschaft der Mitarbeitenden haben, wie eine Studie 

von Ryan und Tipu (2013) zur Auswirkung von Führung auf die Innovationsbereitschaft 

bestätigt. Weitere positive Befunde konnten im Zusammenhang mit der Talentgewinnung und 

-bindung von Mitarbeitenden festgestellt werden. Der positive Zusammenhang wird darauf 

gestützt, dass talentierte Mitarbeitende Freiheiten schätzen und die Möglichkeit zur 

selbstgesteuerten Weiterentwicklung positiv bewerten (Ali & Ullah, 2023). Bass und Bass 

(2008) ergänzen, dass die Wirkung und Annahme laissez-fairer Führung stark auf den 

jeweiligen Anforderungen und Erwartungen der zu erfüllenden Arbeitsaufgabe basieren. 

Zusammenfassend zeigen die verschiedenen Studienergebnisse, dass laissez-faire Führung und 

die Wirkungsweise dieses Führungsverhaltens von der konkreten Situation, den Anforderungen 

einer Aufgabe und der individuellen Unterschiede der Mitarbeitenden abhängig ist. 
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2.3 Zusammenhang von Persönlichkeit und Führung 
Die theoretische Ausführung in Abschnitt 2.2 Führung hat deutlich gemacht, dass es sich bei 

Führung um einen Interaktionsprozess handelt. Führungserfolg ist abhängig von der 

Führungskraft, dem angewandten Führungsverhalten, der Situation und von den Mitarbeitenden 

sowie deren Erwartungen. Es gibt eine Vielzahl an Studien (Felfe, 2006b; Furtner & Baldegger, 

2013; Parry & Proctor Thomson 2002) die die Führungskraft, das angewandte 

Führungsverhalten oder die Situation thematisieren. Die Ausprägung kann der historischen 

Entwicklung der klassischen Führungsansätze zugeschrieben werden, welche den Fokus auf die 

Führungskraft, das Verhalten der Führungskraft und auf die Situation gelegt haben. Im 

Vergleich dazu wurde die Forschung aus Richtung der geführten Mitarbeitenden bislang eher 

vernachlässigt. 

An dieser Fragestellung aus Richtung der geführten Mitarbeitenden setzt die Studie von 

Moss und Ngu (2006) an, die erste Erkenntnisse über den Einfluss der Persönlichkeit von 

Pflegekräften auf das von ihnen präferierte Führungsverhalten liefert. Mithilfe des NEO-FFI 

(Borkenau & Ostendorf, 1993) wurde zunächst die Persönlichkeit von 166 Pflegekräften 

erhoben. Anschließend sollten die Teilnehmenden anhand des MLQ 5X-Short das gezeigte 

Führungsverhalten auf einer sechsstufigen Skala nach ihrer individuellen Präferenz bewerten. 

Die Ergebnisse der Studie deuten auf einen positiven Zusammenhang zwischen den 

Persönlichkeitsdimensionen Extraversion (t = 2.00, p < .05) sowie Gewissenhaftigkeit (t = 2.58, 

p < 0,05) und der Präferenz für transformationale Führung hin. Die Persönlichkeitsdimensionen 

Verträglichkeit und Offenheit für Erfahrungen korrelieren den Studienergebnissen zufolge 

negativ mit der Präferenz für transaktionale Führung (t = −4.62, p < .01; t = −2.37, p < .05). 

Darüber hinaus ergab sich, dass die Persönlichkeitsdimension Neurotizismus positiv und die 

Persönlichkeitsdimension Verträglichkeit negativ mit der Präferenz für laissez-faire Führung 

korreliert (t = 2.15, p < 0,05; t = −5.30; p < .001). 

Die Ergebnisse der Studie von Hansbrough und Schyns (2018), zeigen einen Zusammenhang 

zwischen den FFM Persönlichkeitsdimensionen. Extraversion (r = .18, p < .05), Offenheit (r = 

.22, p < .05) und der Präferenz von transformationalem Führungsverhalten. Für die 

Persönlichkeitsdimensionen Neurotizismus, Verträglichkeit und Gewissenhaftigkeit konnten 

keine direkten Zusammenhänge aufgezeigt werden. Die Ergebnisse der Studie basieren auf der 

Annahme des Ähnlichkeits-Anziehungs-Paradigmas, welches besagt, dass ähnliche 

Persönlichkeiten sich gegenseitig bevorzugen. Auf dem Ähnlichkeits-Anziehungs-Paradigma 

aufbauend stellten Hansbrough und Schyns (2018) erste Vermutungen für Zusammenhänge 

zwischen Persönlichkeitsdimensionen und präferiertem Führungsverhalten auf. Dazu nutzten 

die beiden Forscher die Erkenntnisse der Meta-Analyse von Judge und Bono (2000), welche 

den Zusammenhang zwischen der Persönlichkeit der Führungskraft und transformationaler 

Führung untersuchten. Die Ergebnisse von Judge und Bono werden weiter unten im Text 

betrachtet. Erste Vermutungen von Hansbrough und Schyns sind, dass Mitarbeitende mit hohen 

Ausprägungen in den Persönlichkeitsdimensionen Extraversion, Verträglichkeit, Offenheit und 

Gewissenhaftigkeit transformationales Führungsverhalten präferieren, da diese laut den 

Ergebnissen von Judge und Bono (2000) die Persönlichkeitsausprägungen transformationaler 

Führungskräfte sind. Die Erkenntnis, dass eine Überschneidung von Persönlichkeitsfacetten der 

Mitarbeitenden und der Führungskraft eine präferierte Wahrnehmung erzeugt, wird auf die 

Bestätigung des eigenen Selbstkonzeptes zurückgeführt (Keller, 1999; Shamir et al., 1993). Wie 

oben aufgeführt konnte eine signifikante Korrelation zwischen den Persönlichkeitsdimensionen 

Extraversion (r = .18, p < .05) und Offenheit (r = .22, p < .05) mit der Präferenz für 

transformationale Führung erarbeitet werden. Ein möglicher Grund kann sein, das in 

individualistischen Kulturen, wie zum Beispiel Deutschland, der Effekt der Passung zwischen 
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der Persönlichkeit der Führungskraft und der Persönlichkeit der Mitarbeitenden schwächer ist, 

als in kollektivistischen Kulturen (Lam et al., 2002). 

Ergänzend können Zusammenhänge unter Betrachtung des Ähnnlichkeitsparadigmas 

gefunden werden. Im Falle dieser Arbeit wird angenommen, dass Mitarbeitende Führungskräfte 

mit ähnlichen Persönlichkeitsausprägungen präferieren, da das Ähnlichkeitsparadigma 

annimmt, dass ähnliche Persönlichkeiten sich gegenseitig anziehen. Daher werden Studien 

herangezogen die einen Zusammenhang zwischen der Persönlichkeit und dem 

Führungsverhalten einer Führungskraft aufzeigen. Zum einen kann ein Zusammenhang 

zwischen der Persönlichkeitsdimension Extraversion und transformationalem 

Führungsverhalten gefunden werden (r = .19, p = .24) (Bono & Judge, 2004; Crant & Bateman, 

2000). Zum anderen kann ein negativer Zusammenhang zwischen der 

Persönlichkeitsdimension Neurotizismus und transformationaler Führung aufgezeigt werden (r 

= .-15, p = -.17) (Bono & Judge, 2004). Des Weiteren kann gezeigt werden, dass ein hohes Maß 

an Empathie (r = .68, p < .01) (Gardner & Stough, 2002; Palmer et al., 2001), Pragmatismus (r 

= .62, p < .01) und Selbstbewusstsein (r = .53, p < .01) stark positiv mit transformationalem 

Führungsverhalten korrelieren (Ross & Offermann, 1997). Demgegenüber stehen aggressive 

Tendenzen (r = −.50, p < 0,01) und kritisches Denken (r = −.48, p < 0,01) in negativem 

Zusammenhang zu transformationalem Führungsverhalten. Ergänzend dazu gibt es die 

Komplementaritätshypothese. Unter Annahme der Komplementaritätshypothese kann ein 

positiver Zusammenhang zwischen einem geringen Selbstbewusstsein und transformationaler 

Führung festgestellt werden. Es wird vermutet das wenig selbstbewusste Personen dazu neigen, 

charismatische, selbstbewusste Führungskräfte zu bevorzugen (Klein & House, 1995). Alle 

berichteten Ergebnisse sind, nach Persönlichkeitsdimensionen geordnet, in Tabelle 3 und 4 

aufgeführt. 

Tabelle 3Studien zum Zusammenhang von Persönlichkeit und Führungspräferenzen (eigene 

Darstellung) 

Dimension Führungsverhaltens-

weisen 

Zusammenhang Quelle 

Extraversion Transformational Positiver 

Zusammenhang 

(t = 2.00, p < .05) 

Moss und Ngu 

(2006) 

Extraversion Transformational Positiver 

Zusammenhang 

(r = .18, p < .05) 

Hansbrough und 

Schyns (2018) 

Neurotizismus Laissez-faire Positiver 

Zusammenhang 

(t = 2.15, p < .05) 

Moss und Ngu 

(2006) 

Gewissenhaftigkeit Transformational Positiver 

Zusammenhang 

(t = 2.58, p < .05) 

Moss und Ngu 

(2006) 

Offenheit Transaktional Negativer 

Zusammenhang 

(t = -2.37, p < .05) 

Moss und Ngu 

(2006) 

Offenheit Transformational Positiver 

Zusammenhang 

(r = .22, p < .05) 

Hansbrough und 

Schyns (2018) 
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Verträglichkeit Transaktional Negativer 

Zusammenhang 

(t = -4.62, p < .01) 

Moss und Ngu 

(2006) 

Verträglichkeit Laissez-faire Negativer 

Zusammenhang 

(t = -5.30, p < .001) 

Moss und Ngu 

(2006) 

t= Regressionskoeffizient 

Tabelle 4 Studien zum Zusammenhang von Persönlichkeit und Führungspräferenzen auf Basis 

des Ähnlichkeits-Paradigmas (eigene Darstellung) 

Dimension Führungsverhaltens-

weisen 

Zusammenhang Quelle 

Ähnlichkeitsparadigma 

Extraversion 

 

Transformational Positiver 

Zusammenhang 

(r = .19, p = .24) 

Bono und 

Judge, (2004) 

Neurotizismus 

 

Transformational Negativer 

Zusammenhang 

(r = .-15, p = -.17) 

Bono und 

Judge, (2004) 

Hohes Maß an Empathie 

 

Transformational Positiver 

Zusammenhang 

(r = .68, p < .01) 

Gardner und 

Stough 

(2002),  

Hohes Maß an 

Pragmatismus 

 

Transformational Positiver 

Zusammenhang 

(r = .62, p < .01) 

Ross und 

Offermann 

(1997) 

Hohes Maß an 

Selbstbewusstsein 

 

Transformational Positiver 

Zusammenhang 

(r = .53, p < .01) 

Ross und 

Offermann 

(1997) 

Aggressives Verhalten 

 

Transformational Negativer 

Zusammenhang 

(r = -.50, p < .01) 

Ross und 

Offermann 

(1997) 

Kritische Denkweise 

 

Transformational Negativer 

Zusammenhang 

(r = -.48, p < .01) 

Ross und 

Offermann 

(1997) 

Komplementaritäts-hypothese   

geringes 

Selbstbewusstsein 

 

Transformational Positiver 

Zusammenhang 

Klein und 

House (1995) 

r = Korrelationskoeffizient 

 

Die alleinige Betrachtung der Persönlichkeitsdimensionen kann aufgrund ihrer breiten 

Konzeption zu Fehlinterpretationen führen, beispielsweise wenn unterschiedliche Effekte 

zwischen den Facetten resultieren und diese auf Ebene der Dimension ausgemittelt werden. Es 

empfiehlt sich deshalb, die einzelnen Persönlichkeitsfacetten der Persönlichkeitsdimensionen 
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im Zusammenhang mit den präferierten Führungsverhaltensweisen der Mitarbeitenden zu 

erforschen (Bono & Judge, 2004). Die Fragestellung und das methodische Vorgehen dieser 

Arbeit, werden im folgenden Kapitel erläutert. 
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3. Methode 

In diesem Kapitel wird das methodische Vorgehen beschrieben. Zunächst wird in Abschnitt 3.1 

Forschungsfrage die Herleitung der Forschungsfrage erläutert. Der anschließende Abschnitt 

3.2 Versuchsaufbau dient der Erläuterung des Erhebungsdesigns und der Vorstellung des 

Erhebungsinstrumentes. Daran schließt in Abschnitt 3.3 Operationalisierung die 

Operationalisierung von Persönlichkeit und Führungsverhaltenspräferenzen an. In Abschnitt 

3.4 Datenqualität wird die Qualität der erhaltenen Daten dargestellt und in Abschnitt 3.5 

Stichprobe wird die Stichprobe beschrieben. 

3.1 Forschungsfrage 

Einzelne Studien, wie die von Hansbrough und Schyns (2018) sowie die von Moss und Ngu 

(2006), zeigen Zusammenhänge zwischen einzelnen Persönlichkeitsdimensionen und der 

Präferenz der Mitarbeitenden für bestimmte Führungsverhaltensweisen. Allerdings werden in 

diesen Studien die Persönlichkeitsdimensionen betrachtet. Die Persönlichkeitsdimensionen 

sind konzeptionell eher breit und umfassen viele unterschiedliche Verhaltensweisen. 

Konzeptionell deutlich spezifischer sind die einzelnen Facetten der 

Persönlichkeitsdimensionen. Aufgrund der Tatsache, dass eine hohe Ausprägung in einer 

Persönlichkeitsdimension nicht zwingend mit einer hohen Ausprägung in allen sechs 

Persönlichkeitsfacetten einer Persönlichkeitsdimension gleichzusetzen ist, kann die Vermutung 

aufgestellt werden, dass einzelne Persönlichkeitsfacetten unterschiedlich mit einem präferierten 

Führungsverhalten korrelieren. Die Notwendigkeit der Betrachtung der Persönlichkeitsfacetten 

wird durch aktuelle Forschungsempfehlungen gestützt (Bono & Judge, 2004). In dieser Arbeit 

wird dieser Empfehlung nachgekommen. 

Aufgrund des noch unzureichenden Standes der Forschung ist die Forschungsfrage dieser 

Arbeit ungerichtet formuliert und besitzt einen explorativen Charakter. Die Forschungsfrage, 

die in dieser Arbeit untersucht wird, lautet: Gibt es einen substanziellen Zusammenhang 

zwischen der Ausprägung einzelner Persönlichkeitsfacetten des Fünf Faktoren Modells der 

Persönlichkeit und dem von Mitarbeitenden präferierten Führungsverhalten des Full-Range-

Leadership-Modells? 

In dieser Arbeit werden alle Zusammenhänge größer, gleich .30 als substanziell angesehen 

(Cohen, 1988, zitiert nach Gehrau, et al., 2022, 230). Das in dieser Arbeit verwendete 

Persönlichkeitsmodell basiert auf dem FFM von Costa und McCrae (1992). Einzelne Studien 

zeigen, dass Effekte mitunter übersehen werden können, wenn anstelle der spezifischen 

Facetten ausschließlich die Ebene der Dimensionen überprüft wird (Heber, 2023), weshalb in 

dieser Arbeit anstelle des NEO-FFI (Borkenau & Ostendorf, 1993) das NEO-PI-R (Ostendorf 

& Angleitner, 2004) eingesetzt wird. Durch den Einsatz des NEO-PI-R (Ostendorf & 

Angleitner, 2004) ist es möglich, die einzelnen Persönlichkeitsfacetten der 

Persönlichkeitsdimensionen zu messen und somit spezifischere Erkenntnisse über die 

Persönlichkeit von Teilnehmenden zu gewinnen. Das FRLM eignet sich als theoretische 

Grundlage für präferierte Führungsverhaltensweisen. Zur Operationalisierung der 

Führungsverhaltensweisen der transformationalen, der transaktionalen und der laissez-faire 

Führung sowie der untergeordneten Führungsverhaltensfacetten erweist sich der MLQ als 

geeignet. Dieser Fragebogen untersucht nicht nur die Führungsverhaltensdimensionen, sondern 

betrachtet auch die Führungsverhaltensfacetten. Außerdem wurde der MLQ über die Jahre 

hinweg vielfach modifiziert und es gibt eine validierte deutsche Übersetzung (Felfe, 2006c). 

Die Items des Fragebogens werden daher für die Untersuchung der Forschungsfrage 

herangezogen. Werden jedoch zur besseren Lesbarkeit umformuliert. Der Inhalt der einzelnen 

Items bleibt jedoch gleich. Eine genauere Ausführung zu den in dieser Arbeit verwendeten 
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Messinstrumenten sowie der Operationalisierung von Persönlichkeit und den 

Führungspräferenzen der Mitarbeitenden folgt in Abschnitt 3.3 Operationalisierung. 

Für die Beantwortung dieser Fragestellung werden die Zusammenhänge auf 

Persönlichkeitsdimension und -facettenebene sowie auf Führungsverhaltensdimension und -

facettenebene überprüft. Grund für das Einbeziehen der Führungsverhaltensfacetten, ist die 

noch nicht abschließend geklärte Zuordnung der Führungsverhaltensfacette der bedingten 

Belohnung (Bass & Bass, 2008; Rowold, 2005). Diese weist eine hohe Korrelation zu den 

Facetten der transformationalen Führung auf (IM: r = .61**, IIa: r = .64**, IIb: r = .64**, IS: 

r = .53**, IC: r = .61** (** .p < .01) (Rowold, 2005). Ergebnisse durchgeführter Faktoranalysen 

zeigen folgende Unterteilung: transformationale Führung, bedingte Belohnung, Management 

by Exception aktiv, Management by Exception passiv und laissez-faire Führung (Rowold 2005 

nach Howell & Avolio, 1993, S.8). Goodwin, Wofford und Whittington (2001) stellen 

wiederum heraus, dass die Führungsverhaltensfacette CR transformationale sowie 

transaktionale Aspekte beinhaltet. Wodurch die Zuordnung zu beiden 

Führungsverhaltensdimensionen zulässig wäre. Durch das Betrachten der einzelnen 

Führungsverhaltensfacetten werden mögliche Fehlinterpretationen, bedingt durch die 

mangelnde Trennschärfe der Führungsverhaltensfacette der bedingten Belohnung, minimiert. 

Außerdem wird das Vorgehen durch das Symmetrie Prinzip bekräftigt. Dieses stützt das 

Vorgehen Konstrukte auf gleicher Ebene zu vergleichen. In diesem Fall werden die Facetten 

der Persönlichkeitsdimensionen mit der Präferenz der Facetten der Führungsverhaltensweisen 

in Bezug gesetzt. 

3.2 Versuchsaufbau 

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird auf ein quantitatives Verfahren zur Erhebung der 

Daten zurückgegriffen. Ein Zugang zur Stichprobe wurde über die Hochschule Hannover 

sichergestellt. Die Befragungen fanden in einem Lehrraum in der Hochschule Hannover statt. 

Die Studierenden wurden vor Beginn über die Freiwilligkeit sowie die Absicht der Erhebung 

aufgeklärt. Nach der Zustimmung zur Teilnahme, wurde das Erhebungsinstrument, ein 

Fragebogen in Papierformat, an die Teilnehmenden ausgehändigt. Dem Fragebogen ist eine 

standardisierte Einführung in Textform vorangestellt, die über den Ablauf und den 

Arbeitsauftrag informiert. Bevor die Teilnehmenden mit dem Ausfüllen des Fragebogens 

begonnen haben, wurden diese zusätzlich verbal, durch die Studienleiterin, hinsichtlich des 

Zwecks, des Ziels und des Ablaufs der Studie aufgeklärt. Alle aufkommenden Fragen der 

Probanden wurden vorab mit der Studienleiterin geklärt. Ab dem Beginn des Ausfüllens waren 

keine Fragen mehr zugelassen. Die Teilnehmenden wurden vorher umfangreich darüber 

aufgeklärt, dass Items, bei denen sie sich unsicher sind, nach bestem Wissen und Gewissen 

auszufüllen sind. Die Antworten der einzelnen Teilnehmenden wurden durch Ankreuzen auf 

dem Fragebogen erfasst. Der Zeitbedarf zur Beantwortung lag im Durchschnitt bei 45 Minuten. 

Bei den Überlegungen zum Studiendesign und bei der Erhebung der Daten wurde auf die 

Einhaltung der Hinweise zur Nutzung des NEO-PI-R geachtet, da die zugehörigen Items den 

Hauptteil der Befragung ausmachten. Siehe dazu die revidierte Fassung des NEO-

Persönlichkeitsinventar nach Costa und McCrae (1992) übersetzt von Ostendorf und Angleitner 

(2004: 17). 

Als Anreiz für die Teilnahme an der Studie wurde den Probanden nach Abschluss und 

Auswertung der Daten ein individuelles Auswertungsgespräch angeboten. Die Gespräche 

fanden im Sommersemester 2024 statt und wurden von 49 Teilnehmenden genutzt. Ein 

Gespräch dauerte im Schnitt 15 Minuten. 

Hinsichtlich des Erhebungsinstrumentes wurde sich für eine Umfrage im Papier- und im 

Präsenzformat entschieden. Der Vorteil liegt im Vergleich mit einer Online-Befragung darin, 

dass eine höhere Güte der Untersuchung erzielt werden kann. Pausen, Störungen und weitere 
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Auffälligkeiten bei der Erhebung können in Präsenz von der Studienleiterin besser 

wahrgenommen und in die Interpretation der Befunde miteinbezogen werden. Außerdem kann 

in Präsenz besser sichergestellt werden, dass alle Teilnehmenden die Absicht und den Ablauf 

verstanden haben (Hussy et al., 2013). 

Der Papierfragebogen lag in zwei Versionen vor. Der Grund für den Einsatz von zwei 

Versionen des Fragebogens liegt darin, einem Reihenfolgeneffekt entgegenzuwirken, welcher 

anderenfalls entstehen könnte (Moosbrugger et al., 2020). Die Teilnehmenden werden 

mündlich sowie im Fragebogen in der pronominalen Anredeform Du angesprochen. Aufgrund 

dessen, dass es sich bei der Stichprobe um Studierende handelt, wird die Anrede als passend 

angesehen. Zusätzlich soll dadurch das Vertrauen der Teilnehmenden und eine gewisse 

Motivation erzeugt werden. 

Am Anfang des Fragebogens ist eine Instruktion hinsichtlich des Ablaufes und des Aufbaus 

aufgeführt. Die darin genannten Aspekte wurden den Teilnehmenden zusätzlich noch einmal 

bei der verbalen Instruktion durch die Testleitung erläutert. Die Instruktionen sollen den 

Informationstransfer sicherstellen, die Wahrscheinlichkeit des Verständnisses bei den 

Teilnehmenden erhöhen und die Durchführungsobjektivität sicherstellen (Hussy et al., 2013). 

Zusätzlich wurde den Teilnehmenden zu Beginn des Tests die Möglichkeit der Anonymisierung 

angeboten. Die Anonymisierung beziehungsweise die individuelle Beschriftung des 

Fragebogens setzt sich aus den zwei Anfangsbuchstaben des Nachnamens, den Ziffern des 

Geburtsmonats und den ersten beiden Buchstaben der Heimat zusammen. So war es den 

Teilnehmenden möglich ihren Fragebogen anonym auszufüllen, wer jedoch eine Auswertung 

haben wollte, konnte das Kürzel bei Gesprächsbeginn angeben. Durch das 

Auswertungsgespräch fällt die Anonymität in den jeweiligen Fällen gegenüber der 

Studienleiterin weg. Die Möglichkeit der Anonymisierung hat den Vorteil, dass die 

Teilnehmenden weniger sozialen Druck verspüren, um nicht sozial erwünscht zu antworten 

(Hussy et al., 2013). 

Der Fragebogenteil mit den Tests unterteilt sich in drei Abschnitte. Abschnitt eins und zwei 

werden je nach Fragebogenversion vertauscht. Das bedeutet in Version 1, werden die 

individuellen Ausprägungen der Persönlichkeitsfacetten der Teilnehmenden zuerst erhoben. 

Dazu wird das NEO-PI-R (Ostendorf & Angleitner, 2004) verwendet. Darauf folgt im zweiten 

Abschnitt von Version 1 die Erfassung der individuellen Führungspräferenzen der (ehemaligen) 

Mitarbeitenden anhand einer modifizierten Form des MLQ 5X Short (Felfe, 2006a). Bei 

Version 2 des Erhebungsinstrumentes sind der NEO-PI-R (Ostendorf & Angleitner, 2004)) und 

der MLQ 5X Short (Felfe, 2006a) vertauscht. Eine genauere Darstellung und Erläuterung des 

NEO-PI-R und des MLQ 5X Short folgt in Kapitel 3.3. Operationalisierung. In Abschnitt 3.3.2 

Präferierte Führungsverhaltensweisen wird zudem auf die Modifizierung des MLQ 5X Short 

eingegangen. 

In Abschnitt 3 des Fragebogens werden die persönlichen Daten der Teilnehmenden erhoben. 

Die Teilnehmenden werden dazu gebeten, ihr Geschlecht und ihr Alter anzugeben. Darüber 

hinaus werden der aktuelle Bildungsstatus und die Berufstätigkeit abgefragt. Mit der Frage nach 

der Berufstätigkeit sollen bei der Auswertung Personen ausgeschlossen werden, die bisher noch 

keine Berührungspunkte mit einer Führungskraft gehabt haben. Der Teil zur Erhebung 

personenbezogener Daten wurde an das Ende der Erhebung gestellt, da die vier Fragen zur 

Person im Vergleich mit dem NEO-PI-R beispielsweise nur einen geringen kognitiven 

Aufwand erfordern und daher auch bei nachlassender Konzentration leicht beantwortet werden 

können. 

3.3 Operationalisierung 

Um die Persönlichkeit und das präferierte Führungsverhalten erheben zu können müssen diese 

vorab operationalisiert werden. Für die Messung der Persönlichkeitsausprägung der 
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Teilnehmenden wird die deutsche Version des NEO-PI-R von Ostendorf und Angleitner (2004) 

verwendet. Für die Erfassung des präferierten Führungsverhaltens je Person wird eine 

modifizierte Form des MLQ übersetzt nach Felfe (2006a) genutzt. Aufgrund der Modifizierung 

wird ein Vortest, zur Überprüfung der Anwendbarkeit, durchgeführt. 

3.3.1 Persönlichkeitsfacetten 

Bei dem NEO-PI-R nach Costa und McCrae (1992) handelt es sich um einen 

Persönlichkeitsstrukturtest, welcher für Personen ab 16 Jahren geeignet ist. Der Test wird 

eingesetzt, um die fünf Persönlichkeitsdimensionen Neurotizismus, Extraversion, Offenheit für 

Erfahrungen, Verträglichkeit und Gewissenhaftigkeit zu erfassen. Eine Besonderheit des NEO-

PI-R ist, dass zusätzlich die Ausprägungen von jeweils dreißig Persönlichkeitsfacetten erfasst 

werden, von denen jeweils sechs einer der fünf Persönlichkeitsdimensionen zugeordnet sind. 

Diese Messung von Facetten im NEO-PI-R ermöglicht eine spezifischere Auswertung von 

Persönlichkeit als es andere Messinstrumente wie zum Beispiel der NEO-FFI (Borkenau & 

Ostendorf, 1993) ermöglichen, der nur die fünf Persönlichkeitsdimensionen und keine Facetten 

erfasst. Eine Übersicht über die Persönlichkeitsdimensionen mit den zugehörigen 

Persönlichkeitsfacetten findet sich in Tabelle 5. Detailliertere Darstellungen der 

Persönlichkeitsfacetten, inklusive der Begriffe zur Beschreibung hoher und niedriger 

Ausprägungen siehe bei Ostendorf und Angleitner (2004, 35-38). 

Für die Erhebung von Persönlichkeit wird in dieser Studie die deutsche Version des NEO-

PI-R von Ostendorf und Angleitner (2004) genutzt. Die deutsche Version basiert auf dem 

Originalfragebogen nach Costa und McCrae von 1992 (Ostendorf & Angleitner, 2004). Der 

übersetzten Version wird eine hohe transkulturelle Generalisierbarkeit zugeschrieben 

(Borkenau & Ostendorf, 1990; Ostendorf, 1990; Ostendorf & Angleitner, 2004) und auch der 

Vergleich der Gütekriterien der Sprachversionen zeigt hohe Übereinstimmungen auf 

(Ostendorf & Angleitner, 2004). Daher kann von einer gelungenen Übertragung in den 

deutschen Sprachraum ausgegangen werden und die deutsche Version zur Erhebung eingesetzt 

werden. 

Das NEO-PI-R bietet zwei Formate, eines zur Selbstbeurteilung (Form S) und eines zur 

Fremdbeurteilung (Form F). Da die Probanden eine Selbsteinschätzung vornehmen, wird in 

dieser Studie die Form S zur Selbstbeurteilung eingesetzt. Der Fragebogen wird zu 

Forschungszwecken von der Hochschule Hannover bereitgestellt. 
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Tabelle 3 Fünf-Faktoren-Modell: Persönlichkeitsdimensionen und -facetten (eigene 

Darstellung nach Ostendorf und Angleitner 2004, 34-38) 

Persönlichkeits-

dimension 

Persönlichkeitsfacette 

N:  

Neurotizismus 

N1: 

Ängstlich-

keit 

N2: 

Reizbarkeit 

N3: 

Depression 

N4: 

Soziale 

Befangen-

heit 

N5: 

Impulsivität 

N6:  

Verletzlich-

keit 

E:  

Extraversion 

E1:  

Herzlichkeit 

E2:  

Geselligkeit 

E3: 

Durchsetzungs-

fähigkeit 

E4: 

Aktivität 

E5: 

Erlebnis-

hunger  

E6: 

Frohsinn 

O:  

Offenheit für 

Erfahrungen 

O1: 

Offenheit für 

Fantasie 

O2: 

Offenheit 

für Ästhetik 

O3: 

Offenheit für 

Gefühle 

O4: 

Offenheit 

für 

Handlungen 

O5: 

Offenheit 

für Ideen 

O6: 

Offenheit 

für Werte- 

und 

Normen-

systeme  

V:  

Verträglichkeit 

V1: 

Vertrauen 

V2: 

Freimütig-

keit 

V3: 

Altruismus 

V4: 

Entgegen-

kommen 

V5: 

Bescheiden-

heit 

V6: 

Gutherzig-

keit 

G:  

Gewissenhaftig-

keit 

 G1: 

Kompetenz 

G2: 

Ordnungs-

liebe 

 G3: 

Pflichtbewusst-

sein 

 G4: 

Leistungs- 

streben 

 G5: 

Selbst-

disziplin 

G6: 

Besonnen-

heit 

 

Die Messung von Persönlichkeit erfolgt auf der Basis von insgesamt 240 Items in Form von 

Aussagen. Je acht Items dienen der Erfassung der Persönlichkeitsfacetten. Daraus ergibt sich 

bei sechs Facetten, dass je Persönlichkeitsdimension 48 Items abgefragt werden. Als letzte 

Frage des NEO-PI-Rs wird eine Kontrollfrage zur ehrlichen Beantwortung des Testes gestellt. 

Daher setzt sich der gesamte Testteil aus 241 Items zusammen. 

Die Items werden von den Teilnehmenden auf einer fünfstufigen Likert-Skala bewertet. Die 

Unterteilung der Skalenstufen lautet: SA = starke Ablehnung, A = Ablehnung, N = neutral, Z 

= Zustimmung und SZ = starke Zustimmung. Bei der Darstellung der Skalenpunkte wurde sich 

für eine Abweichung vom Originalfragebogen entschieden. In der Originalform variiert der 

Durchmesser der Skalenpunkte. Von der Variation des Durchmessers wird in dieser Studie 

abgesehen. Jeder Skalenpunkt hat den gleichen Durchmesser, um einer unbewussten Lenkung 

der Teilnehmenden vorzubeugen.  

Durch die standardisierte Fragebogenform des NEO-PI-R mit verbaler Skalenverankerung, 

einer verbalen sowie schriftlichen, detaillierten Instruktion und einer vorgegebenen 

Auszählsystematik ist eine hohe Durchführungs- und Auswertungsobjektivität gewährleistet. 

Die Interpretationsobjektivität ist durch die Verwendung von Normwerten und einer 

ausführlichen inhaltlichen Skalenbeschreibung gesichert. Die Reliabilität des NEO-PI-R, 

welche aus dem Manual des Fragebogens (Ostendorf & Angleitner, 2004) stammt, weist für die 

Form S zufriedenstellende Werte auf. Für die fünf Persönlichkeitsdimensionen resultiert im 

Mittel eine interne Konsistenz von .89. Die Retest-Reliabilität der Skalen liegt für die fünf 

Persönlichkeitsdimensionen nach einem Monat bei .88-.91 und nach fünf Jahren bei .74-.78. 

Bei den Persönlichkeitsfacetten resultiert im Mittel eine interne Konsistenz von .75. Außerdem 

resultieren Retest-Reliabilitäten von .48-.91 (Median: .83) nach einem Monat und von .53-.78 

(Median: .64) nach fünf Jahren bei den Facetten. Die aktuelle Zuordnung der 
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Persönlichkeitsfacetten zu den Persönlichkeitsdimensionen wird durch die konvergente und 

diskriminante Validität der einzelnen Persönlichkeitsfacetten bekräftigt. Die 

Persönlichkeitsfacetten korrelieren mit den ihnen zugeordneten Persönlichkeitsdimensionen 

jeweils am höchsten. Zudem weisen die Ergebnisse empirischer Untersuchungen auf eine 

befriedigende Konstruktvalidität des NEO-PI-R hin (Ostendorf & Angleitner, 2004). 

Trotz guter empirischer Kennzahlen des NEO-PI-R ist zur vollumfänglichen Betrachtung 

auf methodologische und praktische Herausforderungen hinzuweisen, die die Anwendbarkeit 

und Validität der Erhebung beeinträchtigen können. Sowohl im FFM als auch in den NEO-

Instrumenten gibt es Interpretationsvarianz bezüglich der Benennung der 

Persönlichkeitsdimensionen (Emotionale Stabilität vs. Neurotizismus). Weitere Abweichungen 

zeigen das Hamburger Persönlichkeitsinventar, das die fünf Faktoren um den Faktor 

„Risikobereitschaft“ ergänzt (Burghard, 2002). Unterschiedliche Auffassungen über eine 

angemessene Bezeichnung und die Frage, ob das richtige Konstrukt erfasst wird, gibt es auch 

bei der Persönlichkeitsdimension Offenheit für Erfahrungen. Die alternativen Bezeichnungen 

reichen von Intelligenz, Intellekt über Kultur bis hin zu Unabhängigkeit (Amelang & Bartussek, 

2001; Digman, 1990; Ostendorf & Angleitner, 1994). Diese Uneinigkeit führt teilweise zu 

Schwierigkeiten bei der korrekten Replikation des FFM in verschiedenen diagnostischen 

Verfahren (Amelang & Bartussek, 2001; Digman, 1990; Ostendorf & Angleitner, 1994). 

Zudem können erhöhte Interkorrelationen zwischen den Persönlichkeitsdimensionen 

Neurotizismus und Gewissenhaftigkeit von .37 sowie zwischen den 

Persönlichkeitsdimensionen Extraversion und Offenheit von .40 festgestellt werden. Diese 

Erkenntnisse werfen die Vermutung einer empirischen sowie konzeptionellen Überlappung der 

Persönlichkeitsbereiche auf (Muck, 2004). Zudem ist die praktische Anwendbarkeit des 

Modells kritisch zu hinterfragen, denn auch der hohe Zeitaufwand für die Durchführung der 

Messungen kann negative Auswirkungen auf die Erhebung haben (Muck, 2004). Mitunter 

führen lange Tests zu einem Ermüdungseffekt und wirken sich negativ auf die Konzentration 

der Teilnehmenden aus. 

Trotz dieser Kritikpunkte, die bei der Durchführung, Auswertung und Interpretation 

berücksichtigt werden, zahlt sich der zeitliche und methodische Aufwand hinsichtlich der 

differenzierten Messung von Persönlichkeit aus. Mit dem NEO-PI-R ist ein größerer 

Erkenntnisgewinn als mit anderen Instrumenten möglich. 

3.3.2 Präferierte Führungsverhaltensweisen 

Zur Erhebung der Führungspräferenzen der Mitarbeitenden wird die deutsche Kurzversion des 

MLQ von Felfe (2006a) eingesetzt. Das Instrument orientiert sich an den 

Führungsverhaltensweisen des FRLMs und bietet ein Werkzeug zur Selbst- und 

Fremdbewertung von transformationalem, transaktionalem und laissez-fairen 

Führungsverhalten (Felfe, 2006a). 

Der MLQ 5X ist einschlägig hinsichtlich der Messung des FRLMs und wurde von Bass und 

Avolio (1995) erstellt (Felfe, 2006a). Der MLQ 5X ermöglicht eine sparsame Messung, sodass 

der zeitliche Aufwand der Erhebung für die Teilnehmenden noch gut bewältigbar ist und im 

Schnitt bei 45 Minuten liegen dürfte. Durch die sparsame Messung wird auch die 

Wahrscheinlichkeit eines Ermüdungseffektes kontrolliert. Zwar haben sparsame Messungen 

manchmal den Nachteil, dass die psychometrische Qualität der Messung darunter leidet. Für 

den MLQ 5X resultieren jedoch akzeptable Gütekriterien (siehe Tabelle 6). 

Der MLQ 5X Short weist 24 Items auf und ist unterteilt in neun Führungsverhaltensfacetten 

sowie drei übergeordnete Führungsverhaltensweisen (transformational, transaktional und 

laissez-faire). Die Anzahl an Items und Facetten variieren je nach 

Führungsverhaltensdimension. 
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Das transformationale Führungsverhalten gliedert sich in die fünf 

Führungsverhaltensfacetten inspirierende Motivation (IM), idealisierter Einfluss 

(zugeschrieben) (IIa), idealisierter Einfluss (beobachtbar) (IIb), intellektuelle Stimulierung (IS) 

und individuelle Unterstützung (IC) auf. Die fünf Facetten der transformationalen 

Führungsverhaltensdimension werden mit jeweils drei Items erhoben. Das transaktionale 

Führungsverhalten wird anhand der drei Führungsverhaltensfacetten der bedingten Belohnung 

(CR) sowie dem aktiven und passiven Management-by-Exception (MBA und MBP) erfasst. 

Die Führungsverhaltensfacette bedingte Belohnung wird durch drei Items, Management-by-

Exception aktiv sowie Management-by-Exception passiv durch jeweils zwei Items abgebildet. 

Für das laissez-faire Führungsverhaltens ist keine Unterteilung in Facetten vorgesehen. Im 

MLQ 5X wird das laissez-faire Führungsverhalten anhand von zwei Items erfasst (Felfe, 

2006a). Eine genauere Erläuterung der Führungsverhaltensfacetten kann in Kapitel 2.2 

Führung nachgelesen werden. 

Der MLQ 5X gibt aufgrund der Struktur aus neun Führungsverhaltensfacetten das FRLM 

deutlich differenzierter oder mindestens gleichgut wieder wie konkurrierende Instrumente mit 

abweichenden Facettenanzahlen (Antonakis et al., 2003; Rowold, 2005). Zum Vergleich kann 

das Transformational Leadership Inventory (TLI) von Podsakoff et al. (1996) herangezogen 

werden, das ebenfalls als einschlägig gilt. Es kann eine hohe, signifikante konvergente Validität 

des MLQ 5X zu den transformationalen Führungsskalen des TLI (.22 < r < .79) gemessen 

werden (Rowold, 2005). Der MLQ 5X Short misst reliabel. Die Grundlage für diese Annahme 

bilden die Reliabilitätswerte der Untersuchung des Instrumentes durch Rowold (2005), welche 

in Tabelle 6 abgebildet sind. Für einen besseren Vergleich wurden für die interne Konsistenz 

die Werte der Studierenden-Stichprobe, bestehend aus 416 Teilnehmenden, herangezogen. Die 

Studierenden-Stichprobe empfiehlt sich, da in dieser Arbeit ebenfalls Studierende befragt 

werden. Der MLQ 5X erzielt über die Führungsverhaltensfacetten hinweg akzeptable interne 

Konsistenzen von .58-.83. Zusätzlich erzielt der MLQ 5X gute Interrater Reliabilitäten im 

Bereich von .74-.97. Die Retest Reliabilitäten der Führungsverhaltensfacetten reichen von .21-

.70. Von den geringen Retest-Reliabilitäten betroffen sind die Führungsverhaltensfacetten 

individuelle Unterstützung (IC = .32), Management-by-Exception passiv (MBP = .21) und das 

laissez-faire Führungsverhalten (LF = .32). 

Tabelle 4 Gütekriterien des MLQ 5X (nach Rowold 2005, 15) 

* p < .05; ** p < .01 

 

MLQ 5X Skala Interne Konsistenz 
(Cronbachs α) 

Studenten 

Stichprobe 

Retest Reliabilität rtt Intraklassen 

Korrelation (ICC) 

IM .81 .58** 0.85 

IIa .70 .70** 0.97 

IIb .65 .49** 0.89 

IS .83 .57** 0.95 

IC .77 .32 0.93 

CR .58 .69** 0.87 

MBA .67 .65** 0.84 

MBP .66 .21 0.74 

LF .71 .32 0.82 
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Zudem besteht eine hohen Interkorrelation zwischen den Faktoren des transformationalen 

Führungsverhaltens und es sei auf mögliche Korrelation zwischen der 

Führungsverhaltensfacette der bedingten Belohnung mit einer der fünf Transformationsfacetten 

hinzuweisen. Diese Vermutung, dass die Führungsverhaltensfacette der bedingten Belohnung 

der transformationalen Führungsverhaltensdimension zugeordnet werden könne wurde bereits 

in vorherigen Forschungen aufgebracht und in Abschnitt 3.1 Forschungsfrage erläutert 

(Rowold, 2005). Aufgrund dieser Vermutung werden in dieser Arbeit nicht nur die 

Führungsverhaltensweisen transformational, transaktional und laissez-faire, sondern auch die 

Führungsverhaltensfacetten überprüft. 

Insgesamt betrachtet eignet sich der MLQ 5X für eine Verwendung in dieser Arbeit, weil er 

eine sparsame Messung ermöglicht und dennoch eine weitgehend zufriedenstellende 

psychometrische Eignung aufweist 

Der MLQ 5X ist die Basis für die Erhebung der Führungspräferenzen, jedoch wurden die 

Skalenbezeichnungen und die Items aufgrund der Fragestellung dieser Arbeit leicht modifiziert 

t Der Grund für diese Modifizierung ist, dass in dieser Studie keine Bewertung einer Person 

verlangt wird, sondern die individuellen Präferenzen der Teilnehmenden das Ziel der 

Untersuchung darstellen. Daher werden die Instruktionen an die Teilnehmenden, die 

Skalenbezeichnungen und die Itemformulierungen angepasst. Die Anpassungen werden im 

Folgenden erläutert. 

Der modifizierten Version des MLQ 5X ist ein Einführungstext vorangestellt, welcher die 

Teilnehmenden darum bittet, sich vorzustellen einen Job zu haben, bei welchem die 

Führungskraft wechseln wird. Darauf folgt die Frage, was eine neue Führungskraft mitbringen 

muss, damit diese von dem Teilnehmenden präferiert wird. Die beschriebene Situation soll es 

den Teilnehmenden erleichtern, sich in eine Arbeitssituation hineinzuversetzen und sich 

dadurch ein exakteres Bild der persönlich präferierten Führungskraft zu machen. Durch die 

geschilderte Situation soll die Genauigkeit der Antworten verbessert werden. 

Um die Beantwortung des Fragebogens für die Teilnehmenden so einfach wie möglich zu 

gestalten, wurde des MLQ 5X an die Antwortskala an die des NEO-PI-Rs angepasst. Die Items 

werden auf Basis einer Likert-Skala beantwortet, welche sich wie folgt aufteilt: SA = starke 

Ablehnung, A = Ablehnung, N = neutral, Z = Zustimmung und SZ = starke Zustimmung. 

Hinsichtlich der Modifikation der Items wurde jedem Item die Formulierung „Bei einer 

Führungskraft ist es mir besonders wichtig, dass“ vorangestellt. Es wurde bei der Anpassung 

der Items besonders darauf geachtet, dass keine inhaltliche Verzerrung der Aussagen entsteht. 

Umgesetzt wurden ausschließlich grammatikalische Anpassungen. 

Zuletzt wurden die Items randomisiert in den Fragebogen aufgenommen, um mögliche 

Verzerrungen zu verringern, denn die ursprüngliche Reihenfolge der Items war nach den 

Führungsverhaltensweisen geclustert. Durch die Randomisierung soll sichergestellt werden, 

dass die Teilnehmenden keine Zuordnung oder Rückschlüsse auf die 

Führungsverhaltensweisen vornehmen können, was ein sozial erwünschtes Antwortverhalten 

vermeidet. 

Bevor der fertige Fragebogen für die Erhebung eingesetzt werden kann, wird ein Vortest 

durchgeführt. Das Ziel des Vortestes ist es, den Fragebogen auf Verständlichkeit und 

Durchführbarkeit zu testen. Für den Vortest wurden vier Studierende nach Ausfüllen des 

Fragebogens darum gebeten, folgende Fragen zu beantworten: Sind die Instruktionen zum 

Ablauf und zur Durchführung verständlich? Sind die Items verständlich formuliert? Falls nicht, 

welche Items sind nicht verständlich formuliert? Ist der Zeitaufwand für den Erhalt einer 

Auswertung des Persönlichkeitstestes gerechtfertigt? Alle vier Teilnehmenden beantworteten 

die drei Fragen jeweils mit „Ja“. Außerdem haben die Testpersonen auch während des 

Ausfüllens des Testes keine Fragen übersprungen oder nach weiteren Erläuterungen gefragt. 

Auf Basis der Ergebnisse des Vortests kann von einer ausreichenden Verständlichkeit des 
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Fragebogens ausgegangen werden. Es waren keine weiteren Anpassungen des Fragebogens 

notwendig. 

Nach der Beschreibung der Operationalisierung werden im nächsten Schritt die gewonnenen 

Daten für die statistische Auswertung vorbereitet und hinsichtlich ihrer Qualität überprüft. 

 

3.4 Datenqualität  

Nach der Erhebung der Daten werden die erhaltenen 59 Datensätze bereinigt, aufbereitet und 

analysiert. Dazu werden die Ergebnisse der ausgefüllten Fragebögen vollständig unter dem 

Vier-Augen-Prinzip und zweifacher Kontrolle in eine Excel-Tabelle überführt. Dort werden die 

Daten auf Lücken geprüft. Aufgrund fehlender Werte wird der Erhebungsbogen des 

Teilnehmenden Nummer 31 aus dem Datensatz ausgeschlossen. Die Anzahl der vollständigen 

Rückläufe beträgt 58. 

Bei der Datensatzaufbereitung wird darauf geachtet, dass die Teilnehmenden bereits in 

einem organisationalen Kontext wie einer Organisation oder einer Universität gearbeitet haben. 

Ein Ausschlusskriterium ist daher die Antwort auf die Frage 4 zur Berufstätigkeit im dritten 

Teil des Fragebogens. Insgesamt haben drei Teilnehmende die Frage zur Berufstätigkeit mit 

„noch nie“ beantwortet und werden daher aus dem Datensatz entfernt. 

Des Weiteren wird zur Überprüfung der Datenqualität das Item 241 des NEO-PI-Rs 

überprüft. Teilnehmende, die das Item: „Ich habe mich bemüht, alle diese Fragen ehrlich und 

zutreffend zu beantworten.“ mit neutral, Ablehnung oder starker Ablehnung beantwortet haben, 

werden aus dem Datensatz entfernt. Dieser Fall trifft auf 0 Teilnehmende zu, weshalb keine 

weiteren Daten ausgeschlossen werden. 

Für die Berechnungen werden die Daten in das Programm IBM SPSS Statistics überführt. 

Da die aktuelle Version 29.0.2.0 (20) nur begrenzt kostenfrei verfügbar ist, wird die 

nachträgliche Poweranalyse mit der älteren Version IBM SPSS Statistics 24 durchgeführt. Die 

Daten der Teilnehmenden zum NEO-PI-R werden gemäß der Codieranleitung der Testautoren 

(Ostendorf &Angleitner, 2004: 21) umcodiert und anschließend zu den einzelnen 

Persönlichkeitsfacetten sowie Persönlichkeitsdimensionen zusammengerechnet. Je 

Persönlichkeitsdimension kann ein Wert zwischen 0 und 192 erreicht werden. Je 

Persönlichkeitsfacette kann ein Wert zwischen 0 und 32 erreicht werden. Ein ähnliches 

Vorgehen wird zur Berechnung der Führungspräferenzwerte gewählt. Das bedeutet, dass die 

einzelnen Items je Führungsverhaltensfacette zuerst zusammengerechnet werden, um einen 

Wert je Führungsverhaltensfacette zu erhalten. Diese Führungsverhaltensfacetten werden dann 

auf Basis ihrer Zugehörigkeit zu einer Führungsverhaltensdimension zusammengerechnet. Da 

sich das laissez-faire Führungsverhalten nicht aus weiteren Führungsverhaltensfacetten 

zusammensetzt und die Item-Anzahl, aus denen sich die einzelnen Führungsverhaltensfacetten 

zusammenschließen variiert, wurde je Führungsverhaltensdimension sowie 

Führungsverhaltensfacette der Durchschnitt berechnet. Bevor die Daten für die Berechnung 

genutzt werden, wurde eine Außreißeranalyser durchgeführt, welche keine Auffälligkeiten 

feststellen konnte. 

3.5 Stichprobe 

Es wurden drei Datenerhebungen durchgeführt mit insgesamt 55 Studierenden der Hochschule 

Hannover sowie ein Vortest mit insgesamt vier Studierenden aus dem privaten Umfeld der 

Autorin. Die Erhebungen wurden im Sommer-Semester 2024 durchgeführt. Die Stichprobe 

setzt sich aus Personen zusammen, die in Deutschland erwerbstätig sind oder in der 

Vergangenheit erwerbstätig waren. Da es zum Vortest keine Anmerkungen und somit keine 
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nachträglichen Veränderungen des Erhebungsinstrumentes gab, werden die Daten dieser vier 

Teilnehmenden in die weiteren Untersuchungen miteinbezogen. 

Nachdem die Daten bereinigt und aufbereitet sind, resultiert eine Stichprobe von 55 

Personen inklusive der Personen aus dem Vortest. Die Stichprobe setzt sich aus 16 Teilnehmern 

und 39 Teilnehmerinnen zusammen. Die Teilnehmenden sind im Alter zwischen 20 und 30 

Jahren. Der Mittelwert liegt bei einem Alter von 24 Jahren (SD = 2,15). Die Testversion 1 

wurde 26-mal ausgefüllt und die Testversion 2 29-mal. Zusätzlich werden Daten zum 

Werdegang (siehe Tabelle 7) erhoben. Bei der Abfrage zur Berufstätigkeit gaben 69,1 % an 

Teilzeitbeschäftigte, 15,3 % Vollzeitbeschäftigte und 13,6 % ehemalige Mitarbeitende zu sein. 

Tabelle 7 Deskriptive Ergebnisse zum Bildungsstatus der Teilnehmenden (eigene Darstellung) 

Berufstätigkeit Noch nie in einem 

Angestelltenverhältnis 

gewesen 

Teilzeit 

angestellt 

Vollzeit 

angestellt 

Vergangene 

Anstellung 

absolute Anzahl / 

relative Anzahl 

 38 

69,1 % 

9 

16,4 % 

8 

14,5 % 

 

Nach der Beschreibung der Stichprobe werden im nächsten Schritt die gewonnenen Daten für 

die statistische Auswertung vorbereitet. 
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4. Ergebnisse 

Die statistische Auswertung wurde mit dem Programm SPSS durchgeführt. Die Ergebnisse 

werden in diesem Kapitel getrennt nach deskriptiver Statistik, Abschnitt 4.1 Deskription, und 

Inferenzstatistik, Abschnitt 4.2 Analyse, dargestellt. 

4.1 Deskriptive Statistik 

In den folgenden Kapitelabschnitten werden die deskriptiven Statistiken getrennt nach den 

Persönlichkeitseigenschaften und den präferierten Führungsverhaltensweisen beschrieben. 

4.1.1 Persönlichkeitseigenschaften  

Im folgenden Abschnitt werden die Mittelwerte (M) und die Standardabweichungen (SD) der 

Ergebnisse der Persönlichkeitseigenschaften, gegliedert nach den Persönlichkeitsdimensionen 

des FFM, dargestellt. Der Mittelwert wird immer in Bezug zu den Ergebnissen der Norm-

Gruppe Gesamtstichprobe des NEO-PI-Rs gesetzt. Diese Norm-Gruppe weist die höchste 

Übereinstimmung mit der betrachteten Stichprobe auf und gilt dadurch für diese Arbeit als am 

besten geeignet. Die Norm-Gruppe Gesamtstichprobe basiert auf einem N von 11.724 Personen 

und betrachtet verstärkt Frauen sowie jüngere Menschen (Ostendorf & Angleitner, 2004). 

Somit kommt diese Norm-Gruppe der Stichprobe dieser Erhebung am nächsten. Die 

Abstufungen der Ausprägungen, welchen die Werte in der Norm-Gruppe zugeordnet werden, 

lauten sehr hoch, hoch, durchschnittlich, niedrig und sehr niedrig. Die Ergebnisse werden stets 

im Vergleich mit der Norm-Gruppe betrachtet, um über- oder unterdurchschnittliche 

Ausprägungen zu erkennen. Einen Überblick über die Stichprobengröße (N), alle Mittelwerte 

(M) Standardabweichungen (SD) unterteilt nach Persönlichkeitsdimensionen sowie die 

Normwerte der Gesamtstichprobe der Persönlichkeitsdimensionen und -facetten sind in den 

Tabellen 8-12 abgebildet. 

Neurotizismus 

Die Persönlichkeitsdimension Neurotizismus beschreibt das Maß der Intensität, Häufigkeit und 

Verarbeitungskompetenz negativer Gefühle einer Person und unterteilt sich in die sechs 

Persönlichkeitsfacetten Ängstlichkeit (N1), Reizbarkeit (N2), Depression (N3), Befangenheit 

(N4), Impulsivität (N5) und Verletzlichkeit (N6). 

Insgesamt liegt der Mittelwert für die Persönlichkeitsdimension Neurotizismus bei 82,93 

(SD = 23,29), was einer durchschnittlichen Ausprägung dieser Persönlichkeitsdimension 

entspricht. Bei der Persönlichkeitsfacette Ängstlichkeit (N1) resultiert im Durchschnitt ein Wert 

von 16,62 (SD = 5,68). Dieser Wert ist laut Norm-Gruppe als durchschnittlich (14-20) 

einzuordnen. Bei der Persönlichkeitsfacette Reizbarkeit (N2) resultiert ein Mittelwert von 11,44 

(SD = 4,4), welcher in Bezug auf die Norm-Gruppe einer niedrigen Ausprägung (8-11) 

entspricht. Für die Persönlichkeitsfacette Depression (N3) wird ein Mittelwert von 12,13 (SD 

= 5,84) berechnet, welcher einer durchschnittlichen Ausprägung (11-17) der Norm entspricht. 

Auch für die Persönlichkeitsfacette Befangenheit (N4) resultiert im Mittel eine 

durchschnittliche Ausprägung (14-18) von 15,71 (SD = 5,27). Im Mittel erzielt die Stichprobe 

bei der Persönlichkeitsfacette Impulsivität (N5) den Wert 16,11 (SD = 3,58). Dieser Mittelwert 

gilt als durchschnittlich (15-19) in Bezug auf die Norm-Gruppe. Der Mittelwert der 

Persönlichkeitsfacette Verletzlichkeit (N6) liegt bei 10,93 (SD = 4,35) und entspricht dem 

Durchschnitt der Norm-Gruppe (10-14). 
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Tabelle 5 Deskriptive Daten Persönlichkeitsdimension Neurotizismus (N=55) & Einordnung 

der Ergebnisse (eigene Darstellung) 

 N 

Neurotizis

mus 

N1 

Ängstlichk

eit 

N2 

Reizbarkeit 

N3 

Depression 

N4 

Befangenh

eit 

N5 

Impulsivitä

t 

N6 

Verletzlich

keit 

Mittelwert 82,93 16,62 11,44 12,13 15,71 16,11 10,93 

SD 23,39 5,68 4,40 5,84 5,27 3,58 4,35 

Einordnung der Ergebnisse im Vergleich der Normwerte der Gesamtstichprobe  

Sehr hoch 130-192 26-32 23-32 24-32 25-32 25-32 22-32 

Hoch 104-129 21-25 18-22 18-23 20-24 20-24 15-21 

Durchschnitt

lich 

78-103 14-20 12-17 11-17 14-18 15-19 10-14 

Niedrig 57-77 8-13 8-11 6-10 9-13 11-14 6-9 

Sehr niedrig 0-56 0-7 0-7 0-5 0-8 0-10 0-5 

SD=Standardabweichung 

Extraversion 

Die Persönlichkeitsdimension Extraversion bildet die Aspekte der Persönlichkeit ab, die das 

Ausmaß an Zuwendung einer Person zu ihrer äußeren Umwelt bestimmen. Dabei wird 

hinsichtlich der Stimuli-Verarbeitung, Häufigkeit und Intensität unterschieden. Der 

Persönlichkeitsdimension sind die Persönlichkeitsfacetten Herzlichkeit (E1), Geselligkeit (E2), 

Durchsetzungsfähigkeit (E3), Aktivität (E4), Erlebnishunger (E5) und Frohsinn (E6) 

untergeordnet. 

Für die Persönlichkeitsdimension Extraversion (E) ist ein Mittelwert von 103,51 (SD = 9,46) 

festzustellen. Im Vergleich mit den Werten der Norm-Gruppe liegt die Ausprägung genau 

zwischen einer hohen (104-129) und einer durchschnittlichen (78-103) Ausprägung. Zur 

besseren Vergleichbarkeit wird gerundet, weshalb die Ergebnisse einer hohen Ausprägung 

zugeordnet werden. 

Für die Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit (E1) wird ein Mittelwert von 19,93 (SD = 3,05) 

berechnet, im Vergleich mit der Norm-Gruppe wird diese Ausprägung als niedrig (16-20) mit 

einer Tendenz zur durchschnittlichen Ausprägung, eingestuft (Tabelle 9). In der 

Persönlichkeitsfacette Geselligkeit (E2) wird im Durchschnitt ein Wert von 16,89 (SD = 2,79) 

erreicht, welcher als durchschnittlich (16-21) eingeordnet werden kann. Der 

Persönlichkeitsfacette Durchsetzungsfähigkeit (E3) ist eine durchschnittliche Ausprägung (13-

18) in Bezug zur Norm-Gruppe, aufgrund eines Mittelwertes von 16,13 (SD = 2,46), 

zuzuordnen. Im Durchschnitt wird in der Persönlichkeitsfacette Aktivität (E4) ein Wert von 

15,85 (SD = 2,74) erzielt. Dieser Mittelwert liegt auch im Bezugsrahmen der Norm-Gruppe im 

durchschnittlichen Ausprägungsbereich (16-20). Das arithmetische Mittel der Ergebnisse für 

die Persönlichkeitsfacette Erlebnishunger (E5) liegt bei 16,76 (SD = 3,17) und kann als 

durchschnittliche Ausprägung (13-17) eingeordnet werden. Für die Persönlichkeitsfacette 

Frohsinn (E6) wird im Mittel ein Wert von 17,94 (SD = 2,91) erreicht. Der Wert dieses 

arithmetischen Mittels ist einer niedrigen Ausprägung (13-18) der Norm-Gruppe 

zuzuschreiben. Auch hier ist die Abweichung zum Durchschnitt der Norm-Gruppe minimal. 
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Tabelle 9 Deskriptive Daten Persönlichkeitsdimension Extraversion (N=55) & Einordnung der 

Ergebnisse (eigene Darstellung) 

 E 

Extra-

version 

E1 

Herzlich-

keit 

E2 

Gesellig-

keit 

E3 

Durchsetzungs-

fähigkeit 

E4 

Aktivi-

tät 

E5 

Erlebnis-

hunger 

E6 

Frohsinn 

 

Mittelwert 103,51 19,93 16,89 16,13 15,85 16,76 17,94 

SD 9,46 3,05 2,79 2,46 2,74 3,17 2,91 

Einordnung der Ergebnisse im Vergleich der Normwerte der Gesamtstichprobe 

Sehr hoch 130-192 28-32 27-32 24-32 26-32 23-32 29-32 

Hoch 104-129 25-27 22-26 19-23 21-25 18-22 25-28 

Durchschnitt

lich 

78-103 21-24 16-21 13-18 16-20 13-17 19-24 

Niedrig 57-77 16-20 10-15 8-12 12-15 8-12 13-18 

Sehr niedrig 0-56 0-15 0-9 0-7 0-11 0-7 0-12 

SD=Standardabweichung 

Offenheit für Erfahrungen 

Die Persönlichkeitsdimension Offenheit für Erfahrungen umfasst, inwieweit eine Person offen 

gegenüber neuen Aspekten ist und Spaß daran hat, die eigenen Sichtweisen zu erweitern. Die 

Persönlichkeitsdimension Offenheit setzt sich aus den Persönlichkeitsfacetten Fantasie (O1), 

Ästhetik (O2), Gefühle (O3), Handlungen (O4), Ideen (O5) und Werte (O6) zusammen. 

Zusammengefasst ergibt sich für die Persönlichkeitsdimension Offenheit für Erfahrungen 

(O) ein Mittelwert von 117,96 (SD = 17,41), der im Vergleich zur Norm-Gruppe in dem 

durchschnittlichen Bereich (114-134) liegt.  

In der Persönlichkeitsfacette Fantasie (O1) wird im Durchschnitt ein Wert von 17,56 (SD = 

4,68) erreicht, welcher aufgerundet der durchschnittlichen Ausprägung (18-23) der Norm-

Gruppe entspricht. Für die Persönlichkeitsfacette Offenheit für Ästhetik (O2) ergibt sich ein 

Mittelwert von 20,18 (SD = 5,23). Auch dieser ist nach Angaben der Norm als durchschnittlich 

(20-25) zu betrachten. Der Persönlichkeitsfacette Offenheit für Gefühle (O3) kann der 

Durchschnittswert 21,49 (SD = 3,94) zugeschrieben werden. Daraus ergibt sich aufgrund des 

Abrundens eine leicht niedrigere Ausprägung (16-21) dieser Persönlichkeitsfacette im 

Vergleich zur Norm. Jedoch liegt der Wert genau an der Grenze zur durchschnittlichen 

Ausprägung der Norm-Gruppe. In der Persönlichkeitsfacette Offenheit für Handlungen (O4) 

erzielt die Stichprobe ein arithmetisches Mittel von 17,98 (SD = 4,20), welches einer 

durchschnittlichen Ausprägung (16-20) entspricht. Auch der Mittelwert der 

Persönlichkeitsfacette Offenheit für Ideen (O5) liegt im durchschnittlichen Bereich (17-22) der 

Norm-Gruppe. Der errechnete Mittelwert beträgt 19,91 (SD = 4,60). Zuletzt ist die 

Persönlichkeitsfacette Offenheit für Werte (O6) zu betrachten. Im Durchschnitt wird ein Wert 

von 20,84 (SD = 2,77) erreicht. Dieser entspricht einer durchschnittlichen Ausprägung (20-23).  
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Tabelle 10 Deskriptive Daten Persönlichkeitsdimension Offenheit für Erfahrungen (N=55) & 

Einordnung der Ergebnisse (eigene Darstellung) 

 

O 

Offenheit 

O1 

Fantasie 

O2 

Ästhetik 

O3 

Gefühle 

O4 

Handlungen 

O5 

Ideen 

O6 

Werte 

Mittelwert 117,96 17,56 20,18 21,49 17,98 19,91 20,84 

SD 17,41 4,68 5,23 3,94 4,20 4,60 2,77 

Einordnung der Ergebnisse im Vergleich der Normwerte der Gesamtstichprobe 

Sehr hoch 154-192 29-32 30-32 30-32 25-32 28-32 27-32 

Hoch 135-153 24-28 26-29 26-29 21-24 23-27 24-26 

Durchschnitt

lich 

114-134 18-23 20-25 22-25 16-20 17-22 20-23 

Niedrig 93-113 12-17 13-19 16-21 11-15 12-16 16-19 

Sehr niedrig 0-92 0-11 0-12 0-15 0-10 0-11 0-15 

SD=Standardabweichung 

Verträglichkeit 

In der Persönlichkeitsdimension Verträglichkeit werden die Unterschiede im Umgang mit 

anderen Personen vor allem deren Einstellungen und typischen Verhaltensweisen in 

zwischenmenschlichen Beziehungen abgebildet. Zu den Persönlichkeitsfacetten dieser 

Persönlichkeitsdimension zählen Vertrauen (V1), Freimütigkeit (V2), Altruismus (V3), 

Entgegenkommen (V4), Bescheidenheit (V5) und Gutherzigkeit (V6). 

Übergeordnet kann für die Persönlichkeitsdimension Offenheit eine durchschnittliche 

Ausprägung (105-122) von 120,51 (SD = 15,02) festgestellt werden. 

Für die Persönlichkeitsfacette Vertrauen (V1) kann im Durchschnitt ein Wert von 19,31 (SD 

= 4,09) festgestellt werden. Dieser Wert ist laut Norm-Gruppe als durchschnittlich (16-21) 

einzuordnen. In der Persönlichkeitsfacette Freimütigkeit (V2) wird im Durchschnitt ein Wert 

von 19,64 (SD = 3,97) erzielt, welcher als durchschnittlich (16-20) eingeordnet werden kann. 

Das arithmetische Mittel der Ergebnisse der Persönlichkeitsfacette Altruismus (V3) beträgt 

24,76 (SD = 3,35) und kann aufgerundet als hohe Ausprägung (25-27) kategorisiert werden. Im 

Durchschnitt wird in der Persönlichkeitsfacette Entgegenkommen (V4) ein Wert von 18,29 (SD 

= 4,24) erzielt. Der Mittelwert liegt laut der Norm-Gruppe im durchschnittlichen 

Ausprägungsbereich (14-18). Auch der Mittelwert der Persönlichkeitsfacette Bescheidenheit 

(V5) kann in den durchschnittlichen Bereich (15-19) der Norm eingeordnet werden. Der 

errechnete Mittelwert beträgt 17,34 (SD = 3,98). Aus den Ergebnissen der Stichprobe ergibt 

sich für die sechste Persönlichkeitsfacette Gutherzigkeit (V6) ein Durchschnittswert von 21,16 

(SD = 3,49). Auch dieses Mittel liegt im durchschnittlichen Bereich (20-23) der gewählten 

Norm-Gruppe. 
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Tabelle 11 Deskriptive Daten Persönlichkeitsdimension Verträglichkeit (N=55) & Einordnung 

der Ergebnisse (eigene Darstellung) 

 

V 

Verträg-

lichkeit 

V1 

Ver-

trauen 

V2 

Freimütig-

keit 

V3 

Altruis-

mus 

V4 

Entgegen-

kommen 

V5 

Bescheiden-

heit 

V6 

Gutherzig-

keit 

Mittelwert 120,51 19,31 19,64 24,76 18,29 17,34 21,16 

SD 15,02 4,09 3,97 3,35 4,24 3,98 3,49 

Einordnung der Ergebnisse im Vergleich der Normwerte der Gesamtstichprobe 

Sehr hoch 138-192 25-32 25-32 28-32 23-32 35-32 27-32 

Hoch 123-137 22-24 21-24 25-27 19-22 20-24 24-26 

Durch-

schnittlich 

105-122 16-21 16-20 20-24 14-18 15-19 20-23 

Niedrig 86-104 11-15 11-15 16-19 10-13 11-14 16-19 

Sehr niedrig 0-85 0-10 0-10 0-15 0-9 0-10 0-15 

SD=Standardabweichung 

Gewissenhaftigkeit 

Die Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit spiegelt die Unterschiede von Personen in 

Leistungssituationen wider. Zu der Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit zählen die 

Persönlichkeitsfacetten Kompetenz (G1), Ordnungsliebe (G2), Pflichtbewusstsein (G3), 

Leistungsstreben (G4), Selbstdisziplin (G5) und Besonnenheit (G6). 

Insgesamt ergibt sich für die Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit ein 

arithmetisches Mittel von 131,27 (SD = 18,65). Der Wert entspricht einer erhöhten Ausprägung 

(126-144). 

Für die Persönlichkeitsfacette Kompetenz (G1) kann im Durchschnitt ein Wert von 23,20 

(SD = 3,60) festgestellt werden. Dieser Wert ist laut Norm-Gruppe als hoch (22-24) 

einzuordnen. Der Persönlichkeitsfacette Ordnungsliebe (G2) wird ein Mittelwert von 21,09 (SD 

= 4,64) zugeordnet, welcher in Bezug auf die Norm einer hohen Ausprägung (21-24) entspricht. 

Der Durchschnitt der Persönlichkeitsfacette Pflichtbewusstsein (G3) für die Stichprobe beträgt 

24,20 (SD = 3,70), was im Durchschnittsbereich (20-24) der Norm-Gruppe liegt. Das 

arithmetische Mittel der Ergebnisse für die Persönlichkeitsfacette Leistungsstreben (G4) ist 

21,26 (SD = 4,47). Diese Ausprägung kann als hoch (19-22) kategorisiert werden. Auch die 

Persönlichkeitsfacette Selbstdisziplin (G5) erreicht im Durchschnitt eine im Vergleich zur 

Norm-Gruppe als hoch (20-24) einzuordnende Ausprägung von 21,47 (SD = 5,37). In der 

Persönlichkeitsfacette Besonnenheit (G6) wird im Durchschnitt ein Wert von 19,74 (SD = 4,36) 

erzielt, welcher aufgerundet der durchschnittlichen Ausprägung (20-23) der Norm-Gruppe 

entspricht. 

Werden die deskriptiven Werte der einzelnen Persönlichkeitsdimension miteinander 

verglichen, fällt auf, dass fast alle Mittelwerte mit der als durchschnittlich geltenden 

Ausprägung der ausgewählten Norm-Gruppe übereinstimmen. Einzelne 

Persönlichkeitsfacetten weisen minimale Abweichungen auf, liegen jedoch immer nah am 

Schwellenwert zur durchschnittlichen Ausprägung. Nur die Persönlichkeitsdimension 

Gewissenhaftigkeit liegt im Mittel über der durchschnittlichen Ausprägung der Norm-Gruppe. 

Dabei fällt auf, dass es sich nicht nur um eine Abweichung von maximal einem Punktwert 

handelt, sondern ein größerer Abstand zum Durchschnitt der Norm-Gruppe besteht. 
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Tabelle 12 Deskriptive Daten Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit (N=55) & 

Einordnung der Ergebnisse (eigene Darstellung) 

 

G 

Gewissen-

haftigkeit 

G1 

Kompe-

tenz 

G2 

Ordnungs-

liebe 

G3 

Pflichtbe-

wusstsein 

G4 

Leistungs-

streben 

G5 

Selbst-

disziplin 

G6 

Besonnen-

heit 

Mittelwert 131,27 23,20 21,09 24,40 21,36 21,47 19,74 

SD 18,65 3,60 4,64 3,70 4,47 5,37 4,36 

Einordnung der Ergebnisse im Vergleich der Normwerte der Gesamtstichprobe 

Sehr hoch 145-192 25-32 25-32 28-32 23-32 25-32 27-32 

Hoch 126-144 22-24 21-24 25-27 19-22 20-24 24-26 

Durch-

schnittlich 

104-125 16-21 16-20 20-24 15-18 15-19 20-23 

Niedrig 82-103 11-15 11-15 16-19 10-14 11-14 16-19 

Sehr niedrig 0-81 0-10 0-10 0-15 0-9 0-10 0-15 

SD=Standardabweichung 

 

4.1.2 Präferierte Führungsverhaltensweisen 

In diesem Abschnitt werden die Mittelwerte (M) und Standardabweichungen (SD) zur 

Zusammenfassung der deskriptiven Ergebnisse der Führungspräferenzen, jeweils differenziert 

nach den einzelnen Führungsverhaltensweisen, dargestellt. Hinsichtlich der zu betrachtenden 

Werte wird eine 0 als sehr geringe Präferenz und 4 als hohe Präferenz kategorisiert. In den 

Tabellen 13 bis 15 sind die Stichprobengröße (N), die Mittelwerte (M), Standardabweichungen 

(SD) pro Führungspräferenzdimension und -facette im Detail aufgeführt. 

Deskriptive Daten zum transformationalen Führungsverhalten 

Transformationale Führung kennzeichnet eine Führungskraft, die als Vorbild agiert, 

individuelle Bedürfnisse der Mitarbeitenden wahrnimmt sowie durch kooperative 

Zusammenarbeit, klare Kommunikation und individuelle Förderung die intrinsische Motivation 

der Mitarbeitenden steigert. Das transformationale Führungsverhalten setzt sich aus den fünf 

Führungsverhaltensfacetten idealisierter Einfluss (zugeschrieben) (IIa), idealisierter Einfluss 

(beobachtbar) (IIb) inspirierende Motivation (IM), intellektuelle Stimulierung (IS) und 

individuelle Unterstützung (IC) zusammen. 

Das arithmetische Mittel der Präferenz der Studienteilnehmenden für die transformationale 

Führungsdimension beträgt 3,03 (SD = 0,31) und lässt sich als Zustimmung oder Präferenz für 

das Führungsverhalten übersetzen. 

Die Führungsverhaltensfacette idealisierter Einfluss, beziehungsweise die Vorbildfunktion, 

wird in die Unterfacetten idealisierter Einfluss der Zuschreibung (IIa) und idealisierter Einfluss 

aufgrund des beobachteten Verhaltens (IIb) aufgeteilt. Im Durchschnitt erhalten die 

Führungsverhaltensfacetten dieser Führungsdimension die niedrigsten Präferenzwerte. Der 

Mittelwert für die Führungsverhaltensfacette zugeschriebener idealisierter Einfluss (IIa) liegt 

bei 2,53 (SD = 0,55). Die Führungsverhaltensfacette idealisierter Einfluss mit beobachtbarem 

Verhaltensbezug (IIb) erzielt einen Durchschnittswert von 2,95 (SD = 0,45). Der Mittelwert für 

die Führungsverhaltensfacette inspirierende Motivation (IM) liegt bei 3,18 (SD = 0,48). Für die 

Führungsverhaltensfacette intellektuelle Stimulierung (IS) kann ein Mittelwert von 3,13 (SD = 

0,51) festgestellt werden. Der Durchschnitt für die Führungsverhaltensfacette individuelle 

Unterstützung berechnet sich auf 3,38 (SD = 0,44).  
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Tabelle 13 Deskriptive Daten der Präferenzwerte der transformationalen Führungsdimension 

(N=55) (eigene Darstellung) 

SD= Standardabweichung 

Deskriptive Daten zum transaktionalen Führungsverhalten 

Transaktionale Führung beruht auf dem Erzeugen extrinsischer Motivation bei den 

Mitarbeitenden, durch die Nutzung von Anreizsystemen, klaren Rahmenbedingungen und 

Zielvereinbarungen. Diese rationale Austauschbeziehung zwischen Mitarbeitenden und 

Führungskraft setzt sich aus der Führungsverhaltensfacette der bedingten Belohnung (CR) 

sowie den Führungsverhaltensfacetten Management by Exception aktiv (MBA) und passiv 

(MBP) zusammen. 

Insgesamt kann für die transaktionale Führungsdimension ein durchschnittlicher 

Präferenzwert von 1,60 (SD = 0,38) festgehalten werden, sodass eine geringe Präferenz für 

dieses Führungsverhalten vorliegt. 

Bei der Führungsverhaltensfacette bedingte Belohnung wird ein Mittelwert von 3,03 (SD = 

0,52) berechnet. Das arithmetische Mittel für die Führungsverhaltensfacette Management by 

Exception aktiv (MBA) liegt bei 1,31 (SD = 0,74). Die passive Ausprägung der 

Führungsverhaltensfacette Management by Exception (MBP) weist einen Durchschnittswert 

von 0,44 (SD = 0,74) auf. 

Tabelle 14 Deskriptive Daten der Präferenzwerte der transaktionalen Führungsdimension 

(N=55) (eigene Darstellung) 

 Transaktional MBA MBP CR 

Mittelwert 1,59 1,31 ,44 3,03 

SD ,38 ,74 ,48 ,52 

SD=Standardabweichung 

Deskriptive Daten zum laissez-fairen Führungsverhalten 

Das laissez-faire Führungsverhalten ist durch das Nicht-Vorhandensein von Führung 

gekennzeichnet. Die Verhaltensdimensionen setzt sich aus keinen weiteren 

Führungsverhaltensfacetten zusammen. Der Mittelwert in Bezug auf die Präferenz des laissez-

fairen Führungsverhaltens liegt bei 1,61 (SD = 0,67) und kann mithilfe der verwendeten 

Fragebogenskala verbal mit durchschnittlicher Ablehnung klassifiziert werden. 

Tabelle 15 Deskriptive Daten der Präferenzwerte der laissez-fairen Führungsdimension 

(N=55) (eigene Darstellung) 

   Laissez-Fair 

Mittelwert 1,61 

SD ,67  

SD=Standardabweichung 

 

Im Vergleich der unterschiedlichen Führungsverhaltensweisen lässt sich festhalten, dass das 

transformationale Führungsverhalten höhere Präferenzwerte erzielt als das transaktionale und 

laissez-faire Führungsverhalten. Das laissez-faire Führungsverhalten erzielt leicht höhere 

 Transformational IC IIa IIb IM IS 

Mittelwert 3,03 3,38 2,53 2,95 3,17 3,13 

SD ,31 ,44 ,55 ,45 ,48 ,51 
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Präferenzwerte als das transaktionale Führungsverhalten. Um einen vollumfassenden 

Vergleich zu erhalten, werden zusätzlich die einzelnen Führungsverhaltensfacetten betrachten. 

Bei den Ergebnissen zum transaktionalen Führungsverhalten sticht die 

Führungsverhaltensfacette bedingte Belohnung (CR) heraus, weil sie die höchsten 

Präferenzwerte der Befragten erzielt. Im Vergleich zwischen dem transaktionalen und dem 

laissez-fairen Führungsverhalten erzielt das laissez-faire Führungsverhalten den zweithöchsten 

Präferenzwert. Die dritthöchste Präferenz besteht hinsichtlich der Führungsverhaltensfacette 

Management by Exception aktiv. Den geringsten Präferenzwert erzielt die 

Führungsverhaltensfacette Management by Exception passiv. 

Die deskriptive Darstellung hat bereits erste Muster und Tendenzen aufgezeigt. Im 

Folgenden werden diese Beobachtungen durch eine systematische Analyse in Form einer 

Korrelationsstudie ergänzt. 

4.2 Induktive Statistik 

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Korrelationsanalyse beschrieben. Zur 

Vorbereitung auf die Analyse werden die Daten auf Normalverteilung und Linearität hin 

überprüft, damit die Auswahl des richtigen statistischen Verfahrens sichergestellt ist. Daran 

schließen eine nachgelagerte Poweranalyse sowie die Testung der Gütekriterien. Zur 

Überprüfung der Normalverteilung der Daten wird der Shapiro-Wilk-Test genutzt, weil dieser 

Test in SPSS im Vergleich mit dem Kolmogorov-Smirnov-Test zumeist über die höhere 

Teststärke verfügt (Heber, 2023). Die Ergebnisse zeigen, dass die Persönlichkeitsfacetten 

Reizbarkeit (N2), Herzlichkeit (E1), Geselligkeit (E2), Durchsetzungsfähigkeit (E3), Frohsinn 

(E6) und Werte (O6) nicht normalverteilt sind, da p < .05. Außerdem ist auch die 

Gesamtdimension Extraversion nicht normalverteilt (p < .05). Alle anderen 

Persönlichkeitsdimensionen und -facetten sind normalverteilt (p > .05). Für die 

Führungspräferenzskalen ergibt sich eine Normalverteilung auf Ebene der Dimensionen, mit 

Ausnahme der Daten zum laissez-fairen Führungsverhalten. Auf 

Führungsverhaltensfacettenebene gelten alle Daten als nicht normalverteilt, da p < .05. 

Zusätzlich wurden für alle Persönlichkeitsfacetten und -dimensionen sowie für alle 

Führungsverhaltensdimensionen und-facetten die jeweiligen Histogramme betrachtet. Dabei 

konnten keine Ausreißer oder nennenswerte Abweichungen festgestellt werden. 

Um das richtige statistische Maß zu identifizieren, werden die Daten auf einen möglichen 

linearen Zusammenhang überprüft. Dazu wird der lineare Zusammenhang je 

Persönlichkeitsdimension sowie -facette mit der präferierten Führungsverhaltensweise und -

facette betrachtet. Keines der Streudiagramme lässt einen linearen Zusammenhang vermuten. 

Auch der Regressionskoeffizient R2 liegt meistens in einem Bereich von .00 bis .18. Der 

Versuch, andere Modelle zu berechnen, führte zu keiner nennenswerten Steigerung des 

Regressionskoeffizienten. Daher kann für die Daten kein linearer Zusammenhang angenommen 

werden.  

Für eine bessere Einordnung der Ergebnisse, wird eine nachträgliche Poweranalyse 

durchgeführt. Mithilfe der Poweranalyse kann zum einen eine Aussage über die Teststärke der 

Erhebung und zum anderen über die optimale Stichprobengröße gemacht werden. Die 

nachgelagerte Poweranalyse, welche die Korrelation nach Spearman betrachtet, kommt zu dem 

Ergebnis, dass mit einer Stichprobengröße von 55 Teilnehmenden und unter der Annahme einer 

mittleren Effekthöhe von .20, eine Teststärke von .304 bei einem Signifikanzniveau von 0.05 

erzielt wird. Dies entspricht nach Cohen (1988, zitiert nach Gehrau et al., 2022, 230) einer 

geringen Teststärke. Daher ist die Wahrscheinlichkeit, dass ein Test in dieser Arbeit aufgrund 

des Fehlers 2. Art nicht signifikant wird, sehr hoch. Die Stichprobengröße war aus 

zeitökonomischen Gründen auf die Studierenden der besuchten Kurse der Hochschule 

Hannover begrenzt. Eine optimale Teststärke von .8 wird bei einer Stichprobengröße von 219 
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und einer Effektgröße von r = .19 erreicht. Zusätzlich werden die Gütekriterien für die 

Erfassung der Führungspräferenzen anhand der Skalen des MLQ 5X im Nachgang getestet, um 

so eine noch bessere Aussagekraft der Ergebnisse zu erzielen. Hierbei hat sich herausgestellt, 

dass die interne Konsistenz des Gesamtfragebogens als akzeptabel eingestuft werden kann. 

Cronbachs Alpha liegt bei .732 für die Gesamtskala. Da sich die Gesamtskala jedoch in 

Führungsverhaltensweisen und -facetten unterteilt, werden diese separat betrachtet. Für das 

transformationale Führungsverhalten, welches sich aus den Führungsverhaltensfacetten IIa, 

IIb, IM, IS und IC zusammensetzt, kann ein Cronbachs Alpha von .687 festgehalten werden, 

was als akzeptabel eingestuft wird. Die Betrachtung der Facettenebene zeigt teilweise 

inakzeptable Werte. Auch für die Verhaltensdimensionen der transaktionalen und laissez-

fairen Führung werden weniger gute Werte erzielt. Für die transaktionale Führung wird ein 

Cronbachs Alpha von .432 und für die laissez-faire Führung ein Cronbachs Alpha von .185 

berechnet. Dadurch kann eine klare Abweichung zu den von Rowold (2005) bereitgestellten 

Werten erkannt werden. Auf eine Testung der Gütekriterien der NEO-PI-R Skalen wird 

verzichtet, da das Konstrukt in der Vergangenheit bereits vielfach untersucht und getestet 

wurde. Mit dem vorab identifizierten statistischen Maß werden im Folgenden die Korrelationen 

berechnet und dargestellt. 

 

Korrelationsanalyse 

In diesem Abschnitt werden die Korrelationen zwischen den Persönlichkeitsfacetten und den 

Führungspräferenzen beschrieben. Da zwischen den Merkmalen kein linearer Zusammenhang 

festgestellt werden kann, werden zur Untersuchung der bivariaten Zusammenhänge, 

Rangkorrelationskoeffizienten nach Kendalls Tau berechnet. Kendalls Tau gilt im Vergleich zu 

Spearmans Rangkorrelationskoeffizient als das konservativere Maß, da dieses systematisch 

geringere Korrelationen berechnet (Puka, 2011). Bei der Untersuchung der Daten auf mögliche 

Zusammenhänge zwischen den Persönlichkeitsfacetten und Führungspräferenzen resultieren 

einige signifikante Korrelationen. Diese werden im Folgenden sortiert nach den 

Persönlichkeitsdimensionen und -facetten dargestellt. Alle nicht signifikanten Korrelationen 

werden im Folgenden vernachlässigt. Die Einordnung der Stärke der Korrelation orientiert sich 

an den Vorgaben nach Cohen. Demnach gelten Korrelationen bis 0.3 als gering, von 0.3 bis 0.5 

als mittel und ab 0.5 als groß (Cohen, 1988, zitiert nach Gehrau, et al., 2022, 230). 

Die Persönlichkeitsdimension Neurotizismus (N) korreliert gering negativ mit der Präferenz 

der Führungsverhaltensweise IM, (b = -.287, p < .01) aus dem Bereich der transformationalen 

Führung. Auch die Persönlichkeitsfacette Ängstlichkeit (N1) weist eine geringe, negative 

Korrelation mit der Präferenz der Führungsverhaltensfacette IM auf (b = -.209, p < .05). Die 

Persönlichkeitsfacetten Depression (N3) und Befangenheit (N4) korrelieren mittelstark und 

negativ mit der Präferenz für die Führungsverhaltensfacette IM, (b = -.313, p < .01; b = -.335, 

p < .05). Die Korrelationen der Persönlichkeitsdimension Neurotizismus sind in Tabelle 16 

abgebildet. 
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Tabelle 16 Kendall-Tau-b Neurotizismus und Führungsverhalten (eigene Darstellung) 

  N_ 

Neurotiz

ismus 

N1_ 

Ängstli

chkeit 

N2_ 

Reizbar

keit 

N3_ 

Depress

ion 

N4_ 

Befange

nheit 

N5_ 

Impulsi

vität 

N6_ 

Verletzli

chkeit 

Transformatio

nal 

-0,114 -0,093 -0,075 -0,178 -0,182 -0,071 -0,082 

IIa_ 

Transformatio

nal 

-0,002 0,012 0,015 -0,100 -0,062 0,055 0,054 

IIb_ 

Transformatio

nal 

0,019 -0,020 0,073 -0,022 -0,027 0,072 0,009 

IM_ 

Transformatio

nal 

-,287** -,209* -0,174 -,313** -,335** -0,185 -0,180 

IS_ 

Transformatio

nal 

-0,064 -0,030 0,014 -0,109 -0,070 -0,088 -0,086 

IC_ 

Transformatio

nal 

-0,048 -0,036 -0,163 -0,059 0,053 0,002 -0,059 

Transaktional -0,016 -0,044 -0,021 -0,052 -0,026 -0,060 0,047 

CR_ 

Transaktional 

0,012 0,111 -0,001 -0,061 -0,084 0,036 -0,009 

MBA_ 

Transaktional 

-0,035 -0,116 -0,047 -0,084 -0,054 -0,043 0,075 

MBP_ 

Transaktional 

0,085 0,024 0,066 0,157 0,113 -0,079 0,117 

LF_ 

Laissez Fair 

0,008 0,049 -0,199 0,063 0,073 -0,152 0,077 

**. Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant (zweiseitig). 

*. Die Korrelation ist auf dem 0,05 Niveau signifikant (zweiseitig). 

 

Die Persönlichkeitsdimension Extraversion korreliert leicht positiv mit der Präferenz der 

Führungsverhaltensfacette IIa (b = -.205, p < .05). Die Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit (E1) 

weist einen leicht positiven Zusammenhang mit der Präferenz zur Führungsdimension 

transformational auf (b = .225, p < .05). Ein schwacher positiver Zusammenhang der 

Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit (E1) resultiert auch mit der Führungsfacette IIa und IM der 

transformationalen Führungsdimension (b = .230, p < .05; b = .229, p < .05). Zudem kann 

noch ein schwacher Zusammenhang der Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit (E1) mit der 

Präferenz der Führungsverhaltensfacette CR festgestellt werden, b = .225, p < .05. Die 

Persönlichkeitsfacette Durchsetzungsfähigkeit (E3) und die Präferenz der 

Führungsverhaltensfacette IC korrelieren schwach negativ miteinander (b = -.298, p < .01).  
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Bei der Persönlichkeitsfacette Frohsinn (E6) resultiert eine schwache, positive Korrelation 

mit der Präferenz der Führungsverhaltensfacette IS (b = .247, p < .05) und eine schwache 

negative Korrelation mit der Präferenz der Führungsverhaltensfacette MBP (b = -.245, p < .05). 

Ein Überblick über die Korrelationsergebnisse ist in Tabelle 17 dargestellt. 

Tabelle 17 Korrelationstabelle für die Variablen der Persönlichkeitsdimension Extraversion 

und den Variablen für die Präferenz eines Führungsverhaltens (eigene Darstellung) 

        

  E_ 

Extravers

ion 

E1_ 

Herzlic

hkeit 

E2_ 

Geselligk

eit 

E3_ 

Durchsetzu

ngsfähigkei

t 

E4_ 

Aktivit

ät 

E5_ 

Erlebni

shunger E6_Fro

hsinn 

Transforma

tional 

0,088 ,225* 0,013 -0,125 0,062 0,066 0,082 

IIa_ 

Transforma

tional 

,205* ,230* 0,114 -0,067 0,120 0,169 -0,020 

IIb_ 

Transforma

tional 

0,047 0,191 0,071 -0,051 -0,005 0,002 -0,103 

IM_ 

Transforma

tional 

0,141 ,229* 0,112 -0,062 0,121 0,117 0,115 

IS_ 

Transforma

tional 

-0,100 0,036 -0,086 -0,046 -0,078 -0,126 ,247* 

IC_ 

Transforma

tional 

-0,031 0,050 -0,050 -,298** 0,005 0,052 0,051 

Transaktio

nal 

0,027 -0,034 0,103 0,071 0,067 -0,025 -0,103 

 

CR_ 

Transaktio

nal 

0,195 ,225* 0,200 0,002 0,115 -0,047 0,084 

MBA_ 

Transaktio

nal 

-0,085 -0,144 -0,002 0,072 0,011 -0,072 -0,074 

MBP_ 

Transaktio

nal 

-0,007 -0,069 0,086 0,107 -0,036 0,068 -,245* 

LF_ 

Laissez 

Fair 

0,101 0,113 -0,042 -0,068 0,063 0,047 0,037 
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**. Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant (zweiseitig). 

*. Die Korrelation ist auf dem 0,05 Niveau signifikant (zweiseitig). 

 

Die Persönlichkeitsdimension Offenheit korreliert leicht positiv mit der Präferenz für ein 

transformationales Führungsverhalten (b = .201, p < .05). 

Zwischen der Persönlichkeitsfacette Offenheit für Fantasie (01) und der Präferenz für ein 

laissez-faires Führungsverhalten liegt mit b = .246 eine schwache, positive Korrelation vor (b 

= .246, p < .05). 

Die Persönlichkeitsfacette Offenheit für Ästhetik (O2) korreliert schwach positiv mit der 

Präferenz der Führungsverhaltensweise transformational (b = .197, p < .05) sowie der 

untergeordneten Führungsverhaltensfacette IIa (b = .290, p < .01). Außerdem kann ein 

schwacher, positiver Zusammenhang der Persönlichkeitsfacette Offenheit für Ästhetik mit der 

Präferenz der Führungsfacette CR festgestellt werden (b = .207, p < .05). 

Bei der Persönlichkeitsfacette Offenheit für Gefühle (O3) ergibt sich ein schwacher positiver 

Zusammenhang mit der Präferenz zum transformationalen Führungsverhalten von b = .299, p 

< .01. Zudem ergibt sich ein mittlerer, positiver Zusammenhang mit der 

Führungsverhaltensfacette IIa (b = .314, p < .01), ein schwacher, positiver Zusammenhang mit 

der Führungsfacette IM (b = .228, p < .05) und der Facette IS (b = .293, p < .01) festgestellt 

werden. Zudem korreliert die Persönlichkeitsfacette Offenheit für Gefühle (O3) schwach, 

positiv mit der Präferenz für die Führungsverhaltensfacette CR (b = .275, p < .01). 

Ein weiteres signifikantes Ergebnis ergibt sich zwischen der Persönlichkeitsfacette 

Offenheit für Ideen (O6) und der Präferenz eines transformationalen Führungsverhaltens von 

b = .201, p < .05. Zusätzlich korreliert auch die Präferenz für die Facette IS schwach positiv 

mit der Persönlichkeitsfacette Offenheit für Ideen (O5) (b = .289, p < .01). 
Die Persönlichkeitsfacette Offenheit für Werte (O6) weist einen mittleren Zusammenhang 

mit der Präferenz eines laissez-fairen Führungsverhaltens auf (b = .308, p < .01). Auch bei der 

Präferenz für transaktionales Führungsverhalten und die zugehörige Unterfacette MBA ergibt 

sich ein schwacher, negativer Zusammenhang mit der Persönlichkeitsfacette Offenheit für 

Werte (O6) (b = -.277, p < .0; b = -.282, p < .05). Eine Übersicht der Ergebnisse bietet Tabelle 

18. 

Tabelle 6 Korrelationstabelle für die Variablen der Persönlichkeitsdimension Offenheit für 

Erfahrungen und den Variablen für die Präferenz eines Führungsverhaltens (eigene 

Darstellung) 

 O_ 

Offenheit 

O1_ 

Fantasie 

O2_ 

Ästheti

k 

O3_ 

Gefühl

e 

O4_ 

Handlu

ngen 

O5_ 

Ideen 

O6_ 

Werte 

Transform

ational 

,201* 0,030 ,197* ,299** 0,128 ,201* 0,012 

IIa_ 

Transform

ational 

0,187 0,128 ,290** ,314** 0,080 0,030 -0,149 

IIb_ 

Transform

ational 

0,071 -0,088 0,074 0,141 0,084 0,104 -0,062 

IM_ 0,192 0,066 0,175 ,228* 0,188 0,197 -0,059 
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**. Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant (zweiseitig).*. Die Korrelation ist auf 

dem 0,05 Niveau signifikant (zweiseitig). 

 

Es kann eine schwach positive Korrelation zwischen der Persönlichkeitsdimension 

Verträglichkeit (V) und der Präferenz für das laissez-faire Führungsverhalten (b = .204, p < 

.05) sowie eine schwache negative Korrelation mit der Präferenz für die 

Führungsverhaltensfacette MBP (b = -.275, p < .01) herausgestellt werden. 

Die Persönlichkeitsfacette Freimütigkeit (V2) korreliert leicht negativ mit der Präferenz der 

Führungsverhaltensfacette IIa mit b = -.211, wobei die Korrelation auf dem .05 Niveau 

signifikant ist.  

Außerdem korreliert die Persönlichkeitsfacette Altruismus (V3) leicht positiv mit der 

Präferenz zur Führungsverhaltensfacette IM (b = .270, p < .05) und leicht negativ mit der 

Präferenz für die Führungsverhaltensfacette MBP des transaktionalen Führungsverhaltens (b 

= -.220, p < .05). 

Für die Persönlichkeitsfacette Entgegenkommen (V4) kann ein schwacher, positiver 

Zusammenhang mit der Präferenz für die Führungsverhaltensfacette IC von b = .213 auf einem 

Signifikanzniveau von p = .05 aufgezeigt werden. Die Persönlichkeitsfacette korreliert auch 

leicht positiv mit der Präferenz für laissez-faires Führungsverhalten (b = .253, p < .05). 

Die Persönlichkeitsfacette Bescheidenheit (V5) korreliert gering negativ mit der Präferenz 

für transaktionales Führungsverhalten. Im Detail resultiert eine Korrelation zwischen 

Bescheidenheit und transaktionalem Führungsverhalten von b = -.241 sowie zwischen 

Bescheidenheit und MBA vonb = -.213. Beide Korrelationen werden auf dem p = .05 Niveau 

signifikant. Die signifikanten Korrelationen zur Persönlichkeitsdimension Verträglichkeit sind 

in Tabelle 19 abgebildet. 

Transform

ational 

IS_ 

Transform

ational 

0,191 -0,029 0,114 ,293** 0,076 ,289** 0,184 

IC_ 

Transform

ational 

-0,054 -0,038 -0,068 0,040 -0,043 -0,053 0,064 

Transaktio

nal 

-0,005 0,025 0,068 0,152 -0,075 -0,024 -,277** 

CR_ 

Transaktio

nal 

0,109 0,130 ,207* ,275** -0,131 0,010 -0,071 

MBA_ 

Transaktio

nal 

-0,027 0,041 0,014 0,071 -0,053 0,005 -,282** 

MBP_ 

Transaktio

nal 

-0,092 -0,180 -0,033 -0,021 0,022 -0,101 -0,162 

LF_ 

Laissez 

Fair 

0,197 ,246* 0,167 0,151 0,116 -0,056 ,308** 
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Tabelle 7 Korrelationstabelle für die Variablen der Persönlichkeitsdimension Verträglichkeit 

und den Variablen für die Präferenz eines Führungsverhaltens (eigene Darstellung) 

 V_ 

Verträgl

ichkeit 

V1_ 

Vertra

uen 

V2_ 

Freimüti

gkeit 

V3_ 

Altruis

mus 

V4_ 

Entgegenko

mmen 

V5_ 

Bescheid

enheit 

V6_ 

Gutherz

igkeit 

Transform

ational 

0,054 0,101 -0,023 0,192 -0,012 -0,156 0,142 

IIa_ 

Transform

ational 

0,007 0,166 -,211* 0,078 -0,097 -0,165 0,060 

IIb_ 

Transform

ational 

0,026 0,057 -0,023 0,090 -0,061 -0,195 0,163 

IM_ 

Transform

ational 

0,081 0,158 -0,036 ,270** 0,023 -0,155 0,092 

IS_ 

Transform

ational 

-0,060 -0,024 0,013 0,028 -0,050 -0,045 0,083 

IC_ 

Transform

ational 

0,194 0,100 0,133 0,142 ,213* 0,038 0,136 

Transakti

onal 

-0,181 -0,110 -0,179 0,017 -0,137 -,241* -0,047 

CR_ 

Transakti

onal 

0,016 0,177 -0,152 0,138 -0,057 -0,179 0,093 

MBA_ 

Transakti

onal 

-0,160 -0,168 -0,131 0,044 -0,099 -,213* -0,002 

MBP_ 

Transakti

onal 

-

,275** 

-0,157 -0,129 -,220* -0,176 -0,057 -0,213 

LF_ 

Laissez 

Fair 

,204* 0,135 -0,058 0,123 ,253* 0,070 0,171 

**. Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant (zweiseitig). 

*. Die Korrelation ist auf dem 0,05 Niveau signifikant (zweiseitig). 

 

Für die Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit (G) kann ein mittlerer, positiver 

Zusammenhang von b = .361, p < .01 mit der Präferenz des transformationalen 

Führungsverhalten festgestellt werden. Außerdem zeigt sich eine mittlere, positive Korrelation 

mit der Führungsverhaltensfacette IM (b = .373, p < .01) sowie eine schwache, positive 

Korrelation mit der Führungsverhaltensfacette IS (b = .240, p < .05). 
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Bei der Persönlichkeitsfacette Kompetenzen (G1) resultieren substanzielle Zusammenhänge 

mit der Präferenz zu transformationaler Führung. Es kann ein mittelstarker, positiver 

Zusammenhang von b = .362 zwischen der Persönlichkeitsfacette Kompetenzen (G1) und der 

Präferenz für transformationale Führung festgestellt werden (b = . 362, p < .01). Zudem 

korreliert die Persönlichkeitsfacette positiv und mit mittlerer Stärke mit der Präferenz für die 

Führungsverhaltensfacette IM (b = .368, p < .01) und schwach positiv mit der Präferenz für 

die Führungsverhaltensfacette IS (b = .293, p < .01). 

Für die Persönlichkeitsfacette Ordnungsliebe (G2) kann eine schwache, positive Korrelation 

mit der Präferenz zum transformationalen Führungsverhalten (b = .207, p < .05) und eine 

schwache, negative Korrelation mit der Präferenz für die Führungsverhaltensfacette MBP der 

transaktionalen Führungsverhaltensweisen (b = -.267, p < .05) festgestellt werden. 

Zwischen der Persönlichkeitsfacette Pflichtbewusstsein (G3) und der Präferenz eines 

transformationalen Führungsverhaltens liegt mit b = .287 (p < .01) ein schwacher positiver 

Zusammenhang vor. Ein solcher Zusammenhang besteht auch mit der Facette IM (b = .275, p 

< .01). Die Korrelation zwischen der Persönlichkeitsfacette Pflichtbewusstsein und der 

Präferenz der Führungsverhaltensfacette IS beträgt b = .301 (p < .01) und ist mittel. 

Die Persönlichkeitsfacette Leistungsstreben (G4) korreliert leicht positiv mit der Präferenz 

zu transformationaler Führung (b = .252, p < .01). Ein mittlerer positiver Zusammenhang in 

Höhe von b = .321 resultiert zwischen Leistungsstreben und der Präferenz zur 

Führungsverhaltensfacette IM (b = .321, p < .01) aus dem Bereich der transformationalen 

Führung.  

Schwache, positive Zusammenhänge lassen sich zwischen der Persönlichkeitsfacette 

Selbstdisziplin (G5) und der Präferenz für transformationale Führung (b = 259, p < .01) sowie 

zwischen der Persönlichkeitsfacette und der Führungsverhaltensfacette IM (b = 278, p < .01) 

identifizieren. 

Die Persönlichkeitsfacette Besonnenheit (G6) korreliert leicht positiv mit der Präferenz zu 

transformationaler Führung (b = -.313, p < .01) sowie den dazugehörigen Facetten IC (b = 

.226, p < .05) und IM (b = .248, p < .05). Zudem resultiert ein schwacher, positiver 

Zusammenhang mit der Präferenz zur Führungsverhaltensfacette CR (b = .232, p < .05). Die 

Ergebnisse der Korrelationsanalyse der Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit sind in 

Tabelle 20 aufgeführt. 

Tabelle 8 Korrelationstabelle für die Variablen der Persönlichkeitsdimension 

Gewissenhaftigkeit und den Variablen für die Präferenz eines Führungsverhaltens (eigene 

Darstellung) 

 G_ 

Gewissenh

aftigkeit 

G1_ 

Kompet

enz 

G2_ 

Ordnun

gsliebe 

G3_ 

Pflichtbe

wusstsein 

G4_ 

Leistungs

streben 

G5_ 

Selbstdi

sziplin 

G6_ 

Besonn

enheit 

Transfor

mational 

,361** ,362** ,207* ,287** ,252** ,259** ,212* 

IIa_ 

Transfor

mational 

0,124 0,101 0,073 0,062 0,112 0,092 0,092 

IIb_ 

Transfor

mational 

0,141 0,181 0,064 0,109 0,042 0,114 0,134 

IM_ ,373** ,368** 0,186 ,275** ,321** ,278** ,248* 
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Transfor

mational 

IS_ 

Transfor

mational 

,240* ,293** 0,168 ,301** 0,121 0,164 0,067 

IC_ 

Transfor

mational 

0,148 0,126 0,049 0,135 0,100 0,087 ,226* 

Transakti

onal 

0,028 0,087 -0,062 0,041 0,088 0,016 -0,001 

CR_ 

Transakti

onal 

0,172 0,093 0,143 0,192 0,032 0,137 ,232* 

MBA_ 

Transakti

onal 

0,021 0,081 -0,035 -0,012 0,131 0,024 -0,115 

MBP_ 

Transakti

onal 

-0,155 -0,057 -,267* -0,166 -0,002 -0,151 -0,078 

LF_ 

Laissez 

Fair 

-0,080 -0,080 -0,092 -0,175 0,009 -0,111 0,079 

**. Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant (zweiseitig). 

*. Die Korrelation ist auf dem 0,05 Niveau signifikant (zweiseitig). 

 

Nachdem die Ergebnisse in diesem Kapitel detailliert dargestellt und analysiert wurden, liegt 

der Fokus im folgenden Kapitel auf der Interpretation und Einordnung der Ergebnisse im 

Kontext der Forschungsfrage. 
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5. Diskussion 

Zu Beginn werden in Abschnitt 5.1 Fazit die Ergebnisse der deskriptiven Analyse sowie die 

Ergebnisse der Korrelationsanalyse zusammengetragen und vor dem Hintergrund der 

forschungsleitenden Frage diskutiert. Dabei werden immer zuerst die gefundenen 

Zusammenhänge zu der Persönlichkeitsdimension und dann die Zusammenhänge der zu den 

zugehörigen Persönlichkeitsfacetten beleuchtet. In Abschnitt 5.2 Grenzen wird die Arbeit 

kritisch betrachtet und es werden mögliche Limitationen aufgezeigt. Abschließend werden in 

Abschnitt57.3 Ausblick, aufbauend auf den Erkenntnissen der Studie, Überlegungen und 

Empfehlungen für zukünftige Forschungsansätze zur Untersuchung von 

Persönlichkeitsfacetten und Führungspräferenzen der Mitarbeitenden gegeben. Darüber hinaus 

werden erste Empfehlungen für die praktische Nutzung der Ergebnisse beschrieben. 

5.1 Fazit 

Das Ziel der Arbeit ist es, Zusammenhänge zwischen einzelnen Persönlichkeitsfacetten und 

dem präferierten Führungsverhalten von Mitarbeitenden festzustellen. Die Ergebnisse dieser 

Arbeit, zusammengefasst in Tabelle 21, veranschaulichen, dass einzelne 

Persönlichkeitsfacetten sowie auch einzelne aggregierte Persönlichkeitsdimensionen in einem 

leichten bis mittleren Zusammenhang mit unterschiedlichen Präferenzen für 

Führungsverhaltensfacetten und -dimensionen stehen. Die Zusammenhänge sind positiv oder 

negativ. Es lässt sich zusammengefasst davon ausgehen, dass die Persönlichkeit von 

Mitarbeitenden substanziell mit deren Präferenzen für Führungsverhalten in Verbindung steht. 

Weil rund die Hälfte von Persönlichkeit genetisch bedingt ist (Polderman et al., 2015) und 

Persönlichkeit zudem zeitlich relativ stabil ist, liegt die kausaltheoretische Vermutung nahe, 

dass Persönlichkeit auf Führungspräferenzen wirkt und nicht umgekehrt. Im Folgenden werden 

die gefundenen Zusammenhänge unterteilt nach den Persönlichkeitsdimensionen diskutiert. 

Die Persönlichkeitsdimension Neurotizismus (N) korreliert negativ mit der Präferenz für die 

Führungsverhaltensfacette inspirierende Motivation (IM) (b = -.287, p < .01). Das bedeutet, je 

höher die Ausprägung in der Persönlichkeitsdimension Neurotizismus ist, desto weniger werden 

inspirierende Verhaltensweisen einer Führungskraft von den Mitarbeitenden präferiert. Die 

verstärkte Wahrnehmung negativer Gefühle aufgrund von Neurotizismus führt womöglich 

dazu, dass die Empfänglichkeit für positive sowie motivierende Verhaltensweisen einer 

Führungskraft bei den jeweiligen Mitarbeitenden eingeschränkt sind und deshalb auch nicht 

präferiert werden. Es kann vermutet werden, dass diese mit der Menge an negativen Emotionen 

ausgelastet sind und keinen Raum für die positiven inspirierenden Visionen der Führungskraft 

haben. Im Umkehrschluss präferieren Personen mit einer geringen Ausprägung der 

Persönlichkeitsdimension Neurotizismus ein inspirierendes Führungsverhalten. Die 

angenommene Interpretation deckt sich mit den Erkenntnissen von Eysenck (1967; zitiert nach 

Neyer & Asendorpf, 2015a, 66), die herausgearbeitet haben, dass Personen mit hohen 

Neurotizismus Werten im Arbeitskontext schneller überfordert scheinen. Eine Überlegung ist, 

dass Mitarbeitende mit einer geringen Ausprägung der Persönlichkeitsdimension 

Neurotizismus, aufgrund des schwachen Erlebens von Gefühlszuständen, einen 

Motivationsschub durch die motivierende Art der Führungskraft erfahren und aufgrund ihrer 

Gelassenheit, Ruhe und Selbstsicherheit diesen Schub aufnehmen und verarbeiten können. Da 

sie mehr mentale Kapazität haben, sind sie nicht mit der Verarbeitung der eigenen Gefühle 

beschäftigt und werden von der Antreibenden Art der Führungskraft nicht überfordert. 

Für eine umfassendere Interpretation des Befundes zu Neurotizismus wird die Ebene der 

Persönlichkeitsfacetten herangezogen, um die vollständige konzeptionelle Breite zu 

berücksichtigen. Auf der Ebene der Persönlichkeitsfacetten resultieren negative Korrelationen 
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zwischen den Persönlichkeitsfacetten Ängstlichkeit (N1), Depression (N3) und Befangenheit 

(N4) mit der Führungsverhaltensfacette inspirierende Motivation (IM). 

Personen mit einer hohen Ausprägung in Ängstlichkeit (N1) gelten als nervös und leicht zu 

beunruhigen. Eine Führungskraft, welche ein begeisterndes und gleichzeitig forderndes 

Verhalten (IM) aufzeigt, wird weniger stark präferiert (b = -.209, p < .05). Es liegt die 

Vermutung nahe, dass Personen mit hohen Werten in Ängstlichkeit sich von dem Verhalten der 

Führungskraft unter Druck gesetzt fühlen. Ruhige und ausgeglichene Personen, die geringere 

Werte in der Persönlichkeitsfacette erzielen, scheinen ein inspirierendes, motivierendes 

Verhalten von Führung zu bevorzugen. 

Zudem kann zwischen der Persönlichkeitsfacette Depression (N3) und der Präferenz der 

Führungsverhaltensfacette inspirierende Motivation (IM) ein negativer Zusammenhang (b = -

.313, p < .01) festgestellt werden. Daraus ergibt sich, dass Personen, die negative Gefühle stark 

erleben und als leicht zu entmutigen gelten, eine inspirierende und motivierende Führung 

weniger präferieren als Personen, die als optimistisch und hoffnungsvoll eingestuft werden. 

Inhaltlich lässt sich der Zusammenhang womöglich dadurch erklären, dass Personen, welche 

negative Gefühle verstärkt wahrnehmen, von positiven, motivierenden Verhaltensweisen nicht 

erreicht werden und sich diese deshalb auch nicht wünschen. Eine geringe Ausprägung der 

Persönlichkeitsfacette wiederum führt zur Präferenz einer inspirierenden, motivierenden 

Führung. Daraus lässt sich schließen, dass Personen, die als hoffnungsvoll, optimistisch und 

sorglos auftreten, positiv auf das Führungsverhalten reagieren. Als Begründung ließe sich die 

gute Passung zwischen der durch die Führungskraft beabsichtigen Motivation zu 

außergewöhnlicher Leistung und der optimistischen Einstellung der Person aufführen. 

Auch die Persönlichkeitsfacette Befangenheit (N4) aus dem Bereich Neurotizismus weist 

einen negativen Zusammenhang (b = -.335, p < .05) mit der Präferenz für die 

Führungsverhaltensweise der inspirierenden Motivation (IM) auf. Je höher der 

Befangenheitswert einer Person ist, desto weniger präferiert diese eine inspirierende Art der 

Führungskraft. Daraus ergibt sich, dass Menschen, welche sich durch soziale Situationen leicht 

verunsichern lassen oder sich in der Gegenwart anderer unwohl und schnell unterlegen fühlen, 

ein inspirierendes Verhalten einer transformationalen Führungskraft weniger stark bevorzugen. 

Ein Grund dafür kann sein, dass das motivierende Verhalten der Führungskraft und der 

Versuch, mehr Leistung bei Mitarbeitenden zu erzielen, soziale Befangenheit auslösen und 

entsprechend nicht gewünscht werden. Das motivierende Verhalten könnte eher als Forderung 

wahrgenommen werden und entsprechend sozialen Druck auslösen. Ein aktiv motivierendes 

Verhalten einer Führungskraft geht mit sozialer Interaktion einher, was zur Verunsicherung und 

nicht gewollter Aufmerksamkeit auf den schüchternen und eher sozial ängstlichen 

Mitarbeitenden führen kann. Daher scheint es plausibel, dass Personen mit einer hohen 

Merkmalsausprägung in Befangenheit ein inspirierendes und motivierendes Führungsverhalten 

weniger präferieren. 

Die Persönlichkeitsdimension Extraversion (E) korreliert leicht positiv mit der Präferenz der 

Mitarbeitenden für das Führungsverhalten des idealisierten Einflusses zugeschriebener 

Eigenschaften (IIa) (b = -.205, p < .05). Das bedeutet, Personen mit einer hohen Ausprägung 

in der Persönlichkeitsdimension Extraversion bevorzugen eine Führungskraft, welcher sie ein 

charismatisches und vorbildliches Verhalten zuschreiben. Dieses Ergebnis erscheint vor dem 

Hintergrund der Ergebnisse von Felfe und Schyns (2020) plausibel, welche herausstellen 

konnten, dass Personen mit hohen Werten in der Persönlichkeitsdimension Extraversion einer 

Führungskraft eher ein transformationales Führungsverhalten zuschreiben. Es lässt sich 

vermuten, dass die Zuschreibung in Verbindung mit der Präferenz dieser Personen steht. Ein 

positiver Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsdimension Extraversion und der 

Präferenz transformationaler Führung konnte bereits in den Studien von Moss und Ngu (2006) 

sowie Hansbrough und Schyns (2018) herausgestellt werden. Gemäß des Ähnlichkeits-
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Paradigmas kann auch die Meta-Analyse von Bono & Judge (2004) diesen Zusammenhang 

inhaltlich unterstützen, denn Personen mit einer starken Ausprägung Extraversion gelten als 

aktiv, begeisterungsfähig, leidenschaftlich und optimistisch. All diese Beschreibungen treffen 

auch auf eine transformational führende Führungskraft zu, da das Führungsverhalten IIa als 

Teil von Charisma positiv mit der Persönlichkeitsdimension Extraversion korreliert (p = .22). 

Dennoch resultiert in dieser Arbeit kein positiver Zusammenhang zwischen der 

Persönlichkeitsdimension Extraversion und der Gesamtdimension transformationaler 

Führung. Aufgrund dieses Ergebnisses lässt sich die Vermutung aufstellen, dass ein 

Zusammenhang besteht, dieser sich jedoch auf spezifische Bereiche der Konstrukte beschränkt 

und nicht in allen konzeptionellen Bereichen besteht. Einen detaillierteren Einblick 

ermöglichen die weiteren Korrelationen der einzelnen Persönlichkeitsfacetten der 

Persönlichkeitsdimension Extraversion mit den präferierten Führungsverhaltensweisen. 

Die Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit (E1) korreliert leicht mit der Präferenz für 

transformationale Führung (b = .225, p < .05). Das bedeutet, Personen, die besonders 

warmherzig und freundlich sind, sowie Wert auf persönliche und freundschaftliche 

Beziehungen legen, bevorzugen ein transformationales Führungsverhalten eher. Das 

transformationale Führungsverhalten unterscheidet sich von den anderen 

Führungsverhaltensweisen dahingehend, dass zwischenmenschlichen Beziehung im Fokus 

stehen. Daher scheint ein Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit und 

der transformationalen Führungsweise plausibel, denn beide Konstrukte umfassen 

konzeptionell die Pflege und Ausgestaltung zwischenmenschlicher Beziehungen. Die 

Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit (E1) korreliert darüber hinaus mit zwei Facetten aus dem 

Bereich transformationaler Führung. Es kann ein leichter, positiver Zusammenhang mit dem 

idealisierten Einfluss (IIa) hinsichtlich der zugeschriebenen Eigenschaften der Führungskraft 

festgestellt werden (b = .230, p < .05). Herzliche Personen präferieren Führung, die eine 

Vorbildfunktion ausfüllt, sowie dazugehörige Eigenschaften aufweist. Des Weiteren kann ein 

positiver Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit (E1) und der 

Präferenz der inspirierenden Motivation (IM) aufgezeigt werden (b = .229, p < .05). 

Mitarbeitende mit einer hohen Ausprägung der Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit bevorzugen 

eine inspirierende Form von Führung. Die freundliche und gastliche Art und Weise von 

Personen mit einer hohen Merkmalsausprägung der Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit macht 

diese womöglich empfänglicher für motivierendes Verhalten. Das motivationale Verhalten der 

Führungskraft appelliert an die individuellen Emotionen und Visionen der Mitarbeitenden, 

wodurch möglicherweise der Eindruck einer besonderen, persönlichen zwischenmenschlichen 

Bindung entsteht, welche von Personen mit einer hohen Ausprägung in Herzlichkeit bevorzugt 

wird. Darüber hinaus wird, wie bei der Persönlichkeitsdimension Neurotizismus, ein 

Zusammenhang zwischen dem Erleben positiver Gefühle und der Präferenz von 

transformationalem Führungsverhalten vermutet. 

Der positive Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit (E1) und der 

Präferenz für die Facette bedingte Belohnung (CR) (b = .225, p < .05), lässt vermuten, dass 

Personen die besonders herzlich, freundschaftlich und persönlich agieren, einen klaren Rahmen 

und klare Anweisungen ihrer Führungskraft präferieren. Personen mit einer geringen 

Ausprägung der Persönlichkeitsfacette scheinen diesen Rahmen weniger stark zu benötigen. 

Ein Erklärungsversuch besteht darin, dass Personen mit einer hohen Ausprägung in 

Herzlichkeit eine Führungskraft präferieren, die klare Regeln inklusive Belohnung und 

Bestrafung kommuniziert, da durch das Beachten der Regeln negative soziale Situationen sowie 

negative Auswirkungen auf die Beziehung zu der Führung vermieden werden können. 

Eine hohe Ausprägung der Persönlichkeitsfacette Durchsetzungsfähigkeit (E3) korreliert 

leicht negativ mit der Präferenzfacette für individuell unterstützendes Führungsverhalten (IC) 

(b = -.298, p < .01). Hohe Ausprägungen in Durchsetzungsfähigkeit sind mit einem 
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bestimmenden, führenden, selbstbewussten und selbstbehauptenden Verhalten gleichzusetzen. 

Diese Personen legen weniger Wert darauf, dass eine Führungskraft eine Mentoren-Rolle 

einnimmt und die Mitarbeitenden auf Basis ihrer Potenziale weiterentwickelt. Es erscheint 

plausibel, dass Personen mit einem starken Selbstbewusstsein davon ausgehen, keine 

Entwicklung durch andere zu benötigen. Möglicherweise hält das Ausmaß an Dominanz eine 

durchsetzungsfähige Person davon ab, Unterstützung durch andere, insbesondere einer 

hierarchisch übergeordneten Person, anzunehmen. Im Gegenzug scheint es plausibel, dass 

Personen, die eher entscheidungsschwach sind und unterwürfig agieren, Entscheidungen in 

Bezug auf ihre Weiterentwicklung und Potenzialentfaltung lieber von einer Führungskraft 

treffen lassen. 

Zudem ist noch auf die Persönlichkeitsfacette Frohsinn (E6) einzugehen. Diese weist einen 

leicht positiven Zusammenhang mit der Präferenz für Führungsverhalten auf, welches die 

intellektuelle Stimulierung (IS) der Mitarbeitenden in den Vordergrund stellt (b = .247, p < 

.05). Personen mit einer hohen Ausprägung der Persönlichkeitsfacette Frohsinn gelten als 

begeisterungsfähig, enthusiastisch und fröhlich. Die Ermutigungen durch das Verhalten der 

Führungskraft, neue Perspektiven einzunehmen sowie neue Ideen auszuprobieren, wird folglich 

eher bevorzugt. Sie lassen sich aufgrund ihrer positiven Einstellung nicht von Misserfolgen 

abschrecken und gehen von dem besten Ergebnis aus. Dass Personen mit einer starken 

Ausprägung der Persönlichkeitsfacette Frohsinn (E6) negativ behaftete Situationen wenig 

präferieren, zeigt sich durch den negativen Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsfacette 

und der Präferenz für ein spätes Eingreifen sowie die damit verbundene Maßregelung durch die 

Führung, in Form der Führungsverhaltensfacette Management by Exception passiv (MBP) (b 

= -.245, p < .05). Die optimistische und fröhliche Art eines Mitarbeitenden mit einer hohen 

Ausprägung im Bereich Frohsinn gerät in einen Konflikt mit der nachträglichen Maßreglung 

durch die Führungskraft. Eine Maßreglung, insbesondere nach Erreichen oder Erledigung einer 

Aufgabe, kann bei dem Mitarbeitenden dazu führen, das die positiven Emotionen verringert 

oder unterdrückt werden, da sie nicht situationsgerecht sind. Im Gegenzug sind Mitarbeitende 

mit einer geringen Ausprägung der Persönlichkeitsdimension Frohsinn eher unbeteiligt oder 

unbeeindruckt, weshalb eine nachträgliche Maßreglung diese nicht einschränkt. Spannend ist, 

dass der Zeitpunkt der Maßreglung ausschlaggebend scheint, denn mit der Facette MBA kann 

keine signifikante Korrelation festgestellt werden. Dieser Unterschied könnte in zukünftigen 

Studien untersucht werden. Vermutet wird, dass die Maßreglung nach einem vermuteten Erfolg 

eintritt und dadurch eine emotional stärkere Belastung ist. 

Die Persönlichkeitsdimension Offenheit für Erfahrungen korreliert leicht positiv mit der 

Präferenz für transformationales Führungsverhalten (b = .201, p < .05). Ein Zusammenhang 

von β = .22 (p < .05; N = 153) wurde auch in der Studie von Hansbrough und Schyns (2018) 

gefunden. Der Zusammenhang von Offenheit mit der Präferenz transformationaler Führung 

lässt sich in dieser Arbeit mit den einzelnen Persönlichkeitsfacetten Offenheit für Ästhetik (O2), 

Gefühle (O3) und Ideen (O5) erklären. 

Es ist jedoch auch auf die Persönlichkeitsfacette Offenheit für Fantasie (O1) einzugehen, 

welche leicht positiv mit der Präferenz für ein laissez-faires Führungsverhalten korreliert (b = 

.246, p < .05). Personen mit einer hohen Persönlichkeitsfacettenausprägung versinken gerne in 

Tagträumereien und nutzen ihre Fantasie aktiv, um die Welt um sich herum interessant zu 

gestalten. Die Ergebnisse dieser Arbeit deuten darauf hin, dass Personen mit einer hohen 

Merkmalsausprägung der Persönlichkeitsfacette Offenheit für Fantasie ein laissez-faires 

Führungsverhalten bevorzugen. Ausbleibende Führung bietet den Mitarbeitenden womöglich 

die Freiräume, welche aufgrund eines gewissen Einfallsreichtums oder Kreativität von den 

Mitarbeitenden genutzt werden und daher als erwünscht gelten. 

Bei der Persönlichkeitsfacette Offenheit für Ästhetik (O2) ergibt sich ein leicht positiver 

Zusammenhang mit der Präferenz für transformationales Führungsverhalten (b = .197, p < 
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.05). Personen, die stark empfindungsfähig, künstlerisch und von Kunst sowie Schönheit leicht 

beeindruckt sind, präferieren eine Führung, welche die intrinsische Motivation von 

Mitarbeitenden anspricht. Ein möglicher Grund könnte der gefundene Zusammenhang 

zwischen der Persönlichkeitsfacette Offenheit für Ästhetik (O2) und der Präferenz der 

Mitarbeitenden zum idealisierten Einfluss zugeschriebener Eigenschaften (IIa) sein (b = .290, 

p < .01). Es scheinen die Personen, welche einen Sinn für Ästhetik besitzen, eine Führungskraft 

zu präferieren, welcher Charisma und Eigenschaften eines Vorbildes zugeschrieben werden 

können. Möglicherweise gibt es einen Zusammenhang zwischen Vorbildern, die aufgrund ihrer 

Ausstrahlung eine gewisse Ästhetik oder Schönheit besitzen. Es könnte ein Halo-Effekt der Art 

vorliegen, dass eine positive Zuordnung wie beispielsweise Schönheit, zu insgesamt positiverer 

Bewertung führt. Bereits die Studie von Dion et al. (1972) belegt diesen Effekt. Bereits die 

Studie von Dion et al. (1972) belegt diesen Effekt. (1972) belegt diesen Effekt. Da Führung und 

Macht jedoch nicht von allen Menschen positiv bewertet werden, helfen generalistische 

Studienergebnisse nicht weiter. Um eine fundierte Vermutung aufstellen zu können, müsste 

demnach die persönliche Einstellung eines Menschen zu Macht oder Führung untersucht und 

der Interpretation hinzugezogen werden. Die Persönlichkeitsfacette Offenheit für Ästhetik (O2) 

hängt zudem positiv mit der Präferenz für klare Rahmenbedingungen und einer 

Belohnungssystematik, in Form der bedingten Belohnung (CR), zusammen (b = .207, p < .05). 

Bei der Persönlichkeitsfacette Offenheit für Gefühle (O3) lassen sich insbesondere in Bezug 

auf die Präferenz zur transformationalen Führung mehrere positive Korrelationen feststellen 

(b = .299, p < .01). Ein positiver Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsfacette Offenheit 

für Gefühle und der Präferenz für ein transformationales Führungsverhalten resultierte bereits 

in der Studie von Gardner und Stough (2002). Da transformationales Führungsverhalten an die 

Gefühle von Mitarbeitenden appelliert und durch Emotionen Werte und Einstellungen 

verändern möchte, verwundert es nicht, zwischen den beiden Konstrukten einen 

Zusammenhang zu finden. Dieser Zusammenhang spaltet sich hinsichtlich der 

transformationalen Führung auf und verteilt sich auf die Führungsverhaltensfacetten des 

idealisierten Einflusses zugeschriebener Eigenschaften (IIa) (b = .314, p < .01), der 

inspirierenden Motivation (IM) (b = .228, p < .05) und der intellektuellen Stimulierung (IS) (b 

= .293, p < .01). Diese positiven Zusammenhänge sind mutmaßlich darauf zurückzuführen, dass 

die Verhaltensweisen einer solchen Führungskraft positive Gefühle auslösen können, für die 

Mitarbeitende mit hoher Offenheit für Gefühle empfänglicher sind und womöglich daher 

bevorzugen. Somit ließe sich erneut, wie bei den Persönlichkeitsfacetten Depression, 

Herzlichkeit und Frohsinn, ein Zusammenhang zwischen positiven Gefühlen, welche aufgrund 

der Persönlichkeitsausprägung eher erlebt werden, und der Präferenz für transformationale 

Führung herausstellen. Daran zeigt sich, wie wichtig emotionale Ansprachen für einen Teil der 

Mitarbeitenden sind. 

Die mittelstarke Korrelation zwischen der Facette Offenheit für Gefühle (O3) und der 

Präferenz der Mitarbeitenden für einen zugeschrieben idealisierten Einfluss der Führung (IIa) 

beruht auf der Annahme, dass transformationale Führung Emotionen sowie eine emotionale 

Bindung zu den Mitarbeitenden aufbaut und nutzt. Das Erleben von Gefühlen wird als wichtig 

eingestuft, weshalb eine Führung, die in ihrer Führung Emotionen anspricht, wie das 

Glücksgefühl oder den Stolz beim Erreichen eines gesetzten Ziels, von Mitarbeitenden mit einer 

hohen Ausprägung in der Facette Offenheit für Gefühle präferiert wird. Die Mitarbeitenden 

lassen sich auf die von der Führungskraft aus ihrer Sicht vorgelebten und aufgezeigten Gefühle 

ein und bevorzugen auch das Aufzeigen einer fordernden Vision. Denn auch die Vision kann 

dazu führen, dass Gefühle bei den Mitarbeitenden ausgelöst werden. 

Des Weiteren kann ein Zusammenhang der Persönlichkeitsfacette Offenheit für Gefühle 

(O3) mit der Präferenz einer motivierenden und inspirierenden Führungskraft (IM) festgestellt 

werden. Personen, die leichter tiefere emotionale Zustände erreichen, bevorzugen folglich eine 
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begeisternde positive Verhaltensweise der Führungskraft. Diese Personen mit hoher Offenheit 

für Gefühle sind empfänglicher für die positiven Gefühle, welche von der Führungskraft 

ausgestrahlt werden. Auch die Präferenz zur intellektuellen Stimulierung (IS) durch die 

Führungskraft hängt leicht positiv mit der Persönlichkeitsfacette Offenheit für Gefühle (O3) 

zusammen. Eine solche Präferenz könnte sich dadurch erklären lassen, dass Personen, die eine 

erhöhte Merkmalsausprägung der Persönlichkeitsfacette besitzen, sich eher Situationen suchen 

und schaffen, in denen sie Gefühle differenziert erleben können. Zum Beispiel durch das 

Ausprobieren neuer Methoden und das Verlassen der Komfortzone. Durch die Abwechslung 

kann eine breite Palette und Tiefe an Gefühlen erlebbar gemacht werden. Trotz der Zuordnung 

der Führungsverhaltensweise der bedingten Belohnung zum transaktionalen 

Führungsverhalten kann der positive Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsfacette 

Offenheit für Gefühle (O3) und der Präferenz der bedingten Belohnung (CR) (b = .275, p < 

.01) der gleichen Systematik entspringen wie den vorherigen Zusammenhängen der 

Persönlichkeitsdimension. Ist eine Person offen für Gefühle und kann diese verstärkt erleben, 

dann entsteht ein Streben nach positiven Gefühlen. Durch das Verhalten der Führung im Sinne 

der bedingten Belohnung wird durch das Erfüllen einer Aufgabe eines Mitarbeitenden eine 

positive Situation in Form einer physischen oder psychischen Belohnung herbeigeführt. Dies 

vollzieht sich aufgrund der gegenseitigen Vereinbarung und Anwendung klarer 

Rahmenbedingungen, wie sie Führung im Sinne der bedingten Belohnung mit sich bringt. 

Gleichzeitig werden auch negative Gefühle und somit Bestrafungen stärker erlebt, die ihrerseits 

Gefühle auslösen können. 

Auch der gefundene leichte Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsfacette Offenheit 

für Ideen (O5) und der Präferenz transformationaler Führung kann auf eine 

Führungsverhaltensfacette zurückgeführt werden, denn die Führungsverhaltensfacette der 

intellektuellen Stimulierung (IS) korreliert positiv mit der Persönlichkeitsfacette Offenheit für 

Ideen (O5) (b = .289, p < .01). Dieser Zusammenhang ist mutmaßlich darauf zurückzuführen, 

dass Personen, die wissbegierig und aufgeschlossen gegenüber neuen Ideen sind, auch eine 

Führungskraft bevorzugen, die dazu ermuntert, die Perspektive zu erweitern und Neues 

auszuprobieren. 

Zudem sind noch die Ergebnisse zur Persönlichkeitsfacette Offenheit für Werte und Normen 

(O6) zu diskutieren. Aufgrund des Ähnlichkeits-Paradigmas wird ein positiver Zusammenhang 

zwischen der Offenheit für Werte und der Präferenz für transformationale Führung vermutet 

(Ross & Offermann, 1997). Der Grund für die Vermutung dieses Zusammenhangs ist, dass das 

transformationale Führungsverhalten auf die Veränderung gelebter Werte im Sinne der 

Organisation abzielt. Die Ergebnisse dieser Arbeit können einen solchen Zusammenhang 

jedoch nicht belegen. Daher scheinen weitere Forschungen notwendig, um eine genauere 

Aussage treffen zu können. Darüber hinaus lässt sich ein mittlerer, positiver Zusammenhang 

mit der Präferenz für laissez-faires Führungsverhalten feststellen (b = .308, p < .01.). Personen, 

die aktuelle Werte und Normen stärker hinterfragen, zeigen eine Präferenz für nicht vorhandene 

Führung. Eine weitere Erkenntnis schafft der negative Zusammenhang der 

Persönlichkeitsfacette Offenheit für Werte und Normen (O6) mit der Präferenz für 

transaktionales Führungsverhalten. Dort steht besonders der negative Zusammenhang mit der 

Führungsverhaltensfacette Management by Exception aktiv (MBA) im Fokus (b = -.282, p < 

.05). Je stärker die Persönlichkeitsfacette Offenheit für Werte und Normen (O6) ausgeprägt ist, 

desto weniger wahrscheinlich ist es, dass ein Mitarbeitender während der Ausführung der 

Tätigkeit kontrolliert werden will. Je weniger eine Person dafür offen ist, gelebte Werte und 

Normen zu hinterfragen, desto unaufgeschlossener und dogmatischer agiert diese Person. 

Möglicherweise haben diese Personen mit geringer Ausprägung in der Persönlichkeitsfacette 

Offenheit für Werte und Normen (O6) eine konservative, durch klassische Führungsbeziehung 



61 

 

geprägte, Perspektive auf Führung und bevorzugen daher eine Führungskraft, die zum einen 

das Verhalten der Mitarbeitenden kontrolliert, aktiv eingreift und Problemlösungen anordnet. 

Die Korrelationen der Persönlichkeitsdimension Verträglichkeit (V) bieten wichtige 

Erkenntnisse. Zum einen kann ein positiver Zusammenhang der Persönlichkeitsdimension 

Verträglichkeit (V) mit der Präferenz für laissez-faires Führungsverhalten festgestellt werden 

(b = .204, p < .05). Verträgliche Persönlichkeiten gelten eher als unterwürfig, wohlwollend 

und hilfsbereit. Wird Führung nicht gelebt, kann kein Konflikt mit der Führung entstehen, was 

eine Passung zu der verträglichen Persönlichkeit darstellt. Im Widerspruch zu den gefundenen 

Erkenntnissen steht die Studie von Moss und Ngu (2006), welche einen negativen 

Zusammenhang zwischen der Präferenz für laissez-faires Führungsverhalten und der 

Persönlichkeitsdimension Verträglichkeit aufzeigt. Die gefundene Abweichung könnte 

verschieden begründet sein. Zum einen Nutzten Moss und Ngu (2006) den NEO-FFI, somit 

eine kürzere Version zur Erfassung der Persönlichkeit und die Stichprobe setzt sich aus 166 

Krankenschwestern zusammen. Es kann vermutet werden, dass Krankenschwestern ein anderes 

Bedürfnis nach Führung haben als Studierende. Die Abweichung ließe sich damit erklären, dass 

häufig durch ausleibende Führung zwar keine Konflikte zwischen Mitarbeitenden und Führung 

entstehen kann, dafür jedoch aufgrund eines Machtvakuums Konflikte unter den 

Mitarbeitenden entstehen können und diese im Hierarchiegetriebenen Krankenhaus-Kontext 

stärker wahrgenommen werden. Zudem kann es auch sein, dass Studierende aufgrund ihrer 

Juniorität bisher selten in der Situation der ausbleibenden Führung waren und diese eher mit 

Freiheit und Vermeidung von Kontakt und somit Konflikten verbinden.  

Die Studie von Moss und Ngu (2006) konnte zudem einen negativen Zusammenhang der 

Persönlichkeitsdimension Verträglichkeit mit der Präferenz transaktionaler Führung 

feststellen. Ein solches Ergebnis kann in dieser Studie nicht repliziert werden. Die Abweichung 

lässt sich womöglich durch die Stichprobe von Moss und Ngu (2006) erklären. 

Krankenschwestern kümmern sich tagtäglich um andere Menschen und können daher als 

wohlwollend und hilfsbereit beschrieben werden. Es ist denkbar, dass sie es ablehnen, für eine 

für diese Personengruppe normale Verhaltensweise belohnt oder bestraft zu werden. Auf 

Facettenebene kann der gefundene negative Zusammenhang zwischen Verträglichkeit und dem 

Führungsverhalten Management by Exception passiv (MBP) nachgewiesen werden (b = -.275, 

p < .01). 

Zwischen der Persönlichkeitsfacette Altruismus (V3) und der Präferenz für 

transformationale Führung kann ein leichter positiver Zusammenhang festgestellt werden. Als 

ausschlaggebend wird die Präferenz für das Führungsverhalten der inspirierenden Motivation 

(IM) betrachtet, denn hier ist kann eine höhere Korrelation verzeichnet werden als bei den 

anderen Facetten (b = .270, p < .05). Eine starke Ausprägung der Persönlichkeitsfacette 

Altruismus zeigt sich in einem selbstlosen und uneigennützigen Verhalten. Das inspirierende, 

motivierende Verhalten einer transformationalen Führungskraft zielt darauf ab, dass die 

Mitarbeitenden ihre eigenen Ziele für die Ziele der Organisation vernachlässigen. Altruistische 

Persönlichkeiten weisen aufgrund ihrer Persönlichkeitsausprägung eine höhere Bereitschaft 

auf, diesem Anliegen nachzukommen beziehungsweise gehen dieser Aufforderung lieber nach 

als anderen Personen. Im Umkehrschluss betrachten Personen mit einer niedrigen Ausprägung 

der Persönlichkeitsfacette Altruismus, die eher als egoistisch und ichbezogen gelten, die 

übergeordneten Ziele der Organisation als weniger relevant. Das kann eine Erklärung dafür 

sein, weshalb Personen mit geringem Altruismus das motivierende Verhalten der Führungskraft 

weniger präferieren. Des Weiteren kann ein negativer Zusammenhang zwischen der 

Persönlichkeitsfacette Altruismus (V3) und der Präferenz für Management by Exception in der 

passiven Form (MBP) festgestellt werden (b = -.220, p < .05). Daraus lässt sich ableiten, dass 

Personen mit eher egoistischen Persönlichkeitszügen, wie sie Personen mit geringem 

Altruismus teils aufweisen, im Gegensatz zu selbstlosen Menschen, eine Ergebniskontrolle 
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durch die Führungskraft bevorzugen. Ein möglicher Erklärungsansatz könnte sein, dass 

egozentrische Personen davon ausgehen, dass eine Ergebniskontrolle von Vorteil für ihr 

Ergebnis sein kann. Außerdem werden gleichzeitig die Ergebnisse anderer Mitarbeitenden 

kontrolliert, was zu einer frühen Fehlererkennung führt und den Mitarbeitenden davor 

bewahren kann sich langfristig mit den Problemen oder Fehlern der anderen Mitarbeitenden 

auseinander setzen zu müssen. Führt eine Führungskraft nach MBP, so kann der Mitarbeitende 

sich auf sich und seine Tätigkeit fokussieren, was im Einklang mit einem Hohen Selbstbezug 

und einer hohen Eigennützigkeit einhergeht.  

Bei der Persönlichkeitsfacette Entgegenkommen (V4) ist ein leichter, positiver 

Zusammenhang mit der Präferenz für ein individuell unterstützendes (IC) Führungsverhalten 

festzustellen (b = .213, p < .05). Personen, die eher nachgiebig, nachsichtig, entgegenkommend 

und versöhnlich sind, präferieren eine Führungskraft, die die Potenziale der Mitarbeitenden 

beachtet und gegenüber den Mitarbeitenden die Rolle eines Mentors einnimmt. Eine geringe 

Ausprägung dieser Persönlichkeitsfacette wird eher mit einem als dickköpfig, rechthaberisch 

und unnachgiebig geltenden Verhalten in Verbindung gebracht. Es lässt sich vermuten, dass 

Personen mit einer geringen Merkmalsausprägung in Entgegenkommen nur ungern von ihrer 

Führungskraft beraten lassen oder Vorschläge annehmen. Eine geringe Ausprägung in 

Entgegenkommen kann auch mit einem aggressiven, kompetitiven Verhalten einhergehen, 

welches in vorherigen Studien in Zusammenhang mit transformationaler Führung stand. Unter 

der Annahme des Ähnlichkeits-Paradigmas sind die Ergebnisse von Ross und Offermann 

(1997) kongruent zu den Ergebnissen dieser Arbeit. Des Weiteren zeigt sich ein positiver 

Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsfacette Entgegenkommen (V4) und der Präferenz 

laissez-fairer Führung (b = .253, p < .05). Je höher die Ausprägung der Persönlichkeitsfacette 

Entgegenkommen ist, desto stärker präferiert die Person das laissez-faire Führungsverhalten. 

Dieser Zusammenhang kann seinen Ursprung in einer möglichen Konfliktscheue haben oder 

durch ein nachgiebiges Verhalten erklärt werden. Das bedeutet, dass der Mitarbeitende nur 

wenn wirklich notwendig mit der Führungskraft in Konflikt geraten möchte und die 

Entscheidungen der Führungskraft aufgrund der eigenen Nachgiebigkeit und Gutwilligkeit 

akzeptiert. 

Die Persönlichkeitsfacette Bescheidenheit (V5) korreliert negativ mit der Präferenz für ein 

transaktionales Führungsverhalten. Ein gefundener negativer Zusammenhang besteht zwischen 

der Führungsverhaltensfacette Management by Exception aktiv (MBA) und der 

Persönlichkeitsfacette Bescheidenheit (V5) (b = .213, p < .05). Personen mit einer niedrigen 

Ausprägung in Bescheidenheit sind meist sehr selbstbewusst und fühlen sich auch hinsichtlich 

ihrer Arbeitsergebnisse überlegen. Daher lässt sich annehmen, dass selbstsichere Personen, die 

diese Sicherheit nach außen ausstrahlen, auch eine aktive Leistungskontrolle durch die 

Führungskraft bevorzugen. Sofern diese Leistungskontrolle in entsprechenden Erfolgen 

mündet, ergibt sich daraus eine Gelegenheit, anschließend mit Erfolgen zu prahlen. Besonders 

spannend sind die Zusammenhänge der Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit (G) 

inklusive der dazugehörigen Persönlichkeitsfacetten mit der Präferenz für transformationales 

Führungsverhalten, weil die sechs Persönlichkeitsfacetten mit der Präferenz für 

transformationale Führung durchgehend mittel bis leicht positiv korrelieren. Mitarbeitende mit 

einer hohen Ausprägung der Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit gelten als zielstrebig 

und haben den Willen, etwas zu erreichen oder außerordentliche, extraproduktive Leistung zu 

erbringen. Diese Merkmale könnten eine erste Erklärung für den positiven Zusammenhang zur 

transformationalen Führung sein (b = .361, p < .01), denn transformationale Führung zielt 

darauf ab, Mitarbeitende zu motivieren, außerordentliche Leistung zu erbringen. Dieses Ziel 

deckt sich mit dem Wunsch eines Mitarbeitenden nach Leistung und Kompetenz, sofern er eine 

hohe Ausprägung in Gewissenhaftigkeit aufweist. Ein Zusammenhang zwischen der Präferenz 

für transformationale Führung und der Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit konnte 
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auch in der Studie von Moss und Ngu (2006) nachgewiesen werden (t = 2.58, p < .05). Die 

Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit korreliert außerdem mittelstark mit der Präferenz 

für ein inspirierendes, motivierendes Führungsverhalten (IM) (b = .373, p < .01), sowie leicht 

mit der Präferenz für das Verhalten der intellektuellen Stimulierung (IS) (b = .240, p < .05). 

Beide Führungsverhaltensweisen werden von einer Führungskraft eingesetzt, um die 

Mitarbeitenden zu außergewöhnlicher Leistung zu treiben. Deshalb lässt sich vermuten, dass 

gewissenhafte Mitarbeitende diese Führungsansätze aufgrund ihres eigenen Leistungsstrebens 

präferieren. Diese Vermutung wird durch die Korrelationen der einzelnen 

Persönlichkeitsfacetten Kompetenz (G1), Pflichtbewusstsein (G3), Leistungsstreben (G4), 

Selbstdisziplin (G5) und Besonnenheit (G6) gestärkt. 

Der Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsfacette Kompetenz (G1) und der Präferenz 

für transformationales Führungsverhalten (b =. 362, p < .01) findet sich auch in den 

Verhaltensfacetten der inspirierenden Motivation (IM) (b = .368, p < .01) und der 

intellektuellen Stimulierung (IS) (b = .293, p < .01) durch die Führung. Eine erhöhte 

Ausprägung der Persönlichkeitsfacette Kompetenz (G1) zeigt sich darin, dass die 

Mitarbeitenden überzeugt sind, sehr gute Kompetenzen zu besitzen und Herausforderungen zu 

meistern. Aufgrund ihres Selbstbildes sind Personen mit einer hohen Ausprägung der 

Persönlichkeitsfacette Kompetenzen (G1) für motivierendes Verhalten der Führungskraft 

empfänglich und haben den eigenen Anspruch ihre Kompetenz durch Forderung und Förderung 

unter Beweis zu stellen. Im Gegenzug dazu präferieren Menschen, die ihre eigenen 

Kompetenzen schlechter einschätzen, weniger stark ein motivierendes oder intellektuell 

stimulierendes Verhalten der Führungskraft. Es ist zu vermuten, dass ein motivierendes 

Verhalten der Führungskraft Reaktanz bei diesen Mitarbeitenden herbeiführt und die Förderung 

von Kompetenzen eher den Gedanken der Überforderung auslöst. Der gefundene 

Zusammenhang der Persönlichkeitsfacette Kompetenzen (G1) für die Präferenz 

transformationaler Führung widerspricht den Befunden der Komplementaritätshypothese von 

Klein und House (1995). Auf Basis der Komplementaritätshypothese lässt sich die Annahme 

vertreten, dass ein negativer Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsfacette Kompetenzen 

und der Präferenz für transformationale Führung besteht. Jedoch scheint der in dieser Arbeit 

gefundene Zusammenhang der Annahme zu widersprechen. Klein und House (1995) sprechen 

hinsichtlich der Komplementaritätshypothese von Selbstsicherheit in Bezug auf die eigenen 

Fähigkeiten. Die Persönlichkeitsfacette Kompetenz umfasst jedoch mehr als nur die 

Selbstsicherheit der Mitarbeitenden in Bezug auf die eignen Fähigkeiten. Diese inhaltliche 

Unterscheidung mag ein wichtiger Grund für die Erzielung unterschiedlicherer Ergebnisse sein. 

Bei der Persönlichkeitsfacette Ordnungsliebe (G2) resultiert ein positiver Zusammenhang 

mit der Präferenz für transformationales Führungsverhalten (b = .207, p < .05). Je 

systematischer, ordentlicher und geplanter eine Person agiert, desto eher bevorzugt sie 

transformationale Führung. Transformationale Führungskräfte verhalten sich gegenüber ihren 

Mitarbeitenden offener und geben mehr Informationen preis. Dieses Verhalten dient der 

besseren Zusammenarbeit und unterstützt die Führungskraft dabei, den Mitarbeitenden die 

Vision der Organisation und das Ziel der zu leistenden Arbeit zu vermitteln. Auf Basis der von 

der Führungskraft geteilten Informationen können die Mitarbeitenden planvoller und 

systematischer agieren, was ein Grund für die Präferenz von Mitarbeitenden mit hohen 

Ausprägungen in der Persönlichkeitsfacette Ordnungsliebe (G2) sein könnte. 

Die Persönlichkeitsfacette Ordnungsliebe (G2) hebt sich von den anderen 

Persönlichkeitsfacetten der Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit ab, da eine negative 

Korrelation mit der Präferenz für ein ergebniskontrollierendes Führungsverhalten (MBP) 

resultiert (b = -.267, p < .05). Das bedeutet, je stärker die Persönlichkeitsfacette Ordnungsliebe 

ausgeprägt ist, desto weniger präferiert diese Person ein ergebnis-kontrollierendes Verhalten 

der Führungskraft. Eine mögliche Erklärung besteht darin, dass durch die späte Kontrolle und 
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das späte Eingreifen der Führungskraft der vorherige Plan der Mitarbeitenden und die vorherige 

Systematik gestört werden. Ein Beispiel wäre, ein Mitarbeitender hat eine Aufgabe bereits vor 

einer Woch erledigt und auf seiner gedanklichen Aufgabenliste abgehakt, um dort Platz für 

neue Aufgaben zu schaffen. Nun prüft die Führungskraft die absolvierte Aufgabe und stellt 

einen Fehler fest oder ist unzufrieden mit dem Ergebnis. Der Mitarbeitende muss nun seinen 

systematisch erarbeiteten Plan umstellen, um die bereits abgeschlossene Aufgabe wieder in 

diesen aufzunehmen und zu überarbeiten. Das kann zu Unzufriedenheit des Mitarbeitenden 

führen und lässt darauf schließen, dass dieser eine zeitverzögerte Ergebniskontrolle durch die 

Führungskraft wenig präferiert. 

Bei der Persönlichkeitsfacette Pflichtbewusstsein (G3) lässt sich ein Zusammenhang mit der 

Präferenz zur transformationalen Führung (b = .287, p < .01) sowie mit den 

Führungsverhaltensfacetten der inspirierenden Motivation (IM) (b = .275, p < .01) und der 

intellektuellen Stimulierung (IS) (b = .301, p < .01) festhalten. Personen mit einem erhöhten 

Pflichtbewusstsein streben nach Rechtschaffenheit auf der Arbeit und betrachten die Erfüllung 

ihrer Aufgaben als ihre Pflicht als Mitarbeitender. Das Erbringen dieser wahrgenommenen 

Verpflichtung kann durch die motivationale Führung und Forderung der Führungskraft 

unterstützt werden, weshalb ein solches Führungsverhalten von pflichtbewussten 

Mitarbeitenden bevorzugt wird. 

Überdies lässt sich für die Persönlichkeitsfacette Leistungsstreben (G4) ein positiver 

Zusammenhang mit der Präferenz für transformationales Führungsverhalten herausarbeiten (b 

= .252, p < .01). Auf Facettenebene kann ein positiver Zusammenhang mit der Präferenz für 

die Führungsverhaltensfacette der inspirierenden Motivation (IM) festgestellt werden (b = 

.321, p < .01). Wie schon bei den vorherigen Persönlichkeitsfacetten der 

Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit lässt sich auch bei Leistungsstreben vermuten, 

dass der positive Zusammenhang dadurch entsteht, dass das motivierende Verhalten der 

Führungskraft als hilfreich für das Erbringen außerordentlicher Leistung angesehen und 

deshalb von einem nach Leistung strebenden Mitarbeitenden präferiert wird. 

Zudem resultiert eine positive Korrelation zwischen der Persönlichkeitsfacette 

Selbstdisziplin (G5) und der transformationalen Führung (b = .259, p < .01), insbesondere mit 

der Präferenz für inspirierendes, motivierendes Führungsverhalten (IM) (b = .278, p < .01). 

Personen mit einem hohen Wert in Selbstdisziplin können sich selbst motivieren auch 

langweilige Aufgaben zu Ende zu bringen. Das motivierende Verhalten der Führung könnte 

einen verstärkenden oder bestätigenden Effekt auf die Selbstdisziplin haben, weshalb dieses 

Führungsverhalten von den Mitarbeitenden womöglich eher präferiert wird. 

Hinsichtlich der Persönlichkeitsfacette Besonnenheit (G6) kann ein positiver 

Zusammenhang mit der Präferenz für transformationale Führung festgestellt werden (b = -

.313, p < .01). Neben dem Zusammenhang zur Präferenz der inspirierenden Motivation (IM) 

(b = .248, p < .05) kann ein weiterer Zusammenhang mit der Präferenz für individuelle 

Unterstützung (IC) (b = .226, p < .05) herausgearbeitet werden. Personen mit einer hohen 

Ausprägung in Besonnenheit treffen gut überlegte und sorgfältige Entscheidungen. Daher 

präferieren diese Mitarbeitenden womöglich eine Führungskraft, die ihre Mitarbeitenden durch 

das Einnehmen einer Mentoren-Rolle, bei der Entscheidungsfindung unterstützt. Durch die 

individuelle Unterstützung ist die Entscheidung der Mitarbeitenden noch besser durchdacht und 

zudem durch die Führungskraft abgesichert. Darüber hinaus kann noch ein positiver 

Zusammenhang der Persönlichkeitsfacette Besonnenheit (G6) mit der Präferenz der bedingten 

Belohnung (CR) erkannt werden (b = .232, p < .05). Personen mit hohen Werten in 

Besonnenheit treffen Entscheidungen mit großer Sorgfalt. Der durch die Führung vorgegebene 

Rahmen auch hinsichtlich möglicher Konsequenzen könnte diese Präferenz verantworten. 

Denn nur wenn die Aufgabenstellung und die folgenden Konsequenzen bei Erfüllung oder nicht 

Erfüllung für den Mitarbeitenden klar sind, können diese Konsequenzen durch die 
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Führungskraft angewandt werden. Außerdem kann vermutet werden, dass eine Führungskraft 

welche Konsequenzen aufzeigt und ausübt sorgfältige Überlegungen bezüglich der 

auszuführenden Tätigkeit gemacht hat, was positiv von einem eher umsichtigen und vorsichtig 

agierenden Mitarbeitenden aufgefasst werden kann. Andersherum agieren Personen mit einer 

niedrigen Ausprägung eher übereilt, spontan und lassen mögliche Konsequenzen außer Acht. 

Ein durch die Führung vorgegebener Rahmen könnte für diese Personen störend sein, weshalb 

sie dieses Führungsverhalten weniger präferieren. 

Jede der fünf Persönlichkeitsdimensionen weist signifikante Korrelationen auf 

Persönlichkeitsfacettenebene mit der Präferenz der Mitarbeitenden für einzelne 

Führungsverhaltensweisen auf. Das bedeutet diese Studie stützt die Annahme, dass es einen 

Zusammenhang zwischen der Ausprägung einzelner Persönlichkeitsfacetten und dem 

präferierten Führungsverhalten von Mitarbeitenden gibt. In Tabelle 21 sind alle Kernergebnisse 

der Arbeit zusammengefasst. Die Tabelle orientiert sich an den Führungsverhaltensweisen. 

Dementsprechend sind die Korrelationen nach diesen geordnet. Innerhalb der Tabellenspalten 

sind die Persönlichkeitsdimensionen und -facetten mitsamt den jeweilig signifikant 

gewordenen Zusammenhängen, geordnet nach Persönlichkeitsdimensionen (Neurotizismus, 

Extraversion, Offenheit, Verträglichkeit und Gewissenhaftigkeit) abgebildet. Beispielsweise 

werden alle Zusammenhänge der Führungsverhaltensweise Transformational in der ersten 

Spalte geordnet nach den Persönlichkeitsdimensionen und -facetten aufgezeigt.  

Insgesamt betrachtet fällt bei der Persönlichkeitsdimension Neurotizismus auf, dass die 

Korrelationen, die signifikant geworden sind, sich alle auf die Präferenz der 

Führungsverhaltensweise idealisierte Motivation beziehen. Dieser Zusammenhang ist negativ 

und wird insbesondere durch die Persönlichkeitsfacetten Ängstlichkeit, Depression und 

Befangenheit hervorgerufen. Bei der Betrachtung der Persönlichkeitsdimension Extraversion 

kann herausgestellt werden, dass vor allem Zusammenhänge mit den 

Führungsverhaltensweisen der transformationalen Führung signifikant geworden sind. Dabei 

fällt die Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit auf, da diese mit zwei Verhaltensfacetten der 

transformationalen Führung korreliert. Für die Persönlichkeitsdimension Offenheit können 

überwiegend Zusammenhänge zwischen den Persönlichkeitsfacetten und der Präferenz für 

transformationale Führungsverhaltensweisen festgestellt werden. In der 

Persönlichkeitsdimension Verträglichkeit zeigen sich signifikante Korrelationen über 

verschiedenste Persönlichkeitsfacetten und Präferenzen von Führungsverhalten hinweg. Zudem 

können für alle Persönlichkeitsfacetten der Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit 

Korrelationen mit der Präferenz für transformationales Führungsverhalten identifiziert werden. 

Hervorzuheben ist die Präferenz für inspirierendes, motivierendes Führungsverhalten. 

Diesbezüglich resultieren signifikante positive und teilweise mittelstarke Korrelation mit fünf 

Persönlichkeitsfacetten. 
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Tabelle 21: Kernergebnisse der Korrelationsstudie (eigene Darstellung). 

Führ-

ungs- 

dimen-

sion -

facette 

TF IIa IM IS IC TA CR MBA MBP LF 

Persön

lich-

keits- 

Facett-

en  

/-

dimen-

sionen 

 

N:  

-,287** 

E: 

,205* 

N1:  

-,209* 

E6: 

,247* 

E3:  

-,298** 

O6:  

-,277** 

E1: 

,225* 

O6:  

-,282** 

E6:  

-,245* 

O1: 

,246* 

E1: 

,225* 

E1: 

,230* 

N3:  

-,313** 

O3: 

,293** 

V4: 

,213* 

V5:  

-,241* 

O2: 

,207* 

V5:  

-,213* 

V:  

-,275** 

O6: 

,308** 

O: 

,201* 

O2: 

,290** 

N4:  

-,335** 

O5: 

,289** 

G6: 

,226* 

 O3: 

,275** 

 V3:  

-,220* 

V: 

,204* 

O2: 

,197* 

O3: 

,314** 

E1: 

,229* 

G: 

,240* 

  G6: 

,232* 

 G2:  

-,267* 

V4: 

,253* 

O3: 

,299** 

V2:  

-,211* 

O3: 

,228* 

G1: 

,293** 

      

O5: 

,201* 

 V3: 

,270** 

G3: 

,301** 

      

G: 

,361** 

 G: 

,373** 

       

G1: 

,362** 

 G1: 

,368** 

       

G2: 

,207* 

 G3: 

,275** 

       

G3: 

,287** 

 G4: 

,321** 

       

G4: 

,252** 

 G5: 

,278** 

       

G5: 

,259** 

 G6: 

,248* 

       

G6: 

,212* 

         

Kendall-Tau-b Korrelationskoeffizienten 

**. Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant (zweiseitig). 

*. Die Korrelation ist auf dem 0,05 Niveau signifikant (zweiseitig). 

 

Schlussendlich liefert die vorliegende Arbeit Hinweise darauf, dass es lohnenswert sein kann, 

die Ebene der Persönlichkeitsfacetten hinsichtlich der Präferenz von Führungsverhaltensweisen 

zu berücksichtigen. Ohne die Betrachtung der Ebene der Persönlichkeitsfacetten wäre ein 

Großteil der Zusammenhänge nicht sichtbar geworden. Als Beispiel können die Ergebnisse der 

Persönlichkeitsdimension Offenheit herangezogen werden. Bei der bloßen Betrachtung der 

Persönlichkeitsdimension wäre nur ein Zusammenhang mit der Präferenz für 

transformationales Führungsverhalten aufgetreten. Weitere Zusammenhänge, wie der 

mittelstarke Zusammenhang zwischen der Persönlichkeitsfacette Offenheit für Werte und der 

Präferenz für laissez-faire Führung, wären unerkannt geblieben. Daran zeigt sich wie wichtig 

es ist, ausführliche Messinstrumente in der Forschung zu berücksichtigen. 

Es kann zudem festgehalten werden, dass es keinen Zusammenhang zwischen einer 

Persönlichkeitsfacette oder -dimension mit der Präferenz für den idealisierten Einfluss auf der 
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beobachtbaren Verhaltensebene (IIb) gibt. Ein Grund für die fehlende Korrelation könnte sein, 

dass die Teilnehmenden sich eine Führungskraft vorstellen sollten und diese nicht aktiv 

beobachten konnten, wodurch die Führungsverhaltensfacette IIb, bei welcher es sich um das zu 

beobachtende Führungsverhalten handelt, schwer einzufangen war. Eine weitere Erkenntnis ist, 

dass alle Korrelationen für die Präferenz für Management by Exception aktiv sowie passiv 

negativ sind. Diese Erkenntnis ist besonders interessant, wenn die Diskussion aus Abschnitt 

3.3.2 Präferierte Führungsverhaltensweisen bezüglich der Zuordnung der Verhaltensfacette 

CR hinzugezogen wird und könnte ein Hinweis dafür sein, dass sich die 

Führungsverhaltensfacette nicht zwingend der transaktionalen Führung zuordnen lässt. Diese 

Überlegung wird durch die Betrachtung der Korrelationen der Persönlichkeitsdimensionen 

Extraversion (Herzlichkeit), Offenheit (Ästhetik, Gefühle) und Gewissenhaftigkeit 

(Besonnenheit) gestützt. Denn die Ergebnisse zeigen, dass wenn in einer 

Persönlichkeitsdimension oder -facette eine positive Korrelation mit der Präferenz für 

transformationales Führungsverhalten gefunden werden konnte, so ergab sich auch immer eine 

positive Korrelation mit der Präferenz für die Führungsverhaltensweise CR. Dass die 

Führungsverhaltensfacette CR möglicherweise der transformationalen und nicht der 

transaktionalen Führung untergeordnet werden sollte, wurde bereits in vorherigen Studien 

geäußert (Rowold, 2005). Die Zuordnung der Führungsverhaltensfacette der bedingten 

Belohnung wird noch einmal in den Grenzen aufgegriffen und umfassender diskutiert. 

Insgesamt betrachtet lässt sich festhalten, dass häufig ein Zusammenhang zwischen der 

Persönlichkeitsausprägung und der Präferenz einer Führungsverhaltensweise festgestellt 

werden kann, wenn die inhaltliche Konzeption einer Persönlichkeitsfacette mit dem von der 

Führung gezeigten Verhalten und dem damit verbundenen Ziel übereinstimmt. Um das anhand 

eines Beispiels zu verdeutlichen, lässt sich die Persönlichkeitsdimension Gewissenhaftigkeit 

heranziehen. Diese Persönlichkeitsdimension sowie die Facetten korrelieren durchgängig mit 

der Präferenz für transformationale Führung. Am höchsten sind die Korrelationswerte bei der 

Persönlichkeitsfacette Kompetenz, da auch diese, so wie die transformationale Führung, das 

Streben nach überdurchschnittlicher Leistung ausdrückt. Als ein weiteres Beispiel kann die 

Persönlichkeitsfacette Offenheit für Ideen angeführt werden, welche mit der Präferenz für das 

Führungsverhalten der intellektuellen Stimulierung korreliert. Auch hier herrscht auf Seiten des 

Mitarbeitenden, begründet durch die Persönlichkeitsausprägung, der Wille, neue Ideen zu 

generieren, aufzunehmen und umzusetzen. Diese Merkmalsausprägung wird durch das 

spezifische Verhalten der Führungskraft befriedigt. Daraus lässt sich schlussfolgern, dass 

Mitarbeitende Führungskräfte präferieren, die ein Führungsverhalten zeigen, welches 

kongruent zur Persönlichkeit der Mitarbeitenden ist. 

Ein weiterer Befund dieser Arbeit ist, dass die Präferenz für inspirierendes, motivierendes 

Führungsverhalten mit dem Erleben von Gefühlen in Zusammenhang steht. Für diese Aussage 

spricht, dass die Persönlichkeitsfacetten der Persönlichkeitsdimension Neurotizismus negativ 

und die Persönlichkeitsfacette Herzlichkeit, Frohsinn und Offenheit für Gefühle positiv mit der 

Präferenz für ein inspirierendes, motivierendes Führungsverhalten korrelieren. Die 

Persönlichkeitsfacetten mit signifikanten Zusammenhängen haben gemeinsam, dass es bei 

diesen Persönlichkeitsfacetten konzeptionell um das verstärkte Erleben von Gefühlen geht. 

Bisherige Forschungen der Psychologie haben unter anderem gezeigt, dass ein Individuum dazu 

neigt, Informationen entsprechend der eigenen Gefühlslage wahrzunehmen (Werth et al., 

2020). Das bedeutet, Personen die positive Gefühle erleben, nehmen positive Informationen, 

wie motivierende Ansprachen durch die Führungskraft, stärker und gleichzeitig positiver wahr. 

Möglicherweise hängt diese Vermutung mit dem Befund, dass Mitarbeitende eine 

konzeptionelle Nähe bei der Führung bevorzugen, zusammen. Denn auch in diesem Fall 

bestätigt oder verstärkt die Führungskraft durch ihr Verhalten die Merkmalsausprägungen der 

Mitarbeitenden. 
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Nachdem die gefundenen Ergebnisse diskutiert und erläutert wurden, folgt eine kritische 

Betrachtung möglicher inhaltlicher sowie methodischer Einschränkungen. 

5.2 Grenzen 

Eine Grenze dieser Arbeit ist es, dass eine Korrelation nicht immer auf einem kausalen 

Zusammenhang beruht. Die Ergebnisse dieser Arbeit können deshalb nicht kausal interpretiert 

werden. Dennoch reihen sich die Ergebnisse weitgehend konsistent in den Forschungsstand ein. 

Für inkonsistente oder unerwartete Zusammenhänge braucht es weitere Studien, die die 

gefundenen Zusammenhänge erneut überprüfen. Die gefundenen Zusammenhänge sollten 

daher mit Vorsicht betrachtet und der Einfluss möglicher Störfaktoren berücksichtigt werden. 

Des Weiteren sollte bei der Betrachtung der Ergebnisse die Möglichkeit der Alpha Fehler-

Inflation beachtet werden. Diese Forschungsarbeit testet 270 Zusammenhänge. Mit steigender 

Menge zu testender Zusammenhänge steigt die Wahrscheinlichkeit, ein signifikantes Ergebnis 

zu erhalten, auch wenn kein Effekt vorliegt. Daher sollten alle gefundenen Korrelationen mit 

einer gewissen Vorsicht interpretiert werden. 

Gemäß des Rahmenmodells für Führungserfolg, wirkt die jeweilige Situation auf den 

Mitarbeitenden ein. Daher ist davon auszugehen, dass die Präferenz eines Mitarbeitenden nicht 

allein von der Persönlichkeit abhängt. Die Persönlichkeit stellt zwar die Basis und damit einen 

stabilen Faktor dar, allerdings sollte der Einfluss der Situation nicht unterschätzt werden. Es 

kann sich beispielsweise um einen organisationsexternen Einfluss, wie die aktuellen weltweiten 

Krisen oder einen internen Einfluss, wie mangelnde fachliche Ressourcen, handeln. Auch die 

individuellen Vorerfahrungen der Mitarbeitenden spielen eine große Rolle. Aus zeitlichen und 

methodischen Gründen war es nicht möglich, genug Probanden mit vergleichbaren 

Vorerfahrungen zu finden und diesen Störfaktor auszuschalten. Durch den Fokus auf die 

Persönlichkeitsdimensionen und -facetten ließen sich dennoch plausible und substanzielle 

Zusammenhänge nachweisen. 

Des Weiteren sollte auch die theoretische Grundlage sowie die daraus resultierenden 

Instrumente kritisch hinterfragt werden. Die Nutzung des FFMs sowie die Operationalisierung 

durch das NEO-PI-R (Ostendorf & Angleitner, 2004) haben den Vorteil, dass weitgehend 

anerkannt und entsprechend weit verbreitet sind. Dadurch lässt sich ein Forschungsstand 

heranziehen. Außerdem ist die Anschlussfähigkeit für zukünftige Forschungen sichergestellt. 

Weitere Vorteile wurden bereits im Abschnitt 3.3.1 Persönlichkeitsfacetten dargestellt. Jedoch 

sollte im Rahmen der kritischen Betrachtung darauf hingewiesen werden, dass auch das FFM 

und somit das darauf aufbauende NEO-PI-R nicht zwingend die Persönlichkeit einer Person 

vollständig erfassen. In der theoretischen Ausarbeitung wurde erläutert, dass je nach Paradigma 

der Faktor der Intelligenz als Teil von Persönlichkeit angesehen wird. Das FFM verzichtet auf 

diesen Bezug zu Intelligenz. 

Als ein weiterer Kritikpunkt kann die Länge der Erhebung angeführt werden. Die meisten 

Probanden füllten den Fragebogen innerhalb von 45 Minuten aus. Eine solche Länge kann sich 

negativ auf die Motivation der Befragten auswirken. Dieser Tatsache sollte durch das Angebot 

der Bereitstellung der Ergebnisse entgegengewirkt werden. Die mündlichen, positiven 

Rückmeldungen der Probanden im Nachgang der Befragung sowie nach Bereitstellung der 

Ergebnisse lassen darauf schließen, dass diese Maßnahme gewirkt hat. 

Die fehlende Verfügbarkeit der langen Version des MLQ aufgrund eines nicht 

gerechtfertigten monetären Aufwands für eine Abschlussarbeit sowie das Argument, den 

Fragebogen nicht noch länger zu gestalten, führten zu der Entscheidung, die Kurzversion MLQ-

5X zu nutzen. Im Nachgang können jedoch einige Kritikpunkte hinsichtlich des MLQ 5X 

aufgezeigt werden. Zum Beispiel gibt es je Führungsverhaltensfacette eine unterschiedliche 

Anzahl an Items, die zur Erhebung eingesetzt werden. Laut der Testtheorie werden Ergebnisse 

mit der Anzahl an Items genauer (Brandt & Moosbrugger, 2020). Herrscht je Facette eine 
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unterschiedliche Anzahl an Items zur Erhebung, wird dadurch die Vergleichbarkeit minimal 

gemindert. Liegt die Möglichkeit vor, die lange Version zu nutzen, sollte diese ergriffen 

werden, um einen besseren Informationsgehalt zu erzielen. Ein weiterer Aspekt ist die 

mangelnde Trennschärfe zwischen der Führungsverhaltensfacette der bedingten Belohnung 

(CR) und transformationaler Führung. Auf Facettenebene kann diese Einschränkung 

vernachlässigt werden, doch sollte die mangelnde Trennschärfe auf Dimension Ebene nicht 

vernachlässigt werden, weshalb diese Erkenntnis bei der Interpretation der Ergebnisse zu 

berücksichtigen ist. Vorherige Studien (Bass & Bass, 2008; Rowold, 2005) und die Ergebnisse 

der vorliegenden Arbeit lassen vermuten, dass die Verhaltensfacette der bedingten Belohnung 

der transformationalen Führung zugeordnet werden kann. Dadurch würde das Ungleichgewicht 

des MLQs hinsichtlich der jedoch verstärkt werden. Durch die Hinzunahme der 

Verhaltensfacette bedingte Belohnung müssten die Korrelationen für die 

Führungsverhaltensweisen transformational und transaktional neu berechnet und untersucht 

werden. Trotz der genannten Punkte scheint es vertretbar, die bedingte Belohnung zur 

transaktionalen Führung zu zählen, da diese in den Grenzbereichen der Konstrukte liegt. 

Als ein weiterer kritischer Punkt können die berechneten Gütekriterien für die modifizierte 

MLQ 5X Version identifiziert werden. Die Gütekriterien der vorliegenden Arbeit zeigen starke 

Abweichungen zu denen von Rowold (2005) abgebildeten Werten für die interne Konsistenz. 

Für den Gesamtfragebogen, sowie für die Präferenz der transformationale Führung als 

Führungsverhaltensdimension können akzeptable Werte erzielt werden. Auf der Facettenebene 

resultieren bei der Präferenz transformationaler Führungsverhaltensweisen teils inakzeptable 

Reliabilitätswerte. Insbesondere bei den Führungsverhaltensfacetten IIa, IIb und IC liegen 

Einschränkungen hinsichtlich der internen Konsistenz vor. Eine Betrachtung der internen 

Konsistenz der transaktionalen Führung zeigt, dass auf Gesamtebene keine ausreichend hohe 

interne Konsistenz erzielt werden konnte. Die Führungsverhaltensfacetten MBA und MBP 

wiederum weisen akzeptable Werte >.5 auf. Für die Führungsverhaltensfacette CR wird die 

gefundene interne Korrelation als inakzeptabel eingestuft. Des Weiteren gilt auch das Konstrukt 

zur Erfassung der Präferenz des laissez-fairen Führungsverhaltens als inakzeptabel. Mit einer 

internen Konsistenz von .18 und nur zwei zu betrachtenden Items liegt eine inakzeptable 

Reliabilität vor. Der Vergleich zu den vorherigen, durch Rowold (2005) berechneten 

Reliabilitätswerten, zeigt einen deutlichen Unterschied, welcher sich teilweise auf die 

Zuverlässigkeit der Ergebnisse dieser Arbeit auswirkt. Ein möglicher Grund für die 

Abweichung der Ergebnisse kann an der Umformulierung der Items liegen. Die 

vorgenommenen Umformulierungen wurden vorab als geringfügig eingestuft und waren 

notwendig, um den Test an den Forschungszweck anzupassen. 

Die gefundenen Abweichungen hinsichtlich Reliabilitäten können zudem durch die 

ausgewählte Stichprobe verursacht worden sein, da es sich um eine homogene Stichprobe 

handelt, welche die Grundgesamtheit nicht repräsentativ abbildet. Die Mehrheit der 

Teilnehmenden waren Studierende der Hochschule Hannover aus dem Fachbereich 

Wirtschaftswissenschaften. Besser wäre eine Stichprobe mit Mitarbeitenden aus verschiedenen 

organisationalen Kontexten. Auch die Altersspanne ist kritisch zu hinterfragen. Der Großteil 

der Teilnehmenden ist zwischen 20 und 30 Jahren alt. Hinzu kommt eine ungleiche 

Geschlechterverteilung der Stichprobe, denn der Frauenanteil unter den Probanden liegt bei 

zwei Dritteln, während der Anteil der Männer bei einem Drittel liegt. Dadurch sind Männer 

unterrepräsentiert. Für aussagekräftige Erkenntnisse sind die geschlechtsabhängigen 

Stichproben jedoch zu klein, weshalb auch hier weitere Forschung zielführend ist. Eine 

homogene Stichprobe führt dazu, dass eine geringere Varianz zwischen den Ergebnissen 

entsteht, was sich negativ auf die Reliabilitätswerte auswirkt. Die Betrachtung der von Rowold 

(2005) herangezogenen Stichprobe (416 Studierende) lässt keine detaillierte Aussage über 

Alters- und Geschlechterverteilung zu. 
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Es scheint sinnvoll, den MLQ 5X in zukünftigen Forschungen leicht anzupassen, indem zum 

Beispiel Items je Facette ergänzt werden, um die interne Konsistenz zu verbessern. Eine 

Anpassung des Instrumentes hätte eine ausgeweitete Vorstudie benötigt, welche aus zeitlichen 

Gründen nicht durchgeführt werden konnte. Aufgrund der Gütekriterien hätte es sinnvoll sein 

können, einzelne Items zu entfernen und manche Führungsverhaltensfacetten 

zusammenzulegen. Dadurch wäre jedoch eine starke Abwandlung des ursprünglichen 

theoretischen Modells vorgenommen worden, weshalb diese Überlegungen verworfen wurden. 

Konkrete Vorschläge, welche in zukünftigen Forschungen Beachtung finden sollten, werden 

im Abschnitt 5.3 Ausblick ausgeführt. 

5.3 Ausblick 

Mit Blick auf die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit lässt sich herausarbeiten, dass es noch 

weitere Untersuchungen zum Zusammenhang der Persönlichkeit und dem präferierten 

Führungsverhalten von Mitarbeitenden benötigt. Dabei sollte weiterhin auf 

Persönlichkeitsfacettenebene geforscht werden, um die individuellen Unterschiede und Muster 

besser herausarbeiten zu können. Studien mit deutlich sparsameren Messungen und folglich 

einer geringeren Informationsgüte liefern mehr Potenzial für Fehlschlüsse, weil einzelne 

Effekte übersehen werden können. So etwas kann beispielsweise geschehen, wenn 

Messinstrumente vorrangig den Kern eines Konstrukts erfassen, Effekte aber in den 

Randbereichen eines Konstrukts zu finden sind und erst durch den Einbezug von Facetten 

erfasst werden. Es scheint sinnvoll, das vorliegende Studiendesign mit weiteren Stichproben 

hinsichtlich der Replizierbarkeit der Ergebnisse zu überprüfen. Außerdem ließe sich durch eine 

größere Stichprobe die statistische Power des Testes verstärken. 

Um die Qualität der Ergebnisse in folgenden Studien zu verbessern, wird empfohlen, den 

MLQ nicht in der Kurzversion, sondern in der Langversion zu verwenden. So kann mit hoher 

Wahrscheinlichkeit bereits durch die Testlänge ein reliableres Ergebnis erbracht werden. 

Die Betrachtung der Gütekriterien bestätigt die Notwendigkeit der Anpassung des MLQ 5X. 

Die Verbesserung der Reliabilität kann durch folgende Anpassungen erzielt werden. Zum einen 

wird empfohlen, die Items für die Skalen IIa und IIb aufgrund der konzeptionellen Nähe 

zusammenzulegen. Beispielhafte Berechnungen zeigen, dass sich dadurch die interne 

Konsistenz sowie auch die Trennschärfe in dieser Arbeit hätten verbessern lassen. Zusätzlich 

wird empfohlen, die Items 12 und 20 zu entfernen oder zu überarbeiten . Das Kürzen des 

Instrumentes könnte die Reliabilität jedoch zusätzlich einschränken, weshalb eher zu einer 

Überarbeitung der Items 12 und 20 geraten wird. Aufgrund der beispielhaften Berechnungen 

und der Korrelationsergebnisse der Arbeit ergibt sich für die Präferenz der 

Führungsverhaltensdimension der transaktionalen Führung die Empfehlung, das Konstrukt 

Präferenz der bedingten Belohnung der Präferenz für transformationales Führungsverhalten 

zuzuordnen. Eine weitere Option könnte es sein, die Führungsverhaltensfacette der bedingten 

Belohnung in die Bereiche des expliziten Kontrakts für transaktionales Verhalten und 

impliziten Kontraktes für transformationales Verhalten zu unterteilen (Goodwin et al., 2001). 

In der Theorie ist diese Unterteilung bereits bekannt (Bass & Bass, 2008), allerdings fehlt die 

Differenzierung im MLQ und ließe sich daher in Zukunft mit einbauen. Eine Ergänzung und 

Aufteilung dieser Facette würden den Informationsgehalt steigern. Insgesamt scheint es 

sinnvoll, auch die Kurzversion des MLQs um Items zu ergänzen, sodass je Verhaltensfacette 

ein ausgewogeneres Verhältnis an Items entsteht. 

Da die betrachtete Stichprobe sehr homogen ist, gibt es mehrere Faktoren, die als Moderator-

Variablen in zukünftigen Studien Beachtung finden können. Ein erstes Beispiel stellt das Alter 

der Teilnehmenden dar. Persönlichkeit kann sich über die Jahre leicht verändern. Diese 

Veränderung kann Einfluss auf das präferierte Führungsverhalten haben. Möglicherweise 

können in anderen Altersklassen, insbesondere die Altersklassen ab 30 Jahren, andere 
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Zusammenhänge festgestellt werden. Hinsichtlich der Generationen sollten zusätzlich 

historische Ereignisse und für die Zeit typische Führungsverhaltensweisen herangezogen 

werden. Historische Ereignisse haben einen Einfluss auf die gemachten Erfahrungen einer 

Generation und der jeweiligen Personen, welche sich wiederum auf eigene Erfahrungen und 

die damit verbundene Entwicklung der Persönlichkeit auswirken können. Denn wie in 

Abschnitt 2.1 Persönlichkeit beschrieben wirken die Gene und die Sozialisation durch die 

Umwelt auf die Persönlichkeitsentwicklung des Individuums ein. Ein weiterer Einflussfaktor 

kann die Kultur oder auch der berufliche Hintergrund sein. In Bezug auf den beruflichen 

Hintergrund ist zu überlegen, verschiedene Branchen zu betrachten. Zudem wurde in dieser 

Arbeit mehrfach der situative Einfluss auf Führungspräferenzen beschrieben. Die 

Berücksichtigung situativer Variablen sowie die Berücksichtigung von Interaktionen zwischen 

Person und Situation stellt die Forschung vor Herausforderungen.  

Ein weiterer Ansatzpunkt, diese Ergebnisse für zukünftige Forschungen zu nutzen, ist diese 

in den Kontext einer Gruppe oder eines Teams einfließen zu lassen. Der berufliche Alltag 

besteht zwar vielfach aus Eins-zu-Eins-Beziehungen zwischen einer Führungskraft und ihren 

Mitarbeitenden, dennoch spielen auch Gruppenbeziehungen eine wichtige Rolle. Als Beispiel 

kann die Frage, ob ein Mitarbeitender in Abhängigkeit zu einem Team das gleiche 

Führungsverhalten präferiert wie auf Individualebene, eine interessante Forschungsfrage sein. 

Des Weiteren wird aktuell stark zu Führungsverhalten im digitalen und agilen 

Organisationsumfeld geforscht. Auch die autonome Selbststeuerung der Teams rückt in den 

Mittelpunkt der Forschung. In zukünftigen Studien ließe sich darauf fokussieren, die für diese 

Art der Führung typischen Verhaltensweisen zu identifizieren und in den Kontext der 

Persönlichkeits- und Präferenzforschung dieser Arbeit einzubauen. 

Zuletzt soll noch die praktische Nutzung der Ergebnisse erläutert werden. Für Unternehmen 

bietet sich die Möglichkeit die gefundenen Ergebnisse in den Bewerbungs- und 

Auswahlprozess neuer Mitarbeitender oder interner Versetzungen einfließen zu lassen. 

Vorherige Ergebnisse (Ehrhart & Klein, 2001) haben bereits gezeigt, dass eine Passung 

zwischen Führungsverhalten und Mitarbeitendenpräferenz die Leistung von Mitarbeitenden 

erhöht. Da einzelne Unternehmen bereits innerhalb des Personalauswahlprozesses auf 

Persönlichkeitstests zurückgreifen (Schuler, 2013), wird diesen Unternehmen der Abgleich mit 

den Ergebnissen dieser Studie und dem Führungsverhalten der potenziellen Führungskraft 

empfohlen. Das Ziel eines jeden gewinnorientierten Unternehmens ist es, mit so wenig 

Mitarbeitenden wie nötig so leistungsfähig wie möglich zu sein. Die Ergebnisse dieser Studie 

können möglicherweise erste Anhaltspunkte dazu liefern. Auf Dauer sollten weitere Studien 

dieser Art durchgeführt werden, um einen fundierten Forschungsstand aufzubauen und den 

Eingang der Ergebnisse in die Praxis zu ermöglichen. 
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