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ABSTRACT/ZUSAMMENFASSUNG

What sort of leadership is needed in the new world

of work? Transformational and authentic leadership,
autonomy and the well-being of employees

Objectives: We investigate whether transformational and authentic leaders
have a positive impact on the well-being (work engagement, job satisfaction)
of those they lead and whether this effect can be explained by increased
autonomy. Transformational and authentic leadership could thus be suitable
approaches for a changing world of work in which flexibility and dynamism
are increasingly high on the agenda as a result, among other things, of the
increase in self-organising methods of work.

Method: A longitudinal investigation with three measurement times
across 20 months was conducted with 1835 employees from 273 teams.
Employees assessed the leadership styles of their respective leaders, their
autonomy with a time lag of approximately 12 months as well as their
work engagement and job satisfaction about eight months later. Data were
analysed with multilevel structural equation models in order to control for
the nested data structure. Autoregressors (measured at T1) were included
for autonomy as the proposed mediator, as well as for the two dependent
variables.

Results: There were significant positive direct longitudinal relationships
between transformational as well as authentic leadership with job satis-
faction, yet not with work engagement about 20 months later. Both lead-
ership styles were positively related to autonomy appr. 12 months later,
and autonomy in turn was positively related to well-being indicators about
eight months later. Overall the hypothesized indirect relationships between
leadership and well-being mediated through an increase in autonomy were
confirmed for authentic leadership, but not for transformational leadership.
Conclusions: Both transformational and authentic leadership show positive
correlations to well-being. But only authentic leadership can be shown to
promote autonomy, which can be seen as central in dealing with the chal-
lenges of the modern world of work.
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Welche Fiihrung braucht die neue Arbeitswelt?
Transformationale und authentische Fiihrung, Autonomie
und das Wohlbefinden von Gefiihrten

Zielstellungen: Es wird untersucht, ob transformationale und authentische
Fuhrungskrafte einen positiven Einfluss auf das Wohlbefinden (Arbeits-
engagement, Arbeitszufriedenheit) ihrer Geflihrten haben und ob sich dieser
Effekt durch eine erhéhte Autonomie erklart. Damit kdnnten transforma-
tionale und authentische Flihrung Ansatzpunkte flr eine sich wandelnde
Arbeitswelt mit zunehmender Flexibilitat und Dynamik sein, die in mo-
dernen Organisationen, unter anderem durch vermehrt selbst organisierte
Arbeitsweisen immer starker auf der Agenda stehen.

Methode: In einer langsschnittlichen Untersuchung mit drei Messzeitpunk-
ten Uber einen Zeitraum von insgesamt 20 Monaten schéatzten 1835 Ge-
flhrte aus 273 Teams den Fiihrungsstil ihrer jeweiligen Flihrungskraft, etwa
ein Jahr spater ihre Autonomie sowie wiederholt weitere 8 Monate spater
ihr Arbeitsengagement und ihre Arbeitszufriedenheit ein. Die Datenanalyse
erfolgte mit Multilevel-Strukturgleichungsmodellen zur Kontrolle der ge-
nesteten Datenstruktur. Sowohl fiir Autonomie (Mediator) als auch fir die
beiden abhangigen Variablen wurden autoregressive Effekte kontrolliert, um
Veranderungseffekte abzubilden.

Ergebnisse: Es konnten positive direkte langsschnittliche Zusammenhan-
ge sowohl von transformationaler als auch von authentischer Filhrung mit
Arbeitszufriedenheit im Zeitraum von ca. 20 Monaten bestatigt werden,
jedoch nicht fur Arbeitsengagement. Authentische Fiihrung wies einen po-
sitiven Zusammenhang zu erhohter Autonomie nach einem Jahr auf, wah-
rend Autonomie wiederum Arbeitszufriedenheit und Arbeitsengagement
acht Monate spater erhdhte. Insgesamt konnten die angenommenen indi-
rekten Effekte von Fihrung auf Wohlbefinden vermittelt Gber eine erh6hte
Autonomie fir authentische Fiihrung, jedoch nicht fir transformationale
Fuhrung bestatigt werden.

Schlussfolgerungen: Sowohl transformationale als auch authentische Fiih-
rung zeigen positive Zusammenhange zu Wohlbefinden. Aber nur fir au-
thentische Fiihrung kann eine Férderung der Autonomie aufgezeigt werden,
die im Umgang mit den Herausforderungen der modernen Arbeitswelt als
zentral gesehen werden kann.

Schliisselworter: Fiihrung — Arbeit im Wandel — Wohlbefinden — Autonomie
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Einleitung

In dieser ASU-Ausgabe wird in mehreren Beitragen dargestellt, wie
Organisationen flexibler gestaltet werden kénnen, um den neuen,
dynamischen Anforderungen der Arbeitswelt 4.0 gerecht zu werden.
Insbesondere im Beitrag von Weber und Ribbat (2021, s. S. 738 in
dieser Ausgabe) wird deutlich, dass Anpassungsfahigkeit durch flache
Hierarchien, mehr Partizipation und Selbstorganisation von Beschif-
tigten und Teams sowie durch klare Ziele ermdglicht wird.

Fihrungskrafte spielen bei der Umsetzung dieser Verdnderun-
gen eine zentrale Rolle und auch das Verstandnis von Fiihrung ist
von diesen Verdnderungen betroffen. In diesem Beitrag soll auf zwei
Fithrungsstile, transformationale Fithrung (Bass u. Riggio 2006) und
authentische Fiihrung (Walumbwa et al. 2008), eingegangen werden,
die aus Sicht der Fiihrungsforschung geeignete Ansétze darstellen,
um den Anforderungen der neuen Arbeitswelt gerecht zu werden,
und dabei zugleich einen positiven Effekt auf das Wohlbefinden von
Beschéftigten haben kénnen. Wie spater genauer dargestellt wird,
decken diese beiden Fiihrungsstile jeweils unterschiedliche Aspekte
von positivem Fithrungsverhalten ab.

Wahrend transformationale Fiihrung die gemeinsame Erreichung
einer erstrebenswerten Vision im Fokus hat, fokussiert sich authenti-
sche Fithrung starker auf die Personlichkeit und die gelebten Werte
der Fiihrungskraft. Das bisherige Verstdndnis von Fiihrung ist von
dem Gedanken geprigt, dass Flihrungskréfte eine hohe fachliche
Kompetenz aufweisen, die sie legitimiert, die Weisungsbefugnis
und Verantwortung eines Teams zu iibernehmen. Die Auswahl von
Fithrungskréften orientiert sich vor diesem Hintergrund primér an
der fachlichen Kompetenz und nicht selten am Senioritatsprin-
zip, also an der Dauer der Unternehmenszugehérigkeit und dem
Durchlaufen mehr oder weniger vorgegebener Karrierestufen. Eine
dynamische Arbeitswelt, die von immer schnelleren und tiefgrei-
fenderen Verdnderungen, einem stetigen Wissens- und Informati-
onszuwachs und immer komplexer werdenden Prozessen gepragt
ist (BMAS 2017), erfordert insbesondere auch von Fithrungskréften,

KERNAUSSAGEN

e Fihrungskréfte in einer sich wandelnden, modernen Arbeitswelt
missen die Anforderungen zunehmender Flexibilitat und Dynamik
bewaltigen.

Transformationale Fiihrung kann dem mit dem Fokus auf einer er-
strebenswerten Vision, authentische Fiihrung mit dem Fokus auf
der Persénlichkeit und den Uberzeugungen der Fithrungskraft ge-
recht werden.

Die vorliegende Studie mit 1835 Beschaftigten zeigt, dass sowohl
transformationale, als auch authentische Fuhrung lber einen Zeit-
raum von 12 Monaten direkt zur Erhéhung von Autonomie und tber
einen Zeitraum von 20 Monaten direkt zur Erhéhung der Arbeitszu-
friedenheit beitragen.

e Autonomie konnte als Mediationsmechanismus fiir den Zusammen-
hang zwischen authentischer Fiihrung und Arbeitsengagement und
Arbeitszufriedenheit bestatigt werden.

Damit konnten transformationale und authentische Fiihrung sowohl
den Anforderungen einer dynamischen Arbeitswelt gerecht werden

und gleichzeitig forderlich fiir das Wohlbefinden von Beschaftigten
sein.

747

neben der gemeinsamen Zielerreichung auch das Wohlbefinden von
Beschaftigten im Blick zu behalten. Die Fiihrungskraft ist nicht mehr
zwingend Experte oder Expertin in allen Aufgabenbereichen. Viel-
mehr kommt ihr die Rolle der Moderation von Teamprozessen und
des Coachings und der Begleitung der einzelnen Teammitglieder zu.
Gerade in dynamischen Branchen und Bereichen, in welchen Infor-
mationen und Wissen schnell veralten, zeigt ein Team von Expertin-
nen und Experten im Gegensatz zu einer alleinigen Fithrungskraft
Kklare Vorteile fiir den Teamoutput.

Einer Fiithrungskraft in der sich wandelnden Arbeitswelt kommt
also zunehmend die Rolle zu, ihre Gefiihrten zu selbststandiger
Aufgabenerfiillung zu befdhigen, sie in ihrer fachlichen und per-
sonlichen Entwicklung zu unterstiitzen und das Teamklima so zu
gestalten, dass ein guter fachlicher und sozialer Austausch, Kon-
fliktlésungen sowie gegenseitiges Lernen und Unterstiitzen ermdg-
licht wird (Blessin u. Wick 2017). Damit riicken die persénlichen und
sozialen Kompetenzen von Fithrungskréften starker in den Mittel-
punkt: Diese Art von Fiihrung ist anspruchsvoll, erfordert viel Kom-
munikation, Interaktion und Uberzeugungsarbeit. Der Anspruch an
Fiihrungskréfte Coaching und Mentoring zu betonen, wird durch
verdnderte Erwartungshaltungen von Beschdftigten ihrem Job und
ihrem Unternehmen gegeniiber noch weiter verstéarkt (Weber et al.
2018). Beschéftigten ist es zunehmend wichtig, mit ihrer Tatigkeit
einen bedeutsamen Beitrag zu leisten und sich personlich weiterent-
wickeln zu kénnen. Dem kommt das beschriebene neue Verstand-
nis von Flihrung entgegen. Nur Fiihrungsverhalten, das auch die
Autonomie von Beschéftigten unterstiitzt und férdert, kann dieser
Aufgabe gerecht werden.

In dieser Studie fokussieren wir auf transformationale und authenti-
sche Fiihrung. Transformationale Fiithrung ist ein Fithrungsstil, bei dem
die Fihrungskraft ihre Gefithrten mit einer attraktiven Vision ,ansteckt”
und zur Zielerreichung motiviert (Bass u. Riggio 2006). Authentische
Fithrung wird als Fiihrungsstil beschrieben, bei der die Fiihrungskraft
eine hohe Selbstkenntnis sowie klare Werte und Uberzeugungen hat
und diese ihren Gefiihrten gegentiber in einer transparenten Beziehung
kommuniziert (Walumbwa et al. 2008). Fithrung sollte sich nicht nur
an der Leistung von Gefiihrten messen lassen, sondern auch daran, ob
psychische Gesundheit und das Wohlbefinden von Gefiihrten erhalten
oder sogar gefordert werden kann. Erst dann kann von nachhaltig guter
Fiihrung gesprochen werden, die auf Motivation und Leistungsfahigkeit
von Gefiihrten eine positive Wirkung hat.

Dabei nehmen Fiihrungskrifte auf sehr unterschiedlichen Wegen
Einfluss auf die Gesundheit und das Wohlbefinden von Gefiihrten,
zum Beispiel in der Art und Weise, wie sie mit Gefiihrten kommuni-
zieren und interagieren, als Rollenvorbild oder indem sie ihre eigene
positive beziehungsweise gereizte Stimmung auf Gefiihrte iibertra-
gen (Franke et al. 2014). Ein zentraler Wirkmechanismus von Fih-
rung ist der Einfluss von Fithrungskriften auf Arbeitsbedingungen,
die wiederum in Zusammenhang mit Gesundheit und Wohlbefinden
stehen (Nielsen et al. 2008; Scheel et al. 2019).

In diesem Beitrag soll auf den Einfluss von beiden Fithrungsstilen
auf Autonomie als wichtige Arbeitsbedingung bei hohen Flexibili-
tatsanforderungen eingegangen werden. Autonomie spielt in psycho-
logischen Theorien wie dem Job-Demands Resources-Modell (Bak-
ker u. Demerouti 2017) und der Selbstbestimmungstheorie (Deci u.
Ryan 2000) eine zentrale Rolle. Unter Autonomie wird das Ausmafd
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an Freiheit verstanden, die Beschéftigte bei der Ausfithrung ihrer Ar-
beit haben, zum Beispiel in Bezug auf Planung und Entscheidungen
(Morgeson et al. 2006; vgl. Hackman u. Oldham 1975). Wie zuvor
beschrieben, erfordert es die sich verdndernde Arbeitswelt, dass Be-
schéftigte mehr Verantwortung tibernehmen, um flexibler selbst auf
Veranderungen und neue Anforderungen reagieren zu kénnen. Dies
impliziert wiederum, dass sie auch die entsprechende Handlungs-
und Entscheidungsfreiheit erhalten. Diese Autonomie ermdglicht es
ihnen, die Anforderungen besser und auf die fiir sie beste Art und
Weise zu bewdltigen. Es hat zudem effizientere Prozesse zur Folge,
wenn nicht alle Entscheidungen zuvor mit der Fithrungskraft abge-
stimmt werden miissen.

In der vorliegenden Studie werden Arbeitsengagement (Schaufeli
et al. 2006) und Arbeitszufriedenheit (Wanous et al. 1997) als In-
dikatoren fiir das arbeitsbezogene Wohlbefinden von Beschaftigten
genutzt. Unter Arbeitsengagement versteht man einen positiven, er-
fillenden Zustand, der sich in der Wahrnehmung hoher Aktiviertheit
(,vigor”), Hingabe zur aktuellen Arbeitsaufgabe (,dedication”) und
konzentrierter Vertiefung (,,absorption”) ausdriickt (Schaufeli et al.
2006) und stellt damit eher einen ressourcenbezogenen Aspekt von
Wohlbefinden dar. Arbeitszufriedenheit wird als positiver emotio-
naler Zustand definiert, der aus der Bewertung der eigenen Arbeit
beziehungsweise des eigenen Arbeitsplatzes resultiert (Greif 2013).

Fragestellung und Zielstellung

Transformationale Fiihrung, Autonomie und Wohlbefinden

Wie oben bereits kurz dargestellt, handelt es sich bei transformationa-
ler Fiihrung um einen Fiihrungsstil, bei dem die Fiihrungskraft eine he-
rausfordernde, inspirierende Vision vermittelt und die Gefiihrten dazu
motiviert, dieses Ziel gemeinsam zu erreichen (Bass u. Riggio 2006).
Dies tut sie, indem sie sich selbst als Vorbild fiir dieses Ziel einsetzt,
indem sie jeden Gefiihrten individuell fithrt und dazu inspiriert, auf
eine neue Art und Weise zu denken und zu handeln (Bass u. Riggio
2006). Eine Reihe von Studien berichten negative Zusammenhéange
zwischen transformationaler Fithrung und Burnout und psychosoma-
tischen Symptomen sowie positive Zusammenhénge zu Wohlbefinden
(Montano et al. 2017; Zwingmann et al. 2014). In der vorliegenden
Studie wird entsprechend dem spater noch dargestellten Mediations-
prozess (d.h. die Vermittlung positiver Effekte der beiden untersuch-
ten Fithrungsstile auf Wohlbefinden durch Autonomie) zunéchst ein
positiver Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und
Arbeitsengagement sowie Arbeitszufriedenheit angenommen.

H1: Transformationale Fiihrung weist einen positiven Zusammenhang
mit (a) Arbeitsengagement und (b) Arbeitszufriedenheit auf.

Fiir den Zusammenhang zwischen transformationaler Fithrung und
Wohlbefinden konnten bereits unter anderem die Bedeutsamkeit der
Arbeit (Arnold et al. 2007), Vertrauen (Kelloway et al. 2012), Selbst-
wirksamkeit (Nielsen et al. 2012) und ein innovatives Klima (Tafve-
lin et al. 2011) als vermittelnde Mechanismen gefunden werden. Im
Folgenden soll auf die mogliche Rolle von Autonomie als moglicher
Mediationsmechanismus eingegangen werden.

Da transformationale Fiihrungskrafte dazu motivieren, ein be-
stimmtes Ziel beziehungsweise eine groBere Vision zu verwirklichen,

ASU Arbeitsmed Sozialmed Umweltmed 56 | 12.2021

WISSENSCHAFT . WELCHE FUHRUNG BRAUCHT DIE NEUE ARBEITSWELT?

setzen sie den Fokus stark auf die Erreichung des Ziels und nicht
primér auf einzelne Aufgaben oder eine spezifische Vorgehensweise
zur Zielerreichung. Transformationale Fithrungskrifte ibertragen
die Verantwortung, Ziele selbststandig zu erreichen und geben ihren
Teammitgliedern damit Autonomie. Wenn dann hoch gesteckte Ziele
erreicht werden, steigert das die wahrgenommenen Einflussméglich-
keiten von Gefiihrten.

Zudem regt transformationale Fiihrung zu neuen Denk- und
Handlungsweisen an und erweitert damit die Handlungsoptionen
fiir Gefiithrte. Wenn Gefiihrte erleben, dass sie in der Lage sind, Dinge
auf eine neue Art und Weise zu tun und sie iiber mehr Méglich-
keiten verfligen als sie bisher angenommen hatten, wird dadurch
die wahrgenommene Autonomie gesteigert. Auch der Aspekt der
individuellen Férderung jedes Teammitglieds fiihrt dazu, dass sich
Gefiihrte in ihren Potenzialen und Fahigkeiten starker weiterent-
wickeln kénnen und so ihre Fahigkeiten, Aufgaben selbststindig zu
tibernehmen, steigen.

Autonomie spielt sowohl im Job-Demand-Resources-Modell
(Bakker u. Demerouti 2017) als auch in der Selbstbestimmungs-
theorie (Deci u. Ryan 2000) eine zentrale Rolle. Das Job-Demands-
Resources-Modell sieht Autonomie als eine wichtige Ressource an,
die hilft, arbeitsbezogene Anforderungen zu bewiéltigen. Die Selbst-
bestimmungstheorie sieht Autonomie als eines von drei psychologi-
schen Grundbediirfnissen, aus dessen Erfiillung Wohlbefinden und
intrinsische Motivation resultieren (Deci u. Ryan 2000). Es konnten
ftir Autonomie Zusammenhange zu diversen Wohlbefindensindikato-
ren gefunden werden (Deci u. Ryan 2013; Reis et al. 2000). Aus diesen
Griinden sollen auch hier positive Zusammenhénge zu Arbeitsengage-
ment und Arbeitszufriedenheit postuliert werden. Wir nehmen daher
an, dass Autonomie den positiven Zusammenhang transformationaler
Fithrung mit Arbeitsengagement und Arbeitszufriedenheit vermittelt.

H2: Transformationale Fiihrung weist einen indirekten positiven Zusam-
menhang mit (a) Arbeitsengagement und (b) Arbeitszufriedenheit,
vermittelt iiber Autonomie auf.

Authentische Fiihrung, Autonomie und Wohlbefinden

Neben der oben beschriebenen transformationalen Fithrung wurden
fir diesen Beitrag ergdnzend auch die Potenziale von authentischer
Fithrung untersucht. Authentische Fithrungskréfte haben Werte und
Uberzeugungen, die sie im Arbeitsalltag umsetzen und fiir die sie
auch bei Widerstand und Schwierigkeiten einstehen. Authentische
Fithrung ist zudem durch eine offene und vertrauensvolle Beziehung
zu den Gefiihrten gekennzeichnet (Walumbwa et al. 2008). Auch fiir
authentische Fiihrung weist die empirische Befundlage konsistent
positive Zusammenhénge zu Wohlbefindensindikatoren auf (Weiss
et al. 2018). Fiir Arbeitsengagement und Arbeitszufriedenheit wird
deswegen hier ein positiver Zusammenhang zu authentischer Fiih-
rung postuliert.

H3: Authentische Fiithrung weist einen positiven Zusammenhang mit
(a) Arbeitsengagement und (b) Arbeitszufriedenheit auf.

Auch fiir die positiven Zusammenhénge zwischen authentischer
Fithrung und Wohlbefinden konnte die bisherige Forschung ver-
mittelnde Mechanismen identifizieren, die sich vor allem auf Bezie-
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Fig. 1: Hypothesized model

hungs- und Klimaaspekte wie Vertrauen (Clapp-Smith et al. 2008)
und ein positives Arbeitsklima (Woolley et al. 2011) beziehen. Als
weiterer Mediator konnte zudem Empowerment (Wong u. Laschin-
ger 2013) gefunden werden. Im Folgenden soll erldutert werden, wa-
rum davon ausgegangen wird, dass Autonomie ein weiterer mogli-
cher Mediationsmechanismus in diesem Zusammenhang sein kann.

Zunéchst wird postuliert, dass authentische Fiithrungskréfte
authentisches Verhalten wertschétzen und sich seiner Bedeutung und
Wirkung bewusst sind. Deswegen kann vermutet werden, dass sie
nicht daran interessiert sind, starre Regeln, Formen und Prozesse
vorzugeben, sondern es ihren Gefiihrten erméglichen wollen, ihre
Arbeit auf die Art und Weise auszufiihren, die fiir sie am besten ge-
eignet ist. Damit riicken sie auch die Gefithrten mit ihren indivi-
duellen Fahigkeiten, Praferenzen etc. mehr in den Fokus, statt auf
bestimmten Vorgehensweisen zu beharren und ermoglichen ihren
Gefiihrten damit Autonomie.

Zudem fordern authentische Fithrungskrafte indirekt und direkt
das authentische Verhalten ihrer Gefiihrten (Hannah et al. 2011)
und férdern dadurch beispielsweise die Reflexion und Selbstkennt-
nis. Dies kann die Selbstbestimmung der Gefiihrten erhéhen und
erleichtert so die Erfiillung des psychologischen Grundbediirfnisses
nach Autonomie (Ryan u. Deci 2000).

Dadurch, dass authentische Fiihrungskrafte transparent zum Bei-
spiel in Bezug zu ihren Eigenschaften und auch beziiglich ihrer Fehler
und Schwiéchen sind, kénnen sie eine positive Fehlerkultur (Farnese
et al. 2019) und ein so genanntes Klima der psychologischen Sicher-
heit (Miu et al. 2015) férdern, indem Teammitglieder sich frei fithlen,
sich nicht gemaf} engen Verhaltensnormen verhalten zu miissen. Dies
wiederum erhoht die Autonomie von Gefiihrten, da sie nicht einge-
schrankt werden, z.B. selbst ihre Fehler und Schwichen zuzugeben.
Dies kann auch zu mehr Autonomie in Bezug zur Aufgabenerfiillung
fiihren, da Getfiihrte sich freier tiber Fahigkeiten und Préferenzen in
der gemeinsamen Aufgabenerfiillung duflern kénnen und so iiber
mehr Autonomie in der gemeinsamen Teamarbeit verfiigen. Wir neh-
men daher an:

Arbeitszufriedenheit

H4: Authentische Fiihrung weist einen indirekten positiven Zusam-
menhang mit (a) Arbeitsengagement und (b) Arbeitszufriedenheit,
vermittelt iiber Autonomie auf.

Eine Ubersicht der Hypothesen ist in = Abb. 1 dargestellt.
Methode

Teilnehmende und Durchfiihrung
Die Datenerhebung erfolgte im Rahmen des internationalen For-
schungsprojekts ,Rewarding and Sustainable Health-Promoting Lea-
dership” (Rigotti et al. 2014) in Deutschland, Finnland und Schweden'.
An der Studie nahmen Beschiftigte verschiedener Branchen, vor allem
aus dem Finanzsektor und der offentlichen Verwaltung teil. Die Daten-
erhebung erfolgte mit Online- und Papierfragebogen zu drei Messzeit-
punkten zwischen Mérz 2011 und Januar 2013 mit einem Abstand von
12 Monaten (T1-T2) und weiteren 8 Monaten (T2-T3).
Teilnehmende, die keine Informationen zu ihrer Teamzugehérig-
keit angaben, wurden fiir die Datenanalyse ausgeschlossen. Ebenso
ausgeschlossen wurden die Angaben von Teilnehmenden, wenn
diese einen Wechsel der Fiihrungskraft zum letzten Erhebungszeit-
punkt berichtet haben. Die vorliegende Stichprobe umfasst 1835 Be-
schéftigte aus 273 Teams, von denen 1021 Personen aus 229 Teams
(55,6 %) auch zu T2 und 803 Personen (43,8 %) aus 204 Teams auch
zu T3 teilnahmen. Die Stichprobe umfasste 78,1 % Frauen und 21,9 %
Manner. Die Teilnehmenden waren zu T1 durchschnittlich 43,3 Jahre
alt (SD=10,8). Durchschnittlich waren die Teilnehmenden bereits
14,7 Jahre (SD=9,6) in ihrer Organisation und 7,7 Jahre (SD=7,8) in
ihrem Team tétig. Die Teilnehmenden hatten eine durchschnittliche
vertraglich vereinbarte wochentliche Arbeitszeit von 37,0 Stunden

1 Transparenzhinweis: Die Daten der ReSulLead-Studie wurden bereits fiir mehrere Publika-
tionen genutzt. Die hier verwendeten Daten wurden bereits in den folgenden Publikationen
genutzt: Holstad et al. (2013), Kampa et al. (2017), Otto et al. (2018). Scheel et al. (2019),
Wirtz et al. (2017).
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1ELGER A Deskriptive Statistiken, Reliabilitaten und Korrelationen der Studienvariablen

Table 1. Deskriptive statistics, reliabilites and correlation of study variables

Variable M SD Range 1

1. Transformationale Fithrung (T1) 3,25 0,90 1-5 (0,94)
2. Authentische Fiihrung (T1) 2,39 0,77 0-4 0,83
3. Autonomie (T1) 3,25 0,77 1-5 0,25
4. Autonomie (T2) 3,28 0,85 1-5 0,21
5. Arbeitsengagement (T1) 3,95 1,33 0-6 0,37
6. Arbeitsengagement (T3) 3,73 1,43 0-6 0,28
7. Arbeitszufriedenheit (T1) 5,25 1,31 1-7 0,39
8. Arbeitszufriedenheit (T3) 5,10 1,35 1-7 0,29

2 3 4 5 6 7
(0,95)
0,25 (0,78)
0,24 0,67 (0,85)
0,38 0,49 0,42 (0,94)
0,28 0,40 0,42 0,79 (0,95)
0,37 0,43 0,33 0,69 0,57
0,28 0,37 0,39 0,61 0,79 0,59

Anmerkungen. T1: n=1835 in 273 Teams, T2: n=1021 in 229 Teams, T3=803 in 204 Teams. Reliabilitaten in der Diagonale in Klammen. Alle Korrelationen sind auf p <0,001-Level signifikant.

(SD=5,0). Eine Dropout-Analyse zeigte, dass Beschiftigte, die wie-
derholt an der Befragung teilnahmen, ca. 1,4 (Teilnahme zu T1 und
T2) bzw. ca. 2 Jahre (Teilnahme zu T1 und T3) langer in der Orga-
nisation beschiftigt, etwa ein Jahr jlinger (Teilnahme zu T1 und T2)
und eher weiblich waren (Frauenanteil fiir Teilnahme zu T1 und T3:
80,6 %; Frauenanteil fiir Teilnahme nur zu T1: 75,4 %). Zudem zeig-
ten sich in der Dropout-Analyse Unterschiede in den untersuchten
Variablen: Beschiftigte, die wiederholt teilnahmen, berichteten zu
T1 geringere Werte fiir Autonomie, Arbeitsengagement und Arbeits-
zufriedenheit. Die grofite Differenz zeigte sich hier fiir Arbeitsenga-
gement (Teilnahme nur zuT1 = 4,19 vs. Teilnahme T1 und T2 = 3,78;
Teilnahme nur zu T1 = 4,13 vs. Teilnahme T1 und T3 = 3,80).

Erhebungsinstrumente

Alle Variablen wurden zu allen drei Erhebungszeitpunkten erhoben,
wahrend die Fithrungsstile zu T1, Autonomie als Mediator zu T1 und
T2 und Arbeitsengagement und Arbeitszufriedenheit zu T1 und T3 fiir
die finalen Modelle genutzt wurden (s. unten).

Transformationale Fithrung: Zur Erfassung fremdeingeschétzter
transformationaler Fiihrung wurde die Global Transformational Lea-
dership Scale (Carless et al. 2000) mit sieben Items und einer Ant-
wortskala von , 1 — In sehr geringem Maf}” bis ,5 — In sehr hohem
MaB” genutzt (Cronbach’s a = 0,94). Ein Beispielitem lautet ,Mein/e
direkte/r Vorgesetzte/r kommuniziert eine klare und positive Sicht
auf die Zukunft”.

Authentische Fiihrung wurde mit dem Authentic Leadership
Questionnaire (Walumbwa et al. 2008) als Fremdeinschatzung mit
16 Items mit Antworten von ,0 — Nie” bis ,4 — Regelmifiig, fast im-
mer” erhoben (Cronbach’s a = 0,95). Ein Beispielitem lautet ,Mein/e
direkte/r Vorgesetzte/r zeigt Uberzeugungen, die im Einklang mit
ihren/seinen Handlungen stehen”.

Autonomie wurde mit vier Items von Guest, Isaksson und De
Witte (2010) auf einer Skala von ,1 — Selten/nie” bis ,5 -Sehr oft/
immer” erhoben (T1: Cronbach’s a = 0,78; T2: Cronbach’s a = 0,85).
Ein Item lautet: ,Ich kann meine Arbeit selbst planen”.

Arbeitsengagement wurde mit den sechs Items der Subdimensio-
nen ,Vigor” und ,Dedication” der Kurzform der Utrecht Arbeitsen-
gagement Scale (Schaufeli et al. 2006) auf einer Skala von ,0 — nie”
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bis ,6 — Immer — jeden Tag” erfasst (T1: Cronbach’s a = 0,94; T3:
Cronbach’s a = 0,95;). Ein Item lautet: ,Ich bin von meiner Arbeit
begeistert”.

Arbeitszufriedenheit wurde mit dem Item , Wie zufrieden sind
Sie im Allgemeinen mit Threr Arbeit?” auf einer Skala von ,1 — Sehr
unzufrieden” bis ,7 — sehr zufrieden” gemessen (Wanous et al. 1997).
In = Tabelle 1 sind Mittelwert, Standardabweichung, Korrelationen
und Reliabilitdten der erhobenen Variablen dargestellt.

Analysestrategie

Die weiteren Analysen zur Uberpriifung der Hypothesen wurden mit
MplusVersion 8 (Muthén u. Muthén 1998-2017) durchgefiihrt. In die
Modelle wurden die Fiithrungsstile zu T1, Autonomie als Mediator zu
T2 und die beiden Outcomevariablen zu T3 aufgenommen. Es wurde
fiir den Mediator und die Outcomevariablen zu T1 kontrolliert, um
die zeitlichen Verdnderungen der Variablen abzubilden. AuSerdem
wurden Korrelationen zwischen allen Variablen zu T1 und den beiden
Outcomevariablen zu T3 zugelassen. Um der genesteten, nicht un-
abhéngigen Datenstruktur in Teams gerecht zu werden, wurden alle
Analysen mit Multilevel-Strukturgleichungsmodellen Type = Com-
plex mit ML-Estimator durchgefiihrt. Eine Zentrierung der Variablen
ist hier nicht notwendig.

Zur Uberpriifung des Modell-Fits wurde gemaf gingiger For-
schungspraxis (vgl. Coovert u. Craiger 2000) auf den Comparative Fit
Index (CFI), den Tucker Lewis Index (TLI) und die Root Mean Square
Error of Approximation (RMSEA) zuriickgegriffen. Dariiber hinaus
ist die Residualvarianz anhand des y>-Werts im Verhéltnis zu den
Freiheitsgraden sowie das Aikake Information Crierion (AIC) und das
Bayesian Information Criterion (BIC) angegeben. Da transformatio-
nale und authentische Fithrung hoch positiv miteinander korrelie-
ren, wurden die Hypothesen getrennt fiir die beiden Fiihrungsstile
getestet. Trotz des hohen Zusammenhangs der beiden Fiihrungs-
konstrukte konnen diese in konfirmatorischen Faktorenanalysen als
distinkte Konstrukte bestatigt werden. Eine CFA mit einem Faktor
((df) = 2609,59(230), TLI = 0,865, CFI = 0,877, RMSEA = 0,089)
zeigte einen signifikant schlechteren Fit im Vergleich zu einem Modell
mit zwei getrennten Faktoren (x*(df) = 1847,32(229), TLI = 0,908, CFI
=0,917, RMSEA = 0,074; A x*(A df) = 762,27(1), p <0,001).
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Ergebnisse der Mediationsanalysen rung als Pridiktoren und Arbeitsengagement
Table 2. Results of Mediation Analyses und Arbeitszufriedenheit als Outcomes ge-
Transformationale Authentische testet. Eingeschlossen wurden die Autore-

Fiihrung Fiihrung gressoren der Outcomes zu T1.

Dabei zeigte sich fiir Arbeitsengage-

Outcomes (T3) Outcomes (T3)
ment sowohl fiir transformationale Fithrung
Y (SE) Y (SE) (Hla: Y=0,04, SE=0,03, p=0,268) als auch
Intercept fiir authentische Fithrung (H3a: Y'=0,04, SE
Arbeitsengagement 0,17 (0,14) 0,18 (0,14) =0,03, p=0,215) kein signifikanter Effekt.
Arbeitszufriedenheit 0,91(0,19)*** 0,97 (0,19)** Fiir Arbeitszufriedenheit konnte sowohl fiir

Autoregressive Effekte

transformationale Fithrung (H1b: Y'=0,12,
SE=0,04, p=0,001) als auch fiir authentische

Autonomie (T1) —> Autonomie (T2 0,66 (0,02)*** 0,65 (0,02)*** .
= (12 002 002 Fiihrung (H3b: Y'=0,11, SE=0,04, p=0,003)
Arbeitsengagement (T1) —> Arbeitsengagement (T3) 0,66 (0,03)*** 0,66 (0,03)*** ein signifikanter Effekt gefunden werden,
Arbeitszufriedenheit (T1) —> Arbeitszufriedenheit (T3) 0,44 (0,04)%** 0,45 (0,04)*** das heifit, beide Fihrungsstile erwiesen sich
) fir Zufriedenheit als forderlich.
Direkte Effekte (H1a/h und H3a/h) Fiir die Mediationsanalysen sind alle ge-
Transformationale Fiihrung (T1) — Arbeitsengagement (T3) 0,01 (0,03)™ testeten Pfade in = Tabelle 2 dargestellt. Da-
Transformationale Fiihrung (T1) —> Arbeitszufriedenheit (T3) 0,09 (0,04)* bei zeigen sich signiﬁkante indirekte Effekte
Authentische Filhrung (T1) — Arbeitsengagement (T3) 0,01 (0,03) fiir zwei der vier untersuchten Hypothesen:
Authentische Fiihrung (T1) —> Arbeitszufriedenheit (T3) 0,08 (0,04)* Transformationale Fiihrung zeigt keinen si-
A-Pfade gnifikanten indirekten Effekt auf Arbeitsen-
gagement (H2a: Y'=0,02, SE=0,01, p=0,068)
Transformationale Fiihrung (T1) —> Autonomie (T2) 0,06 (0,03)™

Authentische Fithrung (T1) —> Autonomie (T2)
B-Pfade

Autonomie (T2) —> Arbeitsengagment (T3)

0,18 (0,04)***

und Arbeitszufriedenheit (H2b: Y =0,02,

0,08 (0,03)* SE=0,01, p=0,055), mediiert durch Autono-
mie. Authentische Fithrung zeigt einen signi-

fikanten indirekten Effekt auf Arbeitsengage-

0,18 (0,04)** ment (H4a: Y'=0,02, SE=0,01, p=0,020) und

Autonomie (T2) —> Arbeitszufriedenheit (T3) 0,23 (0,4) 0,23 (0,04) Arbeitszufriedenheit (H4b: Y'=0,03, SE=0,01,
Indirekte Effekte (H2a/b und H4a/h) p=0,011) mit Autonomie als Mediator.
Transformationale Fiihrung (T1) —> Autonomie (T2) 0,02 (0,01) . .
—> Arbeitsengagement (T3) Diskussion
Transformationale Fiihrung (T1) —> Autonomie (T2) 0,02 (0,01)
—> Arbeitszufriedenheit (T3) In der vorliegenden Studie wurden die Ef-
Authentische Fiihrung (T1) —> Autonomie (T2) 0,02 (0,01)* fekte von transformationaler und authenti-
—> Arbeitsengagement (T3) scher Fithrung auf Arbeitsengagement und
Authentische Fiihrung (T1) — Autonomie (T2) 0,03 (0,01)* Arbeitszufriedenheit iiber einen Zeitraum
—> Arbeitszufriedenheit (T3) .
von 20 Monaten untersucht. Dabei konnte

Model Fit gezeigt werden, dass sowohl transforma-
'erléofalr':?;gz(:g 2501;59’814 243%940 tionale als auch authentische Fithrung die
AlC 25210,069 24548 596 Arbeitszufriedenheit von Gefiihrten erhoht.
BIC 25370,171 24708,699 Die Effekte auf Arbeitszufriedenheit bestéti-

) gen die bisherigen Befunde fiir die Zusam-
X 1986,078 201,154 menhéange zu Wohlbefinden fiir transfor-
Degrees of Freedom 15 15 &
RMSEA 0,09 0,09 mationale Fithrung (Montano et al. 2017;
CFI 0,96 0,96 Zwingmann et al. 2014) und authentische
T 0.89 0,89 Fiihrung (Weiss et al. 2018). Obwohl Arbeits-
Anmerkungen: T1: n=1835 in 273 Teams, T2: n=1021 in 229 Teams, T3 =803 in 204 Teams; AIC = Akaike information criterion; BIC zufriedenheit und Arbeitsengagement Indi-
Bayesian information criterion; RMSEA = Root Mean Square Error of Approximatio; CFl = Comparative Fit Index; TLI = Tucker Lewis Index. katoren flir arbeitsbezogenes Wohlbefinden

Standardisierte Werte. ™ nicht signifikant. *p <0,05, ***p <0,001.

sind, konnten fiir Arbeitsengagement keine
systematischen direkte Effekte gefunden
werden. Ein méglicher Grund konnte hier in

Ergebnisse der langen Zeitspanne zwischen dem ersten und dem dritten Befra-

gungszeitpunkt von 20 Monaten liegen, méglicherweise schwanken
Fiir die Hypothesen 1a/b und 3a/b wurden zwei getrennte Modelle ~ die Werte fiir Arbeitsengagement in diesem Zeitraum zu stark, um
mit transformationaler Fiihrung beziehungsweise authentischer Fith-  eine langfristige Entwicklung im Wohlbefinden abbilden zu kénnen.
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Weiterhin wurde die Rolle von Autonomie in diesem Zusam-
menhang untersucht. Hier konnte gezeigt werden, dass authen-
tische Fithrung die Autonomie von Gefiihrten in einem Zeitraum
von 12 Monaten erhohte und diese sich wiederum positiv auf die
Arbeitszufriedenheit von Gefiihrten in einem Zeitraum von weiteren
8 Monaten auswirkte.

AufBlerdem konnte gezeigt werden, dass Autonomie einer der
Wirkmechanismen fiir diesen Effekt ist, das heif3t, dass sich die po-
sitive Wirkung von authentischer Fithrung durch die Erhéhung von
Autonomie fiir die Beschaftigten erkldrt. Fiir den direkten Zusam-
menhang zwischen authentischer Fithrung und Arbeitszufriedenheit
konnte Autonomie als Mediator bestétigt werden, in Bezug zu Ar-
beitsengagement zeigte sich ein indirekter Zusammenhang zwischen
authentischer Fiihrung und Arbeitsengagement. Dies bestatigt bis-
herige Befunde zur vermittelnden Rolle von Autonomie (Hammond
et al. 2015; Jain et al. 2018).

In Bezug zu transformationaler Fiihrung konnte keine indirekte
vermittelnde Rolle von Autonomie im Zusammenhang zwischen
transformationaler Fithrung und Arbeitsengagement und Arbeits-
zufriedenheit gefunden werden. Jedoch zeigten sich positive langs-
schnittliche Zusammenhange zwischen transformationaler Fithrung
und Arbeitszufriedenheit, was vermuten lasst, dass andere Media-
tionsmechanismen diesen Zusammenhang vermitteln kénnten.

Die vorliegenden Ergebnisse tragen damit zur Debatte beziig-
lich der Abgrenzbarkeit von transformationaler und authentischer
Fiihrung bei (Banks et al. 2016). Konfirmatorische Faktorenanalysen
zeigen, dass es sich um abgrenzbare Konstrukte handelt. Zudem lie-
fern die Ergebnisse der Mediationsanalysen Hinweise darauf, dass
beide Fithrungsstile zwar mit Outcomes wie dem Wohlbefinden von
Beschiéftigten im Zusammenhang stehen, dies aber méglichweise
auf unterschiedliche Mediationsmechanismen zuriickzufiihren ist.
Damit kann insgesamt gefolgert werden, dass transformationale und
authentische Fithrung tiber einen ldngeren Zeitraum hinweg und
damit nachhaltig auf die Arbeitszufriedenheit einen Einfluss haben
und sich dies insbesondere fiir authentische Fithrung unter anderem
durch die Erhéhung der Autonomie von Gefiihrten erklért. Die Er-
gebnisse zeigen die Bedeutung von Fiihrung bei der Férderung von
Wohlbefinden von Beschiftigten.

Die gefundenen Effekte sind als klein beziehungsweise sehr klein
zu bewerten. Das ist angesichts des langen Befragungszeitraums von
bis zu 20 Monaten allerdings zu erwarten und zeigt, dass Fiihrung
einen nachhaltigen Effekt auf Wohlbefinden hat. Es impliziert au3er-
dem, dass zahlreiche weitere Faktoren einen Einfluss auf das Wohlbe-
finden von Gefiihrten haben und dass die Verdnderung von Autono-
mie als eines einzelnen Aspekts nicht ausreichend fiir die Forderung
von Wohlbefinden von Beschéftigten ist.

Limitation und zukiinftige Forschung

Der indirekte Effekt von authentischer Fiihrung auf das Wohlbe-
finden in dem untersuchten Zeitraum ist als klein zu bewerten,
fiir transformationale Fithrung bestatigten sich die angenomme-
nen indirekten Effekte nicht. Dies impliziert, dass es noch weitere
Wirkmechanismen gibt, die durch zukiinftige Studien untersucht
werden sollten. Es wire hier wiinschenswert, mehrere Mediato-
ren wie Vertrauen (Clapp-Smith et al. 2008), ein positives Arbeits-
klima (Woolley et al. 2011) und Empowerment (Wang u. Laschinger
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2013) gleichzeitig zu erheben, um additive und eventuell interaktive
Effekte dieser Wirkmechanismen zu untersuchen. Neben weiteren
Arbeitsbedingungen kénnten die zuvor erwédhnten Effekte der Vor-
bildwirkung von Fithrungskréften, eines Spill-over-Effekts und die
Wirkung der direkten Kommunikation und Interaktion untersucht
werden.

Zukiinftige Studien kénnten aulerdem differenzierte Ergebnisse
in Bezug zu den Aspekten der Fithrungsstile liefern und genauer
untersuchen, welche Aspekte (Subskalen) von transformationa-
ler und authentischer Fiihrung in besonderer Weise zur Wirkung
beitragen beziehungsweise in welchen Fithrungssituationen und
Fiihrungsinteraktionen fiir welchen Fithrungsstil grofiere Wohlbe-
findenseffekte resultieren. So ist es beispielsweise moglich, dass
die Facetten ,individual consideration” von transformationaler
Fihrung und ,relational orientation” von authentischer Fithrung
als Aspekte einer positiven Fithrungskraft-Gefiihrten-Beziehung
in besonderer Weise zum Wohlbefinden von Gefiihrten beitragen.
Gleichermafien konnte transformationale Fiihrung besonders in
Krisensituationen wie etwa der Corona-Pandemie gesundheitsfor-
derlich sein, da sie den Fokus auf die gemeinsame Zielerreichung
und die Bedeutsamkeit der Arbeitsaufgabe lenkt (Jungbauer u.
Wegge 2015). Authentische Fiihrung kénnte durch die Rolle von
gelebten Uberzeugungen und Werten besonders in sozialen Bran-
chen wirksam sein.

Als methodische Limitation muss herausgestellt werden, dass der
hohe Frauenanteil in der Stichprobe zu einer Verzerrung der Ergeb-
nisse fiihren kann und die Stichprobe, die vor allem aus dem Finanz-
sektor und der offentlichen Verwaltung stammte, nicht représentativ
fiir alle Branchen ist. In der Drop-out-Analyse zeigte sich aulerdem,
dass insbesondere Beschiftigte, die bereits langer im Unternehmen
beschaftigt waren und jiingere Beschiftigte eher wiederholt an der
Befragung teilnahmen. Zudem berichteten Beschéftigte, die wieder-
holt teilnahmen, zum ersten Befragungszeitpunkt niedrigere Werte
fiir Autonomie, Arbeitsengagement und Arbeitszufriedenheit. Dies
konnte daran liegen, dass einerseits Beschéftigte eher wiederholt
teilnahmen, die sich durch eine langere Zugehorigkeit ihrer Organi-
sation stérker verbunden fiihlen, und andererseits Beschéftigte dann
eher wiederholt teilnahmen, wenn sie eher unzufrieden mit ihrer
Arbeit waren. Beide Aspekte konnten die Ergebnisse méglicherweise
verzerren. Dabei ist jedoch aufgrund der resultierenden Varianzein-
schrankung von einer Unterschétzung der berichteten Effekte aus-
zugehen.

Praktische Implikationen

Die Ergebnisse der Studien liefern einige interessante Ansatzpunkte
fiir die Umsetzung in der Praxis, insbesondere fiir die in diesem Heft
geschilderten Verdnderungen in der Arbeitswelt und die erhdhten
Flexibilititsanforderungen an und in Organisationen. Transformatio-
nale und authentische Fiihrung sind dabei Fiihrungsstile, die fiir diesen
Wandel eine besondere Rolle spielen kénnen. Eine Arbeitswelt, die von
mehr Flexibilitat, flachen Hierarchien und Selbstorganisation gepragt
ist, braucht Fiihrung, die die Autonomie von Gefiihrten ermdglichen
und gestalten kann. Zum anderen hat die aus dieser Art von Fithrung
resultierende Autonomie auch positive Effekte auf die Gesundheit und
das Wohlbefinden von Gefiihrten, was ebenfalls in einer Arbeitswelt,
die unter anderem durch Arbeitsintensivierung und immer schneller
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und komplexer werdende Prozesse gepragt ist, eine immer grofiere
Bedeutung hat. Bei den positiven Effekten von Autonomie sollte dabei
aber auch darauf geachtet werden, dass sie nicht durch ein zu hohes
Maf zum Beispiel zu Uberforderung und Orientierungslosigkeit fiihrt
und durch die steigenden Anforderungen in der Selbstregulation wie-
derum selbst zum Stressor wird (Langfred 2017).

Die Ergebnisse unterstreichen auBerdem die Rolle von Fiih-
rungskraften in der betrieblichen Gesundheitsférderung und fiir
den verhéltnisbezogenen Ansatz, der die Gestaltung von gesunden
Arbeitsbedingungen im Fokus hat. In dieser Studie wurde beispiel-
haft der Einfluss von Fithrung auf Autonomie als einer zentralen
arbeitsbezogenen Ressource gezeigt. In der betrieblichen Praxis
konnte also verstarkt darauf geachtet werden, dass Fithrungskréfte
selbst ausreichend Autonomie haben, die Arbeitsbedingungen ihrer
Gefiithrten zu beeinflussen und dass sie in einem positiven Klima
arbeiten, in dem sie die Arbeit von Gefiihrten in der jeweiligen Fiih-
rungsinteraktion gut gestalten kénnen. Zudem sollten Fithrungs-
kréfte dafiir sensibilisiert werden, was beispielsweise in Trainings
speziell fiir transformationale und authentische Fithrung geschehen
kann.

Abschliefiend sei erwdhnt, dass die Férderung von Autonomie
auch einen moglichen Ansatz fiir die Forderung der Gesundheit
von Fithrungskréften darstellen kénnte. Auch die Anforderungen an
Fithrung als Arbeitsaufgabe wachsen in einer komplexer, flexibler
und schneller werdenden Arbeitswelt. Sollte es Flihrungskraften
gelingen, Gefiihrten mehr Autonomie und Verantwortung zu er-
moglichen, stellt dies wohl auch eine Entlastung fiir Fiihrungskréfte
dar und hat so auch auf ihr eigenes Wohlbefinden positive Auswir-
kungen.

Schlussfolgerungen

Transformationale und authentische Fiithrung stellen Fithrungs-
ansdtze dar, die den Anforderungen einer sich verdndernden Ar-
beitswelt, die durch zunehmende Flexibilitit und Dynamik ge-
kennzeichnet ist, in besonderer Weise gerecht werden konnen.
Transformationale Fiihrung ist dabei ein Fiihrungsstil, der eine ins-
pirierende Vision vermittelt und Gefiihrte daftir motiviert. Authenti-
sche Fithrung ist durch eine hohe Selbstkenntnis der Fiihrungskraft
und eine hohe Transparenz Gefiihrten gegeniiber charakterisiert. Die
vorliegende Studie konnte zeigen, dass diese beiden Fiihrungsstile ei-
nen direkten Zusammenhang zu Arbeitszufriedenheit aufweisen und
authentische Fithrung zudem positiv mit Arbeitsengagement, vermit-
telt {iber erh6hte Autonomie in Zusammenhang steht. Authentische
Fithrung steigert die Autonomie von Gefithrten moglicherweise da-
durch, dass sie ein offenes, transparentes Teamklima fordert, indem
Gefiihrte ihre Aufgaben auf ihre Art und Weise ausfiihren konnen
und durch die Férderung von Selbstreflexion und Selbstbestimmung.
Mit den vorliegenden Ergebnissen zeigt sich auch, dass Fithrungs-
krifte einen bedeutsamen Einfluss auf die Arbeitsbedingungen wie
der Autonomie ihrer Gefiihrten haben und sie so bei der Férderung
des Wohlbefindens von Gefiihrten eine bedeutsame Rolle spielen
konnen.

Interessenkonflikt: Das Autorenteam gibt an, dass keine Interessen-
konflikte vorliegen.
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