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Zusammenfassung

Die vorliegende Masterarbeit untersucht die Bedeutung von Self-Leadership in Zeiten
des Wandels des eigenen Berufsbildes. Auf Grund der weitreichenden Veranderungen
in der Medienbranche, wurde exemplarisch am Beispiel von Chefredakteur:innen und
stellvertretenden Chefredakteur:innen aus Osterreich, Deutschland und der Schweiz ge-
forscht. Im Rahmen von 10 teilstandardisierten Expert:inneninterviews konnte zunachst
der in der vorangegangenen Literaturarbeit postulierte Wandel durch Aussagen der Be-
fragten belegt werden. Im Anschluss wurden zentrale Aspekte des Self-Leaderships so-
wie Strategien im Umgang mit durch den Wandel resultierenden Herausforderungen und
Chancen behandelt. Die Ergebnisse belegen eine hohe Bedeutung verhaltensorientier-
ter Strategien sowie natlrlicher Belohnungsstrategien. Konstruktive Denkstrategien sind
in der Praxis weniger bedeutsam, kommen aber im Umgang mit Zielen zu tragen. Die
Auswertung der Interviews machte einen Mangel hinsichtlich der bewussten Auseinan-
dersetzung mit dem Thema Self-Leadership deutlich. Ebenso deuten die Ergebnisse auf
einen Mangel hinsichtlich der Unterstutzung von Fihrungskraften in den betrachteten
Organisationen hin. Auf Grund mangelnder Ressourcen gaben die befragten Expert:in-
nen an, mit Herausforderungen alleine umgehen zu mussen. Die daraus resultierende
Aufdeckung ungenutzter Potenziale bildet die Basis fur die zentrale Handlungsempfeh-
lung, die aus den Ergebnissen abgeleitet werden kann: FUhrungskrafte aus organisatio-
naler Sicht zu unterstitzen, einen konstruktiven Umgang mit Wandel zu finden, wird als
zentral erachtet.

Schlusselbegriffe: Self-Leadership, Selbstfihrung, Self-Management, Selbstmanage-

ment, Wandel im Journalismus, Filhrung

Abstract

This master's thesis explores the significance of self-leadership in times of transfor-
mation within one's professional role. Considering the far-reaching changes affecting the
media industry, the study focuses on the example of editors-in-chief and deputy editors-
in-chief from Austria, Germany, and Switzerland. As part of 10 semi-structured expert
interviews, the change postulated in the preceding literature review was initially sup-
ported by the statements of the interviewees. Subsequently, key aspects of self-leader-
ship and strategies for addressing the challenges and opportunities arising from this
transformation were examined. The findings highlight the particular relevance of behav-
ior-focused strategies and natural reward strategies with respect to self-leadership.
While constructive thought strategies play a less prominent role in practice, they do con-
tribute to goal setting and achievement. The analysis also revealed a lack of conscious
engagement with the concept of self-leadership among participants. Furthermore, the
results indicate insufficient organizational support for leaders within the examined insti-
tutions. Due to limited resources, the interviewed experts reported having to manage
challenges independently. This identification of untapped potential forms the foundation
for the study's central recommendation: Providing organizational support to leaders in
cultivating a constructive response to change is regarded as a key priority.

Keywords: Self-leadership, self-leadership, self-management, self-management,

change in journalism, leadership
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1 Einleitung

1.1 Erlauterung der Problemstellung und Eingrenzung des

Themenfeldes

Die zunehmenden Anforderungen in den Bereichen Change-Management und Innovati-
onsfahigkeit der modernen Arbeitswelt lassen sich mit dem Akronym ,VUCA® beschrei-
ben. Bestehend aus den Begriffen ,Volatility“ (Volatilitat), ,Uncertainty (Unsicherheit),
,Complexity“ (Komplexitat) und ,Ambiguity“ (Mehrdeutigkeit) gibt der Fachterminus da-
mit Aufschluss Uber ein Arbeitsumfeld, das zunehmend von Wandel gepragt ist (Bendel,
2021). Mit den Entwicklungen der Covid19-Pandemie und den daraus resultierenden,
weitreichenden Veranderungen im gesellschaftlichen Zusammenleben sowie Arbeitsle-
ben |6ste im Jahr 2020 der Begriff BANI-Welt die VUCA-Welt ab, der die genannte Vola-
tilitdt und Unsicherheit noch naher beschreibt (Mieszajkina & Ostapinska, 2024, S. 273).
Das Akronym steht dabei nach Grabmeier (2020) fir

e Brittle” (brichig): Durch die enge Vernetzung moderner Systeme und den Fo-
kus auf Gewinnmaximierung fehlt es an stabilen Schutzmechanismen, sodass
selbst vermeintlich sichere Strukturen plétzlich zerbrechen und weltweite Krisen-
ketten auslosen konnen.

e ,Anxious” (angstlich): Die wachsende Fragilitat der Welt flhrt zu allgegenwarti-
ger Angst, die wiederum Hilflosigkeit erzeugt und Entscheidungsfahigkeit Iahmt,
da jede Option als potenziell falsch wahrgenommen wird.

e ,Non-Linear” (nicht linear): In einer nichtlinearen Welt wird das Prinzip von Ur-
sache und Wirkung bedeutungslos. Unbedeutend erscheinende Entscheidun-
gen kénnen zu unverhaltnismaligen positiven, wie negativen Folgen fuhren,
wahrend grofl’e Anstrengungen wirkungslos bleiben kénnen. Ursache und Wir-
kung hangen zudem zeitlich unbestimmt zusammen.

e Incomprehensible® (unverstandlich): Das Fehlen linearer Zusammenhange
fuhrt zu Unverstandlichkeit, da die Folgen von Entscheidungen teils unlogisch
oder gar sinnleer erscheinen. Die Fllle an Daten, die in der modernen Welt zur
Verfugung stehen, fuhrt nicht automatisch auch dazu, Antworten auf gegenwar-

tige Fragestellungen zu finden.

Wahrend diese sich verandernden Rahmenbedingungen grundsatzlich die Gesellschaft
kollektiv betreffen, sind einzelne Berufsgruppen besonders stark vom Wandel ihres ei-
genen Berufsbildes betroffen. Nickel (2016) legt in seiner Arbeit dar, dass sich der Jour-

nalismus seit dem Beginn der 1990er Jahren durch den Fortschritt der Digitalisierung mit
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Auflagenverlusten im Printbereich konfrontiert sieht, die wiederum zu Einbul3en hinsicht-

lich der Anzeigenerldse fuhrten.

Diese Entwicklung wurde durch die wirtschaftlich fordernden zurtickliegenden Jahre,
nicht zuletzt bedingt durch die Folgen der Covid-19-Pandemie, weiter verstarkt. Laut
Statista Research Department (2024) steigt die Internetnutzung in Osterreich seit Beginn
der 2000er Jahre deutlich an. Wahrend im Jahr 2002 rund 37 Prozent der Befragten
angaben, in den letzten drei Monaten das Internet genutzt zu haben, waren es 2023 tber
95 Prozent.

Die zunehmende Nutzung digitaler Méglichkeiten bringt ein Verschwimmen der Grenzen
zwischen einzelnen Medienkategorien mit sich: Gerade im Konsumverhalten von Zei-
tungen und Zeitschriften ist ein Trend hin zu E-Publishing erkennbar. Gedruckte Ausga-
ben verlieren zu Gunsten der Online-Portale der Publikationen, wo zuséatzlich zu Texten
immer haufiger auch neue Darstellungsformen von Inhalten wie Videos oder Podcasts

veroffentlicht werden (Harms, 2024).

Den Ruckgang der Bedeutung von Printmedien bestatigt auch eine Erhebung von Sta-
tistik Austria, die die Nutzung von Medienangeboten in den Jahren 2000 bis 2022 doku-
mentiert: Die Nettoreichweite der Printpublikationen der dsterreichischen Tageszeitun-
gen nahm im Erhebungszeitraum konstant ab. Wahrend sich der Wert im ersten Erhe-
bungsjahr noch auf 75,7 Prozent belief, waren es im Jahr 2022 lediglich 52,7 Prozent
(Statistik Austria, 2024).

Verlagshauser sind vor diesem Hintergrund gefordert, ihr Angebot anzupassen, um wett-
bewerbsfahig zu bleiben. Daraus resultieren neue Aufgaben- und Anforderungsbereiche
fur Journalist:innen, die neben dem gekannten Printprodukt zunehmend mehr Kanale
wie Websites, Newsletter oder Podcasts bespielen sollen. Fuhrungskrafte missen dabei
in der Lage sein, inmitten dieses Wandels des eigenen Berufsbildes Mitarbeiter:innen
fahig und erfolgreich zu fuhren. Dabei liegt die Frage nahe: Gibt es eine unverzichtbare

Basis fur Fuhrungserfolg?

Bereits 1991 postulierten Manz & Sims (1991, S. 25): “If you want to lead somebody, the
first critical step is to lead yourself.” Furtner et al. (2012, S. 14) bestatigen dies, wenn sie
schlief3en, Self-Leadership sei eine wichtige Basis fiir aktives und effektives Fuhren. Zu-
dem koénnen durch Self-Leadership sowohl im beruflichen als auch privaten Kontext kre-
ativ als auch innovativ aulRergewohnliche Leistungen erreicht werden. Entsprechend
nimmt Self-Leadership lebenssituationsibergreifend eine wichtige Rolle ein, konkret im-
mer dann, wenn bestimmte Ziele verfolgt oder Leistungen erbracht werden missen
(Furtner, 2017, S. 1).



1.2 Darlegung der Zielsetzung der Masterarbeit und Formulie-

rung der Forschungsfrage

Die vorliegende Arbeit verfolgt das Ziel, anhand einer empirischen Studie, konkret in
Form von Expertiinneninterviews, einen Beitrag zum aktuellen Forschungsstand der
Self-Leadership-Forschung zu leisten. Ziel ist es zu erdrtern, wie sich Fuhrungskrafte in
Zeiten des Wandels ihres eigenen Berufsbildes selbst fihren. Daraus sollen in der Folge
praktische Implikationen abgeleitet werden, um kiinftige Leader:innen dabei zu unter-
stitzen, inmitten aller Herausforderungen der VUCA-Welt sich selbst und weiterfiihrend
auch Mitarbeiter:innen kompetent zu fuhren. Dies gilt einerseits fur FUhrungskrafte im
Medienbereich. Andererseits hat die vorliegende Arbeit den Anspruch, Erkenntnisse zu

liefern, die auf vielfaltige Branchen Uberlegbar sein sollen.

Die Berufsgruppe der Journalist:innen, konkret Chefredakteur:innen und stellvertretende
Chefredakteur:innen (stv. Chefredakteur:innen), wird auf Grund des oben beschriebe-
nen Wandels der Medienlandschaft als besonders spannende Zielgruppe erachtet. Ent-
sprechend soll diese Gruppe exemplarisch fir die Beantwortung der vorliegenden For-

schungsfrage herangezogen werden, die lautet:

,Wie fiihren sich Fiihrungskréfte in Zeiten des Wandels des eigenen Berufsbildes selbst,
am Beispiel von Chefredakteur:innen und stellvertretenden Chefredakteur:innen aus

dem deutschsprachigen Raum?*

1.3 Darstellung des Aufbaus der Arbeit

In einem ersten Schritt wurde der Theorieteil der vorliegenden Arbeit anhand einer Lite-
raturanalyse erarbeitet. Um ein gemeinsames Verstandnis der der Forschungsfrage zu-
grundeliegenden Thematik zwischen der Autorin und den Leser:innen zu garantieren,
werden zunachst zentrale Begriffe definiert und der bisherige Forschungsstand uber-
blicksartig dargestellt. Bereits vorhandene Informationsquellen, sogenannte Sekundar-
daten, wurden mit Hilfe von Datenbanken und Suchmaschinen gesammelt. Zudem wer-

den auch empirische Ergebnisse aus aktuellen Studien dargelegt.

Basis der Sozialwissenschaften, auch als Wirklichkeitswissenschaften bezeichnet, ist
es, dass theoretische Aussagen und Prognosen einer Uberpriifung an der Empirie statt-
halten. Im vorliegenden Fall wurden zehn halbstrukturierte Leitfadeninterviews mit Ex-
pert:iinnen, Chefredakteur:innen und stv. Chefredakteur:innen aus dem DACH-Raum,
durgeflhrt. Die Befragungen erfolgten im Sinne einer besseren Vergleichbarkeit alle per

Videotelefonat in deutscher Sprache und wurden aufgezeichnet.



Im Anschluss werden die Ergebnisse nach den Grundlagen der Themenanalyse nach
Froschauer & Lueger (2003) ausgewertet. Im Diskussionsteil wird die vorliegende For-
schungsfrage an den Ergebnissen des theoretischen sowie des empirischen Teils der
Arbeit gepruft und folglich beantwortet. Den Abschluss bilden Ausfiihrungen zu Limitati-
onen der Arbeit, mdglichen kinftigen Forschungsfragen sowie Implikationen fur die Pra-

Xis.



2 Theorie

2.1 Grundlagen der Leadership-Forschung

Der Begriff Fihrung wurde in der Literatur bereits weitreichend diskutiert. Entsprechend
besteht eine Vielzahl an Definitionen, die Neck, Manz, Houghton & Jeffery (2019, S. 2)
als schier endlos beschreiben. Dabei fokussiert der Grofteil der vorhandenen Definitio-
nen auf den Einfluss eines Leaders auf eine andere Person, und damit die Fihrung an-
derer. Yukl (2010, S. 26) beschreibt Fihrung exemplarisch als Prozess der Beeinflus-
sung anderer Personen, um ein gemeinsames Verstandnis sowie die Akzeptanz fir not-

wendige Schritte zur Erreichung gemeinsamer Ziele sicherzustellen.

Brymer & Gray (2006, S. 13) beschreiben in ihrer Arbeit funf zentrale Phasen der Lea-

dership-Forschung, die in Abbildung 1 exemplarisch dargestellt werden:

Kontextuelle Fuhrungstheorien

Human-Relations-Theorien

Formale Fiihrungsfunktion

Eigenschaftstheorien der
Fuhrung

Fuhrung durch Tradition

\

Abbildung 1: Evolution der Leadership-Theorien (eigene Darstellung nach Brymer &
Gray (2006, S.13))

Fahrung durch Tradition beschreibt, in eine Fuhrungsrolle hineingeboren zu werden. In
der zweiten Phase der Eigenschaftstheorien der Fuhrung galten jene Personen als Fuh-
rungskrafte, die bestimmte Eigenschaften und damit Personlichkeitsmerkmale aufwie-
sen. Die dritte Phase stellte die formale Definition von Positionen und damit einherge-
hende Macht in den Fokus. Bei Phase vier, den Human-Relations-Theorien, rickten zwi-
schenmenschliche Beziehungen in das Zentrum der Betrachtung. Hier wurde zudem die

Annahme gepragt, dass auch die geflhrten Personen Uber Handlungsspielraume



verfugen. Phase funf beschreibt ein Flihrungsverstandnis, das Umwelteinflisse mitein-

bezieht. Fihrungsverhalten wird damit kontextabhangig (Brymer & Gray, 2006, S. 13 f.).

Dabei muss festgehalten werden, dass sich die einzelnen Phasen nicht gegenseitig ab-
gelost haben, beziehungsweise der Beginn einer neuen Phase nicht zum Ende anderer
Ansatze gefiihrt hat. Vielmehr soll diese Darstellung einen Kontext fir und einen Uber-
blick Gber die diversen Ansatze bieten (Brymer & Gray, 2006, S. 14).

Zwei zentrale Ansatze sollen in der Folge Uberblicksartig dargestellt werden. Zudem fol-

gen Erlauterungen zu modernen Flhrungsansatzen.

2.1.1 Klassische Fiihrungsstile nach Lewin et al.

Die klassischen Fuhrungsstile nach Lewin, Lippitt & White (1939) sind der Phase der
formalen FUhrungsfunktion zuzuordnen, da die Theorie davon ausgeht, dass Fihrung

vorrangig Uber die Austibung von Macht innerhalb formaler Rollen geschieht.
Die Autoren (1939, S. 273) identifizierten in ihrer Arbeit drei zentrale Flihrungsstile:

e Autoritare Fihrung: Entscheidungen werden von der Fuhrungskraft allein getrof-
fen. Aufgaben werden ebenso wie Teamkonstellationen von oben vorgegeben.
Die Fuhrungskraft koordiniert und leitet an, partizipiert selbst aber nicht aktiv an
der Umsetzung.

e Demokratische Fihrung: Mitarbeiter:innen werden von der Flihrungskraft aktiv in
Entscheidungsprozesse einbezogen. Gemeinsame Ziele werden definiert, Flh-
rungsaufgabe ist es, Hilfestellungen zur Zielerreichung zu geben. Dabei werden
keine konkreten Aufgaben verteilt, sondern Handlungsoptionen aufgezeigt.
Teams kdnnen sich selbststéandig bilden, auch die Aufgabenverteilung erfolgt als
gemeinschaftlicher Prozess. Die Fuihrungskraft erachtet sich selbst als Teil des
Teams, ohne Ubermalig viele Aufgaben selbst zu erledigen.

e Laissez-faire Fihrung: Entscheidungen werden auf Gruppenebene sowie indivi-
dueller Ebene géanzlich eigenstandig getroffen. Die Fuhrungskraft unterstitzt auf
Anfrage, zeigt von sich aus aber keine Initiative. Die Festlegung und Zuteilung
der Arbeitsaufgaben erfolgen ganzlich ohne Einbezug der Flihrungskraft. Diese
beteiligt sich nicht aktiv an der Umsetzung und greift damit kaum in das Gesche-

hen ein.

Diese Unterscheidung findet sich erstmals in der Studie ,Patterns of aggressive behavior
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in experimentally created ,social climates™ (Lewin et al., 1939), die die Auswirkung un-
terschiedlicher Fuhrungsstile auf Gruppendynamiken sowie das Arbeitsverhalten der In-

dividuen innerhalb einer Organisation analysierte. Die Ergebnisse machen den Schluss



zulassig, dass Zufriedenheit und Eigeninitiative seitens Mitarbeiter:innen am starksten
durch einen demokratischen Fuhrungsstil geférdert werden. Autoritare Fihrung steigert

Leistung kurzfristig, fuhrt langfristig aber zu Unzufriedenheit.

2.1.2 Transaktionale und transformationale Fiihrung

Eine weitere Kategorisierungsmaoglichkeit von Fuhrungsstilen bildet die Unterscheidung
zwischen transaktionaler und transformationaler Fihrung (Judge & Piccolo, 2004), die
sich den kontextuellen Flihrungstheorien zuordnen lasst. Gemaf Judge & Piccolo (2004,
S. 116) existieren beide Stile kaum in Reinform, vielmehr seien in gelebten Unterneh-

menskulturen meist Mischformen prasent.

Transaktionale Fuhrung betrachtet samtliche Prozesse innerhalb einer Organisation auf
Grundlage expliziter oder impliziter vertraglicher Beziehungen. Fihrung fult dabei auf
einem Austauschverhaltnis zwischen der Fuhrungskraft und den Mitarbeiter:innen. Auf-
gaben, Arbeitsbedingungen, Regeln und Vergutungsmodelle sind klar kommuniziert.
Leistung wird durch Belohnung motiviert, Abweichungen werden bestraft. Beziehungen
sind kurzfristig, Eigeninteressen werden starker verfolgt als Teaminteressen. Entspre-
chend wird Zusammenarbeit auch nur dann fokussiert, wenn sich diese ,lohnt". Die Mit-

arbeiter:innenbindung an die Organisation ist niedrig (Judge & Piccolo, 2004, S. 116).

Transformationale Fihrung hingegen setzt auf Sinnbetonung der Arbeit und baut auf
langfristigen Beziehungen sowie gegenseitigem Vertrauen auf. Sie kann auf einer be-
stehenden transaktionalen Kultur aufbauen beziehungsweise diese erganzen. Fuh-
rungskrafte fungieren als Mentor:innen sowie Vorbilder und sind bemiht, die persdnliche
Entwicklung ihrer Mitarbeiter:innen zu férdern. Die Kultur ist als wertebasiert zu bezeich-
nen. Kommunikation ist zentral: Ziele, Visionen und Herausforderungen werden auf allen

Ebenen transparent besprochen (Judge & Piccolo, 2004, S. 116 ff.).

2.1.3 Moderne Ansitze in der Flihrungsforschung
2.1.3.1 Agilitat als Fuhrungsprinzip

Die zunehmende Komplexitat und Dynamik in der Arbeitswelt erfordern einen flexibleren
Zugang zum Thema Fuhrung. Agilitat ist dabei ein zentraler Begriff. Grimm & Tokarski
(2022, S. 226 f.) stellen die Vielzahl an Definitionen des Begriffs Agilitat fest, die sich in
der Literatur finden lasst. Gemeinsam ist den Ansatzen das Verstandnis, dass agile Or-
ganisationen fahig sind, sich schnell an sich verandernde Umweltbedingungen anzupas-
sen. In friheren Definitionen wird dabei haufig von einem reaktiven Begegnen von Ver-
anderungen ausgegangen, was bedeutet, dass sich Organisationen erst anpassen,

wenn Veranderungen bereits stattgefunden haben. Neuere Ansatze gehen von
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Proaktivitat aus: Relevante Veranderungen werden antizipiert (Grimm & Tokarski, 2022,
S. 226 f.).

Nach McManus, Seville, Brunsdon & Vargo (2007, S. 3) unterscheiden sich resiliente

Organisationen in drei Aspekten von nicht-resilienten Organisationen:

o Ein starkeres Bewusstsein fiir sich selbst, wichtige Steakholder sowie das eigene
Geschaftsumfeld.

e Ein hdheres Wissen hinsichtlich eigener Schwachen und deren potenziellen Aus-
wirkungen auf die eigene Organisation.

o Die Fahigkeit, sich an veranderte Rahmenbedingungen durch innovative Ansatze
anzupassen beziehungsweise die Fahigkeit, bereits vorhandene Skills insoweit

anzupassen, dass diese den Umgang mit neuen Situationen erleichtern.

Im Kontext des Wandels hin zu einem agileren Mindset, ist auch das Verstandnis von
Fuhrung im Wandel begriffen. Dabei betreffe Filhrung nach Hunziker & Steiner (2022,
S. 143) nicht nur Fuhrungskrafte im hierarchischen Sinn: Auch Mitarbeiter:innen missen
und durfen die Rolle einer Fuhrungskraft einnehmen. Damit steht Agilitdt in engem Zu-

sammenhang mit Self-Leadership.
Nach Hofert (2018, S. 116 ff.) lassen sich vier Fihrungsrichtungen differenzieren:

e FUhrung von oben® umfasst die Kommunikation von Visionen und dient dazu,
einen Rahmen vorzugeben. Die Aufgabe ist kommunikativ, nicht kontrollierend.
Im Kontext eines agilen Mindsets ist es zentral, Mitarbeiter:innen die Transfor-
mationsvision zu vermitteln und positive Gefuhle (z.B. Neugierde) zu steigern,
negative Gefiihle (z.B. Angste) zu verringern.

e FUhrung von der Seite“, auch als laterale Fihrung bezeichnet, beschreibt Fiih-
rung, die Motivation und Teamentwicklung miteinbezieht. Je nach Selbststandig-
keit und Grad der Motivation wird der Fuhrungsstil dabei angepasst. Bei hoher
Auspragung von Selbststandigkeit und Motivation ist der Fihrungsansatz dienst-
leistend. Es geht darum Hindernisse zu beseitigen. Bei niedriger Selbststandig-
keit und Motivation sind Coachingansatze sowie feste Strukturen zielfiihrend.

e Flhrung von unten® beschreiben Initiativen von Mitarbeiter:innen, die selbst in-
novative Ideen einbringen. Der Grad der Funktion als ,Fihrung® ist hier abhéngig
von der Umsetzung.

e FlUhrung aus der Mitte® ist Self-Leadership. Dabei nehmen Individuen auf sich

selbst Einfluss.

Selbstfuhrungskompetenzen werden damit zur notwendigen Voraussetzung fur die Ent-

wicklung von Individuen. Damit ist der Schluss zuldssig, dass Self-Leadership als
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zentraler Hebel in der Veranderung des persdnlichen Mindsets erachtet werden kann
und Selbstfihrung damit als Ermdglicher fir einen Wandel hin zu mehr Agilitat wirkt
(Hofert, 2018, S. 123 ff.).

Die zentrale Veranderung fur Fuhrungskrafte liegt darin begriindet, dass Fuhrung an
keinen FUhrungsansatz mehr gebunden ist. Dies bringt weitreichende Herausforderun-
gen mit sich, denn es gilt situationsabhangig und flexibel zu entscheiden, welcher Ansatz
im konkreten Moment zielfihrend ist (Hunziker & Steiner, 2022, S. 144).

Empirische Studien belegen, dass wirksame agile Fiihrung in Zusammenhang mit einem
gemeinsamen Tragen von Verantwortung, starker Identifikation von Teams mit ihrer Ar-
beit sowie einer Balance zwischen traditionellen und neue Organisationskulturen steht
(Gren & Ralph, 2022).

Far Grimm und Tokarski (2022, S. 248 f.) markiert agile Fihrung einen Paradigmen-
wechsel — weg von hierarchischen Strukturen hin zu einer Kultur der geteilten Verant-
wortung. FUhrungskrafte agieren dabei zunehmend als Coaches und weniger als Allei-

nentscheider:innen.
2.1.3.2 Positive Leadership & das PERMA-Modell

Positive Leadership konzentriert sich auf die Férderung von Starken, Sinnhaftigkeit und
Wohlbefinden im Arbeitskontext. Es ist somit ein ergdnzender Fiuhrungsansatz zum
.Klassischen“ (meist defizitorientierten) Fuhren, der darauf fokussiert ist, Verantwortung
zu Ubernehmen, Starken bei sich und Wohlbefinden in Teams im Blickfeld zu behalten,
auf Empathie und Authentizitat zu setzen, sowie den eigenen Standpunkt als Flihrungs-
kraft kritisch zu reflektieren (Teufl, 2022, S. 120).

Als theoretische Grundlage kann das PERMA-Modell von Seligman (2011) erachtet wer-
den. Dabei steht das Akronym fur folgende Aspekte (Seligman, 2011, S. 16 ff.):

e Positive Emotion: Positive Geflihle wie Freude, Dankbarkeit, Hoffnung oder Zu-
friedenheit steigern das personliche Wohlbefinden und erleichtern so den Um-
gang mit Stress.

¢ Engagement: Engagement ist eng mit der vollstandigen Entfaltung in einer Ta-
tigkeit und damit dem ,Flow-Zustand“ verknupft. Gelangen Individuen in diesen
Zustand hat dies starke Auswirkungen auf ihr Glicksempfinden.

¢ Relationships: Positive Beziehungen und soziale Verbundenheit sind entschei-
dende Faktoren flr psychisches Wohlbefinden.

e Meaning: Die subjektive Wahrnehmung von Sinn in der eigenen Tatigkeit fordert

langfristige Zufriedenheit.



e Accomplishment: Zentral fir personliches Wohlbefinden ist zudem das Streben

nach Zielen, Wachstum und Erfolg.

Teufl (2022, S. 123) betont, dass Fuhrungskrafte durch positive Leadership positive Ef-
fekte auf Ebene der Mitarbeiter:innenzufriedenheit, des Unternehmenserfolgs, des fami-

liaren Wohlbefindens sowie auf persénlicher Ebene erzielen kénnen.

Malinga, Standler & Nell (2019, S. 211 f.) nennen vier zentrale Aufgaben fur FUhrungs-
krafte im Kontext von positive Leadership: Einerseits ist es essenziell, ein positives Ar-
beitsumfeld zu schaffen, in dem sich Mitarbeiter:innen unterstutzt und gestarkt fuhlen.
Daruber hinaus sind Fihrungskrafte angehalten, positive Beziehungen durch die Férde-
rung von Teamwork und Vertrauen zu garantieren. Den dritten Punkt bildet das Streben
nach Resultaten und das Bestarken besonderer Leistungen. Flihrungskrafte haben vor
diesem Hintergrund hohe Erwartungen an ihre Mitarbeiter:innen, unterstutzen und for-
dern sie aber auch entsprechend. Als abschliefiender Punkt ist positive Kommunikation

zu nennen, die positive Leader aktiv forcieren.

Positive Leadership erfordert von Fuhrungskraften ein hohes Mal an Optimismus, Alt-

ruismus, Fairness sowie Motivationsfahigkeit (Malinga et al., 2019, S. 209 ff.).
2.1.3.3 E-Leadership

Digitalisierung ist als wichtiger Treiber der Veranderungen im Fuhrungsalltag zu erach-
ten und verandert die Anforderungen an Flhrungskrafte grundlegend. Nach Avolio &
Kahai (2003, S. 325 f.) bezeichnet E-Leadership eine Form der Fuhrung, bei der die
Interaktion zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeiter:innen durch fortschrittliche Infor-
mationstechnologien ermdglicht wird. Fihrung findet dabei auf Distanz statt. Fihrungs-
krafte sind gefordert, durch kompetenten Einsatz von Medientechnologien trotz Distanz
Prasenz zu zeigen und ihre Mitarbeiter:innen zu motivieren. Fihrung darf dazu nicht nur

informierenden, sondern muss auch inspirierenden Charakter haben.

Die Autoren geben vier wesentliche Handlungsempfehlungen fir E-Leader (Avolio &
Kahai, 2003, S. 331 ff.):

e ,Balance the Traditional with the New": E-Leader sind gefordert bewahrte und
neue Wege der Kommunikation mit Mitarbeiter:innen in eine Balance zu bringen.
Wichtig ist dabei ein Verstandnis fir die grundlegenden Unterschiede zwischen
face-to-face und digitaler Kommunikation. Auf digitalem Weg ist die Chance fir

Missverstandnisse erhoht, was klare Kommunikation essenziell macht.
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e ,Comunicate Your Intent“: Die Fulle an heute zuganglichen Informationen kann
zu Verwirrung fuhren. E-Leader sind gefordert ihre Absichten klar zu kommuni-
zieren und Mitarbeiter:innen dazu zu befahigen, eigene Entscheidungen zu tref-
fen.

e ,Use the Technology to Reach Out and Touch Others®: Digitale Medien bieten
Fuhrungskraften neue Mdéglichkeiten der Interaktion, deren strategische Nutzung
entscheidend dafur ist, stabile und breit gefacherte Beziehungsnetzwerke in und
auerhalb der Organisation zu etablieren und langfristig zu erhalten.

e ,Use the Technology to Deal with Greater Workforce Diversity”: Elektronische
Medien kénnen dazu breitragen, individuelle Unterschiede im Gruppenkontext in
den Hintergrund riicken zu lassen und ein Gemeinschaftsgefuhl zu steigern. Da-
bei sind Flhrungskrafte gefordert, im digitalen Kontext bewusst inklusive Spra-

che zu forcieren, um ein Gefiihl der Einheit zu starken.

Kollmann (2020, S. 28) postuliert finf zentrale Anforderungen an Fuhrungskrafte im di-
gitalen Kontext: den Umgang mit Komplexitat, den Umgang mit flachen Hierarchien so-
wie New Work, das Gestalten von hybriden Arbeitskulturen zwischen On- und Offline-

Welt, das Steuern von virtuellen Teams sowie den Umgang mit disruptivem Wandel.

Auf Kompetenzen von Fuhrungskraften im Kontext von Self-Leadership sowie vor dem

Hintergrund der modernen Arbeitswelt wird in Kapitel 2.7 vertiefend eingegangen.

2.2 Self-Leadership: Historische Einordnung und theoretischer

Kontext’

Als wichtige Basis, um Self-Leadership-Prozesse zu verstehen und die eigenen Self-
Leadership-Praktiken zu verbessern erachten Neck et al. (2019, S. 2) das Verstandnis,
dass Fuhrung kein rein externer Prozess ist, sondern dass Individuen auch in der Lage
sind, sich selbst zu flihren. Vor diesem Hintergrund gewinnt in der modernen Fihrungs-
forschung das Konzept der Selbstfiihrung zunehmend an Bedeutung (Goldsby, Goldsby,
Neck, Neck & Mathews, 2021, S. 1). Self-Leadership beschreibt dabei die Fahigkeit zur
Selbstfuhrung, konkret den Prozess, sich selbst insofern zu beeinflussen, dass Hinder-

nisse auf den Weg zu einer Zielerreichung Uberwunden werden.

Als zentraler Unterschied zwischen Leadership und Self-Leadership ist damit der Fokus

der Einflussnahme, extern beziehungsweise intern, zu nennen. Trotz dieser Abgrenzung

' Dieses Kapitel wurde im Rahmen der Lehrveranstaltung ACW501-Wissenschaftstheorie und
wissenschaftliches Arbeiten erstellt und der ESA 1 entnommen.
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besteht ein enger Zusammenhang beider Theorien: Manz & Sims (1991) erachten Self-
Leadership gar als Kern jeglicher Form von Fuhrung: Zunachst mussen Personen in der
Lage sein, sich selbst effektiv zu beeinflussen, bevor sie andere Menschen wirksam lei-
ten kénnen. Furtner, Baldegger & Rauthmann (2012) bestatigten in ihrer Arbeit, dass

effektive Selbstfihrung als Grundlage fiir erfolgreiche Fihrung zu erachten ist.

Als Start der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Thema Self-Leadership,
zu Deutsch Selbstfuihrung, ist der Artikel ,Self-leadership: Toward an Expanded Theory
of Self-Influence Processes in Organizations” (Manz, 1986) zu erachten. Self-Leadership
wird dabei als Erweiterung des Selbstmanagements beschreiben und verstanden. Laut
Manz (1986) handelt es sich bei Self-Leadership um einen Prozess, im Rahmen dessen
Individuen ihr eigenes Verhalten kontrollieren. Diese Selbstbeeinflussung beziehungs-
weise Selbstfliihrung fuldt auf der Verwendung spezifischer Verhaltensstrategien sowie

kognitiver Strategien.

Es ist festzuhalten, dass die Self-Leadership-Forschung auf zahlreichen wissenschaftli-
chen Disziplinen und Theorien aufbaut. Nennenswert scheinen hier zunachst die Theorie
der intrinsischen Motivation (Deci, 1975) sowie die Sozial-kognitive Lerntheorie nach
Bandura (1986). Letztere besagt, dass sich Verhalten, Kognition und Umwelt wechsel-
seitig beeinflussen. Damit wird das Verhalten sowohl durch interne Mechanismen als
auch durch das externe Umfeld beeinflusst und umgekehrt. Mit dem bereits 1977 vorge-
stellten Konzept der Selbstwirksamkeitserwartung (Bandura, 1977) erweiterte der Psy-
chologe den behavioristischen Denkansatz eines reinen Reiz-Reaktions-Schemas, da
er zur Erklarung des Verhaltens auch kognitive Faktoren berucksichtigte, die zuvor der

nicht zuganglichen ,Black Box“ zugeordnet waren (Krapp & Ryan, 2002, S. 55 f.).

Wahrend sich Selbstmanagement, basierend auf der Sozial-kognitiven Theorie von
Bandura (1986), auf Zielerreichung durch die Steuerung von Gedanken, Verhalten und
Umwelt konzentriert, erweitert Selbstfihrung dieses Konzept nun noch einmal weiter,
indem es auch das Wohlbefinden und den Sinn im Leben betont (Goldsby et al., 2021,
S.2f).

Im Kontext der positiven Psychologie (Seligman & Csikszentmihalyi, 2014) legt Self-
Leadership den Fokus auf jene Bedingungen und Prozesse, die zum optimalen Funkti-
onieren von Menschen, Gruppen und Institutionen beitragen (Gable & Haidt, 2005, S.
104). Dem Begriff immanent ist damit nicht nur das Streben nach einer Zielerreichung,

sondern auch nach einem Wohlbefinden des Individuums.

Selbstwirksamkeit und Selbstkontrolle sind eng mit Selbstmanagement verbunden (Ste-
wart, Courtright & Manz, 2019, S. 48). Thoresen & Mahoney (1974, S. 12) definieren
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Selbstkontrolle wie folgt: ,Eine Person zeigt Selbstkontrolle, wenn sie in der relativen
Abwesenheit unmittelbarer aulterer Zwange ein Verhalten an den Tag legt, dessen bis-

herige Wahrscheinlichkeit geringer war als die alternativer Verhaltensweisen.”

FulRend auf dieser Definition fokussierten die ersten Forschungen zum Selbstmanage-
ment die Theorien des sozialen Lernens und der Verhaltensmodifikation (Bandura, 1986;
Manz & Sims, 1980). Im Zentrum standen vor allem verhaltensbezogene und kognitive
Selbstbeeinflussungsstrategien (Luthans & Davis, 1979; Manz & Sims, 1980). Beispiele
fur verhaltensbezogene Strategien, die in der Literatur diskutiert werden, sind das Set-
zen von eigenen Zielen, Selbstbelohnung, Selbstkritik und Selbstbeobachtung. Als kog-
nitive Strategien sind beispielsweise Selbstbeeinflussung durch Uberzeugungen oder

Annahmen, mentale Bilder und Selbstgesprache zu nennen.

Spatere Literatur zu Self-Leadership stitzte sich auf die friheren Erkenntnisse (Band-
ura, 1986; Thoresen & Mahoney, 1974), ging aber Uber den primaren Fokus auf das
Verhalten hinaus, in dem auch Kognition und intrinsische Belohnungen starker bertck-
sichtigt wurden (Neck, Houghton & Manz, 2024).

Carver & Scheier (1982) postulieren, fulend auf der Kontrolltheorie, die personliche
Kontrolle als zentrale Determinante des motivationalen Geschehens erachtet, dass der
Selbstfihrungsprozess dann beginnt, wenn eine Person ihren aktuellen Zustand mit
einem selbstgesetzten Standard vergleicht. Die Abweichung zwischen dem gesetzten
Standard und dem aktuellen Zustand wird bewertet, und die individuellen Verhaltenswei-
sen werden in der Folge entsprechend angepasst, um die Diskrepanz zu reduzieren.
Dieser Prozess stellt einen zentralen Aspekt organisatorischer Kontrolle dar: Auch wenn
Individuen in hierarchischen Strukturen agieren, liegt die Wahl, wie sie auf externe Ein-

flisse reagieren, letztlich bei Ihnen.

Abbildung 2 verdeutlicht den Prozess bildlich:
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Abbildung 2: Self-Leadership — kontrolltheoretische Sichtweise (eigene Darstellung nach
Manz (1986))

Neben der Betrachtung von Self-Leadership auf individueller Ebene, hat sich in der Lite-
ratur zudem ein Interesse an der Bedeutung von Selbstfihrungsprozessen auf Team-

ebene entwickelt.

Arbeiten in diesem Bereich bauen weitgehend auf Arbeitsgestaltungstheorien wie der
soziotechnischen Systemtheorie (Cummings, 1978) auf, die an Stelle von Individuen
Teams als grundlegende Analyseeinheit in Organisationen erachtet. Unter Berlcksichti-
gung der Kontrolltheorie, erganzt um die soziotechnische Systemtheorie, steht im Kon-
text der Selbstfuhrung von Teams die Frage im Zentrum, ob die Kontrolle tGber Arbeits-
strategien, Standards und Prozesse intern im Team liegt oder von einem externen Vor-
gesetzten bestimmt wird. Es wir damit erforscht, ob die Regulierung intern oder extern
stattfindet.

Da die vorliegende Arbeit auf Self-Leadership bei Individuen fokussiert, soll hier auf die

Erkenntnisse auf Team-Ebene nicht naher eingegangen werden.

Zusammenfassend lasst sich damit feststellen, dass Self-Leadership historisch als Kon-
zept in den 1980er Jahren entstand und in den folgenden Jahrzehnten sukzessiv weiter-
entwickelt wurde. Die Basis bildeten dabei bestehende Theorien zur Selbststeuerung
und -motivation, jingere Forschung stellt zunehmend auch die psychologische Dimen-

sion von Wohlbefinden und Sinn in das Betrachtungszentrum.
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2.3 Kritische Reflexion des Self-Leadership-Konzeptes

Fir Stewart et al. (2018, S. 48) wirft Self-Leadership, zu Deutsch Selbstflihrung, zahlrei-
che Fragen hinsichtlich traditioneller Annahmen im Bereich des Organisationsverhaltens
sowie der Organisationspsychologie auf. Man kénne gar von einem Oxymoron, und da-
mit der Vereinung zweier grundsatzlich gegensatzlicher Begriffe sprechen, was daran
liege, dass in einer Mehrheit der Definitionen des Begriffs Fihrung sich mehr als eine
Person in einem ,Prozess der gegenseitigen Beeinflussung® befinde. Simpler gesagt
kann Fuhrung nach dieser Auffassung nur dann stattfinden, wenn es neben einer flih-

renden Person auch mindestens eine gefuhrte Person gibt.

Selbstfiihrung prasentiert einen Gegenentwurf zu dieser Grundannahme und ist definiert
als ,Prozess der Selbstbeeinflussung” (Manz, 1983, S. 5). Demnach kann eine Person

gleichsam die Rolle des/der Leader:in wie des/der Geflihrten einnehmen.

Stewart, Courtright & Manz (2011, S. 193 f.) kommen in ihrer Multilevel Review zum
Schluss, dass Selbstfuhrung auf individueller Ebene im Allgemeinen als vorteilhaft an-
zusehen ist, auf Teamebene sei der Effekt kontextabhangig. So steht die individuelle
Selbstfuhrung in sdmtlichen Befunden in Zusammenhang mit héherer individueller Leis-
tung (Frayne & Geringer, 2000), Arbeitszufriedenheit (Neck & Manz, 1996; Uhl-Bien &
Graen, 1998), Selbstwirksamkeit (Prussia, Anderson & Manz, 1998) und langfristigem
beruflichen Erfolg (Murphy & Ensher, 2001). Dartber hinaus lasst sich ein Zusammen-
hang zwischen Selbstfiihrungskompetenz und geringerer Abwesenheit (Frayne &
Latham, 1987) sowie geringerer arbeitsbedingter Angstreaktionen (Saks & Ashforth,
1996) feststellen.

Auf Teamebene fallen die Ergebnisse diverser aus: So stellen beispielsweise Cohen &
Ledford (1994) sowie Stewart & Barrick (2000) positive Auswirkungen der Selbstflih-
rungskompetenzen auf die Teamleistung fest. Devaro (2006) kommt zum Schluss, dass
keine Zusammenhange erkennbar sind. Mueller & Cordery (2018) gehen gar von einem
negativen Zusammenhang zwischen Selbstfihrungskompetenzen und der Zufriedenheit
sowie dem Engagement in Teams aus. Houghton et al. (2003, S. 29 f.) betrachten in
ihrer Arbeit die Bedeutung von Selbstfihrungskompetenzen im Kontext einer zuneh-
mend technologieorientierten Geschaftswelt, die flexible Organisationen fordert. Dezent-
rale Organisationsstrukturen gewinnen an Bedeutung und erfordern Eigenstandigkeit
der Teams, was eine gesteigerte Bedeutung von Selbstfuhrung bedeutet. Selbstfiih-
rungsstrategien wirken positiv auf die Selbstwirksamkeitsiiberzeugung der Teammitglie-
der, was eine positivere Einstellung gegenuber gemeinsamer Fuhrung bedingt. Eine

wichtige Aufgabe der Fuhrungskrafte ist es vor diesem Kontext, die eigenen
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Mitarbeiter:innen beziehungsweise Teammitglieder dabei zu unterstitzen, ihre Selbst-
fuhrungsfahigkeiten weiter zu entwickeln. Houghton et al. (2003) sprechen in diesem
Zusammenhang von ,SuperlLeadership“ und verstehen darunter ein Fihrungsmodell,
das effektive Selbstfiihrung und letztlich auch geteilte Fihrung innerhalb der Teams for-
dert. Organisationen, die Empowerment und geteilte Fihrung in den Fokus des eigenen
Handelns stellen, werden, so die Prognose der Autoren, vor den Herausforderungen der

modernen Arbeitswelt nicht nur weiterbestehen, sondern florieren.

Wahrend das Forschungsinteresse an Self-Leadership vor den Rahmenbedingungen
der VUKA- beziehungsweise BANI-Welt steigt, gibt es zunehmend auch kritische Stim-
men, denen an dieser Stelle Beachtung geschenkt werden soll. So betonen Balz & Hei-
sig (2022, S. 197) die Gefahr einer ,individualistischen Uberhéhung“ des Self-Lea-
dership-Begriffs bei unreflektierter Anwendung. Damit meinen die Autor:innen konkret,
dass Selbstfihrung ausschlieB3lich als Resultat der persénlichen Fahigkeiten, Kompe-
tenzen und der Eigenmotivation erachtet wird und diese als einzige Ressourcen fur Fuh-

rungsverhalten verstanden werden.

Seliger (2008, S. 42 f.) betont die Wichtigkeit eines ausbalancierten Verhaltnisses zwi-
schen Selbstfiihrung, Mitarbeiter:innenfihrung und organisationaler Fiihrung. Dabei zielt
sie vor allem auf das Spannungsfeld ab, das im Kontext von Self-Leadership bei der
Priorisierung von Anspruchen der Organisation und jenen der Mitarbeiter:innen entsteht.
Zudem sei eine Passung der Form der Selbstfihrung mit dem organisationalen Kontext

sowie Kolleg:innen und damit Kooperationspartner:innen entscheidend.

Nach Mdller, Sauerland & Raab (2018, S. 129 ff.) gelte es im Kontext von Self-Lea-
dership immer auch die Beziehung zwischen beruflichem Handeln und anderen Lebens-
kontexten miteinzubeziehen. Eine Uberidentifikation mit dem beruflichen Ich sei gefahr-
lich, da daraus eine Distanzierung zum Self-Leadership resultieren kénne. Individuen
wirden sich dann der Arbeitslogik unterwerfen (Balz & Heisig, 2022, S. 198).

Als wohl haufigste Kritik am Konzept des Self-Leaderships ist die Auffassung zu nennen,
dass es sich nur unscharf von klassischen Motivationstheorien unterscheiden lasst.
Selbstflihrungs-Strategien zielen darauf ab, die persénliche Wirksamkeit im Kontext ei-
ner Zielerreichung zu steigern, sie basieren aber auf bereits bestehenden Konzepten der
Motivation und Selbstbeeinflussung. Kritiker (Markham & Markham, 1995) bezweifeln
deshalb die Eigenstandigkeit des Konzeptes. Es handle sich lediglich um eine Neuver-
packung bekannter Konstrukte (Neck & Houghton, 2006, S. 274 f.).
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2.4 Self-Leadership vs. Self-Management

Um die Abgrenzung der Begriffe Self-Leadership und Self-Management zu verdeutli-

chen, soll zunachst eine Definition beider Konstrukte erfolgen.

Der Begriff Management hat seinen Wortursprung im lateinischen ,manus* beziehungs-
weise ,manu agere®, was zu Deutsch Hand beziehungsweise Handanlegen bedeutet.
Neuere Herleitungen gehen zudem von einem Zusammenhang mit dem italienischen
.maneggiare” aus, was als ,an der Hand flihren“ Ubersetzt werden kann. Wahrend in der
Lehre zu Wirtschafts- beziehungsweise Sozialwissenschaften keine allgemeingultige
Definition des Begriffs existiert, lassen sich dennoch zwei zentrale Perspektiven ausma-
chen: Einerseits eine funktionale Perspektive, in der Management als leitende Tatigkeit
verstanden wird, andererseits eine institutionelle Perspektive, in der das Management

als leitendes Organ eine beobachtende Rolle einnimmt (Haric, 2018).

Als Begrunder der Managementlehre gilt Peter Drucker, der 1954 in ,The Practice of
Management“ den Manager gar als ,dynamisches, lebens-gebendes Element jedes Un-
ternehmens” betrachtet (Drucker, 2010, S. 3).

Erweitert um den Vorsatz ,Self-“ steht ,Self-Management® fir eine Managementpraxis,
die nicht von einer aulieren Instanz Gbernommen wird, sondern von der Person selbst

getatigt werden muss.

Auch Maccoby (2000, S. 57) spricht die funktionale Perspektive des Managementbe-
griffs an, wenn er feststellt: ,Management is a function that must be exercised in any
business, whereas leadership is a relationship between leader and led that can energize

an organization.”

Diese Aussage lasst bereits den Unterschied zwischen (Self-)Management und (Self-)
Leadership deutlich werden. Fir Stewart, Courtright & Manz (2011, S. 190) ist Self-Ma-
nagement jener Prozess, der zu einem vorgegebenen Ziel fuhrt. Es geht vorrangig um
die Frage, ,wie“ Arbeit ausgefihrt werden soll. Welchen Zweck diese Arbeit hat, ist in
diesem Kontext irrelevant, entscheidend ist vor allem extrinsische Motivation. Self-Lea-
dership hingegen ist abhangig von intrinsischer Motivation (Manz, 1986, S. 589; Stewart
et al., 2011, S. 190) und extrinsischen Anreizen (Stewart et al., 2011, S. 190). Das sich
selbst fuhrende Individuum hat Einfluss auf das ,Was*, ,Wie“ und ,Warum" seiner Tatig-
keit.
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Abbildung 3 verdeutlicht die Unterscheidung zusatzlich:

Kontinuum der Selbstfiihrung

Externally Self- Self-
managed Management Leadership

*No influence over * Influence over How * Influence over
What, How and of work What, How, and
Why of Work . Ma|n|y dependent Why of work

*Dependent only on on extrinsic *Dependent on
extrinsic incentives incentives intrinsic and

extrinsic incentives

Abbildung 3: Kontinuum der Selbstfuhrung (eigene Darstellung nach Stewart et al. (2011,
S. 190))

Nach Manz & Simms (1991, S. 23) kann Self-Leadership als jener Einfluss erachtet wer-
den, den ein Individuum auf sich selbst austibt, um jene Selbstmotivation und -steuerung
zu erreichen, die bendtigt wird, um eine gewisse Leistung erbringen zu konnen. Es han-
delt sich um eine Kombination diverser kognitiver Strategien sowie Verhaltensstrategien,
die der Steigerung der individuellen Effektivitat dienen. Wichtig scheint an diesem Punkt
noch festzuhalten, dass Self-Leadership nicht nur in Flhrungspositionen eine Bedeut-
same Rolle einnimmt: Auch hinsichtlich der Effektivitat von Mitarbeiter:innen sind Selbst-

fuhrungskompetenzen entscheidend (Manz & Sims, 1991, S. 23).

Zusammenfassend kann damit festgehalten werden, dass sich Self-Leadership mit den
Fragen befasst, was getan werden soll, warum die Aufgaben zu erledigen sind und wie
dies erfolgen soll. Wahrend Selbst-Management-Prozesse in hohem Ausmal} extrin-
sisch motiviert sind, stehen bei Self-Leadership intrinsische Motivatoren im Vordergrund.
Externe Einflisse sind hier weniger bedeutsam, kommen aber in gewissen Fallen den-
noch zu tragen. Als Beispiel sind hier Ermutigungen seitens einer Fihrungskraft zu nen-
nen, die wiederum intrinsische Belohnungsmadglichkeiten sowie externe Anreize schaf-
fen (Stewart et al., 2011, S. 188ff.).

2.5 Self-Leadership-Strategien

Wie bereits in Kapitel 2.2 dargestellt, ist die sozial-kognitive Lerntheorie (Bandura, 1986)
als wichtige theoretische Basis zur Self-Leadership-Forschung zu betrachten (Stewart
etal., 2019, S. 48).
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Diese beschreibt das Bestehen von reziproken Wechselwirkungen zwischen personli-
chen, umweltbezogenen und verhaltensbezogenen Einflussfaktoren. Zur Verdeutlichung
dient Abbildung 4:

Person

v

Umwelt < Verhalten

Abbildung 4: Wechselwirkungen gemaf der sozial-kognitiven Lerntheorie (eigene Dar-
stellung nach Bandura (1986))

Zum Umgang mit diesen Faktoren beziehungsweise zur Kontrolle dieser, konnen Per-
sonen auf funf Fahigkeiten zurtckgreifen (Stajkovic & Luthans, 2002, S. 128ff.):

e Symbolisierungsfahigkeit (Symbolizing): Die Fahigkeit zur Symbolisierung er-
moglicht es, sich an die Umwelt anzupassen. Durch die Verwendung von Sym-
bolen kénnen visuelle Erfahrungen in interne kognitive Modelle Ubersetzt wer-
den, die in der Folge als Leitfaden fir zukunftige Handlungen dienen. Im Rahmen
der Symbolisierung verleihen Individuen ihren Erfahrungen Struktur und andau-
ernde Bedeutung.

e Vorausschauendes Denken (Forethought): Menschen reagieren nicht nur auf
ihre Umwelt, sie regulieren sich durch vorausschauendes Denken auch selbst.
Dies geschieht konkret, indem Handlungsplane fir die nahe Zukunft entwickelt,
wahrscheinliche Konsequenzen einer Handlung antizipiert und entsprechende
Ziele gesetzt werden. Durch das gedankliche Vorwegnehmen der Zukunft, wird
das Handeln proaktiv gesteuert.

o Stellvertretendes Lernen (Vicarious Learning): GemalR der sozial-kognitiven
Lerntheorie erfolgen Lernprozesse zu einem grofRen Teil stellvertretend durch die
Beobachtung des Verhaltens sowie der Konsequenzen des Verhaltens anderer.
So kdénnen riskante Trial-and-Error-Versuche vermieden werden. Je komplexer
eine Handlung und je héher die Fehleranfalligkeit, desto wichtiger wird stellver-
tretendes Lernen an kompetenten Vorbildern.

e Selbstregulationsfahigkeit (Self-regulatory Capability): Menschen orientieren

sich nicht ausschlieRlich an den Erwartungen oder Wiinschen anderer, sondern
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steuern ihr Verhalten durch Vergleichsprozesse zwischen individuell definierten
Standards und Abweichungen davon im tatsachlichen Verhalten. Diese Bewer-
tungen beeinflussen in der Folge kiinftige Handlungen, da versucht wird, die Dis-
krepanz zu verringern.

o Selbstreflexionsfahigkeit (Self-reflective Capability): Unter Selbstreflexionsfahig-
keit wird die menschliche Fahigkeit verstanden, Uber Erfahrungen und Denkpro-
zesse nachzudenken und so wertvolle Erkenntnisse zu erlangen. Gemal der so-
zial-kognitiven Lerntheorie handelt es sich bei der Fahigkeit, die eigenen Kom-
petenzen einschatzen zu konnen, um die zentralste aller Fahigkeiten. In diesem

Kontext wird auch von Selbstwirksamkeitstiberzeugung gesprochen.

Vor diesem Hintergrund werden in der Folge die drei zentralen Self-Leadership-Strate-

gien weiter ausgefuhrt:

2.5.1 Verhaltensorientierte Strategien

Verhaltensorientierte Strategien zielen darauf ab, das Selbstbewusstsein einer handeln-
den Person insofern zu starken, als dass das Verhaltensmanagement erleichtert wird.
Dabei geht es darum, das eigene Verhalten bewusst so zu steuern, dass auch notwen-
dige, unangenehme Aufgaben erledigt werden kénnen (Manz & Neck, 2004, zitiert in
Neck & Houghton, 2006, S. 271).

Verhaltensorientierte Selbst-Leadership-Strategien bauen auf zwei Fahigkeiten der so-
zial-kognitiven Theorie (SCT) auf beziehungsweise werden durch diese ermdglicht:
Selbstregulation und Selbstreflexion (Harari, Williams, Castro & Brant, 2021, S. 5).

Konkret beinhalten sie die folgenden Strategien (Neck & Houghton, 2006, S. 271):

e Selbstbeobachtung
e Selbstzielsetzung

e Selbstbelohnung

e Selbstbestrafung

e Cueing-Strategien

Selbstbeobachtung bildet fir Manz (2015, S. 135) das Herzstuck der Selbstfiihrung. Der
Fokus liegt darauf das eigene Verhalten zu beobachten, um Informationen Gber selbiges
zu gewinnen. Je genauer diese Informationen, desto gezielter kdnnen Veranderungen
des Verhaltens erzielt werden (Neck & Houghton, 2006, S. 271).

Die Selbstbeobachtung gibt Personen auch Aufschluss dartiber, welche Ziele fir ihre
Bemulhungen notwendig sind. Aus diesem Grund wirkt sie bei der Festlegung von Zielen
unterstutzend (Manz, 2015, S. 135).
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Ziele werden dabei als gewiinschte Endzustande definiert und damit als Ergebnis, das
zu einem bestimmten Zeitpunkt in der Zukunft erreicht werden soll. Wahrend sie grund-
satzlich auch von anderen Personen, wie beispielsweise Vorgesetzten zugewiesen wer-
den koénnen, fokussieren verhaltensfokussierte Strategien auf jenen Vorgang, in dem
sich Individuen selbst Ziele setzen, die durch ihr spezifisches Verhalten erreicht werden
sollen. Als Beispiele sind hier das Fuhren von To-Do-Listen, das Setzen von Deadlines
und Fristen, die Definition von Projektzielen oder die Fixierung von Budgets zu nennen
(Sims & Manz, 1996, S. 78).

Hinsichtlich der Art und Weise, wie Ziele von Personen gesetzt werden sollen, unter-
scheidet die Literatur zwischen Zielen, die die Effizienz spiegeln, und jenen, die auf Ef-
fektivitat abzielen. Wahrend bei ersteren der Ansatz ,die Dinge richtig zu tun® im Fokus
steht, werden zweitere in Bereichen gesetzt, die fur die Organisation besonders hohe
Relevanz haben. Damit geht es vorrangig darum, ,die richtigen Dinge zu tun®. Zur For-
mulierung von Zielen ist festzuhalten, dass spezifische Ziele effektiver als vage formu-
lierte Ziele sind. Von Vorteil sind zudem Fristen zur Zielerreichung (Sims & Manz, 1996,
S.79f).

Locke und Latham (1990) pladieren fur anspruchsvolle, spezifische Ziele und vertreten
die Annahme, dass diese dazu beitragen, das individuelle Leistungsniveau zu erhdhen.
Wichtig ist dabei dennoch eine subjektiv wahrgenommene Erreichbarkeit, um die Moti-

vation zur Zielerreichung zu garantieren (Sims & Manz, 1996, S. 80).

Selbstbelohnung ist eine mdgliche Reaktion eines Individuums auf seine Zielerreichung.
Manz (2015, S. 135) spricht dabei von einer selbst auferlegten Konsequenz. Sie leitet
sich von der behavioralen Lerntheorie nach Bandura (1986) ab. Wird ein finales oder
Teilziel erreicht, kann durch Selbstbelohnung das gewilnschte Verhalten verstarkt wer-
den. Selbstbestrafung als Gegenkonstrukt kann unterstiitzen, unerwtinschte Verhaltens-
weisen zu reduzieren. Neck & Houghton (2006, S. 272) empfehlen an Stelle von Selbst-
bestrafung selbstkorrigierendes Feedback als effektiveren Umgang mit Fehlern und un-
erwlnschtem Verhalten. Dieses ist durch eine positive und nach innen gerichtete Ana-
lyse gekennzeichnet und verfolgt als zentrales Ziel eine Verhaltensanderung. Die uUber-
mafRige Anwendung von Selbstbestrafung, die oft mit Selbstkritik und Schuldgefihlen
einhergeht, kann sich nachteilig auf die Leistung auswirken und ist aus diesem Grund

Zu vermeiden.

Cueing-Strategien, als finaler Aspekt der verhaltensorientierten Strategien, setzen da-
rauf, die aulRere Umgebung insoweit zu beeinflussen, als das gewilnschtes Verhalten

geférdert und unerwiinschtes Verhalten reduziert wird (Manz & Sims, 2001, S. 80). Als
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Beispiele sind Listen, Notizzettel, Bildschirmschoner oder ermutigende Poster zu nen-
nen. Eine weitere Mdglichkeit sind soziale Anlasse. Hier missen gerade in Zeiten fort-
schreitender Digitalisierung sowie zunehmend ortsunabhangiger Zusammenarbeit neue
Wege gefunden werden (Manz & Sims, 2001, S. 81).

Zusammengefasst verfolgen verhaltensorientierten Selbstfihrungsstrategien das Ziel,
jene Verhaltensweisen zu fordern, die als positiv und erwlnscht gelten (Neck &
Houghton, 2006, S. 271).

2.5.2 Konstruktive Denkstrategien

Konstruktive Denkstrategien bauen ebenfalls auf zwei Fahigkeiten der sozial-kognitiven
Theorie (SCT) auf: Symbolisierung und stellvertretendes Lernen. Symbolisierung meint
dabei die Uberfiinrung von visuellen Erfahrungen in kognitive Modelle, um mégliche Lo-
sungen zunachst mental durchzudenken, bevor sie gedanklich abgelehnt oder beflirwor-
tet werden. Stellvertretendes Lernen hat insofern Auswirkung auf die Selbstwahrneh-
mung, als das es Individuen dabei unterstitzt, Verhaltens- und Denkmuster durch Be-
obachtung zu erlernen, die als Orientierung fur selbstgesteuertes Verhalten dienen
(Harari et al., 2021, S. 5). Dabei betont die sozial-kognitive Theorie die Bedeutung der
Selbstwahrnehmung der eigenen Effektivitat durch den Einsatz der Vorstellungskraft ei-
nerseits sowie die Wahl von Denkmustern andererseits (Bandura, 2001 zitiert in Harari
et al. 2021, S. 5).

Nicht nur menschliches Verhalten ist von Gewohnheiten gepragt, auch menschliche Ge-
danken. Wahrend sich einige Personen eher auf Chancen fokussieren, legen andere
ihren Fokus auf Hindernisse. Vor diesem Hintergrund besteht die Herausforderung von
Self-Leadership darin, die eigenen Denkmuster in eine Richtung zu steuern, die die in-
dividuelle Effektivitat erhdht (Manz & Sims, 2001, S. 108).

Neck & Manz (1992, S. 692 f.) bauen ihr Modell ebenfalls auf die Annahme, dass Indi-
viduen fahig sind, durch Steuerung ihrer Gedanken auch ihr Verhalten und damit ihre
Leistung zu beeinflussen. Bezogen auf den beruflichen Kontext bedeutet dies, dass Per-
sonen durch gedankliche Selbstfiihrung in der Lage sind, héhere Leistungen zu erzielen,
indem sie kognitive Prozesse verandern. Dabei unterscheiden die Autoren diverse kog-
nitive Strategien, die zur Leistungsverbesserung angewendet werden kdnnen. Konkret
sind diese die Ubernahme oder Veranderung von Uberzeugungen, die Ubernahme oder
Veranderung von inneren Dialogen, die Ubernahme oder Veranderung von mentalen
Bildern sowie die Ubernahme oder Veranderung von Denkmustern (Neck & Manz, 1992,
S. 692 f.).
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Konstruktive Denkmusterstrategien basieren damit auf der Annahme, dass Menschen in
der Lage sind, ihre Gedanken bewusst zu steuern. Manz (2015, S. 136) erachtet die
Selbstbeeinflussung von Gedanken als entscheidenden Bestandteil von effektiver

Selbstfiihrung.

Das eigene Denken konstruktiver zu gestalten ist ein entscheidender Bestandteil einer
insgesamt effektiven Selbstfiihrung. In der Literatur wurde bereits eine Vielzahl spezifi-
scher Strategien zur Selbstfihrung des Denkens untersucht, darunter die bewusste
Selbstbeeinflussung von Selbstgesprachen, mentalen Bildern sowie Uberzeugungen
und Annahmen als Mittel zur Etablierung allgemeiner Denkmuster (Manz, 2015, S. 136).
Studien deuten beispielsweise darauf hin, dass der Ersatz hinderlicher mentaler Bilder,
negativer Selbstgesprache oder unzutreffender Uberzeugungen und Annahmen durch
forderlichere Alternativen die Selbstwirksamkeit, die Beharrlichkeit und das Setzen am-
bitionierter personlicher Ziele positiv beeinflussen kann. Dies wiederum kann zu einer
hoéheren Effektivitat fihren (Stajkovic & Luthans, 1998).

Lehrer et al. (2021, S. 750) fokussieren auf drei zentrale Denkmuster, die in der Folge
besprochen werden sollen. Die erste Strategie zielt darauf ab, dysfunktionale Uberzeu-
gungen und Annahmen zu identifizieren und durch konstruktive zu ersetzen. Ein Beispiel
dafur ist die Erkenntnis einer Person, die ihr Gewicht reduzieren mdchte, dass sie den
Glaubenssatz verinnerlicht hat, es sei ihr nicht moglich, Gewicht zu verlieren. Ein kon-
struktiver Ersatz ware hier die Uberzeugung, dass es viele Beispiele fiir ibergewichtige
Menschen gibt, die bereits in der Lage waren, ihr Gewicht zu reduzieren und deshalb
auch besagte Person dieses Ziel erreichen kann. Dieser Glaubenssatz wirkt motivierend
und konnte eine Verhaltensanderung zur Zielerreichung zur Folge haben. Als zweite
Strategie ist mentale Vorstellungskraft zu nennen. Dabei geht es darum, sich die erfolg-
reiche Umsetzung eines Verhaltens vorzustellen, noch bevor dieses tatsachlich ausge-
fuhrt wird. Als Alternative kann ein Idealbild des eigenen selbst visualisiert werden. Um
beim Beispiel zu bleiben kann sich die Person sich selbst mit ihrem ldealgewicht bei
Tatigkeiten vorstellen, die den neuen gesunden Lebensstil unterstreichen. Als dritte Stra-
tegie sind positive Selbstgesprache zu nennen. Darunter wird ein positiver innerer Dialog
verstanden, der sich auf das Selbstwirksamkeitsempfinden der Person auswirkt. Dies
wiederum kann sich positiv auf die Motivation auswirken und so zur Zielerreichung bei-
tragen. Als Beispiel kann hier die eigene Ermutigung ,Du schaffst das!“ wahrend eines

kérperlich anstrengenden Trainings dazu beitragen, weiterzumachen.

Der positive Einfluss mentaler Praxis auf individuelle Leistung wurde auch im Rahmen

einer Meta-Analyse von Driskell et al. (1994) belegt.
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2.5.3 Natiirliche Belohnungsstrategien

Als Basis der naturliche Belohnungsstrategien im Selbst-Leadership dient die SCT-Fa-
higkeit des vorausschauenden Denkens. Durch eine gedankliche Vorwegname der Zu-
kunft beziehungsweise der Planung vorteilhafter Handlungen werden positive Ergeb-
nisse herbeigefihrt (Stajkovic & Luthans, 2002, S. 129).

Gemal Manz und Sims (2001) geht es bei naturlichen Belohnungsstrategien darum,
Situationen zu gestalten, in denen Individuen durch die einer Aufgabe oder Aktivitat im-

manenten, erfreulichen Bestandteile motiviert werden (Neck & Houghton, 2006, S. 272).

Dabei sind zwei Belohnungsarten zu unterscheiden: Als Beispiele fur externe Belohnun-
gen im Arbeitskontext sind Urlaube, Beférderungen oder Lob zu nennen. Belohnungen,
die nicht von externen Anreizen abhangig sind, werden als naturliche Belohnungen be-
zeichnet, die sich aus der Tatigkeit selbst ergeben. In diesem Fall sind Aufgabe und
Belohnung derart miteinander verbunden, dass eine Trennung nicht méglich ist (Manz &
Sims, 2001, S. 97).

Der Fokus dieser Selbstfihrungsstrategie liegt auf der Forderung positiver Gefiihle
durch das Schaffen von Situationen, in denen naturlichen Belohnungen entstehen
(Manz, 2015, S. 135 f.). Was als Belohnung wahrgenommen wird, ist dabei stark sub-
jektiv: Was fir eine Person belohnend wirken kann, kann fiir eine andere Person eine
Bestrafung sein (Sims & Manz, 1996, S. 92 f.).

Eine weitere Unterscheidung natirlicher Belohnungsstrategien differenziert zwei For-
men: Einerseits konnen gegebene Tatigkeiten mit positiven Merkmalen ausgestattet
werden, sodass die Aufgabe selbst zu einer natirlichen Belohnung wird (Manz & Neck,
2004; Manz & Sims, 2001). Andererseits geht es darum, die Wahrnehmung insofern zu
lenken, dass die Aufmerksamkeit von unerfreulichen Aspekten einer Aufgabe abgelenkt
und stattdessen auf die in ihr liegenden, belohnenden Elemente gerichtet wird (Manz &
Neck, 2004; Manz & Sims, 2001). Beide Strategien kdnnen Empfindungen von Kompe-
tenz und Selbstbestimmung hervorrufen, die nach Deci und Ryan (Manz, 2015, S. 135

f.) als grundlegende Mechanismen intrinsischer Motivation gelten.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass nattirliche Belohnungsstrategien darauf abzie-
len, Geflihle der Kompetenz und Selbstbestimmung zu generieren, was wiederum leis-

tungsfordernd wirkt.
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2.6 Rahmenbedingungen fur Self-Leadership

Self-Leadership, verstanden als die Fahigkeit zur Selbststeuerung und -motivation, ge-
winnt in modernen Organisationen zunehmend an Bedeutung. Um Individuen dazu zu
befahigen, ihr Selbstfihrungspotenzial zu entfalten, bedarf es spezifischer organisatori-
scher Rahmenbedingungen. Im folgenden Kapitel sollen zentrale Einflussfaktoren dar-

gestellt werden.

2.6.1 Organisation und Struktur

Die im Kapitel 2.1.1 dargestellten Fihrungsstile haben in hohem Ausmaf} Auswirkung
auf die in einer Organisation vorherrschende Kultur. In hierarchisch gepragten, autoritar
gefihrten Organisationen sind Entscheidungsprozesse zentralisiert (Lewin et al., 1939,
S. 273). Die starke Bindung von Verantwortung an formale Flihrungspositionen fihrt zu
einer Einschrankung der Handlungsautonomie der einzelnen Individuen einer Organisa-
tion und kann so die Selbstfihrung schwachen. Reitzig (2022, S. 7) stellt fest, dass be-
stimmte Unternehmensziele, konkret ein hohes Maf} an Kreativitat, hohe Markteinfih-
rungsgeschwindigkeit sowie die Gewinnung und Bindung von Fachkraften — durch flache

Strukturen effizienter erreicht werden konnen.

Wahrend der Autor den Begriff Self-Leadership nicht explizit verwendet, lassen sich
seine Ausfuhrungen zu flachen Organisationsstrukturen als strukturelle Voraussetzun-
gen fir selbstgeflihrtes Arbeiten im Sinne der Self-Leadership-Theorie interpretieren.
Flache Strukturen, und daraus resultierend ein demokratischer Flihrungsstil, bilden eine
forderliche Umgebung fir die Entfaltung von Selbstfihrungskompetenzen. Formale Kon-
trolle wird reduziert, Selbstverantwortung gewinnt an Bedeutung, was es den Mitarbei-

ter:innen ermdglicht, sich aktiv einzubringen (Lewin et al., 1939, S. 273).

Reitzig (2022, S. 7) fUhrt in seiner Arbeit jedoch aus, dass der Erfolg flacher Organisati-
onen nicht einzig von der Abwesenheit hierarchischer Strukturen abhangig ist. Zentral
sei eine durchdachte organisatorische Gestaltung sowie die aktive Unterstitzung von
Mitarbeiter:innen, um Autonomie, Klarheit und Verantwortung und damit weiterfihrend
auch Selbstorganisation zu férdern. Dies erfordere neben strukturellen Anpassungen

auch eine kulturelle Transformation, die von Vertrauen gepragt ist.

2.6.2 Organisationsentwicklung

Die Entwicklung hin zu einer selbstfiihrenden Organisation erfordert im Kontext der Or-
ganisationsentwicklung gezielte MalRnahmen. Mit Blick auf die vorliegende Forschungs-

arbeit werden vor allem die Forderung einer lernorientierten Kultur, die Implementierung
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partizipativer Entscheidungsprozesse sowie die Schaffung von Strukturen, die kontinu-
ierliches Lernen ermdglichen als zentral erachtet, weshalb diese drei Aspekte im Rah-

men des vorliegenden Kapitels ndher erlautert werden sollen.

Die Kultivierung einer lernorientierten Organisation stellt eine wichtige Basis zur Foérde-
rung von Selbstfihrung dar. Dabei wird Lernen nicht als isoliertes Ereignis, sondern als
kontinuierlicher und integraler Bestandteil der taglichen Arbeit betrachtet (Senge, 2006,
S. 13 ff.). Offene Kommunikation und ein konstruktiver Umgang mit Fehlern sind hierbei
essenziell. Organisationen, in denen eine solche Kultur gelebt wird, schaffen ein Arbeits-
umfeld, das Mitarbeiter:innen dazu ermutigt, sich proaktiv Wissen anzueignen, dieses
zu teilen und in der Folge zur kollektiven Weiterentwicklung beizutragen (Edmondson,
1999). Die darin liegende Autonomie sowie Flexibilitat bilden wichtige Voraussetzungen

fur Selbstfihrung.

Die Etablierung partizipativer Entscheidungsprozesse ist als weiterer zentraler Faktor fir
die Entwicklung selbstfihrender Organisationen zu nennen. Zahlreiche Studien konnten
in der Vergangenheit einen positiven Zusammenhang zwischen der Beteiligung an Ent-
scheidungsprozessen und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter:innen bestatigen
(Scott-Ladd, Travaglione & Marshall, 2006; Witt, Andrews & Kacmar, 2000). Wie Scott-
Ladd et al. (2006, S. 351) ausfuhren, tragt der aktive Einbezug in Entscheidungen dazu
bei, Ungewissheit zu reduzieren, das Verstandnis fir Situationen und Ablaufe zu férdern
und ein Gefuhl von Kontrolle zu starken, was sich wiederum positiv auf die Selbstwirk-

samkeitsempfindung der Mitarbeiter:innen auswirkt.

Die aktive Teilhabe beziehungsweise Teilnahme férdert die Entwicklung von Kompeten-
zen zur Selbstorganisation und Entscheidungsfindung, was als Grundlage fur Selbstfih-
rung erachtet werden kann. Neben der Bedeutung von psychologischer Sicherheit, dem
offenen Begegnen von Unterschieden, der Offenheit fur neue Ideen sowie ausreichend
Zeit fur Reflexion erachten Garvin, Edmondson & Gino (2008, S. 110 ff.) die Vorbildwir-

kung von Flhrungskraften als zentral.

Strukturen dieser Art befahigen Mitarbeiter:innen, ihr Wissen und ihre Fahigkeiten lau-
fend zu erweitern und sich an veranderte Rahmenbedingungen anzupassen. Die Forde-
rung von Wissensaustausch seitens Organisationen legt dabei den Grundstein fir
selbstfihrende Teams und Individuen, die sich eigenstandig weiterentwickeln kénnen
(Nonaka & Takeuchi, 1995, S. 89 ff.).
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2.6.3 Personalentwicklung

Um Self-Leadership zu férdern, bedarf es einer systematischen Personalentwicklung,
die die uber traditionelle Weiterbildungsansatze hinausgeht und Personlichkeitsentwick-
lung gleichsam wie lebenslanges Lernen integrativ unterstitzt. Dabei ist eine Vermittlung
spezifischer Kompetenzen zentral. Konkret ist das Erlernen von Techniken zu Zielset-
zung, Zeitmanagement, Entscheidungsfindung und Problemlésung essenziell, um Arbeit
eigenstandig organisieren und Herausforderungen effektiv bewaltigen zu kénnen (Manz,
1986, S. 588).

Ein weiterer wichtiger Baustein ist die Forderung von proaktivem Verhalten und Eigen-
initiative. Crant (2000, S. 436) beschreibt Proaktivitat als ein Verhalten, dass bemuht ist,
aktuelle Rahmenbedingungen zu verbessern oder ganzlich neue Rahmenbedingungen
zu schaffen. Es gehe darum, den Status quo zu verandern, anstatt sich im passiv aus-
geliefert zu fuhlen (Crant, 2000, S. 436).

Im Kontext des Themenfeldes Personalentwicklung und unter Berlicksichtigung des
zentralen Themas der vorliegenden Forschungsarbeit werden zwei Personalentwick-
lungsmalinahmen als zentral erachtet, die in der Folge Uberblicksartig erlautert werden

sollen: Coaching und Mentoring.
2.6.3.1 Coaching

Coaching wurde als Personalentwicklungsinstrument im deutschsprachigen Raum seit
ca. 1985 als Beratungstool fur Top-Manager eingesetzt. Rauen (2014, S. 2) beschreibt
Coaching als ,absichtlich herbeigeflihrte Arbeitsbeziehung, deren Qualitat durch Freiwil-
ligkeit, gegenseitige Akzeptanz, Vertrauen und Diskretion zwischen den beteiligten Per-
sonen“ gepragt ist. Inhaltlich kombiniert Coaching individuelle Hilfe zur Bewaltigung di-
verser Anliegen sowie personliche Begleitung auf Prozessebene. Festzuhalten ist, dass
keine direkten Losungsvorschlage vorgegeben werden, sondern der Klient dazu befahigt

werden soll, selbst neue Moglichkeiten zu erkennen.

Lauer (2024, S. 410 ff.) definiert in seiner Arbeit zentrale Ansatzpunkte im FlUhrungs-
krafte-Coaching: Als wichtige Basis ist Selbstreflexionsfahigkeit zu nennen, die durch
gezielte Impulse im Coaching gestarkt werden kann. Zudem ist es wichtig, die Schnitt-
stelle FUhrungskraft/Mitarbeiter:in zu betrachten. Gerade wenn sich Fuhrungskrafte mit
Widerstanden konfrontiert sehen, kdnnen diese durch einen autokratischen, wenig trans-
parenten FUhrungsstil verstarkt werden. Ein klares Verstandnis fir die eigene Rolle und
die Beweggrinde der geflhrten Person zu erreichen, ist in diesem Kontext zentral. Als
weiterer wichtiger Punkt ist die Fahigkeit zu nennen, offen zu kommunizieren. Anderun-

gen sollten schrittweise erfolgen, Betroffenen soll Autonomie eingerdumt werden. Dies
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erfordert von FUhrungskraften ein neues eigenes Rollenverstéandnis, bei dem zu Fuhren
nicht mehr rein das Anweisen von Handlungen bedeutet. Im Coaching gilt es FUhrungs-
krafte dabei zu unterstitzen, das Ermoglichen von Autonomie nicht als Verlust der eige-

nen Position zu sehen, sondern vielmehr als wichtigen Teil der FuUhrungsverantwortung.
2.6.3.2 Mentoring

Unter Mentoring wird ein individueller Lernprozess verstanden, bei dem ein:e erfahrene:r
Mentor:in eine:n Mentee als weniger erfahrene Person Uber einen langeren Zeitraum
unterstutzt. Die Art der Unterstitzung kann dabei in ihrer Haufigkeit variieren — vom
punktuellen Austausch bis zum regelmaRigen Gesprach. Das Ziel liegt darin, Personen
in ihrer persoénlichen Entwicklung zu férdern und sie dazu befahigen, Dinge selbst zu tun
(Schmid & Haasen, 2011, S. 14), was im Kern dem Ansatz von Self-Leadership ent-
spricht.

Schmid & Haasen (2011, S. 16) fassen mdgliche Inhalte von Mentoring wie folgt zusam-

men:

e Erfahrungsaustausch und Wissensweitergabe

¢ Individuelle Beratung zu beruflichen Fragestellungen, Lernen an Beispielen
e Feedback

e Einblick in andere Hierarchieebenen oder Unternehmensbereiche

e Personliche Unterstutzung

e Unterstutzung beim Ausbau des eigenen Netzwerks

Es ist festzuhalten, dass unterstiitzende MalRnahmen nicht zwingend formalen Struktu-
ren oder hierarchischen Vorgaben unterliegen missen. Wie bereits erlautert, Iasst sich
Mentoring flexibel und individuell an die Bedurfnisse und Praferenzen beider Beteiligten
— Mentor:in und Mentee — anpassen. Zwar zeichnet sich klassisches Mentoring haufig
durch ein Erfahrungsgefalle zugunsten der beratenden Person aus, doch kann Unter-
stlitzung ebenso auf Augenhdhe erfolgen. In diesem Zusammenhang kommt der kolle-
gialen Fallberatung (KFB) eine besondere Bedeutung zu, da sie den Austausch unter
Gleichgestellten férdert und somit eine alternative Form der Lern- und Entwicklungsbe-

gleitung darstellt.

Dabei handelt es sich um ein strukturiertes Verfahren, das darauf abzielt, Erfahrungs-
wissen aus dem Arbeitsalltag systematisch zu nutzen, um praxisnahe Lésungen flr fach-
liche oder persdnliche Problemstellungen zu entwickeln. Ziel ist die Forderung einer or-
ganisationsubergreifenden Zusammenarbeit — zwischen Teams, Abteilungen und Hie-
rarchieebenen. Im Zentrum steht die Starkung der Fahigkeit zur Reflexion, Probleml|6-

sung und zum organisationalen Lernen. Das Verfahren folgt einem klar definierten
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Ablauf, dessen einzelne Phasen zeitlich begrenzt sind. Diese Phasen umfassen konkret:
Fallbeschreibung, Analyse und Hypothesenbildung, Zieldefinition sowie Ableitung kon-
kreter MaRnahmen. Im Mittelpunkt der KFB steht der/die Fallgeber:in, der/die ein kon-
kretes Anliegen einbringt und gezielt Kolleg:innen auswabhlt, die ihn/sie beraten. Zur Aus-
wahl sollen zwei Kriterien herangezogen werden: Vertrauen und fachliche Expertise. Ziel
ist es, Impulse und Handlungsvorschlage aus diversen Perspektiven zu gewinnen, wobei
die Berater:innen frei entscheiden, inwieweit sie ihr Wissen teilen méchten. Eine wieder-
holte Durchfiihrung der KFB ermdglicht eine gegenseitige Unterstitzung auf Augen-
hohe, da ehemalige Berater:innen spater selbst zu Fallgeber:innen werden konnen.
Trotz der methodischen Einfachheit erfordert eine qualitativ hochwertige KFB-Vorberei-
tung. Insbesondere die fallgebende Person ist gefordert, den Fall prazise und strukturiert
darzustellen, um eine effektive Beratung zu erméglichen (Franz & Kopp, 2003, S. 285
ff.).

2.7 Kompetenzen und Rollen von Fuhrungskraften

Self-Leadership erfordert spezifische individuelle Kompetenzen. Zeitgleich verandert es
die Anforderungen an FUhrungskrafte: Wenn Mitarbeiter:innen zunehmend selbst Ver-
antwortung ubernehmen, sind Fuhrungskrafte gefordert, Unterstiutzung zu bieten und

Weiterentwicklung zu ermdglichen.

Um sich selbst fuhren zu koénnen, ist es zunachst essenziell, sich eigener Starken,
Schwachen, Werte und Motive bewusst zu werden. Vor diesem Kontext ist die Fahigkeit
zur Selbstreflexion zentral und damit die Kompetenz das eigene Verhalten und die eige-
nen Gedankenmuster kritisch zu hinterfragen. Darauf aufbauend ist es Individuen mdg-
lich, die eigenen Fahigkeiten einzuschatzen, was als Selbstwirksamkeit bezeichnet wird
(Stajkovic & Luthans, 2002, S. 128ff.).

Zudem sind kompetente Self-Leader in der Lage, klare, erreichbare Ziele zu definieren
und Strategien zu entwickeln, um die Zielerreichung zu garantieren — sowohl im privaten
als auch im beruflichen Kontext (Bryant, 2012, S. 11). Dies erfordert Kompetenzen hin-

sichtlich Planung, Organisation und Priorisierung von Aufgaben.

Wird Self-Leadership als ,Prozess der Selbstbeeinflussung“ (Manz, 1983, S. 5) verstan-
den, so ist Selbstkontrolle eine weitere zentrale Kompetenz. Dabei entscheidet sich eine
Person auch ohne auRere Zwange fir ein der Zielerreichung dienliches Handeln, selbst
wenn andere Handlungsalternativen angenehmer gewesen waren (Thoresen & Maho-
ney, 1974, S. 12). Selbstdisziplin und Selbstmotivation sind in diesem Kontext gleichsam

bedeutsam. Auf den Aspekt der Motivation wird in Kapitel 2.8 vertiefend eingegangen.
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Tat (2017, S. 2 f.) erachtet in ihrer Arbeit sieben Kompetenzen als im Kontext von Self-

Leadership zentral:

Aufmerksamkeit nach innen und aufen im Sinne einer Achtsamkeit
Wahrnehmung als Selbstwahrnehmung sowie die Wahrnehmung von anderen.
Sie baut auf Aufmerksamkeit auf

Flexibilitat auf geistiger Ebene einerseits, korperlicher Ebene andererseits.
Konstruktive Gedankenmuster als Fahigkeit, sich positive Bilder vorstellen und
Erfolge manifestieren zu kdnnen

Selbstdisziplin als Uberbegriff fir Selbstkontrolle zur Zielerreichung, Ausdauer
sowie das Verlassen der eigenen Komfortzone

Selbstvertrauen

Entspannung als Fahigkeit ruhig zu bleiben sowie den bewussten Umgang mit

den eigenen Ressourcen, um Distress vorbeugen zu kdnnen

Gomez-Leal, Holzer, Bradley, Fernandez-Berrocal & Patti (2021, S. 13 f.) kommen in

ihrer Forschung zum Schluss, dass das bewusste Wahrnehmen der eigenen Emotionen

FUhrungskrafte dabei unterstutzt, effektiver und kreativer zu handeln. Zudem sei die Fa-

higkeit, die eigenen Emotionen regulieren sowie Stress managen zu kénnen, zentral fur

Flhrungserfolg.

Manz & Sims (1991, S. 18) postulierten in ihrer Forschung bereits 1991 ,SuperLea-

dership“ als neuen FlUhrungsansatz, der darauf abzielt Individuen dazu zu befahigen,

sich selbst zu fuhren. Dabei nennen die Autoren sieben Schritte auf dem Weg zu einem
,SuperLeader (Manz & Sims, 1991, S. 23 ff.):

1.

,Becoming a Self-Leader*: Zunachst sei es essenziell, effektives Self-Lea-
dership zu praktizieren.

,Modeling Self-Leadership“: Fuhrungskrafte sind gefordert, die eigenen Self-Lea-
dership Skills aktiv dem eigenen Team vorzuleben und so als Vorbilder zu agie-
ren.

,=Encouraging Self-Set Goals*: Als SuperLeader gelte es, persdnliche Zielsetzun-
gen der Mitarbeiter:innen zu férdern. Dabei seien samtliche Ziele vorteilhaft, da
diese Energie und Anstrengungen auf konkrete Handlungsschritte biindeln. Die
Autoren empfehlen konkrete, anspruchsvolle Ziele zu formulieren.

,Create Positive Thought Patterns“: Konstruktive Denkstrategien sind eine der
zentralen Self-Leadership-Strategien. FUihrungskrafte sind gefordert, diese posi-

tiven Gedanken auch auf Mitarbeiter:innen zu Ubertragen.
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5. ,Developing Self-Leadership Through Reward and Constructive Reprimand”: Als
weitere zentrale Aufgabe eines “SuperLeaders” ist die Befahigung von Mitarbei-
ter:innen zu nennen, sich selbst zu belohnen und natirliche Belohnungsstrate-
gien in ihren Alltag zu integrieren.

6. ,Promote Self-Leadership Through Teamwork”: “SuperLeader” sind gefordert,
Teamzusammenhalt hoch zu halten.

7. “Facilitate a Self-Leadership Culture”: Abschlielend sei es unerlasslich, so die
Autoren, eine Unternehmenskultur zu schaffen, die Selbstfihrung férdert und un-
terstutzt. Mitarbeiter:innen sollen dabei mit den notwendigen Werkzeugen und
Ressourcen unterstitzt werden, um selbststandig Entscheidungen treffen und

Verantwortung Gbernehmen zu kénnen.

Diese Veranderungen erfordern von Fuhrungskraften zusatzlich zu den zu Beginn die-
ses Kapitels genannten persdnlichen Kompetenzen auch neue Fihrungskompetenzen,
darunter emotionale Intelligenz, die Fahigkeit zur Forderung von Autonomie und die Be-

reitschaft, Verantwortung abzugeben beziehungsweise zu teilen.

2.8 Motivation und Motivationstheorien

Self-Leadership — wie dargelegt verstanden als Fahigkeit zur zielgerichteten Selbststeu-
erung und -motivation — ist eng mit zahlreichen Theorien der Motivation verknupft, die in
der Folge uberblicksartig dargestellt werden sollen. Sie liefern wesentliche Erklarungs-
ansatze dafur, wie Individuen sich selbst zum Handeln aktivieren und Uber langere Zeit
an der Zielerreichung festhalten. Gerade im Kontext flacher Hierarchien und einer hohen
Auspragung an Self-Leadership ist die Fahigkeit zur Selbstmotivation bedeutsam, da
gerade bei Organisationen mit transformationaler Fihrung Flhrungskrafte eher als Men-
tor:innen sowie Vorbilder fungieren, nicht aber als strenge Anweiser (Judge & Piccolo,
2004, S. 116 ff.).

2.8.1 Selbstbestimmungstheorie (Self-Determination Theory, SDT)

Die Selbstbestimmungstheorie (SDT) von Deci und Ryan (1985) wird als eine der zent-
ralsten Theorien zur Erklarung intrinsischer Motivation erachtet. Die Autoren postulieren,
dass Menschen uber grundlegende psychologische Bedurfnisse nach Autonomie, Kom-
petenz und sozialer Eingebundenheit verfigen. Werden diese erflllt, so sind sie beson-
ders leistungsfahig. Autonomie meint dabei das Erleben von Selbstbestimmung. Unter
Kompetenz wird das Geflhl verstanden, Herausforderungen erfolgreich bewaltigen zu
kénnen. Soziale Eingebundenheit umfasst Zugehdrigkeit zu einem sozialen Geflige so-

wie die Wertschatzung durch andere.
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Self-Leadership knlpft dabei vor allem an Autonomie sowie Kompetenz an: Individuen,
die sich selbst flihren, setzen sich eigene Ziele, definieren Aufgaben selbststandig und
halten ebenso selbststandig an der Zielerreichung fest. Die eigenstandige Arbeit befrie-

digt das Bedurfnis nach Autonomie.

2.8.2 Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie

Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959) unterschei-
det zwei zentrale Aspekte der Motivation: Hygienefaktoren, die Unzufriedenheit verhin-
dern, und Motivatoren, die aktiv zur Zufriedenheit beitragen. Als Hygienefaktoren sind
dabei beispielsweise Gehalt, Arbeitsplatzsicherheit oder die Unternehmenspolitik zu
nennen. Diese werden von Mitarbeiter:innen eher als gegeben vorausgesetzt. Motiva-
toren wie Anerkennung, Verantwortung, personliche Entwicklung und Sinnhaftigkeit for-

dern hingegen das intrinsische Engagement.

Im Kontext von Self-Leadership sind Motivatoren besonders relevant: Selbstfliihrung be-
ruht, starker als externe Fuhrung, auf dem Prinzip der intrinsischen Motivation (Manz,
1986, S. 589; Stewart et al., 2011, S. 190) und der Orientierung an personlichen Zielen
(Goldsby et al., 2021, S. 1). Wahrend sich Selbstmanagement auf Zielerreichung durch
die Steuerung von Gedanken, Verhalten und Umwelt fokussiert ist, erweitert Selbstfih-
rung dieses Konzept, indem es das personliche Wohlbefinden und die Sinnfrage mitein-
bezieht (Goldsby et al., 2021, S. 2f.). Das subjektive Erleben von Bedeutung der eigenen

Arbeitstatigkeit ist in der Folge als forderlich fur Self-Leadership zu erachten.

2.8.3 Sozial-kognitive Theorie & Selbstwirksamkeit

Die sozial-kognitive Theorie nach Bandura (1986) wurde bereits in vorangegangen Ka-
piteln beschrieben und soll an dieser Stelle nicht mehr naher erlautert werden. Festzu-
halten ist die zentrale Bedeutung der Selbstwirksamkeitserwartung, die als zentraler Pra-

diktor fur Motivation und Verhalten erachtet werden kann.

Selbstwirksamkeit und Selbstkontrolle sind eng mit Selbstmanagement und in der Folge
Selbstfihrung verbunden (Stewart et al., 2019, S. 48). Empirische Befunde belegen,
dass sich Selbstfihrungsstrategien positiv auf die Selbstwirksamkeitsiiberzeugung ein-
zelner Mitarbeiter:innen auswirken (Houghton et al., 2003, S. 29 f.). Dies fuhrt gewisser-
maflen zu einem positiven Kreislauf: Wer sich selbst erfolgreich fihrt, erlebt Kontrolle
und Kompetenz, was sich positiv auf die Selbstwirksamkeit auswirkt. In der Folge wird

selbstgesteuertes Verhalten in der Zukunft verstarkt gezeigt.

Die sozial-kognitive Theorie kann damit als wichtiges theoretisches Fundament fir die

psychologischen Wirkmechanismen von Self-Leadership betrachtet werden.
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2.8.4 Zielsetzungstheorie (Goal-Setting Theory)

Die Zielsetzungstheorie von Locke und Latham (1990) vertritt die Annahme, dass spezi-
fische, anspruchsvolle und selbst gesetzte Ziele hdhere Leistungen bewirken, als un-
spezifische oder leicht erreichbare Ziele. Ziele wirken motivierend, weil sie Richtung und
Struktur vorgeben, Anstrengungen biindeln und Beharrlichkeit beziehungsweise Aus-
dauer férdern. Zentral fir motivierende Ziele sind die Zielbindung, Feedback sowie wahr-

genommene Selbstwirksamkeit, da es sonst zu Uberforderung kommen kann.

Zielsetzungsprozesse und Konsequenz in der Zielerreichung sind zentrale Aspekte von
Self-Leadership (Goldsby et al., 2021, S. 1). Dabei ist vor allem im Kontext der verhal-
tensorientierten  Self-Leadership-Strategien  Selbstzielsetzung zentral (Neck &
Houghton, 2006, S. 271). Im Rahmen der Zielsetzung werden von einem Individuum
selbst gewlinschte Endresultate definiert (Sims & Manz, 1996, S. 78).

Die Fahigkeit zur selbststandigen Definition von Zielen macht Mitarbeiter:innen unab-
hangiger von der Steuerung durch Fuhrungskrafte und fordert die strategische Ausrich-

tung ihrer Handlungen.

2.9 Aktuelle Rahmenbedingungen im Journalismus

Mit Blick auf die Beantwortung der zentralen Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit
soll im folgenden Kapitel ein gemeinsames Verstandnis des Wandels im Journalismus

erreicht werden.

Langsame und schrittweise Anpassungen sind ein naturlicher Bestandteil der Entwick-
lung von Unternehmen. Dariuber hinaus sehen sich Organisationen im Laufe der Zeit in
unregelmafigen Abstanden zudem mit plétzlichen Veranderungen konfrontiert. Ausloser
daftr kdnnen neue Technologien, Wettbewerber:innen, veranderte Gesetze oder allge-
meine wirtschaftliche Entwicklungen sein. Der fortschreitende technologische Wandel
lasst besagte Abstande dabei zunehmend kirzer werden. Pinnow (2012, S. 20) fasst es
wie folgt zusammen: ,Veranderung istim 21. Jahrhundert kein Ausnahme-, sondern Nor-
malzustand, und die Rahmenbedingungen fir Flihrung sind keine traditionellen, stabilen
GrolRen mehr®. Die Flihrungsaufgabe ist dabei in doppelter Hinsicht vom Wandel betrof-
fen: Zum einen verandert sich das Aufgabenfeld von Fuhrungskraften selbst, was neue
Herausforderungen mit sich bringt. Zum anderen gehdrt es aber auch wesentlich zur
Flhrungsrolle, Veranderungen aktiv voranzutreiben und als Vorbild fur die Mitarbeiten-
den zu wirken (Pinnow, 2012, S. 20). Bereits 1998 sprach Moss Kanter (1998, S. 52)
davon, dass Manager:innen ihre eigene Rolle aufgrund tiefgreifender und immer schnel-

lerer Veranderungen der Arbeitsbedingungen neu definieren missen.
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Auch Ameln & Wimmer (2016, S. 11 f.) sehen ausreichend empirische Evidenz fiir einen
Wandel der Grundstrukturen des Arbeitsmarktes und erachten nicht zuletzt den steigen-
den Innovationsdruck auf globalen Markten, dem mit immer héherer Flexibilitat begegnet
werden muss, die Veranderung von Kommunikationswegen und Beziehungen, befeuert
durch soziale Medien, die steigende Bedeutung von Wissensarbeit im Vergleich zu kor-
perlicher Arbeit, den Bevodlkerungsriickgang und damit in Verbindung stehenden Fach-
kraftemangel sowie einen allgemeinen Wandel gesellschaftlicher Anspriiche und Werte,
der wiederum einen neuen Anspruch an den Sinngehalt von Arbeit mit sich bringe, als

Treiber fur die unsicheren Rahmenbedingungen.

Die zuvor beschriebenen Entwicklungen haben in groRem Ausmal} Auswirkungen auf
den redaktionellen Alltag von Journalist:innen. Ein Statusbericht zur aktuellen Lage im
Journalismus ist ohne Krisenrhetorik kaum zu fuhren, sinkende Auflagen und Marktan-
teile konventioneller Printtitel, das Abwandern der Anzeigenbudgets in den Online-Be-
reich und die zunehmende Konkurrenz durch kostenlose, digitale Nachrichtenportale for-
dern Personen mit leitender Aufgabe im Verlagswesen zunehmend (Meckel, Fieseler &
Grubenmann, 2012, S. 25). Als zentrale Herausforderung postulieren Meckel, Fieseler
& Grubenmann (2012, S. 33 f.) den Umgang mit dem veranderten Selbstverstandnis von
Journalist:innen, die sich nicht mehr als ,alleinige Weltbeschreiber und Welterklarer” be-
greifen durfen. Zudem fordere der konstante Wandel journalistischer Prozesse ein Mal}

an Flexibilitdt, das Medieninstitutionen vor weitreichende Herausforderungen stellt.

Erstere Herausforderung greift auch Nickel (2016, S. 20) auf. Die steigende Anzahl an
digitalen Nachrichtenangeboten im World Wide Web sowie die zunehmende Volatilitat
der Konsument:innen zwingen Journalist:innen zunehmend dazu, den Bedurfnissen der
Leser:innen Folge zu leisten, die wiederum verstarkt Dialog sowie Transparenz in der

Berichterstattung einfordern.

O’Brien & Senor (2009, zitiert in Nickel, 2016, S. 21) unterscheiden vier Arten von Nut-

zer:innen:

1. Passive Nutzer:innen, die Informationen lediglich aufnehmen,

2. Kommentartor:innen, die Informationen kommentieren und kritisieren,
Netzwerker:innen, die sich mit anderen Nutzer:innen austauschen und so
Communities formen, und

4. Kreative, die Uber eigene Kanale (Blogs, Videos, etc.) selbst zu Produ-

zent:innen von Inhalten werden.
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Diese Kategorien sind nicht nur fur die Marketingabteilungen sondern zunehmend auch
fur die redaktionellen Mitarbeiter:innen von Bedeutung (Nickel, 2016, S. 21), da sie indi-

viduell bedient werden mussen.

Loosen, Garmissen, Bartelt & Olphen (2023) forschten im Rahmen einer reprasentativen
Befragung von 1.221 Journalist:innen in Deutschland zur aktuellen Situation und dem
Wandel im Journalismus. Dabei stellten die Autor:innen fest, dass multimediales Arbei-
ten die neue Norm in dieser Berufsgruppe bildet. Im Durschnitt gaben die befragten Per-
sonen an, Inhalte fiir 4,3 verschiedene Medienkanale zu erstellen, darunter Print, Web-
site, Social Media und weitere. Nur 7,6 Prozent der Journalist:innen gaben an, nur fur

ein Medium zu produzieren (Loosen et al., 2023, S. 9).

Insgesamt stellten die Autor:innen eine hohe Stressbelastung der Befragten fest: 49, 8
Prozent gaben an, in den vergangenen sechs Monaten oft oder sehr oft unter Stress bei
der Arbeit gelitten zu haben. Mehr als die Halfte der Befragten bestatigte, in den letzten
finf Jahren erniedrigende oder hasserfiillte AuBerungen (58,9 %) und &ffentliche Dis-
kreditierung ihrer Arbeit (62,1 %) wahrgenommen zu haben. Drohungen oder Einschiich-
terungsversuche betraf Gber ein Viertel (26,5 %). Gefragt nach ihrem personlichen Wohl-
ergehen gaben Uber 20 Prozent an, sich eher bzw. voll und ganz um ihr korperliches
Wohlbefinden zu sorgen. Knapp unter 20 Prozent (19,2 %), bestatigten sich im selben
Ausmall um ihr psychisches Wohlbefinden zu sorgen. Au3erdem flirchteten 10,3 Pro-

zent, im nachsten Jahr ihren Job zu verlieren (Loosen et al., 2023, S. 15).

2.9.1 Wandel durch Digitalisierung

Neuberger (2017, S. 1) beschreibt das Internet als zentralen Treiber der Digitalisierung,
dessen technisches Potenzial sowohl in der Sozial-, Zeichen-, Zeit- und Raumdimension
jenes seiner Vorgangermedien weitgehend Ubertreffe. In der Sozialdimension komme
es zu einer Fusion diverser Kommunikationsformen, die sich nach der Teilnehmerzahl
(one-to-one, one-to-many und many-to-many) einerseits, der Zuganglichkeit (6ffentlich
und privat) andererseits differenzieren lassen. Zudem verbessere das Internet in der So-
zialdimension vier zentrale Aspekte: Die Partizipation, Vernetzung, Interaktion und

Transparenz fir Akteure.

Hinsichtlich der Partizipation ist festzuhalten, dass das Internet den bisherigen Mangel
an Verbreitungskapazitat beseitigt, da es fur ,jede:n“ zuganglich ist. Zudem kénnen sich
bis dato nur konsumierende Personen nun auch selbst zu Wort melden. Dies bringt neue
Aspekte hinsichtlich der Interaktion mit sich: Wahrend in der Vergangenheit Redak-
teur:innen zu Konsument:innen gesprochen haben, ermdglicht das Internet einen Wech-

sel zwischen der Rolle der Kommunikator:innen und Rezipient:innen. Dies ergibt die
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Méoglichkeit Iangerer Interaktionszusammenhange. Zur Vernetzung lasst sich feststellen,
dass im Internet neue Beziehungen madglich sind, da die Konsument:innen nicht mehr
auf die Journalist:innen als Vermittler:innen angewiesen sind. Vielmehr kdnnen sie auch
selbst miteinander in Kontakt treten, was ein sich veranderndes Rollenbild fur Journa-
list:innen mit sich bringt. Der Journalismus verliert seine Gatekeeper-Stellung und sieht
sich mit der Frage konfrontiert, was er leisten muss, um noch relevant zu sein. Im Kontext
der Transparenz ist festzuhalten, dass das Internet fir Konsument:innen durch Suchhil-
fen den Zugriff auf ein breites Angebot an Informationen vereinfacht. Zudem werden
neben der aktiven Suche auch passive Formen durch algorithmisch gesteuerte Vorse-
lektion im Sinne einer Personalisierung bedeutsam. Anbieter:innen ist es durch die enor-
men Datenmengen maglich, ihr Angebot besser an die Bedurfnisse der Verbraucher:in-

nen anzupassen (Neuberger, 2017, S. 2).

In der Zeichendimension ermoglicht das Internet Multimedialitdt und damit eine freie
Kombination aus Text, Foto, Grafik, Video, Audio und Animation. Dartber hinaus kann
von einer Erweiterung der Moglichkeiten in der Raum- und Zeitdimension gesprochen
werden, da Inhalte global zuganglich und Gber mobile Endgerate von Uberall abrufbar
sind (Neuberger, 2017, S. 3).

2.9.2 Herausforderungen durch Kiinstliche Intelligenz (KI)

Den Herausforderungen, die mit dem Einsatz von Kunstlicher Intelligenz (Kl), als weite-
rer Aspekt der Digitalisierung, einhergehen, widmet sich ein Whitepaper von Heesen,
Bieber, Lauber-Roénsberg & Neuberger (2023). Dabei gelte es diverse Ebenen zu be-
trachten, einerseits mit Bezug auf die Technologien selbst, andererseits auch auf soziale
Aspekte im Umgang mit KI. Zunachst stellt sich die Frage, ob erforderliche KI-Lésungen
fur die individuellen Anwendungsfelder einer Organisation, im konkreten Fall der Redak-
tionen, selbst entwickelt werden sollen, oder bereits bestehende Angebote genutzt wer-
den konnen. Beide Varianten bringen dabei gleichsam Vor- und Nachteile mit sich. Hin-
sichtlich einer internen Entwicklung ist festzuhalten, dass diese ressourcenintensiv ist
und Kl-Fachkrafte bendtigt werden. Externe Lésungen hingegen kdnnen Abhangigkeits-
verhaltnisse gegenuber den anbietenden Unternehmen zur Folge haben, die im Nega-
tivfall zu einem Qualitatsverlust und damit einem Verlust der Glaubwirdigkeit fihren.
Zudem gilt es kritisch zu betrachten, dass Kl von jenen Daten lernt, die ihr zur Verfiigung
gestellt werden. Verflugen bereits diese Daten Uber Biases, so besteht die Gefahr von
Diskriminierung und Verzerrung in Kl-generierten Inhalten. Ethisch-normative Fragen,
die aus der Einfuhrung von Kl in Arbeitsprozesse resultieren, betreffen den Wandel der

eigenen Arbeitsrealitat und damit einhergehender neuer, erforderlicher Kompetenzen
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sowie Qualitatsstandards der journalistischen Arbeit und Kennzeichnungspflichten. Auf
personlicher Ebene kdmpfen Individuen dabei mit Bedenken gegentber neuen Techno-
logien und Sorgen hinsichtlich eines Verlustes ihres journalistischen Selbstverstandnis-
ses (Heesen et al., 2023, S. 3).

Der Wandel von Arbeitswelten bringt fiir Beschaftigte wie Organisationen wie dargelegt
zahlreiche Risiken und Herausforderungen, aber auch Chancen mit sich. Um Chancen
zu nutzen und Risiken zu minimieren, ist in vielen Fallen ein Paradigmenwechsel erfor-
derlich. Organisationen missen sowohl nach innen als auch nach auf3en flexibler wer-
den. Als Basis dafir ist eine neue, egalitare Fihrungskultur zu erachten. Strukturen mus-
sen so gedacht werden, dass sie eigenverantwortliches Handeln nicht nur dulden, son-
dern férdern (Ameln & Wimmer, 2016, S. 19).

Flahrungskrafte in ihrer Rolle zu stéarken und einen Rahmen zu schaffen, in dem das
Thematisieren individueller Schwierigkeiten beziehungsweise Herausforderungen mog-
lich ist, ist vor diesem Hintergrund sehr bedeutsam. Das Verhalten Einzelner ist dabei
von nicht zu unterschatzender Bedeutung, laut Wentner & Heidenreich-Pérez hange

,hicht weniger als die Zukunft des Unternehmens* davon ab (2020, S. 14).
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3 Methode

Das folgende Kapitel widmet sich der Beschreibung der Herangehensweise sowie
Durchfihrung der dieser Arbeit zugrundeliegenden empirischen Forschung. In einem
ersten Schritt wird das Studiendesign beleuchtet. Danach folgen Ausfiihrungen zu den
Gutekriterien qualitativer Forschung. In weiteren Schritten werden das Instrument, die
Stichprobe sowie die Durchflhrung der Interviews und die Analyse und Auswertung na-

her beleuchtet, um Nachvollziehbarkeit zu gewahrleisten.

3.1 Studiendesign

Abgeleitet von der Forschungsfrage gilt es am Beginn einer Studiendurchfihrung zu-
nachst die passende Erhebungsmethode zu ermitteln. Dabei kann in der empirischen
Sozialforschung grundsatzlich zwischen quantitativen und qualitativen Methoden unter-
schieden werden (Deci & Ryan, 1985). Wahrend die quantitative Forschung bemuiht ist,
die Subjektivitat der Forschenden so weit als méglich auszuschalten, nimmt die qualita-
tive Forschung einen gegenséatzlichen Standpunkt ein und ist davon Uberzeugt, dass
eine Ausschaltung der Subjektivitat der Forschenden unmdglich ist. Vielmehr wird diese
Subjektivitat als wichtige Ressource im Forschungsprozess verstanden (Baur & Blasius,
2014, S. 46 f.).

Das Ziel der vorliegenden Arbeit liegt darin, subjektive Erfahrungen im Kontext von Self-
Leadership in Zeiten eines Wandels des eigenen Berufsbildes von Fuhrungskraften im
Journalismus (Chefredakteur:innen und stv. Chefredakteur:innen) zu erforschen. Nach
Flick, Kardorff & Steinke (2000, S. 14) ist es der Anspruch qualitativer Forschung, ,Le-
benswelten von innen heraus“ und damit aus der Sicht der Protagonist:innen zu be-
schreiben. Damit wird das Ziel verfolgt, zu einem besseren Verstandnis sozialer Wirk-
lichkeiten beizutragen sowie auf Ablaufe, Deutungsmuster und Strukturen aufmerksam
zu machen. Diese wurden, so die Autoren, AuRenstehenden sonst verborgen bleiben
und selbst fur die handelnden Personen ,in der Selbstverstandlichkeit des Alltags” nicht
offensichtlich sein. Qualitative Methoden sind dabei im Vergleich zu anderen Methoden
,fur das Neue im Untersuchten, das Unbekannte im scheinbar Bekannten offen® (Flick &
Kardorff, 2000, S. 17).

Da im Kern der vorliegenden Arbeit die Frage steht, wie sich Fuhrungskrafte in Zeiten
des Wandels des eigenen Berufsbildes selbst fuhren und es sich dabei um subjektive
Einschatzungen und Erlebnisse handelt, wird ein qualitativer Forschungsansatz als rich-

tiger Zugang erachtet.
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3.2 Gutekriterien qualitativer Forschung

Die Qualitatssicherung ist in der qualitativen Sozialforschung von grofer Bedeutung. Da-

bei sind die quantitativ orientierten Gutekriterien Validitat, Reliabilitdt sowie Objektivitat

sowohl aus methodologischen als auch aus forschungsstrategischen Grinden nicht aus-

reichend, um die Qualitat qualitativer Forschung zu beurteilen beziehungsweise zu ga-

rantieren (Froschauer & Lueger, 2020, S. 201). Vor diesem Hintergrund gewinnen Gu-

tekriterien zunehmend an Bedeutung.

Steinke (1999, S. 205 ff.) gibt folgende Vorschlage fur Kernkriterien zur Bewertung der

Qualitat von qualitativer Forschung:

Die intersubjektive Nachvollziehbarkeit stellt sicher, dass die Forschungsergeb-
nisse nachvollziehbar und Uberprifbar sind. Dies fordert einerseits die Transpa-
renz des Forschungsprozesses, ermoglicht darlber hinaus andererseits aber
auch eine kritisch-reflexive Auseinandersetzung mit den eigenen Interpretatio-
nen. Sie ist daher eng mit der reflektierten Subjektivitat verknlpft.

Die reflektierte Subjektivitat beschreibt die persdnliche Beziehung der forschen-
den Person zum Forschungsgegenstand. Zentral ist ein bewusster Umgang mit
eigenen Vorannahmen und einem Bewusstsein fur potenzielle Einflisse der ei-
genen Perspektive auf den Forschungsprozess.

Die Indikation des Forschungsprozesses und der Bewertungskriterien stellt si-
cher, dass der gesamte Prozess systematisch dokumentiert wird. Dadurch wird
eine Nachvollziehbarkeit der Entscheidungen und Vorgehensweisen flr andere
Forscher:innen erreicht, was sich positiv auf die Glaubwurdigkeit der Forschung
auswirkt. Transparente Dokumentation ist essenziell, um die Reproduzierbarkeit
qualitativer Forschung zu gewahrleisten.

Die empirische Verankerung der Theoriebildung und -prifung verlangt in qualita-
tiver Forschung eine direkte Verknipfung von Theorie und Daten. Theorien sol-
len dabei nicht isoliert entwickelt, sondern kontinuierlich anhand der empirisch
gewonnenen Daten Uberpruft und adaptiert werden.

Im Kontext der Limitationen ist bei der Bewertung qualitativer Forschung darauf
zu achten, auch die Grenzen der jeweiligen Studie anzuerkennen. Ergebnisse
qualitativer Forschung kdénnen nicht als generalisierbar im quantitativen Sinne
betrachtet werden. Zudem bezieht qualitative Forschung immer auch die subjek-
tiven Perspektiven der Forscher:innen und der Befragten mit ein.

Koharenz als weiteres Kriterium beschreibt die innere Widerspruchsfreiheit der

Forschung. Konkret ist zu betrachten, inwieweit sich die diversen Elemente einer
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Studie gegenseitig unterstitzen. Koharente Studien sind logisch konsistent, klare
Verbindungen zwischen den einzelnen Schritten des Forschungsprozesses sind
erkennbar.

Relevanz bezieht sich auf den praktischen oder theoretischen Beitrag, den eine
Forschung leistet. Ohne Relevanz besteht fur qualitative Forschung die Gefahr,
in akademischer Abstraktion zu verbleiben und den Bezug zu realen, praktischen

Herausforderungen der Gesellschaft zu verlieren.

Stubing, Hirschauer, Ayal}, Krahnke & Scheffer (2018, S. 85 ff.) schlagen folgende funf

Gutekriterien im Kontext qualitativer Sozialforschung vor:

3.2.1

Gegenstandsangemessenheit meint als ,Basiskriterium® die Passung zwischen
gewahlter Methode und dem Forschungsgegenstand. Dabei muss die Wahl der
Forschungsmethoden, der Datenerhebung und der Analyse den spezifischen
Charakter und die Eigenheiten des untersuchten Phanomens widerspiegeln.
Empirische Sattigung, stellt einen zentralen Indikator fur die Grundlichkeit der
empirischen Durchdringung des Forschungsgegenstands dar. Sie ist dann er-
reicht, wenn durch die umfassende und vielfaltige Erhebung sowie Analyse des
Datenkorpus keine neuen bedeutenden Erkenntnisse mehr gewonnen werden
kénnen.

Theoretische Durchdringung meint jenen Grad, in dem eine Untersuchung die
Verbindung zwischen Empirie und theoretischen Perspektiven herstellt, um den
Forschungsgegenstand nachvollziehbar zu analysieren. Dieser Prozess ermog-
licht es, empirische Phanomene nicht nur zu beschreiben, sondern auch in exis-
tierende Theorien zu integrieren.

Textuelle Performanz bezieht sich auf die Prasentation der Forschungsergeb-
nisse in einer Art und Weise, die die Nachvollziehbarkeit der Studie fur ihre Le-
ser:innen garantiert. Sie umfasst sowohl die sprachliche Gestaltung als auch die
Argumentationstechnik.

Originalitat beschreibt schlieBlich den Anspruch, neues Wissen zu generieren

und einen Beitrag zum Verstandnis des Forschungsgegenstandes zu leisten.

Forschungsbezogene Vorannahmen im Kontext reflektierter Subjek-

tivitat

Im Sinne einer transparenten und reflektierten Forschungshaltung ist es als Forscher:in

erforderlich, eigene Vorannahmen durch Introspektion offenzulegen. So soll das eigene

Vorwissen einerseits, potenzielle Voreinstellungen, die die Interpretation beeinflussen
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kénnten, andererseits, aufgedeckt werden. Die Erkenntnisse werden im Rahmen dieses

Kapitels dokumentiert und somit nachvollziehbar gemacht.

Die Autorin verfugt Uber langjahrige Berufserfahrung im Journalismus — sowohl in redak-
tioneller als auch in leitender Funktion. Daraus resultiert ein tiefgehendes Verstandnis
fur die Dynamiken und Herausforderungen der aktuellen Medienlandschaft. Die Per-
spektive der Autorin ist gepragt von direkten Erfahrungen mit der digitalen Transforma-
tion, dem Bedeutungsverlust klassischer Printmedien und dem damit einhergehenden
okonomischen Druck in Verlagen. Zudem stellt auch der wachsende Druck auf Redakti-
onen, sich multimedial aufzustellen, ein fur die Autorin bekanntes Spannungsfeld dar. In
ihrer Funktion als Fihrungskraft, erlebte sie zudem den veranderten Anspruch an Fh-
rungskrafte personlich. Als zentrale Themen sind in diesem Kontext Remote-Arbeit, fla-
chere Hierarchien und eine zunehmende Notwendigkeit zu Innovation und interdiszipli-

narer Kompetenzentwicklung zu nennen.

Breuer, Mruck & Roth (2002) erkennen in ihrer Arbeit an, dass qualitative Forschung nie
vollstandig objektiv sein kann. Vielmehr werde sie durch die Perspektive der forschen-
den Person mitgestaltet. Die Autorin ist im Klaren dariber, dass ihre Vorerfahrungen
sowohl das Erkenntnisinteresse als auch die Interpretation der durch die Interviews ge-
nerierten Daten beeinflussen kdnnten. Dieser potenziellen Verzerrung begegnet sie mit
methodischer Sorgfalt sowie maximaler Offenheit gegenuber den Sichtweisen der Ex-

pert:innen.

Um den potenziellen Einfluss all dieser Voreinstellungen auf den Forschungsprozess zu

minimieren, wurden konkret folgende Maf3nahmen ergriffen:

Um maximale Objektivitat in der Gesprachsflihrung zu garantieren, erfolgte vor jedem
Interview eine bewusste Auseinandersetzung mit potenziellen Erwartungen und Vorein-
stellungen gegenuber der jeweiligen Expert:in. Nach den Interviews wurden die gewon-

nenen Erkenntnisse kritisch mit Blick auf mdgliche subjektive Einflisse reflektiert.

Zu Beginn der Gesprache wurde die Rolle der Autorin als neutrale Forschende explizit
betont. Die Interviewpartner:innen wurden zu einer mdglichst offenen Darstellung ihrer
Erfahrungen ermutigt. Auf wertende Aussagen sowohl in positive als auch negative Rich-

tung wurde nach bestem Gewissen verzichtet.

Durch den Verzicht auf eine Ubermittlung der Fragen zur Vorbereitung auf das Gespréach
sowie den Fokus auf Verwendung offener, explorativer Fragen in den Interviews wurde
sichergestellt, dass das Gesprach nicht durch Erwartungshaltungen gelenkt wurde. Im

Vordergrund standen die individuellen Perspektiven und Erfahrungen der Expert:innen.
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Die Offenlegung des beruflichen Hintergrunds der Autor:in sowie die Reflexion potenzi-
eller Voreinstellungen im Rahmen dieses Kapitels tragen zusatzlich zur Transparenz des
Forschungsprozesses und der Nachvollziehbarkeit der Auswertung bei. Leser:innen soll

auf diesem Weg ermdglicht werden, mogliche Einflisse kritisch zu bewerten.

Die Auswertung der Erkenntnisse erfolgte unter Verwendung etablierter qualitativer Ana-
lysemethoden. So soll eine systematische und nachvollziehbare Interpretation der Aus-

sagen gewahrleistet werden.

Es scheint an diesem Punkt abschliefend wichtig, dass es sich bei der bewussten Aus-
einandersetzung mit dem Vorwissen der Autorin sowie daraus resultierenden potenziel-
len Voreinstellungen um einen fortlaufenden Prozess handelte, der wahrend des gesam-

ten Erstellungsprozesses der vorliegenden Masterarbeit zu tragen kam.

3.2.2 Triangulation

Nach Denzin (1978, S. 297 zitiert in Flick, Kardorff, Keupp, Rosenstiel & Wolff, 1995, S.
432) lassen sich vier Arten der Triangulation zur Validierung qualitativer Forschung un-

terscheiden:

e ,Data Triangulation®, zu Deutsch Datentriangulation, meint die Kombination un-
terschiedlicher Datenquellen, die zu unterschiedlichen Zeitpunkten, an unter-
schiedlichen Orten und an unterschiedlichen Personen erhoben werden.

o Investigator Triangulation", zu Deutsch ,Forscher:innentriangulation®, beschreibt
den Einsatz unterschiedlicher Forscher:innen, beispielsweise Beobachter:innen
beziehungsweise Interviewer:innen, um so subjektive Verzerrungen der Vorein-
stellungen einzelner entgegenzuwirken.

o ,Theory Triangulation®, zu Deutsch ,Theorientriangulation®, beschreibt die Anna-
herung an einen Forschungsgegenstand aus verschiedenen Perspektiven.

o ,Methodological Triangulation®, zu Deutsch ,Methoden-Triangulation®, vereint di-

verse Methoden innerhalb einer Methode.

Im Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit wurde auf Triangulation verzichtet. Die
Entscheidung baut einerseits auf der zentralen Forschungsfrage auf, die das Ziel ver-
folgt, ein vertieftes Verstandnis subjektiver Wahrnehmungen und Perspektiven im Rah-
men eines spezifischen Themenfeldes zu gewinnen. Der Fokus lag dabei auf der quali-
tativen Exploration und der theoriegeleiteten Interpretation von in Expert:inneninterviews
generierten Aussagen, weshalb die Konzentration auf ein methodisches Vorgehen —
konkret halbstrukturierte Interviews — als angemessen erachtet wurde. Eine Methoden-

Triangulation durch die Kombination mit quantitativen Erhebungen hatte den
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forschungspraktischen Rahmen der vorliegenden Arbeit gesprengt und moéglicherweise
auch negative Auswirkungen auf die analytische Tiefe im qualitativen Zugang mit sich
gebracht. Es ist an dieser Stelle wichtig festzuhalten, dass der Mehrwert der vorliegen-
den Studie nicht in einer quantitativen Generalisierbarkeit, sondern in der differenzierten

Analyse individueller Erfahrungen und Sichtweisen liegt.

Wie Bans-Akutey und Tiimub (2021, S. 2) betonen, kann die Kombination mehrerer Me-
thoden zwar zur Validierung von Forschungsergebnissen beitragen, es besteht aller-
dings auch die Gefahr einer negativen Auswirkung auf die Tiefe und Koharenz der qua-

litativen Analyse.

Andererseits wurde auch auf die Forscher:innentriangulation — beispielsweise durch eine
gemeinsame oder teilweise parallele Auswertung des Datenmaterials mit einer weiteren
Person — verzichtet, obwohl dieses Vorgehen denkbar gewesen ware. Der Fokus lag
primar auf der eigenstandigen, theoriegeleiteten Analyse durch die Autorin. Eine Einbin-
dung weiterer Auswertungsinstanzen hatte den zeitlich und organisatorisch gesteckten

Rahmen der Arbeit Uberschritten.

3.3 Instrument

Zur Datenerhebung wurden teilstandardisierte Leitfadeninterviews genutzt. Bei einem
Leitfadeninterview handelt es sich nach Brosius, Haas & Koschel (2012, S. 5) neben der
Inhaltsanalyse und der Beobachtung um eine der drei Basismethoden der empirischen
Sozial- beziehungsweise Kommunikationsforschung. Dabei nutzt das Interview, wie
auch die Befragung, die (Alltags-)Kommunikation als Grundlage, um daraus Informatio-
nen Uber das Forschungsobjekt zu gewinnen (Scholl, 2014, S. 21). Um als wissenschaft-
liche Methode zu gelten, mussen im Forschungsprozess wissenschaftliche sowie me-
thodische Regeln beachtet werden (Loosen, 2016, S. 142).

Grundsatzlich lassen sich nach Glaser & Laudel (2010, S. 41) drei Interviewarten unter-

scheiden:

1. Standardisierte Interviews, bei denen Fragewortlaut, Fragereihenfolge und Ant-

wortmdglichkeiten vorgegeben sind;

2. Halbstandardisierte Interviews, bei denen Fragewortlaut und Fragereihenfolge,

nicht aber Antwortmdglichkeiten vorgegeben sind;

3. Nichtstandardisierte Interviews, bei denen weder Fragewortlaut und Fragereihen-
folge noch Antwortmdglichkeiten, sondern lediglich die Gesprachsthemen vorge-

geben sind;

43



Da mit Blick auf die vorliegende Forschungsfrage gleichsam Offenheit im Forschungs-
prozess sowie eine gewisse Fokussierung der Gesprachsinhalte garantiert werden

sollte, wurde ein halbstandardisiertes Interview gewahlt.

Zentrales Element des Interviewleitfadens sind die Fragen. Zur Ausarbeitung dieser
wurde die SPSS-Methode (Helfferich, 2011, S. 182 ff.) gewahlit. Das Akronym steht da-
bei fir die Begriffe ,Sammeln®, ,Prifen®, ,Sortieren“ und ,Subsummieren®. Zunachst wur-
den im Rahmen eines offenen Brainstormings mdégliche Fragestellungen gesammelt. In
einem zweiten Schritt wurden diese Fragen auf ihre Eignung fur die vorliegende Arbeit
gepruft. Ungeeignete Fragen wie beispielsweise geschlossene Fragen, wertende Fra-
gen oder suggestive Fragestellungen wurden gestrichen. So kann sichergestellt werden,
dass die Fragen dem Prinzip der Offenheit qualitativer Forschung gentgen. In einem
dritten Schritt wurden die verbleibenden Fragen sortiert beziehungsweise in die Unter-
kategorien ,Hauptfragen®, ,Aufrechterhaltungsfragen“ und ,Nachfragen® unterteilt und
nach inhaltlichen Aspekten subsummiert. Einzelne Nachfragen wurden im Laufe des In-
terviewprozesses erganzt, da diese im Gesprachsfluss als wichtig beziehungsweise in-
haltlich relevant erschienen. Um den Gesprachsfluss so natirlich wie moéglich zu halten,
wurden die einzelnen Themen im Leitfaden bestmdglich aufeinander aufbauend ange-
ordnet. Den Beginn bildete die BegriRung sowie eine kurze Einfihrung der befragten
Person in das Forschungsprojekt. Die Zustimmung zur Aufzeichnung und weiteren Ver-
arbeitung der Daten wurde schriftlich eingeholt. Dennoch wurde zu Beginn des Ge-
sprachs nochmals auf die Aufzeichnung sowie eine ausschliellich anonymisierte Verar-
beitung samtlicher Inhalte hingewiesen. Um einen leichten Einstieg in das Gesprach zu
erreichen, wurden zunachst Fragen zum beruflichen Werdegang der Expert:innen ge-
stellt. Danach folgten allgemeine Fragen zum Thema Flhrung beziehungsweise das Ab-
fragen der personlichen Einschatzung als Fihrungskraft. Im nachsten Themenblock
stand das Thema Motivation im Fokus, danach folgte das Kernthema Selbstfihrung. In
einem funften Schritt wurde einerseits der subjektiv wahrgenommene Wandel des Jour-
nalismus abgefragt, andererseits sich daraus ergebende Folgen fir die Expert:innen. Im
sechsten Schritt wurde das zuvor Gesagte in Verbindung gebracht, wobei die Frage im
Kontext stand: ,Welche Auswirkungen hat der Wandel auf Ihr Self-Leadership?“ Ab-
schlie3end folgten Fragestellungen zu wichtigen, kirzlich erfolgten, personlichen Lern-
prozessen. Als letzter inhaltlicher Punkt wurde den Befragten noch Raum gegeben, um
Themen anzusprechen, die offen geblieben sind. AbschlieRend folgte die Abfrage de-

mographischer Daten. Der Interviewleitfaden ist im Anhang dargestellt.
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3.4 Stichprobe

Entgegen anderer Formen des qualitativen Interviews lasst sich das Expert:inneninter-
view nicht anhand einer spezifischen methodischen Vorgehensweise definieren, son-
dern anhand des zentralen Interessensgegenstands: den/die Expert:in (Bogner, Littig &
Menz, 2014, S. 9). Dabei herrschen in der Literatur unterschiedliche Auffassungen da-
von, wer als Expert:in gilt. Bogner, Littig & Menz (2014) finden einen Mittelweg, wenn sie
feststellen: ,Wer der gesuchte Experte ist, definiert sich immer Gber das spezifische For-
schungsinteresse und die soziale Reprasentativitat des Experten gleichzeitig — der Ex-

perte ist ein Konstrukt des Forschers und der Gesellschaft (S.12).

Damit distanzieren sie sich gleichsam von einem Expert:innenverstandnis, das den Be-
griff Expert:in als reine Zuschreibung (durch den/die Forscher:in) versteht, andererseits

aber auch von der Auffassung, jede:r, der/die gemeinhin als Expert:in gilt, sei es auch.

Im Sinne der Nachvollziehbarkeit soll in der Folge erlautert werden, wie die Expert:in-

nenauswahl im Rahmen der vorliegenden Arbeit erfolgte:

Nach Manz & Sims (1991, S. 23) ist effektives Self-Leadership der erste und unverzicht-
bare Schritt eine erfolgreiche Fuhrungskraft zu sein. Daraus abgeleitet ist die Annahme

zulassig, dass Flhrungskrafte vermehrt Uber Self-Leadership-Kompetenzen verfligen.

Da in der vorliegenden Arbeit aber nicht nur der Themenkomplex Self-Leadership er-
forscht werden soll, sondern das zentrale Ziel drin besteht, potenzielle Veranderungen
im Self-Leadership auf Grund eines Wandels des eigenen Berufsbildes aufzudecken,

galt es, die mogliche Expert:innengruppe weiter einzugrenzen.

Der Journalismus ist eine jener Branchen, die sich in der Vergangenheit von besonders
vielen Veranderungen betroffen sah. Meckel, Fieseler & Grubenmann (2012, S. 25) ma-
chen dafur funf zentrale Tendenzen verantwortlich, die sich wechselseitig potenzieren:
sinkende Auflagen und Marktanteile, besonders bei jungen Leser:innen, eine zuneh-
mende Verschiebung von Anzeigenbudgets in den Online-Bereich, einen merkbaren An-
stieg von kostengunstigen oder gar kostenlosen Online-Newsportalen, neue Online-
Mdglichkeiten der Direktkommunikation und -interaktion sowie grundlegende Verande-

rungen im Konsumverhalten von Nachrichtennutzer:innen.

Aus den zuvor genannten Grinden wurden Journalist:innen als spannende Untersu-
chungsgruppe erachtet. Gepaart mit dem bereits besprochenen Anspruch, Flihrungs-
krafte zu befragen, ergab sich die Beschrankung auf Chefredakteur:innen und stv. Chef-

redakteur:innen.
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Um gleichsam Vergleichbarkeit und dennoch eine maximale Varianz in der Stichprobe
zu erreichen, wurde in der Auswahl darauf geachtet, Frauen und Manner aus unter-
schiedlichsten Altersgruppen, beschaftigt bei unterschiedlichen Titeln (Business to Bu-
siness (B2B) und Business to Customer (B2C)) und mit breiter Variation in der Erschei-
nungshaufigkeit zu bertcksichtigen. Um die Interviews allesamt auf Deutsch fuhren zu

kdénnen, erfolgte eine geografische Beschrankung auf den DACH-Raum.

Zusammengefasst handelt es sich bei der Stichprobe um acht weibliche und zwei mann-
liche Fiihrungskréfte. Acht davon sind in Osterreich tatig, eine Person lebt und arbeitet
in der Schweiz, eine Person in Deutschland. Vier Personen sind bei B2B-Titeln beschaf-

tigt, sechs Personen bei B2C-Magazinen.
Tabelle 1 gibt einen Uberblick:

Tabelle 1: Ubersicht Expert:innen

Person Alter Geschlecht Fihrungsverantwortung B2B/B2C Frequenz
1 36 weiblich 6 B2B 2
2 38 mannlich 20 B2B 28
3 31 weiblich 27 B2C 16
4 36 weiblich 2 B2C 10
5 42 weiblich 5 B2B 10
6 39 weiblich 5 B2C 4
7 57 mannlich 4 B2B 28
8 36 weiblich 15 B2C 28
9 43 weiblich 4 B2C 28
10 41 weiblich 4 B2C 10

Anmerkungen: Alter in Jahren; Flihrungsverantwortung in Personen; Frequenz als Print-

Ausgaben pro Jahr.

3.5 Durchfiihrung der Interviews

Im Rahmen der Datenerhebung zur Beantwortung der zentralen Forschungsfrage dieser
Arbeit wurden insgesamt zehn halbstandardisierte Leitfadeninterviews mit Expert:innen
durchgefiihrt. Der Erhebungszeitraum erstreckte sich von Janner 2025 bis Marz 2025.
Der Interviewleitfaden, der als Basis der Expert:inneninterviews diente, wurde im Rah-
men der Erstellung des Proposals angefertigt und gemeinsam mit dem Porposal der
Betreuerin zur Freigabe vorgelegt. Die Definition der Stichprobe erfolgte nach den im

Kapitel 3.4 geschilderten Uberlegungen. Die Ansprache der ausgewahlten Expert:innen
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fand in einem ersten Schritt mundlich statt, in der Folge wurden schriftlich die Gesprachs-
termine vereinbart sowie die Einverstandniserklarungen tbermittelt. Im Rahmen der In-
terviewanfrage wurde bereits das Thema der Arbeit angekiindigt sowie Uber den Hinter-
grund des Forschungsprojektes als Masterarbeitsthema aufgeklart. Auf weitere Informa-
tionen wurde bewusst verzichtet, da vermieden werden sollte, dass sich einzelne Perso-
nen mehr vorbereiten als andere. Weder der Interviewleitfaden noch einzelne Fragestel-
lungen wurden den Personen vorab mitgeteilt. Die Durchfuihrung der Interviews folgte im
Sinne maximaler Vergleichbarkeit mit allen Expert:innen via Microsoft Teams. Auf Grund
der Tatsache, dass alle der vorliegenden Titel auch tber Online-Angebote verfigen und
in Zeiten der Covid-19 bedingten Kontaktbeschrankungen auch im Journalismus ver-
starkt auf Homeoffice gesetzt wurde, konnte davon ausgegangen werden, dass samtli-
che Expert:innen Uber die technischen Voraussetzungen fur eine digitale Gesprachsfiih-
rung verfigen und auch in der Lage sind, die dazu notwendigen Tools zu bedienen. Dies

bestatigte sich im Forschungsprozess.

Da es mit einigen der Personen schon Vorkontakt gab, wenngleich auch auf rein profes-
sioneller Ebene, wurde zu Gesprachsbeginn nochmals auf die Rolle der Autorin als wis-
senschaftlich Forschende hingewiesen. Dies sollte einerseits notwenige Distanz im For-
schungsprozess wahren, zielte andererseits aber auch auf eine wichtige Handlungsemp-
fehlung von Froschauer & Lueger (2020, S. 71) ab, sich als Forscher:in als rein lernende
Einheit zu verstehen, die den befragten Personen, den Expert:innen im Gesprach, ge-
genubersteht. Weiters fuhren die Autoren die Notwendigkeit an, sich als Forscher:in auf
Neues einzulassen, Offenheit zu wahren, Zuhéren als Prozess des aktiven Mitdenkens
zu verstehen, Widerspriche fir sich stehen zu lassen, vermeidlichen Selbstverstand-
lichkeiten und Verallgemeinerungen aber auf den Grund zu gehen (Froschauer &
Lueger, 2020, S. 71). All diese Empfehlungen wurden von der Autorin im Rahmen der

personlichen Interviewkompetenz bestmoglich umgesetzt.

3.6 Auswertung der Interviews

Die Auswertung der durchgefiuihrten Expert:inneninterviews erfolgte in mehreren Schrit-
ten. Zunachst wurden Transkripte erstellt, die in der Folge die Basis zur weiteren Analyse
bildeten. Die Ausarbeitung zentraler Themen erfolgte geman den Grundlagen der The-

menanalyse nach Froschauer & Lueger (2023).
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3.6.1 Transkription

Zur Auswertung der durchgefiuhrten Expert:inneninterviews bedarf es zunachst ihrer
Verschriftlichung. Durch diesen Schritt wird das gesprochene Wort buchstablich tbertra-
gen (Ful® & Karbach, 2019, S. 17).

Die qualitative Sozialforschung bezeichnet diesen Schritt als Transkription. Abgeleitet
vom lateinischen ,transcriptio“, was mit Umschreibung, Uberschreibung oder auch Uber-
tragung Ubersetzt werden kann, meint der Vorgang eine von Regeln geleitete Verschrift-
lichung von Interviews zu Auswertungszwecken. Neben dem tatsachlichen Gespréach als
Basis ist das Transkript als zentraler Ausgangspunkt wissenschaftlicher Analysen zu be-
trachten. Damit wird versucht, die Gesprachssituation von ihrer ,Verganglichkeit* zu ent-
koppeln und sie zu ,vergegenstandlichen®. So ist es der forschenden Person mdglich,
eine fur die objektive Auswertung notwendige Distanz zur erlebten Gesprachssituation
zu erreichen (Ful & Karbach, 2019, S. 17 f.).

Die Transkription der dieser Forschungsarbeit zu Grunde liegenden Expert:inninterviews
erfolgte mittels literarischer Umschrift und Ubertragung in die Schriftsprache. Dabei ist
festzuhalten, dass die literarische Umschrift zunachst noch umgangssprachliche Beson-
derheiten in der Aussprache bericksichtigt. Das Lesen eines Textes in literarischer Um-
schrift kann mit Verstandnisschwierigkeiten verbunden sein, was besonders bei Un-
kenntnis regionaler Spracheigen- beziehungsweise Besonderheiten zu tragen kommt
(Ful & Karbach, 2019, S. 24). Aus diesem Grund wurde das gesprochene Wort in der
Folge in Schriftdeutsch Ubersetzt, um so einen Text zu erzeugen, der gut lesbar ist und
sich ebenso gut weiterverarbeiten 1asst. Bei dieser Variante des Transkripts sind mini-
male Anpassungen des Satzbaus moglich, Auslassungen werden nicht erfasst (Zepke,
2016, S. 48 f.). Dasselbe galt fir Pausen, die nicht berlicksichtigt wurden, da es hier zu

keinen Besonderheiten kam.

Zur Durchfuhrung der Interviews wurden das Video-Call-Tool Microsoft Teams sowie die
zugehdorige Microsoft-Teams-Live-Transkriptions-Funktion genutzt. Die auf diesem Weg
computerunterstutzt erstellten Transkripte wurden vor weiterer Bearbeitung auf ihre Voll-

standigkeit und Richtigkeit Gberpruft.

Die im nachsten Schritt folgende Auswertung der Interviews erfolgte im Sinne der The-

menanalyse nach Froschauer/Lueger (Froschauer & Lueger, 2003).

3.6.2 Analyse und Auswertung

Mittels einer Themenanalyse (Froschauer & Lueger, 2003) werden auf Basis von aus-

gewahlten Texten, in diesem Fall der Transkripte der Interviews, Spezifika eines Themas

48



sowie der Zusammenhang unterschiedlicher Themen ermittelt. Dabei wird das Textma-
terial in einem ersten Schritt umfangreich gesichtet. Mit Blick auf die Forschungsfrage
werden relevante Textstellen in der Folge markiert, was als Codierung bezeichnet wird.
Far diesen Schritt wurde zur technischen Unterstitzung die Software MAXQDA24 ver-
wendet. Besagte Codierung ermdglicht in der Folge das Gruppieren ahnlicher Textstel-
len, die geclustert, also zusammengefasst werden. Die Zusammenfassung der einzel-
nen Codes ergibt zunachst vorlaufige Themen, deren Charakteristika und Unterschiede
durch weitere Betrachtung herausgearbeitet werden kdénnen. Final werden Themen mit
zugehorigen Unterthemen definiert. In einem nachsten Schritt erfolgt die Interpretation

der Ergebnisse.

Diese Vorgehensweise eignet sich vor allem, wenn grof3e Textmengen vorliegen, tber
die es sich einen Uberblick zu verschaffen gilt. Zudem kann die Textanalyse angewendet
werden, wenn Meinungen und Einschatzungen, also der manifeste Inhalt von Aussagen
zentral ist (Froschauer & Lueger, 2003, S. 158 ff.). Beide Argumente treffen auf die vor-

liegende Forschungsarbeit zu.

Folgende Auflistung zeigt im Uberblick die Schritte einer Themenanalyse (Froschauer &

Lueger, 2003, S. 163 ff.), denen im Rahmen der vorliegenden Arbeit gefolgt wurde:

Themencodierung

Analyse der Themenkategorien nach Subkategorien und Sub-Sub-Kategorien
Strukturierung der definierten Themenkategorien

Verknupfung der Themenkategorien mit Subkategorien

Interpretation des hierarchischen Kategoriensystems

I o

Vergleichende Analyse

Die initiale Themencodierung ergab 920 Codes. Diese wurden induktiv in Sub- bezie-
hungsweise Sub-Sub-Kategorien gegliedert. In der Folge werden jene Kategorien erlau-

tert, welche im Rahmen der Auswertung als zentral identifiziert wurden.

Zentrales Thema der vorliegenden Arbeit ist Self-Leadership. Entsprechend waren auch
mehrere Fragestellungen des Interviewleitfadens diesem Thema gewidmet. Die zu die-
sem Komplex gehdrenden Themen, die von den Expert:innen thematisiert wurden, die-
nen als wichtige Basis fur die weitere Auswertung der Gesprache und geben weitrei-
chenden Aufschluss Uber individuelle Zugange. Entsprechend gaben sich in diesem Be-
reich zahlreiche Unterkategorien. Konkret wird die Kategorie ,Individuelle Handlungs-
und Bewaltigungsstrategien® damit in die Subkategorien ,Struktur & Organisationsfahig-
keit“, ,Umgang mit Fehlern®, ,Ziele & Zielerreichungsstrategien®, ,Optimismus* und ,Mo-

tivationsstrategien® unterteilt.
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Als zweite zentrale Kategorie ergab sich das Themenfeld ,Entwicklungen im Journalis-
mus & Konsequenzen® mit den Subthemen ,Veranderungsdynamiken im beruflichen All-
tag von (stv.) Chefredakteur:innen®, ,Herausforderungen im Wandel“ und ,Chancen im
Wandel“. Gerade die Subkategorie ,Herausforderungen im Wandel“ spannt dabei einen
Bogen uber zahlreiche herausfordernde Einflisse, darunter auf persdnlicher, aufgaben-
spezifischer und die Gesamtbranche betreffender Ebene. Zur besseren Ubersicht wur-

den entsprechend auch hier nochmals Sub-Subkategorien gebildet.

Als finale Kategorie wurde ,Strategien in der Begegnung mit Herausforderungen® defi-
niert. Subkategorien bilden hier einerseits das Thema ,Unterstlitzung von auf3en“ ande-
rerseits ,Persénliche Strategien & Learnings®, ebenfalls zur besseren Ubersicht erweitert

um Sub-Subkategorien.

Einleitende Fragestellungen zum Werdegang der Personen sowie abschlieRende Fra-
gestellungen zum Sampling wurden zur Beantwortung der Forschungsfrage nicht als re-
levant erachtet, weshalb entsprechende Textpassagen zwar ebenfalls codiert und
geclustert wurden, auf eine konkrete Behandlung im folgenden Ergebnisteil allerdings
verzichtet wird. Zudem gaben die Expert:innen in den Gesprachen weitreichende Einbli-
cke in ihre Fihrungsauffassung, berichteten von zentralen Kompetenzen und aktuell for-
dernden Fuhrungssituationen. Erkenntnisse aus diesem Bereich sollen ebenfalls nur in
Teilen wiedergegeben werden, da die zentrale Fragestellung der vorliegenden Arbeit

ihren Fokus auf Self-Leadership und nicht auf Leadership im Allgemeinen legt.

Eine Ubersicht der definierten Themen inklusive ihrer zugehérigen Subkategorien wird

durch Tabelle 2 gegeben:

Tabelle 2: Kategoriensystem inklusive Unterkategorien

Kategorie Subkategorien

Struktur & Organisationsfahigkeit
Umgang mit Fehlern
Optimismus
Motivationsstrategien

Ziele & Zielerreichungsstrategien

Individuelle Handlungs- und Be-
waltigungsstrategien

Veranderungsdynamiken im beruflichen Alltag von
Entwicklungen im Journalismus (stv.) Chefredakteur:innen
& Konsequenzen Personliche Herausforderungen im Wandel
Chancen im Wandel

Strategien in der Begegnung mit Unterstiitzung von aulten
Herausforderungen Personliche Strategien & Learnings
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4 Ergebnisse

Das vorliegende Kapitel widmet sich der Erlauterung jener Ergebnisse, die im Rahmen
der Themenanalyse nach Froschauer und Lueger (2020) aus den Expert:inneninter-
views gewonnen wurden. Die zentralen Kategorien beziehen sich dabei auf die zentrale

Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit:

,Wie fiihren sich Fiihrungskréfte in Zeiten des Wandels des eigenen Berufsbildes selbst,
am Beispiel von Chefredakteur:innen und stellvertretenden Chefredakteur:innen aus

dem deutschsprachigen Raum?*

Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt gegliedert in Haupt- und Subkategorien. Ausge-

wahlte Originalzitate der Transkripte verstarken die Erlauterungen.

4.1 Individuelle Handlungs- und Bewaltigungsstrategien

Bereits die Fragestellung ,Wie fuhren sich Fuhrungskrafte in Zeiten des Wandels des
eigenen Berufsbildes selbst?“ macht das Thema Self-Leadership zum zentralen Gegen-
stand der vorliegenden Arbeit. Zugehdrige Ergebnisse zeigten eine breite Varianz. Wah-
rend grundséatzlich festzuhalten ist, dass es den Expert:innen generell leichter fiel, Gber
ihren Fuhrungsstil und den Umgang mit Mitarbeiter:innen zu sprechen, als Uber jenen
mit sich selbst, zeigten sich bei naherer Betrachtung doch zahlreiche Facetten des Self-
Leaderships, die in der Folge beleuchtet werden sollen. Konkret ergaben sich die The-
menfelder ,Struktur & Organisationsfahigkeit®, ,Umgang mit Fehlern®, ,Ziele & Zielerrei-
chungsstrategien®, ,Optimismus*“ sowie ,Motivationsstrategien®. Auf die zuvor angespro-
chene und wahrgenommene geringe bewusste Auseinandersetzung mit Self-Leadership

wird im Diskussionsteil ndher eingegangen.

An dieser Stelle sollen allgemeine Fuhrungskompetenzen zusammengefasst werden,
die die befragten Expert:innen als wichtig erachteten. Wenngleich Self-Leadership als
zentrales Thema dieser Forschungsarbeit fungiert, so geben die Ausfiihrungen zu den
individuellen Fuhrungsstilen der befragten Personen dennoch wertvolle Aufschllsse, die

zur Erklarung der in der Folge erlduterten Erkenntnisse beitragen kénnen.

Grundsatzlich ist festzuhalten, dass die befragten Expert:innen strenge Hierarchien und
autoritare Fihrung tendenziell ablehnen. Wichtig sei es, auf ,,Augenhéhe und menschli-
cher Ebene” zu kommunizieren. (Person 4, Zeile 63-64) Kommunikation im Sinne ko-
operativer Fuhrung, die zur Mitarbeit ermutigt, sei dabei aber nicht mit ,Basisdemokratie®
gleichgestellt. (Person 2, Zeile 66-68) Letztlich sei es ein zentraler Teil von Fihrung Ent-

scheidungen zu treffen und diese auch durchzusetzen.
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Person 8 erlduterte dazu exemplarisch:

LIWichtig ist, dass ich] dann aber auch, wenn es sein muss, die Entscheidungen
treffe und zu denen auch stehe. Also es ist jetzt nicht so, dass ich Sachen durch-
gehen lasse, weil ich mir denke, wir sind jetzt alle happy peppy und haben uns
lieb. Sondern ich glaube, man muss ja schon einen guten Mittelweg finden, dass
man dann trotzdem auch Kritik (iben kann und trotzdem gut miteinander umgeht.*”
(Person 8, Zeile 65-70)

Als zentrale Kompetenzen wurden neben der Fahigkeit schnelle, fundierte Entscheidun-
gen zu treffen aulRerdem Kommunikationsstarke und Losungs- statt Problempolitik ver-
mehrt genannt. Person 1 berichtete davon, Risiko nicht zu scheuen, was im Zusammen-

hang mit dem folgenden Kapitel zum Thema ,Umgang mit Fehlern® steht:

»Eins meiner Lebensmottos ist, ich bereue lieber etwas, was ich getan habe, als
das, was ich nicht getan habe. Das heil3t auch da, wenn es eine Risikoentschei-

dung ist, gehe ich lieber hin und nehme das Risiko.” (Person 1, Zeile 547-550)

Zahlreichen Expert:innen teilten zudem die Meinung, sie hatten in ihrer Karriere vor al-
lem von Negativbeispielen gelernt (Person 8, Zeile 127-128; Person 7, Zeile 40-44). Per-
son 10 gab an ,leider nie gro3artig irgendwelche Mentor:innen in irgendeiner Form ge-
habt“ zu haben. (Person 10, Zeile 981-982)

Auch Person 11 bestatigte in diesem Kontext:

»1atséchlich habe ich eher aus Negativen gelernt als ich eine junge Journalistin
war. Ich weild da jetzt nichts, wo ich sagen wiirde ,Okay, das war jetzt super po-
sitiv.“ (Person 9, Zeile 41-43)

Die Aussage von Manz & Sims (1991, S. 25) “If you want to lead somebody, the first
critical step is to lead yourself” macht deutlich, wie eng Selbstfihrung und das Fihren
anderer miteinander verbunden sind. In der Folge ist der Schluss zulassig, dass das
Fehlen von Vorbildern und Mentor:innen im Leadership-Bereich auch negative Auswir-
kung auf den Umgang mit sich selbst haben kann. So berichten zahlreiche Expert:innen
in der Folge von Schwierigkeiten damit, Grenzen zu ziehen und einen gesunden Abstand

zur Arbeit zu wahren.

Die zentralen Ergebnisse werden in den folgenden Kapiteln dargestellt.
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4.1.1 Struktur & Organisationsfahigkeit

Im Kontext der Themenfelder Struktur und Organisationsfahigkeit waren im Rahmen der
Auswertung zwei Pole erkennbar. Einen Parten bildeten dabei jene Chefredakteur:innen,
die sich als sehr strukturiert beschreiben, den Konterpart bildeten jene Expert:innen, die
sich selbst als ganzlich unstrukturiert einschatzen. Zusammenfassend ist allerdings fest-

zustellen, dass erstere Gruppe die Mehrheit bildete.
So berichtete beispielsweise Person 3:

sIch bin sehr strukturiert eigentlich, ich bin sehr organisiert, ich weils auch immer
schon, was morgen meine To-Dos sind und ich habe alle Termine fiir die ganze
Woche irgendwo vor Augen und weil3, was ich noch machen muss.” (Person 3,
Zeile 229-232)

Person 1 berichtete gar von einer minutiésen Planung inklusive Priorisierung der einzel-
nen Aufgaben sowie einer Planung des Arbeitstags nach unterschiedlichen Anspruchs-

niveaus, um eine moglichst hohe Abwechslung zu garantieren:

,Und in dieser Prioritét eine Dynamik zu entwickeln zwischen hart, schwer, leicht,
mittel, schwer. Dass mein Gehirn auch diese Welle haben darf. Das heil3t, es
geht dann hin und dann wird tatséchlich aufgeschrieben, 10 Uhr bis 10.15 Uhr,
PDF verschicken, 10.15 Uhr bis 10.45 Uhr, erster Blogbeitrag, 10.45 Uhr bis
11.30 Uhr... Und da wird immer ein schéner Puffer reingelassen, dass ich halt
nicht dann selber mir den Druck mache, meine eigenen Timings nicht einhalten
zu kénnen.“ (Person 1, Zeile 311-316)

Andere Expert:iinnen sind hier noch auf der Suche nach passenden Lésungen. So
nannte Person 4 den Prozess die eigenen Aufgaben zu strukturieren als aktuelle Auf-
gabe, bei der sie noch nicht den fur sie richtigen Weg gefunden habe. (Person 4, Zeile
197-198).

Auch Person 5 sprach von ihrer personlichen Suche, wenn sie sagte:

,~Ansonsten versuche ich immer wieder neue Tools, probiere es liber das Handy,
damit ich es dabei hab und Dinge abhaken kann, dann mit Post-Ist, mit Tischun-
terlagen also ich probiere sehr viele Dinge aus, manchmal schreibe ich mir alles
in den Kalender, schreibe mir selber Mails. Das ist noch nicht festgelegt, ich pro-

biere immer noch was zu finden, was super ist.“ (Person 5, Zeile 193-197)

Nicht alle jener Expert:innen, die sich selbst als unstrukturiert bezeichneten, erzahlten
allerdings von der Absicht, dies zu andern. So stellte beispielsweise Person 7 fest:
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»Und insofern hat es keine Struktur, sondern es ist gelebtes Chaos, aber es funk-
tioniert.“ (Person 7, Zeile 171-172)

Alle befragten Expert:innen teilten allerdings die Einschatzung, dass das Durchsetzen
von Struktur und Organisation auf Teamebene als essentielle Fluhrungsfahigkeit zu er-
achten ist ungeachtet der personlichen Starken beziehungsweise Schwachen in diesem

Bereich. Exemplarisch erlauterte Person 10:

»Ja, also das ist notgedrungen, also ich bin es jetzt so als Mensch nicht, finde ich,
aber ich bin es im Job halt einfach, weil es ja einfach notwendig ist.“ (Person 10,
Zeile 232-233)

Dabei komme dem Prozess des ,Magazin- bzw. Zeitungsmachens® zweierlei Bedeutung
zu. Einerseits sei Struktur wichtig, um die Abgabezeiten tGberhaupt einhalten zu kénnen.
Andererseits wirden besagte Abgabezeiten und Deadlines auch einen Beitrag zur Struk-

tur der Flhrungskrafte leisten. So bestatigte Person 7:

,Die Zeitung erscheint alle zwei Wochen. Oder jeden zweiten Mittwoch ist um 17
Uhr Redaktionsschluss, da ist das Heft fertig. Insofern hat alles funktioniert.“ (Per-
son 7, Zeile 182-184)

Person 9 flhrte mit Blick auf die bindende Wirkung der Abgabezeiten aus:

,Bei uns ist es ja auch so, dass das Heft in Tranchen geschickt wird in die Dru-
ckerei, das heil3t, ich habe sowieso einen gewissen Ablauf.” (Person 9, Zeile 102-
104)

Als wichtigstes Unterstitzungstool der Expertiinnen wurde die To-Do-Liste genannt.
Wahrend einige der Personen angaben, mit digitalen Listen zu arbeiten, setzt der GroR3-
teil auf handische Notizen. Auch Klebenotizen sind ein wichtiges Hilfsmittel. Hier wurde
vor allem der Prozess des Abhakens oder Durchstreichens bereits erledigter Aufgaben
als positiv und motivierend genannt. Auf diesen Aspekt soll im Unterkapitel ,Motivations-

strategien” naher eingegangen werden.

Neben der unterstutzenden Wirkung von To-Do-Listen wurde, bedingt durch die von al-
len Expert:innen wahrgenommene hdhere Arbeitsbelastung, allerdings auch von nega-
tiven Effekten berichtet. Und zwar immer dann, wenn die zu erledigenden To-Dos mit
den zu Verfligung stehenden zeitlichen, persdnlichen oder monetaren Ressourcen nicht
zu bewaltigen sind. Dies wurde von den Expert:innen nicht als Einzelfall beschrieben,
sondern teils als gelebter Alltag. Beispielsweise berichtete Person 3 von einer ewigen

und fortlaufenden To-Do-Liste: ,Die hért niemals auf und es gibt sie wahrscheinlich seit

54



dem ersten Tag, als ich bei MAGAZIN NAME begonnen habe.” (Person 3, Zeile 206-
207)

Person 10 berichtete in diesem Zusammenhang bereits von einzelnen Veranderungen
im Umgang mit sich selbst, die erste Aufschllsse zur Beantwortung der Forschungsfrage

liefern:

»Ich habe mittlerweile die Erfahrung gemacht, dass ich mir mal Listen mache und
dass die dann am Ende des Tages, es sind vielleicht zwei Punkte abgearbeitet,
weil so viele andere Sachen dazwischengekommen sind. Und auch das versuche
ich mittlerweile zu lernen, zu akzeptieren und nicht mehr dagegen zu steuern,
sondern mir einfach zu denken, okay, insgesamt ist das die grobe Deadline, ins-
gesamt sind dazwischen so ein paar Dinge, die einfach bis dahin funktionieren
miissen.“ (Person 10, Zeile 464-469)

Ein Schlagwort, das an dieser Stelle auf Grund seines haufigen Aufkommens in den
Gesprachen zwar genannt, jedoch auf Grund der Entfernung zum zentralen Forschungs-
gegenstand nicht weitreichend analysiert werden soll, ist Micro-Management. Wahrend
sich mehrere Expert:innen gegen diese Art der Fihrung aussprachen, unter der sie ein
Flhrungsverstandnis verstehen, das auf strenge Kontrolle und starke Beobachtung der
einzelnen Mitarbeiter:innen abzielt, wies eine Expertin auf die Herausforderungen hin,
die der weitreichende Personalabbau im Journalismus auf Self-Leadership und Micro-

Management hat:

sIch will keine Micromanagerin sein, die alles selber macht, ich mein das verlangt
Jetzt die Position gerade ein bisschen, weil es eben ein bisschen was Neues ist.
Du hast zwar diesen Flihrungstitel, aber jetzt kein grol3es Team.“ (Person 4, Zeile
160-152)

Auf Grund schrumpfender Teams werde auch von Flhrungskraften erzwungen, immer
mehr Aufgaben wieder selbst zu Ubernehmen beziehungsweise Entscheidungen wieder
selbst zu treffen, selbst wenn besagte Fuihrungskrafte eigentlich auf Delegation und fla-
che Hierarchien setzen mdchten. Die Herausforderungen im Wandel werden weiterfuh-

rend in Kapitel 4.2.2. besprochen.

4.1.2 Umgang mit Fehlern

Aufschluss uUber den Umgang mit sich selbst gibt auch der Umgang mit Fehlern. Die
Mehrheit der Flhrungskrafte berichtete dabei von einer konstruktiven Herangehens-
weise: Wichtig sei es, sich eigene Fehler einzugestehen und dies auch an das eigene

Team zu kommunizieren. Person 7 bestatigte dies, wenn sie die Frage nach dem
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Umgang mit eigenen Fehlern wie folgt beantwortete: ,Offen, transparent. Also auch dem
Team gegentiber. Also dazu stehen und schauen, dass man sie ausmerzt oder behan-
delt und die Konsequenzen geringhélt.” (Person 7, Zeile 240-242) Auch Person 5 beflr-
wortete das offene Ansprechen von Fehlern und sich dafir zu entschuldigen. (Person 5,
Zeile 272) Dabei sei es auch wichtig, die Bedeutung der eigenen Tatigkeit in eine Rela-
tion zu setzen. So fuhrte Person 2 aus: ,Aber ich finde, man muss es dann einfach weg-
stecken kbnnen und sagen, so what. Wie sagt man so schén? Wir operieren ja alle nicht

an einem offenen Herzen. (Person 2, Zeile 261-263)

Insgesamt verbreitet ist eine offene Fehlerkultur in den Redaktionen. Fehler werden
grundsatzlich als Lernpotenzial erachtet, keine zu machen, bedeute Stillstand. Person 6

dazu:

J~Aber ja, Fehler macht man und natiirlich &rgert man sich (iber sich selber, aber
man muss es von sich selber ein bisschen auch fernhalten, weil wenn man keine
macht, dann macht man gar nichts. Es geht kein Tun ohne."” (Person 6, Zeile 294-
296)

Eine offene Fehlerkultur vorzuleben, wird dabei als zentrale Fihrungsaufgabe erachtet.
Besonders spannend war auch ein Input von Person 7, die eine Kommunikation der ei-
genen Fehler auch nach auf3en, also Uber die Grenzen der eigenen Organisation hinaus,

als wichtig erachtete:

,Das ist eine neue Kultur im Journalismus, die notwendig ist, dass man vom ei-
genen Tun erzahlt und diese Schwéchen und Fehler kommuniziert und darstellt.“
(Person 7, Zeile 243-245)

Ein Experte berichtete davon, sich Fehler selbst teils schwer eingestehen zu kénnen.
(Person 2, 251)

Den Gegenpart dazu bildeten Zitate, die gar von ,Selbstgei3elung”im Kontext von Feh-
lern sprechen. Bemerkungen dieser Art stammten ausschlieRlich von weiblichen Exper-
tinnen. Als zusatzlich hinderlich fur einen konstruktiven Umgang mit Fehlern wurde der
eigene ,Hang zum Perfektionismus*“ genannt. In der Folge komme Person 4 ,gar nicht
damit klar®, wenn sie ,irgendwas nicht richtig mache®. (Person 4, 290-292) Dies zeigt
den unterschiedlichen Anspruch, den einzelne Flihrungskrafte an sich selbst und andere

haben. Person 4 beschrieb dazu:

,Was aber total spannend ist, weil wenn irgendwer im Team einmal einen Fehler
gemacht hat, wiirde ich die Person niemals dafiir fertig machen oder sauer sein,

weil es passiert, und mir passieren auch kleine Fehler. Es ist klar, dass Fehler
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passieren, und ich drgere mich aber dann extremst also ich mache mich voll fer-
tig, mich beschéftigt das ewig.” (Person 4, Zeile 292-296)

4.1.3 Optimismus

Auch im Kontext des Schlagwortes Optimismus fielen die Antworten ahnlich breit aus,
wie hinsichtlich des Umganges mit eigenen Fehlern. Wahrend sich einige Expert:innen
als Optimist:innen beschrieben und dies auch als wichtige Basis fur ihre tagliche Arbeit
erachteten, beichteten andere von einem Hang zum Realismus oder gar Sarkasmus be-

ziehungsweise Zynismus:

s~Journalisten sind prinzipiell ein bisschen zynische Wesen und manchmal auch
schon neigend zum Zynismus sozusagen. Oder ist zynisch vielleicht jetzt nicht
das richtige Wort? Es ist fast schon ein Sarkasmus, der sich breit macht.” (Per-
son 7, Zeile 88-90)

Person 2 sprach von einem Optimismus ,mit einem Hang zu einer gewissen Portion
Realismus.” (Person 2, Zeile 94-95) Person 10 erwahnte Sarkasmus, Zynismus, Realis-

mus und Pragmatismus. (Person 10, Zeile 172-173)

Dabei wurde Sarkasmus auch als Bewaltigungsstrategie mit aktuellen Herausforderun-

gen genannt:

JAber ich glaube jetzt auch auf das Team bezogen, bin ich optimistisch, aber es
ist schon eben auch ganz viel Sarkasmus dabei, um sich in bestimmten Situatio-

nen irgendwie zu retten.” (Person 8, Zeile 115-117)

Fir einen Teil der FUhrungskrafte ist Optimismus wichtiger Teil der Fihrungsaufgabe.
Unter einer pessimistischen Grundeinstellung der Fuhrungskrafte wirde das gesamte
Team leiden, so die Einschatzung. Entsprechend versuche Person 5 eigene negative
Stimmungen ,zu unterbinden® (Person 5, Zeile 91-92). Als optimistische Fuhrungskraft
vermittle man Zuversicht und Sicherheit, so die Expert:innen. Eine Aufgabe, die zuneh-

mend fordernd sei:

,Da ist es nicht immer leicht, Optimist zu bleiben, weil sich eben ganz viele Dinge,
die AuBenfaktoren, massiv &ndern durch Kl und die ganze disruptive Entwicklung
im Journalismus. Aber jedenfalls versuche ich das zu vermitteln, dass wir am
richtigen Weg sind.” (Person 7, Zeile 91-94)

Ein wichtiger Aspekt sei dabei Lésungsorientierung im Gegensatz zu einem Fokus auf
Probleme. Als zudem von Bedeutung wurde Klarheit Uber den eigenen Wirkungsbereich

genannt:
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»Klar, also du hast ja so viele Dinge, die du nicht selbst entscheiden kannst, aber
ich zieh immer das positive aus den Dingen, wo ich quasi die Macht oder die Kraft

habe, das fiir mich zu organisieren.” (Person 9, Zeile 75-77)

4.1.4 Motivationsstrategien

Gerade das zuletzt genannte Zitat im Kontext von Optimismus bildet eine wertvolle Uber-
leitung zum Thema Motivation. Die Expert:innen berichteten vom Vorteil, sich ihre Arbeit
selbst einteilen zu kdnnen, was motivierend wirke. Zudem sei ,die Freude am Tun* ein
wichtiger Motivator. (Person 2, Zeile 145-146)

Person 2 berichtete davon, nach ,Zufriedenheit aus einer Ego-Perspektive® zu streben.
(Person 2, Zeile 133)

»,Und dazu z&hlen unterschiedliche Dinge. Das ist das Thema beruflicher Erfolg.
Das ist aber natiirlich auch private Zufriedenheit. Das ist natiirlich das Thema
Image-Anerkanntheit. Das ist natiirlich auch das Thema Bezahlung. Ich finde,
das sind alles so unterschiedliche Bausteine. Und dann so Dinge wie Gesundheit
und so. Aber ich finde, das sind alles so Bastelsteine oder Bausteine, die im End-
effekt auf das Persénliche einzahlen. Und damit in unterschiedlichen Auspragun-
gen motivierend sind. Und quasi der persénliche Antrieb. Wenn du es so zusam-
menfassen magst, ist es persénlicher Erfolg, der sich durch unterschiedlichste
Dinge definiert.” (Person 2, Zeile 134-141)

Ein weiteres zentrales Element im Kontext von Motivation bildeten Endergebnisse. Da-
mit meinten die Expert:innen vor allem das fertige Printprodukt. (Person 4, Zeile 160;
Person 9, Zeile 117; Person 6, Zeile 188)

Auffallig war dabei, dass nur wenige der Expert:innen ein Gefiihl von Stolz hinsichtlich
ihrer Arbeitsleistung versplren. Wichtiger seien private Erfolge. Im beruflichen Kontext
wurde sich haufig auf Teamleistungen berufen, eigene Leistungen wurden weniger be-

sprochen.

sIch wiirde immer eher sagen, ich bin stolz auf mich eher fiir Dinge, die nichts mit
dem Job zu tun haben.” (Person 8, Zeile 260-261)

Kleine Erfolge seien leichter zu verarbeiten als grol3e. (Person 2, Zeile 239-240)

Zum Umgang mit Motivationstiefs nannten die Expert:innen zahlreiche Strategien, da-
runter Belohnungsstrategien in Form von gutem Essen, Sport oder Konsum. Auch Lob
von aullen wurde als motivierend genannt. Person 1 sprach von der Unterscheidung

zwischen ,Money Jobs, Passion Jobs und Survival“. (Person 1, Zeile 261-262) Mit
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letzterem Begriff spielte sie auf psychisch fordernde Zeiten an, die aus der zunehmend

hohen Arbeitsbelastung resultierten:

~,Und motivationstechnisch bei Phasen weiterzumachen, die echt brutal waren
und an die psychische Uberbelastung gingen, muss ich dir ganz ehrlich sagen,
da hatte ich keine Motivation, sondern einen eher krankhaften Perfektionismus-
drang. Ich darf nicht aufgeben. Ich darf denen nicht zeigen, dass sie recht hatten,
obwohl mir nie einer gesagt hat, was sie geglaubt haben, was ich sei, sondern
es war ja alles hier oben. Das heil3t, traurigerweise wiirde ich sagen, wenn es zu
richtig hartem Fahrwasser kam, waren es einfach Selbstzweifel und der Drang,
das nicht zu bestétigen.” (Person 1, Zeile 254-260)

Auch Person 8 sprach Zeiten an, in denen es einfach darum gehe, zu funktionieren.

(Person 8, Zeile 165) Person 9 erlauterte dazu:

»Ja, wie motiviere ich mich? Ich habe keine Méglichkeit, irgendwann musst du es
halt machen. Ja also, ich denke dann ,So, jetzt halte durch und tu es und es wird

schon besser werden.* (Person 9, Zeile 148-150)

Als besonders negativ hinsichtlich der eigenen Motivation wurde ein Gefuhl von man-
gelnder Selbstwirksamkeit genannt. Dies kam in mehrfacher Hinsicht zum Tragen. Ei-
nerseits in einem Mangel an Struktur, was zu Uberforderung beitrug. (Person 4, Zeile

186-187) Andererseits auch im Kontext zu hoher Arbeitsbelastung:

,Und da ist es dann fiir mich extrem schwer, mich zu motivieren, weil wenn ich
zehn verschiedene Aufgaben habe und nicht weil3, wo ich anfangen soll.“ (Per-
son 4, Zeile 191-193)

In diesem Fall helfe es, sich kleinere Aufgaben zu suchen, die sich schnell erledigen

lassen, um so personliche Erfolgserlebnisse herbeizufiihren. (Person 4, Zeile 169-170)

Stark demotivierend seien aulRerdem Entscheidungen der Fihrungsebene, mit denen

man nicht einverstanden sei. So berichtete Person 7:

»~Ja, wenn man sieht, dass falsche Entscheidungen getroffen werden, die einen
selbst beeinflussen, dann ist das demotivierend. Und wenn man nichts dagegen
tun kann.” (Person 7, Zeile 148-149)

Person 2 stellte dazu inhaltlich stimmig fest:

»,Und die einzige Strategie ist, sich kurz dariiber aufzuregen oder zu drgern. Ich
finde, das muss auch sein. Das zu artikulieren und sich dann méglichst schnell
irgendeine andere Beschéftigung zu suchen. Also im Sinne von, okay, kann ich

Jetzt nicht &ndern, deswegen mache ich etwas, was ich gut kann. Und lasse das
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Jjetzt einfach einmal da sein, wo es ist. Und versuche auch nicht, Energie reinzu-
investieren in Dinge, die ich ohnehin nicht &ndern kann. Sondern dartiber &rgern,
Dampf ablassen und dann irgendetwas anderes machen.” (Person 2, Zeile 154-
160)

Mit Blick auf die vorliegende Forschungsfrage lie3en sich in diesem Kontext bereits Ab-
leitungen zum Umgang der Fuhrungskrafte mit sich selbst bilden. So berichtete die Mehr-
zahl der Expert:innen davon, sich nicht mehr zu zwingen, ,wenn Dinge zu einem gewis-

sen Zeitpunkt nicht funktionieren.” (Person 9, Zeile 71-72)

AuRerdem sei es wichtig, sich selbst auch regelmaRig an erste Stelle zu stellen, eigene
Psychohygiene zu betreiben und auf sich selbst zu héren. Zentral sei dabei die Frage

»~Wann funktioniere ich eigentlich?“ (Person 1, Zeile 277)

LAIso dann, wenn ich mit der Nase an der Wand stehe, mache ich eine Pause
und die dauert dann so lange, wie sie dauert, weil ich festgestellt habe, es ist
aber ein Learning, ein harter Learning-Prozess gewesen, festzustellen, ich spare

Zeit, wenn ich mir Zeit nehme.“ (Person 1, Zeile 270-273)

4.1.5 Ziele & Zielerreichungsstrategien

Ankniipfend an die bereits im vorherigen Kapitel genannte Uberforderung bestatigte sich
auch im Kontext der Themen Ziele und Zielerreichungsstrategien die hohe Arbeitsbelas-

tung der Expert:innen. So berichtete Person 5:

,Manchmal ist es das reine Uberleben mit ganz, ganz kurzfristig im Sinn von ,Ich
hoff’, dass ich bis heute am Abend all die Sachen oder die Hélfte schaff’, die ich
[...] da habe.* (Person 5, Zeile 222-223)

Grundsatzlich werden sowohl kurz-, mittel- als auch langfristige Ziele als wichtiger er-
achtet, wobei diese individuell sehr unterschiedlich gewichtet werden. Wahrend einige
Personen angaben, sich sowohl im persdnlichen als auch im privaten Kontext langfris-
tige Ziele zu stecken und weit in die Zukunft zu planen, waren andere Personen der
Auffassung, langfristige Ziele seien auf Grund der weitreichenden Veranderungen im

Journalismus zu unsicher.

sJa also den Masterplan finde ich wo man in fiinf oder zehn Jahren steht, das
finde ich momentan mit dem wie stark sich alles &ndert schwierig.“ (Person 9,
Zeile 124-125)

Entsprechend werde auf die Terminisierung langfristiger Ziele verzichtet.
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Wie bereits im Kapitel zum Thema Motivation ausgefiihrt, werden kurzfristige Ziele, die
sich schnell umsetzen lassen, als motivierend wahrgenommen. Hier wurde beispiels-
weise das Erstellen kurzer News-Meldungen an Stelle von langen Printartikeln genannt,
die sich schnell abarbeiten lassen. Der Prozess, diese Aufgaben von der eigenen To-

Do-Liste streichen zu kdnnen, wurde als hoch motivierend genannt.

Als zentrale Komponente der Zielerreichung wurde das Einbeziehen anderer genannt.
Gerade bei langfristigen Zielen sei es, so die Expert:innen, bedeutsam, mit Partner:innen
Uber die Ziele zu sprechen. Dem immanent sei auch ein Prozess der Reflexion, durch
das Artikulieren der Ziele erfolge eine Rickbesinnung auf das eigene Vorhaben und die
notwendigen Schritte dahin. (Person 208-211)

Der Abgleich und die Kommunikation gemeinsamer Ziele wirke sowohl auf individueller

als auch auf Teamebene motivierend:

sIch finde das auch extrem wichtig, dass man diese Zwischenziele ja nicht nur fiir
sich hat, sondern sie auch kommuniziert. Sowohl intern als auch extern. Weil
man damit ja wieder diese Motivation und diesen Drive erzeugt.” (Person 2, Zeile
194-196)

Der bereits angesprochene Begriff Selbstwirksamkeit ist auch in diesem Kontext wichtig.
So berichteten Expertiinnen von Verlagszielen, die sich nicht mit den eigenen decken
und einem gesteigerten Verstandnis dafiir, dass es Dinge gibt, die Uber den eigenen
Wirkungskreis hinausgehen. Festzuhalten ist bereits an dieser Stelle, dass hier einer-
seits Resignation erkennbar war, andererseits aber auch fokussierte Blindelung der ei-
genen Ressourcen auf Situationen mit Veranderungspotenzial. Der Umgang mit besag-
ten Situationen und Herausforderungen, die auf3erhalb des eigenen Wirkungsbereiches

liegen, soll im Kapitel 4.3.2.2 ,Selbstwirksamkeit“ naher erlautert werden.

,Weil natiirlich in Wahrheit haben wir alle immer Stress und wollen alles immer
und miissen, weil am Ende des Tages geht es um eine Firma und um Arbeits-
plétze. Das heil3t, man versucht natiirlich immer so schnell wie méglich, Ziele zu
erreichen und Ziele zu schaffen. Aber ich habe auch gelernt, du kannst halt nur
in deinem Wirkungskreis und in dem Feld, in dem du arbeitest... ziehst du einfach
oft nur kleine Schritte.“ (Person 10, Zeile 538-542)
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4.2 Entwicklungen im Journalismus & Konsequenzen

4.2.1 Veranderungsdynamiken im beruflichen Alltag von (stv.) Chefredak-

teur:innen

Um die zentrale Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit ,Wie flihren sich Flhrungs-
krafte in Zeiten des Wandels des eigenen Berufsbildes selbst, am Beispiel von Chefre-
dakteur:innen und stellvertretenden Chefredakteur:innen aus dem deutschsprachigen
Raum?“ beantworten zu kdnnen, galt es zunachst zu klaren, ob die Befragten tatsachlich
einen Wandel wahrnehmen. Die Ausflihrungen zu diesem Themenkomplex waren sehr
weitreichend, weshalb zur besseren Ubersicht die Unterkapitel ,Kostendruck®, ,Perso-
nalmangel®, ,Aufgabenbereich®, ,Rollenverstandnis” sowie ,Klnstliche Intelligenz“ gebil-

det wurden.

Grundsatzlich ist festzuhalten, dass alle Expert:innen einen subjektiv wahrgenommenen
Wandel in ihrem Berufsalltag bestatigten. Dabei zeigte sich eine Verkettung unterschied-
lichster Einflisse, inklusive weitreichender Auswirkungen auf individueller und Team-
ebene. Als zentraler Aspekt ist dabei die herausfordernde wirtschaftliche Situation auf
Grund ausbleibender Anzeigenbuchungen zu nennen. In der Folge sind Personalkur-
zungen gelebte Realitat, die sich wiederum auf die Arbeitsbelastung der verbleibenden
Personen auswirken. Im Negativfall zu hoher Belastung sinkt die Qualitat der Produkte,
was sich wiederum nachteilig auf die Attraktivitat fir Anzeigenkund:innen auswirkt. Per-

son 10 fasste diesen Kreislauf wie folgt zusammen:

,Die Herausforderungen werden halt wirklich, ja in erster Linie, wenn es keine
Kunden mehr gibt oder wenn die Kunden nicht ihre Marketing-T6pfe auch wieder
aufstocken und Geld in Medien bereit sind zu investieren, ist natiirlich dann das
Resultat, dass die Medien noch mehr Personal abbauen, was dann wieder wei-
terfiihrt in dieser Abwartsspirale und eben auch noch mehr Medien zusperren
werden, das ist einfach so.” (Person 10, Zeile 757-762)

Dazu komme erschwerend ein neues Medienkonsumverhalten, befeuert durch Soziale
Medien und Online-Angebote. Man befinde sich als Journalist:in in einem Arbeitsumfeld,
,wo die Finanzierung von journalistischen Einheiten alles andere als gesichert ist, die
Beeinflussbarkeit enorm zugenommen hat und die Glaubwiirdigkeit enorm ab”, (Person
5, Zeile 292-293)

Auf die Frage ,Vor welchen Herausforderungen steht der Journalismus aktuell?“ fand

Person 5 folgende Antwort:
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,Vor einer Gesellschatft, die nicht damit aufgewachsen ist, Journalismus von Con-
tent Creation zu unterscheiden. Und bei denen der Platz und die Relevanz im
Mindset dieser Menschen nicht verankert ist.“ (Person 5, Zeile 286-288)

Als Folge des Wandels sprach Person 10 von Ermudung:

~Wo wir jetzt, glaube ich, alle nach wie vor einfach schon miide sind, weil wir
wollen einfach jetzt echt nach den letzten Jahren nicht noch mehr Verdnderung.
Wir haben einfach keinen Bock mehr. Wir sind miide. Die Jahre sind schwer ge-

wesen, gerade die letzten.” (Person 10, Zeile 951-954)
4.2.1.1 Kostendruck

Als zentralste und weitreichendste Veranderung nannten die Expertiinnen die heraus-
fordernde wirtschaftliche Situation und den damit einhergehenden, aktuell vorherrschen-
den Kostendruck. Zahlreiche groRe Unternehmen hatten inre Marketingbudgets gekurzt
oder vom Print- in den Online-Bereich verlagert. Die Finanzierung klassischer Printpro-
dukte werde damit zunehmend fordernder. In der Konsequenz seien in den vergangenen
Jahren schon einige Print-Titel vom Medienmarkt verschwunden. Journalismus musse
sich nun ,immer mehr die Frage stellen, wie er sich finanziert, sowohl am Anzeigen- als

auch am User:innenmarkt”. (Person 2, Zeile 291-292)

Weiter befeuert werde diese Entwicklung von der Tatsache, dass es die Leser:innen
gewohnt seien, ,ganz viel gratis zu kriegen und nicht mehr bereit sind, so viel dafiir zu
bezahlen®. (Person 8, Zeile 287-288) Dies sei zu teilen auch selbst verschuldet, wie Per-

son 3 ausfihrte:

,Daftir, dass die Leserinnen nicht zahlen wollen fiir Inhalte also, dass wir dum-
merweise ihnen beigebracht haben, dass sie nicht zahlen miissen fiir Inhalte mit
Gratiszeitungen und wir persénlich zum Beispiel mit online.“ (Person 3, Zeile 347-
349)

Dabei sehe man sich mit haufig unrealistischen Anforderungen seitens der Geschéafts-

fuhrungsebene konfrontiert. Person 1 zur Herausforderung:

,Die Kosten Frage sowieso in allem, also alles sollte billiger werden, aber besser.“
(Person 1, Zeile 694-695)

4.2.1.2 Personalmangel

Eine direkt mit dem steigenden Finanzierungsdruck zusammenhangende Herausforde-
rung ist der generell vorherrschende Personalmangel, von dem nahezu alle Expert:innen

berichteten. So brachte es Person 10 wie folgt auf den Punkt:
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,ES werden (iberall viele Sachen einfach auch natiirlich damit einhergehend,
Dinge, die eigentlich einzelne Jobs sind, Vollzeitjobs, werden oft dann gerne noch
Leuten (ibergestiilpt in der Hoffnung, dass es halt nebenbei geht und dann wun-
dern sich manche Leute dann, dass die gewlinschten Resultate ausbleiben, weil

die Sachen einfach eben nicht nebenbei gehen.“ (Person 10, Zeile 808-812)

In der Folge sei es gelebte Realitat, gute Personen nicht halten zu kdnnen, da man ihnen
nicht das Gehalt anbieten kénne, dass diese erwarten. (Person 1, Zeile 775-776) Dabei
fehle seitens der Geschaftsfihrung beziehungsweise Verlagsinhaber:innen haufig das

Verstandnis, dass , Qualitdt nur mit guten Leuten méglich ist.” (Person 9, Zeile 171-172)

Nicht nur die Arbeitsbelastung im Team, auch jene auf Ebene der Chefredakteur:innen

beziehungsweise stv. Chefreadakteur:innen wurde als negativ beschrieben.

,Um es einfach auszudriicken, ich habe in der Firma angefangen, da waren wir
tiber 30 Personen, jetzt sind wir flinf. Vor ein paar Jahren habe ich zu meinem
Geschétftsflihrer gesagt, ich mache den Job von drei Redakteuren, ich glaube,
heute kénnte ich das gar nicht mehr zéhlen, das heil3t, ja, es nimmt einen extre-

men Einfluss auf meinen Berufsalltag.” (Person 1, Zeile 677-679)

Auch Person 10 berichtete von ,Redaktionen, die teilweise nur noch aus Teams in Gro-
Benordnungen bestehen, wo friiher [...] ein einzelnes Ressort bei einer Zeitung daraus
bestanden hat.“ (Person 10, Zeile 78-80) Auf Qualitatsebene sei es ,die Herausforde-

rung, das nicht sichtbar zu machen®. (Person 1, Zeile 683-684)

Eine positive Entwicklung, die sich daraus ableiten lasse, sei, dass die verbleibenden

Kolleg:innen sehr motiviert seien, etwas zu bewegen. Person 10 dazu:

»Ja, und ich glaube halt wirklich, es hat auch dazu gefiihrt, dass sich da ein biss-
chen die Spreu vom Weizen getrennt hat. Ja, das meine ich auch. Jetzt, ich
glaube, es sind nur noch diese Leute auch wirklich da, die Bock haben und die

auch offen sind fiir Verdnderungen.” (Person 10, Zeile 926-929)
4.2.1.3 Aufgabenbereich

Als Konsequenz aus den kleineren Teams berichteten die Expert:innen von neuen Auf-
gabenbereichen. Dies gelte sowohl fir die einzelnen Mitarbeiter:innen im Team, die nicht
mehr strikt nach Print- und Online-Redaktion getrennt werden, sondern crossmedial tatig
sind, als auch fur die Expert:innen in ihren Rollen als Chefredakteur:innen und stv. Chef-
redakteur:innen selbst. Dabei seien Medienmarken generell gefordert, sich neu und brei-

ter aufzustellen. Die Expertiinnen haben in ihren Rollen inhaltliche
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Gesamtverantwortung Uber alle Kanale der Medienmarken, damit wachst auch der Auf-

gabenbereich stark. Person 4 flihrte dazu aus, dass:

»[...] man einfach auch wirklich jetzt immer mehr schauen muss, wie schafft man
So ein 360 Grad Konzept zwischen Print und Online und Social Media und das
ist eine extrem grof3e Herausforderung, wenn du eigentlich immer weniger Res-
sourcen hast, aber immer mehr Plattformen zu bedienen hast.” (Person 4, Zeile
308-311)

Wahrend die Mehrheit der Expert:innen davon berichtete, zunehmend mehr Kanéale be-
spielen zu missen flhrte nur eine Person aus, im Bereich Social Media Unterstitzung

zu bekommen:

,Wir haben jetzt zumindest eine Social Media Verantwortliche zugesprochen be-
kommen. Es hilft, dass wir das nicht mehr alles nebenbei machen miissen.“ (Per-
son 3, Zeile 371-373)

Neben den Printprodukten, der Online-Prasenz auf eigenen Kanélen sowie Social Me-
dia-Aktivitaten erlduterten auch zahlreiche Expert:innen die Notwendigkeit, neue Wege
zu den Leser:innen zu finden. In diesem Kontext wiirden Events aktuell stark an Bedeu-

tung gewinnen. So stellte Person 3 fest:

»,Und dass man der Leserin, glaube ich, heute mehr bieten muss als einfach Texte

also, so ein Community Gedanke.” (Person 3, Zeile 350-352)

Das Mehr an Belastung fiinre durchaus auch zu Uberforderung, stellen einige der Ex-

pert:innen fest. Darunter Person 9, wenn sie sagte:

»Ja, also die die Redaktion kriegt immer alles ab. Ich meine alle zwei Wochen ein
Heft dann online dazu dann Newsletter, dann Termine, dann Jahresgespréche,
also teilweise habe ich manchmal das Gefiihl okay, wie soll sich das mit der Zeit
ausgehen?” (Person 9, Zeile 142-144)

4.2.1.4 Rollenverstandnis

Mit dem Mehr an Arbeitsaufgaben und neuen Tatigkeitsbereichen befindet sich auch das
Rollenverstandnis der Fuhrungskrafte im Wandel. Die Expert:innen berichteten davon,
zunehmend mehr Rollen bekleiden zu missen — von der inhaltlichen Gesamtverantwor-
tung als eigentlicher Kerntatigkeitsbereich Uber ein Mehr an redaktionellen Aufgaben,
bedingt durch den bereits besprochenen Personalmangel, hin zu einer verstarkten Re-
prasentationsaufgabe der Medienmarke auf Veranstaltungen und Events, aber auch auf

Social Media. Person 5 dazu:
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LAISo, du musst dich selber zu einer Marke machen. Und gleichzeitig immer und

tiberall deine Marke mitprésentieren.” (Person 5, Zeile 324-325)

Zudem wurden auch die traditionell harten Grenzen zwischen Redaktion und Anzeigen-
verkauft zunehmend verschwimmen. Auf Grund des wirtschaftlichen Drucks sei man ge-
fordert, enger mit der Anzeigenabteilung zusammenzuarbeiten und hier ,wirklich mitzu-
denken®. (Person 3, Zeile 390-391)

Die Wichtigkeit der persdnlichen Kontakte sei dabei dem Arbeitsfeld immanent, das Bu-
siness sei ,ein People Business ja, und das lebt halt von echten Beziehungen.“ (Person
3, Zeile 140-141) Dieser Aspekt wird von den Expert:innen sehr kontrar wahrgenommen.
Wahrend einzelne Personen ihre Kontaktfreude als grotes Asset erwahnten und kein
Problem damit hatten, ,viele, viele Hdnde zu schiitteln” (Person 3, Ziele 103-104), au-
Rerten sich andere Personen kritischer. Darunter Person 5, die davon sprach, wie
schwer es ihr falle, mit samtlichen Ansprechpartner:innen laufend Kontakt zu halten, nur
um sicherstellen zu kénnen, dass sie Uber Informationen schneller verfluge als ein Kon-

kurrenzmedium:

»,Muss ich wirklich mit jedem von diesen Horsten essen gehen, damit ich das alles
weill und muss ich diese Kontakt-Intensitat halten und jeden immer und anru-
fen?“ (Person 5, Zeile 251-253)

4.2.1.5 Kunstliche Intelligenz

Auch dem Thema Kunstliche Intelligenz standen die Expert:innen mit geteilter Meinung
gegenuber. Einerseits werden darin, gerade in Zeiten des Personalmangels, Chancen
zur Effizienzsteigerung geortet, andererseits bringe der gesteigerte Einsatz von Kunstli-
cher Intelligenz auch weitreichende Folgen mit sich, die viele als Gefahr fur den Beruf

Journalist:in ganz generell einschatzen.

»,Und die neue Herausforderung ist sicher die Kl, weil die, meiner Meinung nach,
also die kiinstliche Intelligenz, ohne dass wir es jetzt irgendwie noch absehen
kénnen, einfach alles auf den Kopf stellen wird. Also bin ich irgendwie nicht sehr
optimistisch tatséchlich. Also ob das Handwerk Journalismus tatséchlich noch
gebraucht wird, das wird vielleicht ein Kunsthandwerk bleiben fiir einige wenige
geneigte Leser, aber ich fiirchte, dass Information anders bezogen wird von Men-

schen und dass das nicht mehr iiber den Journalismus sein wird oder sein muss.
(Person 7, Zeile 259-265)

Als Fuhrungskraft sei man vor diesem Kontext zunehmend gefordert, Orientierung zu
geben. Dabei sei es essenziell einen Austausch dartUber zu férdern, ,wohin sich die Form

wie Berichterstattung entsteht [...] entwickelt, welche neuen Tools es da gibt. Jetzt nicht
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nur, um sie selbst zum Einsatz zu bringen, sondern schon ein Gesprédch dartiber, was
sich da so disruptiv tut.” (Person 7, Zeile 296-299)

4.2.2 Personliche Herausforderungen im Wandel

Ein Thema, das ohne konkrete Nachfrage mehrfach genannt wurde, war das Ziehen von
Grenzen. Ein Grofteil der Expert:innen berichtete davon, sich nur schwer Abgrenzen zu

koénnen. So beispielsweise Person 8:

,Wenn Schlussproduktion ist und dann ist es Freitag vielleicht schon spét, dann
bin ich diejenige, die sich denkt, ich habe eh noch Samstag, Sonntag, wo ich was
machen kann. Also ich bin bei so Sachen trennen leider total schlecht.” (Person
8, Zeile 376-378)

Person 9 framte dieses Arbeiten in der Freizeit flr sich positiv:

,Das positive ist natiirlich, dass ich mir meine Zeit total einteilen kann, also na-
tirlich habe ich eine Abgabe, aber wenn ich am Freitag nicht kreativ bin, dann
schreib ich halt am Wochenende.” (Person 9, Zeile 69-71)

Dieser Denkansatz wird teils auch an junge Kolleg:innen weitergegeben:

sIch sage das jedem Praktikanten in der ersten Stunde, wenn du nicht aufstehen
willst um drei Uhr friih, weil du eine ganz geile Neuigkeit und News erfahren hast
und du schreibst das, damit das als Erster draul3en ist, dann glaube ich, wirst du

nicht in diesem Beruf gliicklich werden.” (Person 6, Zeile 190-193)

Insgesamt berichteten die Expert:innen davon, nicht abschalten zu kénnen. Man sei ,,im-
mer in diesem Denkprozess drinnen und den kann man nicht abstellen®, so Person 4.
(Person 4, Zeile 441-442)

Erschwerend hinzu komme, dass sich Termine und Kontakte teils nicht eindeutig kate-
gorisieren lieRen. ,Manche Dinge vermischen sich ja und dann hast du natdirlich Freunde
in dieser Welt oder dann hast du Abendtermine, die auch Spal8 machen, die fiir mich
Jetzt gar nicht Arbeit sind, aber ich versuche das echt klarer zu trennen.“ (Person 4, Zeile
391-393)

Person 10 erlauterte in diesem Kontext ihre Beobachtung, dass es vielen Kolleg:innen
schwer falle, zwischen Freund:innen und Arbeitskolleg:innen zu unterscheiden, was be-
sagte Abgrenzung zusatzlich erschwere. Sie fand daflr einen bildlichen Vergleich und

erachte es wichtig:

,Dass man sich einfach bewusst sein muss, dass man in der Zeit, wo man wo ist,

eine Position, ein Amt quasi innehat. Also ich finde, es ist wie so, du nimmst halt
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so einen Mantel, wo dieses Amt draufsteht und das hast du halt einfach an und
dementsprechend aber mit allen positiven und negativen Sachen, die das halt
mit sich bringt. Das muss dir aber auch klar sein, dass viele Leute einfach auch
nur deswegen dann so prasent bei dir sind oder was wollen, nicht, weil sie so
Interesse an dir als Person haben, sondern weil du dieses Amt in der Zeit erfiillst.
Und das ist aber okay.” (Person 10, Zeile 990-996)

Teils falle es auch schwer, Privates und Berufliches ausgewogen zu priorisieren. So be-
richtete Person 1 davon, ein Treffen mit Freudinnen, das ihr guttun wirde, abzusagen,
wenn sie sich nicht gut fuhle. Allerdings ware sie auch in einer solchen Situation bereit
noch einen Text fur die Arbeit zu schreiben, wenn diese fertig werden misse, oder einen

beruflichen Termin zu besuchen:

»,Und wenn ich mide bin und eigentlich vielleicht vorher sogar einen Heulflash
hatte, dann gehe ich hin und sage, aber ich komme gleich zum Event, Sonnen-
brille auf und gut ist.“ (Person 1, Zeile 814-816)

Person 8 vereinte zahlreiche der angesprochenen Aspekte in ihren Ausfihrungen, wes-

halb die entsprechende Textpassage nun exemplarisch angeflihrt werden soll:

»ES gibt ein Grundproblem im Journalismus, und ich habe mir zuerst gedacht, du
willst vielleicht am Anfang schon auf das hinausgehen, dass der Job oft bei vie-
len, sehr vielen Kolleginnen und Kollegen, nehme ich das auch wahr, keinen An-
fang und kein Ende hat, weil du hérst ja nicht auf, quasi Journalistin zu sein. Das
heil3t, es ist jetzt nicht so, wie wenn du irgendeinen anderen Biirojob, sag ich mal,
hast, wo du in der Friih um neun hinkommst und um 18 Uhr gehst und den Com-
puter abschaltest. Das ist bei uns irgendwie nicht so. Und das habe ich auch noch
nie so gehandhabt, auch nicht wie ich jetzt nur Redakteurin war, habe ich nicht
aufgehért, das zu sein. Also ich glaube, dass ich schon besser bin als friiher, weil
ich hatte Zeiten, wo ich wirklich um drei in der Friih aufgestanden bin, um Mails
zu machen und Geschichten zu schreiben, damit ich unter Tags Zeit fiir andere
Dinge habe.” (Person 8, Zeile 186-196)

4.2.3 Chancen im Wandel

Trotz zahlreicher Herausforderungen verorten die Expert:innen in der aktuellen Situation

auch Chancen.

LAus den Ruinen werden wieder neue Sachen gebaut. Aber es wird jetzt einmal
ein Kollaps stattfinden.” (Person 6, Zeile 312-313)

68



Einen wichtigen Aspekt bildet dabei Klnstliche Intelligenz in zweierlei Hinsicht. Einer-
seits werde durch die Entwicklungen und den vermehrten Einsatz ein ,,Ruf nach Fakten-
check® laut (Person 1, Zeile 640-641) was Chancen fir Qualitatsjournalismus als ver-

l&ssliche Informationsquelle berge.

»Ich sehe aber zum Beispiel in dem ganzen Kl-Hype eine irrsinnige Chance fiir
Medien und Medienmarken, weil ganz andere vertrauenswiirdige Quellen einen
anderen Stellenwert haben und quasi die Uberpriifbarkeit von Nachrichten und
ihren Absendern einen ganz anderen Stellenwert haben wird, wenn wir daran
denken, was da an Kl-generierten Inhalten im besten Fall positiv, aber im
schlimmsten Fall verzerrend und manipulierend daherkommt, dann sind vertrau-

enswdrdige Absender etwas extrem Wichtiges.” (Person 2, Zeile 276-282)

Andererseits wird Kl, wie bereits im vorangegangenen Kapitel am Rande erwahnt, auch
als wichtiges Tool zur Effizienzsteigerung erachtet. Dies ist gerade in Zeiten geringer
personeller Ressourcen bedeutsam, bedarf aber hoher Vorsicht im Gebrauch, um nicht

im Gegensatz zum genannten Argument der Vertrauenswirdigkeit zu stehen.

Neben Kunstlicher Intelligenz liege, so die Einschatzung der Expert:innen, die grofite

Chance im Aufbau einer Community, zu Deutsch Gemeinschaft.

»,Du musst eigentlich wie in einen Fanclub rund um dein journalistisches Medium
aufbauen, anreichern und dich eben nicht nur zu einem Informationsgeber entwi-
ckeln, sondern versuchen, dich als ein Dealer fiir saubere Ware zu présentieren
also klar zu machen, dass es darum geht, den ansténdigen Weg zu wéhlen.“
(Person 5, Zeile 296-299)

Dabei gehe es darum, zunehmend neue Wege in der Leser:innen- beziehungsweise
User:innenansprache zu finden. Neben den klassischen Printprodukten gewinnen vor
diesem Hintergrund Formate wie Podcasts oder Social Media an Bedeutung. Gerade
Uber Social Media lasse sich hohe Aufmerksamkeit erreichen. (Person 3, Zeile 370-371)
Vor allem wichtig seien aber personliche Begegnungen in Form von Events. Das Ziel sei
damit ,mehr Touchpoints zu haben und nicht nur mehr Print zu sein®. (Person 8, Zeile
304-306)

Um die eigene Zielgruppe treffend ansprechen zu kénnen, sehen sich viele der Medien
mit der Herausforderung konfrontiert, ihr eigenes Profil zu scharfen. Person 8 flhrte dazu

aus:

,Die andere Chance, die wir fiir uns sehen, ist einfach in die Tiefe zu gehen. Nicht

mehr alles fiir alles sein zu wollen, sondern wirklich eine spitzere Zielgruppe
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anzupeilen und auch mit dem Gedanken, dass man quasi wenn man spitzer wird,

auch die anderen mitnimmt und die hochziehen kann.” (Person 8, Zeile 307-311)

Das Bespielen neuer Kanéle setzt zusatzliche Kompetenzen voraus, die sich die verant-
wortlichen Personen aneignen mussen. Vor diesen Entwicklungen seien Unternehmen

gefordert, ihre Mitarbeiter:innen zu férdern.

»ES sind aber natlirlich auch die Firmen, finde ich, gefragt, aber dann auch in ihre
Leute zu investieren und auch zu sagen, okay, passt, dann gibt es hier die Fortbil-
dungen oder dort und dort gehen wir hin.“ (Person 10, Zeile 795-797)

4.3 Strategien in der Begegnung mit Herausforderungen

Mit Blick auf die zentrale Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit sollen in der Folge
zentrale Strategien im Umgang mit den im vorherigen Kapitel beschriebenen Verande-
rungen dargelegt werden. Dabei gab ein GroRteil der Fihrungskrafte, am, kaum Unter-
stltzung seitens der Vorgesetzten der eigenen Organisation, sprich der Ebene der Ge-
schéaftsfuhrer:innen und Eigentimer:innen, zu erhalten. Da dies auf Grund der Erkennt-
nisse im Rahmen der Auswertung als wichtiger beeinflussender Faktor auf das Self-Lea-
dership erachtet werden kann, soll in einem ersten Teil des Kapitels das Thema ,Unter-
stlitzung von aulRen® in Kirze behandelt werden. Den zweiten Part bilden Ausfihrungen

zu persoOnlichen Strategien und Learnings.

4.3.1 Unterstiitzung von auRen

Anknupfend an das abschlieRende Zitat zum Thema Chancen im Wandel (,Es sind aber
natirlich auch die Firmen, finde ich, gefragt, aber dann auch in ihre Leute zu investieren
und auch zu sagen, okay, passt, dann gibt es hier die Fortbildungen oder dort und dort
gehen wir hin.“ (Person 10, Zeile 795-797)) ist festzuhalten, dass der Grofteil der be-
fragten Expert:innen Uber mangelnde Unterstlitzung in der eigenen Organisation klagte.
Dabei zeigten sich jedoch starke Unterschiede hinsichtlich der betrachteten Hierarchie-
stufen. Auf Teamebene wurde grundsatzlich von sehr guter Zusammenarbeit und einem
starken Ruckhalt berichtet. Man arbeite miteinander, statt gegeneinander. Anders ge-
stalte sich dies auf Verlagsleitungs- beziehungsweise Geschaftsfuhrungsebene. So ant-
wortete beispielsweise Person 2 auf die Frage nach dem Vorhandensein von interner

Unterstutzung:

LUnterstlitzung von intern? Ja, in der eigenen Organisation, nachdem es eh ano-

nymisiert wird, kaum bis gar nicht.” (Person 2, Zeile 311-312)
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Person 1 berichtete von oberflachlicher Unterstitzung, verursacht durch mangelnde
Ressourcen einerseits, mangelnden Willen andererseits. So war sie der Auffassung, die
Verlagsleitung habe ,aus der Unfdhigkeit heraus zu fiihren und der Uneinsichtigkeit auf-
grund des eigenen Egos nicht zugegeben, dass es Personen gab die Unterstiitzung leis-
ten hétten kénnen*. (Person 1, Zeile 720-723) Man sei zwar um Unterstitzung bemuht
gewesen, aber die Mittel zu nachhaltiger Verbesserung hatten gefehlt. (Person 1, Zeile
729-730)

LAIso es wurde immer nur das Problem getaped, gepflegt, aber nie die Ursache
behoben.“ (Person 1, Zeile 737-738)

Das habe in der Folge dazu geflihrt, dass sie die Verlagsleitung nicht mehr konsultiert

und sich direkt an die Geschéaftsfihrung gewandt habe.

Auch Person 4 berichtete von einer mangelnden Unterstutzung der eigenen Vorgesetz-

ten, wenn sie sagte:

»,Man setzt, glaube ich ein bisschen voraus, dass ich das eh alles kann. Was klar
war von mir also, das ist es, ist auch der Anspruch an diese Position proaktiv zu

sein und selbst Dinge zu erledigen.” (Person 4, Zeile 360-362)

Die darin angesprochene Proaktivitat ist ein verbindendes Element zahlreicher Gespra-
che. Unterstitzung wird als Holschuld verstanden, seitens der eigenen Vorgesetzten
dirfe und kénne man nicht darauf warten, proaktiv gefragt zu werden. Self-Leadership

kommt damit hohe Bedeutung zu. Person 5 fasste das Spannungsfeld zusammen:

,Man muss mit sehr konkreten Pldnen daherkommen, sie dlirfen nichts kosten
und missen schnell umsetzbar sein. Aber ich habe schon das Gefiihl, dass
Dinge, die gerne realisiert werden wiirden, auch unterstiitzt werden.“ (Person 5,
Zeile 336-338)

Selbst bei direkter Nachfrage sei nicht mit zeithaher Unterstitzung zu rechnen. Entspre-
chend wichtig sei es, noch konkreter formulieren zu kénnen, was man brauche, wann

und bis wann man es brauche und vor allem von wem. (Person 5, Zeile 338-340)

Auch diese negative Entwicklung erachteten zahlreiche der befragten Flhrungskrafte

als Konsequenz des steigenden wirtschaftlichen Drucks. So erlauterte Person 2:

,Die Dinge, die man braucht, oder die man fiir notwendig erachtet, dass man sich
selbst darum kiimmern muss, wenn man sie nicht mehr bekommt. Der wirtschaft-
liche Druck fiihrt sicher dazu, dass diese Dinge auf der Strecke bleiben. Und,

dass man wenig Zeit, Ressourcen, Geld investiert, in Dinge, die
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zwischenmenschlich, in Richtung Skills, Weiterbildung usw. notwendig wéren.*
(Person 2, Zeile 315-319)

Wahrend ein Grofteil der Flihrungskrafte bestatigte, dass dies eine Entwicklung des
Wandels sei, ist dieses Verstandnis von Personalentwicklung in einzelnen Unternehmen

schon immer gelebte Praxis. So berichtete Person 9:

»,Und du hast halt einfach gemacht, ja also bei uns gab es auch nie groRartige
Schulungen oder Leadership-Coaches oder sonstiges also das muss man sich
dann irgendwie, da muss man sich immer selbst organisieren und wenn das dann
auf eigene Kosten selbst machen. Also das ist tatsdchlich, also es ist ja alles
anonym, also da ist der Verlag wirklich nie besonders hilfreich gewesen.“ Also
das war immer friss oder stirb und wenn du halt gut organisiert bist, dann geht es
super und wenn nicht, dann ist der Job nichts fiir dich, also das war immer relativ
hart.“ (Person 9, Zeile 245-251)

Auffallig war der Pragmatismus, mit dem die Mehrzahl der Expert:innen diesem Fih-
rungsverstandnis gegenlbersteht. Exemplarisch dient folgendes Zitat von Person 10 zur

Veranschaulichung:

»,Du kannst nicht erwarten, dass dann irgendwie Leute zu dir kommen und sagen,
passt eh und geht es dir eh gut. Ich meine, wir sind alle erwachsen und wir haben

uns das alle ausgesucht.” (Person 10, Zeile 866-868)

4.3.2 Personliche Strategien & Learnings

Bereits die Uberschrift ,Persénliche Strategien & Learnings® gibt Auskunft dariiber, wie
individuell die Ansatze zum Umgang mit dem zuvor erlauterten Wandel der befragten
Personen ausfielen. Auf Grund der Vielzahl an genannten Aspekten wurden im vorlie-
genden Kapitel drei Subkapitel gebildet: ,Selbstflrsorge®, ,Selbstwirksamkeit® sowie

.Retrospektive Einsichten & Empfehlungen fir die Zukunft®.
4.3.2.1 Selbstfirsorge

Die weitreichenden Veranderungen im eigenen Tatigkeitsbereich sowie die zunehmende
Arbeitsbelastung bewogen einen Grofiteil der befragten Expert:innen dazu, ihre eigene
Gesundheit starker zu priorisieren, Grenzen zu ziehen, sich bewusst Pausen zu nehmen

und insgesamt einen empathischeren Umgang mit sich selbst zu pflegen:

LAuch hier glaube ich einfach mit dem Riicken zur Wand stehen war nur noch der

Angriff nach vorne fiir mich selbst méglich.“ (Person 1, Zeile 827-828)
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Einzelne Personen gaben an, starker zwischen Beruflichem und Privaten zu trennen und
Privates zu priorisieren: ,Das war auch noch so ein Learning, so ja, nichts auf der Arbeit

ist so wertvoll wie das, was du privat am wichtigsten findest.” (Person 1, Zeile 857-858)

Andere zeigten sich bemuht, die Balance zwischen Beruflichem und Privatem besser zu
halten und die Bereiche bestmoglich miteinander zu verbinden. Person 10 sprach von
einem neuen Verstandnis einer ,Work-Life-Balance®, in dem sie Arbeit als erflllenden

Teil eines grol’en Ganzen verstehe:

,Ist man vielleicht nicht vielleicht auch fiir die Firma eine gré3ere Bereicherung,
wenn man schafft, dass man nicht mehr nur von Work-Life-Balance redet, son-
dern es wirklich einfach alles zum, wiirde ich jetzt mal sagen, Life z&hlt und Work
ist hoffentlich ein erfiillender Teil in dem Ganzen.” (Person 10, Zeile 957-960)

Dabei erachteten es zahlreiche Expert:innen als wichtig, starker zu hinterfragen, was
man selbst wolle, womit man sich konfrontiere und von welchen Dingen man auch Ab-
stand nehme. Negatives gelte es weniger stark auf sich zu beziehen und sich davon zu
distanzieren. (Person 6, Zeile 367-368)

Damit einher gehe auch die ehrliche Frage an einen selbst: ,Was will ich und was tut mir
gut?“ (Person 10, Zeile 397-398)

Zudem berichteten die Expert:innen auch von sehr praxisnahen Anderungen:

Ja, als allererstes féllt mir ein, dass ich mir eine Wochenendsperre gegeben
habe, ndmlich ich arbeite nicht mehr am Wochenende.” (Person 1, Zeile 746-
747)

Hinsichtlich der Masse an zu bewaltigenden Aufgaben und der daraus resultierenden
Arbeitsbelastung sei es essenziell, das eigene Anspruchsniveau zu hinterfragen und bei

Bedarf auch nach unten zu korrigieren:

»,Ganz banal, man hat mehr Geduld und Versténdnis. Ja, also das eigene Anfor-
derungsprofil und Denken an das, was das Produkt sein soll oder wie das aus-
schauen soll, wenn nur 80 von 100 méglichen Punkten erreicht werden, geht die
Welt auch nicht unter.” (Person 7, Zeile 333-335)

Diese Korrektur des Anspruchsniveaus zeigt sich auch in praxisnahen Empfehlungen,

wie folgender von Person 1:

,Und ich habe das auch an meine Kollegen weitergegeben von der Redaktion,
hért auf, alle E-Mails zu beantworten. Ihr seid der Berliner Bahnhof, ihr miisst
wissen, welche Ziige reinkommen, und welche Ziige rausfahren, aber ihr kbnnt

euch nicht um jeden Fahrgast kiimmern, das geht einfach nicht. Wenn der
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Fahrgast ein Problem hat, muss er zu euch kommen, dann muss er leider auch
manchmal warten.” (Person 1, Zeile 765-770)

Einen weiteren wichtigen Betrachtungsgegenstand bildete die Fahigkeit zu delegieren.
Auch dies sei nicht zuletzt auf Grund der Menge an zu bearbeitenden Aufgaben essen-
ziell. Hier verorteten einige der Befragten noch Potenzial zur persdnlichen Verbesse-

rung.

Als weiterer zentraler Aspekt im Kontext von Abgrenzung wurde auch die Distanzierung
von einem (personlichen) Vergleich oder Konkurrenzdenken mit Chefredakteurskol-
leg:innen genannt. Erwahnenswert scheint in diesem Kontext, dass Aussagen in diese

Richtung ausschlieRlich von B2B-Journalist:innen getatigt wurden.

sIch lasse mich nicht auf jeden Wettbewerb ein. Also es gibt einfach Kriegsschau-
plétze von selbstverliebten Celebrities auf irgendwelchen LinkedIn und sonstigen
Veranstaltungen, die ich nicht mitmachen muss, einfach, weil man nicht lberall
sein kann und bevor man irgendwo ein bisschen ist, bleibt man so bei seinen
Leisten.” (Person 5, Zeile 352-355)

Anknupfend an die bereits besprochene Korrektur des eigenen Anspruchsniveaus ist
das Schlagwort ,Gelassenheit* als zentraler Begriff hinsichtlich des Umgangs der Ex-
pert:innen mit Wandel zu nennen. Die Expert:innen berichteten von Resilienz, L6sungs-

orientierung und einem gescharften Verstandnis fur den eigenen Wirkungsbereich:

~<Deswegen wird man mich auch selten jammern héren. Dinge, die ich selbst &n-
dern kann, die &ndere ich und die, die ich nicht &ndern kann, muss ich dann ein-
fach hinnehmen.*” (Person 2, Zeile 366-368)

Person 10 bestéatigte, in vielen Bereichen ruhiger geworden zu sein, sich seltener liber

Dinge zu &rgern oder diese zu Problemen zu machen. (Person 10, Zeile 889-891)

Damit einher geht fir einige der Expert:innen auch eine neue Gelassenheit mit sich

selbst. So berichtete beispielsweise Person 10:

LAIso frilher wére mir das nicht passiert mit diesen To-Do-Listen. Nattirlich war
der Tag auch immer unvorhersehbar und es sind Sachen dazugekommen. Ich
habe trotzdem meine To-Do-Liste irgendwann abgearbeitet. Und hétte ich das
nicht geschafft, hatte ich das als kompletten Kontrollverlust einfach auch gesehen
und mich komplett nicht im Griff haben. Und jetzt merkt man halt einfach, es geht,
die Sachen gehen.“ (Person 10, Zeile 937-941)

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die zahlreichen Veranderungen der zurlck-

liegenden Jahre zu Resilienz und neuem Realismus gefuhrt haben.
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sIch glaube es ist nicht unbedingt eine Mal3nahme, es ist eine Einstellung: Ich
habe nicht so Angst vor Verdnderung und es ist mir klar, dass sich die Welt ver-
&ndert und man kann jetzt hier sitzen und sagen *******, friiher war alles besser
und die Leute haben noch ganz viel gezahlt und wir hatten den angesehensten
Beruf der Welt und jetzt rennen wir den Leserinnen hinterher so oder man kann
sagen iss halt so, jetzt kann man das Beste draus machen so und ja, ich trauere

nicht irgendwelchen guten Zeiten hinterher.“ (Person 3, Zeile 433-438)

Im Kontext des Schlagwortes Gelassenheit, erwies sich im Rahmen der Auswertung ein
neuer Realismus als zentral. Auffallig war dabei, dass eine Formulierung von drei Per-
sonen nahezu wortgleich verwendet wurde: ,Wir operieren nicht am offenen Herzen.*

Dies sollte die Tatigkeit in Relation setzen:

,Wie gesagt, wir operieren trotzdem nicht am offenen Herzen, auch wenn es ein
wichtiger Job ist, aber da gibt es ganz andere Sachen, wo ich es verstehe, wenn
Leute eher austicken oder die Nerven wegschmeil3en.” (Person 10, Zeile 163-
165)

Eine (zu) starke Verbundenheit mit der eigenen Organisation oder Medienmarke kénne

zu Angsten fiihren und damit belastend wirken, so Person 4:

sIch glaube ich bin ein bisschen mehr gelést von dem Job und der Branche im
Kopf, also ich war friiher sehr verbunden mit meiner Arbeit und habe die ja mit in
mein Privatleben genommen und in meiner Freizeit und ich war einfach diese
Marke und damit steht und féllt nattirlich auch so diese Angst vor Verédnderung,

sollte das jetzt mal nicht mehr so sein.” (Person 4, Zeile 370-373)

Insgesamt befassten sich einige der befragten Expert:innen bereits mit Zukunftsperspek-

tiven. Person 2 dazu:

»Ich kriege jetzt nicht die Krise, wenn ich morgen da rausgehe oder in zehn Jah-
ren in der ndchsten Firma rausgehe, dass dann die ganze Welt zusammenbricht.”
(Person 2, Zeile 329-330)

Er habe ,vollste Motivation und Anstrengung, Dinge verandern zu wollen.“ Merke er al-
lerdings ,es geht nicht oder man will nicht, dass ich das mache, dann werde ich es auch
kinftig nicht mehr machen.” (Person 2, Zeile 326-328)

Damit einher geht ein neues Verstandnis daflr, dass sich Berufsbilder und Titel veran-
dern kdnnen. Hier ist die Abgrenzung zwischen dem privaten und beruflichen Ich wichtig.
Im Falle eines Jobverlustes, solle kein Teil von ihr selbst wegbrechen, so Person 4. (Per-
son 4, Zeile 397-399)
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Festzuhalten ist hier, dass mehrere der Expert:innen davon berichteten, sich bereits Ge-
danken uber eine Zeit ,nach dem Journalismus® gemacht zu haben. Dabei sei die hohe
Arbeitsbelastung in der derzeitigen Position gewissermafen auch ein Vorteil, da sie dazu
zwinge, sich diverse Kompetenzen anzueignen, was einen zu ,einer extrem guten Kan-

didatin fiir alle méglichen anderen Jobs“ mache. (Person 4, Zeile 335-338)

Die zuruckliegenden Jahre hatten dabei gezeigt, wie wenig Planungssicherheit im Jour-

nalismus madglich sei. Entsprechend berichtete Person 8 von folgendem Learning:

LAIso aufs Leben bezogen, aber auch auf den Job bezogen, ist eines von meiner

Grundlearnings wirklich, es geht immer weiter.“ (Person 8, Zeile 397-398)

Bedingt durch den Mangel an Unterstitzung von eigenen Fuhrungskraften auf Verlags-
leitungs- beziehungsweise Geschéftsfuhrungsebene sei es umso wichtiger, Verande-

rung selbst anzustolRen:

~Aber man muss Verdnderung selbst herbeifiihren. Verdnderung kommt nicht
von irgendwo her, sondern die muss von einem selbst getrieben werden. Das ist
fiir mich eine wesentliche Erkenntnis der letzten Monate gewesen.” (Person 2,
Zeile 357-360)

Zudem pladierten die Expert:innen dafur, Eigenverantwortung zu ibernehmen und Ent-
scheidungen nicht aus Emotion heraus zu treffen (Person 7, Zeile 355-357; Person 8,
Zeile 402-407)

,Was ich mir sicher angewoéhnt habe, (iber sehr viele Dinge einfach zu schlafen,
bevor ich im Affekt meine Meinung wiedergebe, die mir gerade zu Gesicht stehen
wiirde, auch weil ich weil3, dass ein sehr impulsiver Mensch wie ich es bin da oft
verliert, weil er fiir naiv gehalten wird und das verbiete ich mir.“ (Person 5, Zeile
375-379)

4.3.2.2 Selbstwirksamkeit

Alle Expert:innen berichteten in den Interviews von aus dem Wandel resultierenden Her-

ausforderungen, die als Belastung, teils auch Uberlastung wahrgenommen werden.

,Ja, ich glaube, dass die Situation [Uberlastung] éfter da ist, als ich mir selbst

eingestehen mag.“ (Person 2, Zeile 227)

Im Umgang mit besagten Be- und Uberlastungen, die sich, so die Expert:innen, negativ
auf ihre Selbstwirksamkeitswahrnehmung auswirken, berichteten die Personen von un-
terschiedlichen Zugangen. So versuche Person 3 Themen immer wieder anzusprechen,

um eine Anderung zu erzielen. Merke sie, dass dies ausweglos sei, folge Resignation:
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»Ja, ich versuch schon dranzubleiben und das dann halt inmer wieder aufzubrin-
gen in Gesprdchen. Und wenn es dann wirklich nicht weitergeht aus irgendeinem
Grund ja, dann muss also, dann muss ich mich damit abfinden, weil ja, bringt
dann ja auch nichts mich da irgendwie zu stressen, wenn es nicht weitergeht.”
(Person 3, Zeile 308-311)

Person 6 sprach davon, einzelne Aufgaben, die sich in ihrer Gesamtheit als Uberfordernd
anfuhlen, zunachst einzuordnen, um daraus Handlungsableitungen zu ziehen, wenn sie

berichtete, sie wirde , Prioritdten setzen, was am ehesten brennt”. (Person 6, Zeile 260)

Positive Auswirkung auf die Selbstwirksamkeitswahrnehmung habe Routine, bestatigte

Person 7, die zu Resilienz fiihre:

sIch bin, glaube ich, zu routiniert in diesem Job seit 30 Jahren letztlich, dass ich
nicht wiisste, dass am Ende des Problems immer eine Lésung steht.“ (Person 7,
Zeile 225-226)

4.3.2.3 Retrospektive Einsichten & Empfehlungen fur die Zukunft

Im Zentrum der vorliegenden Forschungsarbeit steht die Frage, inwieweit sich ein Wan-
del des eigenen Berufsbildes auch auf den Umgang mit sich selbst, also eigene Self-
Leadership-Praktiken, auswirkt. Aus diesem Grund erachtete es die Autorin auch als
spannend, nach Learnings, Ratschlagen und Handlungsempfehlungen zu fragen. Dabei
berichteten zahlreiche der Flihrungskrafte, gerade in ihrer Anfangszeit als Journalist:in-
nen auf sich selbst gestellt gewesen zu sein. Auch Begriffe wie ,,Accidental Leadership®,
womit die Expert:innen das zufallige, unvorbereitete Ubernehmen einer Fiihrungsrolle

beschreiben, wurden mehrfach genannt.

,Das Erméglichen von Leadership ist ganz wichtig, weil sich das geéndert hat,
finde ich. Wem wird Leadership zugetraut? Wem wird es aber auch (ibergesttilpt?
Also dieses unvorbereitete Leadership, finde ich nimmt Ausmal3e an, die nicht

sehr einfach sind, weil es die Menschen tberfordert.” (Person 5, Zeile 397-400)

Insgesamt berichteten zahlreiche Personen davon, sich rtickblickend Unterstitzer:innen
oder Mentor:innen gewunscht zu haben, die sie in ihrem Weg bestatigt hatten und dazu

ermutigt hatten, starker fiir sich selbst einzustehen.

Als weiterer wichtiger Ratschlag wurde die Empfehlung genannt, Dinge einfach auszu-
probieren. ,Einfach machen®, formulierte es beispielsweise Person 9: ,Und sich keine
Sorgen machen.” (Person 9, Zeile 280-281)

Auch Person 2 sprach von diesem sorglosen Zugang, wenn sie feststellte:
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LAIso wenn ich mich jetzt in die Situation von vor 10, 15 Jahren reinversetze, dann
hétte ich mir jemanden gewiinscht, der damals schon gesagt hat, Trau dich mehr,
hab Mut, mach das!* Ja, also vielleicht ist man oft, oder vielleicht war ich dann oft
nur zu defensiv ja oder zu zuriickhaltend also das glaube ich schon, wenn mal
Jjemand vor 15 Jahren gesagt hétte ,****** drauf mach es einfach* dann hétte mir
das vor 15 Jahren geholfen.” (Person 2, Zeile 382-386)

Person 3 antwortete auf die Frage nach dem besten Rat, den sie jemals bekommen
habe: ,Fake it till you make it.“ (Person 3, Zeile 495)

Darunter verstehe sie aber keinesfalls, sich durch das Arbeitsleben zu ligen oder falsche
Tatsachen vorzuspielen. Vielmehr gehe es um Selbstvertrauen beziehungsweise darum,
sich selbst Dinge zuzutrauen, auch wenn sie sehr grol3 erscheinen. Als Beispiel nannte

sie folgenden Sachverhalt:

»,Zum Beispiel, wenn ich eine Anfrage bekomme einen riesigen Event fiir uns zu
moderieren, weil unsere Chefin zum Beispiel nicht da sein kann, dass ich dann
sage ,Yes, gerne, mache ich!‘, obwohl ich das noch nie gemacht habe und ei-
gentlich ******* Angst davor habe und aber wenn ich zugesagt habe, kann ich
nicht mehr zuriick. Also darum ,Fake’, eher das Selbstbewusstsein, bis du es
wirklich hast.“ (Person 3, Zeile 496-501)
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5 Zusammenfassende Diskussion der Ergebnisse und
Ausblick

In den folgenden Kapiteln sollen die im Rahmen der empirischen Erhebung generierten
Ergebnisse mit den im ersten Teil dargestellten theoretischen Grundlagen in Verbindung

gesetzt werden. Dies bildet die Basis zur Beantwortung der zentralen Forschungsfrage:

,Wie fiihren sich Fiihrungskréfte in Zeiten des Wandels des eigenen Berufsbildes selbst,
am Beispiel von Chefredakteur:innen und stellvertretenden Chefredakteur:innen aus

dem deutschsprachigen Raum?*

AbschlieRend folgen ein Ausblick auf offene und mdgliche zukunftige Forschungsfragen,
eine kritische Reflexion der Limitationen der Arbeit sowie die Darlegung zentraler Impli-

kationen fur die Praxis.

5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die vorliegende Masterarbeit beschéaftigt sich mit Self-Leadership-Praktiken von Fuh-
rungskraften und der Frage, inwieweit diese durch einen Wandel des eigenen Berufsbil-
des beeinflusst werden. Zur Beantwortung wurden zehn teilstandardisierte Interviews
mit Expert:innen, konkret Chefredakteur:innen und stv. Chefredakteur:innen aus dem
DACH-Raum, geflihrt. Die Auswertung in Form einer Themenanalyse (Froschauer & Lu-

eger, 2003) ergab drei zentrale Kategorien mit zugehdrigen Unterkategorien.

Zunachst ist festzuhalten, dass alle befragten Expert:innen fur eine kommunikationsba-
sierte Fihrung pladieren, bei der Dialog auf Augenhdhe statt auf autoritaren Hierarchie-
stufen stattfindet. Jedoch sei es ein essenzieller Teil der Fihrungsaufgabe Entscheidun-
gen zu treffen und diese auch durchzusetzen, selbst wenn diese im Team nicht durch-
gangig auf Zuspruch treffen. In ihrer Aufgabe als Fuhrungskrafte erachten sich zahlrei-
che der Expert:innen als Vorbilder und gaben an, bemiht zu sein, sowohl das bewusste
Einhalten von Grenzen als auch einen konstruktiven Umgang mit Fehlern vorzuleben

(vgl. Kapitel 4.1 Individuelle Handlungs- und Bewaltigungsstrategien).

Eine Mehrheit der befragten Personen gab an, Uber stark ausgepragte Strukturierungs-
und Organisationsfahigkeiten zu verfiigen. Einzelne Expert:innen bezeichneten sich als
ganzlich unstrukturiert. Dennoch teilten beide Gruppen die Auffassung, dass die Imple-
mentierung strukturierter Arbeitsprozesse essenziell sei, um einerseits einen reibungs-
losen Ablauf in der Teamzusammenarbeit zu gewahrleisten, andererseits auch den An-
forderungen eines sich stark im Wandel befindlichen Fiihrungsalltags gerecht zu werden

(vgl. Kapitel 4.1.1 Struktur & Organisationsfahigkeit).
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Fehler wurden als zentrale Lernpotenzialquellen identifiziert, entsprechend hohe Bedeu-
tung wurde einer offenen Fehlerkultur zugesprochen. Ein Grofteil der befragten gab an,
uber eine optimistische Grundhaltung zu verfugen. In diesem Kontext wurde haufig von
,LOsungsorientierung an Stelle von Problemfokus gesprochen®, was zusatzlich unter-
streicht, dass eine positive Grundhaltung als zentral fur proaktives Problemlésen erach-
tet wird (vgl. Kapitel 4.1.2 Umgang mit Fehlern). Einzelne Expert:innen beschrieben sich
selbst als sarkastisch beziehungsweise zynisch und gaben diese Grundeinstellung als
Bewaltigungsstrategie fur berufliche Herausforderungen an (vgl. Kapitel 4.1.3 Optimis-

mus).

Als zentrale Motivationsstrategien wurden Selbstorganisation sowie Freude an der Ta-
tigkeit selbst genannt (vgl. Kapitel 4.1.1 Motivationsstrategien). In Bezug auf Ziele be-
tonten die Expert:innen die Bedeutung von kurz-, mittel- und langfristigen Zielen, wobei
deren Gewichtung individuell variierte. Wahrend ein Teil der befragten Personen von
einer klaren Vision ihrer Zukunft berichtete, sahen andere auf Grund des stark ausge-
pragten Wandels im Journalismus und den damit einhergehenden Unsicherheiten lang-
fristige Planungen als herausfordernd an. Positiven Einfluss auf die Zielerreichung habe
Interaktion mit anderen, da der Austausch zu aktuellen Vorhaben sowohl auf individuel-
ler als auch auf Teamebene motivierend wirke (vgl. Kapitel 4.1.5 Ziele & Zielerreichungs-

strategien).

Als zentrale Einflisse des Wandels im Journalismus wurden verstarkter Kostendruck,
ein genereller Personalmangel sowie eine aus dem Personalmangel resultierende ho-
here Arbeitsbelastung durch immer neue Aufgaben genannt. Zudem berichteten die
FlUhrungskrafte Uber einen Wandel im eigenen Rollenverstandnis, nicht zuletzt vorange-
trieben durch die Notwendigkeit, die Medienmarke auf Veranstaltungen und Sozialen
Medien zu reprasentieren. Abschlielend wurde Kinstliche Intelligenz als disruptiver
Treiber genannt, der Veranderungen in der Nachrichtenproduktion und -verbreitung mit
sich bringt (vgl. Kapitel 4.2.1 Veranderungsdynamiken im beruflichen Alltag von (stv.)

Chefredakteur:innen).

Als Herausforderung wurden von den Expert:innen die verschwimmenden Grenzen zwi-
schen Privatem und Beruflichem im Journalismus beschrieben. Daflir wurden mehrere
Grinde genannt. Einerseits wurde deutlich, dass eine kreative Tatigkeit wie jene der
Journalist:innen nur schwer mit klassischen Zeitarbeitsmodellen in Einklang zu bringen
ist. Zahlreiche Expert:innen berichteten davon, auch am Wochenende Arbeitsaufgaben
zu erledigen. AuRerdem wurden berufliche Abendtermine als Herausforderung genannt,
da gerade hier das Ziehen von Grenzen schwerfalle. Dies liege nicht zuletzt daran, dass

haufig gerade mit Mitarbeiter:innen von PR-Agenturen oder anderen Jounalist:innen aus
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dem beruflichen Zusammensein auch Freundschaften bestehen wirden (vgl. Kapitel
4.2.2 Personliche Herausforderungen im Wandel). Wichtig sei es dabei, so bestatigte
vor allem Person 10, sich dariber bewusst zu sein, dass man, wenn man eine gewisse
Position Gbernehme, auch ein Amt innehabe. Dies bringe sowohl positive als auch ne-
gative Aspekte mit sich und sei der Grund dafir, weshalb man fir gewisse Personen

spannender oder weniger spannend sei.

,Das muss dir aber auch klar sein, dass viele Leute einfach auch nur deswegen
dann so prasent bei dir sind oder was wollen, nicht, weil sie so Interesse an dir
als Person haben, sondern weil du dieses Amt in der Zeit erfiillst.“ (Person 10,
Zeile 990-996)

Wahrend der Wandel gleichsam als Herausforderung und Chance beschreiben wurde,
betonten die befragten Personen die Wichtigkeit von einer aktiven Investition von Unter-
nehmen in ihre Mitarbeiter:innen. Dies sei in der Praxis jedoch nur selten gegeben, was
wiederum aus dem bereits genannten finanziellen Druck resultiere (vgl. Kapitel 4.3.1

Unterstlitzung von auf3en).

Zentraler Forschungsgegenstand der vorliegenden Arbeit sind jene Self-Leadership-
Strategien, die die Expert:innen im Umgang dem bestatigten Wandel entwickelten. Diese
wurden zur besseren Darstellung in die Kategorien ,Selbstfirsorge®, ,Selbstwirksamkeit*

und ,Retrospektive Einsichten & Empfehlungen flir die Zukunft‘ gegliedert.

Mit Blick auf Praktiken der Selbstflirsorge gaben zahlreiche Expert:innen an, dass die
derzeitigen Herausforderungen im Journalismus ein Umdenken hinsichtlich ihrer eige-
nen Gesundheit und des persdnlichen Wohlbefindens erfordern, was zu einem bewuss-
teren Umgang mit sich selbst und der eigenen beruflichen Tatigkeit fihrte. Zentral seien
das Setzen von Grenzen sowie das aktive Wahren von Pausen (vgl. Kapitel 4.3.2.1
Selbstfursorge). Im Kontext der Selbstwirksamkeit (vgl. Kapitel 4.3.2.2 Selbstwirksam-
keit) wurde erneut die hohe Arbeitsbelastung thematisiert. Als wichtige Bewaltigungs-
strategie wurde in diesem Zusammenhang das Setzen von Prioritaten genannt. Wichtige
Erkenntnisse mit Blick auf ,Retrospektive Einsichten & Empfehlungen fir die Zukunft®
(vgl. Kapitel 4.3.2.2) waren, dass sowohl das Ermdglichen von Leadership und damit die
Unterstitzung und Férderung von neuen beziehungsweise zukunftigen Fuhrungskréaften
als auch das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten als entscheidend erachtet werden,

um mit den aktuellen Veradnderungen umzugehen.
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5.2 Diskussion & Interpretation der Ergebnisse

Die der vorliegenden Masterarbeit zugrundeliegende, zentrale Forschungsfrage wird in
der Folge anhand der in der Literaturrecherche erlangten Erkenntnisse sowie der Ergeb-

nisse der empirischen Datenerhebung geprift.

Als zentrale Aufgabe der dieser Masterarbeit zugrundeliegenden Literaturrecherche
wurde zunachst eine Definition der zentralen Begriffe erachtet. Auf eine umfangreiche
Zusammenfassung soll an dieser Stelle verzichtet werden, festzuhalten ist jedoch der
Zusammenhang der Begriffe Self-Leadership und Self-Management (vgl. Kapitel 2.4
Self-Leadership vs. Self-Management), wobei Selbstfiihrung gewissermalien als Erwei-

terung des Selbstmanagements erachtet werden kann.

Zentrale Aspekte von Selbstmanagement und damit auch Basis fir Selbstfliihrung bilden
die Konstrukte der Selbstwirksamkeit sowie der Selbstkontrolle (Stewart et al., 2019, S.
48). Nach Thoresen & Mahoney (1974, S. 12) zeigt sich Selbstkontrolle immer dann,
wenn in der Abwesenheit unmittelbarer auRerer Zwange ein Verhalten gezeigt wird, des-
sen Wahrscheinlichkeit geringer war als jene alternativer Verhaltensweisen (vgl. Kapitel

2.2 Self-Leadership: Historische Einordnung und theoretischer Kontext).

Die Ergebnisse der vorliegenden Masterarbeit legen nahe, dass ohne ein ausgepragtes
MafRl an Selbstkontrolle die Leitung einer Redaktion als Chefredakteur:in beziehungs-
weise stv. Chefredakteur:in unmoglich ist. Die zehn Expert:inneninterviews bestatigten
durch ihre Aussagen durchgangig den weitreichenden Wandel in der Medienbranche,
aus dem sich wiederum zunehmende Herausforderungen fur Flhrungskrafte ergeben
(vgl. Kapitel 4.2.1 Veranderungsdynamiken im Beruflichen Alltag von (stv.) Chefredak-
teur:innen). So gaben die befragten Personen an eine hdéhere Arbeitsbelastung wahrzu-
nehmen, die aus einem generellen Personalmangel einerseits (vgl. Kapitel 4.2.1.2 Per-
sonalmangel), der Notwendigkeit immer mehr Kanale zu bedienen und damit immer
mehr Aufgaben zu Ubernehmen andererseits (vgl. Kapitel 4.2.1.3 Aufgabenbereich) re-
sultiere. Vor diesem Hintergrund fiel es zahlreichen Personen schwer, Bewaltigungsstra-
tegien fur herausfordernde Situationen zu nennen. Vielfach wurde von einer Alternativ-
losigkeit berichtet und davon, ,Dinge einfach zu tun®. Dies lasst die Schlussfolgerung zu,
dass viele der Selbstkontrollprozesse unterbewusst ablaufen. Die Tatsache, dass auch
unliebsame Tatigkeiten dennoch erledigt werden, ist aber als Beleg fir ausgepragte
Selbstkontrollfahigkeiten zu erachten (vgl. Kapitel 2.2 Self-Leadership: Historische Ein-

ordnung und theoretischer Kontext).

Wahrend Selbstmanagement vor allem auf Zielerreichung fokussiert ist, und damit die

Frage, wie ein Ziel erreicht werden soll, bezieht Self-Leadership auch die Frage nach
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dem Warum in Uberlegungen mit ein. Damit gewinnt der Zweck einer Tatigkeit zuneh-
men an Bedeutung. Entscheidend ist hier vorrangig intrinsische Motivation (Manz, 1986,
S. 589; Stewart et al., 2011, S. 190), extrinsische Anreize kdnnen verstarkend wirken
(Stewart et al., 2011, S. 190).

Von der steigenden Bedeutung des ,Warum® spricht auch der US-amerikanische Autor
und Unternehmensberater Simon Sinek in seinem Buch ,Start with Why* (Sinek, 2009),
in dem er das Konzept des ,Golden Circle* vorstellt. Konkret besteht dieser ,Goldene
Kreis“ aus drei Schichten: Das ,Was* beschreibt dabei den eigentlichen Unternehmens-
gegenstand wie beispielsweise erzeugte Produkte oder angebotene Dienstleistungen.
Die Frage nach dem ,Wie" thematisiert einzelne Handlungsschritte, um das ,Was* zu
erreichen. Laut Sinek ist die bedeutendste Komponente allerdings das ,Warum®. In der
Antwort auf diese Frage liege der Sinn der Existenz eines Unternehmens sowie seiner
Handlungen (Sinek, 2009, S. 43).

Diese Erlauterungen zur Sinnfrage kénnen wichtige Aufschlusse zur Interpretation der
vorliegenden Ergebnisse liefern. Im menschlichen Erleben hat Sinn eine bedeutungs-
schaffende Funktion. Das Schaffen von Bedeutung erfolgt dabei durch die Einordnung
in ein groRes Ganzes. Sinnstiftung kann damit als ein kontinuierlicher Prozess verstan-
den werden, der darauf beruht, Bedeutungszusammenhange zu generieren (Schnell,
2004, S. 91).

Sinek (2009, S. 54) fuhrt in seinem Werk aus, dass der Erfolg einer Organisation nicht
ausschlief3lich mit der Sinnfrage zu beantworten sei. Fir kurzfristige Erfolge gabe es
auch andere Wege, als die Frage nach dem ,Warum® zu stellen. Strebe eine Organisa-

tion aber langfristigen Erfolg an, so sei Klarheit Giber den eigenen Purpose unerlasslich.

Ubersetzt auf die vorliegenden Ergebnisse lasst sich ableiten, dass sinnorientiertes Ar-
beiten nicht nur als Basis fur langfristige Erfolge zentral ist, sondern auch flr langfristig
hohe Motivation. Dies bestéatigten die Aussagen der befragten Expert:innen. Ein Grofiteil
von ihnen gab an, aus der Tatigkeit selbst Motivation zu ziehen. Daflur wurden zahlreiche
Aspekte verantwortlich gemacht, beispielsweise die Freude am Schreiben, am Kennen-
lernen neuer Menschen, am Fragen stellen, um damit die eigene Neugierde zu befriedi-
gen, oder auch am fertigen Print-Produkt (vgl. Kapitel 4.1.4 Motivationsstrategien). Die
daraus resultierende Motivation lasst sich anhand der Selbstbestimmungstheorie von
Deci und Ryan (1985) erklaren, laut der Menschen Uber grundlegende psychologische
Bedurfnisse nach Autonomie, Kompetenz und sozialer Eingebundenheit verfugen (vgl.
Kapitel 2.8.1 Selbstbestimmungstheorie (Self-Determination Theory, SDT). Wahrend

das selbstbestimmte Arbeiten an einem Text auf das Bedlirfnis nach Autonomie einzahlt,
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haben zwischenmenschliche Kontakte positive Auswirkung auf das Bedurfnis nach so-
zialer Eingebundenheit. Ein gelungenes, fertiges Print-Produkt ist als Beleg fir Kompe-

tenz zu erachten.

Die Sinnfrage bildet auch einen wichtigen Pfeiler der Grundlagen von Positive Lea-
dership, das von Fuhrungskraften ein hohes Maf} an Optimismus, Altruismus, Fairness
sowie Motivationsfahigkeit verlangt (Malinga et al., 2019, S. 209 ff.). Die Ergebnisse le-
gen nahe, dass zahlreiche der Flhrungskrafte, wenn auch nicht bewusst, nach Grunds-
atzen des Positive Leadership handeln, in dem sie bemuht sind, Optimismus zu verbrei-
ten, die Stimmung im Team hochzuhalten und Mitglieder zu motivieren (vgl. Kapitel 4.1.3
Optimismus). Dies wird ungemein fordernder, wenn Flhrungskrafte selbst mit Unsicher-
heit und Zweifeln konfrontiert sind. Entsprechend wichtig ware es hier, Unterstitzungs-

mafRlnahmen zu etablieren.

Der bereits angesprochene Wandel des Journalismus resultiert sowohl fur Beschéaftigte
als auch fir Organisationen gleichsam in Chancen und Herausforderungen. Um Chan-
cen bestmaoglich nutzen zu kénnen und zeitgleich Herausforderungen zu reduzieren sind
organisationale Strukturen vielfach gefordert, alte Muster aufzubrechen und sowohl in-
tern als auch extern an Flexibilitat zu gewinnen (vgl. Kapitel 2.1.3.1 Agilitat als Fihrungs-
prinzip). Dies bringt die Notwendigkeit mit sich, auch das Thema Fihrung neu, konkret
flexibler, zu denken (Ameln & Wimmer, 2016, S. 19).

Um diesen Veranderungsprozess positiv voranzutreiben, gilt es auch hier, Filhrungs-
krafte in ihrer Rolle zu starken und Rahmenbedingungen zu schaffen, die eine Themati-
sierung individueller Herausforderungen ermdéglichen. Dabei sei laut Wentner & Heiden-
reich-Pérez das Verhalten einzelner zentral fir die Zukunft gesamter Organisationen
(2020, S. 14). Mit Blick auf diese Erkenntnisse ist festzuhalten, dass alle betrachteten
Organisationen wertvolle Potenziale verschwenden. Keine der befragten Personen be-
richtete davon, proaktiv seitens der eigenen Vorgesetzten Unterstitzung angeboten zu
bekommen. Vielmehr sei man gefordert, diese selbst aktiv einzufordern. Unterstitzung
wird damit als Holschuld verstanden, was den Umgang mit Herausforderungen fir die
Expert:innen zusatzlich erschwert (vgl. Kapitel 4.3.1 Unterstitzung von auf3en). Ein zent-
raler Aspekt zahlreicher der als negativ wahrgenommenen Entwicklungen ist dabei der
hohe wirtschaftliche Druck, bedingt durch sinkende Marketingbudgets zentraler Anzei-
genpartner:innen, die wiederum zu sinkenden Einnahmen der Medienmarken fiihren
(vgl. Kapitel 4.2.1.1 Kostendruck). Dies verschlechtere im Laufe der zuriickliegenden
Jahre die finanzielle Situation zahlreicher Unternehmen, was zu Personalabbau und da-
mit dem derzeit vorherrschenden Personalmangel flihrte. Auch mit Blick auf das Thema

Unterstitzung ist festzuhalten, dass der hohe Kostendruck dazu fiihrt, dass im Grofteil

84



der betrachteten Organisationen im Bereich Personalentwicklung, konkret Fihrungskraf-
teentwicklung, gespart wird. So berichteten Personen teils davon, Gberhaupt keine Un-
terstitzung zu erhalten. Andere Expert:innen sprachen davon, dass ldeen zur Verbes-
serung intern zwar generell positiv aufgefasst werden wirden, jedoch nur dann, wenn
die Vorhaben keine Kosten verursachen und schnell umgesetzt werden kénnen. Dies
zeigt, wie wenig Spielraum fur Ma3nahmen besteht, die tatsachlich positiven Wandel
vorantreiben wirden. Fuhrungskrafte befinden sich in einem Spannungsfeld voller Ziel-
konflikte, die ohne ein Zugestandnis von zusatzlichen Ressourcen nicht gelost werden

konnen.

Die zentrale Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit stellt in diesem Kontext die Frage
nach konkreten SelbstfuhrungsmalRnahmen in Zeiten des Wandels. An dieser Stelle
scheint es sinnvoll, den Begriff Self-Leadership erneut zu definieren, um aus den einzel-

nen Komponenten dieser Definition weitere Schliisse abzuleiten.

Manz & Sims (1991, S. 23) verstehen unter Self-Leadership jenen Einfluss, den Perso-
nen auf sich selbst austiben, um durch konkrete Selbstmotivation und -steuerung ge-
wisse Leistungen zu erbringen. Gesteigert wird die individuelle Effektivitat dabei durch

ein Zusammenspiel zahlreicher kognitiver Strategien sowie Verhaltensstrategien.

Wie bereits in Kapitel 2.2 dargestellt, leistet die sozial-kognitive Lerntheorie (Bandura,
1986) einen wichtigen theoretischen Beitrag zur Self-Leadership-Forschung (Stewart et
al., 2019, S. 48). Kern der Theorie bildet dabei die Annahme, dass Menschen personli-
chen, umweltbezogenen und verhaltensbezogenen Einflissen ausgesetzt sind und
diese reziproken Wechselwirkungen unterliegen. Um mit besagten Einflissen umzuge-
hen, sind funf Fahigkeiten zentral (Stajkovic & Luthans, 2002, S. 128ff.):

e Symbolisierungsfahigkeit (Symbolizing)

e Vorausschauendes Denken (Forethought)

o Stellvertretendes Lernen (Vicarious Learning)

o Selbstregulationsfahigkeit (Self-regulatory Capability)
o Selbstreflexionsfahigkeit (Self-reflective Capability)

5.2.1 Analyse der empirischen Befunde im Rahmen theoretischer Self-
Leadership-Strategien

In der Self-Leadership-Literatur wird zwischen verhaltensorientierten Strategien, kon-
struktiven Denkstrategien und nattrlichen Belohnungsstrategien unterschieden (vgl. Ka-

pitel 2.5 Self-Leadership-Strategien). Die Bedeutung dieser Strategien fur die befragten
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Expert:innen soll in der Folge anhand der im empirischen Teil erhaltenen Ergebnisse

abgeglichen und eingeordnet werden.
5.2.1.1 Bedeutung verhaltensorientierter Strategien in der Praxis

Verhaltensorientierte Strategien des Self-Leadership (vgl. Kapitel 2.5.1 Verhaltensorien-
tierte Strategien) beschreiben eine bewusste Beeinflussung des Verhaltens, um auch
notwendige, unangenehme Aufgaben auszufihren (Manz & Neck, 2004, zitiert in Neck
& Houghton, 2006, S. 271). Die Basis dafur bilden die Fahigkeiten zur Selbstregulation
und Selbstreflexion (Harari et al., 2021, S. 5).

Zentral im Kontext der verhaltensorientierten Strategien sind flnf Aspekte, die in der
Folge behandelt werden sollen (Neck & Houghton, 2006, S. 271):

e Selbstbeobachtung
e Selbstzielsetzung

e Selbstbelohnung

e Selbstbestrafung

e Cueing-Strategien

Nach Manz (2015, S. 135) ist Selbstbeobachtung als Herzstlck der Selbstfiihrung zu
betrachten. Dabei geht es darum, das eigene Verhalten moglichst genau zu beobachten.
Die Beobachtungen dienen als Basis fir kiinftige Handlungsentscheidungen, je genauer
beobachtet wird, desto gezielter sind damit die Handlungsanderungen (Neck &
Houghton, 2006, S. 271). Wichtig ist an dieser Stelle auch der Zusammenhang zwischen
Selbstbeobachtung und Zielsetzung zu nennen: Aus der Selbstbeobachtung kénnen In-
dividuen ableiten, welche gewilnschten Endzustande, sprich Ziele, sie fur sich selbst
definieren, was dem Verhalten eine Richtung verleiht. Zentral ist dabei, dass die Zielvor-
gabe nicht extern erfolgt, beispielsweise durch Vorgesetzte, sondern intern, sprich von
Individuen fur sich selbst. Als Beispiele in der Literatur werden hier To-Do-Listen, Dead-
lines, aber auch die Definition von Projektzielen oder Budgets genannt (Sims & Manz,
1996, S. 78).

Mit Blick auf die erlangten empirischen Befunde wird deutlich, dass Selbstbeobachtung,
anders als bei Manz (2015, S. 135) keine entsprechend hohe Bedeutung wie jene eines
.Herzstlcks“ zukommt. Vielmehr muss festgehalten werden, dass eine Auseinanderset-
zung mit dem Thema Self-Leadership und damit dem Umgang mit sich selbst, im beruf-
lichen Alltag kaum stattfindet. Wahrend es den befragten Personen vergleichsweise
leicht fiel, den eigenen Fuhrungsstil zu beschreiben, bedurfte es im Kontext von Selbst-
fuhrung konkreter Nachfragen, um detaillierte Ergebnisse zu erlangen. Auf Grund der

ausfuhrlichen Schilderungen zur Veranderung des Arbeitsalltags der Expert:innen und
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einer zunehmenden Arbeitsbelastung ist der Schluss zulassig, dass die befragten Per-
sonen nicht Gber ausreichend Ressourcen verfiigen, um sich mit sich selbst zu beschaf-

tigen. Dies zeigte sich exemplarisch in einer Aussage von Person 9:

»Ja, wie motiviere ich mich? Ich habe keine Méglichkeit, irgendwann musst du es
halt machen. Ja also, ich denke dann ,So, jetzt halte durch und tu es und es wird

schon besser werden.* (Person 9, Zeile 148-150)

Zum Setzen von Zielen unterscheidet die Literatur zwischen einem Fokus auf Effizienz
beziehungsweise Effektivitat. Im Zentrum steht dabei entweder der Ansatz ,die Dinge
richtig zu tun® oder ,die richtigen Dinge zu tun®, was Ziele betrifft, die fur die Organisation
beziehungsweise das Individuum besonders bedeutsam sind. Sims & Manz (1996, S. 79
f.) empfehlen zusatzlich, Ziele mdglichst spezifisch zu formulieren und Fristen zur Ziel-

erreichung zu definieren.

Die Ergebnisse zu den Fragestellungen rund um die Themenbereiche Ziele und Zieler-
reichung fielen im Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit sehr divers aus (vgl. Ka-
pitel 4.1.5 Ziele & Zielerreichungsstrategien). Auf Grund der steigenden Arbeitsbelas-
tung ist auch in diesem Kontext anzumerken, dass diverse ,Effizienz-Ziele“ schon allein
deshalb erreicht und verfolgt werden mussen, um ein Funktionieren der organisationalen
Ablaufe zu ermdglichen. An grof3en Visionen zu arbeiten, ist auf Grund mangelnder Res-
sourcen nur selten moglich. Exemplarisch soll an dieser Stelle eine Aussage von Person
5 genannt werden, die zeigt, wie wenig Mittel den befragten Expert:innen zur Umsetzung

neuer Projekte zur Verfugung stehen:

,Man muss mit sehr konkreten Plénen daherkommen, sie dlirfen nichts kosten
und missen schnell umsetzbar sein. Aber ich habe schon das Gefiihl, dass
Dinge, die gerne realisiert werden wiirden, auch unterstiitzt werden.“ (Person 5,
Zeile 336-338)

Die Gewichtung von kurz-, mittel- und langfristigen Zielen zeigte starke individuelle Un-
terschiede. Einig mit den Empfehlungen der Literatur waren sich die Expert:innen hin-
sichtlich der spezifischen Formulierung von Zielen. Hier empfahlen die befragten Perso-
nen ein gemeinsames Formulieren mit anderen, da das Gesprach uber Ziele und not-
wendige Schritte dahin einerseits Verbindlichkeit schaffe, andererseits auch auf Team-

sowie individueller Ebene motivierend wirke.

Locke und Latham (1990) vertreten die Auffassung, dass anspruchsvolle, spezifische
Ziele das individuelle Leistungsniveau steigern. Wichtig ist dabei eine hohe Selbstwirk-
samkeitsiiberzeugung, da zu ambitionierte Ziele auch zu Uberforderung und Demotiva-
tion fuhren kénnen (Sims & Manz, 1996, S. 80).
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Gerade letzterer Aspekt deckt sich mit den Forschungsergebnissen. So wurde bestatigt,
dass mangelnde Selbstwirksamkeitsiiberzeugung Motivation negativ beeinflusst (vgl.
Kapitel 4.1.4 Motivationsstrategien). Dies sei vor allem der Fall, wenn die Arbeitsbelas-

tung zu hoch werde. Person 4 berichtete dazu exemplarisch:

,Uund da ist es dann fiir mich extrem schwer, mich zu motivieren, weil wenn ich
zehn verschiedene Aufgaben habe und nicht weil3, wo ich anfangen soll.“ (Per-
son 4, Zeile 191-193)

Ein weiterer Aspekt im Kontext verhaltensorientierter Strategien sind Selbstbelohnung.
und Selbstbestrafung (2015, S. 135). Die Riickmeldungen zu persdnlichen Belohnungs-
strategien fielen im Rahmen der Expert:inneninterviews divers aus. Einzelne Personen
nannten Konsum, Belohnung in Form von Essen aber auch Sport als Ansatze (vgl. Ka-
pitel 4.1.4 Motivationsstrategien). Hierbei handelt es sich um externe Belohnungen (vgl.
Kapitel 2.5.3 Naturliche Belohnungsstrategien). Bestrafungsstrategien wurden nicht kon-
kret genannt, lief3en sich doch im Rahmen der Ergebnisauswertung dennoch erkennen.
So berichteten einige der Expert:innen gerade mit Blick auf den Umgang mit Fehlern von
~Selbstgeiflelung” und Schwierigkeiten, sich selbst Fehlbarkeit zuzugestehen (vgl. Kapi-

tel 4.1.2 Umgang mit Fehlern).

Als effektiveren Umgang mit Fehlern postuliert die Literatur selbstkorrigierendes Feed-
back, das durch Introspektion gekennzeichnet ist und damit wiederum in engem Zusam-
menhang mit Selbstbeobachtung steht (Neck & Houghton, 2006, S. 272). Dies findet in
der Praxis auf Grund mangelnder persénlicher Ressourcen jedoch kaum statt. Auch in
diesem Kontext kann durch entsprechende Fuhrungskrafteentwicklung Unterstitzung

geboten werden.

Den finalen Aspekt verhaltensorientierter Strategien bilden Cueing-Strategien, die die
Beeinflussung der auReren Umgebung zur Férderung gewilnschten Verhaltens be-
schreiben (Manz & Sims, 2001, S. 80). Darunter fallen beispielsweise Listen und Notiz-

zettel aber auch ermutigende Bildschirmschoner.

Ein GrolRteil der befragten Expert:innen berichtete davon, mit (To-Do-)Listen zur besse-
ren Strukturierung der eigenen Aufgaben zu arbeiten (vgl. Kapitel 4.1.1 Struktur & Orga-
nisationsfahigkeit). Der motivierende Effekt, der durch das Abhaken beziehungsweise
Durchstreichen erledigter Arbeiten resultiere, wurde positiv erwahnt und kann als hand-

lungsleitend erachtet werden.

Zusammengefasst ist festzuhalten, dass verhaltensorientierte Strategien im Arbeitsalltag
der befragten Expert:innen durchaus Uber Prasenz verfligen. Wichtig ist dabei aber auch

festzuhalten, dass die Auseinandersetzung mit zentralen Aspekten haufig auf Grund von
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Ressourcenmangel nicht ausreichend erfolgt und so wertvolle Potenziale verschwendet

werden.
5.2.1.2 Bedeutung konstruktiver Denkstrategien in der Praxis

Konstruktive Denkstrategien (vgl. Kapitel 2.5.2 Konstruktive Denkstrategien) gehen von
der Annahme aus, dass Menschen in der Lage sind, ihre Gedanken zu beeinflussen und
bewusst zu steuern. Nach Manz (2015, S. 136) ist die Selbstbeeinflussung von Gedan-

ken als zentraler Part effektiver Selbstfiihrung zu erachten.

Als Basis sind die Fahigkeiten zur Symbolisierung und stellvertretendes Lernen zu er-
achten (Harari et al., 2021, S. 5). In der Literatur werden zahlreiche Arten konstruktiver
Denkstrategien unterschieden und betrachtet, darunter die bewusste Beeinflussung von
Selbstgesprachen, von mentalen Bildern sowie von Uberzeugungen und Annahmen
(Manz, 2015, S. 136).

Um positiven Einfluss auf die eigene Effektivitat zu nehmen, raten Stajkovic & Luthans
(1998) dazu, hinderliche mentale Bilder, negative Selbstgesprache oder hemmende
Uberzeugungen durch positive Alternativen zu ersetzen. Nach Lehrer et al. (2021, S.
750) sind drei zentrale Denkmuster zu unterscheiden, die in der Folge mit den aus den

Expert:inneninterviews resultierenden Ergebnissen verglichen werden sollen.

Erstens kénnen dysfunktionale Uberzeugungen identifiziert und durch konstruktive Al-
ternativen ersetzt werden. Dies ist vor allem mit Blick auf die Selbstwirksamkeitstber-
zeugung der befragten Expert:innen bedeutsam. So berichteten mehrere der Chefredak-
teur:innen und stv. Chefredakteur:innen davon, haufig an der eigenen Kompetenz zu
zweifeln (vgl. Kapitel 4.3.2.2 Selbstwirksamkeit). Die Tatsache, dass die Printausgaben
der einzelnen Medien dennoch zeitgerecht finalisiert werden, kann als Beleg dafir er-
achtet werden, dass die Personen sehr wohl Uber Kompetenz in ihren Aufgabenberei-
chen verfugen. Person 7 nannte in diesem Kontext die Bedeutung von Routine und Ar-

beitserfahrung, wenn sie ausfuhrte:

sIch bin, glaube ich, zu routiniert in diesem Job seit 30 Jahren letztlich, dass ich
nicht wiisste, dass am Ende des Problems immer eine Lésung steht.“ (Person 7,
Zeile 225-226)

Festzuhalten ist an dieser Stelle, dass Person 7 als alteste befragte Person tatsachlich
Uber die meiste Arbeitserfahrung verfligt. Gerade jungere Expert:innen berichteten von
starken Selbstzweifeln, die teils auch in Richtung eines Impostor-Syndroms deuteten.
So berichtete eine Expertin davon, am Arbeitsweg taglich mit der Angst konfrontiert zu
sein, dass sie heute auffliegen wirde und Kolleg:innen durchschauen, dass sie gar nicht

wisse, was sie tut (vgl. Kapitel 4.3.2.2 Selbstwirksamkeit). Es gibt im Journalismus keine
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héhere anzustrebende Position als jene des/der Chefredakteur:in. Umso spannender
erscheint es also, dass auch dieser dauf3erliche personliche Erfolg nicht merklich auf das
Selbstbewusstsein der Flihrungskrafte einzahlt. Dies passt thematisch zu den in Kapitel
2.1 Dargestellten Phasen der Leadership-Forschung und zeigt, dass einer rein formalen
Flahrungsfunktion heute keine hohe Bedeutung mehr zugemessen wird. Gerade mit Blick
auf die sich stark andernden Rahmenbedingungen wird Fihrung zunehmend kontextab-
hangig. Als Empfehlung ist auch hier auf die Bedeutung von Fuhrungskrafteférderung
und Coaching hinzuweisen, um das Selbstbewusstsein der Flihrungskrafte zu steigern
und sie beim Umgang mit Selbstzweifeln zu unterstitzten (vgl. Kapitel 2.6.3 Personal-

entwicklung).

Lehrer et al. (2021, S. 750) definieren als zweite Strategie mentale Vorstellungskraft.
Darunter wird der Prozess verstanden, sich die erfolgreiche Umsetzung eines Verhal-
tens noch vor der tatsachlichen Ausfihrung vorzustellen. In diesem Kontext wurde der
offene Dialog Uber Ziele als unterstitzend erachtet. Zahlreiche der Befragten berichteten
von der positiven Wirkung von Sparringpartner:innen im Kontext von Zielerreichung und
damit dem Ansatz, andere Personen in Prozesse einzubeziehen. Die Darlegung von
Zielen und der Diskurs mit anderen trage dabei dazu bei, den Zielzustand zu manifes-
tieren, was handlungsleitend wirkt und damit als Self-Leadership-Praxis verstanden wer-
den kann (vgl. Kapitel 4.1.5 Ziele & Zielerreichungsstrategie). Dies wird in der Literatur
durch die Zielsetzungstheorie von Locke und Latham (1990) belegt, gemafR der Ziele
motivieren, weil sie Richtung geben und Anstrengungen bindeln (vgl. Kapitel 2.8.4 Ziel-

setzungstheorie (Goal-Setting-Theory)).

Die dritte Strategie bilden Selbstgesprache, die sich positiv auf das Selbstwirksamkeits-
empfinden von Individuen auswirken (Lehrer et al., 2021, S. 750). Die Expert:innen be-
statigten, dass sich ein geringes Selbstwirksamkeitsempfinden nachteilig auf die eigene
Motivation und Leistung auswirkt, haufig herbeigeflhrt durch einen subjektiv zu grof3
erscheinenden Workload (vgl. Kapitel 4.1.4 Motivationsstrategien). Eine ausgepragte
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung hingegen fungiert als bedeutender Motivator. Auffallig
ist, dass keine:r der Expert:innen im Interview explizit auf das Fihren (positiver) Selbst-
gesprache einging. Dies lasst darauf schlie3en, dass in diesem Bereich ungenutztes

Potenzial liegt.

Besonders vor dem Hintergrund der Bedeutung des inneren Dialogs fur Motivation und
Selbststeuerung erscheint eine Auseinandersetzung mit der Thematik als vielverspre-
chender, bislang vernachlassigter Aspekt. Da dieser im Fragebogen nicht bertcksichtigt
wurde, ergibt sich daraus die klare Empfehlung, konstruktive Denkstrategien — insbeson-

dere den inneren Dialog — in kiinftigen Untersuchungen starker in den Fokus zu rticken.
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5.2.1.3 Bedeutung naturlicher Belohnungsstrategien in der Praxis

Naturliche Belohnungsstrategien (vgl. Kapitel 2.5.3 Naturliche Belohnungsstrategien) im
Selbst-Leadership sind eng mit der SCT-Fahigkeit des vorausschauenden Denkens ver-
knlpft. Zudem geht es darum, Situationen zu schaffen, die an sich motivierend wirken
und keinen externen Motivatoren bedirfen (Neck & Houghton, 2006, S. 272).

Die empirischen Ergebnisse der vorliegenden Arbeit bestatigen eine hohe Bedeutung
dieser Self-Leadership-Strategie fur die befragten Expert:innen. Ein Grofteil der Befrag-
ten berichtete, Motivation aus der Tatigkeit selbst zu ziehen. Dafur wurden zahlreiche
Grunde genannt, darunter die Leidenschaft fur die Tatigkeit des Schreibens, das Inte-
resse an anderen Menschen und die Moglichkeit, immer neue Leute durch den eigenen
Beruf kennenlernen zu kénnen, aber auch die Freude am fertigen Print-Produkt (vgl.

Kapitel 4.1.4 Motivationsstrategien).

In der Literatur werden zwei Formen natirlicher Belohnungsstrategien unterschieden.
Einerseits ist es moglich, Tatigkeiten mit positiven Merkmalen auszustatten, um sie so
zu einer naturlichen Belohnung zu machen (Manz & Neck, 2004; Manz & Sims, 2001).
Einen weiteren Ansatz bildet die Steuerung der eigenen Wahrnehmung in eine Richtung,
die den Fokus von unerfreulichen Aspekten einer Aufgabe ablenkt und stattdessen die
vorhandenen belohnenden Elemente in den Fokus riickt (Manz & Neck, 2004; Manz &
Sims, 2001). Beide Ansatze fordern das Empfinden von Kompetenz und Selbstbestim-
mung (Manz, 2015, S. 135 f.).

Dies wird in den empirischen Ergebnissen vor allem dann deutlich, wenn die Expert:in-
nen vom Prozess der eigenen Arbeitseinteilung und -strukturierung berichten. So gaben
die Befragten an, die grundséatzlich freie Zeiteinteilung in ihrem Job als grof3en Vorteil zu
erachten. Gerade mit Blick auf Situationen, in denen die Expert:innen an ihrer Selbst-
wirksamkeit zweifeln, berichteten die Befragten davon, bewusst Abstand zu nehmen und
an anderen Tatigkeiten weiterzuarbeiten. Wichtig sei es dabei, die eigenen Kompeten-
zen zu kennen und auch zu wissen, wann man funktioniere. Vor diesem Kontext wurde
auch das bewusste Nehmen von Pausen thematisiert. Diese Prozesse der Verhaltens-
steuerung in herausfordernden Situationen geben den Expertiinnen ein Geflihl von

Selbstbestimmtheit, das als leistungsférdernd betrachtet werden kann.

5.2.2 Exkurs: Zwischen Selbstfiihrung und Selbstzweifeln

Im Zentrum der vorliegenden Masterarbeit steht die Erforschung von Self-Leadership in
Zeiten des Wandels. Die Betrachtung der Selbstfihrungspraktiken der Expert:innen

ergab dabei weitere Erkenntnisse hinsichtlich des Umgang mit sich selbst, die auf Grund
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der Haufigkeit ihrer Nennung an dieser Stelle thematisiert werden sollen. Wenngleich
das folgende Kapitel nicht direkt zur Beantwortung der Forschungsfrage betragt, so wer-
den die Erkenntnisse dennoch als inhaltlich wertvoll im Kontext von Selbstfihrung und

Selbstwirksamkeit erachtet.

Die bereits dargelegten, aufgedeckten Mangel im Bereich der Fuhrungskrafteentwick-
lung kdnnen nicht nur als Verschwendung von Potenzialen erachtet werden, sie flhren
auch zu Uberforderung seitens der Flihrungskrafte. So wies beispielsweise Person 5 auf
die Notwendigkeit hin, genau zu betrachten, wem Leadership ermoglicht werde, wer aber

auch dazu gedrangt werde:

~Wem wird Leadership zugetraut? Wem wird es aber auch (bergestiilpt? Also
dieses unvorbereitete Leadership, finde ich nimmt Ausmal3e an, die nicht sehr
einfach sind, weil es die Menschen (iberfordert. Oder zu Situationen fiihrt, die
einfach nicht gut sind. Also nimm dir deine Fiihrungskréfte bei der Hand und lass
sie ordentlich ausbilden also ich finde, das ist etwas, was sehr oft vergessen
wird.” (Person 5, Zeile 398-402)

Dabei sei es auch essenziell, die Herausforderungen und Probleme der Medienbranche
zu thematisieren. Dies geschehe viel zu selten transparent und offen, Person 6 stellte

dazu fest:

~[Wichtig ist] auch zu sagen, was die Branche alles nicht ist, weil sie von aul3en
her so erscheint, als wéren wir in einer Lifestyle-Mode-Glamour-Welt ununterbro-
chen unterwegs. Und die haben wir zu, arbeitszeittechnisch wahrscheinlich 0,05
Prozent, diirfen wir die genielSen und das ist wunderbar. Der Rest ist knallharte,
manchmal grausliche Arbeit.” (Person 6, 499-503)

Als kontraproduktiv in diesem Zusammenhang wurden Praktiken der Selbstinszenierung
auf Sozialen Medien wie LinkedIn genannt, die in den vergangenen Jahren ,extrem zu-

genommen“hatten. (Person 2, Zeile 392-394)

Der Druck steige damit mit der zunehmenden Menge an zu bespielenden Kanalen weiter

an. Person 5 brachte es wie folgt auf den Punkt:

LAISo, du musst dich selber zu einer Marke machen. Und gleichzeitig immer und

tiberall deine Marke mitprésentieren.” (Person 5, Zeile 324-325)

Der Anspruch, sich selbst als Marke zu positionieren gepaart mit ausgepragten Selbst-
zweifeln fuhrt dabei zu hohem Druck. Besagte Selbstzweifel zeigten sich in zahlreichen
Aussagen und Facetten, die in der Folge dargelegt werden sollen. So fiel es einem Grof3-

teil der Befragten schwer, mit Stolz Uber die eigene Leistung zu sprechen, oder diese
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anzuerkennen. Gefragt nach dem Vorhandensein von Selbstzweifeln antwortete Person

1 exemplarisch:

LAlIso die Antwort ist auf jeden Fall ein fettes Ja mit Ausrufezeichen. [Ich] kbnnte
auch heilen, NAME P1, Editor in Chief und Selbstzweifel. Also [Selbstzweifel
sind] ein stdndiger Schattenbegleiter tatséchlich.” (Person 1, Zeile 438-439)

Auch Person 5 berichtete davon, die eigene Kompetenz und Relevanz anzuzweifeln,

wenn sie von folgenden inneren Dialogen und limitierenden Gedanken berichtete:

»WIir sind nicht wichtig genug oder, wenn irgendein Thema wére, das wer anderer
schneller aufgefasst hat, obwohl ich es vielleicht gewusst hétte und ich hétte was
draus machen kbénnen, das sind die Sachen, die mich dann schon sehr verzwei-
feln lassen, weil ich mir dann die Fragen stelle: Kriege ich das eigentlich alles
hin?“ (Person 5, Zeile 248-251)

Im Rahmen der Auswertung der Interviews wurde dabei deutlich, dass Selbstzweifel vor
allem bei weiblich gelesenen Befragten eine starke Auspragung zeigten. An dieser Stelle
ist auf eine zentrale Limitation der vorliegenden Forschungsarbeit hinzuweisen, die im
Kapitel 5.3 weiter behandelt wird: Auf Grund der geringen GréfRe des Samples sowie der
nicht vorhandenen Balance zwischen Frauen und Mannern sind Vergleiche hier nur

schwer zuldssig beziehungsweise Erkenntnisse nicht generalisierbar.

Mit Blick auf die vorliegenden Interviews ist jedenfalls festzuhalten, dass zahlreiche der
Expertinnen mit einem hohen Mal an Selbstzweifeln zu kampfen haben. Zentrale Aus-

sagen sollen in der Folge als Belege fungieren:

~Aber auch jetzt merke ich, wenn es zum Ende geht, und viele Leute sagen, ich
mache mir um dich keine Sorgen, du landest bestimmt bei der Vogue, du kriegst
bestimmt was, die Leute rufen dich bestimmt da an, gehe ich hin und sage, weil’
ich nicht, weild ich nicht, ob die Leute so interessiert an mir sind.” (Person 1, Zeile
455-458)

Auch Person 5 berichtete von Selbstzweifeln und limitierenden inneren Dialogen. Dabei
seien die Fragen zentral: ,Habe ich aber die Professionalitét, die die vor mir hatten und
die ich auch erreichen méchte?” (Person 5, Zeile 253-254) In diesen Momenten arbeite
sie mit konstruktiven Denkstrategien und erinnere sich bewusst an zuruckliegende Er-

folge:

»,Und dann gehe ich damit so um, dass ich mir auf Anraten meines Coaches einen
Mehrwertordner zugelegt habe in meinem Outlook-Archiv, wo man Dinge, die ei-

nem gelungen sind, hineinspeichert, was ich als eine ganz tolle, ganz praktische
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Empfehlung aussprechen kann und den hole ich mir dann her, wo dann auch
Dinge drinstehen, wo man sagt was wir toll machen oder ich treffe mich mit Men-
schen, die einem wieder in diese Richtung gerade Riicken und sagen: Ihr macht
einen guten Job!“ (Person 5, Zeile 254-260)

Person 8 berichtete davon, sich selbst Flihrungsverantwortung nicht zugetraut zu haben:

,Das war jetzt nie so, dass ich damit gerechnet hétte oder irgendwie gedacht
hétte, dass ich das jetzt machen werde. Eher im Gegenteil. Das ist eh so ein
klassisch weibliches Ding, dass man sich dann denkt, kann man das wirklich, bin
ich gut genug daftir. Das sage ich jetzt eigentlich total ungern, obwohl es stimmt,
weil ich selber sehr viele Interviews schon gefiihrt habe und das immer so von
Frauen kommt. Und ich eigentlich das total hasse, aber auch selber bei mir wie-
der finde, dass es irgendwie so ist, dass man sich dann hinterfragt, ob man das
wirklich kann.“ (Person 8, Zeile 44-50)

Noch weiter gehe der innere Kampf mit den eigenen Zweifeln bei Person 10, wie diese
berichtete. Sie gab an, an einem stark ausgepragten Impostor-Syndrom zu leiden, womit
sie das starke Zweifeln an ihren Fahigkeiten sowie die Angst entlarvt zu werden be-

schrieb:

sIch bin ein Mensch, der extrem viele Selbstzweifel hat und der grundsétzlich
auch komplett am Impostor-Syndrom leidet und extrem jeden Tag eigentlich am
Weg in die Arbeit sich einmal denkt, heute ist der Tag, wo alle drauf kommen,

dass ich keine Ahnung von meinem Job habe.“ (Person 10, Zeile 606-609)

Auch an dieser Stelle ist auf die Bedeutung von Unterstlutzung seitens der eigenen Or-
ganisation in Form von Schulungen, Mentoring und Coaching hinzuweisen, um den Fih-

rungskraften den Umgang mit Selbstzweifeln zu erleichtern.

5.2.3 Beantwortung der Forschungsfrage

Die zentrale Forschungsfrage ,Wie fiihren sich Flihrungskréfte in Zeiten des Wandels
des eigenen Berufsbildes selbst, am Beispiel von Chefredakteur:innen und stellvertre-
tenden Chefredakteur:innen aus dem deutschsprachigen Raum?*“ kann damit wie folgt

beantwortet werden:

Die empirischen Ergebnisse belegen einen weitreichenden Wandel im beruflichen Alltag
der befragten Personen. Im Umgang mit diesem setzen die Expert:innen auf unter-
schiedliche Strategien, wobei verhaltensorientierte Strategien und naturliche Beloh-
nungsstrategien am haufigsten genannt wurden. Struktur wird als zentral fir positive Er-

gebnisse erachtet, als wichtigstes Hilfsmittel sind dabei To-Do-Listen zu nennen.
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Motivation zieht ein GrofRteil der Befragten aus der Tatigkeit selbst, was den Grundsat-
zen der naturlichen Belohnungsstrategien entspricht. Konstruktive Denkstrategien kom-
men vorrangig im Kontext von Zielsetzung und -erreichung zu tragen. Insgesamt ist fest-
zuhalten, dass die bisher erfolgte Auseinandersetzung mit der eigenen Self-Leadership-
Praxis bei allen Expert:innen als tendenziell gering eingeschatzt werden kann. Entspre-
chend erfolgt auch der Umgang mit den aus dem Wandel resultierenden neuen Rah-
menbedingungen eher intuitiv. Zentrale Aufgabe der Personalabteilungen der betrach-
teten Unternehmen ist es damit, Fihrungskrafte beim Auslben ihrer Rollen zu unter-
stitzten und Hilfestellungen proaktiv anzubieten. Dieser Punkt wird im Kapitel 5.4 ver-
tiefend behandelt.

5.3 Kritische Reflexion & Limitationen der Arbeit

Die kritische Reflexion der Vorannahmen der Autorin im Rahmen qualitativer Reflexivitat
wurde bereits in Kapitel 3.2.1 behandelt, weshalb auf eine erneute Auseinandersetzung
an dieser Stelle verzichtet wird. Im folgenden Kapitel werden weitere Limitationen der
vorliegenden Arbeit mit Blick auf das Sampling sowie die Generalisierbarkeit der Ergeb-

nisse systematisch dargestellt.

Das Fuhren von Expert:inneninterviews erfordert es zunachst, die ,richtigen* Gesprachs-
partner:innen zu finden und diese auch dazu bewegen zu kdnnen, sich zu einem Inter-
view bereit zu erklaren. Dieses Risiko wurde im vorliegenden Fall als eher gering einge-
schatzt, was sich im Laufe des Forschungsprozess bestatigte. Grund fur diese Einschéat-
zung war die Tatsache, dass die Autorin Uber zahlreiche Kontakte in der Medienbranche
verfugt. Dieser Vorteil auf der einen Seite kann auch als Nachteil hinsichtlich anderer
Aspekte erachtet werden: Auf Grund der, wenngleich in den meisten Fallen eher ent-
fernten, dennoch vorhandenen Vorbeziehung zwischen den Expert:innen und der Auto-
rin, ist das Risiko sozial erwlnschter Antworten erhoht. Darunter versteht man nach Bog-
ner & Landrock (2015, S. 2) das Phanomen, dass sich Befragte beim Beantworten vor-
handener Fragestellungen an sozialen Normen orientieren, um in der Folge so zu ant-
worten, wie sie denken, dass es den Erwartungen des/der Interviewer:in entspricht. Dies
kann auf zweierlei Wegen erfolgen: Einerseits durch eine erhdhte Nennung von er-
wuinschtem Verhalten, andererseits durch eine reduzierte Nennung von unerwiinschtem
Verhalten. Als Mal3stab beziehungsweise Orientierungshilfe gelten dabei soziale Nor-
men (Kreuter, Presser & Tourangeau, 2008). Dies galt es vor allem bei der Erstellung
des Messinstruments (Interviewleitfaden) zu bedenken. Zudem wurde darauf geachtet,
zu Beginn des Gesprachs erneut auf die Rolle der Autorin als wissenschaftlich For-

schende hinzuweisen, um auch hier mdglichst hohe Distanz und Objektivitat zu
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garantieren. Nach Froschauer & Lueger (2020, S. 71) ist es essenziell, sich als For-
scher:in als rein lernende Einheit zu verstehen, die den Gegenpart zu den befragten
Personen, den Expert:innen im Gesprach, bildet. Es wurde versucht dies den Chefre-
dakteur:innen und stv. Chefredakteur:innen bereits vor Start des Interviews zu vermit-

teln.

Im Diskurs zu Limitationen muss zudem das Sampling generell kritisch hinterfragt wer-
den. Wenngleich versucht wurde, maximale Varianz zu erreichen, so ist dennoch fest-
zuhalten, dass es sich bei den befragten Personen ausschliellich um weil3e Personen
aus dem DACH-Raum handelt. Das Altersspektrum bildete zwar Personen von 31 bis
57 Jahren ab, dennoch waren sechs der befragten zehn Personen zum Zeitpunkt der
Befragung im Alter zwischen 31 und 39 Jahren alt. Auch muss darauf hingewiesen wer-
den, dass die Geschlechterverteilung im Sampling nicht ausgeglichen ist. Konkret wur-
den acht Frauen und zwei Manner befragt. Dies ergab sich einerseits auf Grund des
Anspruchs, sowohl Expert:innen von B2C- als auch von B2B-Magazinen befragen zu
wollen, andererseits auch auf Grund mangelnder Bereitschaft oder Verflugbarkeit einiger

angefragter Expert:innen.

Zudem ist festzuhalten, dass die Generalisierbarkeit der Ergebnisse auf Grund der ge-
ringen Anzahl an befragten Expert:innen nur eingeschrankt gegeben ist. Es ist deshalb
kritisch zu prifen, ob es sich bei den genannten Aspekten des Self-Leadership um sub-

jektive Perspektiven oder tatsachlich allgemeingultige Herangehensweisen handelt.

Zur besseren Vergleichbarkeit der einzelnen Interviews wurde sich dazu entschieden,
das Sampling auf Personen der DACH-Region zu beschranken. An dieser Stelle soll
darauf hingewiesen werden, dass bestimmte Aspekte des Self-Leadership durch regio-
nale Arbeitskulturen, Fihrungsideale oder gesellschaftliche Normen gepragt sein kénn-

ten.

5.4 Ausblick auf offene & zukiinftige Forschungsfragen

Aus den im vorherigen Kapitel genannten Limitationen ergeben sich verschiedene An-
satzpunkte fir zuklnftige Forschung. Als erster, zentraler Schritt ist die Durchfihrung
von quantitativen Studien mit einer gréReren und international breiter gefassten Stich-
probe zu nennen. Konkret ist damit eine sprachraumubergreifende, gegebenenfalls so-
gar global angelegte Untersuchung gemeint. Auf diese Weise kdnnten die im Rahmen
der vorliegenden Arbeit gewonnenen Erkenntnisse hinsichtlich ihrer Generalisierbarkeit
uberpruft werden. Besonders interessant ware es festzustellen, ob die herausgearbeite-

ten Self-Leadership-Praktiken auch in anderen kulturellen Kontexten eine vergleichbare
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Relevanz besitzen oder ob sie stark von den spezifischen Rahmenbedingungen, die in

der DACH-Region vorherrschen, gepragt sind.

Daruber hinaus ist der Einfluss kultureller Unterschiede auf die Wahrnehmung und Aus-
gestaltung von Self-Leadership eingehender zu analysieren. Hierbei kénnten verglei-
chende Studien zwischen Personen mit diversem kulturellem Hintergrund wertvolle Ein-
blicke liefern, etwa in Bezug auf divergierende Fuhrungsideale oder Wertehaltungen
aber auch mit Blick auf mégliche Unterschiede durch gesellschaftliche Rahmenbedin-

gungen, die individuelle Selbstfihrungspraktiken beginstigen oder hemmen.

Eine weitere Moglichkeit zukunftiger Forschung liegt darin, die Differenzierung zwischen
subjektiven Perspektiven der Befragten und objektivierbaren Aspekten des Self-Lea-
dership weiter zu erforschen. Eine klare Trennung zwischen individuellen Einschatzun-
gen und strukturell verallgemeinerbaren Mechanismen bildet die Basis, um ein prazise-

res und theoretisch fundierteres Verstandnis von Self-Leadership zu entwickeln.

Es ist an dieser Stelle zudem festzuhalten, dass die vorliegende Forschungsarbeit ledig-
lich den Anspruch erhebt, den Status quo zum Erhebungszeitpunkt abzubilden. Wie dar-
gelegt nimmt der Wandel im Journalismus, nicht zuletzt auf Grund immer neuer techno-
logischer Entwicklungen, laufend an Geschwindigkeit auf. Von grof3em Interesse kdnnte
damit auch die Durchflhrung von Langzeitstudien sein, um die Dynamik und Entwick-
lung von Self-Leadership Uber langere Zeitraume hinweg zu erfassen. Dies kann dabei
helfen, Veranderungen in der Self-Leadership-Praxis einerseits, neue Herausforderun-
gen an Journalist:innen andererseits systematisch zu erfassen. Nur durch eine kontinu-
ierliche Beobachtung lassen sich Erkenntnisse gewinnen, die langfristige Relevanz be-

sitzen und eine fundierte Basis flr Praxisempfehlungen bilden.

5.5 Implikationen fur die Praxis

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit machen deutlich, welch hohe Bedeutung Self-
Leadership gerade in Zeiten des Wandels zukommt. FUhrungskréafte finden sich dabei in
einem fordernden Spannungsfeld wieder. Wahrend sie einerseits selbst mit weitreichen-
den Veranderungen in ihrem Tatigkeitsbereich und Rollenverstandnis konfrontiert wer-
den und einen personlichen Umgang damit finden mussen, sind sie in ihrer Fihrungs-
aufgabe zudem dazu aufgefordert, Wandel voranzutreiben und fir Mitarbeiter:innen als
Vorbild zu fungieren, um ihnen Sicherheit zu geben und den Umgang mit Veranderungen
zu vereinfachen (Pinnow, 2012, S. 20). Wentner & Heidenreich-Pérez (2020, S. 14) be-
tonen die Notwendigkeit, Fihrungskrafte in ihrer Rolle zu starken und das Thematisieren

von Herausforderungen zu férdern.
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Die Ergebnisse der vorliegenden Forschungsarbeit zeigen deutlich, dass dies mehr Ide-
albild als gelebte Praxis ist. Ein Grofteil der befragten Expert:innen berichtete davon, in
der eigenen Organisation gerade auf Ebene ihrer Vorgesetzten keine Unterstiitzung zu
erhalten. Hilfe musse proaktiv eingefordert werden. Selbst wenn grundséatzlich ein Wille
zur Unterstitzung bestehe, so mangle es haufig an personellen beziehungsweise mo-

netaren Ressourcen (vgl. Kapitel 4.3.1 Unterstutzung von aufen).

Als zentrale Implikation fir die Praxis ergibt sich daraus die Empfehlung, Fuhrungskraf-
teentwicklung als zentralen Teil der Personalentwicklung zu betrachten und Unterstut-
zungsleistungen in diesem Bereich aktiv anzubieten. Dabei muss diese Unterstutzung
nicht immer formell im Rahmen von Schulungen oder Coachings geschehen. Vielfach
kann auch das Fordern eines Gesprachs uber Herausforderungen im Sinne von kollegi-
aler Fallberatung stark positiv unterstitzend fur Betroffene wirken (vgl. Kapitel 2.6.3.2

Mentoring).

Eine weitere wichtige Empfehlung, die sich aus den Aussagen der befragten Expert:in-
nen ableiten I&sst, bezieht sich auf die verbreitete Wahrnehmung von Uberforderung.
Resultierend aus der hohen Arbeitsbelastung berichteten einige der Befragten davon,
sich nicht mehr als aktive Gestalter:innen ihres Berufsalltags zu erleben, sondern viel-

mehr einfach funktionieren zu missen und Listen abzuarbeiten.

Konstante Belastung dieser Art kann zu Erschépfungszustanden fihren, die nicht nur
die individuelle Leistungsfahigkeit beeintrachtigen, sondern auch ernsthafte gesundheit-
liche Konsequenzen nach sich ziehen kénnten. Langfristig kann diese Art der Uberfor-
derung in gesundheitlichen Problemen miinden, darunter chronische Erschépfung,
Stresssymptome oder Burnout. Dies ware nicht nur negativ fur die betroffene Flihrungs-
kraft, sondern kdnnte auch weitreichende Folgen fur die gesamte Organisation mit sich
ziehen. Die Leistungsfahigkeit und Motivation von Fuhrungskraften sind, wie durch die
Erkenntnisse dieser Forschung bestatigt wird, entscheidend fir die Stabilitat und das
Wachstum einer Organisation — gerade in Zeiten wirtschaftlich fordernder Rahmenbe-
dingungen. Wenn Fiihrungskrafte jedoch unter konstanter Uberlastung leiden, sinkt ihre
Fahigkeit, strategisch zu denken, Veranderungen zu initiieren und ihre Teams effektiv

zu fuhren. Dadurch wird die gesamte Unternehmenskultur und -leistung beeintrachtigt.

Kommt es gar zu Burnout und einem damit einhergehenden Ausfall der Fihrungskraft,
so kann dies zu einem Verlust an Orientierung und Motivation im Team fuhren, was die
Produktivitdt und das Arbeitsklima nachhaltig negativ beeinflusst. Zudem entstehen
durch die Suche und den Ersatz der ausscheidenden Person Kosten, die die in vielen

Unternehmen vorherrschende angespannte wirtschaftliche Situation weiter belasten.

98



Aus diesem Grund sollten Organisationen ihre Ressourcen bewusst einsetzen und eine
FGhrungskultur férdern, die auf eine ausgewogene Balance zwischen Berufs- und Pri-
vatleben sowie die Pravention von Uberlastung setzt. Dies erfordert erneut die Bereit-
stellung von gezielten Unterstitzungsangeboten wie Coaching und Fortbildungen, geht
aber dartber noch hinaus. Zentral ist eine Veranderung der Arbeitsstrukturen und -pro-
zesse, um FlUhrungskrafte dabei zu unterstitzen, ihre Aufgaben mit der notwendigen
Achtsamkeit und Energie zu erflllen. Dabei ist es essenziell, realistische Erwartungshal-
tungen zu garantieren. Fuhrungskrafte missen dafur aktiv in den Dialog uber ihre Be-
lastungsgrenzen einbezogen werden. Nur so kann eine gesunde und produktive Ar-
beitsumgebung entstehen, die nicht nur das persdnliche Wohl der Flihrungskrafte, son-

dern auch das langfristige Funktionieren der gesamten Organisation sicherstellt.
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Erklarung uber den Einsatz generativer Kl und Ki-
gestlitzter Technologien

Im Rahmen der Literaturrecherche zur Erstellung des Theorieteils dieser Masterarbeit

wurde das Ubersetzungsprogramm Deepl (https://www.deepl.com/de/translator) ge-

nutzt. Ubersetzte Passagen wurden jedenfalls sorgfaltig auf ihre Richtigkeit geprft.

Die Interviews wurden Uber Microsoft Teams gefuhrt und ebenfalls mittels Microsoft
Teams aufgezeichnet. Die Aufzeichnungen wurden direkt durch das Programm transkri-
biert, die so generierten Transkripte dienten als Basis fur die weitere Bearbeitung im
Rahmen der Analyse. Auch mit Blick auf die Verwendung dieses Tools ist festzuhalten,
dass die Inhalte sorgfaltig gepruft wurden. Ich GUbernehme die Verantwortung fur die

Richtigkeit des Inhaltes.
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Anhang

Erhebungsinstrument / Interviewleitfaden

Guten Tag!

Zuallererst mochte ich mich erneut fur lhre Bereitschaft bedanken, am folgenden Inter-
view teilzunehmen. Ich mdchte lhnen gerne vorab noch einige Informationen zum Hin-
tergrund dieser Studie geben: Ich bin Studentin an der Ferdinand Porsche Fernfach-
hochschule in Wiener Neustadt und forsche im Rahmen meines Masterstudiums im Stu-

diengang Betriebswirtschaft & Wirtschaftspsychologie zum Thema Self-Leadership.

Insgesamt werden rund zehn Personen im Rahmen qualitativer Leitfadeninterviews zum
Thema befragt, konkret handelt es sich dabei um Chefredakteur:innen und stellvertre-
tende Chefredakteur:innen unterschiedlichster Medien aus dem deutschsprachigen
Raum. Von groflem Interesse sind fur mich Ihre persénliche Wahrnehmung und lhre
Erfahrungen hinsichtlich Ihrer Self-Leadership-Kompetenzen, vor allem mit Blick auf den
Wandel, mit dem sich der Journalismus seit geraumer Zeit konfrontiert sieht. Entspre-
chend mdchte ich Sie schon an dieser Stelle ermutigen, moéglichst ausfihrlich zu ant-
worten und mir gerne alles mitzuteilen, was lhnen zu den Fragen einfallt. Wichtig ist: Es
gibt kein Richtig oder Falsch, jede Antwort Ihrerseits ist wertvoll und bereichert diese
Studie.

Das Interview wird rund eine Stunde in Anspruch nehmen. Wie bereits in der Einver-
standniserklarung angefuhrt, werden die Interviews im Dienste der Richtigkeit der spa-
teren Auswertung aufgezeichnet und anschlie3end transkribiert. Selbstverstandlich ver-

wenden wir das Interviewmaterial in der Studie streng vertraulich und pseudonymisiert.

Gibt es von Ihnen an dieser Stelle noch Fragen? Andernfalls starte ich nun die Aufzeich-

nung und stelle direkt die erste Frage:

Leitfrage

gekommen, in der Sie heute arbeiten?

1. Beschreiben Sie bitte Ihren beruflichen Werdegang: Wie sind Sie zu der Position

Inhaltliche Aspekte Aufrechterhaltungsfragen Nachfragen

Einstieg in das Thema e Was fallt Ihnen noch ¢ In welcher Position haben Sie

dazu ein? bis dato am meisten gelernt?




e Was waren lhre wich-
tigsten beruflichen Sta-

tionen?

Was hat sie dazu motiviert,
Flhrungsverantwortung zu
ubernehmen?

Woran machen Sie das fest?
Welche Fuhrungskompeten-
zen zeichnen Sie besonders
aus?

In welchen konkreten Situatio-
nen haben Sie von diesen
FUhrungskompetenzen schon
profitiert?

Welche Eigenschaften schat-
zen lhre Mitarbeiter:innen be-
sonders an lhnen? Welche
Ihre Fuhrungskrafte? Und wa-

rum?

Leitfrage

2. Wie wiirden Sie sich als Fiihrungskraft beschreiben?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Personenspezifische

Merkmale

e Konnen Sie das naher
beschreiben?
e Was fallt Innen sonst

dazu ein?

Wie wirden Sie ihren Flh-
rungsstil beschreiben?
Erachten Sie sich als Opti-
mist:in?

Wenn ja: Versuchen Sie dies
auch in lhrer FUhrungsauf-
gabe auszuleben?

Welche Kompetenz haben er-
folgreiche Fuhrungskrafte Ih-
rer Ansicht nach gemeinsam?
Von welchen Kompetenzen
profitieren Sie aktuell in Ihrer
Flhrungsaufgabe am meis-
ten?

In welcher Situation waren




diese hilfreich? Beschreiben
Sie die Situation bitte.

Welche Kompetenzen, die Sie
als Fuhrungskraft als wichtig
erachten, wollen Sie weiter

ausbauen?

Leitfrage

3. Wie motivieren Sie sich selbst?

Motivation e Kodnnen Sie das naher Was motiviert Sie?
beschreiben? Wie motivieren Sie sich
e Was fallt Ihnen sonst selbst?
dazu ein? Gibt es Situationen, in denen
es lhnen schwerfallt, sich zu
motivieren? Was tun Sie in
diesen Situationen?
Leitfrage

4. Wie fiihren Sie sich selbst?

Selbstfiihrung

Konnen Sie das naher
beschreiben?
Was fallt Ihnen sonst

dazu ein?

Wie strukturieren und organi-
sieren Sie ihren Arbeitsalltag?
Welche Situationen zeigen,
dass Sie sich gut organisieren
kénnen?

Wie wichtig ist Ihnen Struktur?
Wie wichtig sind Ihnen Ziele?
Sind diese kurz-, mittel- oder
langfristig? Wie halten Sie an
der Zielerreichung fest?

Was ist ein aktuelles, arbeits-
spezifisches, personliches
Ziel, das Sie derzeit verfol-
gen?

Gib es Situationen, die sich
Uberwaltigend anflihlen bzw.
in denen Sie an lhrer Selbst-

wirksamkeit zweifeln?




Falls ja: Was tun Sie in diesen
Situationen?

Wann waren Sie das letzte
Mal stolz auf sich? Bitte be-
schreiben Sie die Situation.
Wie gehen Sie mit eigenen

Fehlern um?

Leitfrage

5. Gibt es Situationen, die einen Wandel im Journalismus andeuten?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Wandel des Berufsbil-

des

e Tauchen noch andere
Bilder auf?
e Konnen Sie das bitte

konkretisieren?

Vor welchen Herausforderun-
gen steht der Journalismus
kollektiv Ihrer Meinung nach?
Welche Chancen liegen in der
aktuellen Situation begriindet?
Nehmen Sie Veranderungen
in lhrem Aufgabenbereich
wahr? Wenn ja: Sind die Ver-
anderungen zu lhrem Vorteil
oder Nachteil?

Wie empfinden Sie den Wan-
del (sofern subjektiv wahrge-
nommen) konkret in Ihrer Po-
sition als Fuhrungskraft?

Wie hat sich Ihr Fuhrungsall-
tag konkret verandert?

Gibt es Herausforderungen,
die mit dem Wandel einherge-
hen?

Wenn ja: Wie gehen Sie mit
diesen um? Erhalten Sie Un-

terstutzung?

Leitfrage

6. Welche Auswirkungen hat dieser Wandel auf Ihr Self-Leadership?




Personliche Wahrneh-

mung des Wandels

¢ Konnen Sie das bitte

konkretisieren?

Haben Sie MaRnahmen ge-
troffen, die lhnen den Umgang
mit den Veranderungen in der
Medienbranche erleichtern?
Haben die Veranderungen
auch an Ihrem Umgang mit
sich selbst etwas geandert?
Falls ja: In welchen Situatio-
nen erkennen Sie, dass sie
anders handeln als in der

Vergangenheit?

Leitfrage

7. Welche groBen Lehren ziehen Sie aus der jingsten Vergangenheit?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Abschluss

e Was fallt Ihnen noch

ein?

Welche Key-Learnings gab es
auf personlicher Ebene?

Was haben Sie konkret mit
Blick auf Ihren Arbeitsalltag
gelernt?

Was ist der beste Rat, den
Sie arbeitsspezifisch je be-

kommen haben?

Leitfrage

8. Gibt es noch etwas Wichtiges, das Sie mir mitteilen wollen?

AbschlieRend habe ich noch ein paar strukturelle Fragen an Sie:

e Wie alt sind Sie?

e Wie lautet lhre aktuelle Berufsbezeichnung?

e Welche ist Ihre hochste abgeschlossene Ausbildung?

e Wie viele Personen fihren Sie derzeit?

¢ Wie viele Mitarbeiter:innen beschaftigt die Organisation, in der Sie tatig sind?

e Handelt es sich bei dem Medium, das Sie inhaltlich leiten, um ein B2B- oder B2C-

Magazin?

¢ In welcher Frequenz erscheint lhr Titel im Print?




Notizen flr Besonderheiten, Auffalligkeiten bzw. potenzielle Storungen wahrend des

Interviews



