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Einleitung

Angesichts der steigenden Nachfrage nach Sinnhaftigkeit in der Arbeit
kénnten Unternehmen, die ihre Flihrungskrafte glaubwirdig als werte-
orientiert prasentieren, einen Wettbewerbsvorteil bei der Gewinnung von
Talenten erzielen. Doch wie kénnen Arbeitgeber signalisieren, dass ihre
Fihrung tatsichlich von Werten jenseits des Profitstrebens geleitet wird?
Als Antwort auf diese Frage integriert dieser Artikel Forschungsergebnisse
zu authentischer Fihrung mit Erkenntnissen aus der Signaling-Theorie
und identifiziert so CEO-Aktivismus als ein effektives Signal fir authenti-
sche Fihrung.

Die Signaling-Theorie erklart, wie Arbeitssuchende trotz mangelnder di-
rekter Erfahrung mit einem Arbeitgeber regelmaflig Rickschlisse auf
nicht beobachtbare Eigenschaften ziehen: Sie nutzen 6ffentlich sichtbare
und glaubwiurdige Signale des Arbeitgebers (insbesondere kostenintensi-
ves oder riskantes Verhalten), um solche latenten Eigenschaften zu extra-
polieren (Connelly et al. 2011). Auch authentische Flihrung stellt diese An-
forderungen an Sichtbarkeit und Glaubwirdigkeit: Authentische Fih-
rungskréfte reflektieren nicht nur bewusst ihre eigenen Werte und Uber-
zeugungen, sondern kommunizieren diese offen (d.h. sichtbar) und han-
deln selbst unter duBBeren Widerstianden konsequent (und somit glaub-
wiirdig) nach ihnen (Avolio und Gardner 2005). Es stellt sich allerdings die
Frage, welches Verhalten genau eine allgemeine Tendenz zur authenti-
schen Fihrung an Arbeitssuchende signalisieren kénnte. Denn Fihrung
findet meist intern gegeniiber bestehenden Mitarbeitenden statt und ist
somit flr Arbeitssuchende — insbesondere in den frilhen Phasen der Ar-
beitgebersuche — kaum einsehbar.
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In diesem Artikel wird argumentiert, dass soziopolitischer Aktivismus von
CEOs — den sichtbarsten und einflussreichsten Fihrungskraften von Un-
ternehmen - ein verhaltensbasiertes Signal fiir solch authentische Fih-
rung ist. Aktivistische CEOs positionieren sich 6ffentlich zu kontroversen
Themen wie Immigration, Waffenbesitz oder Zugang zu Abtreibungen
(Chatterji und Toffel 2018). Diese Positionierungen sind nicht nur — u.a. we-
gen des oft grof3en Medienechos — fir Arbeitssuchende sichtbar, sondern
auch fur CEOs und Unternehmen hoch riskant (Bhagwat et al. 2020). Ar-
beitssuchenden kénnte diese 6ffentliche und riskante Kommunikation po-
litischer Werte daher als ein effektives Signal fur authentische Fihrung
des CEOs dienen. Da authentische Fihrung aus Sicht von Mitarbeitenden
allgemein positiv bewertet wird (Lemoine et al. 2019), ergéabe sich so ein
positiver Effekt auf die Arbeitgeberattraktivitat.

Drei Experimente und eine umfragebasierte Studie zeigen, dass CEO-Akti-
vismus tatsachlich die Attraktivitdt eines Unternehmens fir Arbeits-
suchende sowie die konkrete Arbeitgeberwahl in dem Mafle steigert, in
dem er als Ausdruck authentischer Fihrung wahrgenommen wird. Hierbei
existieren jedoch zwei Nuancen: Erstens héngt die beschriebene Signal-
wirkung davon ab, ob die kommunizierten politischen Werte des CEOs mit
denen der Arbeitssuchenden iibereinstimmen. Dies liegt daran, dass CEO-
Aktivismus fur politisch andersdenkende Arbeitssuchende zwar ebenfalls
als authentisch gilt, aber kein positiv zu bewertendes Fiihrungsverhalten
darstellt (und somit keine authentische Fiihrung). Zweitens ist CEO-Akti-
vismus als Signal fiir authentische Fiihrung weniger iberzeugend, wenn
CEOs ihn mit externen Erwartungen (z.B. von Kund*innen) und nicht mit
eigenen moralischen Uberzeugungen begriinden.

Der Artikel und die darin beschriebenen Studien zeigen somit, wie CEO-
Aktivismus als sichtbares und glaubwiirdiges Signal authentischer Fuh-
rung die Arbeitgeberwahl beeinflusst. Fiir Unternehmen bedeutet dies,
dass CEO-Aktivismus nicht nur ein politisches Statement ist, sondern
auch ein Instrument zur Talentgewinnung sein kann — allerdings nurin dem
AusmasB, in dem er glaubwiirdig und konsequent aus persénlichen Uber-
zeugungen heraus erfolgt. So birgt CEO-Aktivismus auch grofie Risiken fir
Arbeitgeber, da Arbeitssuchende (als auch andere Stakeholder) mit abwei-
chenden politischen Uberzeugungen im Durchschnitt abgeschreckt wer-
den.

2 Theorie

2.1  Signaling-Theorie und authentische Fithrung

Die Forschung zu werteorientierten Fihrungsansatzen hat in den letzten
Jahrzehnten stark zugenommen und liefert Gberzeugende Belege dafiir,
dass eine solche Fihrung nicht nur fiir das Wohlergehen der Gesellschaft,
sondern auch fiir den nachhaltigen Unternehmenserfolg essenziell ist
(Lemoine et al. 2019). Im Einklang mit diesen Ergebnissen zeigen Umfra-
gen, dass auch potenzielle Mitarbeitende bei der Bewertung von Arbeit-
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gebern zunehmend darauf achten, inwieweit ein Unternehmen von morali-
schen Werten geleitet wird (z.B. Edelman 2022). Jedoch existieren kaum
systematische Theorien oder empirische Belege dafiir, wie Arbeits-
suchende Fiihrungsanséatze einschatzen und wie dieser Prozess ihre letzt-
endliche Arbeitgeberwahl beeinflusst. Da die Gewinnung von Talenten fir
den Unternehmenserfolg von entscheidender Bedeutungist, zielt diese Ar-
beit darauf ab, zu verstehen, wie Attributionen werteorientierter (konkret:
authentischer) Fiihrung im Bewerbungsprozess entstehen und diesen be-
einflussen.

Hierzu stltzt sich dieser Artikel auf die Signaling-Theorie. Diese be-
schreibt, wie Arbeitssuchende nicht direkt beobachtbare Arbeitgeber-
merkmale ableiten, ohne direkte Informationen Uber diese Merkmale zu
haben. Arbeitssuchende verlassen sich dabei auf beobachtbare und kos-
tenintensive (und somit glaubwirdige) Signale, die ihnen Hinweise auf Ar-
beitsbedingungen und andere latente Merkmale des Unternehmens ge-
ben. Dieser Prozess ist insbesondere zu Beginn der Arbeitgebersuche re-
levant, da zu diesem Zeitpunkt eine besonders ausgepragte Informations-
asymmetrie besteht. Arbeitssuchende sind daher regelméafig auf Signale
(z.B. Nachhaltigkeitsinitiativen, gendergerechte Sprache oder Auszeich-
nungen) angewiesen, um Merkmale wie etwa Reputation, Umgang mit Mit-
arbeitenden oder Karrieremdéglichkeiten eines Arbeitgebers zu extrapolie-
ren (Bangerter et al. 2012). Trotz der zunehmenden Bedeutung werte-
orientierter Fiihrung in der Arbeitswelt wurden diese Aspekte im Re-
cruiting-Kontext jedoch kaum theoretisch oder empirisch diskutiert.

Unter den zahlreichen werteorientierten Flihrungsansétzen bietet authen-
tische Fihrung eine besonders starke Passung zur Signaling-Theorie und
somit eine hohe Eignung, von Arbeitssuchenden durch Signale abgeleitet
zu werden. Wie eingangs erwahnt, zeichnen sich effektive Signale dadurch
aus, dass sie fiir den Empfénger sichtbar sind und Glaubwirdigkeit erzeu-
gen, indem sie fir den Sender des Signals kostenintensiv sind. Dazu pas-
send betont authentische Fuhrung den offenen Selbstausdruck der Fih-
rungskrafte — trotz damit verbundener Kosten. Im Kontrast zur beeindru-
ckenden Menge an Forschung zu den Implikationen solcher Fiihrung
(Lemoine et al. 2019) ist aber kaum bekannt, durch welche Verhaltens-
weisen genau eine authentische Fihrungskraft diesen grundséatzlichen
Ansatz ausdriickt und somit signalisieren kénnte. Jedoch hat bestehende
Forschung zwei allgemeine Kategorien von Verhalten identifiziert, die Mit-
arbeitende dazu veranlassen, ihre Filhrungskraft als authentisch wahrzu-
nehmen: die Darstellung persénlicher Werte durch Storytelling (Weischer
et al. 2013) und das 6ffentliche Vertreten der Interessen von Mitarbeiten-
den (Steffens et al. 2016).

2.2 CEO-Aktivismus als Signal authentischer
Fihrung

Auf Basis dieses theoretischen Uberbaus erscheint CEO-Aktivismus als
ein geeignetes und Arbeitssuchenden zugéangliches Signal fur authenti-
sche Fuhrung. CEO-Aktivismus beschreibt Situationen, in denen CEOs 6f-
fentlich zu kontroversen soziopolitischen Themen Stellung beziehen. Bei-
spiele hierfiir sind etwa Marc Benioffs Statements gegen Verschéarfungen
von Abtreibungsgesetzen in den USA oder Joe Kaesers 6ffentliche Opposi-
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tion gegenuiber der rassistischen Rhetorik der AfD in Deutschland. CEO-
Aktivismus sticht aufgrund seiner inharenten Kontroversitat besonders
hervor, wird haufig in den Medien besprochen und geht mit dem Risiko ein-
her, politisch andersdenkende Stakeholder zu verargern (Hambrick und
Wowak 2021). Somit entspricht CEO-Aktivismus sowohl den Kriterien der
Sichtbarkeit und Glaubwirdigkeit effektiver Signale als auch der Defini-
tion von authentischer Fiihrung, da die CEOs gewillt wirken, persénliche
Uberzeugungen auch entgegen Risiken und Kosten zu vertreten.

Wie bestehende Forschung hinlanglich belegt, haben die Eigenschaften
und das Verhalten von CEOs einen fundamentalen Einfluss auf die strate-
gischen und operativen Prozesse eines Unternehmens (Crossland et al.
2024). Unter anderem gibt es einen , Trickle-Down-Effekt“ des Fiihrungs-
stils des CEOs entlang der Organisationshierarchien, sodass der Fih-
rungsansatz des CEOs Aufschluss dariiber gibt, wie Fihrung im Unterneh-
men allgemein (d.h. Gber verschiedene Funktionen und Hierarchiestufen
hinweg) gestaltet wird (z.B. Mayer et al. 2009). Da authentische Fiihrung
allgemein mit vielerlei Vorteilen fir Mitarbeitende einhergeht (z.B. mehr
psychologische Sicherheit, Engagement und Wohlbefinden; Lemoine et al.
2019), sollten Arbeitssuchende Arbeitgeber bevorzugen, deren CEOs sie
als authentische Fihrungskrafte wahrnehmen.

Zwei Faktoren beeinflussen jedoch das Ausmaf, zu dem CEO-Aktivismus
von Arbeitssuchenden als Signal authentischer Fiihrung wahrgenommen
werden sollte. Zum einen sollten Arbeitssuchende, die die politische
Schlagrichtung des aktivistischen CEO-Statements ablehnen, den aktivis-
tischen CEO zwar als authentisch wahrnehmen, jedoch nicht als eine Fih-
rungskraft, die Mitarbeitende in Richtung kollektiv wiinschenswerter Ziele
lenkt — was authentischer Fihrung widerspricht. Zum anderen basieren
die obigen Argumente auf der Annahme, dass aktivistische CEOs ihre Po-
sitionen aufgrund persoénlicher Uberzeugungen vertreten. Sollten sie hin-
gegen aufgrund externen Drucks (z.B. von Konsument*innen) handeln, so
sollte ihr Aktivismus auch nicht als Signal fiir authentische Fiihrung wahr-
genommen werden.

3 Methodik

Um die beschriebenen Zusammenhéange zu prifen, wurden drei Experi-
mente und eine umfragebasierte Studie durchgefihrt (Abbildung 1 in
Appels 2022 bietet eine Ubersicht der jeweiligen Designs und getesteten
Modelle). Die Durchfiihrung mehrerer Studien mit verschiedenen Designs
ist dadurch motiviert, die Schwachen eines Designs durch die Starken ei-
nes anderen auszugleichen und somit moglichst robuste Ergebnisse zu lie-
fern. So helfen uns die Experimente vor allem dabei, einen kausalen Zu-
sammenhang festzustellen, wahrend die Umfrage die Ergebnisse auf ver-
schiedene Situationen, Arbeitgeber etc. generalisiert.

In den Experimenten wurden Gig-Worker (Arbeitssuchende fiir kleine, zeit-
lich befristete Auftrage) auf Prolific Academic dazu eingeladen, die Markt-
forschung eines von mehreren méglichen Unternehmen zu unterstitzen.
Die Teilnehmenden wurden instruiert, dass sie willkirlich einem dieser
Unternehmen zugeordnet wiirden, und konnten nach einer kurzen Einlei-
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tung ihres zugeordneten Arbeitgebers angeben, wie zufrieden sie damit
sind, fur dieses Unternehmen zu arbeiten (als Proxy fur Arbeitgeberattrak-
tivitat), oder hatten die Wahl, zu einem anderen Arbeitgeber zu wechseln
(als Proxy fur Arbeitgeberwahl). Im Anschluss fillten die Teilnehmenden
im Zuge ihres Arbeitsauftrags eine Umfrage aus, in der ihre Einschatzung
zur authentischen Fuhrung des jeweiligen CEOs sowie ihre politische Ide-
ologie gemessen wurde.

Die Einleitung des zugeordneten Arbeitgebers wurde experimentell mani-
puliert: Im ersten Experiment erhielten jeweils die Halfte der Teilnehmen-
den die Information, dass sich der CEO des Unternehmens vor Kurzem fir
das Recht auf Abtreibung von Frauen ausgesprochen oder aber von einer
Positionierung abgesehen hat. In diesem Experiment wurde zudem die
Kausalitat entlang des gesamten Modells (inklusive der kausalen Wirkung
der authentischen Fihrung des CEOs auf die Arbeitgeberattraktivitét)
durch ein sogenanntes paralleles Design (Imai et al., 2013) sichergestellt.
Im zweiten Experiment wurde ein alternatives politisches Thema genutzt:
das offene Tragen von Waffen in den USA. AuBerdem wurde experimentell
manipuliert, ob Mitarbeitende den CEO dazu aufforderten, 6ffentlich zu
diesem Thema Position zu beziehen, oder ob der CEO aus persénlichen Mo-
tiven handelte. Im dritten Experiment bezog der CEO Stellung zu LGBTQI+-
Gesetzen und es wurde untersucht, ob es einen Einfluss hat, wenn
Kund*innen den CEO zur entsprechenden Stellungnahme dréngten.

Zuletzt wurde eine Umfrage mit Personen durchgefiihrt, die zum Zeitpunkt
der Teilnahme arbeitssuchend waren. Hierbei bewerteten die Teilnehmen-
den ein selbstgewahltes Unternehmen entlang verschiedener Dimensio-
nen — einschlief3lich ihrer Wahrnehmungen zum soziopolitischen Aktivis-
mus und zur authentischen Fiihrung des CEOs des Unternehmens. Die Um-
frage diente der Prifung, ob die erwarteten Zusammenhéange auch in der
echten Welt, d.h. ohne dass Erfahrungen experimentell vorgegeben wur-
den, bestehen.

4  Ergebnisse

Die Daten aller Studien (d.h. die entsprechenden Regressionen und Medi-
ationsanalysen) unterstiitzen einen positiven Effekt von CEO-Aktivismus
auf die Wahrnehmung des CEOs als authentische Fihrungskraft. Dieser
positive Effekt fiel kleiner aus, wenn Teilnehmende eine andere politische
Ideologie oder Einstellung hatten als jene, die vom CEO unterstiitzt wurde
(s. Abbildung 2 in Appels 2022). Wenn ein CEO auf Druck von Kund*innen
(jedoch nicht von Mitarbeitenden) handelte, wurde der positive Effekt zwi-
schen CEO-Aktivismus und wahrgenommener authentischer Fihrung
ebenfalls negiert. Die Wahrnehmung des CEOs als authentische Fiihrungs-
kraft hatte wiederum einen positiven Effekt auf die Arbeitgeberattraktivi-
tat und die Wahrscheinlichkeit fiir das jeweilige Unternehmen arbeiten zu
wollen.

Die Robustheit dieser Ergebnisse wurde durch mehrere Zusatzanalysen
bestatigt. Zum Beispiel wurden verschiedene Operationalisierungen der
Hauptvariablen innerhalb der und zwischen den Studien verwendet, ver-
schiedene experimentelle Stimuli genutzt, sowie links- und rechtsgerich-
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teter CEO-Aktivismus uberprift. Die obigen Effekte blieben unter allen Be-
dingungen robust.

Fazit

Zusammengefasst zeigen die Ergebnisse, dass Arbeitssuchende CEO-Ak-
tivismus als effektives Signal fir die authentische Fiihrung des CEOs nut-
zen. Arbeitssuchende bewerten politisch aktivistische CEOs als authenti-
scher, es sei denn, die vertretenen Positionen sind mit ihren eigenen poli-
tischen Ansichten inkongruent oder der CEO agiert aus Druck von
Kund*innen und nicht aus persénlicher Uberzeugung. Die Wahrnehmung
des CEOs als authentische Fihrungskraft wirkt sich wiederum positiv auf
die Arbeitgeberattraktivitat aus. Somit hat CEO-Aktivismus entlang dem
beschriebenen Mechanismus einen positiven Effekt auf die Arbeitgeber-
marke eines Unternehmens. Jedoch ist kritisch zu bemerken, dass CEO-
Aktivismus im Durchschnitt politisch kongruente Arbeitssuchende anzieht
und politisch inkongruente Arbeitssuchende abschreckt. CEO-Aktivismus
als Employer-Branding-Instrument sollte also mit Vorsicht eingesetzt
werden, da er die politische Vielfalt im Talentpool verringern kénnte.

Trotz der Bedeutung von Signalen fiir attraktive Arbeitsumgebungen fur
Arbeitssuchende und jahrzehntelanger Forschung zur Bedeutung werte-
orientierter Fihrungsansatze in diesen Umgebungen hat die Management-
forschung bisher vernachlassigt, dass Arbeitssuchende méglicherweise
Signale nutzen, um solche Fihrungsqualitaten bei ihrer Arbeitgeberwahl
zu bewerten. Aus theoretischer Sicht besteht unser Hauptbeitrag daher in
der Integration von authentischer Fiihrung und der Signaling-Theorie (ent-
lang ihres gemeinsamen Fokus auf beobachtbare und kostenintensive Ver-
haltensweisen), um nachzuweisen, dass Arbeitssuchende tatsachlich
Fihrungssignale wie CEO-Aktivismus bei ihrer Arbeitgeberwahl berick-
sichtigen. Somit kénnten die Anforderungen der Signaling-Theorie (Salienz
und Glaubwiirdigkeit) auch eine theoretische Orientierung fur die ldentifi-
zierung weiterer Verhaltensweisen bieten, die als Signale fir authentische
Flhrung geeignet sind.

Fir die Praxis beschreibt diese Forschung, wie die Arbeitgebermarke eines
Unternehmens durch CEO-Aktivismus beeinflusst wird und welche Fakto-
ren diese Wirkung formen. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass CEOs
ihre soziopolitischen Uberzeugungen kundtun und gleichzeitig der Arbeit-
gebermarke ihres Unternehmens nutzen kénnen—jedoch nur in dem
Mafle, wie ihr Aktivismus als Ausdruck authentischer Fihrung wahrge-
nommen wird. Somit gilt auch, dass unauthentischer CEO-Aktivismus we-
nig Nutzen fir die Arbeitgebermarke hat. Noch zentraler ist das Ergebnis,
dass CEO-Aktivismus — abseits der Signalisierung authentischer Fihrung
- das Risiko birgt, Arbeitssuchende (und méglicherweise bestehende Mit-
arbeitende; Bermiss und McDonald 2018) abzuschrecken, die grundséatz-
lich gut zum Unternehmen und zur Stelle passen kénnten. Dies kénnte die
Vielfalt des Talentpools und letztlich der Belegschaft verringern. Zudem
zeigen andere Forschungsergebnisse, dass CEO-Aktivismus die Unterneh-
men regelméaBig negativ beeinflusst (z.B. scheinen Mitarbeitende und Ka-
pitalmérkte meist negativ auf CEO-Aktivismus zu reagieren; Bhagwat et al.
2020; Burbano 2021). Angesichts des Potenzials von CEO-Aktivismus, die
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ohnehin schon aufgeheizte politische Landschaft weiter zu polarisieren
(Appels et al. 2024), ist dieses Verhalten schlieBlich auch aus gesamt-
gesellschaftlicher Sicht als riskant zu bewerten. Somit kdnnten die Kosten
dafir, authentische Fiihrung durch soziopolitischen Aktivismus zu signa-
lisieren, sehr hoch sein.

Beziglich der Studien ist kritisch anzumerken, dass alle Teilnehmenden
aus den USA stammen, wo das politische Engagement von CEOs haufiger
und akzeptierterist als in vielen anderen Landern. Daher brauchte es mul-
tinationale Studien, um zu verstehen, ob die beschriebenen Ergebnisse
auch in anderen Kontexten anwendbar sind — idealerweise unter Einbezie-
hung von Arbeitsmarktdaten, die die reale Fluktuation von Arbeitskraften
abbilden. Zudem stellt sich die Frage, ob die Wirksamkeit von CEO-Aktivis-
mus als Signal authentischer Fihrung gegeniber Arbeitssuchenden auch
fir das Verhalten anderer interner und externer Stakeholder relevant ist.
Beispielsweise verfligen bestehende Mitarbeitende im Vergleich zu Ar-
beitssuchenden Ulber eine breitere Informationsbasis, um die Fiihrung ih-
res CEOs zu beurteilen (z.B. personliche Interaktionen, interne Kommuni-
kation oder Gerlichte). Wie beeinflussen bestehende Erfahrungen mit der
Fihrung des CEOs die Interpretation von CEO-Aktivismus als Ausdruck au-
thentischer Fiihrung? Es ist etwa denkbar, dass CEOs, die von ihren Mitar-
beitenden bereits als authentisch wahrgenommen werden, diese Wahr-
nehmung durch soziopolitischen Aktivismus nur geringfligig steigern
kénnten, wahrend das Unterlassen von CEO-Aktivismus die Erwartungen
dieser Mitarbeitenden madglicherweise verletzen wirde. Umgekehrt ist
fraglich, ob CEOs, die bisher nicht als besonders authentisch wahrgenom-
men wurden, durch soziopolitischen Aktivismus als authentischer wahr-
genommen wiirden oder ob dieses Verhalten im Gegenteil als besonders
unaufrichtig wahrgenommen wiirde. Insgesamt gibt es also noch viele of-
fene Fragen, die durch kiinftige Forschung beantwortet werden kénnten.
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