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Abstract
Die offentliche Verwaltung wird in den nachsten Jahrzehnten groRRe Reformen durchlaufen massen.

Ein wichtiger Einflussfaktor fur das Gelingen von geplanten organisatorischen VVeranderungen ist
auch im Verwaltungskontext die Einstellung von Mitarbeiter*innen gegentiber diesem Wandel. Hier
existieren gerade bei Mitarbeiter*innen ohne Fuhrungsverantwortlichkeit h&ufig negative Einstel-
lungen gegenuiber Veranderungen. Dies wird auch mit dem hohen Stress in diesen Situationen in
Verbindung gebracht. Besonders direkte Fuhrungskréfte sind hier eine wichtige Einflussgroe auf
die Einstellungen. Die folgende Bachelorarbeit beschéftigt sich dementsprechend mit diesen Einfluss
und konzentriert sich dabei auf den Effekt der sozialen Unterstutzung dieser Fihrungskrafte auf die
Einstellung der Mitarbeiter*innen, da soziale Unterstiitzung einen nachgewiesenen mildernden Ef-
fekt auf den wahrgenommenen Stress besitzt.

Soziale Unterstiitzung wird nach der Social-Support-Theorie in die dort identifizierten vier Unterar-
ten differenziert, namentlich Appraisal, Emotional, Informational und Instrumental Support. Im
Rahmen einer Literaturanalyse konnte flr zwei der vier Supportarten (Emotional, Informational) ein
Einfluss nachgewiesen werden. Auch fur die anderen Supportarten bestehen Hinweise auf einen po-
sitiven Effekt. Dies weist darauf hin, dass direkte Fiihrungskréfte wéhrend Reformen der ¢ffentlichen
Verwaltung als Quellen der Unterstiitzung fungieren und mittels dieser die Einstellung der Mitarbei-
ter*innen gegenuber Wandel positiv beeinflussen. Dartber hinaus kdnnen die Unterschiede der Er-
gebnisse nach Supportart darauf hinweisen, dass situationsspezifisch verschiedene Unterstiitzung
mehr oder weniger relevant ist. Fr Flihrungskréafte in diesem Kontext verweisen die Ergebnisse der
Arbeit darauf, dass der unterstiitzende Kontakt mit direkt Untergebenen in Phasen des Wandels wich-

tig und die Anforderungen breiter als die reine Anweisung dieser Untergebenen sind.



Abstract

Public administration will have to implement major reforms in the coming decades. An important
factor influencing the success of planned organizational changes in the administrative context is the
attitude of employees towards these changes. Especially employees without management responsi-
bility often have negative attitudes towards change, which can be associated with the high stress in
these situations. Direct managers in particular are an important factor influencing these attitudes. The
following bachelor thesis deals with this influence and focuses on the effect of the social support of
these leaders on employee attitudes regarding change, as social support has a proven mitigating effect
on the perceived stress.

According to the social support theory, social support is differentiated into the four subtypes: ap-
praisal, emotional, informational and instrumental support. Within the framework of a literature
analysis, an influence could be proven for two out of the four types of support (emotional, informa-
tional). There are also indications of a positive effect for the other types of support. This suggests
that direct managers act as sources of support during public administration reforms and use these to
positively influence employees' attitudes towards change. Furthermore, the differences in results by
support type may indicate that different types of support are more or less relevant depending on the
situation. For managers in this context, the resulting research points to the importance of supportive
contact with direct subordinates in phases of change and that the requirements placed on them are
broader than simply instructing these subordinates.
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Abkurzungsverzeichnis

Commitment to Change: C2C

Direct Supervisors: DSVs

Mitarbeitende ohne Management-Tatigkeiten: MAs
Mitarbeitende mit Management-Tatigkeiten: MAMs
Perceived Organizational Readiness for Change: PORC
Perceived Supervisor Support: PSS

Positive Attitudes towards Change: PATC

Transformational Leadership: TLS

Genderhinweis
Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird in der vorliegenden Bachelorarbeit auf eine ge-

schlechtsspezifische Differenzierung verzichtet. Entsprechende Begriffe gelten im Sinne der
Gleichbehandlung grundsatzlich fiir beide Geschlechter. Die verkirzte Sprachform beinhaltet kei-

nerlei Wertungen.



1. Einleitung
Die offentliche Verwaltung steht unter einem zunehmenden Verénderungsdruck. Exemplarisch ist

hier die deutsche Verwaltung zu nennen, an welcher seit Jahren starke Kritik hinsichtlich der Leis-
tungs- und Innovationsfahigkeit getibt wird (Heuermann et al. 2018: VII). Besonders die weltweit
anstehenden Reformen hinsichtlich E-Government, also der ,,Abwicklung geschéftlicher Prozesse
im Zusammenhang mit Regieren und Verwalten (Government) mit Hilfe von Informations- und
Kommunikationstechniken tber elektronische Medien™ (Lucke und Reinermann 2001: 1) und die
damit verbundene Digitalisierung der Verwaltung (Stember et al. 2019: 11) werden seit Jahren ge-
fordert. Neben Digitalisierungsthemen fordern beispielsweise auch Demografie-Entwicklungen,
leere Staatskassen sowie ineffiziente Verwaltungsstrukturen groRe Veranderungsprozesse in der 6f-
fentlichen Verwaltung.

Dieser Veranderungsdruck trifft zugleich auf die Problematik, dass organisatorische Veranderungen
eine hohe Wahrscheinlichkeit besitzen fehlzuschlagen. Forscher sprechen von einem Versagen von
bis zu 70 % (Higgs und Rowland 2005: 122). Dass dies gerade in 6ffentlichen Verwaltungen beson-
ders haufig ist, zeigen die bis dato eher spérlichen Forschungsergebnisse in dieser Richtung (van der
Voet et al. 2015a: 291), welche nachgewiesen haben, dass die Besonderheiten dieser Organisations-
form sich negativ auf Change-Prozesse auswirken (van der Voet 2015: 674; Baraldi et al. 2010: 349:
2010; Cinite et al. 2009: 266).

Die hohe Notwendigkeit fir diese Veranderungen gerade in der ¢ffentlichen Verwaltung und die
zeitgleich hohen Kosten eines Fehlschlages fiir die Organisation und ihre Mitglieder sind wichtige
Grinde, sich damit zu beschaftigen, wovon ein (Miss-)Erfolg dieser organisatorischen Verande-
rungsprozessen abhéngt. Als einer der genannten Hauptgriinde fur das Scheitern bzw. Gelingen von
Change-Initiativen wurde die Haltung von Mitarbeitern (,,Employee*) gegeniiber dem Wandel so-
wohl in Unternehmen (Haque et al. 2016: 983 f.) als auch in der 6ffentlichen Verwaltungen (van der
Voet 2013: 8) identifiziert.

Diese Haltung von Mitarbeitern wurde bereits mit verschiedensten Konzepten erfasst und mégliche
Einflussfaktoren wurden in der Change-Management-Literatur diskutiert. Als ein wichtiger Einfluss-
faktor wird hier der Begriff Leadership genannt (van der Voet et al. 2015b: 843 f.), welchem generell
in der Change-L.iteratur eine grofRe Rolle beigemessen wird (Higgs und Rowland 2005: 126). Gleich-
zeitig ist der Begriff Leadership zumindest im Change-Kontext oft ungenau definiert und wird teil-

weise mit dem Begriff des Managers gleichgestellt oder zusammengeworfen.

Besonders die genaue Rolle und Position der Fihrungskréfte wird eher selten betrachtet, wobei diese
in Veranderungsprozessen eine wichtige Rolle spielen. Gerade der ,,Direct Supervisor® (DSV), spielt
aufgrund der N&he zu den Untergebenen eine wichtige Rolle hinsichtlich der Einstellung von Mitar-

beitern gegeniber organisatorischem Wandel, hat aber getrennt von anderen Fihrungskraften nur



eine geringe Betrachtung erhalten (Hill et al. 2012: 759). DSVs werden von van der Voet et al.
(2015a: 845) als ,,the employee holding a formal managerial position operating at the first hierarchi-
cal level above the respondent’s position® definiert und beispielsweise auch von Arnéguy et al.
(2021: 9) in dieser Position gesehen. Gleichzeitig existieren hier ebenfalls Begriffs-Unscharfen und
Uberschneidungen mit Begriffen wie Line-Managern oder Workgroup-Managern. Auch basiert die
vorhandene Forschung auf vielen verschiedenen Konzepten, die sich mit Fihrung in Verénderungs-
prozessen beschaftigen, sodass der momentane Forschungsstand schwierig zu Uberblicken ist. Auf-
grund der Relevanz und des gleichzeitig unzureichenden Uberblicks tber den Einfluss von Supervi-
sors auf die Einstellung von Mitarbeitern gegentber organisatorischem Wandel méchte die folgende
Arbeit die bestehende Forschung ordnen und herausfinden, welches Verhalten von DSVs sich positiv
auf die Haltung von Mitarbeitern gegenuber Wandel auswirkt.

Eine mogliche Erklarung fur die wichtige Rolle von DSVs im Change-Kontext lasst sich auch durch
die Social-Support-Theorie erklaren, die von House (1981) beschrieben wurde und eben diesen
Social Support als wichtige Ressource gegen Stress im Arbeitskontext sieht (ebd.: 5 ff.). Stress wie-
derum ist eine Begleiterscheinung von Veranderungsprozessen und wirkt sich negativ auf die Ein-
stellung von Mitarbeitern aus. Eine der relevantesten Supportquellen im Arbeitskontext ist laut
House (1981, 94 f.) der DSV, was in der Forschungswelt mit dem stehenden Begriff des Perceived
Supervisor Supports (PSS) breit rezipiert und bestatigt wurde. Dementsprechend liegt es nahe, dass
der vom DSV angebotene Social Support ein Grund fiir dessen relevante Rolle im Change-Kontext
ist, auch weil dieser positiv auf die Einstellung von Mitarbeitern gegeniiber Wandel wirkt. Da House
weiterhin unterschiedliche Arten von Support, namentlich Emotional, Instrumental, Informational
und Appraisal Support unterscheidet (ebd.: 23 ff.), kdnnen nicht nur der Zusammenhang von PSS
auf die Einstellung von Mitarbeitern, sondern viel mehr genauere Erkenntnisse dariiber untersucht
werden, worauf es bei der Fiihrung von Mitarbeitern im Change-Kontext ankommt. Auch kénnen
aufgrund der Breite des Social-Support-Konzeptes aus verschiedensten Forschungen einheitliche
Schlisse fiir den realen Kontext gezogen werden. Dementsprechend lautet die Forschungsfrage die-
ser Arbeit:

Welche Formen von Social Support durch direkte Vorgesetzte haben einen positiven Einfluss auf die

Einstellung von Mitarbeitern gegentiber dem Wandel in der 6ffentlichen Verwaltung?

Zur Beantwortung dieser Frage wird zundchst die Social-Support-Theorie ndher erldutert, um diese
dann im néchsten Schritt auf den Social Support durch den Supervisor zu konkretisieren und mit
Rickgriff auf Literatur aus der Change-Forschung auf den Change-Kontext zu tbertragen. Nach der
Bildung der Hypothesen folgt die Literaturanalyse, im ersten Schritt der Literatur, die das Konzept
PSS behandelt, im zweiten Schritt Literatur mit verschiedensten Konzepten aus der Change-Litera-
tur, die hinsichtlich der Aussage beziiglich Supportarten von PSS ausgewertet werden. Im Fazit wird

als Ergebnis festgehalten, dass lediglich Emotional und Informational Support als nachgewiesener

2



positiver Einflussfaktor gefunden wurden und vor allem ersterer im Fokus der Forschung steht.

Gleichzeitig sprechen auch ausgepragte Indizien fiir die Relevanz der anderen beiden Supportarten.

2. Theoretischer Hintergrund
Im folgenden Kapitel wird die Social-Support-Theorie néher erldautert, die sehr gute Implikationen

fur die Rolle von DSVs im Change-Kontext bietet. Gleichzeitig konzentriert sie sich weniger auf
Eigenschaften von Fiihrungspersonen wie Change Leadership (Kuipers et al. 2014: 16) und umgeht
somit die Schaffung relativ utopischer Idealtypen wie beispielsweise Transformational Leadership
(Hay 2006: 9), welche beide in der Change-Forschung dominieren. Somit geht sie nicht urspringlich
von dem ,,guten Leader aus, sondern von den Bediirfnissen der Untergebenen in besonderen Situa-
tionen und bildet daraus Anforderungen an die Fihrungspersonen. Da die folgende Arbeit die Ein-
stellung von Mitarbeitern im Wandel betrachtet, ist diese auf die Bedurfnisse von Mitarbeitern

zentrierte Betrachtung von Fuhrungspersonen weitaus zielfiihrender.

2.1 Social-Support-Theorie
Die mit Belegen unterfitterte Grundannahme der Social-Support-Theorie von James S. House (1981)

ist, dass Stress einen negativen Einfluss auf die Gesundheit hat (ebd.: XI). Fir eine tiefere Untersu-
chung ist es wichtig, den Begriff Stress naher zu beleuchten. Laut VVakola und Nikolaou (2005: 161)
gibt  es im Allgemeinen drei Perzeptionen dieses Begriffs. In der
ersten ist Stress ein situativer oder umweltbasierter Stimulus, in der zweiten eine psychologische
oder physiologische Reaktion auf dufiere Einwirkungen, wahrend die dritte eine Mischung aus den
beiden vorherigen darstellt. House versteht Stress eindeutig in der ersten Bedeutung, was sich auch
an der Formulierung ,,work-related stressors* (House 1981: 5) zeigt. Der negative Effekt, den diese
externen Einflisse im Arbeitskontext auf die Gesundheit haben, kann laut House von Social Support

aufgefangen werden (ebd.: 8 f.).

Social Support ist dabei fir House ein relativ groler Sammelbegriff fur generell jeglichen Support
durch andere Personen (ebd.: 13 ff.). Dieses ungenaue Konzept konkretisiert er mit den in der Ein-
leitung beschriebenen Unterarten, auf die er das Konzept dann weiter begrenzt (ebd.: 24 ff.) und auf
die im Folgenden naher eingegangen wird. Fiir das Verstandnis des Supportbegriffs ist aulerdem
wichtig, dass sich House nicht auf den objektiv gegebenen Support, sondern auf die Wahrnehmung
dieses Supports konzentriert (ebd.: 27). Da in aktuellen Studien und Fragebdgen meist die Perspek-
tive der Mitarbeiter nach dem erhaltenen Support abgefragt wird, ist dies die dominante Rezeption
des Begriffs. Dementsprechend wird auch im Folgenden von wahrgenommenem Support ausgegan-

gen.

Wie Social Support die gesundheitliche Relevanz von Stress beeinflusst, beschreibt House an zwei
verschiedenen Arten von Effekten. Einerseits hat laut ihm Social Support direkte Auswirkungen,

erstens auf den beruflich wahrgenommenen Stress und zweitens auf die Gesundheit der Mitarbeiter,



beispielsweise indem Mitarbeitende dazu gebracht werden, ,,more satisfied with themselves and their

jobs* (ebd.: 31) zu sein.

Dariiber hinaus sieht er als zweiten Effekt das sogenannte Buffering, das die Beziehung von Stress
und Gesundheit verandert, sodass letztere auch bei hoherem Stresslevel nicht leidet (ebd.: 31 f.). In
seiner Theorie braucht es beide Effekte, um mit einem hohen Social Support auch bei hohem Stress-
level negative Auswirkungen auf die Gesundheit zu verhindern (ebd.: 31 f.).

2.1.1 Supervisor Support

Neben Supportquellen wie Familie und Freunde sieht House auch arbeitsbezogene Supportquellen
als relevant an. Neben dem Coworker-Support ist fir House Perceived Supervisor Support (PSS)
eine von zwei relevanten arbeitsbezogenen Supportquellen, um mit Stress im Arbeitskontext umzu-
gehen (ebd.: 94). Den genauen Supervisor-Begriff definiert er nicht, aus seinen Ausfliihrungen geht
allerdings hervor, dass er Supervisors auch als direkte Fihrungskraft tiber den Untergebenen versteht
(ebd.:95).

PSS wird dementsprechend auch in Houses Forschungsergebnissen als durchgehend starker Einfluss-
faktor auf Stress im Arbeitskontext gesehen (ebd.: 73 ff.), wobei dieser sogar starker als Coworker-
Support wirkt (ebd.: 76 f.). Dies begriindet House mit dem Organisationskontext und schlieft daraus,
dass PSS vor allem, aber nicht nur, in Kontexten gesehen wird, wo wenig Kontakt mit Coworkern
besteht. Da dies in vielen Jobs der Fall sei, sieht er in Supervisors einen der Hauptpunkte, bei denen
im Arbeitskontext Social Support verbessert werden kann (ebd. 94 f.). Dabei ist laut House nicht nur
wichtig, dass Supervisors tiberhaupt Support anbieten, sondern dass dieser Support verschiedene Be-
reiche abdeckt. Zur Spezifizierung des Supportbegriffs hat House vier Supportarten definiert, die

auch ,,gute* Supervisors bereitstellen mussen (ebd.: 95).

2.1.2 Supportarten
Diese vier Arten werden von House (1981: 22 ff.) wie folgt definiert:

Emotional Support, also ,,providing empathy, caring, love and trust” ist laut House die relevanteste

Art von Support, da dies die Art des Supports ist, die am meisten von Personen erwartet wird.

Am weitesten entfernt davon zu sehen ist Instrumental Support, also ,,behaviors that directly help
the person in need, zum Beispiel durch ,,aid in kind, money, labor, time, modifying environment®.

Dies konnen aber auch Informationen sein.

Informational Support beschreibt House als ,,providing a person with information that the person can
use in coping with personal and environmental problems”. Er grenzt das allerdings auf Informationen
ein, die den Personen helfen, sich selbst zu helfen, und die nicht in sich selbst hilfreich sind. Als

Beispiel fiir Informational Support nennt er das Teilen von Informationen Giber Jobangebote mit einer



arbeitslosen Person. Hierbei kdnnen laut House aber wie bereits erwéhnt auch Emotional und Instru-
mental Support mithilfe von Informationen gegeben werden, weshalb hier besonders genau differen-

ziert werden muss.

Appraisal Support ist auch das Anbieten von Informationen, die allerdings zur Selbst-Evaluation und
zum Vergleich mit anderen Personen relevant sind, wie ,,affirmation, feedback, social comparison*

(ebd.: 23 ff.). Diese Informationen kdnnen sowohl implizit als auch explizit evaluierend sein (ebd.).

Hierbei kénnen Supportarten nicht voneinander trennbar sein, wenn beispielsweise in einer Nach-
richt verschiedene Supportarten enthalten sind (ebd.: 25). Da House hinsichtlich der genauen Defi-
nitionen der Supportarten recht ungenau bleibt, wird im Folgenden ein Blick auf weitere Studien von

Supportarten geworfen, um ein breiteres und aktuelles Verstandnis tiber die Supportarten zu erhalten.

2.1.3 Rezeptionen Supportarten

Bei der BetraChtung von aktuellen TABLE 1. Type of Support Categories Used in the Literature Categorized Under
House (1981)7 Framework

Studien wird deutlich, dass die

Reference Emotional Informational Appraisal Instrumental
i . Mitchell & Emotional Access tonew  Communicationsof  Task-oriented
ForSChung SICh vor a”em an In Trickett and diverse expectations,
. (1980y° informati valuations, and
strumental und Emotional Support I rared world view
H Barrera & Intimate interaction ~ Guidance Feedback Material aid
konzent”ert (Swanson und POWGI’ Ainlay Positive social Behavioral
. (1983 interaction assistance
2001 165’ Mathleu et al 2019 Cohen & Wills  Social Informational Esteem Instrumental
H : H 1985y anionshi
387; Mikulincer und Florian "% companionshie
. _ Vaux, Burda, Emotional Guidance and Tangible
1997 111)’ was Shakespeare & Stewart Socializing advice assistance
. - 1986y Financial
Finch und Obst (2011: 484) damit o tance
i Furman & Reliable alliance Enhancement of Instrumental
begrunden’ dass a“e anderen Sup- Buhrmester ~ Companionship worth help
. . . . . (19857 Affection
portarten sich in diese beiden ein- Intimacy
. . Richman, Listening support Emotional challenge  Task challenge
Ordnen Wurden' Smo”an (2017 Rosenfeld. Emotional support Technical appreciation Tangible support
R . . & Bowen Reality confirmation Technical challenge Personal
283) hingegen begriindet dies eher (1998 assistance

Note. “Study/theory based on adult sample.

praktisch, da laut ihm diese SUp-  :swdyitheory based on child or adolescent sample.
portarten am einfachsten zu defi- ~°°dun9 1

nieren seien, was House (1981: 24 f.) indirekt ebenso beschreibt. Gleichzeitig gibt es aber auch an-
dere Einschatzungen, wie beispielsweise von Thoits (2011:146), der zudem neben Instrumental und
Emotional Support den Informational Support als relevante Support-Art sieht und darin Appraisal
Support einschlielt. Besonders im Arbeitskontext scheinen die beiden Formen Instrumental und

Emotional Support allerdings am meisten verbreitet zu sein (French et al. 2018: 290).

Hinsichtlich der genauen Definition und Messung von Social Support gibt es ebenfalls wenig Einig-
keit, wohl auch, weil bereits zeitgleich mit House verschiedenste Rezeptionen dieser Arten entstan-
den sind. Dies zeigt sich gut in der Abbildung 1 von Malecki und Demaray (2003: 233).



Daraus resultiert in der aktuellen Forschung eine sehr diverse Auslegung allein schon der beiden
groBen Supportarten, wie Mathieu et al. (2019: 393) in ihrer Ubersicht aufzeigen (siehe Abbildung
2). Beispielsweise wird in einer Studie ,,my coworkers always seem to make time for me if I need to
discuss work* als Emotional Support und in einer anderen Studie ,,I can rely on my supervisor to
help me out with a work probem* als Instrumental Support gewertet, wobei beides, abgesehen von

der Supportquelle, eine sehr ahnliche Bedeutung besitzt.

Table 1
Scale Content Coded as Emotional Support or Instrumental Support Within Meta-Analyses
Emotional suppont received Instrumental suppont received
+ provided you with encouragement (Bacharach, Bamberger, & * provides knowledge related to work (Bhanthumnavin, 2002)
Biron, 2010)
* provides emotional suppon and encouragement (Hamilton, 2007) * provides you with opportunities that stretch you professionally (Yip, 2015)
= | have shared personal problems with my mentor (Ensher, Grant- * my coworker provided practical assistance (Hoang, 2014)
Vallone, & Marelich, 2002)
= my coworkers provide me with the strength that | need to get = provide me with imponant work-related information and advice that make
through a difficult day of work (Hoang, 2014) performing my job easier (Liaw, Chi. & Chuang, 2010)
* 1o what extent do you receive appreciation and approval from = gives me helpful feedback about my job performance (Aryee & Luk,
your coworkers (Tews, Michel, & Ellingson, 2013) 1996)
» we talk about the good things sbout our work (Zellars & » provides opportunities to develop specialized functional skills (Kraimer,
Perrewé, 2001) Seibert, Wayne, Liden, & Bravo, 2011)
* conveyed empathy for the concems and feclings you have » gave advice or tangible assistance (Bamberger. Geller. & Doveh. 2017)
(Taylor & Neimeyer, 2009)
* hefshe has lent an ear or counseled (Bamberger et al., 2017) * pave me a lot of information about position advancement opportunities
(Weng et al., 2010)
* we talk about the good things about our work (Kahn. Schacider. * supgests training that might be helpful (Kidd & Smewing. 2001)
Jenkins-Henkelman, & Moyle, 2006)
* my mentor has invited me to join him for lunch (Waters, 2004) * talked you through work-related problems helping you come up with
solutions (Bacharach et al., 2010)
= my mentor has placed me in imponant assignments (Ensher, Thomas, &
Murphy, 2001)
Emotional suppont available Instrumental support available
* my supervisor is willing to listen 1o my problems in juggling = if needed. can you get suppont and help with your work from your
work and nonwork life (Hammer, Kossek, Yragui, Bodner, & immediate superior (Hopkins, 2011)
Hanson, 2009)
* 10 what extent are your coworkers willing to listen to your = | can rely on my supervisor to help me with scheduling conflicts if | need
problem at work (Baeriswyl, Krause, Elfering, & Berset, 2017) it (Hammer et al., 2009)
+ when | really need to talk with someone, my fellow faculty = how much can your supervisor be relied on when things get tough atl work
members are willing to listen (Ray & Miller, 1991) (Beehr, Bowling, & Bennett, 2010)
« | feel [ can count on my coworkers as friends (Fisher, 1985) = others are willing to finish work assigned 1o me (Poonivlier, Anseel, &
Theuwis, 2015)
* how much 15 your supervisor willing to histen to your personal = | can rely on my supervisor (o help me out with a work problem (Tucker,
problems (Beehr et al., 2010) Jimmieson, & Bordia, 2018)
+ | would discuss my privale concerns and problems with my * your coworkers would fill in while you're absent (Ducharme & Martin,
mentor (Weng et al., 20100 20000
* there is a trustworthy person | can turn to for advice if 1 were * my supervisor is always willing to give me directions when | am not sure
having problems (Baker, O'Bricn. & Salahuddin, 2007) of myself on the job (Fisher. 1985)
* | can talk over problems with colleagues (Redman & Snape, * can you rely on your immediate supervisor when things get tough at work
2006) (Van Yperen & Hagedoorn, 2003)
* my coworkers always seem o make time for me if I need 1o = | expect lo have support in attaining the highest possible levels of
discuss work (Spooner-Lane, 2004) performance (Irving & Montes, 2009)
Abbildung 2

Bei Betrachtung der Abbildung 2 wird ebenfalls deutlich, dass hier verschiedene Forscher auch In-
formational und Appraisal Support in die anderen beiden Supportarten eingeordnet haben.

Die von Mathieu et al. getroffene Einteilung in erhaltenen und vorhandenen Support spielt diesbe-
zlglich keine Rolle, da beides bei Mitarbeitern abgefragt wird und beide Unterscheidungen zu einem

wahrgenommenen (,,perceived) Support fithren.

Aufgrund dieser verschiedenen Rezeptionen wird fur die folgende Analyse die Interpretation der
Ergebnisse anhand der Definitionen von House erfolgen, da, soweit ersichtlich, keine passende Vor-
lage existiert. Wéhrend hierbei Appraisal, Instrumental und Emotional Support relativ klare Charak-
teristika zur Analyse aufweisen, ist Informational Support schwer von Instrumental und Emotional
Support zu unterscheiden, da diese ebenfalls (iber Informationen angeboten werden kénnen. Im



Change-Kontext wird deshalb in dieser Arbeit Informational Support als Unterstiitzung mit Informa-
tionen ohne emotionalen oder konkreten Bezug definiert, da diese Informationen den Untergebenen
als Ressource dienen, um, wie von House definiert, mit einer stressenden (Change-)Situation umzu-

gehen.

2.2 Social Support im Change-Kontext
Die von House beschriebene Wirkungsweise von Social Support ist auch fiir den Change-Kontext

sehr relevant. Hierbei muss der Begriff Change erst einmal naher definiert werden. Organisational
Change oder Wandel wird meistens in zwei Arten eingeteilt. Geplanter Wandel, also vorher formu-
lierter Change ausgehend von der Organisationsspitze sowie emergenter Wandel, also ein ,,open-
ended, often bottom-up process of adaption (van der Voet et al. 2014: 173 f.). Da in burokratischen,
oOffentlichen Organisationen eher der geplante Wandel stattfindet (ebd.: 189) und der GroRteil der
Change-Literatur sowie Kotters (1995) spater noch relevantes Modell von einem geplanten Change

ausgehen, konzentriert sich diese Arbeit darauf.

Dass Change-Prozesse fur Mitarbeitende h&ufig mit einem hohen Stresslevel verbunden sind, wird
in der Forschung breit bestétigt (Giauque 2016: 1261; Day et al. 2017: 8; Vakola und Nikolaou 2005:
162). Das gilt gerade fir jene Mitarbeitende, die keine Fuhrungsverantwortlichkeit besitzen (Day et
al. 2017: 8), und liegt laut Callan (1993: 64) vor allem an auftretenden Schwierigkeiten mit der
eigenen Identitdt, einem gesteigerten Level an Angst und Beunruhigung (,,anxiety*) und einem ho-
hen Level an Fehlinformationen. In einigen Féllen, so Callan, tritt bei Mitarbeitern eine fast schon

obsessive Sorge iiber das kiinftige Uberleben in der Organisation auf.

Diese negativen Geflihle bei stressvollen Veranderungsprozessen wirken sich laut Giauque (2015:
71) auf die Einstellung gegeniiber Wandel aus und sind somit ein negativer Einflussfaktor auf Atti-
tudes towards Change, wie er 2016 in einer weiteren Studie nachwies (Giaugque 2016: 1273). Wie
bereits in der Einleitung beschrieben spielt die Einstellung von Mitarbeitern jedoch bei dem Erfolg
von Wandel eine grof3e Rolle, weshalb diese oft auch als Change-Empfanger beschrieben werden
(Armenakis et al. 2007: 484; Ahmad et al. 2021: 233). Die Konzentration auf die Einstellung von
Mitarbeitern liegt auch daran, dass der eigentliche (Miss-)Erfolg von Change-Initiativen laut van der
Voet (2015: 662) schwierig festzustellen und zu messen sei. Die dementsprechend wichtige Rolle
der Einstellung der Mitarbeiter zeigt sich vor allem in der Menge an verschiedenen Konzepten hin-
sichtlich dieser Einstellung, welche in vielen Studien aufgrund ihrer Rolle als abhéngige Variable
fungiert. Hierbei wird in der Literatur der wichtige ,,Employee“-Begriff allerdings kaum definiert,
wodurch nicht klar wird, ob die Studien, die sich mit der Einstellung von Mitarbeitern beschéftigen,
diese als Personen ohne Management- oder Fiihrungstétigkeiten definieren, oder ob der ,,Employee*-

Begriff beispielsweise auch hohe Fiihrungspositionen miteinschlief3t.



Die vielen konkreten Konzepte hinsichtlich der Einstellung kénnen in den (Uber-)Begriff ,, Attitudes
towards Change* zusammengefasst werden, der sehr breit gefasst ist und viele der genannten Kon-
zepte beschreibt: ,,Attitudes towards change in general consist of a person’s cognitions about change,
affective reactions to change, and behavioral tendency toward change* (Vakola und Nikolaou 2005:
162). Aufgrund der Uberordnung als Gesamtkonzept wird dieses in der folgenden Analyse unter-
sucht. Die anderen Konzepte werden in der spateren Analyse diskutiert und dann entsprechend ver-

ortet.

Attitudes towards Change konnen sowohl positiv als auch negativ sein (ebd.: 162). Diese Arbeit
konzentriert sich allerdings lediglich auf die positive Attitudes towards change (PATC), da fir die
Erforschung der Wirkung von Support als positiv wirkendes Konzept negative Einstellungen als Er-
gebnis unwahrscheinlich sind und eine zusétzliche, ausfuhrliche Analyse von negative Attitudes bei-
spielsweise durch fehlenden Support tiber den Rahmen dieser Arbeit hinausgeht.

Durch die Effekte von Social Support auf Stress und weiter von Stress auf PATC liegt es nahe, dass
Social Support auch einen positiven Effekt auf PATC besitzt. Dies kann sowohl durch die Reduktion
des wahrgenommenen Stresses geschehen, als auch durch eine Buffering-Wirkung zwischen dem
wahrgenommenen Stress und der Einstellung gegentber der Umwelt, genauer dem Wandel. Dass bei
Social Support durch DSVs im Change-Kontext ein besonders starker Effekt auf PATC vermutet
werden kann, kann aus theoretischen Uberlegungen und einzelnen Ergebnissen aus der Change-For-
schung geschlussfolgert werden.

2.2.1 PSS im Change-Kontext
Eines der relevantesten Change-Konzepte stammt von Kotter (1995), der in seinem Werk verschie-

dene aufeinanderfolgende Schritte beschreibt, um einen Wandel erfolgreich umzusetzen. Kotters
Konzept kann nicht ausfiihrlich beschrieben werden, vielmehr werden die fur diese Arbeit wichtigen
theoretischen Uberlegungen exzerpiert. So spricht er Filhrungspersonen wahrend des Wandels eine
hohe Relevanz zu (ebd.: 60). Dabei geht er explizit auf DSVs ein, die in einer notwendigen ,,guiding
coalition®, also einer ,,group with enough power to lead the change effort®, eine wichtige Rolle spie-
len (ebd.: 62), wobei er die DSVs in seiner Arbeit Line Manager nennt. Diese zeichnen sich jedoch
wie DSVs ebenfalls durch den direkten Kontakt mit den Untergebenen aus, wie beispielsweise als
Leiter in Gruppen, in denen sie laut Kotter unabhé&ngig von der Qualifikation der Mitarbeiter der

entscheidende Faktor fur die Umsetzung des Wandels sind (ebd.: 62).

Ergebnisse aus der aktuellen Change-Forschung unterstutzen Kotters Annahmen hinsichtlich der Re-
levanz von DSVs und kritisieren gleichzeitig die Forschungsliicke in diesem Bereich (Kuipers et al.
2014: 11 f.; Helpap und Schinnenburg 2017: 81). Van der Voet et al. (2015b, 845) sprechen DSVs
spezifisch eine wichtige Rolle wéhrend der Implementierungsphase zu. Hill et al. (2012) begriindet
die Relevanz damit, dass direkte Fiihrungspersonen als direkte Kontaktperson durch ,,physical and

psychological proximity“ zu den Mitarbeitern eine ,,uniquely opportunity* besitzen (Hill et al. 2012:
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761). Ein weiterer Grund fir die hohe Relevanz von DSVs ist, dass Supervisor fir eine, im Change-
Kontext enorm relevante (Hechanova und Cementina-Olpoc 2013: 13), gute Qualitat der Kommuni-
kation aufgrund ,,the established trust and relationship and the frequent formal and informal occasi-
ons for dialog and interaction with and between employees* entscheidend sind (Helpap und Schin-
nenburg 2017: 81). Therkelsen und Fiebich (2003: 126) betonen darliber hinaus die Relevanz von
DSVs als Informationsquelle flir Untergebene, welche laut ihnen durch mehrere Studien bestatigt ist.
Zusétzlich sind laut Martin et al. (2005: 283) besonders Informationen zur Selbstevaluation von
DSVs fur Untergebene wichtig. AuBerdem stellen DSVs laut Arnéguy et al. (2021: 9) gerade in Zei-
ten der Unsicherheit fiir Untergebene eine “source of certainty” dar. Gerade in der 6ffentlichen Ver-
waltung sind diese Eigenschaften wichtig, da dort mit sinkender Hierarchie-Ebene die Wahrnehmung
von Change-Kommunikation (Hill et al. 2012: 763) und das Engagement gegeniiber Wandel abneh-
men (ebd.: 766).

Somit sollten DSVs im Vergleich beispielsweise mit dem Top-Management einen gréferen Einfluss
haben, da sie direkt mit den Mitarbeitern auf den unteren Hierarchie-Ebenen zu tun haben und laut
der Forschung verschiedenste Bedirfnisse der Untergebenen befriedigen. Gerade in 6ffentlichen Or-
ganisationen, die generell von einer klaren Hierarchie bestimmt werden (van der Voet et al. 2014:
188), in denen weniger Austausch zwischen den Ebenen stattfindet, Flihrungskrafte autoritarer und
Mitarbeiter dadurch unmotivierter sind (Kainz 2018: 309), sollte die Relevanz der direkt mit Mitar-

beiter in Kontakt stehenden Fuhrungskréfte groR sein.

Gleichzeitig finden sich bei Kotter auch immer wieder Verweise darauf, dass fur eine gelungene
Transformation verschiedene Formen von Social Support durch Flihrungspersonen relevant sind. So
beschreibt er, dass ,,recognizing and rewarding employees* fiir Verbesserungen wichtig sind (ebd.:
60), was auf Appraisal Support hindeutet. Auch mussen den Mitarbeitern die Vision und wichtige
Informationen Uber den Wandel kommuniziert werden, damit diese mitziehen (ebd.: 63), was auf
Informational Support verweist. Zusatzlich mussen Hindernisse fiir Mitarbeitende ausgerdaumt wer-
den, damit diese an der Transformation teilnehmen kénnen (ebd.: 64), was als Instrumental Support

gewertet werden kann.

Dass dementsprechend DSVs als wichtige Supportquelle fir Mitarbeitende im Umgang mit dem
stressvollen Wandel fungieren, zeigt sich sowohl in den erforschten Effekten von PSS auf Stress, bei
welchen Harms et al. (2017: 181) in einer Meta-Studie zumindest flr den Privatsektor bestatigt, dass
PSS sowohl Stress als auch negative Effekte auf die Gesundheit bei Mitarbeitern verringert. Doch
auch im Change-Kontext findet die Forschung diesen Effekt. So finden Day et al. (2017) wahrend
eines Change-Prozesses einer ¢ffentlichen Verwaltung bei einem hohen Stresslevel durch PSS einen
Buffering-Effekt auf negative Effekte bei Mitarbeitern (ebd.: 9 f.), wahrend Swanson und Power
(2001) in einer offentlichen Versorgungsorganisation einen solchen Effekt zumindest bei Instrumen-

tal Support, nicht aber bei Emotional Support finden (ebd.: 168). Dies kann jedoch auch mit den
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speziellen Arbeitsanforderungen dieser Organisation begriindet werden, da Martin et al. (2005) hin-
sichtlich der Effekte von PSS auf wahrgenommenen Stress in verschiedenen Organisationsformen
ebenfalls Unterschiede hinsichtlich des Einflusses feststellen. Dieser gefundene Effekt ist umso re-
levanter, da Smollan (2017) beschreibt, dass die Implementierungsphase (bei ihm ,transition” ge-
nannt), in der Supervisor eine besonders relevante Rolle spielen, gleichzeitig auch flr die meisten

Teilnehmenden die stressvollste Phase sei (ebd.: 292).

Somit gibt es zusammenfassend eindeutige Hinweise, dass Social Support durch DSVs im Wandel
von Offentlichen Verwaltungen eine wichtige Rolle spielt und eine Buffer-Rolle zwischen Change-
Stress und wahrgenommenem Stress spielt. Aufgrund der Zusammenhénge zwischen Stress und den
PATC, der Schlusselrolle in der Fuihrung und der im Wandel hoch relevanten Kommunikation von
DSVs ist ferner davon auszugehen, dass PSS auch die PATC von Untergebenen positiv beeinflusst.
Die Nahe zu den Untergebenen und die damit einhergehende Verantwortlichkeit, verbunden mit den
von Kotter beschriebenen verschiedenen spezifischen Anforderungen an Fuhrungspersonen im
Change-Kontext, lassen es als naheliegend erscheinen, dass Untergebene verschiedene Supportarten
von DSVs verlangen. Um gleichzeitig einen gréBeren Forschungsgewinn dahingehend zu erzielen,
welche Supportarten in diesem Kontext relevant sind, werden in der folgenden Analyse alle von

House genannten Supportarten Uberprift.
Dementsprechend lauten die fiir diese Arbeit zu tberprifenden Hypothesen:

Hypothese 1: Emotional Support durch DSVs hat einen positiven Einfluss auf die PATC bei Mitar-

beitern.

Hypothese 2: Instrumental Support durch DSVs hat einen positiven Einfluss auf die PATC bei Mit-

arbeitern.

Hypothese 3: Informational Support durch DSVs hat einen positiven Einfluss auf die PATC bei Mit-

arbeitern.

Hypothese 4: Appraisal Support durch DSVs hat einen positiven Einfluss auf die PATC bei Mitar-

beitern.

Aufgrund des beschriebenen Effektes in 6ffentlichen Verwaltungen, dass mit sinkender Hierarchie-
Ebene auch generell geringere PATC-Werte zu erwarten sind und dadurch bei PSS durch DSVs auf
der untersten Hierarchieebene eine besonders hohe Wirkung wahrscheinlich ist, ist die Betrachtung
dieser Ebene besonders relevant. Gleichzeitig existiert die beschriebene Begriffsunschérfe beim Be-
griff der Employees. Um hier eventuell auch explizite Ergebnisse fur diese unterste Ebene zu erhalten
und gleichzeitig eine genauere Aussage treffen zu kénnen, welche Hierarchieebene(n) die existie-
rende Forschung betrachtet, werden die Studien in der folgenden Analyse hinsichtlich der Befragten

ausgewertet und diese, soweit maglich, in zwei Gruppen aufgeteilt: einmal in Mitarbeitende (MA),
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die nicht Teil des Managements sind und keine Filhrungstatigkeiten einnehmen, und einmal in Mit-
arbeitende mit Managementtatigkeiten (MAM), die auf héheren Hierarchieebenen und somit haufig

auch mit Fhrungsverantwortung betraut sind.

3. Analyse

Im Folgenden wird die Literatur betrachtet, die in mehreren Wiederholungen mit verschiedensten
Begriffs-Variationen tber Google Scholar und Web of Science und in einem weiteren Schritt iber
Verweise in bereits vorliegenden Studien gefunden wurde und die sich auf insgesamt 18 Studien
belduft. Zunéchst werden Studien analysiert, die PSS als direkten Gegenstand ihrer Forschung be-
handeln, wobei sowohl Ergebnisse aus Studien in der ¢ffentlichen Verwaltung, als auch unterstiit-
zend Ergebnisse aus dem privaten Sektor ausgewertet werden. Die Unterscheidung von Studien in
privaten und 6ffentlichen Organisationen lasst sich auf die bereits beschriebenen Besonderheiten
letzterer zurtickfuhren. Zusétzlich beeinflussen Eigenschaften der 6ffentlichen Verwaltung wie Um-
weltkomplexitat und Formalisierung nach einer Studie von van der Voet et al. (2015b) sowohl den
Change-Prozess als Ganzen (ebd.: 846f.), als auch die Implementierung von Change-Prozessen durch
DSVs (ebd.: 857). Hechanova und Cementina-Olpoc (2013) finden zumindest beziiglich der Unter-
schiede zwischen privaten und 6ffentlich finanzierten akademischen Organisationen eine leicht ge-
ringere Menge von wahrgenommenem Social Support durch Fiihrungskréafte bei letzteren (ebd.: 15
f.). Dies weist darauf hin, dass es vermutlich auch bei DSV in offentlichen Verwaltungen Unter-
schiede zu denen in privaten Organisationen gibt. Der geringe Unterschied zumindest bei akademi-
schen Organisationen spricht allerdings fiir ahnliche Effekte, weshalb auch Ergebnisse aus privaten

Studien fur diese Arbeit herangezogen werden.

AnschlieBend werden Forschungsergebnisse aus der Change-Literatur auf die Aussagekraft hinsicht-
lich der Unterarten von PSS analysiert. In beiden Abschnitten werden auch abgefragte Items ausge-
wertet, wobei teilweise einzelnen Items, wie auch von House beschrieben, mehrere Supportarten
zugeordnet werden kdnnen. Eine Auflistung samt Einteilung der analysierten Items ist im Anhang
dieser Arbeit zu finden. Aufgrund der geringen Anzahl an verfligbaren Studien werden Ergebnisse
aus verschiedensten Landern zusammengetragen. Auf die vorhandenen nationalen Unterschiede, die
beispielsweise von Helpap und Schinnenburg (2017) am Beispiel von Deutschland und Indien auf-
gezeigt werden, kann aufgrund der begrenzten Kapazitaten allerdings nicht tiefer eingegangen wer-
den. Die Analyse von Studien aus Landern verschiedenster Kontinente bietet hingegen den Vorteil,
nationentibergreifende Ergebnisse hinsichtlich der Forschungsfrage in der 6ffentlichen Verwaltung

zu erhalten.

3.1 PSS-basierte Literatur

3.1.1 Ergebnisse aus der offentlichen Verwaltung
Hinsichtlich des PSS in 6ffentlichen Verwaltungen untersucht Pedro Neves (2011) in zwei 6ffentli-

chen Verwaltungen in Portugal mit 210 Teilnehmenden (ebd.: 441 f.) den Effekt von PSS auf das
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Commitment to Change (C2C) von Mitarbeitern, wobei hier keine genauere Differenzierung erfolgt.
C2C ist ein von Herscovitch und Meyer (2002) begriindetes Konzept, das als “a force [mind set] that
binds an individual to a course of action of relevance to one or more targets” (ebd.: 475) definiert
und als einer der Hauptaspekte im Change Management gesehen wird (Appelbaum et al. 2012: 775
f.). C2C kann noch hinsichtlich dreier Aspekte ausdifferenziert werden, namentlich in affective, con-
tinuance und normative Commitment to Change. Fir die Arbeit relevant ist hier vor allem affective
C2C (ACC), das wie folgt beschrieben wird: “a desire to provide support for the change based on a
belief in its inherent benefits” (Herscovitch und Meyer 2002: 475). Dieses fragt somit die intrinsische
Motivation von Mitarbeitern hinsichtlich des Wandels ab und kommt damit dem Konzept PATC sehr
nahe (Herold et al. 2008: 347). In Neves Studie wird der Effekt von PSS ebenfalls auf die drei Arten
untersucht, wobei fur PSS auf ACC ein positiver Einfluss nachgewiesen wurde. Da PSS hier als
gesamtes Konstrukt bertcksichtigt wurde, muss fur einen Erkenntnisgewinn beziiglich der Support-
arten die genaue Erhebung betrachtet werden. Neves greift hier auf drei von vier Items zuriick, die
von Rhoades et al. (2001: 828) festgemacht wurden, um PSS zu messen. Da Alle vier Items (siehe
Anhang) nach Houses Definition auf den ,,Caring“-Part des Emotional Support abzielen (House
1981: 22), weisen die Ergebnisse nur fir diese Supportart einen Zusammenhang hinsichtlich eines
gesteigerten ACC nach.

Auch Cinite et al. (2009) untersuchen PSS neben anderen Supportquellen in der ¢ffentlichen Ver-
waltung, allerdings hinsichtlich Perceived Organizational Readiness for Change (PORC). PORC ist
die Wahrnehmung von Mitarbeitern, welcher Wandel nétig und wie bereit die Organisation fur die-
sen ist (ebd.: 265). Laut Haque et al. (2016) ist PORC somit auch Teil von PATC, da Mitarbeitende
danach entscheiden, ob sie den Wandel unterstiitzen oder Widerstand leisten wollen (ebd.: 984).
Laut Cinite et al. ist PORC auBerdem mafgeblich fiir die Akzeptanz von Wandel verantwortlich
(ebd.: 265). Die Studie ist auBerdem interessant, weil insgesamt 178 Teilnehmende aus fiinf ver-
schiedenen offentlichen Organisationen in Kanada befragt wurden und somit organisatorische Be-
sonderheiten unwahrscheinlicher sind, wobei von diesen 178 Teilnehmenden 57 % MA zuzuordnen
sind (ebd.: 267 f.). AuBerdem werden hier die drei Items, in der Studie beschrieben als der Support
des ,,immediate managers® (ebd.: 271), welche zur Abfrage von PSS genutzt werden, einzeln gemes-
sen und alle als signifikant befunden (ebd. S272). Hierbei fragte ein Item Informational und ein an-
deres Emotional Support ab, wobei beide Item keine grofRen Unterschiede hinsichtlich ihres Einflus-
ses auf PORC erkennen lassen (0.72 und 0.76).

Der insgesamt positive Effekt von PSS auf PATC, welcher in beiden Studien gefunden wird, wird
auch von der Studie von Guidetti et al. (2018) unterstltzt, die aufzeigt, dass PSS einen positiven
Effekt auf das Arbeitsengagement und einen negativen Einfluss auf Zynismus besitzt (ebd.: 223),
welche beide indirekt auch die PATC von Untergebenen beschreiben. Allerdings fehlt in der Studie

die Klarstellung, wie PSS gemessen wird (ebd.: 220), weshalb sie keine Aussagen zu Supportarten
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besitzt, bei der geringen Zahl an Studien aber zumindest den positiven Zusammenhang zwischen
PSS und den PATC untermauert.

Somit zeichnet sich in diesen Studien zumindest ab, dass Social Support generell positiv auf PATC
wirkt. In beiden in Unterarten differenzierenden Studien wird Emotional Support als Einflussfaktor
auf PSS untersucht und bestétigt, fir Informational Support gibt es in einer Studie eine Bestatigung.
Aufgrund der geringen Anzahl an Studien und der Tatsache, dass sie die beiden Supportarten in ihren
Untersuchungen komplett aulRen vorlassen, werden im Folgenden trotz der am Beginn dieses Kapi-
tels genannten Unterschiede zwischen 6ffentlichen und privaten Organisationen auch Forschungser-

gebnisse von letzteren einbezogen.

3.1.2 Ergebnisse aus dem Privatsektor
Wie bei den Ergebnissen aus der 6ffentlichen Verwaltung wird im privaten Sektor ebenfalls vor al-

lem Emotional Support behandelt, wobei auch Ergebnisse flir die anderen Supportarten vorliegen.

So beschreiben Arnéguy et al. (2021: 12), dass in turbulenten Zeiten des Wandels gerade Emotional
Support durch Supervisors fur nicht ndher definierte Mitarbeitende von hoher Relevanz ist. In der
Studie untersuchen Arnéguy et al. ebenfalls den Einfluss von Supervisors auf Readinesss for Change,
welches nach der gegebenen Definition, welche deckungsgleich mit der von PORC ist, allerdings
eine andere Definition des PORC-Konzeptes ist (ebd.:3), weswegen zur Ubersichtlichkeit im Fol-
genden lediglich der PORC-Begriff verwendet wird. Die Messung von PSS ist bei Arnéguy dabei
nicht ganz klar, scheint allerdings auch stark von Emotional Support gepréagt zu sein, da im Kontext
des DSVs immer von ,,socioemotional support® gesprochen wird (ebd.: 12 f.). Hierbei wird allerdings
kein Zusammenhang von PSS auf PATC via RFC gefunden (ebd.: 20), was den Studien in der 6f-

fentlichen Verwaltung widerspricht.

Auch Fuchs und Prouska (2014) konzentrieren sich in ihrer Studie hauptsachlich auf Emotional Sup-
port. Dabei untersuchen sie PSS einerseits auf die Teilnahme am Wandel (,,Change Participation®),
andererseits aber auch auf die positive Change-Evaluation der Befragten, welche PATC ebenfalls
stark beeinflusst (ebd.: 364). Hierbei sind knapp ein Drittel der Befragten MAs (ebd.: 367). Von den
vier abgefragten Items (ebd.: 368) kdnnen drei zu Emotional Support gezahlt werden, wobei hier
eine Aussage auch auf Appraisal Support schliefen lasst. Die Ubrige Aussage konnte dem Instru-
mental Support zugeordnet werden. Anders als bei Arnéguy et al. (2021) unterstiitzt der gefundene
Effekt von PSS auf die positive Change-Evaluation (Fuchs und Prouska 2014: 377) den in der 0f-
fentlichen Verwaltung beschriebenen Effekt von Emotional Support und die PATC der Untergebe-
nen. Doch auch flr Appraisal und Instrumental Support bietet diese Studie gewisse Indizien hinsicht-

lich ihres positiven Einflusses.
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Parallel dazu weist die Studie von Zappala et al. (2019), die die Beziehung zwischen PSS und den
verschiedenen Unterarten von C2C untersucht, auch auf die schon in der Studie von Fuchs und Prou-
ska (2014) zumindest wahrscheinliche Relevanz von anderen Supportarten hin. Hier wurden eben-
falls MAMs befragt, diese nehmen jedoch mit 6 von 243 Befragten einen verschwindend geringen
Anteil ein (Zappala et al 2019: 5). In dem genutzten Fragebogen von Balducci et al. (2017: 156) sind
allerdings ebenfalls vier von funf Items dem Emotional Support zuzuordnen, gleichzeitig wird hier
aber auch Instrumental und, zusammen mit Emotional, Appraisal Support abgefragt, wobei die Er-
gebnisse, welche wie bei Fuchs und Prouska (2014) nur PSS als Gesamtkonzept beschreiben, deut-
lich auf einen positiven Effekt auf ACC hindeuten (Zappala et al. 2019: 7). Zusammengefasst mit
der Studie von Fuchs und Prouska scheint es unwahrscheinlich zu sein, dass in beiden Fallen und
Uber verschiedene Organisationen hinweg lediglich der abgefragte Emotional Support zu diesen star-
ken Effekten flhrt. Es liegt nahe, dass in beiden Studien auch die anderen Supportarten einen Einfluss
haben. Dass zumindest im Privatsektor mehrere Supportarten einen Einfluss auf PATC haben kon-
nen, wird noch von Mathieu et al. (2019) unterstiitzt, die ohne Change-Bezug, aber dafiir im Ar-
beitskontext Ergebnisse zusammentragen, nach denen oft Instrumental und Emotional Support kor-
relieren und dementsprechend von Mitarbeitern als ,,providing the same resources® interpretiert wer-
den konnen (ebd.: 387). Dabei l&sst sich aus den Beispielen dieser Supportarten erkennen, dass sie
die anderen Supportarten dem Emotional oder Instrumental Support zuordnen, wie beispielsweise
Feedback (Appraisal Support) dem Instrumental Support (ebd.: 388). Die genannte Korrelation be-
griinden sie wie House (1981: 25) auch damit, dass eine Aktion einer Supportquelle oft mehrere
Supportarten enthalten kann, was sich ebenfalls in den hier analysierten Studien zeigt. Somit scheint
es auch auf den Change-Kontext tbertragen unwahrscheinlich, dass Emotional Support allein auf

PATC wirkt, was allerdings hier nur als Hinweis, nicht als Beleg gewertet werden kann.

Weitere Studien unterstiitzen, wie Guidetti et al. (2018) in der 6ffentlichen Verwaltung, den positi-
ven Effekt von PSS auf PATC auch in der Privatwirtschaft. Die vor bereits 25 Jahren erschienene
Studie von Terry et al. (1996) findet ebenfalls einen starken Zusammenhang zwischen PSS und der
wahrgenommenen Positivitédt (,,positiveness®) der Implementation des Wandels (ebd.: 114 f.) bei
MA (ebd.: 110), welche den PATC der Definition nach sehr ahnlich ist. Trotz des Alters der Studie
kdnnten die Ergebnisse interessant sein, da in ihr sowohl Unterarten von Social Support (ebd.:108)
als auch im Ergebnisteil die vier abgefragten Items unterschieden werden (ebd.: 114 f.). Da aber
keine genauen Angaben zu den Items gemacht werden, kann hier keine Aussage zu der Relevanz der
Unterarten getroffen werden. Die Ergebnisse kdnnen lediglich als ein weiterer Hinweis darauf gese-
hen werden, dass Social Support als Gesamtkonzept positiv auf PATC wirkt. Cunningham et al.
(2002) untersuchen unter anderem Social Support auf PORC (ebd.: 381) von MAs (ebd.: 379) und
findet in den Ergebnissen ebenfalls einen positiven (wenn auch schwachen) Zusammenhang (ebd. S:
383). Hier wird allerdings nicht zwischen PSS und Coworker-Support unterschieden (ebd.: 383),

wodurch diese Studie hinsichtlich der Supportarten nur einen untermauernden Beitrag leistet.
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Durch die hdufig fehlende Differenzierung hinsichtlich der abgefragten Items oder Einzel-Effekte
findet sich auch in den Ergebnissen aus dem privaten Sektor kein eindeutiges Ergebnis. Vorlaufig
festzuhalten ist, dass PSS laut der Mehrheit der Studien in unterschiedlichsten Organisationsformen
offensichtlich einen klar positiven Einfluss auf die PATC von sowohl MAM, aber auch explizit MA
besitzt, auch wenn in einzelnen Studien (Arnéguy et al. 2021) entgegengesetzte Ergebnisse vorlie-
gen. Ebenfalls deutlich ist, dass PSS im Change-Kontext vor allem mit Items abgefragt wird, die dem
Emotional Support zuzuordnen sind. Dementsprechend gibt es fur diese Supportart die meisten
Nachweise flr einen positiven Effekt. Doch auch die anderen drei Supportarten finden sich in der
Forschung wieder, vor allem — und im Hinblick auf die generell stirkere Rezeption in der Forschung
erwartbar — Instrumental Support, aber auch Appraisal Support. Informational Support wird dagegen
nicht abgefragt. Hinsichtlich der Position der Befragten gibt es in der PSS-Forschung lediglich im
Privatsektor in wenigen Studien Ergebnisse bei MA, wobei hier, abgesehen von Zappala et al. (2019),
bei denen allerdings auch eine geringe Minderheit der Befragten MAM sind, die meisten nur unter-
stiitzende Ergebnisse liefern.

3.2 Analyse der Change-Literatur
Da innerhalb der Change-Literatur verglichen mit der PSS-Literatur mehr Quellen vorhanden sind,

muss im Rahmen dieser Arbeit hier weiter eingegrenzt werden. So werden ausschlie3lich Quellen
analysiert, welche den 6ffentlichen Sektor betreffen und den Einfluss von DSVs auf die PATC ihrer

Untergebenen untersuchen.

Gleichzeitig findet sich in der analysierten Forschung das ebenfalls bereits genannte Konzept Trans-
formational Leadership, aufgrund seiner Dominanz im Change-Bereich in sieben der elf in diesem
Abschnitt untersuchten Studien als Einflussfaktor bei direkten Supervisors wieder. Somit wird im
Folgenden zwischen diesen Studien unterschieden und im ersten Schritt Transformational Lea-
dership mit dem Konzept PSS in Verbindung gebracht. Im zweiten Schritt werden dann die restlichen

Studien auf die Unterarten von PSS analysiert.
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3.2.1 PSS in Change-Literatur mit Transformational Leadership

3.2.1.1 Hinweise im Konzept Transformational Leadership
Das Konzept Transformational Leadership (TLS) wird 1978 von Burns zum ersten Mal genannt

(Bass 1999: 9) und beschreibt Fiihrungspersonen, die ,,attitudes, beliefs and values* zu einer hoheren
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter transformieren (Hechanova und Cementina-Olpoc 2013: 12).
Dafur gibt es mehrere Verhaltensweisen dieser Leaders, wobei die breite Forschung von vier Eigen-
schaften ausgeht (Hay 2006: 5). Diese werden in der viel rezipierten Weiterentwicklung von TLS
von Bass (1990) erstmals beschrieben und in Abbildung 3 dargestellt, wobei Charisma in spéteren

Rezeptionen auch als ,,Idealized Influence* beschrieben wird (Bass 1999: 11).

Exhibit 1
CHARACTERISTICS OF TRANSFORMATIONAL AND TRANSACTIONAL LEADERS

TRANSFORMATIONAL LEADER

Charisma: Provides vision and sense of mission, instills pride, gains respect and trust.

Inspiration: Communicates high expectations, uses symbols to focus efforts, expresses important purposes
in simple ways.

Intellectual Stimulation: Promotes intelligence, rationality, and careful problem solving.

Individualized Consideration: Gives personal attention, treats each employee individually, coaches, advises.

TRANSACTIONAL LEADER

Contingent Reward: Contracts exchange of rewards for effort, promises rewards for good performance,
recognizes accomplishments.

Management by Exception (active): Watches and searches for deviations from rules and standards, takes
corrective action.

Management by Exception (passive): Intervenes only if standards are not met.

Laissez-Faire: Abdicates responsibilities, avoids making decisions.

Abbildung 3

Besonders hinsichtlich der PATC von ihnen untergebenen Mitarbeitern sind einstellungsverandernde
Leader per Definition besonders relevant, was viele Studien nachweisen (Faupel und SGR 2019: 148).
Dabei liegt es nahe, dass Transfomational Leaders, aufgrund der Breite des Social-Support-Konzepts
und der erforderlichen Nahe zu den Untergebenen diese auch mit PSS versorgen. Zwei andere viel
rezeptierte Arbeiten von Podsakoff et al. (1990; 1996) unterteilen TLS in sechs Eigenschaften, wobei
Social Support hier durch eine der von Posakoff et al. definierten Eigenschaften namens ,,Individu-
alized Support* (ebd.: 260) sogar als Teil von TLS betrachtet wird. Auch die vier Eigenschaften von
Bass (1990), vor allem ,,Intellectual Stimulation*, welche Appraisal Support, und ,,Individualized
Consideration®, die Instrumental und Emotional Support vermuten lésst (siche Abbildung 3), lassen
auf Social Support innerhalb von PSS schliel3en. In einer genaueren Beschreibung von Callan (1993:
71) werden Transformational Leader explizit als Quellen fiir Emotional Support erwahnt. Um hier
genaue Ergebnisse zu erlangen, wird im Folgenden die genaue Abfrage von TLS in den Studien

angeschaut und nach den Unterarten von Social Support ausgewertet.

3.2.1.2 Analyse der Studien zu Transformational Leadership
Zwei der fir diese Arbeit relevanten Studien wurden 2015 von bzw. mit Joris VVan der VVoet verfasst.

Beide Studien untersuchen zwar teilweise unterschiedliche Zusammenhange, konzentrieren sich aber
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beide auf den Zusammenhang zwischen TLS von DSVs und dem ACC von nicht ndher beschriebe-
nen Mitarbeitern und greifen, so weit erkennbar, auf die gleiche Umfrage als Datenbasis zu. Dies
wird dadurch deutlich, dass die gleiche Anzahl an Personen in der gleichen Organisation im gleichen
Jahr befragt wurde: in beiden Fallen 515 Mitarbeitende aus einer ¢ffentlichen Verwaltung in Rotter-
dam (van der Voet et al. 2015b: 848 f.; van der Voet 2015: 665 ff.). Allerdings mussen flr beide
Studien unterschiedliche Abfragen oder unterschiedliche Verrechnungen erfolgt sein, da sich die Er-
gebnisse bei gleicher Messmethode fir das gleiche Konstrukt unterscheiden. So wird TLS in beiden
Studien mit einem auf Podsakoff et al. (1990) basierenden, allerdings verkirzten und 21 Items ent-
haltenden Fragebogen gemessen. Dabei sind diese 21 Items in die von Podsakoff genannten Cha-
raktereigenschaften differenziert. Ein Element, welches ein Teil von ,,Providing Appropriate Model*
ist, kann als Instrumental Support, und vier Elemente, welche alle die bereits genannte Eigenschaft
»Individual Support™ abfragen, konnen als Emotional Support betrachtet werden (van der VVoet at al.
2015h: 852, 864), womit hier wieder die Konzentration auf Emotional Support im Rahmen des PSS
deutlich wird. Andere Elemente, genauer Aussages 8, 9 und 10, passen zwar zu Houses Beschreibung
von Instrumental Support. Da die Verdnderung der Umwelt hier aber nicht klar dem einzelnen Un-
tergebenen, sondern vielmehr der Organisation hilft, wird dieses nicht als Teil von Instrumental Sup-
port betrachtet. In beiden Studien wird bei der Untersuchung der direkten Effekte von TLS auf ACC
ein signifikanter Zusammenhang gefunden, wobei hinsichtlich des Einflusses auf ACC nicht zwi-
schen den einzelnen Charaktereigenschaften differenziert wird. Dennoch leisten in beiden Studien,
in denen die Werte der Eigenschaften sehr ahnlich sind, alle finf Items einen wesentlichen Teil des
Gesamtkonzeptes (ebd.: 852; Van der Voet 2015: 670). Somit unterstiitzen beide Studien erneut die
Relevanz vor allem fur Emotional Support und in weit geringerem Malf3e auch fur Instrumental Sup-
port. Dabei wird hier aber aufgrund derselben Datenquelle und der sehr ahnlichen Ergebnisse ledig-

lich von einem Ergebnis ausgegangen.

Gleichzeitig steht den Ergebnissen hinsichtlich des positiven Einflusses von TLS von DSVs auf ACC
der Untergebenen eine weitere Studie von van der Voet (2013) entgegen, die ebenfalls in einer
Rotterdamer 6ffentlichen Verwaltung, aber nicht derselben (ebd.: 15), TLS von DSVs auf die Ein-
stellung von Untergebenen gegeniiber Wandel untersucht. Hierbei wird allerdings das Konzept Wil-
lingness to Change als abhingige Variable genutzt, welches “not only measures employee attitudes
about change, but also their behavioral intentions” (ebd.: 18), also noch breiter als PATC misst. Auch
wurden hier nicht nur MA untersucht, mit 13 % ist der Anteil der Supervisors an den Befragten
jedoch recht klein. Wahrend in den beiden spéteren Studien nicht zwischen emergentem und geplan-
tem Wandel unterschieden wird und nur der Change-Kontext auf einen von oben geplanten Wandel
schliellen l&sst (van der Voet et al. 2015b: 849), konzentriert sich van der Voet (2013) explizit auf
die Unterschiede dieser beiden Wandel. Hierbei zeigen seine Ergebnisse, dass TLS von DSVs, wel-
che ebenfalls mit demselben Fragebogen abgefragt wurde, auf Willingness to Change lediglich bei

einem emergenten Wandel einen positiven Einfluss hat, wahrend TLS bei einem geplanten Wandel
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keinen signifikanten Effekt besitzt (ebd.: 22 f.). Somit spricht dies auch gegen die positive Wirkungs-
weise auf den Social Support durch diese Fihrungskréfte, wobei hier auch die anderen Eigenschaften
von TLS den eigentlich positiven Effekt von PSS negiert haben kénnen. Ein weiterer Einfluss kann
auch die Wahl des etwas breiter ausfallenden Konzepts Willingness to Change sein, weswegen zu-

néchst die weiteren Studien analysiert werden.

In den beiden Studien von van der VVoet aus dem Jahr 2015 wird neben TLS auflerdem Change Com-
munication als dort nachgewiesener Einflussfaktor auf PATC gemessen. Dabei betrachtet vor allem
die Studie von van der Voet (2015) besonders die Beziehungen zwischen direkten VVorgesetzten und
dieser Change Communication. Der dort vorzufindende Zusammenhang zwischen Change Commu-
nication und Change Leadership von direkten Vorgesetzten weist darauf hin, dass DSVs ,,an im-
portant channel of communicating organizational change, especially in large, bureaucratic organiza-
tions” sind (ebd.: 675), was wie erwahnt, auch andere Forschungsergebnisse nachweisen. Da in die-
sem Kontext durch die Studie dieser Zusammenhang nachgewiesen ist, kann hier auch die Change
Communication betrachtet werden, da bei der groBen Rolle von DSVs davon auszugehen ist, dass
zumindest fur diese Studie ein Grof3teil der als sinnvoll wahrgenommenen Kommunikation tber die-
sen gelaufen ist. Somit ist zu erwarten, dass er als eine primére, Change-spezifische Supportquelle
hinsichtlich Informationen eingeschétzt werden kann. Unter dieser Annahme wird auch der genutzte
Fragebogen fiir Change Communication betrachtet, der von Bordia et al. (2004: 353) stammt. Vier
von sieben Aussagen lassen auf Social Support schlieBen (sieche Anhang). Wie House (1981: 25)
beschrieben hat, ist Informational neben Appraisal Support am schwierigsten zu erkennen, was sich
auch bei dieser Analyse zeigt. Wie erwartbar sind alle vier Items mit Informational Support verbun-
den, wobei drei Aussagen weder konkret auf ein akutes Problem, noch auf eine emotionale Ebene
bezogen sind, so dass sie nach Houses Definition als generelle indirekte Supportressource fur den
Umgang (,,Coping*) mit der Situation und somit als Informational Support gewertet werden konnen.
Die vierte Aussage lasst neben Informational Support sowohl auf Emotional und Instrumental Sup-
port schlieBen. Aufgrund der hohen Anzahl an Items, die PSS abfragen und der gleichzeitig unklaren
Einflussstérke der einzelnen Elemente kann aus diesen Items nur das generelle Ergebnis flr diese
Arbeit gezogen werden, dass Teile der Change Communication vom direkten Vorgesetzten soweit
ersichtlich auch Informational und, in geringerem MaRe, anderen Support enthélt und diese somit

auch einen Anteil an den positiven Effekten auf PATC besitzen.

Eine weitere Studie, die TLS ebenfalls auf ACC von MA untersuchte, stammt von Hill et al. (2012),
die hier allerdings den Begriff Workgroup Managers verwenden, welche den DSVs von ihrer Posi-
tion und Rolle laut der verwendeten Definition aber gleichen (ebd.: 761). Hierbei wurden im Rahmen
eines radikalen, geplanten Wandels Mitglieder von Arbeitsgruppen in einer grolRen Behérde nach
ihrem direkten VVorgesetzten befragt (ebd.:764). Dabei wird TLS mittels eines von Rafferty und Grif-

fin (2004: 338 f.) kreierten Fragebogens abgefragt, welches ebenfalls Teil des des oben verwendeten
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Fragebogens von Podsakoff et al. (1990) enthé&lt. Dementsprechend wird wieder ,,Supportive Lea-
dership* behandelt, wihrend der Unterpunkt ,,Personal Recognition* aus dem verwendeten Frage-
bogen nicht von Hill et al. (2012: 765) Ubernommen wird. Dabei finden sich unter der Eigenschaft
,Inspirational Communication* zwei Aussagen, die sowohl auf Emotional als auch Appraisal Sup-
port schlieen ldsst. Unter ,,Supportive Leadership* lassen zwei der drei Aussagen, ebenfalls wie bei
den beiden Studien von und mit van der Voet aus dem Jahr 2015, auf Emotional Support schlieRen.
Die Studie befragte die MA nicht nur einmal, sondern zweimal mit einem Abstand von zwolf Mo-
naten, allerdings immer noch im Change-Prozess. Lediglich bei der ersten Befragung hatte TLS ei-
nen signifikanten Effekt auf ACC. Dies konnte allerdings laut den Forschenden daran liegen, dass,
wenn TLS ACC einmal zum Beginn des Wandels erhoht hat, der Effekt durch das bereits hohe Level
an ACC spater nur noch indirekt wirkt, er bei der spateren Befragung allerdings nicht mehr gefunden
wird (ebd.: 771). Auch leidet die Aussagekraft der Studie darunter, dass lediglich drei von zwolf
Aussagen PSS zugerechnet werden kénnen, wodurch der positive Effekt bei der ersten Befragung
lediglich zu einem geringen Teil auf PSS zuriickzufthren ist.

Eine weitere Studie, die TLS von DSVs auf ACC untersucht hat, bietet aktuelle Ergebnisse und be-
fragt sowohl MA als auch MAM (Ahmad und Cheng 2018: 204). Auch hierbei verwenden die For-
schenden Auszlige des Fragebogens von Podsakoff et al. (1990), nennen aber nicht die genaue Aus-
wahl der Elemente, womit ihre gefundenen positiven Auswirkungen von TLS auf ACC der Unter-
gebenen (Ahmad und Cheng 2018: 209) erneut nur den Zusammenhang zwischen TLS und PATC

untermauert.

Auch Ahmad und Gelaidan (2011: 1) finden Ergebnisse hinsichtlich eines positiven Einflusses von
TLS von DSVs auf das C2C von Untergebenen, genauer MA. Hier ist der genaue Fragebogen eben-
falls nicht verflgbar, die Studie bezieht sich aber beziiglich TLS auf Bass und findet positive Ergeb-
nisse hinsichtlich des Zusammenhangs (ebd.:6). Somit spricht sie explizit in einem geplanten Wandel
(ebd.: 1 f.) fir den Einfluss von TLS auf PATC, was gegen die Ergebnisse von van der Voet (2014)
spricht. AuRerdem untersucht sie, welche Leader-Eigenschaften ihrer Studie nach einen positiven
Effekt explizit auf ACC besitzen. Hierbei finden sich wieder vor allem fiir die Relevanz von Emoti-
onal Support Hinweise, einerseits durch positive Effekte von ,,close relationships®, welche vermut-
lich Emotional Support voraussetzen, und andererseits bei einem ,,human orientated Fiihrungsstil
zumindest bei ,,well educated” Untergebenen (ebd.: 7). Auch Kommunikation bzw. Informations-
flow wird hier als positiver Einflussfaktor genannt. Aus der Beschreibung wird jedoch nicht ersicht-
lich, ob es sich wirklich um (Informational) Support handelt. Die Ergebnisse bieten also beziglich

Supportarten lediglich Indizien und keine Nachweise.

Zusammengefasst kann also auf Basis der Analyse erstens davon ausgegangen werden, dass TLS
durch DSVs positiv auf PATC von sowohl MA als auch MAM wirkt. Zweitens ist klargeworden,

dass TLS auch Social Support enthalt, da dieses, soweit erkennbar, in jeder Studie als Teil von TLS
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abgefragt wurde und dariiber hinaus auch den theoretischen Uberlegungen entspricht. Bei den Un-
terarten dominiert Emotional Support stark, besonders beim Unterpunkt des ,,Individualized Sup-
ports“ innerhalb TLS welcher auf der Einteilung von Podsakoff et al. (1990) basiert und mit PSS
gleichzusetzen ist. Informational Support kann innerhalb von TLS nicht gefunden werden, wéhrend
Instrumental und Appraisal Support lediglich mit einem Element abgefragt wurden. Der Uber ver-
schiedenste Organisationen und Lander hinweg bestatigte positive Zusammenhang zwischen TLS
und PATC spricht also lediglich fur die Relevanz von Emotional Support, welche bereits im vorigen
Abschnitt umfassen bestatigt wurde.

Untersuchungen uber Auswirkungen von Change Kommunikation in den beiden Studien von bzw.
mit van der Voet aus dem Jahr 2015 geben allerdings Hinweise, dass auch weitere Supportarten
gerade im Change-Kontext, dort besonders Informational Support, relevant sein kénnten. Im Folgen-
den werden dementsprechend weitere passende Studien aus der Change-Literatur ausgewertet.

3.2.2 PSS in Change-Literatur ohne Transformational Leadership
In der Forschung, die nicht mit dem Konzept Transformational Leadership arbeitet, werden dafiir

andere Konzepte genutzt. So findet sich wie in der generellen Change-Literatur das Schlagwort Kom-
munikation als Einflussfaktor in zwei Studien wieder und daneben auch die Beziehung zwischen
DSV und Untergebenen.

Eine Studie, die die Kommunikation wahrend eines, soweit erkennbar, geplanten Wandels in finf
tirkischen Verwaltungen untersucht, konzentriert sich dabei auf den Einfluss der Kommunikation
des DSVs einerseits auf das Vertrauen (,, Trust™) gegeniiber DSVs und somit indirekt auf das Konzept
,Openness to change* bei, soweit aus dem Studiendesign erkennbar, MAs (Ertiirk 2008: 470 f.).
Allerdings wird auch der direkte Zusammenhang zwischen der Kommunikation und Openness to
Change untersucht (ebd.: 474). Openness to Change wiederum ist den PATC sehr nahe, da es ,,an
important role in an individuals’s adaption* der Umwelt und somit des Wandels spielt (ebd.: 463).
Dies ermdglicht, abgesehen von den nationalen Unterschieden, eine recht hohe Generalisierbarkeit
der Ergebnisse. Die untersuchte Kommunikation ist dabei zweigeteilt, was eine bessere Analyse hin-
sichtlich der Unterarten von Social Support erméglicht, da die abgefragten Items nicht in der Studie
genannt wurden. So kénnen ausgehend von den Beschreibungen der Kommunikationsarten die zu-
grundeliegenden Supportarten nur vermutet werden. Wie die Befragungen und damit einhergehend
die Ergebnisse von den beiden Studien von und mit van der VVoet aus 2015, fragen diese beiden
Kommunikationsarten auch primér Informational Support ab. So lésst sich ,,Task Communication*
als Informational Support deuten, da die vermittelten Informationen eher generell helfen, mit dem
Wandel umzugehen und ,,Career Communication“ deutet darauf hin, da es hier um Informationen
hinsichtlich ,.training opportunities” und ,,career advice for future opportunities geht (ebd.: 471 f.).
Beide Kommunikationsarten haben einen positiven Einfluss auf Openness to Change, wobei der po-

sitive, signifikante Einfluss durch den Trust in den DSV lauft (ebd.: 474 ff.). Somit kann zwar nur
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von einem indirekten Effekt ausgegangen werden, dennoch bieten diese Ergebnisse ein weiteres In-

diz fur eine wichtige Rolle von Informational Support.

Untersttzt wird dieser Zusammenhang von Hansma und Elving (2008), die in drei Organisationen,
wovon zwei Offentliche Verwaltungen sind, den Einfluss von Kommunikation von DSVs auf das
Konzept PORC von MA untersuchen (ebd.: 16). Zwar werden auch hier Personen in einer privaten
Organisation befragt, durch die groRere Beteiligung von Befragten aus der Verwaltung (ebd.: 13),
wird diese Studie dennoch als aussagekraftig fiir die 6ffentliche Verwaltung angesehen. Auch hier
sind die genauen ltems nicht aufgefuhrt, sodass die Studie, die einen positiven Zusammenhang zwi-
schen dieser Kommunikation und PORC findet (ebd.: 24), lediglich als Untermauerung Unterstit-
zung der Ergebnisse der vorherigen Studien hinsichtlich der generellen Relevanz von Change Com-
munication von DSVs auf PATC fungiert.

Zwei weitere Studien (Ritz et al. 2012; Shah und Ghulam Sarwar Shah 2010) beschaftigen sich mit
einem weiteren Aspekt, der Beziehung (,,Relationship) von DSVs und den Untergebenen. Eine ein-
gehende Betrachtung mit diesem Konzept ist im Rahmen dieser Arbeit nicht méglich, beide Abfra-
gen werden aber an die Untergebenen gerichtet, womit trotz des eigentlichen Fokus® auf die Bezie-
hung auch Ergebnisse hinsichtlich des Supports abgeleitet werden kénnen. Wahrend beide Studien
Untergebene von DSVs ohne Unterscheidung hinsichtlich der Hierarchie-Ebenen befragen, unter-
sucht erstere Studie den Effekt auf ACC bei Personen einer 6ffentlichen Verwaltung in GroRbritan-
nien (Ritz et al. 2012: 166), wéhrend die zweite ihre Daten hinsichtlich PORC in ,,public sector
institutions® in einem nicht genauer spezifizierten ,,Entwicklungsland“ (Shah und Ghulam Sarwar
Shah 2010: 644) erhebt und fir die fir uns relevante Variable den Fragebogen von Gaertner und
Nollen (1989: 989) nutzt. Trotz der naheliegenden Vermutung, dass bei der Messung der Beziehung
zwischen DSVs und Untergebenen Emotional Support eine dominante Rolle spielen kdnnte, finden
sich in den hier genutzten Items Uber beide Studien hinweg (siehe Anhang) alle Supportarten, wobei
Instrumental mit drei und Appraisal Support mit zwei Items hervorstechen. Sowohl die Studie von
Shah und Ghulam Sarwar Shah (2010: 648 f.) als auch die von Ritz et al. (2012: 171) finden einen
positiven Zusammenhang auf PATC, wobei der Einfluss der Aussagen, die auf Supportarten hinwei-
sen, mit drei von sechs bzw. vier von sieben Items einen grofRen Teil der Effekte erklaren sollten.
Letztere Studie kann hier sogar noch genauere Ergebnisse hinsichtlich des Einflusses geben, da die
erhobenen quantitativen Daten der verschiedenen Items der Studie beigelegt wurden (ebd.: 184).
Hierbei zeigt sich, dass es kaum Unterschiede hinsichtlich der Beantwortung der Fragen gab, ledig-
lich die flinfte Aussage zum Instrumental Support weist eine im Vergleich klar negativere Beantwor-
tungsquote auf. Dies l&sst auf geringe Unterschiede hinsichtlich der Verfugbarkeit von Support ver-

schiedenster Art schlieRen.

Wéhrend also sowohl in der PSS-spezifischen Literatur als auch bei Literatur mit Bezug auf TLS vor

allem Emotional Support besonders hdufig abgefragt wird, liefern die soeben behandelten Studien,
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vermutlich teils aufgrund ihrer verschiedenen Konzepte, auch Ergebnisse fiir die Relevanz der drei
anderen Supportarten. Hierbei bieten zwei Studien direkte Ergebnisse hinsichtlich des Zusammen-

hangs auf der untersten Hierarchie-Ebene.

4. Fazit

4.1 Zusammenfassung
In der vorliegenden Arbeit wurde untersucht, inwiefern Direct Supervisors die Einstellung ihrer Un-

tergebenen gegentiber einem Wandel positiv beeinflussen konnen. Genauer wurden aus der beste-
henden Literatur Ergebnisse hinsichtlich der von James S. House definierten Supportarten von Direct
Supervisors (PSS) herausgezogen und zusammengefasst, um einerseits den erwarteten Einfluss von
PSS generell tber verschiedene Studien nachzuweisen und andererseits konkrete Ergebnisse zu er-
halten, welche Supportarten in der bestehenden Literatur im Zusammenhang mit einer Erhéhung von
PATC bei Mitarbeitern steht.

Als ein den Supportarten vorgelagertes Ergebnis kann iber Organisationsformen und nationale Un-
terschiede hinweg PSS als gesicherte Einflussquelle fiir PATC von Untergebenen angesehen werden.
Hinsichtlich des 6ffentlichen Sektors sind zwar recht wenige Studien verfiigbar, der dortige positive
Zusammenhang wird allerdings durch die Ergebnisse im Privatsektor und aus der Change-Forschung
unterstutzt. Diese zeigen auf, dass PSS in unterschiedlichen Formen in verschiedensten Change-
Konzepten wiederzufinden ist, was Social Support beziehungsweise PSS als relevantes Konzept be-
statigt.

Dies bietet ebenfalls erste Implikationen hinsichtlich der Supportarten, da der generelle Zusammen-
hang an gewissen Supportarten festzumachen ist, vor allem an Emotional Support, der am haufigsten
gemessen wurde. Da dieser in vielen Studien, entweder als Teil von PSS oder innerhalb anderer
Konzepte, einen direkten oder indirekten nachgewiesenen positiven Einfluss auf PATC besitzt, kann
Hypothese 1 bestatigt werden. Dies entspricht auch Houses Annahme, dass Emotional Support die

relevanteste und am haufigsten abgefragte Form von Social Support ist.

Ein eindeutiger Zusammenhang zwischen PSS und den PATC der Untergebenen wurde neben Emo-
tional Support nur bei Informational Support gefunden, welcher in der Studie von Cinite (2011)
nachgewiesen wurde. Zwar wurde hier der Effekt auf PORC untersucht, die nicht direkt der PATC
entspricht, dieser aber stark ahnelt. Gleichzeitig wird der Einfluss von Informational Support durch
den starken Hinweis in den beiden Studien von und mit van der Voet (2015), der Studie von Ertirk
(2008) und generell durch die hohe Relevanz von Change Communication im Change-Kontext un-
terstltzt. Dies kann allerdings nur unter der Annahme gewertet werden, dass die Change Communi-
cation hier hauptséchlich tber die DSVs lauft, was jedoch durch die genannten Studienergebnisse

hinsichtlich der hohen Relevanz von DSVs bei der Informationsweitergabe bestétigt wird. Aufgrund
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dieser starken Unterstutzung und den weiteren wahrscheinlichen Teileinfliissen in weiteren Studien

kann Hypothese 3 ebenfalls bestétigt werden.

Fur die zwei anderen Hypothesen findet sich keine eindeutige Bestatigung, da diese Supportarten in
der vorliegenden Forschung nicht einzeln auf PATC untersucht wurden. Dementsprechend kénnen
die Hypothesen 2 und 4 nicht bestatigt werden, was hinsichtlich der breiten Rezeption und den Hin-
weisen von Swanson und Power (2001) zumindest bei Instrumental Support Gberraschend ist. Den-
noch lassen die Ergebnisse bei den zwei Supportarten einen positiven Effekt vermuten, da praktisch
alle Studien, die PSS insgesamt direkt oder indirekt untersucht haben, einen solchen positiven Effekt
messen konnten. In diese Ergebnisse flossen diese Supportarten mit ein, was eine positive Teilwir-
kung der PATC der Untergebenen wahrscheinlich erscheinen lasst. Dabei wirkten die zwei Support-
arten jeweils in funf Studien auf gesteigerte PATC mit ein, wobei hinsichtlich Appraisal Support
auffallt, dass dieses sehr oft gemeinsam mit Emotional Support in einem Element abgefragt wurde.
Dies kann darauf zuriickgeflihrt werden, dass Uber viele Studien hinweg explizit positives Feedback
abgefragt wird, welches sowohl die Caring- und Trust-Komponente von Emotional Support als auch
die Affirmation- und Feedback-Komponente von Appraisal Support beinhaltet, woran wieder die
héufige Korrelation von Supportarten deutlich wird. Da auch Informational Support ahnlich oft in
Studien vorkam, koénnte dies darauf hindeuten, dass ohne Bezug auf die Social-Support-Theorie die
Relevanz von verschiedenen Supportarten bereits in die Forschung eingeflossen ist und dementspre-
chend ihren Weg in Fragebdgen und andere Konzepte gefunden hat. Zusammen mit den Ergebnissen
von Mathieu et al. (2019), dass verschiedene Supportarten oft korrelieren, gibt es starke Hinweise

flr die Relevanz von allen von House genannten Supportarten.

Hinsichtlich einer mdglichen Sonderrolle von DSVs auf PATC von Mitarbeitern auf der untersten
Hierarchieebene MA konnten vereinzelt aussagekraftige Ergebnisse gefunden werden. So konnten
sieben Studien gefunden werden, in denen ausschlieBlich bzw. im Fall von Zappala et al. (2019) fast
ausschlieBlich MA befragt wurden. Auch bei der Betrachtung dieser sieben Studien gibt es sowohl
flr PSS insgesamt als auch flr alle Supportarten Hinweise beziiglich einer positiven Wirkung PATC,
waobei durch die kleine Anzahl an Studien die Aussagekraft geringer ist. Auch wenn hier durch die
kleine Fallzahl und die unterschiedlichsten Studien keine starkere Relevanz von PSS nachgewiesen
werden kann, sprechen diese Studien, unterstiitzt durch die restlichen Studien in denen zum Teil MA

befragt wurden, auch fur eine Relevanz von PSS bei dieser spezifischen Mitarbeitergruppe.

4.2 Limitationen
Aufgrund der fehlenden direkten Untersuchung von Unterarten von PSS auf PATC in der verfugba-

ren Literatur, wurden indirekte Zusammenhénge betrachtet. Dies fiihrte dazu, auch aufgrund der feh-
lenden Rezeptionen der einzelnen Unterarten, dass abgefragte Items aus den Studien selbststandig

eingeteilt werden mussten.
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Das hat einerseits zur Konsequenz, dass teilweise schwierige Einteilungen nur bedingt objektiv vom
Forschenden und von anderen ungeprift getroffen wurden, wobei durch die Protokollierung im An-
hang versucht wurde, diese Entscheidungen bestmdglich nachvollziehbar zu machen. Dennoch ware
hier flr ein valideres Ergebnis die Entscheidung von mehreren Forschern oder auch, im Rahmen
einer Befragung, von fachfremden Personen besser geeignet gewesen, was im Rahmen dieser Arbeit

allerdings nicht mdglich war.

Andererseits wurde der Erkenntnisgewinn durch den oft unklaren Einfluss von einzelnen Items auf
den Gesamtzusammenhang oder die fehlende Beschreibung der einzelnen Items stark verringert, so-
dass fiir zwei der Supportarten in der Arbeit schlussendlich nur Indizien als Ergebnis vorhanden sind
und keine klaren Zusammenhénge. Gleichzeitig sind die Ergebnisse stark beeinflusst davon, wie sehr
Supportarten bereits direkt oder indirekt rezipiert wurden, was zwar bei einer literaturbasierten Ar-
beit per Definition der Fall ist, hier aber aufgrund der geringen Anzahl an Studien, welche den un-
tersuchten Effekt direkt betrachten, besonders ins Gewicht fallt. Aufgrund des Zuriickgreifens auf
verschiedenste Arbeiten mit verschiedensten Modellen war es auch nicht méglich, Vergleiche hin-
sichtlich der Relevanz zwischen den Supportarten zu prifen, was sicherlich ebenfalls interessant

waére,

Wichtige Einflussfaktoren wie nationale Unterschiede, Change-Typen oder die genaue Change-
Phase, die wie beschrieben bei der Betrachtung von DSVs durchaus relevant ist, konnten aufgrund
des Umfangs entweder gar nicht oder sehr limitiert beachtet werden. Schlussendlich haben benannte
Begriffs-Unscharfen und Definitionspluralismen hinsichtlich Leadership, Management und
Employees die Ergebnisse limitiert, da hinsichtlich der untersten Hierarchie-Ebene keine, von den

gesamten Ergebnissen abweichenden, Schliisse gewonnen werden konnten.

4.3 Forschungsausblick
Diese Arbeit hat aufgezeigt, dass die Betrachtung von Social Support und die Rolle von DSVs, zu-

sammengefasst als PSS, durchaus wichtig sind, wenn es um die ebenfalls relevanten PATC von Un-
tergebenen geht. Gleichzeitig kann aufbauend auf den Limitationen aufgezeigt werden, dass zuklnf-
tige Forschung die in diesem Bereich vorhandenen Forschungsliicken fllen sollte. Durch die Be-
griffsunscharfe ist der Wissenstand hinsichtlich der Effekte von Hierarchieebenen und unterschied-
lichen Leadership-Typen begrenzt, weshalb die zukiinftige Forschung einheitliche Begriffe definie-
ren und DSVs eine groRere Beachtung schenken sollte. Auch das VVorkommen von Supportarten in
verschiedensten Konzepten zeigt, wie wichtig und gleichzeitig grundsétzlich dieses bislang wenig
betrachtete Konzept in der Change-Forschung ist. Besonders die Unterarten von Social Support
konnen als eine auf die Bedirfnisse von Mitarbeitern fokussierte Einschatzung des Verhaltens von

Fuhrungspersonlichkeiten fungieren und verlangen eine weitere Rezeption in der Forschung.
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Anhang

Studie

Item

Supportart

Rhoades et al. (2001): Affec-
tive commitment to the or-
ganization: The contribution
of perceived organizational
support.

In:

Neves, Pedro (2011): Build-
ing commitment to change:
The role of perceived super-
visor support and compe-
tence

1. My supervisor cares about my
opinion

Emotional Support

2. My work supervisor really cares
about my well-being

Emotional Support

3. My supervisor strongly considers
my goals and values;

Emotional Support

4. My supervisor shows very little
concern for me (R)

Emotional Support

Cinite et al. (2009): Meas-
urement of Perceived Or-
ganizational Readiness for
Change in the Public Sector.

1. Managers are held accountable
for passing information on the
change to their staff

Informational Sup-
port

2. Managers acknowledge the im-
pact the change may have on their
staff

Emotional Support

3. The immediate supervisors en-
courage their staff to participate in
the change process

Nicht zuzuordnen

Fuchs, Sebastian; Prouska,
Rea (2014): Creating Posi-
tive Employee Change Eval-
uation: The Role of Differ-
ent Levels of Organizational
Support and Change Partici-
pation

1. My supervisor is useful in help-
ing me to do my job

Instrumental Sup-
port

2. My supervisor pays attention to
what | say

Emotional Support

3. My supervisor cares about my
well-being

Emotional Support

4. | feel appreciated by my supervi-
sor

Appraisal Support/
Emotional Support

Balducci et al. (2017): The
Validity of the Short UK
Health and Safety Executive
Stress Indicator Tool for the
Assessment of the Psycho-
social Work Environment in
Italy

In:

Zappala et al. (2019): To-
wards Sustainable Organiza-
tions: Supervisor Support,
Commitment to Change and
the Mediating Role of Or-
ganizational Identification

1. 1 am given supportive feedback
on the work | do

Appraisal Support/
Emotional Support

2.1 can rely on my line manager to
help me out with a work problem

Instrumental Sup-
port

3. I can talk to my line manager
about something that has upset or
annoyed me about work

Emotional Support

4.1 am supported through emo-
tionally demanding work

Emotional Support

5. My line manager encourages me
at work

Emotional Support

Podsakoff et al (1990):

My direct Supervisor...

Articulating Vision:
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Transformational Leader
Behaviors and Substitutes
for Leadership as Determi-
nants of Employee Satisfac-
tion, Commitment, Trust,
and Organizational Citizen-
ship Behaviors

In:

Van der Voet, Joris (2014):
The effectiveness and speci-
ficity of change manage-
ment in a public organiza-
tion: Transformational lead-
ership and a bureaucratic
organizational structure

Und:

Van der Voet, Joris (2015):
Change Leadership and Pub-
lic Sector Organizational
Change

Und:

Und: Van der Voet et al.
(2015b):

Implementing Change in
Public Organizations: The
relationship between lead-
ership and affective com-
mitment to change in a pub-
lic sector context

1. Is always seeking new opportu-
nities for the organization

Nicht zuzuordnen

2. Inspires others with his/her
plans for the future

Nicht zuzuordnen

3. Is able to get others committed
to his/her dream

Nicht zuzuordnen

Providing Appropriate Model:

4. Leads by ‘doing’, rather than
simply by ‘telling

Nicht zuzuordnen

5. Leads by example

Nicht zuzuordnen

6. Provides a good model for me to
follow

Instrumental Sup-
port

Foster Acceptance Goals:

7. Fosters collaboration among
work groups

Nicht zuzuordnen

8. Encourages employees to be
‘team players’

Nicht zuzuordnen

9. Gets the group to work together
for the same goal

Nicht zuzuordnen

10. Develops a team attitude and
spirit among employees

Nicht zuzuordnen

High Performance Expectancy:

11. Shows us that he/she expects a
lot from us

Nicht zuzuordnen

12. Insists on only the best perfor-
mance

Nicht zuzuordnen

13. Will not settle for second best

Nicht zuzuordnen

Individual Support:

14. Acts without considering my
feelings (R)

Emotional Support

15. Shows respect for my personal
feelings

Emotional Support

16. Behaves in a manner thought-
ful of my personal needs

Emotional Support

17. Treats me without considering
my personal feelings. (R)

Emotional Support

Intellectual Stimulation:

18. Challenges me to think about
old problems in new ways

Nicht zuzuordnen

19. Asks questions that prompt me
to think

Nicht zuzuordnen

20. Has stimulated me to rethink
the way | do things

Nicht zuzuordnen

21. Has ideas that have challenged
me to re-examine some of the
basic assumptions of my work

Nicht zuzuordnen

Bordia et al. (2004):
Uncertainty during organi-
zational change: Is it all
about control?

The official information provided
about the change:

1. Kept you informed throughout
the change process, even after the

Informational Sup-
port
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In:

Van der Voet, Joris (2015):
Change Leadership and Pub-
lic Sector Organizational
Change

Und:

Van der Voet et al. (2015b):
Implementing Change in
Public Organizations: The
relationship between lead-
ership and affective com-
mitment to change in a pub-
lic sector context

official announcement.

2. Included information about
changes to the organization's
structure.

Informational Sup-
port

3. Addressed your personal con-
cerns regarding the change.

Instrumental Sup-
port/ Informational
Support/ Emotional
Support

4. \Was accurate.

Nicht zuzuordnen

5. Gave as much information as
possible.

Informational Sup-
port

6. Involved employees in the
change process and decisions
made.

Nicht zuzuordnen

7. Communicated the reasons for
the change.

Nicht zuzuordnen

Rafferty, Alannah E.; Griffin,
Mark (2004):

Dimensions of transforma-
tional leadership: Concep-
tual and empirical exten-
sions

In:

Hill et al. (2012):

Building Employee Commit-
ment to Change Across Or-
ganizational Levels: The In-
fluence of Hierarchical Dis-
tance and Direct Managers'
Transformational Leader-
ship

Vision:

1. Has a clear understanding of
where we are going

Nicht zuzuordnen

2. Has a clear sense of where
he/she wants our unit to be in 5
years

Nicht zuzuordnen

3. Has no idea where the organiza-
tion is going (R)a

Nicht zuzuordnen

Inspirational communication:

4. Says things that make employ-
ees proud to be a part of this or-
ganization

Appraisal Support/
Emotional Support

5. Says positive things about the
work unit

Appraisal Support/
Emotional Support

6. Encourages people to see chang-
ing environments as situations full
of opportunities

Nicht zuzuordnen

Intellectual stimulation:

7. Challenges me to think about old
problems in new ways

Nicht zuzuordnen

8. Has ideas that have forced me to
rethink some things that | have
never questioned before

Nicht zuzuordnen

9. Has challenged me to rethink
some of my basic assumptions
about my work

Nicht zuzuordnen

Supportive leadership:

10. Considers my personal feelings
before acting

Emotional Support

11. Behaves in a manner which is
thoughtful of my personal needs

Emotional Support

12. Sees that the interests of em-
ployees are given due considera-
tion

Nicht zuzuordnen
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Ritz, Adrian (2012): Who
Needs Leaders the Most?
The Interactive

Effect of Leadership and
Core Self-Evaluations on
Commitment to Change in
the Public Sector

1. l usually know where | stand
with my supervisor.

Nicht zuzuordnen

2. My supervisor understands my
problems and needs.

Emotional Support

3. My supervisor recognizes my po-
tential.

Appraisal Support

4. My supervisor would use his or
her power to help me solve prob-
lems at

work.

Instrumental Sup-
port

5. My supervisor would “bail me
out” of a problem at work at his or
her

own expense.

Instrumental Sup-
port

6. My working relationship with my
supervisor is effective.

Nicht zuzuordnen

7. | have enough confidence in my
supervisor that | would defend and
justify my supervisor’s decision if
he or she were not present to do
so.

Nicht zuzuordnen

Gaertner, Karen; Nollen,
Stanley D. (1989): Career
Experiences, Perceptions of
Employment Practices, and
Psychological Commitment
to the Organization

In: Shah, Naimatullah; Ghu-
lam Sarwar Shah, Syed
(2010):

Relationships between em-
ployee readiness for organi-
sational change, supervisor
and peer relations and de-
mography

1. | can communicate well with my
supervisor

Nicht zuzuordnen

2. My supervisor shows me how to
improve my performance

Instrumental Sup-
port

3. | respect my supervisor’s judg-
ment on most issues

Nicht zuzuordnen

4. My supervisor lets me know how
well | am performing

Appraisal Support

5. My supervisor encourages me to
give my best effort

Nicht zuzuordnen

6. My supervisor lets me know
what is expected to me

Informational Sup-
port
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