~ A Service of
’. b Leibniz-Informationszentrum

.j B I l I Wirtschaft
) o o o Leibniz Information Centre
Make YOUT PUbllCCltlonS VZSlble. h for Economics ' '

Hammer, Stella

Research Report
Der Einfluss von Fihrung auf die Arbeitszufriedenheit von
Mitarbeitenden in 6ffentlichen Verwaltungen und die Rolle des

psychologischen Empowerments und des affektiven Commitments als
Mediatoren

ifpm Schriftenreihe der FOM, No. 3

Provided in Cooperation with:
FOM Hochschule fir Oekonomie & Management, ifpm Institut fir Public Management

Suggested Citation: Hammer, Stella (2023) : Der Einfluss von Fliihrung auf die Arbeitszufriedenheit
von Mitarbeitenden in 6ffentlichen Verwaltungen und die Rolle des psychologischen
Empowerments und des affektiven Commitments als Mediatoren, ifpm Schriftenreihe der FOM, No.
3, ISBN 978-3-89275-323-0, MA Akademie Verlags- und Druck-Gesellschaft mbH, Essen

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/278824

Standard-Nutzungsbedingungen: Terms of use:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden. and scholarly purposes.

Sie durfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen. internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.
Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen If the documents have been made available under an Open Content
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten, Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort further usage rights as specified in the indicated licence.

genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

Mitglied der

WWW.ECONSTOR.EU é@“}


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/278824
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

Gottfried Richenhagen / Anja Seng (Hrsg.)

Der Einfluss von Fiibrung auf die Arbeitszu-
friedenbheit von Mitarbeitenden in offentli-

chen Verwaltungen und die Rolle des psycho-
logischen Empowerments und des affektiven
Commitments als Mediatoren

~

Stella Hammer

Vil

'y W

/

ifpm Schriftenreihe

N Institut fir Public Management
lf m der FOM Hochschule
fur Oekonomie & Management

Hochschule




Stella Hammer

Der Einfluss von Fiihrung auf die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden in offentlichen
Verwaltungen und die Rolle des psychologischen Empowerments und des affektiven
Commitments als Mediatoren

ifpm Schriftenreihe der FOM, Band 3

Essen 2023

ISBN (Print) 978-3-89275-322-3 ISSN (Print) 2702-0576
ISBN (eBook) 978-3-89275-323-0 ISSN (eBook) 2702-0584

Dieses Werk wird herausgegeben vom ifpm Institut fiir Public Management
der FOM Hochschule fir Oekonomie & Management gGmbH

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliographie;
detaillierte bibliographische Daten sind im Internet tGber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

© 2023 by

Akademie

Verlags- und Druck-
Gesellschaft mbH
MA Akademie Verlags-

und Druck-Gesellschaft mbH
LeimkugelstraBe 6, 45141 Essen
info@mav-verlag.de

Das Werk einschlieBlich seiner
Teile ist urheberrechtlich geschitzt.
Jede Verwertung auBerhalb der
engen Grenzen des Urhebergeset-
zes ist ohne Zustimmung der MA
Akademie Verlags- und Druck-
Gesellschaft mbH unzulassig und
strafbar. Das gilt insbesondere fir
Vervielfaltigungen, Ubersetzungen,
Mikroverfilmungen und die Ein-
speicherung und Verarbeitung in
elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchs-
namen, Handelsnamen, Warenbe-
zeichnungen usw. in diesem Werk
berechtigt auch ohne besondere
Kennzeichnung nicht zu der Annah-
me, dass solche Namen im Sinne
der Warenzeichen- und Marken-
schutz-Gesetzgebung als frei zu
betrachten waren und daher von
jedermann benutzt werden durfen.
Oft handelt es sich um gesetzlich
geschitzte eingetragene Waren-
zeichen, auch wenn sie nicht als
solche gekennzeichnet sind.



Gottfried Richenhagen / Anja Seng (Hrsg.)

Der Einfluss von Fuhrung auf die Arbeitszufrieden-

heit von Mitarbeitenden in 6ffentlichen Verwaltungen

und die Rolle des psychologischen Empowerments
und des affektiven Commitments als Mediatoren

Stella Hammer

Autorinnenkontakt

Stella Hammer M.Sc.
E-Mail: stellahammer@yahoo.de



ifpm Schriftenreihe, Bd. 3, Hammer: Transformationale Fiihrung und Arbeitszufriedenheit

Vorwort der Herausgebenden

Der Begriff der transformationalen Fiihrung geht auf den Politologen und Pulitzer-
Preistrager James MacGregor Burns zurtick. Er unterschied in seinem Standard-
werk Leadership (Burns 1978) im Hinblick auf die politische Fihrung erstmals
zwischen einem transaktionalen und einem transformationalen Fuhrungsstil. Er
trennte damit in Fihrende, ,die Gefolgschaft dadurch erreichen, dass sie Beloh-
nungen (Vorteile aller Art) gegen Leistungen der Geflhrten tauschen®, und sol-
che, ,denen es durch die Entwicklung einer wechselseitigen Pflichtgemeinschaft
mit den Geflhrten gelingt, Motivation und Zusammenhalt bestandig zu steigern®
(Weibler 2016, S. 339).

Dieses Konzept wurde dann von Bass (1985) aufgegriffen und auf Fihrung in
Organisationen ausgedehnt. Seitdem hat sich eine umfangreiche Fihrungsfor-
schung mit diesem Begriffspaar auseinandergesetzt, die vorliegende Arbeit gibt
hierzu im Theorieteil einen ausfilhrlichen Uberblick. Sie geht dann im empirischen
Teil der Frage nach, wie diese Konzeption im Kontext 6ffentlicher Verwaltungen
wirkt: Gibt es einen Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und
Arbeitszufriedenheit und inwiefern wird dieser durch psychologisches Empower-
ment und affektives Commitment vermittelt?, lautet die Forschungsfrage.

Die vorliegende Veréffentlichung liefert somit eine wertvolle Erganzung zur Fuh-
rungsforschung im 6ffentlichen Sektor und bestéatigt frihere Studien, die eben-
falls einen positiven Einfluss der untersuchten Konstrukte auf die Arbeitszufrie-
denheit im o6ffentlichen Sektor nachweisen konnten. Die Autorin leitet aus den
Ergebnissen auch Gestaltungsempfehlungen fir die Praxis ab. Dies ist umso
wichtiger, als dem Konzept der transformationalen Fihrung im Zusammenhang
mit agilen Fihrungsstilen weiter eine herausragende Bedeutung zukommt.

Essen im Méarz 2023

Prof. Dr. Gottfried Richenhagen
Wissenschaftlicher Direktor des ifpm Institut fir Public Management
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Abstract

Im Rahmen dieser Studie wurde untersucht, ob ein Zusammenhang zwischen
transformationaler Fiihrung und Arbeitszufriedenheit im Kontext des 6ffentlichen
Dienstes besteht und inwiefern dieser durch psychologisches Empowerment und
affektives Commitment vermittelt wird. Dazu wurde eine explanative Studie mit
hypothesen- und theorietiberprifendem Vorgehen durchgefiihrt, bei der 196 Da-
tenséatze von Teilnehmenden mehrerer Verwaltungslehrgange | und Il eines Stu-
dieninstituts in Nordrhein-Westfalen (NRW) einbezogen wurden. Die Stichprobe
wurde im Rahmen der Querschnittsstudie zu einem Messzeitpunkt untersucht.
Zur Messung der Konstrukte wurden der Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ Form 5 x Short) von Felfe (2006), die Skala zur Messung von Arbeitszu-
friedenheit (SAZ) von Fischer und Luck (1972), die deutsche Version des Psy-
chological Empowerment Questionnaire (PEQ) von Adolf et al. (2009) und
Schermuly (2021) sowie der Organizational Commitment Questionnaire (OCQ-
G) von Maier und Woscheé (2002) eingesetzt. Im Ergebnis wurde insbesondere
festgestellt, dass ein gro3er Effekt fur die transformationale Flihrung in Bezug auf
die Arbeitszufriedenheit bestand (3 = .67, p < .001). Nach den Ergebnissen der
Mediationsanalysen konnte zudem ein signifikanter totaler indirekter Effekt (B =
.15, Klese[.097, .208]) festgestellt werden, welcher die parallele Mediation besta-
tigte. Ferner konnten die partiellen indirekten Effekte fir beide Mediatoren besta-
tigt werden, wobei der Wert fiir psychologisches Empowerment bei B = .026
(Klos%[.007, .052]) und der Wert fur affektives Commitment bei B = .124
(Kles9%[.080, .173]) lag. Die Ergebnisse deuten auf eine gemeinsame Vermittlung
hin, d.h. das psychologische Empowerment und das affektive Commitment erkla-
ren teilweise die Beziehung zwischen transformationaler Fiihrung und Arbeitszu-
friedenheit.
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1. Einleitung

Als Teil der exekutiven Gewalt und vor dem Hintergrund des sich aus Art. 20
Abs. 3 Grundgesetz (GG) ergebenden Prinzips der GesetzméalRigkeit der Verwal-
tung, ist der 6ffentliche Dienst bis heute noch gepragt durch Hierarchie und Bi-
rokratie (vgl. Weber, 2005, S. 160 ff.). Auf die Mitarbeitenden kommen jedoch
immer komplexere und dynamischere Aufgaben zu, so dass sich die 6ffentlichen
Verwaltungen zukunftsgerichtet aufstellen missen (vgl. Germer, 2020, S. 6 f.). In
diesem Zusammenhang ist festzuhalten, dass die wichtigste Ressource der Ver-
waltung als soziales System die Mitarbeitenden sind (vgl. Vahs, 2019, S. 12 f.).
Daher ist es problematisch, dass im Jahre 2022 nach einem Bericht der Landes-
regierung Nordrhein-Westfalen (NRW) rund 18.000 Stellen im 6ffentlichen Dienst
des Landes NRW unbesetzt sind (,Personalmangel im offentlichen Dienst,”
2022). Um diese Lucken zu schlieRen, méchte die Landesregierung den offentli-
chen Dienst zukilinftig attraktiver gestalten. Darlber hinaus wurde im Januar
2022 eine Studie verdffentlicht, die sich mit Bindungsfaktoren im 6ffentlichen
Sektor befasst und deren Ergebnisse auf eine hohe Wechselbereitschaft der Be-
schéftigten hinwiesen. Personalbindung und Erhéhung der Arbeitszufriedenheit
werden noch zu oft in den Verwaltungen vernachlassigt (vgl. Next:Public, 2022,
S. 41 ff.). Dabei nimmt Arbeitszufriedenheit eine wichtige Rolle in Organisationen
ein, da diese neben der Gesundheit (vgl. Schermuly et al., 2011, S. 259) auch
Absentismus und Fluktuation beeinflusst (vgl. Swider et al., 2011, S. 436). Vor
diesem Hintergrund erscheint es forderlich, sich mit dem Thema Fihrung zu be-
fassen und Fuihrungskonzepte zu untersuchen, die die Arbeitszufriedenheit posi-
tiv beeinflussen. Zudem erlangt das Thema Fuhrung in der Verwaltungsfor-
schung und Verwaltungspraxis zunehmende Bedeutung (vgl. Vogel, 2016, S. 8).
Das Konzept der transformationalen Fuhrung erweist sich in Zeiten hoher Anfor-
derungen und Veranderungen als besonders wirksam und beeinflusst die Ar-
beitszufriedenheit positiv (vgl. Shamir & Howell, 1999, S. 278 f.). Ein weiterer
wichtiger Faktor fur die Arbeitszufriedenheit ist das psychologische Empower-
ment der Mitarbeitenden (vgl. Seibert et al., 2011, S. 991). Ferner besteht ein
positiver Zusammenhang zwischen affektivem Commitment und Arbeitszufrie-
denheit (vgl. Meyer et al., 2002, S. 32). Zielsetzung dieses Beitrags ist es, die
vermittelnde Rolle von psychologischem Empowerment und affektivem Commit-
ment zwischen der transformationalen Fiihrung und der Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeitenden im 6ffentlichen Dienst zu untersuchen.

Die vorliegende Untersuchung gliedert sich in funf Kapitel und folgt dem allge-
meinen Aufbau einer empirischen Arbeit. Das zweite Kapitel widmet sich der Dar-
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stellung des theoretischen Hintergrunds und des Forschungsstands zu den un-
tersuchten Konstrukten sowie der Aufstellung der Forschungsfrage und der Hy-
pothesen. Da transformationale Fihrung im Rahmen dieser Studie als Pradiktor
verwendet wurde, widmet sich das Kapitel zundchst dem Thema Fihrung. Zu
Beginn werden die Begriffe Fuhrung und Fihrungserfolg néher erlautert. An-
schlieRend werden ausgewahlte filhrungstheoretische Anséatze vorgestellt und
die Zusammenhange von Fuhrung und Zukunftstrends herausgearbeitet. Als
Nachstes werden transformationale Fiihrung und charismatische Fiihrung naher
erlautert und es wird dargestellt, inwiefern sich beide Fihrungsansatze unter-
scheiden. In diesem Zusammenhang werden unterschiedliche charismatische
Flhrungstheorien angefiihrt und das Konzept des ,Full Range of Leadership® er-
lautert. Darauffolgend werden Schwerpunkte der Forschung zu den Konsequen-
zen transformationaler Fuhrung dargelegt und das Konstrukt kritisch beleuchtet.
Danach steht das Konstrukt Arbeitszufriedenheit im Fokus, welches im Rahmen
dieser Untersuchung als Kriterium gewéhlt wurde. Nach einer begrifflichen Erlau-
terung und Definition folgt eine Darstellung ausgewahlter Modelle und Theorien
der Arbeitszufriedenheit. Zuletzt werden Schwerpunkte der Forschung zu Ar-
beitszufriedenheit und transformationaler Fihrung herausgearbeitet.

Danach werden das psychologische Empowerment und im Anschluss das affek-
tive Commitment als Mediatorvariablen im Rahmen dieser Studie vorgestellt.
Beide Konstrukte werden zunéchst begrifflich n&her erlautert und definiert. Nach-
dem die theoretischen Grundlagen herausgearbeitet wurden, enden beide Ab-
schnitte mit der Vorstellung der Forschungsschwerpunkte zu dem jeweiligen Me-
diator, Fihrung und Arbeitszufriedenheit. Auf die Darstellung der theoretischen
Grundlagen und des Forschungstandes aufbauend, wird im letzten Abschnitt des
Kapitels die zentrale Forschungsfrage formuliert und die Hypothesen werden auf-
gestellt. Im dritten Kapitel wird das methodische Vorgehen bei der Untersuchung
beschrieben. Dabei wird zunachst das Forschungsdesign erlautert und im An-
schluss die Stichprobe vorgestellt. Die eingesetzten Messinstrumente werden
dann im Folgenden beschrieben und deren Auswahl begriindet. AnschlieRend
werden die Durchfiihrung der Studie sowie die Analysemethoden zur Prifung der
Hypothesen erlautert. Daran schlief3t sich das vierte Kapitel an, welches sich der
Ergebnisdarstellung widmet. Nachdem die vorbereitende Datenanalyse erlautert
wurde, werden im Rahmen des Ergebniskapitels alle zu den Konstrukten erho-
benen Daten zusammengefasst dargestellt und die Hypothesentestung durchge-
fuhrt. Dartber hinaus werden weiterfilhrende Analysen berichtet. Darauf aufbau-
end werden im letzten Kapitel zunéachst die Ergebnisse zusammengefasst und
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interpretiert. Danach werden Implikationen fiir die Praxis vorgestellt und auf Li-
mitationen und Forschungsempfehlungen hingewiesen. Zuletzt wird im Rahmen
der Schlussfolgerung die Forschungsfrage beantwortet.
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2. Theorie und Forschungsstand

Im Rahmen dieses Kapitels wird zunachst ein Uberblick zu den unterschiedlichen
theoretischen Fihrungsansatzen gegeben. Danach werden die Konstrukte trans-
formationale Fihrung, Arbeitszufriedenheit sowie psychologisches Empower-
ment und affektives Commitment néher erlautert. Dabei werden auch die Zusam-
menhange zwischen den Konstrukten dargelegt. Zuletzt werden die Forschungs-
fragestellung und die Hypothesen formuliert.

2.1 Fuhrung

Das vorliegende Kapitel widmet sich dem Thema Fihrung. Dazu werden zu-
nachst die Begriffe Fihrung und Fihrungserfolg naher erlautert. Im Anschluss
werden ausgewahlte fiihrungstheoretische Ansatze erértert und kritisch beleuch-
tet. Zuletzt wird der Zusammenhang von Fihrung und Zukunftstrends herausge-
arbeitet.

2.1.1 Fuhrungsbegriff und Fihrungserfolg

So mannigfaltig wie die aktuelle Fiihrungsforschung ist auch das Versténdnis des
Fuhrungsbegriffs in der Literatur. Es gibt somit keine einheitliche allgemeingtltige
FUhrungsdefinition. Neuberger fihrt dazu aus: ,Fihrung ist ein soziales Phano-
men, das nicht ,da draufRen“ unabhangig existiert und auf seine endgliltige und
vollstandige Entdeckung wartet, sondern fortwahrend, den sich ahdernden Um-
stéanden folgend, neu geschaffen wird“ (2002, S. 6). Vergleicht man die Flihrungs-
definitionen in der Literatur, kdnnen funf Definitions-Strategien unterschieden
werden: Die operationalen Fuhrungsdefinitionen bestehen aus einem abge-
schlossenen Handlungskatalog. Es werden konkrete Handlungen bzw. Vorge-
hensweisen beschrieben, die Fihrung kennzeichnen. Demgegeniber setzen
hierarchisierend differenzierende Definitionen Begriffe in hierarchische Bezie-
hungen. Vernetzend konstellierende Definitionen bringen den Fuhrungsbegriff
mit Bezugsbegriffen in Beziehung. Zu den typisierenden Definitionen von Fih-
rung zahlen beispielsweise die Fihrungs-Archetypen, bei denen bestimmte
Merkmalsauspragungen als Archetypen zusammengefasst werden. Theoretisch
akzentuierte FUhrungsdefinitionen betten den Fihrungsbegriff in Fihrungstheo-
rien ein und stellen so Zusammenhangsbehauptungen auf (vgl. Neuberger, 2002,
S. 11-30). Nach Neuberger vertritt das vorherrschende Fuhrungsverstandnis
eine handlungstheoretische Fihrungsdefinition. Ebendieser fasst zusammen:
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.Personelle Flihrung ist legitimes Konditionieren bestimmten Handelns von Ge-
fuhrten in schlecht strukturierten Situationen mit Hilfe von und in Differenz zu an-
deren Einflissen® (2002, S. 46 f.). Northouse definiert Fihrung als einen ,Pro-
zess, bei dem eine Person eine Gruppe von Personen beeinflusst, um ein ge-
meinsames Ziel zu erreichen® (2021, S. 6). Staehle definiert Fihrung in &hnlicher
Weise (1999, S. 328). Er versteht unter Fihrung, dass Einstellungen und Verhal-
ten von Einzelpersonen und auch Interaktionen in und zwischen Gruppen beein-
flusst werden. Mit der Beeinflussung wird bezweckt, bestimmte Ziele zu errei-
chen. Fihrung als Funktion sieht er als eine Rolle, die die Mitglieder der Organi-
sation in unterschiedlichem Umfang und Ausmaf wahrnehmen. Nach Burns wie-
derum wird FUhrung ausgelbt, ,wenn Personen mit bestimmten Motiven und Zie-
len im Wettbewerb oder im Konflikt mit anderen die institutionellen, politischen,
psychologischen und anderen Ressourcen mobilisieren, um die Motive von Ge-
fUhrten zu wecken, zu aktivieren und zu befriedigen® (1978, S. 18).

Im Rahmen dieses Beitrags wird Fihrung als dynamische Interaktion zwischen
Fuhrungskraft und Gefiihrten angesehen und der Fihrungsbegriff im Sinne der
Definition von Bass verstanden: ,Flhrung ist eine Interaktion zwischen zwei oder
mehreren Mitgliedern einer Gruppe, die oft eine Strukturierung oder Umstruktu-
rierung der Situation und der Wahrnehmungen und Erwartungen der Mitglieder
beinhaltet* (19904, S. 19).

Abzugrenzen sind die Begriffe Fiihrung und Management. Fihrung umfasst die
interaktionale Personalfiihrung, bei der Menschen bzw. Gruppen gefuhrt werden.
Der Begriff Management steht fiir die Unternehmensfihrung, bei der strukturelle
und institutionelle Faktoren im Fokus stehen (vgl. Neuberger, 2002, S. 48 f.). Ma-
nagement und Fihrung haben unterschiedliche Funktionen in der Organisation.
Management soll fur Ordnung und Konsistenz in der Organisation sorgen, was
mit den Aktivitaten Planen und Budgetieren, Organisieren und Personalausstat-
tung sowie Controlling und Problemlésung verbunden ist. Flihrung soll Verande-
rungen und Bewegung erzeugen, durch Vorgeben einer Richtung, Zusammen-
bringen von Menschen sowie Motivieren und Inspirieren. Management strebt
nach Ordnung und Stabilitdt, wahrend Fihrung einen anpassungsfahigen und
konstruktiven Wandel bezweckt. Eine Organisation benétigt sowohl ein kompe-
tentes Management, als auch qualifizierte Fiuhrung, um effektiv zu sein (vgl.
Kotter, 1990, zitiert nach Northouse, 2021, S. 16 f.).

Zudem unterscheidet Wunderer die direkte und indirekte Fiuhrung (vgl. 2011, S.
5-12). Bei der indirekten (strukturell-systemischen) Fuhrung erfolgt die Einfluss-
nahme durch Kontextgestaltung. Dabei werden die Rahmenbedingungen durch
Unternehmensleitung und Fuhrungskrafte gestaltet. Ziel ist es, ,ein optimales,
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motivations- und effizienzférderndes Umfeld flr Vorgesetzte und Mitarbeiter*
(Wunderer, 2011, S. 6) zu schaffen. Zu den Ansatzpunkten indirekter Fiihrung
zahlen kulturelle Faktoren, strategiebezogene Faktoren, organisatorische Fakto-
ren sowie eine qualitative Personalstruktur. Die direkte (personal-interaktive)
Fuhrung Ubt Einfluss Uber direkte, situative und oftmals auch individualisierte
Kommunikation aus. Ihr Zweck ist es, die vorher beschriebene indirekte Flihrung
umzusetzen sowie Verhaltensweisen im Kontext zu steuern. Personal-interaktive
Fuhrung ist eine wechselseitige Einflussnahme. Dabei fiihrt Wunderer unter-
schiedliche zentrale Fuhrungsaufgaben an, von denen nachfolgend einige bei-
spielhaft aufgefuihrt werden (vgl. 2011, S. 10 f.): Fihrungskréfte sollen die struk-
turellen Vorgaben in ihren jeweiligen Bereichen situationsgerecht umsetzen und
ggf. modifizieren. Zudem ist eine zentrale Aufgabe das Wissensmanagement der
Organisation. Mitarbeitende sollen situativ und individuell motiviert werden. Fer-
ner muss die Fihrungskraft verbindliche Entscheidungen treffen und mit anderen
Organisationsmitgliedern bzw. -einheiten kooperieren. Als besonders wichtige
Fuhrungsaufgabe wird die teamorientierte, individuelle Entwicklung angesehen.

Fahrungserfolg aufRert sich in hoher 6konomischer und sozialer Effizienz (vgl.
Wunderer, 2011, S. 13). Zu der 6konomischen Effizienz zahlen beispielsweise
die Kriterien Gewinn und Umsatz. Innerhalb der sozialen Effizienz lassen sich
z.B. die Kriterien Zufriedenheit und Organisationsklima unterscheiden (vgl. Ge-
bert, 2002, S. 31). Fuhrungserfolg umfasst die faktischen Folgen und damit alle
Wirkungen, die der Fuhrung zugerechnet werden kénnen. Zudem zahlen zum
Fuhrungserfolg die normativ gesetzten Kriterien, die erfullt sein mussen, damit
von Erfolg gesprochen werden kann. Es wird folglich nicht nur das Ergebnis, son-
dern auch der Weg zum Ergebnis bewertet: Wurden die Ziele erreicht (,Ob*)?
Wurden die Ziele auf die richtige Weise erreicht (,Wie“)? Es ist jedoch zu berlick-
sichtigen, dass die Erfolge nicht immer allein auf die Fihrung zurtickzufihren
sind, sondern weitere Faktoren, wie Bezahlung, Qualifikation der Mitarbeitenden
oder die Attraktivitdt der Aufgabe, Einfluss auf den Erfolg haben kénnen (vgl.
Neuberger, 2002, S. 44 f.). Im Rahmen empirischer Untersuchungen werden un-
terschiedliche Erfolgskriterien operationalisiert, welche im Kapitel 2.2.5 ndher be-
leuchtet werden.
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2.1.2 Fuhrungstheoretische Anséatze

In der Fihrungsforschung werden unterschiedliche theoretische Ansatze vertre-
ten, die der Frage nachgehen, welche Faktoren Fiihrungserfolg ausmachen. An-
hand empirisch Uberprufter Kernaussagen erklaren diese Theorien beispiels-
weise Handlungen, Bedingungen und Wirkungen der Fiihrung (vgl. Becker, 2013,
S. 347). Diese Theorien sind nicht isoliert zu betrachten, sondern stellen oftmals
Weiterentwicklungen oder ,Gegenpole“ zu vorangegangenen Theorien dar
(Weinert, 2015, S. 462). Die klassischen Fihrungsansétze, zu denen die eigen-
schafts-, verhaltens- und situationstheoretischen Ansétze z&hlen, sind eng mit
Verhalten und Eigenschaften der Fihrungskraft verbunden. Diese einseitige
Sicht auf Fiihrung wurde kritisiert und fuhrte dazu, dass alternative neuere Fih-
rungsansatze entwickelt wurden, welche eine breite Perspektive auf die Fih-
rungsrealitét zulassen. Im Mittelpunkt dieser Anséatze stehen neben dem Interak-
tionsprozess zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitenden die Bedeutung der
Mitarbeitenden sowie der organisationale Kontext (vgl. Lang & Rybnikova, 2021,
S. 6 f.). Einige der bekanntesten fihrungstheoretischen Anséatze werden im Fol-
genden diskutiert, darunter auch die neueren interaktionstheoretischen Anséatze,
zu denen die transformationale Fihrung zahlt.

Die eigenschaftstheoretischen Anséatze

Die eigenschaftstheoretischen Ansétze der Fihrung umfassen alle Anséatze, die
der Personlichkeit der Fihrungskraft einen besonderen Stellenwert geben. Somit
liegt hier der Fokus auf der Person der Fuhrungskraft. Personlichkeitsmerkmale
gelten als zeitlich stabile Dispositionen und sind bei allen Menschen in unter-
schiedlicher Auspragung vorhanden (vgl. Neuberger, 2002, S. 223-228). Diese
Ansatze basieren auf der Great-Man-Theorie von Carlyle (1907) und zielen da-
rauf ab, Personlichkeitsmerkmale zu identifizieren, die besonders stark mit Fh-
rungserfolg zusammenhéangen. Urspriinge dieser Theorie gehen auf die charis-
matische Herrschaft nach Weber zurick, die im Kapitel 2.2 naher erlautert wird.
Erkenntnisse der Fuhrungsforschung zu den wichtigsten Persdnlichkeitsmerkma-
len fur effektive Fiihrung fasst Yukl zusammen (vgl. 2013, S. 139). Darunter fal-
len ein hoher Energiepegel und eine hohe Stresstoleranz, internale Kontrolliber-
zeugung sowie personliche Integritdt und Selbstvertrauen. Darlber hinaus
konnte bei Fuhrungskraften ein hohes sozialisierendes Machtmotiv, gering aus-
gepragtes Anschlussmotiv und mittelhoch ausgepragtes Leistungsmotiv beo-
bachtet werden. Zudem bestehen Zusammenhange zwischen dem Funf-Fakto-
ren-Modell der Persdnlichkeit (vgl. Goldberg, 1990; McCrae & Costa, 1987) und
Fuhrungsverhalten. Zu den funf Faktoren des Modells gehéren (vgl. Northouse,
2021, S. 35):
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e Neurotizismus: Tendenz, depressiv, angstlich, unsicher, verletzlich und
feindselig zu sein;

e Extraversion: Tendenz, gesellig und durchsetzungsfahig zu sein und positive
Energie zu haben;

o Offenheit: Neigung, informiert, kreativ, einfihlsam und neugierig zu sein;

e Vertraglichkeit: Tendenz, zu akzeptieren, sich anzupassen, zu vertrauen und
zu pflegen;

e Gewissenhaftigkeit: Neigung, grundlich, organisiert, kontrolliert, zuverlassig
und entschlossen zu sein.

Die Zusammenhange zwischen Fuhrung und dem Finf-Faktoren-Modell wurden
durch Metaanalysen (vgl. Bono & Judge, 2004, S. 904 f.; T. A. Judge et al., 2002,
S. 770-773) bestatigt. Demnach korreliert Extraversion am starksten mit Fuh-
rungserfolg und wird als wichtigste Fuhrungseigenschaft angesehen. Darauf fol-
gen Gewissenhaftigkeit, Offenheit fur Erfahrung und ein gering ausgepragter
Neurotizismus. Zwischen Vertréglichkeit und Fuhrungserfolg besteht nur ein
schwacher Zusammenhang.

Die eigenschaftsorientierten Ansatze werden seit einem Jahrhundert intensiv be-
forscht, was diesen Ansatzen eine Glaubwiirdigkeit verleiht, die anderen Ansat-
zen nicht zukommt. Zudem bieten die Anséatze eine Orientierung fur Personen,
die Fuhrungskrafte sein méchten, indem aufgezeigt wird, welche Eigenschaften
eine Fuhrungskraft haben sollte. Neben diesen Starken werden die eigenschafts-
theoretischen Ansatze jedoch vielfach kritisiert. Zum einen beriicksichtigen sie
nur die Personlichkeit der Fihrungskraft und lassen situative Faktoren und Fuh-
rungsstil aulBer acht (vgl. Neuberger, 2002, S. 51). Zum anderen gibt es bisher
keine endguiltige Liste von Fiihrungseigenschaften. Dariiber hinaus haben eigen-
schaftsorientierte Anséatze zu sehr subjektiven Festlegungen der wichtigsten Ei-
genschaften gefiihrt und die Bedeutung von Daten wurde oftmals subjektiv inter-
pretiert, welches sich in der Literatur widerspiegelt. Zudem wurde im Rahmen der
Eigenschaftsforschung der Zusammenhang von Fihrungseigenschaften und
Fuhrungsergebnissen nicht ausreichend untersucht. Daher beschreiben eigen-
schaftsorientierte Anséatze nur unzureichend, wie sich die Eigenschaften von
Fuhrungskréaften auf die Ergebnisse von Teams im organisatorischen Umfeld
auswirken. Weiterhin sind die Ansatze nicht nutzlich fur die Fuhrungskréafteaus-
bildung und -entwicklung, da Eigenschaften weitgehend feste psychologische
Strukturen sind und daher als stabil gelten (vgl. Northouse, 2021, S. 42 ff.).
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Die verhaltenstheoretischen Ansatze

Als Folge der Kritik an den eigenschaftstheoretischen Ansatzen wurden die ver-
haltensorientierten Fuhrungsansatze entwickelt. Zwar liegt der Fokus weiterhin
auf der Person der Fihrungskraft, jedoch stehen hier erlernbare und entwickel-
bare Fahigkeiten und Fertigkeiten im Mittelpunkt (vgl. Northouse, 2021, S. 56).
Hier wird die Annahme vertreten, dass Fuhrungserfolg vom Fiihrungshandeln ab-
hangt. Die zum Erfolg fihrenden Verhaltensweisen kénnen im Rahmen der Fuh-
rungskrafteentwicklung erlernt werden (vgl. Weibler, 2016, S. 309,320). Verhal-
tenstheoretische Studien haben zahlreiche Verhaltensweisen beobachtet, wel-
che im Zusammenhang mit Fiihrungserfolg stehen. Dabei haben sich drei Kom-
petenzkategorien herausgebildet (vgl. Katz, 1955, S. 34; Yukl, 2013, S. 148):
Technische Fahigkeiten, konzeptionelle Fahigkeiten und soziale Fahigkeiten.
Technische Fahigkeiten beinhalten Kenntnisse Uber Methoden, Prozesse, Ver-
fahren und Gerate, die man zur Ausflihrung spezieller Tatigkeiten benotigt sowie
Wissen uber die Organisation sowie die Produkte bzw. Dienstleistungen der Or-
ganisation. Ein gutes Urteilsvermégen, Voraussicht, Intuition, Kreativitat und die
Fahigkeit zur Erfassung komplexer und mehrdeutiger Zusammenhéange gehdren
zu den konzeptionellen Fahigkeiten. Die sozialen Féhigkeiten beinhalten das
Wissen Uber menschliches Verhalten und Gruppenprozesse sowie die Fahigkeit,
die Geflihle, Einstellungen und Motive anderer Menschen zu verstehen. Daruber
hinaus fallen die Kommunikationsfahigkeit und die Fahigkeit, kooperative Bezie-
hungen aufzubauen und zu erhalten unter soziale Fahigkeiten (vgl. Yukl, 2013,
S. 148 ff.). Neben dem Fuhrungsverhalten wurden auch unterschiedliche Fih-
rungsstile erforscht. Unter Fihrungsstil versteht man ,ein bestimmtes Muster
zeit- und situationsstabiler Verhaltensweisen® (Neuberger, 1974, S. 497). Im
Rahmen der verhaltenstheoretischen Ansétze werden eindimensionale und zwei-
dimensionale Fuihrungskonzepte unterschieden. Eindimensionale Fiihrungskon-
zepte konzentrieren sich auf einen Verhaltensaspekt der Fuhrungskraft (vgl.
Weibler, 2016, S. 311). Im Rahmen der Studie von Lewin et al. (1939) an der
University of lowa konnten autoritarer Filhrungsstil, demokratischer Flihrungsstil
und Laissez-faire-Stil unterschieden werden. Daraus entstanden eindimensio-
nale bipolare Konzepte, die erklaren, ,unter welchen Bedingungen eine Fih-
rungskraft als autoritér, weniger autoritar oder demokratisch einzustufen ist"
(Becker, 2013, S. 347). Als zentrale Variable kann hier das Ausmal der Entschei-
dungsbeteiligung, das den Gefiihrten zugestanden wird, herangezogen werden
(vgl. Neuberger, 2002, S. 493). Wird das Fuhrungsverhalten hingegen tUber zwei
Variablen erklart, handelt es sich um zweidimensionale Fuhrungskonzepte (vgl.
Weibler, 2016, S. 311). Im Rahmen der Ohio-State-Studien wurde die Zwei-Fak-
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toren-Theorie entwickelt, die zwei Faktoren, welche Flhrungsverhalten beschrei-
ben, belegte (vgl. Halpin & Winer, 1957): Consideration (Beziehungsorientierung)
und Initiation of Structure (Aufgabenorientierung). Im Gegensatz zu den eindi-
mensionalen Fihrungskonzepten wird hier die Annahme vertreten, dass beide
Dimensionen unabhé&ngig voneinander sind und bei Fuhrungskraften unter-
schiedliche Auspragungen dieser Dimensionen vorliegen kénnen (vgl. Staehle,
1999, S. 342 f1.).

Die verhaltenstheoretischen Ansétze sind intuitiv ansprechend und im Gegensatz
zu den eigenschaftstheoretischen Anséatzen werden hier Fahigkeiten betrachtet,
die die Personen erlernen bzw. entwickeln kdnnen. Jedoch werden auch die ver-
haltenstheoretischen Ansétze kritisiert. Es wird beanstandet, dass die Breite der
verhaltenstheoretischen Ansétze Uber die Grenzen der Fihrung hinausgeht. Zu-
dem wird nicht erklart, wie Fihrungsverhalten zu Fuhrungserfolg fihrt; der Vor-
hersagewert ist schwach (vgl. Northouse, 2021, S. 70 ff.).

Die situationstheoretischen Anséatze

Die situationstheoretischen Anséatze erforschen die Situation als EinflussgroRle.
Hier wird die Annahme vertreten, dass die erforderlichen Eigenschaften und Ver-
haltensweisen in verschiedenen Situationen variieren. Es wurden unterschiedli-
che Kontingenztheorien entwickelt, die sich von universellen Fuhrungstheorien
unterscheiden. Sie beschreiben, wie unterschiedliche Aspekte einer Fihrungssi-
tuation sowohl den Einfluss als auch die Effektivitat einer Fihrungskraft veran-
dern kénnen (vgl. Yukl, 2013, S. 162 f.). Die meisten Modelle situativer Filhrung
basieren auf der bereits genannten Zwei-Faktoren-Theorie aus den Ohio-State-
Studien (vgl. Neuberger, 2002, S. 531). Hier wurden dreidimensionale Flihrungs-
konzepte entwickelt, die eine dritte Variable, beispielsweise die Situationsorien-
tierung der Fuhrungskraft, miteinschlief3en. Es wird die Annahme vertreten, dass
es nicht einen richtigen Fuhrungsstil gibt, sondern die Beachtung der Fihrungs-
situation im Fokus der Fiihrung steht (vgl. Becker, 2013, S. 347). Besonders her-
vorzuheben sind in der Situationsforschung Fiedlers Kontingenz-Modell der Fih-
rung (Fiedler, 1967), Hersey und Blanchards Modell der situativen Fuhrung (Her-
sey & Blanchard, 1993) sowie die Entscheidungstheorie nach Vroom und Yetton
(1973). Die situationstheoretischen Anséatze werden anhand des populéren situ-
ativen Ansatzes von Hersey und Blanchard (1993) naher erlautert. Ebendiese
postulieren, dass man erfolgreiche Fihrung erreicht, indem der richtige Fih-
rungsstil ausgewahlt wird. Dieser ist wiederum abh&ngig vom Entwicklungsstand
der Gefuihrten. Es werden zunéchst zwei grundlegende Fihrungsstile differen-
ziert: der aufgabenbezogene Stil und der mitarbeiterbezogene Stil. Als Situati-
onsvariable wird der Entwicklungsgrad des Mitarbeitenden integriert (vgl.
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Weinert, 2015, S. 503 f.). Dabei wird unterschieden zwischen arbeitsbezogenem
(z.B. Erfahrung, Fachwissen, Wissen uber Arbeitsanforderung) und psychologi-
schem (z.B. Verantwortungsbereitschaft, Motivation, Engagement, Selbstsicher-
heit) Entwicklungsgrad (vgl. Neuberger, 2002, S. 519). Je nach Auspragung des
Entwicklungsgrads lassen sich vier Entwicklungsstufen unterscheiden, fir die un-
terschiedliche Fihrungsstile als angebracht erscheinen. Zu den vier Fuhrungs-
stilen zéhlen (vgl. Hersey & Blanchard, 1993, S. 306):

e Telling (Dirigieren): Spezifische Anweisungen erteilen und die Ausfiihrung
genau lUberwachen;

e Selling (Uberzeugen): Entscheidungen erlautern und Gelegenheit zur Kla-
rung geben;

e Participating (Partizipieren): Ideen austauschen und bei der Entscheidungs-
findung helfen;

e Delegating (Delegieren): Ubergabe der Verantwortung fiir Entscheidungen
und deren Umsetzung.

Kritisiert wird das Modell, weil sich die Situationsvariable lediglich auf die Mitar-
beitenden bezieht und weitere situative Faktoren auf3er Acht gelassen werden.
Zudem wird von der Fihrungskraft eine Flexibilitat im Flhrungsverhalten ver-
langt, die in der Praxis nicht immer gegeben ist. Es fehlen auch Hinweise dazu,
wie die Fuhrungsstile im Rahmen der Praxis umgesetzt werden kénnen. Letztlich
werden starke theoretische Méngel angefiihrt sowie fehlende empirische Nach-
weise Uber die Gultigkeit des Modells (vgl. Weibler, 2016, S. 331) Trotz zahlrei-
cher Limitationen werden die situationstheoretischen Ansétze haufig fir die Aus-
bildung von Fihrungskraften in Organisationen eingesetzt, da sie verstéandlich,
intuitiv sinnvoll und in vielen Situationen leicht anwendbar sind (vgl. Northouse,
2021, S. 114 1.).

Die interaktionstheoretischen Anséatze

Die interaktionstheoretischen Flhrungsansatze entstanden aufgrund der Kritik
an den traditionellen Fuhrungsansatzen. Fuhrung wird nicht mehr auf ein Verhal-
tensprogramm oder Personlichkeitsmerkmale von Fihrungskraften beschrankt,
sondern als Interaktionsprozess angesehen. Die wechselseitige Einflussnahme
von Fuhrenden und Geflihrten steht im Mittelpunkt der interaktionstheoretischen
Ansétze (vgl. Weibler, 2016, S. 40). Neben den transaktionalen und transforma-
tionalen Fihrungskonzepten (vgl. Bass, 1985), die im Rahmen des Kapitels 2.2
naher beleuchtet werden, gehort die Theorie des Leader-Member-Exchange
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(LMX) nach Graen und Uhl-Bien (1995) zu den interaktionstheoretischen Ansét-
zen. Im Mittelpunkt des LMX steht die dyadische Beziehung zwischen Fiihrungs-
kraft und Mitarbeitenden, die als Austauschbeziehung angesehen wird. Die The-
orie vertritt die Annahme, dass zwischen Fihrungskréaften und Gefiihrten unter-
schiedliche Fuhrungsbeziehungen bestehen. Der Unterschied liegt in dem Aus-
malfd des Austausches zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden. Es kénnen
zwei Arten von Beziehungen unterschieden werden: Die In-group, in der sich Mit-
arbeitende befinden, die einen regen Austausch mit der Fiihrungskraft haben und
die Out-group, der Mitarbeitende angehéren, die wenig Aufmerksamkeit von ihrer
Fuhrungskraft erhalten (vgl. Kauffeld, 2019, S. 114). Graen und Scandura haben
verschiedene Indikatoren fur die Beziehungsqualitat aus der Sicht der Fihrungs-
kraft und der Mitarbeitenden benannt, z.B. Loyalitat, Unterstiitzung, Respekt und
Vertrauen (vgl. 1987, S.191f). Zu welcher Gruppe Mitarbeitende gehoren,
hangt damit zusammen, wie gut die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitenden
und Fuhrungskraft ist. Mitarbeitende der In-group erhalten von ihrer Fihrungs-
kraft mehr Informationen, Einfluss, Vertrauen und Fursorge als Mitarbeitende in
der Out-group. Darlber hinaus sind sie zuverlassiger, engagierter und kommuni-
kativer als die Mitarbeitenden der Out-Group. Der Theorie folgend ist es wichtig,
In-groups und Out-groups in einer Gruppe bzw. Organisation zu identifizieren
(vgl. Northouse, 2021, S. 157-166). Entsprechend des im Rahmen der Theorie
entwickelten Leadership-Making-Modells sollten Fihrungskrafte versuchen,
High-Quality-Beziehungen zu allen Mitarbeitenden aufzubauen (vgl. Graen &
Uhl-Bien, 1995, S. 229 f.). Wenn Beziehungen von hoher Qualitat sind, werden
die Ziele der Fuhrungskraft, der Gefolgschaft und der Organisation gefordert (vgl.
Northouse, 2021, S. 166 f.). Die Kernaussagen der Theorie konnten empirisch
bestatigt werden, jedoch werden methodische Probleme bei der Konzeption des
LMX als Kritikpunkt angefuhrt. So wurde in Studien belegt, dass Fuhrende und
Gefuhrte selten eine Ubereinstimmende Einschatzung ihrer Beziehungsqualitat
hatten. Dartber hinaus gibt es weiteren Forschungsbedarf hinsichtlich der Um-
setzung der Erkenntnisse in die Praxis (vgl. Weibler, 2016, S. 155-159).

Die impliziten Ansétze

Implizite Ansatze der Fuhrungsforschung fokussieren sich auf die indirekte Wir-
kung von Fuhrungshandeln. Inwieweit Fihrungskréafte die Geflihrten beeinflus-
sen kdnnen, hangt auch damit zusammen, ob die Mitarbeitenden sich lenken las-
sen. Jeder Mitarbeitende hat individuelle implizite Vorstellungen davon, welche
Eigenschaften und Fertigkeiten eine ideale Fuhrungskraft mitbringen sollte. Aus
diesen Vorstellungen erwachsen Fuhrungsprototypen, die auf implizite Annah-
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men Uber Flhrungskrafte basieren. Diese Prototypen wiederum bilden die kog-
nitive Grundlage fir die Verarbeitung und Bewertung von Fihrungsverhalten.
Fuhrungsprototypen unterscheiden sich in sozialer und kultureller Hinsicht (vgl.
Kauffeld, 2019, S. 118 f.). Dieser Ansatz wird von dem Konzept der authenti-
schen Fuhrung aufgegriffen. Nach Avolio et al. handeln authentische Fuhrungs-
personlichkeiten in Ubereinstimmung mit persénlichen Werten und Uberzeugun-
gen (vgl. 2004, S. 805 f.). Sie mochten Glaubwirdigkeit schaffen und Respekt
sowie Vertrauen der Mitarbeitenden gewinnen. Dazu foérdern sie unterschiedliche
Standpunkte und bauen Netzwerke von Kooperationsbeziehungen mit den Mit-
arbeitenden auf. Das Konzept authentischer Flihrung umfasst vier grundlegende
Komponenten bzw. Verhaltensweisen: Selbsterkenntnis bedeutet, die Fiihrungs-
kraft ist sich dariber bewusst, welche Starken und Schwéchen, Werte und Ziele
sie hat und wie sie auf andere Personen wirkt; eine ausgeglichene Informations-
verarbeitung zeigt sich darin, dass die Fihrungskraft Informationen aus unter-
schiedlichen Quellen einbezieht, Informationen ausgewogen interpretiert und
auch solche Informationen berticksichtigt, die nicht ihrer eigenen Haltung ent-
sprechen; transparente Beziehungsgestaltung bedeutet, dass die Fihrungskraft
im Austausch mit anderen Personen offen und ehrlich agiert und ihre wahren
Emotionen und Gedanken ausdriickt; die moralische Werthaltung der Fiuihrungs-
kraft &uR3ert sich dadurch, dass sie verinnerlichte moralische Prinzipien kommu-
niziert und danach handelt, obwonhl ihr Verhalten auf Widerstande stoR3en konnte.
Hinsichtlich der Wirkung authentischer Fihrung wird die Annahme vertreten,
dass Mitarbeitende sich mit ihrer FUhrungskraft identifizieren und dadurch Ver-
trauen und positive Emotionen entwickeln. Dies wiederum hat einen positiven
Einfluss auf Arbeitseinstellungen wie beispielsweise Commitment, Arbeitszufrie-
denheit und Engagement sowie das Leistungsverhalten der Mitarbeitenden (vgl.
Avolio et al., 2004, S. 803; Felfe, 2015, S. 15 1.).

Der intuitiv ansprechende Ansatz erfillt das gesellschaftliche Bedurfnis nach ver-
trauensvoller Fihrung und bietet umfangreiche Leitlinien fir Personen, die au-
thentisch fuhren modchten. Kritisiert wird das Konzept, weil die moralische Kom-
ponente der Fuhrung im Rahmen der Theorie nicht vollstdndig erklart wird. Zu-
dem ist nicht klar, wie authentische Fuhrung zu positiven organisatorischen Er-
gebnissen fuhrt. Es stellt sich die Frage, ob und in welchen Kontexten authenti-
sche Fuhrung effektiv ist und ob diese zu produktiven Ergebnissen fuhrt (vgl.
Northouse, 2021, S. 232-235).

Die machttheoretischen Anséatze

Macht- und Einflussanséatze sehen Fihrung als wechselseitigen Einwirkungspro-
zess von Fuhrungskraft und Mitarbeitenden an. In einer Organisation verfolgen
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Personen individuelle Ziele und nutzen unterschiedliche Einflusstaktiken zur
Zielerreichung (vgl. Kauffeld, 2019, S. 120). Yukl beschreibt die Einflussnahme
als ,Essenz der Fihrung® (2013, S. 185). Effektive Fuhrung erfordert die Beein-
flussung von Personen, damit diese den Aufforderungen der Fuhrungskraft nach-
kommen, Vorschléage unterstiitzen und zudem Entscheidungen umsetzen.

Yukl definiert Macht als ,die absolute Fahigkeit eines einzelnen Akteurs [...], das
Verhalten oder die Einstellungen einer oder mehrerer bestimmter Zielpersonen
zu einem bestimmten Zeitpunkt zu beeinflussen® (2013, S. 186). In der Literatur
wird zwischen den formalen Machtgrundlagen (position-based influence) und den
personalen Machtgrundlagen (person-based influence) unterschieden (vgl.
Staehle, 1999, S. 399). Formale Machtgrundlagen sind solche, bei denen die Be-
fehlsgewalt an die Position der Person in der Organisation gebunden ist. Im Falle
der personalen Machtgrundlagen ermdglichen persénliche Eigenschaften, wie
Fahigkeiten oder Charisma auf andere Personen Einfluss zu nehmen.

Die Wirksamkeit der Einwirkungsversuche der Fiihrungskraft hdngt von den sub-
jektiven Einschatzungen der Mitarbeitenden ab. Es kénnen drei Reaktionen der
Mitarbeitenden auf die Einwirkungsmacht der Fiihrungskrafte unterschieden wer-
den (vgl. Yukl, 2013, S. 187 ff.):

e Commitment (Hingabe): Die Mitarbeitenden sind liberzeugt und zeigen gro-
Ren Einsatz bei der Umsetzung der Entscheidung. Bei der Bewaltigung kom-
plexer, schwieriger Aufgaben fihrt Commitment zum gréf3ten Fihrungser-
folg.

e Compliance (Regelkonformitat): Dies trifft zu, wenn die Mitarbeitenden bereit
sind, eine Anweisung auszufuhren, aber nicht Gberzeugt von der Entschei-
dung sind und daher nur minimale Anstrengungen unternehmen. Bei einfa-
chen routinemafligen Aufgaben genigt Compliance jedoch zur Zielerrei-
chung.

e Resistance (Widerstand): Widerstand bedeutet, dass die Mitarbeitenden den
Vorschlag der Fihrungskraft ablehnen. Widerstand kann auch vorteilhaft
sein, wenn die Mitarbeitenden der Fuhrungskraft helfen, einen Fehler zu ver-
meiden.

Erfolgreiche Fiihrung hangt besonders von der Art und Weise ab, wie Macht aus-
gelbt wird. Effektive Fihrungskrafte verlassen sich mehr auf persénliche Macht
als auf Positionsmacht. Sie setzen Macht in einer subtilen, vorsichtigen Art und
Weise ein, die Statusunterschiede minimiert und vermeidet, dass sich Mitarbei-
tende in ihrem Selbstwertgefiihl bedroht fihlen. Fuhrungskréfte, die ihre Macht
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auf arrogante, manipulative und herrschsiichtige Weise ausiiben, werden ver-
mutlich mit Unmut und Widerstand bei den Mitarbeitenden rechnen miissen (vgl.
Yukl, 2013, S. 216 f.).

2.1.3 Fuhrung und Zukunftstrends

Schermuly (2021, S. 29 ff.) beschreibt vier Megatrends, die die Arbeitswelt stark
beeinflussen: Wissenszuwachs, Digitalisierung, Globalisierung und demographi-
scher Wandel. Im Folgenden werden angesichts des Umfangs dieses Beitrags
nur zentrale Aspekte der Megatrends erlautert:

Wissenszuwachs fuhrt dazu, dass es immer herausfordernder fiir Organisationen
wird, relevantes Wissen zu finden und zu filtern. Daher werden Spezialisierungen
und regelmalige Weiterbildungen von Mitarbeitenden notwendig. Dartiber
hinaus sollten transaktive Wissenssysteme gegriindet werden, in denen das Wis-
sen geteilt wird. Steile Hierarchien mit autoritirem Fuhrungsverstandnis verhin-
dern hingegen den Wissensaustausch in Organisationen. Die Digitalisierung
spiegelt sich in einem rasanten technologischen Wandel in der Informations- und
Kommunikationstechnologie wider. Damit verbunden sind die Trends: Mobile De-
vices, Cloud-Computing, Big Data, Social Media und Kinstliche Intelligenz. Im
Ergebnis vermischen sich die Grenzen von Arbeit und Freizeit zunehmend. Arbeit
kann zeit- und ortsunabhéngig stattfinden. Innerhalb virtueller Teams kann immer
und Uberall mit Kolleginnen und Kollegen zusammengearbeitet werden. Diese
Netzwerke sind schwer zu kontrollieren, erméglichen jedoch eine schnelle Reak-
tion auf Veranderungen und die L6ésung komplexer Problemstellungen. Eine
standige Erreichbarkeit ist mdglich. Die Digitalisierung birgt jedoch auch Risiken
fur das psychische Wohlbefinden von Mitarbeitenden. Die Globalisierung fuhrt
dazu, dass sich die Weltwirtschaft — auch dank der Digitalisierung — noch weiter
vernetzt hat. Daraus ergibt sich eine hochkomplexe, hochdynamische AuRenwelt
fur Organisationen. Innerhalb der Unternehmen arbeiten Mitarbeitende aus un-
terschiedlichsten Zeit- und Kulturzonen zusammen, wodurch sich heterogene
Teams bilden, die wiederum mit Chancen und Risiken verbunden sind. Umso
mehr werden Fuhrungskrafte mit sozialen Kompetenzen benétigt, die die Poten-
Ziale solcher Teams nutzen und die Risiken verringern. Der Demographische
Wandel fuhrt u.a. zu einem Mangel an Fachkraften und verleiht hochqualifizierten
Arbeitskraften mehr Macht gegeniiber Arbeitgebern. Zudem finden sich in Orga-
nisationen altersgemischte Teams. Organisationen miissen Abwerbeversuchen
anderer Arbeitgeber standhalten und ein attraktives Arbeitgeberimage aufbauen.
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Durch diese Einflussfaktoren missen sich auch die Kommunalverwaltungen, als
Organisationen des offentlichen Sektors, ,in einem komplexen und dynamischen
Spannungsfeld zurechtfinden® (Gourmelon et al., 2018, S. 2). Dabei kann die Di-
gitalisierung sowohl treibende Kraft hinsichtlich der veranderten Anspriiche als
auch als Losungsansatz fur diese neuen Anforderungen an die 6ffentliche Ver-
waltung angesehen werden. Traditionelle Organisationsstrukturen und Arbeits-
ablaufe erscheinen zunehmend nicht mehr als angemessen, um den neuen An-
forderungen zu begegnen. Die Digitalisierung ermdglicht die Einfihrung neuer
Formen von Arbeitsablaufen und -prozessen (vgl. Gourmelon et al., 2018, S. 3).
Das in den Verwaltungen gangige Dienstwegprinzip erscheint tGberholt und Hie-
rarchien erschweren zusehends Informations- und Kommunikationsprozesse so-
wie Fihrung. Informationen kénnen durch die Informationstechnologien den Mit-
arbeitenden auf breiter Ebene zur Verfligung gestellt werden, sodass es oftmals
unnotig erscheint, Informationen tber den Dienstweg , Top-down*® weiterzuleiten.
Zusténdigkeiten kdnnen nach unten delegiert werden, was wiederum zum Abbau
der hierarchischen Zustandigkeiten fihrt (Schedler & Proeller, 2011, S. 28 f.).
Schedler und Proeller schlussfolgern: ,Das burokratische Verwaltungsmodell,
das lange Zeit den staatlichen und gesellschaftlichen Erfordernissen entsprach,
zeigt in der veranderten Umwelt zunehmend Schwéachen und Dysfunktionalité-
ten“ (2011, S. 33).

Vor dem Hintergrund der dargestellten Zukunftstrends wird in der Literatur und
organisationspsychologischen Forschung vermehrt Fuhrung in Veréanderungs-
prozessen nadher beleuchtet. Felfe nennt drei Perspektiven zu Fiuhrung und Ver-
anderung in der aktuellen Forschung (vgl. 2015, S. 493 ff.):

e Theorien, die das Fihrungsverhalten der Fihrungskrafte betrachten,

e Theorien, die die Interaktion zwischen Fiihrungskraften und Gefiihrten ana-
lysieren,

e Theorien, die die Fiihrung von Veranderung als systemischen Prozess anse-
hen.

Bei den Theorien, die Fuhrungsverhalten in Zeiten von Verdnderung untersu-
chen, nimmt die transformationale FUhrung eine zentrale Position ein, welche im
nachfolgenden Kapitel ndher erlautert wird. Der Fokus liegt bei dieser verhaltens-
orientierten Perspektive darauf, trainierbares Fuhrungsverhalten zu entwickeln
und Kommunikationstechniken zu identifizieren, die Fihrungskrafte im Rahmen
von Veranderungsprozessen einsetzen kénnen. Mitarbeitende kénnen fir Veran-
derung gewonnen werden, wenn sie Uiberzeugt sind, dass die Veranderung fur
sie oder fur die Organisation von Nutzen ist. Die zweite Perspektive sieht die
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Quelle des Widerstandes in der Interaktion zwischen Fuhrungskraft und Gefihr-
ten. Das lokale Wissen der Mitarbeitenden Uber die Folgen der Veranderung auf
lokaler Ebene fuhrt zum Widerstand. Bedeutsam ist hier insbesondere das Prin-
Zip organisationaler Gerechtigkeit in Form von Mitsprache, Transparenz und
Gleichbehandlung. Der Widerstand dient den Fuhrungskréften als hilfreiche Res-
source, da die Mitarbeitenden wertvolle Hinweise fiir die Implementierung von
Veranderung geben kdnnen. Die dritte Perspektive untersucht systemische As-
pekte und bezieht die Organisation in ihrer Gesamtheit in die Betrachtung ein.
Neben Fuhrungsverhalten und Interaktion zwischen Fuhrungskraft und Gefihr-
ten werden auch die Mitarbeitenden selbst, ihre Beziehungen untereinander und
die Regeln und Normen der Organisation betrachtet. Fihrungskréfte missen
Stakeholder innerhalb der Organisation und auf3erhalb der Organisation beriick-
sichtigen, verschiedene Gruppen und Sichtweisen innerhalb der Organisation
verstehen und integrieren lernen.

Zusammenfassend ergeben sich anspruchsvolle Aufgaben und Herausforderun-
gen fir die FUhrung in Zeiten des Wandels. Felfe empfiehlt, dass Organisationen
sehr zurlickhaltend sein sollten, Wandel zu initiieren (vgl. 2015, S. 497). Organi-
sationen sollten sich zunéchst die Frage stellen, ob der potenzielle Nutzen die
auftretenden finanziellen und motivationalen Kosten rechtfertigt. Dartiber hinaus
ist zu bedenken, ob die Fuhrungskrafte den Wandel wirklich voll unterstiitzen und
mittragen kdnnen. Daher schlussfolgert er: ,Haufig ist der Wandel im Kleinen eine
Alternative zum grof3en Wurf* (Felfe, 2015, S. 497).

2.2 Transformationale und charismatische Fiilhrung

In diesem Kapitel werden die Konstrukte transformationale und charismatische
Fuhrung vorgestellt. Zunachst werden beide Konstrukte begrifflich definiert und
danach Gemeinsamkeiten und Unterschiede dargelegt. AnschlieRend wird die
Selbstkonzepttheorie charismatischer Fuhrung erlautert, worauf die Vorstellung
der Attributionstheorie charismatischer Fiihrung folgt. Das Konzept des ,Full
Range of Leadership® wird im Anschluss dargelegt. Darauf aufbauend werden im
letzten Abschnitt die Schwerpunkte der Forschung zu den Konsequenzen trans-
formationaler Fihrung herausgearbeitet.
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2.2.1. Begriffsbestimmung und -abgrenzung charismatischer und trans-
formationaler Fiihrung

Seit den 1980er Jahren befasst sich die Fuhrungsforschung verstarkt mit charis-
matischer und transformationaler Fiihrung (vgl. Bass, 1985; Conger & Kanungo,
1987; House, 1976). Zur damaligen Zeit fokussierte sich das Forschungsinte-
resse auf Ansatze, die emotionale und symbolische Aspekte der Flihrung einbe-
zogen.

Der Begriff Charisma kommt aus dem Griechischen und bedeutet ,géttlich inspi-
rierte Gabe® bzw. ,Gnadengeschenk®. Charismatische Flihrung kann also als be-
gnadete Fuhrung angesehen werden (vgl. Neuberger, 2002, S. 143; Yukl, 2013,
S. 309). Burns verweist auf die Uberlappenden Bedeutungen des Charisma-Be-
griffs und gibt zu bedenken: ,Das Wort ist so Uiberladen worden, dass es bei na-
herer Analyse zusammenbricht® (1978, S. 243).

Weber hat den Begriff Charisma in seinem ,Blrokratiemodell* als eine von drei
Typen legitimer Herrschaft eingefihrt. Er unterscheidet legale Herrschaft, traditi-
onale Herrschaft und charismatische Herrschaft (2005, S. 159). Weber be-
schreibt Charisma als Qualitdt einer Personlichkeit, die Ubernatirlich, Uber-
menschlich oder zumindest aul3eralltaglich ist. Personen, die tiber Charisma ver-
fugen, werden von den Gefiihrten als gottgesandt oder vorbildlich angesehen
und gelten daher als ,Fuhrer” (2005, S. 179). Neuere Versionen der Theorie cha-
rismatischer Fihrung greifen Webers Ideen auf und versuchen charismatische
Fuhrung in Organisationen zu beschreiben. Zwei der wichtigsten Theorien cha-
rismatischer Filhrung werden in den Kapiteln 2.2.2 und 2.2.3 erlautert.

Dem Begriff folgend bezeichnet transformationale Filhrung einen Prozess, der
Menschen verandert und ,transformiert”, also umgestaltet (Northouse, 2021,
S. 185). Transformationale Fuhrung wurde vor allem von Burns (1978) gepragt,
der in seinem Buch Uber politische Fihrung transformationale und transaktionale
Fuhrung gegeniberstellte. Transformationale Fihrung sieht er als Prozess an,
bei dem sich Fuhrungskraft und Gefiihrte aufeinander einlassen und sich so mit-
einander verbinden, dass Motivation und Moral von FUhrungskraft und Gefiihrten
gesteigert werden. Zwecke fusionieren und Machtgrundlagen werden zur gegen-
seitigen Unterstiitzung des gemeinsamen Zwecks vernetzt. Damit wirkt sich
transformationale Fuhrung auf Fihrungskraft und Gefiihrte aus. Transformational
Fuhrende beriicksichtigen folglich individuelle Bediirfnisse und Motive der Ge-
fuhrten, ermutigen diese, selbst aktiver zu werden und helfen ihnen dabei, ihr
Potenzial voll auszuschopfen. Als Beispiel fir eine transformationale Fihrungs-
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kraft verweist Burns auf Gandhi, der die Hoffnungen und Forderungen von Milli-
onen von Menschen in seinem Volk weckte und dessen Leben und Persdnlichkeit
dabei selbst verandert wurden (vgl. Burns, 1978, S. 19-20; Northouse, 2021, S.
186). Bass (1985) hat das aus der Politik stammende Konzept von Burns aufge-
griffen und erweitert. Fir ihn motivieren transformationale Fuhrungskréfte ihre
Mitarbeitenden dazu, mehr zu tun, als sie urspringlich vorhatten bzw. fir mdglich
hielten, indem diese Fuhrungskrafte (1) das Bewusstsein der Geflihrten tUber die
Bedeutung und den Wert bestimmter angestrebter Ziele steigern, (2) die Gefihr-
ten dazu bringt, die eigenen Interessen zum Wohle des Teams bzw. der Organi-
sation zurlickzustellen und (3) sie dazu bewegt, sich mit héheren Bedirfnissen
zu befassen (vgl. Bass, 1985, S. 20-22).

Charismatische Fiihrung wird oftmals sehr &hnlich beschrieben wie transformati-
onale Fiihrung. Aufgrund der groRen Uberschneidungen zwischen den beiden
Fuhrungstheorien werden beide Begriffe teilweise sogar synonym verwendet
(vgl. House & Shamir, 1993). Yukl spricht im Rahmen seiner Evaluation der kon-
zeptionellen Schwachen der Theorien Uber transformationale und charismatische
Fahrung von plausiblen Unterschieden zwischen beiden Fuihrungskonzepten und
pladiert dafir, beide Fuhrungsarten als unterschiedliche, sich teilweise tber-
schneidende Prozesse anzusehen (vgl. 1999, S. 301 f.). Im Rahmen ihrer Me-
taanalyse haben Judge und Piccolo die Diskussion Uber charismatische und
transformationale Fuhrung aufgegriffen und konnten belegen, dass transforma-
tionale und charismatische Fuhrung eine ahnliche Gesamtvaliditat aufweisen
(vgl. 2004, S. 760).

Werden transformationale Fuhrung und charismatische Fuhrung in der Literatur
unterschieden, kdnnen insbesondere folgende Abgrenzungen vorgenommen
werden (vgl. Neuberger, 2002, S. 201 f.; Yukl, 2013, S. 328 ff.): Charismatische
Fuhrung betont das der Fiihrungskraft zugeschriebene Charisma und die damit
verbundene personliche Identifikation der Mitarbeitenden mit der Fihrungskraft.
Die Theorie konzentriert sich auf die Fulhrungskraft, die ihre eigenen Ziele und
Interessen verwirklichen méchte. Es geht um die Bewunderung einer auf3erge-
wohnlichen Fuhrungspersonlichkeit, deren Gefiihrte in Bezug auf Fiuhrung und
Inspiration von der FUhrungskraft abhangig sind. Charismatische Fuhrung findet
sich eher selten in Wirtschaftsunternehmen. Die transformationale Fihrung be-
zieht sich hingegen darauf, die Gefuhrten zu beféhigen, zu entwickeln und zu
inspirieren. Dadurch sind die Gefiihrten fahig und motiviert, Leistungen und An-
strengungen uber die Erwartungen hinaus zu erbringen. Im Gegensatz zu cha-
rismatischen FUhrungskréften unternehmen transformationale Fiuhrungskréfte
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somit mehr, um ihre Mitarbeitenden weniger abhangig von ihnen zu machen. Da-
bei verfolgt transformationale Fihrung die Verwirklichung kollektiver Ziele. Im
Mittelpunkt steht die soziale Identifikation in Form der Identifizierung der Gefiihr-
ten mit ihrer Organisation. Transformationale Fiihrung tritt haufiger in Wirtschafts-
organisationen auf. Der Hauptunterschied der Theorien charismatischer und
transformationaler Fuhrung betrifft Aspekte der Beziehungen und Einflusspro-
zesse. In der empirischen Fuhrungsforschung zu transformationaler und charis-
matischer Filhrung haben nur wenige Studien die Vergleichbarkeit der Theorien
untersucht, sodass zur Klarung zusétzliche Forschung erforderlich ist.

Dieser Beitrag basiert auf dem Konzept transformationaler Fihrung nach Bass
(1985; Bass & Avolio, 1994), daher wird seiner Auffassung hinsichtlich transfor-
mationaler und charismatischer Fihrung gefolgt. Er vertritt die Annahme, dass
Charisma eine notwendige Komponente der transformationalen Fiihrung ist, aber
er stellt auch fest, dass eine Fiihrungskraft charismatisch, aber nicht transforma-
tional sein kann (vgl. Bass, 1985, S. 31, 52).

2.2.2 Die Selbstkonzepttheorie charismatischer Fithrung

Die von House (1976) verdéffentlichte Theorie zur Erklarung charismatischer Fih-
rungsqualititen wurde mehrfach tberarbeitet und erweitert. Sie umfasst acht
Uberprifbare Hypothesen zu Verhaltensweisen und Eigenschaften charismati-
scher Fuhrungskrafte. Eine wesentliche Uberarbeitung erfolgte durch Shamir et
al. (1993). Im Mittelpunkt ihrer Selbstkonzepttheorie stehen die Auswirkungen
charismatischer Fuhrung auf die Gefluhrten. Sie ergdnzen die bisherigen Theo-
rien durch eine Motivationstheorie, die die Einflussprozesse der Fiihrungskraft
auf die Gefiihrten erklaren kann. Sie vertreten die Annahme, dass charismatische
Fuhrungskréfte transformationale Wirkungen erzielen, indem sie Motivationen,
die im Zusammenhang mit dem Selbstkonzept der Gefiihrten stehen, aktivieren
(vgl. Shamir et al., 1993, S. 579). Zudem wird eine Reihe von Verhaltensweisen
und Eigenschaften charismatischer Fuhrungskréfte spezifiziert, die eine Erkla-
rung dafur bieten, wie charismatische Fiihrung Einstellungen und Verhalten der
Gefuhrten beeinflusst (vgl. Yukl, 2013, S. 312). Das Selbstkonzept besteht aus
unterschiedlichen motivationalen Faktoren. Es wird postuliert, dass Menschen
danach streben, das Bild, das sie von sich selbst haben, zu verwirklichen, ihr
Selbstbild zu verteidigen und ihre Selbstwertschéatzung zu erhéhen (vgl. Neuber-
ger, 1974, S. 165; Shamir et al., 1993, S. 579 f.). Aktiviert die Fihrungskraft das
Selbstkonzept der Geflihrten, werden die damit verbundenen Motivationen fir
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Selbstdarstellung, Selbstwertgefuhl, Selbstwert und Selbstkonsistenz angespro-
chen. Diese aktivierten Selbstkonzepte beeinflussen weitere Motivationsmecha-
nismen, die wiederum das Verhalten und den psychologischen Zustand der Ge-
fuhrten stark positiv beeinflussen (vgl. Shamir et al., 1993, S. 590).

Die Theorie besteht aus den Hauptfaktoren: Verhaltensweisen der Fuhrungs-
kraft, Auswirkungen auf das Selbstkonzept der Gefiihrten, weitere Auswirkungen
auf die Gefuihrten und motivationale Prozesse, durch die die Verhaltensweisen
der Fuhrungskraft charismatische Wirkungen hervorrufen (vgl. Shamir et al.,
1993, S. 581). Als motivationale Prozesse werden angefuhrt:

e die Anerkennung gemeinsamer Grundwerte, die das Verhalten der Geflhr-
ten steuern;

e das Erkennen und Aktivieren unbewusster Motive der Geflihrten;

e die Steigerung des Selbstkonzepts der Geflihrten, indem ihr Selbstwert, ihr
Vertrauen in die eigene Leistungsfahigkeit und ihr Durchhaltevermdgen ge-
steigert werden.

Folglich zielt charismatische Fuhrung auf die intrinsische Motivation der Gefiihr-
ten ab und vernachléssigt extrinsische Belohnungen mit dem Ziel der Identitéts-
verédnderung. Werte, Motive und Selbstbild der Geflhrten werden transformiert.
Im Ergebnis fiihrt dies zu einem starken positiven Einfluss auf Verhalten und psy-
chologischen Zustand der Gefiihrten: Sie fiihlen sich gegentber der Fihrungs-
kraft und der Mission verpflichtet, zeigen aufopferungsvollen und selbstlosen Ein-
satz im Interesse des Teams bzw. der Organisation, sind tiberzeugt von Sinn und
Bedeutung der Aufgabe (vgl. Neuberger, 2002, S. 166-167; Shamir et al., 1993,
S. 587).

2.2.3 Die Attributionstheorie charismatischer Fihrung

Conger und Kanungo entwickelten eine Theorie charismatischer Fuhrung, die
Charisma als attributives Phanomen ansieht (vgl. 1987, S. 639 f.). Die Attribution
charismatischer Eigenschaften an eine Fuhrungskraft erfolgt durch die Gefiihr-
ten. Die Mitarbeitenden beobachten das Verhalten ihrer Fihrungskraft im orga-
nisatorischen Kontext und kénnen dieses als Ausdruck charismatischer Fuh-
rungseigenschaften interpretieren. Diese dispositionalen Attribute werden der
Fuhrungskraft somit aufgrund des von ihr gezeigten Verhaltens zugeschrieben.
Conger und Kanungo fuhren hierzu unterschiedliche Verhaltenskomponenten
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auf, die verantwortlich fur die Attribution charismatischer Eigenschaften sein sol-
len (vgl. 1987, S. 640 ff.). Ihr Modell haben sie weiterentwickelt (vgl. Conger &
Kanungo, 1998, S. 49) und ein Stufenmodell konzeptioniert, das Fuhrung als Pro-
zess ansieht, bei dem es darum geht, dass die Mitarbeitenden einer Organisation
sich von einem aktuellen Zustand weg und zu einem kiinftigen Zustand hin be-
wegen, damit gewiinschte langfristige Ziele erreicht werden kénnen. Das Stufen-
modell wird in Abbildung 1 dargestellt. In der ersten Stufe des Modells bewerten
die charismatischen Fuhrungskrafte den Status quo der Organisation kritisch auf
zu bewaltigende Einschrankungen und zu nutzende Chancen und agieren so als
Statusbewerter (vgl. Conger & Kanungo, 1998, S. 63 f.). In der zweiten Stufe
werden auf Basis der Umweltbeurteilung die eigentlichen Ziele fur die Organisa-
tion von den Fihrungskréaften formuliert. In der dritten Stufe verdeutlichen die
Fuhrungskrafte, wie diese Ziele erreicht werden kénnen. Sie agieren als Visio-
nare und beeinflussen Uberzeugungen, Werte, Einstellungen sowie Verhaltens-
weisen der Gefihrten. Die Ergebnisse des charismatischen Fiihrungsverhaltens
lassen sich der Abbildung 1 entnehmen und spiegeln sich in Einstellungen und
Verhaltensweisen der Gefuhrten wider. Die drei Phasen des Modells laufen nicht
linear ab; Fuhrungskréafte werden sich in der Praxis zwischen den Phasen vor
und zuriickbewegen oder diese gleichzeitig durchlaufen. Das Modell postuliert
zudem, dass anhand der drei vorgestellten Phasen eine Reihe von Verhaltens-
komponenten charismatischer Fuhrungskréafte identifiziert werden kénnen.
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Abbildung 1: Ein Stufenmodell der charismatischen Fiihrung
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Zur Validierung ihres Modells haben Conger und Kanungo eine Reihe tberprif-
barer Hypothesen aufgestellt (vgl. 1998, S. 66 f.). Kontextfaktoren kdnnen die
Entstehung charismatischer Verhaltensweisen begtinstigen, jedoch wird eine Kri-
sensituation nicht als notwendige Bedingung fir charismatische Filhrung ange-
sehen (vgl. 1998, S. 52 1.).

Yukl gibt zu bedenken, dass die wichtigsten Theorien charismatischer Fiihrung
vor allem die positiven Konsequenzen betonen, jedoch auch einige negative Fol-
gen zu berlcksichtigen sind (vgl. 2013, S. 318-321). Es ist zu bedenken, dass
charismatische Fuhrung riskant ist, weil es nicht mdglich ist, vorherzusagen, wel-
che Konsequenzen damit verbunden sind, einer Fuhrungskraft zu viel Macht zu
geben, in der Hoffnung, dass diese dazu fahig ist, eine attraktive Zukunftsvision
zu verwirklichen. Macht wird oftmals missbraucht und die Vision erfillt sich hin-
gegen nicht. ,Die Geschichte ist voll von charismatischen Fiihrern, die unsagli-
ches Leid, Zerstérung und Elend verursachten, als sie ein Reich errichteten, eine
Revolution anfiihrten oder eine neue Religion grindeten (Yukl, 2013, S. 320).
Folglich kdnnen charismatisch Fiihrende einen erheblichen Einfluss auf Organi-
sationen haben, der nichtimmer positiv sein muss. Die folgende Aufzéhlung fasst
negative Folgen, die in von charismatischen Fuhrungspersonlichkeiten gefuhrten
Organisationen auftreten kdnnen, zusammen:

,Die Ehrfurcht vor der Fihrungskraft vermindert gute Vorschlage der Geflihr-
ten.

e Der Wunsch nach der Akzeptanz der Fuhrungskraft hemmt die Kritik der Ge-
fuhrten.

e Die Anbetung durch die Gefihrten fuhrt zu einer lllusion der Unfehlbarkeit
der Fuhrungskraft.

¢ UbermaRiges Vertrauen und Optimismus machen die Fiihrungskraft blind fiir
reale Gefahren.

e Die Verleugnung von Problemen und Misserfolgen verringert den Lernpro-
zess in der Organisation.

¢ Riskante, grandiose Projekte scheitern mit grof3erer Wahrscheinlichkeit.

e Die vollstandige Anerkennung von Erfolgen entfremdet einige wichtige Ge-
fuhrte.

¢ Impulsives, unkonventionelles Verhalten schafft sowohl Feinde als auch
Glaubige.
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e Die Abhéngigkeit von der Fuhrungskraft hemmt die Entwicklung kompetenter
Nachfolger.

e Das Versaumnis, Nachfolger zu entwickeln, fihrt schlie3lich zu einer Fih-
rungskrise“ (Yukl, 1999, S. 319).

Im Rahmen seiner Bewertung der konzeptionellen Schwéachen charismatischer
Fahrungstheorien beméangelt Yukl, dass es nur wenige empirische Studien zu
den Einflussprozessen charismatischer Fiihrung gibt und eine bessere Erklarung
der zugrunde liegenden Einflussmechanismen eine Verbesserung charismati-
scher Fuhrungstheorien zur Folge hatte (vgl. 1999, S. 294 f.). Zudem werden
Gruppenprozesse nur unzureichend erlautert. Einen weiteren Kritikpunkt stellt die
unzureichende Spezifizierung der notwendigen Bedingungen flr die Zuschrei-
bung von Charisma dar (vgl. Yukl, 1999, S. 296 f.). Winschenswert ist weitere
Forschung zu relevanten Merkmalen der Gefiihrten sowie zu Kontextvariablen.
Daruber hinaus besteht Forschungsbedarf in Form von Langsschnittstudien, um
die Wirksamkeit bzw. Auswirkungen charismatischer Fiihrung in Organisationen
zu untersuchen (vgl. Yukl, 1999, S. 298).

2.2.4 Das Konzept des ,,Full Range of Leadership”

Das Full-Range-of-Leadership-Modell verdeutlicht die Abgrenzung von transfor-
mationaler und transaktionaler Fihrung (vgl. Bass, 1999; Bass & Avolio, 1994;
Bass & Riggio, 2006). Neben vier Komponenten der transformationalen Fiihrung
umfasst das Full-Range-of-Leadership-Modell auch drei Komponenten des trans-
aktionalen Fuhrungsverhaltens sowie Laissez-faire-Verhalten bzw. Nicht-Fih-
rungsverhalten (vgl. Tabelle 1). Bass und Riggio vertreten die Annahme, dass
jede Fuhrungskraft jeden der drei genannten Fuhrungsstile in unterschiedlicher
Auspragung aufweist (vgl. 2006, S. 5-9). Im Folgenden werden zunéachst die drei
Fuhrungsstile separat vorgestellt und danach in der Zusammenfassung die Fuh-
rungsbausteine des Modells grafisch dargestellt.
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Tabelle 1: Fihrungskomponenten

Transformationale Transaktionale . . .

" n Laissez-faire-Fiihrung
Fihrung Fihrung
Komponente 1 Komponente 5 Komponente 7
Idealized Influence Contingent Reward Laissez-faire

Komponente 6
Management-by-Excep-
tion

Komponente 2
Inspirational Motivation

Komponente 3
Intellectual Stimulation

Komponente 4
Individualized Considera-
tion

Quelle: eigene Darstellung nach Northouse, 2021, S. 191

Transaktionale Fliihrung

Bei der transaktionalen Fihrung liegt der Schwerpunkt auf der Transaktion bzw.
dem Austausch zwischen Fuhrungskraften und Geflhrten. Fihrungskraft und
Mitarbeitende legen fest, was die Mitarbeitenden tun missen, um eine Beloh-
nung zu erhalten oder eine Bestrafung zu vermeiden. Je nachdem, wie gut die
Leistung der Mitarbeitenden war, werden diese belohnt oder diszipliniert (vgl.
Bass & Avolio, 1994, S. 3 f.). Transaktionale Fiihrung basiert somit auf bedingter
Verstarkung (vgl. Bass, 1985, S. 121). In Anlehnung an die Weg-Ziel-Theorie der
Fuhrung (vgl. House, 1971) kontrolliert die transaktionale Fiihrungskraft sowohl
den Weg zur Erreichung des Arbeitsziels als auch die Ziele und Belohnungen
(vgl. Neuberger, 2002, S. 197). Dabei sollte die Fiihrungskraft den Mitarbeiten-
den verdeutlichen, welche Ziele, in Form von Arbeitsergebnissen, anzustreben
sind und was hierfiir zu tun bzw. zu unterlassen ist. Gleichzeitig sollte sie die
Bedurfnisse der Mitarbeitenden erkennen und festlegen, was diese als Beloh-
nung bzw. Bestrafung erhalten (vgl. Northouse, 2021, S. 195; Weinert, 2015, S.
512 f.). Die Zielklarung und Anerkennung bei Zielerreichung sollten dazu fihren,
dass die Mitarbeitenden das erwartete Leistungsniveau erreichen (vgl. Bass et
al., 2003, S. 208). Aus dem Prinzip der bedingten Verstarkung ergeben sich die
zwei Komponenten transaktionalen FlUhrungsverhaltens, die positive bedingte
Belohnung Contingent Reward und das negativere aktive oder passive Manage-
ment-by-Exception (vgl. Bass & Avolio, 1994, S. 4; Bass & Riggio, 2006, S. 7 f.).
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Contingent Reward (Bedingte Belohnung): Die positive bedingte Belohnung ba-
siert auf dem Tauschhandelsprinzip. Die Mitarbeitenden erhalten von der Fih-
rungskraft fir eine bestimmte Leistung eine definierte Gegenleistung (vgl. Neu-
berger, 2002, S. 198). Belohnungen kdnnen dabei materieller (z.B. finanzielle
Pramie) oder immaterieller Natur (z.B. Feedback) sein (vgl. Bass, 1985, S. 121).
Unterschieden werden kann transaktionale Fihrung, die auf Anerkennung ba-
siert (implicit contracting), und transaktionale Fiihrung, die auf expliziten Vertra-
gen (quid pro quo exchange) zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden basiert
(vgl. Bass et al., 2003).

Management-by-Exception (Erwartungsmanagement): Es bezeichnet eine eher
negative aktive oder passive Form des Erwartungsmanagements. Bei der aktiven
Form des Erwartungsmanagements berwacht die Fuhrungskraft die Leistung
der Mitarbeitenden und ergreift korrigierende MalRnahmen bei Abweichungen
von Standards bzw. Fehlern in den Aufgaben der Mitarbeitenden. Die passive
Form bedeutet, die Fihrungskraft wartet passiv, bis Abweichungen bzw. Fehler
auftreten, und ergreift dann erst KorrekturmafRnahmen. Das Erwartungsmanage-
ment ist eher ineffektiv, aber in bestimmten Situationen erforderlich und wirksam
(vgl. Bass & Avolio, 1994, S. 4).

Transformationale Fithrung

Transformationale Fuhrung wird als Erweiterung transaktionaler Fiihrung ange-
sehen. Das Verhéltnis zwischen transformationalen Fiuhrungskréften und den
Mitarbeitenden geht Uber die transaktionale Austauschbeziehung hinaus. Trans-
formationale Fuhrungskrafte motivieren andere dahingehend, mehr zu tun, als
sie vorhatten und als sie fir moglich gehalten haben. Sie geben anspruchsvollere
Erwartungen vor und erzielen héhere Leistungen. Sie befahigen ihre Mitarbeiten-
den und beriicksichtigen deren individuelle Bedurfnisse und personliche Entwick-
lung (vgl. Bass & Riggio, 2006, S. 4). Transformationale Fiihrung bewegt die Mit-
arbeitenden Uber ihre unmittelbaren Eigeninteressen hinaus (vgl. Bass, 1999, S.
11). Dazu setzen sie eine oder mehrere der vier nachfolgend beschriebenen
Komponenten der transformationalen Fihrung ein, welche Verhaltensweisen be-
schreiben, durch die eine transformationale Fuhrungskraft gekennzeichnet ist
(vgl. Bass & Avolio, 1994, S. 3 f.; Bass & Riggio, 2006, S. 6 f.):

Idealized Influence (Idealisierter Einfluss): Fuhrungskrafte verhalten sich so, dass
die Gefihrten sie als Vorbild ansehen, sie bewundern, respektieren und ihnen
vertrauen. Durch die Identifikation mit ihrer Fihrungskraft sind die Mitarbeitenden
motiviert, ihnen nachzueifern. Diese Vorbildfunktion entsteht dadurch, dass die
Fuhrungskraft die Bedurfnisse der Mitarbeitenden tber die eigenen Bediirfnisse
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stellt, nicht willkairlich agiert, und ihr Handeln von Ethik und Moral geleitet wird.
Die eigene Machtposition wird nur in Situationen eingesetzt, in denen dies nétig
erscheint. Die Mitarbeitenden kdnnen sich folglich darauf verlassen, dass die
Fuhrungskréfte das Richtige tun. Gegentiber den Mitarbeitenden stellen sie hohe
Erwartungen und sind selbst fahig, diese Erwartungen vorzuleben und zu erfl-
len. Zudem sind FlUhrungskrafte, die einen grofRen idealisierten Einfluss haben,
bereit Risiken einzugehen und agieren eher konsequent als willkirrlich. Die Fih-
rungskraft wird von den Gefuhrten mit auRergewohnlichen Fahigkeiten, Aus-
dauer und Entschlossenheit ausgestattet. Idealisierter Einfluss hat somit interak-
tiven Charakter und ist durch zwei Faktoren gekennzeichnet: von dem Verhalten
der Fuhrungskraft und den Elementen, die der Fuhrungskraft von ihren Mitarbei-
tenden zugeschrieben werden.

Inspirational Motivation (Inspirative Motivation): Die Fuhrungskrafte motivieren
und inspirieren die Gefiihrten durch die Entwicklung einer attraktiven Zukunftsvi-
sion und indem sie der Arbeit ihrer Mitarbeitenden einen Sinn geben und sie her-
ausfordern. Erwartungen werden von der Fuhrungskraft klar kommuniziert. Ihr
Enthusiasmus, Optimismus und Engagement Ubertragt sich auf die Geflhrten
und weckt deren Teamgeist.

Intellectual Stimulation (Intellektuelle Stimulation): Transformationale Fiihrungs-
kréfte regen innovatives Denken der Geflhrten an und ermutigen diese, kreativ
bei der Problemldsung zu sein, neue Anséatze und Ideen einzubringen. Gefdrdert
wird dies dadurch, dass die Fiihrungskrafte Fehler Einzelner nicht dffentlich kriti-
sieren, offen fir Ideen sind, die von den Vorstellungen der Leitungsebene abwei-
chen. Die Gefuihrten werden folglich in den Prozess der Problembearbeitung und
Lésungsfindung einbezogen. Die Fuhrungskrafte stellen Annahmen in Frage, for-
mulieren Probleme neu und ermutigen ihre Mitarbeitenden dazu, neue Wege ein-
zuschlagen und neue Sichtweisen einzunehmen.

Individualized Consideration (Individualisierte Beachtung): Hiermit wird die Rolle
der Fuhrungskraft als Coach oder Mentor angesprochen. Sie fordert die individu-
ellen Bedurfnisse der Gefiihrten nach Leistung und Entwicklung. Dadurch entwi-
ckelt sich das Mitarbeiterpotenzial kontinuierlich weiter. Die Fihrungskréfte
schaffen neue Lernméglichkeiten und akzeptieren die individuellen Unterschiede
in Bezug auf Bedirfnisse und Wiinsche der Gefiihrten. Sie bewirken ein forderli-
ches Klima. Ihnen ist ein wechselseitiger, personalisierter Austausch mit den Mit-
arbeitenden wichtig. Die Fulhrungskrafte sind riicksichtsvoll und héren effektiv zu;
ein wechselseitiger Austausch in der Kommunikation wird geférdert und die In-
teraktionen mit den Mitarbeitenden finden auf persénlicher Ebene statt. Sie dele-
gieren Aufgaben, damit sich die Mitarbeitenden weiterentwickeln kénnen und
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Uberwachen diese, um ggf. unterstiitzend zur Seite zu stehen und Fortschritte
bewerten zu kénnen.

Vergleicht man transaktionale und transformationale Fiihrung kann abschliel3end
festgehalten werden, dass transaktionale Fiihrung als ,Fihrungsbasis“ angese-
hen werden kann. Effektive Fuhrungskrafte ergdnzen die transaktionale Fiihrung
um die transformationale Fihrung. Wahrend transaktionale Fihrungskrafte eher
extrinsisch motivieren, fokussiert sich die transformationale Fihrung auf die
intrinsische Motivation der Mitarbeitenden. Beide Fihrungsansatze sind damit
verbunden, ein bestimmtes Ziel zu erreichen, unterscheiden sich jedoch hinsicht-
lich der Prozesse, mit welchen Fihrungskréfte die Bemiihungen der Mitarbeiten-
den zur Zielerreichung anregen sowie in der Art der festgelegten Ziele (vgl. Avolio
& Bass, 1988, S. 33). Transaktionale Filhrung gewahrleistet ein erwartetes En-
gagement im Rahmen der Vereinbarung und bewirkt eine erwartete Leistung.
Transformationale Fuhrungskrafte erzielen bei den Mitarbeitenden ein zusatzli-
ches Engagement als Folge ihrer Selbstbestérkung durch die Erfullung der Auf-
gaben und fihrt im Ergebnis zu einer Leistung Uber die Erwartung hinaus (vgl.
Avolio & Bass, 1988, S. 30-33; Neuberger, 2002, S. 198 f.).

Laissez-faire-Fuhrung

Als zusétzlicher Verhaltensstil wurde die Laissez-faire-Fuhrung in das Modell auf-
genommen. Diese bezeichnet die Vermeidung bzw. Abwesenheit von Fihrung,
ist am inaktivsten und unwirksamsten. Laissez-faire-Fuhrung ist im Gegensatz
zur transaktionalen Fuhrung eine Nicht-Transaktion. Erforderliche Entscheidun-
gen werden nicht getroffen und Handlungen werden aufgeschoben, so dass zu-
satzliche Probleme verursacht werden kdnnen. Verantwortlichkeiten der Filhrung
werden ignoriert und die Autoritat der Fiihrungskraft wird nicht genutzt (vgl. Bass
& Avolio, 1994, S. 4; Bass & Riggio, 2006, S. 8 f.).

Zusammenfassung

Wie bereits angefihrt, zeigt jede Fuhrungskraft laut Modell jeden der drei Flh-
rungsstile bis zu einem gewissen Grad. Das Modell repréasentiert das gesamte
Spektrum der Fihrungsstile und die Auswirkungen auf die Effektivitat. Ein opti-
males Profil ist in Abbildung 2 dargestellt. Dabei werden die Fuhrungsstile nach
Aktivitat und Effektivitat eingestuft. Die Tiefe gibt zudem an, wie h&ufig eine Fih-
rungskraft einen bestimmten Fuhrungsstil anwendet. Die vertikale Effektivitatsdi-
mension stellt die Auswirkungen des Fuhrungsstils auf die Leistung dar, basie-
rend auf empirischen Untersuchungen zur Effektivitat der Fuhrungsstile. Auf-
grund der unterschiedlichen Effektivitat der Fihrungsstile sollten Fiuhrungskréafte
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mit einem optimalen Profil selten Laissez-faire-Fiihrung, haufiger die transaktio-
nale Filhrung und am haufigsten Komponenten der transformationalen Fihrung
zeigen (vgl. Bass & Avolio, 1994, S. 4 ff.; Bass & Riggio, 2006, S. 9). Im Rahmen
einer Metaanalyse von Sturm et al. wurde der Zusammenhang von transaktiona-
ler, transformationaler und Laissez-faire-Fuhrung mit Filhrungserfolg untersucht
(vgl. 2011, S. 99 und 101). Im Ergebnis wurde festgestellt, dass Laissez-faire-
Fahrung stark negativ mit Fihrungserfolg zusammenhé&ngt und sowohl transfor-
mationale als auch transaktionale Fihrung (insbesondere Contingent Reward)
hohe Zusammenhé&nge mit Fihrungserfolgskriterien aufwiesen — wobei fiir trans-
formationale Fuhrung héhere Korrelationen vorlagen. Diese Ergebnisse spre-
chen fur die Kombination transaktionaler und transformationaler Fiihrung.

Abbildung 2: Ein optimales Profil des Full Range of Leadership-Modells

effektiv

LF

Legende:

Passiv-Fiihrung
* LF = Laissez-Faire

ineffektiv
Transaktional
* MBE-P = Management-by-Exception, Passive
* MBE-P = Management-by-Exception, Active
« CR = Contingent Reward

Transformationale 4 I's

* Idealized Influence

« Inspirational Motivation

« Intellectual Stimulation

* Individualized Consideration

Quelle: eigene Darstellung nach Bass und Avolio, 1994, S. 5
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2.2.5 Schwerpunkte der Forschung zu den Konsequenzen transformatio-
naler Fiihrung

Transformationale Fuhrung ist einer der popularsten Ansatze zum Thema Fh-
rung, der seit Anfang der 1980er Jahre im Mittelpunkt zahlreicher Forschungsar-
beiten steht (vgl. Northouse, 2021, S. 185). Angesichts des Umfangs dieses Bei-
trags und der Fille der Studien werden nur Schwerpunkte der Forschung zu
transformationaler Fiihrung abgebildet und das Hauptaugenmerk dabei auf die
Konsequenzen transformationalen Fihrungsverhaltens gelegt. In zahlreichen
Studien und Metaanalysen wurde der Zusammenhang von transformationaler
Fuhrung und diversen subjektiven und objektiven Erfolgskriterien hinreichend be-
legt (vgl. Felfe, 2013, S. 167 f.). So beschreiben Judge und Piccolo in ihrer Me-
taanalyse, dass transformationale Fiihrung in einem positiven Zusammenhang
mit Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden, Zufriedenheit mit der Fiihrungskratt,
Motivation der Mitarbeitenden, Arbeitsleistung der Fuhrungskraft, Leistung der
Gruppe oder Organisation sowie bewertete Effektivitat der Fliihrungskraft steht
(vgl. 2004, S. 759 f.). Zudem ist das Forschungsinteresse zu Personlichkeitsdis-
positionen und transformationaler Fiihrung hoch. Im Rahmen einer Metaanalyse
Uber die Beziehung von Persodnlichkeit und Fuhrungsverhalten wurde ein positi-
ver Zusammenhang zwischen transformationaler Fihrung und Extraversion so-
wie ein negativer Zusammenhang zwischen transformationaler Fuhrung und
Neurotizismus berichtet (vgl. Bono & Judge, 2004, S. 904). Dumdum et al. konn-
ten metaanalytisch die positiven Effekte auf Leistung und Zufriedenheit der Mit-
arbeitenden nachweisen (vgl. 2013, S. 48-62). Der positive Zusammenhang von
transformationaler Fihrung und der individuellen Leistung der Mitarbeitenden so-
wie der Leistung auf Team- und Organisationsebene wurde im Rahmen einer
weiteren Metaanalyse (vgl. Wang et al., 2001, S. 242-246) belegt. Als Erfolgs-
malf3e wurden ebenso Commitment (vgl. Allen & Meyer, 1996; Meyer et al., 2002),
Organizational Citizenship Behavior (vgl. Podsakoff et al., 1996), Kreativitat (vgl.
Shin & Zhou, 2003), psychologisches Empowerment (vgl. Seibert et al., 2011, S.
989 f.) und Innovation (vgl. Jung et al., 2003) belegt. Auch der Zusammenhang
zwischen Veranderungsbereitschaft und transformationaler Fihrung konnte
mehrfach bestatigt werden (vgl. Herold et al., 2008; Herrmann et al., 2012). Ver-
anderungsbereitschaft wird als notwendige Voraussetzung fur den erfolgreichen
Abschluss organisationaler Lern- und Veréanderungsprozesse gesehen (vgl.
Herrmann et al., 2012, S. 72). Im Rahmen ihrer Studie haben Herrmann et al.
(2012) transformationale Fihrung und Veranderungsbereitschaft untersucht. Die
Stichprobe bestand aus Mitarbeitenden einer Verwaltungsbehoérde. Der postu-
lierte positive Zusammenhang zwischen transformationaler Filhrung und Veran-
derungsbereitschaft der Mitarbeitenden wurde bestétigt (vgl. Herrmann et al.,
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2012, S. 76). Herold et al. haben belegt, dass ein positiver Zusammenhang zwi-
schen transformationaler Fihrung und dem individuellen Engagement fiir Veran-
derungsprojekte besteht (vgl. 2008, S. 351-354). Transformational Fihrende er-
halten eine gréRere Zustimmung zu organisatorischen Veranderungen. Shamir
and Howell haben den organisatorischen Kontext in ihrer Studie berticksichtigt
und festgestellt, dass transformationale Fiihrung in dynamischen, unsicheren Si-
tuationen besonders wirksam ist (vgl. 1999, S. 278 f.). Dartber hinaus kann
transformationale Fiihrung das Erleben von Stress reduzieren (vgl. Podsakoff et
al., 1996). In diesem Zusammenhang gibt Gebert zu bedenken (vgl. 2002, S. 208,
223), dass situative Grenzen transformationaler Filhrung bestehen kénnen und
verweist u.a. auf die Ergebnisse einer Studie von Vries et al. (1999). Der Bedarf
bzw. die Nachfrage nach transformationaler Fihrung bestehe besonders in
schwachen bzw. komplexen Situationen. In solchen Situationen sei transformati-
onale Fihrung, insbesondere eine Orientierung vermittelnde Vision, erfolgsbe-
deutend. Im Gegensatz dazu ist Fihrung in starken Situationen, in denen Ziele
und die Wege zum Ziel fur die Mitarbeitenden unzweifelhaft sind, weniger erfor-
derlich und erfolgsbedeutend (vgl. Gebert, 2002, S. 208). In solchen Situationen
~wirkt transformationale Fihrung ,aufgesetzt“ und eher irritierend als helfend®
(Gebert, 2002, S. 223). Im Rahmen der Studie von Vries et al. wurde das Bedurf-
nis nach Fuhrung als Moderatorvariable bestétigt (vgl. 1999, S. 121). Ein gerin-
ges Fuhrungsbedurfnis fuhrte zu einem schwécheren Zusammenhang zwischen
transformationaler Filhrung und den Variablen Arbeitszufriedenheit und organi-
sationales Commitment als ein hohes Fihrungsbedirfnis. Da in der Vergangen-
heit vermehrt Studien zu direkten Einfliissen transformationaler Fiihrung durch-
gefuhrt wurden, wurden in den letzten Jahren vermehrt mediierende Prozesse,
die die positiven Effekte transformationaler Fuhrung erklaren kénnen, untersucht
(vgl. Felfe, 2013, S. 168). Der Mediator steht folglich in Beziehung zu dem Pré-
diktor transformationaler Fiihrung und dem entsprechenden Kriterium.

Transformationale Fuhrung ist nicht nur fur privatwirtschaftliche Unternehmen be-
deutsam. Das Forschungsinteresse gilt auch fur 6ffentlich-rechtliche Organisati-
onen (vgl. Vogel, 2016). Laut Felfe zeigten sich Unterschiede in den Ergebnissen
seiner Studien im deutschsprachigen Raum zu wahrgenommenen transformati-
onalen Verhaltensweisen zwischen Mitarbeitenden in der Privatwirtschaft und in
offentlich-rechtlichen Institutionen (vgl. 2015, S. 41). Im Gegensatz zu den Er-
wartungen wurden transformationale Fihrungsverhaltensweisen in offentlichen
Organisationen im Rahmen einer Metaanalyse Uber Effektivitatskorrelate trans-
formationaler und transaktionaler Fihrung von Lowe et al. haufiger beobachtet
als in privaten Organisationen (vgl. 1996, S. 405). Nach Avolio und Bass wird auf
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allen Ebenen der Organisation transformational gefuihrt, jedoch in gré3erem Um-
fang auf den héheren Ebenen (vgl. 1988, S. 42). Darliber hinaus gibt es empiri-
sche Befunde zum Einfluss der Mitarbeiterpersonlichkeit auf die Wahrnehmung
und Akzeptanz transformationaler Fiihrung. So zeigten die Ergebnisse der Studie
von Felfe und Schyns (vgl. 2006, S. 722-726), dass Mitarbeitende mit hoher Ext-
raversion eher eine transformationale Fiihrung wahrnahmen und transformatio-
nale Fuhrung positiver bewerteten als Mitarbeitende mit einer niedrigen Extraver-
sion. Da — wie bereits dargelegt — von transformationalen Fuhrungskréaften ange-
nommen wird, dass sie einen hohen Grad an Extraversion aufweisen (vgl. Bono
& Judge, 2004), bestatigen die Ergebnisse dieser Studie theoretische Annah-
men, die Ahnlichkeiten zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten als Grundlage fur
Wahrnehmung und Attribuierung akzentuieren (vgl. Felfe & Schyns, 2006, S.
727). Hansbrough und Schyns haben den Einfluss der Personlichkeit und impli-
ziter Fhrungstheorien auf die Attraktivitat der transformationalen Fiihrung unter-
sucht und stellten fest, dass Gewissenhaftigkeit einen starken Einfluss auf die
Attraktivitat von transformationaler Fihrung hat (vgl. 2018, S. 27 f.).

Die transformationale Fuhrungstheorie nach Bass (1985) weist auch einige
Schwéchen auf. Eine umfassende Bewertung der konzeptionellen Schwéachen
transformationaler Fuhrung bietet Yukl (1999). Ebendieser kritisiert, dass die Ein-
flussprozesse transformationaler Fiihrung, darunter auch die Beeinflussung von
Gruppenprozessen, klarer identifiziert werden mussen, da diese zur Erklarung
der Auswirkungen transformationalen Fuhrungsverhaltens beitragen und
dadurch die Theorie verbessern wiirden (vgl. Yukl, 1999, S. 287). Zudem kdnnen
transformationale Verhaltensweisen nicht eindeutig definiert werden. Jede Sub-
dimension transformationaler Fihrung umfasst unterschiedliche Verhaltenswei-
sen, welche sich teilweise inhaltlich Gberschneiden. Ferner bestehen hohe Inter-
korrelationen zwischen den Verhaltensweisen (vgl. Yukl, 1999, S. 288 f.). Dar-
Uber hinaus wird kritisiert, dass einige relevante Verhaltensweisen in der Theorie
ausgelassen wurden, insbesondere Verhaltensweisen, die das Empowerment
der Mitarbeitenden fordern (vgl. Yukl, 1999, S. 290). Theorie und Forschung ha-
ben sich bisher nur unzureichend mit der Spezifikation von situativen Moderator-
variablen sowie mit den negativen Auswirkungen transformationaler Fiihrung be-
fasst (vgl. Yukl, 1999, S. 291 f.). Zuletzt wird kritisiert, dass das Konzept den Ste-
reotyp der ,heroischen Fiihrung“ implizit beinhaltet. Die Fiihrungskraft wird in der
Hinsicht idealisiert, als dass effektive Leistungen nur von einer Fihrungsperson
abhéngen, die fahig ist, den richtigen Weg einzuschlagen und Mitarbeitende dazu
zu motivieren, diesen Weg mit ihr zu gehen (vgl. Yukl, 1999, S. 291 f.). Felfe
verweist zudem auf die hohen Zusammenhénge zwischen der transaktionalen
Subdimension Contingent Reward und den transformationalen Subdimensionen,
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die als problematisch anzusehen sind in Bezug auf die Abgrenzung transaktio-
naler und transformationaler Verhaltensweisen (vgl. 2006, S. 63).

Dieser Beitrag befasst sich mit der Untersuchung der Zusammenhange der trans-
formationalen Fihrung und der Arbeitszufriedenheit unter Einbezug der mediie-
renden Variablen psychologisches Empowerment und affektives Commitment.
Zusammenfassend ist festzuhalten, dass positive Effekte transformationaler Fih-
rung auf Arbeitszufriedenheit (vgl. Dumdum et al., 2013, S. 48-62; Judge & Pic-
colo, 2004, S. 759 f.), Commitment (vgl. Allen & Meyer, 1996; Meyer et al., 2002)
sowie psychologisches Empowerment (vgl. Seibert et al., 2011, S. 989 f.) belegt
werden konnten. Transformationale Fuhrung ist auch fiir 6ffentlich-rechtliche Or-
ganisation im deutschsprachigen Raum von Bedeutung (vgl. Vogel, 2016). Fer-
ner wurde festgestellt, dass transformationale Fiihrung in dynamischen, unsiche-
ren Situationen — welche angesichts der in Kapitel 2.1.3 erlauterten Megatrends
auch in Organisationen der 6ffentlichen Verwaltung bestehen — besonders wirk-
sam ist (vgl. Shamir & Howell, 1999; Vries et al., 1999). Es lasst sich schlussfol-
gern, dass transformationale Flihrung einen vielversprechenden Flhrungsansatz
zur Forderung von Arbeitszufriedenheit unter Einbezug der Mediatoren darstellt.

2.3 Arbeitszufriedenheit

Im Rahmen dieses Kapitels wird das Konstrukt der Arbeitszufriedenheit umfas-
send beleuchtet. Zunachst wird der Begriff Arbeitszufriedenheit néher erlautert
und danach werden verschiedene motivationstheoretische Konzeptionen skiz-
ziert. Im Anschluss werden ausgewahlte Modelle und Theorien der Arbeitszufrie-
denheit vorgestellt. Das Kapitel endet mit einer Darlegung der Forschungs-
schwerpunkte zu Arbeitszufriedenheit und transformationaler Fithrung.

2.3.1 Eingrenzung des Begriffs ,,Arbeitszufriedenheit®

Im Bereich der Organisationspsychologie besteht ein grof3es Forschungsinte-
resse an dem Verstehen des Konstruktes Arbeitszufriedenheit bzw. -unzufrieden-
heit. Weinert sprach bereits 2015 von etwa 5.000 verdffentlichten Forschungsar-
beiten zum Thema Arbeitszufriedenheit (vgl. 2015, S. 246). Was den Begriff Ar-
beitszufriedenheit betrifft, gibt es augenscheinlich in der Literatur keine allge-
meingultige Definition. Die Begriffsbestimmungen zu dem Konstrukt Arbeitszu-
friedenheit sind divergent (vgl. von Rosenstiel & Friedemann, 2011, S. 395). Neu-
berger kritisiert diese unterschiedlichen operationalen Definitionen und spricht in
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dem Zusammenhang von einem ,fast babylonische[n] Begriffschaos®, das geord-
net werden musse (1974, S. 140). Arbeitszufriedenheit wird allgemein als Ein-
stellung der Mitarbeitenden zu ihrer Arbeit definiert. Dabei enthalt Arbeitszufrie-
denheit sowohl affektive, als auch kognitive Facetten (vgl. von Rosenstiel &
Friedemann, 2011, S. 395; Weinert, 2015, S. 245). Weinert definiert in diesem
Zusammenhang Arbeitszufriedenheit als ,positive Geflihle und Einstellungen ei-
nes Beschéftigten gegenuber seiner Arbeit” (2015, S. 245). In dieser Arbeit wird
der Begriff ,Arbeitszufriedenheit im Sinne der Definition nach Locke (1976) ver-
standen bzw. interpretiert. Arbeitszufriedenheit kann als positiver emotionaler Zu-
stand angesehen werden, der aus der Bewertung des eigenen Arbeitsplatzes
oder der Erfahrungen in der eigenen Arbeit resultiert (vgl. Locke, 1976, S. 1300).
Unterschieden wird zudem zwischen einer globalen Arbeitszufriedenheit und ver-
schiedenen Ansétzen zur Kategorisierung von Arbeitszufriedenheit. Um den Be-
griff inhaltlich naher zu bestimmen, hilft ein Blick auf die in der Forschung einge-
setzten Messinstrumente und deren Subdimensionen. Nachfolgende Dimensio-
nen der Arbeitszufriedenheit konnten im Rahmen der Forschung unterschieden
werden und finden sich vielfach in den gangigen Messinstrumenten (vgl. Weinert,
2015, S. 257):

e Die Arbeit selbst (z.B. Arbeitsinhalt, Aufgaben und Kontrolle sowie Interes-
sen),

e der vorherrschende Fihrungsstil,

e die Organisation und die Organisationsleitung (z.B. Interesse der Leitung fur
die Mitarbeitenden),

e die Basis und die Fairness von Beférderungsmdglichkeiten,
e die Mitarbeitenden (z.B. Hilfsbereitschaft, Freundlichkeit, Kompetenz),
e die psychischen und physischen Arbeitsbedingungen,

e die Menge und die Angemessenheit finanzieller und nicht-finanzieller Be- und
Entlohnung sowie

e die Anerkennung in Form von Feedback bzw. verbaler Anerkennung geleis-
teter Arbeit.

Zudem ist die Arbeitszufriedenheit eng verbunden mit der Motivationspsycholo-
gie (vgl. von Rosenstiel & Friedemann, 2011, S. 395). Dabei sind die Konstrukte
Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation zu unterscheiden. Arbeitsmotivation
befasst sich mit dem (Arbeits-)Verhalten. Bei der Arbeitszufriedenheit stehen hin-
gegen Gefuhle und Einstellungen in Bezug auf die Arbeit im Fokus, berticksichtigt
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wird jedoch auch das Verhalten (vgl. Weinert, 2015, S. 246). Die Verbundenheit
der Arbeitszufriedenheit mit den Motivationstheorien ergibt sich u.a. aus der Be-
ziehung von Einstellungen und Bedurfnisbefriedigung: Positive Einstellungen ha-
ben Personen gegenlber Objekten, denen sie eine positive Instrumentalitat fur
die Bedurfnisbefriedigung zuschreiben und eine negative Einstellung besteht ge-
genilber Objekten, denen sie eine negative Instrumentalitat fir die Bedurfnisbe-
friedigung zuteilen. Arbeitszufriedenheit wird daher in der Regel vor dem Hinter-
grund motivationstheoretischer Konzepte erklart bzw. untersucht (vgl. von
Rosenstiel & Friedemann, 2011, S. 396 ff.). Diese Konzeptionen lassen sich wie-
derum in unterschiedliche Kategorien einteilen. Dabei handelt es sich um diver-
gente Ansétze, hinter denen sich unterschiedliche Theorien und Konsequenzen
verbergen. Zu den vier Kategorien zahlen: (1) Bedurfnisorientierte Konzeptionen,
(2) Anreiztheoretische Konzeptionen, (3) Kognitive Konzeptionen sowie (4) Hu-
manistische Konzeptionen. Diese vier Kategorien werden nachfolgend naher er-
lautert (vgl. Neuberger, 1974, S. 140 ff.).

Die bedurfnisorientierten Konzeptionen

Bedurfnisorientierte Konzeptionen basieren auf dem Homdostase-Prinzip und
gehen davon aus, dass Personen unterschiedliche Bedurfnisse haben, die sie
befriedigen mdchten. Sie streben danach, ein ,inneres Gleichgewicht* herzustel-
len. Die Nichterfullung von Bedurfnissen stort dieses Gleichgewicht. Hier werden
wiederum zwei verschiedene Gruppen von Definitionen differenziert, die ein un-
terschiedliches Verstandnis von Motiven aufweisen. Eine Gruppe vertritt die An-
nahme, Zufriedenheit sei ein voribergehender Zustand der Bedurfnisbefriedi-
gung. Arbeitszufriedenheit hdngt somit von einem augenblicklichen Zustand der
Befriedigung bestimmter Bedurfnisse ab, der stark situationsabhéngig ist und
sich auch schnell wieder &ndern kann. Eine andere Gruppe von Definitionen sieht
Zufriedenheit als dispositionellen Zustand der Bedurfnisbefriedigung an, der von
dauerhaft vorhandenen Motiven ausgeht, die Teil der Personlichkeitsausstattung
sind. Zufriedenheit liegt demnach vor, wenn die Personen wissen, dass sie ihre
Bedurfnisse verwirklichen kénnen. Die Zufriedenheit wird hier in der Regel aus
der Differenz zwischen Soll-Wert und Ist-Wert der Befriedigung erschlossen (vgl.
Neuberger, 1974, S. 142-145).
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Die anreiztheoretischen Konzeptionen

Der anreiztheoretische Ansatz ist Grundlage der meisten Studien zur Arbeitszu-
friedenheit. Im Mittelpunkt steht hier das hedonistische Prinzip. Es wird die An-
nahme vertreten, dass Personen danach streben, Lust zu vermehren und Unlust
zu verringern. Im Gegensatz zu den bedurfnisorientierten Ansétzen wird nicht die
Herstellung eines Zustands der Befriedigung angestrebt, sondern die Maximie-
rung von Lustgefiihlen. Im Mittelpunkt stehen Aspekte der &ul3eren Arbeitssitua-
tion, die Umweltbedingungen darstellen. Jede einzelne Umweltbedingung kann
von den Personen auf der Dimension ,angenehm® bis ,unangenehm® bewertet
werden. Demnach kann Zufriedenheit in verschiedenen Graden erlebt werden.
Als einzelne Faktoren der Arbeitszufriedenheit wurden von verschiedenen For-
schenden beispielsweise Kolleginnen und Kollegen, Arbeitsinhalt, Management
und Fuhrung, Bezahlung, Arbeitsbedingungen, Anerkennung und Status, Verant-
wortung, Beférderung, Entwicklungsmdoglichkeiten, Leistungserfolg und Sicher-
heit belegt (vgl. Neuberger, 1974, S. 159-167). Im Gegensatz zu den bedirfnis-
theoretischen Ansatzen steht hier nicht ein Optimierungsproblem im Mittelpunkt,
sondern ein Maximierungsproblem (vgl. von Rosenstiel & Friedemann, 2011, S.
399).

Die kognitiven Konzeptionen

Die kognitiven Anséatze basieren auf kognitiven Motivationstheorien. Im Mittel-
punkt steht die rationale Komponente des Verhaltens. Kognitive Ansétze betonen
die Prozesse der Orientierung in der Umwelt. Personen versuchen, einen kogni-
tiven Plan zu entwerfen, der mit der wahrgenommenen Umwelt tbereinstimmt.
Werden Personen dabei gestort oder sind sie verunsichert, entsteht ein Ungleich-
gewicht und ein damit verbundenes Gefiihl von Spannung. Solch eine Stérung
fuhrt zur Unzufriedenheit. Kann die Spannung abgebaut werden, fuhrt dies zur
Zufriedenheit als emotionale Reaktion. Anders als bei den bedurfnisorientierten
Ansétzen wird hier kein physiologisches, sondern ein kognitives Gleichgewicht
angestrebt. In Bezug auf den Arbeitskontext wére Zufriedenheit beispielsweise
gegeben, wenn wahrgenommene Anforderungen am Arbeitsplatz mit der eige-
nen wahrgenommenen Eignung Ubereinstimmen. Der kognitiven Motivationsthe-
orie folgend wird Arbeitszufriedenheit mit der ,Erwartung®, in den Genuss der
,Valenz® (Nutzen, Anreiz) zu kommen, verbunden (Neuberger, 1974, S. 168-172;
von Rosenstiel & Friedemann, 2011, S. 418).
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Die humanistischen Konzeptionen

Die humanistischen Anséatze vertreten die Annahme, dass der Mensch nach
Sinnerfillung und Selbstverwirklichung strebt. Im Fokus der humanistischen Psy-
chologie stehen spezifisch humane Probleme der Daseinsbewaltigung und Le-
benserfillung. Es wird versucht, den Sinnbezug des Handelns ganzheitlich zu
verstehen. Im Gegensatz zu den bisher angefiihrten Anséatzen entsteht Zufrie-
denheit nicht dadurch, ein Gleichgewicht aufzubauen und Spannungen abzu-
bauen. Zufriedenheit entsteht durch das Suchen von Anforderungen, die neue
Erfahrungen und neue Sinnbezlige gewéhrleisten. Sie ist das Bewusstsein erfll-
ten und schopferischen Lebens. Im Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit sind
die theoretischen Uberlegungen von Maslow (2019) sowie die Zwei-Faktoren-
Theorie von Herzberg et al. (1959) fir die humanistischen Ansétze relevant (vgl.
Neuberger, 1974, S. 173-177; von Rosenstiel & Friedemann, 2011, S. 418).

2.3.2 Modelle und Theorien der Arbeitszufriedenheit

Uberwiegend lasst sich Arbeitszufriedenheit auf Grundlage allgemeiner Motivati-
onstheorien beurteilen, die fiir die Organisationspsychologie angeglichen wur-
den. Diese Theorien vertreten unterschiedliche Ansatze in Bezug auf Vorausset-
zungen und Folgen der Arbeitszufriedenheit. Aufgrund der Vielzahl motivationa-
ler Theorien kdnnen in diesem Beitrag nicht alle Ansétze vorgestellt werden. Im
Folgenden werden eine Reihe von Theorien bzw. Modellen vorgestellt, die in der
Arbeitszufriedenheit eine gewisse Popularitéat erlangt haben. Dazu gehért das
hierarchische Modell der Motivation (vgl. Maslow, 2019), die Zwei-Faktoren-The-
orie (vgl. Herzberg et al., 1959), das Job Characteristics Model (vgl. Hackman &
Oldham, 1975) sowie das Zircher Modell der Arbeitszufriedenheit (vgl. Brugge-
mann, 1974).

2.3.3 Das hierarchische Modell der Motivation von Maslow

Als Mitbegriinder der humanistischen Psychologie schlagt Maslow (2019) eine
Theorie der menschlichen Motivation vor. Die Verbindung zwischen seiner Moti-
vationstheorie und der Arbeitszufriedenheit ergibt sich daraus, dass er selbst Be-
durfnisbefriedigung mit Zufriedenheit verkntpft (vgl. Maslow, 2019, S. 3) und
seine postulierten Bedirfnisse vielfach im Arbeitskontext diskutiert werden. Die
Erfullung dieser Bedurfnisse fuhrt zur Arbeitszufriedenheit (vgl. Ferreira, 2019, S.
33). Maslow unterscheidet verschiedene Bedurfnisse, die miteinander in Bezie-
hung stehen und hierarchisch angeordnet sind. Das bedeutet, das prapotente

38



ifpm Schriftenreihe, Bd. 3, Hammer: Transformationale Fiihrung und Arbeitszufriedenheit

Bedurfnis dominiert, alle anderen Bedurfnisse werden in den Hintergrund ge-
drangt bzw. verleugnet oder vergessen. Wenn jedoch ein Bedurfnis ausreichend
befriedigt ist, tritt das nachsthéhere Bedurfnis in den Vordergrund und dominiert
den Organismus (vgl. Maslow, 2019, S. 8). Die Grundbedurfnisse werden klassi-
fiziert in physiologische Bedurfnisse, Sicherheitsbediirfnisse, Bedurfnisse nach
Liebe, Bedurfnisse nach Wertschatzung und Bedurfnis nach Selbstverwirkli-
chung. Die physiologischen Grundbedirfnisse sind die vorrangigsten unter allen
Bedirfnissen. Darunter fallen beispielsweise die Bedurfnisse nach Nahrung,
Wasser, Schlaf oder Sexualitat. Mit ihnen verbunden ist das Konzept der Homo-
ostase als Bemihung des Korpers, den konstanten, normalen Zustand des Blut-
kreislaufs aufrechtzuhalten. Sobald die physiologischen Bedurfnisse ausrei-
chend befriedigt sind, folgt das Bedurfnis nach Sicherheit. Ferreira nennt als Bei-
spiele hierfur den Wunsch nach einer ungestérten Wohnung, einem sicheren Ar-
beitsplatz oder einem gesicherten Rechtssystem (vgl. 2019, S. 35). Das sich da-
ran anschlie3ende Bedurfnis nach Liebe bedeutet, dass der Mensch sich nach
liebevollen Beziehungen zu Menschen, der Zugehdérigkeit zu einer Gruppe sehnt.
Neben dem Liebesbedurfnis geht es um Zuneigung und sozialer Zugehdérigkeit.
Es folgt das Bedurfnis nach Wertschatzung, welches den Wunsch der Menschen
nach einer stabilen, fest verankerten, hohen Bewertung ihrer selbst, nach Selbst-
achtung, Selbstwertgefuhl und nach Wertschatzung durch andere verkorpert (vgl.
Maslow, 2019, S. 14 f.). Das Bedurfnis nach Selbstverwirklichung bezieht sich
auf die Tendenz des Menschen, sich in dem zu verwirklichen, was er potenziell
ist. Ferreira beschreibt es als Bedirfnis, die eigenen Fahigkeiten optimal einzu-
setzen, zu nutzen und auch auszubauen (vgl. 2019, S. 35). Der Wunsch nach
Selbstverwirklichung ist interindividuell verschieden und kann unterschiedliche
Lebensbereiche betreffen. Fir manche Personen kann es der Wunsch sein,
sportliche Hochstleistungen zu erzielen oder grof3e Kiinstler zu werden, andere
mochten ideale Eltern sein, wieder andere streben danach, bei ihrer beruflichen
Tatigkeit ihre Fahigkeiten optimal einsetzen zu kénnen.

Koltko-Rivera verdeutlicht die Relevanz der von Maslow identifizierten Beduirfnis-
sen jenseits von Selbstverwirklichung — den Bedurfnissen nach Selbsttranszen-
denz — und setzt diese an die Spitze der Hierarchie. Der Wunsch nach Selbst-
transzendenz beinhaltet den Wunsch, eine Sache jenseits des Selbst zu fordern,
wie beispielsweise die Hingabe an eine Sache oder ein Ideal (Umweltschutz,
Kunst, Glaube etc.). Zudem geht es darum, transpersonale Erfahrungen zu ma-
chen, bei denen die Person ein Identitatsgefihl erféahrt, das Uber das personliche
Selbst hinausgeht. Solche Menschen engagieren sich oft im Dienst an anderen
(vgl. 2006, S. 303, 306).
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Maslow versteht die dargelegte Hierarchie nicht als starre Ordnung, sondern ver-
weist darauf, dass es bei den Menschen unterschiedliche Ausgestaltungen der
Bedurfnisse gibt und die Bedirfnisse miteinander interagieren. Verhaltensweisen
sind zumeist mehrfach motiviert (vgl. 2019, S. 19-24). Zudem gibt es bestimmte
gesellschaftliche Voraussetzungen, damit die Bedurfnisse befriedigt werden kén-
nen. Darunter versteht Maslow u.a. die Meinungs- und Handlungsfreiheit, die
Freiheit, sich auszudriicken und Informationen auszutauschen, Gerechtigkeit,
Fairness und Ordnung in der Gruppe (vgl. Maslow, 2019, S. 16). Ferreira sieht
diese gesellschaftlichen Gegebenheiten als Ansatzpunkt zur Ubertragung des
hierarchischen Modells der Motivation in den Arbeitskontext und bezeichnet die
Arbeitsstatte als einen ,Mikrokosmos der Gesellschaft, in dem die Voraussetzun-
gen der Bedurfnisbefriedigung fir den Beschaftigten vorhanden oder eben nicht
vorhanden sind“ (2019, S. 36).

Das Modell von Maslow wird stark kritisiert. Insbesondere konnten die postulier-
ten Prapotenzannahmen bis heute nicht empirisch bestatigt werden. Zudem wird
bemangelt, dass sich die Bedurfnisklassen teilweise Uberlappen und diese nicht
abgrenzbar sind (vgl. Kauffeld, 2019, S. 249). Die von Maslow verwendeten Be-
griffe sind nur gering operationalisierbar und das Konzept eignet sich nur gering
fur giltige Verhaltensvorhersagen von Personen. Es besteht allerdings Einigkeit
dartuiber, dass Bedurfnisse hoherer Ordnung nicht dominant werden, solange die
Grundbediirfnisse nicht befriedigt sind (vgl. Staehle, 1999, S. 170 f.).

Die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg

Ein weiterer Ansatz der humanistischen Theorien der Arbeitszufriedenheit stellt
die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg et al. (1959) dar. Die Theorie basiert auf
der Annahme, dass Arbeitszufriedenheit und Arbeitsunzufriedenheit als zwei un-
abhéngige Dimensionen anzusehen sind, die von unterschiedlichen Faktoren be-
einflusst werden. Faktoren, die zur Arbeitszufriedenheit filhren, werden von Herz-
berg et al. Kontentfaktoren genannt und beziehen sich besonders auf die Inhalte
der Arbeit. Darunter fallen z.B. Leistungserfolg, Verantwortung, berufliche Auf-
stiegsmdglichkeiten, Anerkennung, Arbeitsinhalt, Beférderung, oder Entfaltungs-
maoglichkeiten. Faktoren, die Arbeitsunzufriedenheit verhindern kénnen sind die
postulierten Hygienefaktoren, die sich eher auf die Arbeitsumgebung beziehen.
Zu diesen zéhlen Bezahlung, Arbeitsplatzsicherheit, Unternehmenspolitik, Ar-
beitsbedingungen, Status, Fihrung, Beziehung zu Vorgesetzten, Kolleginnen
und Kollegen sowie Untergebenen (vgl. Kauffeld & Schermuly, 2019, S. 241). Die
Kontentfaktoren sind als Motivatoren (Zufriedenmacher) anzusehen, die eine po-
sitive Auspragung von Arbeitszufriedenheit herstellen und nicht automatisch Un-

40



ifpm Schriftenreihe, Bd. 3, Hammer: Transformationale Fiihrung und Arbeitszufriedenheit

zufriedenheit bewirken, wenn sie fehlen. Fehlen Hygienefaktoren (Unzufrieden-
macher), fihrt dies zu Unzufriedenheit; sind sie vorhanden, kénnen sie jedoch
keine Zufriedenheit herstellen (vgl. Ferreira, 2019, S. 38; Staehle, 1999, S. 225).
Damit verlagert Herzberg die Aufmerksamkeit der Fiihrung von der Arbeitsumge-
bung auf die Arbeitsinhalte und empfiehlt, leicht zu entdeckende negative As-
pekte in den Hygienefaktoren zu beseitigen und den Fokus auf die Motivatoren
in Form der Kontentfaktoren zu legen (vgl. Staehle, 1999, S. 226).

Kritisiert wird die Zwei-Faktoren-Theorie aufgrund der Methodengebundenheit.
Herzberg verwendet die Methode der kritischen Ereignisse, eine Befragungsme-
thode, bei der sich die Befragten an vergangene Ereignisse erinnern sollen.
Diese Methode ist anfallig fir Verzerrungen durch Fehlattributionen. Die Repli-
zierbarkeit empirischer Ergebnisse scheint jedoch an diese Methode gebunden
zu sein (vgl. Ferreira, 2019, S. 40; Kauffeld, 2019, S. 241). In diesem Zusammen-
hang wird auch der Recency-of-Events-Effekt thematisiert, der dazu fihren kann,
dass Bedingungen und Gefiihle, die sich auf weniger zurlickliegende Zeitpunkte
beziehen, starker und deutlicher von den Befragten erinnert werden. Zudem wird
kritisiert, dass Situationsvariablen im Rahmen der Theorie keine Beriicksichti-
gung finden. Dartber hinaus wird die Unterteilung der Arbeitszufriedenheit in
zwei unabhéngige Dimensionen kritisiert, da es Faktoren gibt, die beide Dimen-
sionen beeinflussen kénnen. Trotz der vielen Kritik kann festgehalten werden,
dass einige Restrukturierungsmaf3nahmen in Organisationen, die dazu fuhren,
dass Mitarbeitende Uber mehr Verantwortung und Kontrolle hinsichtlich ihrer Ta-
tigkeit verfuigen, auf den Forschungsarbeiten und Empfehlungen von Herzberg
basieren (vgl. Weinert, 2015, S. 200).

Hackmans und Oldhams Job Characteristics Model

Das Job Characteristics Model nach Hackman und Oldham (1975) beschreibt,
wie sich die Arbeitsplatzgestaltung auf die Arbeitsmotivation auswirkt. Das Modell
basiert auf der Theorie, dass die Entstehung hoher intrinsischer Motivation, hoher
Arbeitszufriedenheit, hoher Arbeitsqualitat und geringer Fehlzeiten und Fluktua-
tion an die Arbeitstatigkeit gebunden ist. Dabei wird intrinsische Arbeitsmotivation
als das Ausmal3, in dem die Mitarbeitenden selbst motiviert sind, ihre Arbeit ef-
fektiv auszufiihren, angesehen. Dies bedeutet, die Mitarbeitenden empfinden po-
sitive innere Gefuihle, wenn sie ihre Arbeit effektiv ausfihren und negative innere
Geflihle, wenn sie schlecht arbeiten (vgl. Hackman & Oldham, 1975, S.162).

Es mussen drei Grundbedingungen bei der Wahrnehmung der Arbeitstatigkeit
erfullt sein (vgl. Ferreira, 2019, S. 41-42): (1) die erlebte Bedeutsamkeit der Ar-
beit, (2) die erlebte Verantwortung fur die Arbeitsergebnisse und (3) das Wissen
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Uber die Qualitdt der Ergebnisse der Arbeitstatigkeiten. Nach Hackman und
Oldham entstehen diese Grundvoraussetzungen, wenn fiinf Kerndimensionen
der Arbeit vorhanden sind (vgl. 1975, S. 160 ff.):

o Skill Variety (Anforderungsvielfalt der Aufgabe): Skill Variety bezieht sich da-
rauf, inwiefern ein Arbeitsplatz eine Vielzahl unterschiedlicher Tétigkeiten bei
der Ausfihrung der Arbeit erfordert. Dies wiederum bestimmt, inwieweit un-
terschiedliche Fahigkeiten und Talente der Mitarbeitenden eingesetzt wer-
den mussen.

e Task Identity (Ganzheitlichkeit der Aufgabe): Dieses Merkmal beschreibt, in-
wieweit eine Aufgabe von Anfang bis Ende mit einem sichtbaren Ergebnis
ausgefihrt werden kann.

e Task Significance (Bedeutsamkeit der Aufgabe): Hier geht es um das Aus-
malf3, in dem die Aufgabe das Leben oder die Arbeit anderer Menschen — in
der Organisation oder im externen Umfeld — beeinflussen kann.

e Autonomy (Autonomie): Das Merkmal bezeichnet das Ausmal3, in dem die
Arbeit den Mitarbeitenden erhebliche Planungs- und Entscheidungsfreiheit
bietet.

e Feedback from the Job Itself (Ruckmeldung durch die Arbeit selbst): Hier
geht es darum, inwieweit die Ausfihrung der Arbeitstétigkeiten dazu fihrt,
dass die Mitarbeitenden Rickmeldungen Gber die Qualitat ihrer Leistung er-
halten.

Aus diesen Kerndimensionen kann ein Wert fir das Motivationspotenzial der Ar-
beit (MPS-Wert) berechnet werden:

Skill Variety + Task Identity + Task Signifi-
cance

MPS = 3 x Autonomy x Feedback

Die Formel veranschaulicht das additive Verhéaltnis der drei Kerndimensionen
Skill Variety, Task Identity und Task Significance. Die Dimenisonen kdnnen sich
gegenseitig ausgleichen. Diese Mdglichkeit besteht bei Autonomy und Feedback
nicht. Die multiplikative Verknipfung kann im Extremfall zu einem MPS-Wert von
Null fiihren. Wenn beispielsweise eine Person keinerlei Autonomie bei der Arbeit
hat, so wird das Motivationspotenzial bei Null liegen, auch wenn diese Person
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regelméaRig Feedback durch die Arbeitstatigkeit erhalt (vgl. Hackman & Oldham,
1975, S. 160; Weinert, 2015, S. 201).

Ein Arbeitsplatz mit hohem Motivationspotenzial wirkt sich nicht auf alle Personen
in gleicher Weise aus. Als Moderator wurde das Bedurfnis nach persoénlicher Ent-
faltung belegt. Personen, denen dieses Bedurfnis wichtig ist, sollten sehr positiv
auf eine Arbeit reagieren, deren Kerndimensionen hoch ausgepragt sind; Men-
schen, die personliches Wachstum und Leistung nicht schatzen, kdnnen eine
solche Arbeit als angstauslésend empfinden und sich unwonhl fiihlen.

Wichtigster Verwendungszweck des Modells und des auf dem Modell basieren-
den Messinstruments (Job Diagnostic Survey) ist es, bestehende Arbeitsplatze
fur die Neugestaltung von Arbeitsplatzen zu untersuchen, um festzustellen, wie
diese strukturiert werden kénnen, um Motivation und Produktivitat der Mitarbei-
tenden zu verbessern. Gleichzeitig kdnnen Auswirkungen von Arbeitsplatzveran-
derungen auf die Mitarbeitenden bewertet werden (vgl. Hackman & Oldham,
1975, S. 168).

Kritisiert wird das Modell, weil es methodische Schwéachen sowie ungeklarte
Problemstellungen enthalt. So werden beispielsweise empirische Nachweise zu
den Beziehungen zwischen Grundbedingungen und Kerndimensionen gefordert
sowie die Prifung des Einflusses der postulierten Moderatorvariable. Auch die
unterstellte Unabhéangigkeit der Kerndimensionen ist umstritten und die Formel
zur Berechnung des MPD-Wertes steht in der Kritik (vgl. Weinert, 2015, S. 203).
Hackman und Oldham selbst haben ihr Modell kritisch beleuchtet und u.a. ange-
merkt, dass es im Rahmen der Forschung zu der Moderatorvariable unterschied-
liche, teils widerspriichliche Ergebnisse gibt (vgl. 1980, S. 95). Dartiber hinaus
konnte bisher nicht geklart werden, ob es weitere Personlichkeitsmerkmale gibt,
die von Bedeutung sind, und wie man diese operationalisieren kdnnte.

Das Ziircher Modell der Arbeitszufriedenheit

Das Modell von Bruggemann (1976) ist im deutschsprachigen Raum eines der
einflussreichsten Modelle der Arbeitszufriedenheit. Bruggemann definiert Ar-
beitszufriedenheit als ,zusammenfassende Einstellung zu einem betrieblichen
Arbeitsverhaltnis mit allen seinen Aspekten® (1974, S. 281). Im Rahmen ihres
Modells postuliert sie unterschiedliche Formen der Arbeitszufriedenheit (vgl.
Bruggemann, 1974, S. 282 f.):

e Progressive Arbeitszufriedenheit bezeichnet eine auf Befriedigung beru-
hende Form der Arbeitszufriedenheit, die den Wunsch bzw. die Erwartung
nach Erreichung weitergehender Ziele beinhaltet;

43



ifpm Schriftenreihe, Bd. 3, Hammer: Transformationale Fiihrung und Arbeitszufriedenheit

e Stabilisierte Arbeitszufriedenheit ist eine auf Befriedigung beruhende Form
der Zufriedenheit, die mit dem Wunsch verbunden ist, das Erreichte zu erhal-
ten;

e Resignative Arbeitszufriedenheit ist eine auf Minderung des Anspruchsni-
veaus und Resignation beruhende Form der Arbeitszufriedenheit;

e Pseudo-Arbeitszufriedenheit bezeichnet eine Form der Zufriedenheit als Er-
gebnis unbefriedigender Arbeitssituationen, die zur Wahrnehmungsverfal-
schung fuhrt. Die Zufriedenheit stellt hier einen Abwehrmechanismus dar;

o Fixierte Arbeitszufriedenheit ist eine Form der Unzufriedenheit, die ausweg-
los erscheint, weil eine Veranderung der unbefriedigenden Faktoren unmég-
lich erscheint;

e Konstruktive Arbeitsunzufriedenheit stellt eine Form der Arbeitsunzufrieden-
heit dar, die zur Verédnderung motiviert und verbunden ist mit Vorstellungen
zu Lésungsalternativen.

Das Modell besteht aus drei zentralen Prozessen, aus deren Kombinationen im
Ergebnis die dargestellten unterschiedlichen Formen der Arbeitszufriedenheit
bzw. -unzufriedenheit entstehen (vgl. Bruggemann, 1974, 282 ff.; Ferreira, 2019,
S. 49 ff.). Arbeitszufriedenheit wird nicht als statisch, sondern als Ergebnis moti-
vationsdynamischer Verlaufe angesehen. Der erste Prozess bezeichnet die Be-
friedigung bzw. Nicht-Befriedigung als Ergebnis des Vergleichs von Aspekten der
Arbeitssituation mit den Bedurfnissen und Erwartungen an die Arbeit zu einem
speziellen Zeitpunkt (Soll-Istwert-Vergleich). Wenn der Soll-Istwert-Vergleich po-
sitiv ausfallt, fuhrt dies zu einer stabilisierenden Zufriedenheit; fallt der Vergleich
negativ aus, tritt diffuse Unzufriedenheit ein. Als Folge von Befriedigung bzw.
Nicht-Befriedigung wird im zweiten Prozess das Anspruchsniveau der Person er-
hoéht, gesenkt oder aufrechterhalten. Der letzte Prozess bezeichnet den Umgang
der Personen mit Problemen, die im Falle der Nicht-Befriedigung der Bediirfnisse
entstehen (Problemldsung, Problemfixierung, Problemverdréangung). Das Modell
erklart, warum viele empirische Untersuchungen zu dem Ergebnis kommen, dass
der Uberwiegende Teil der Befragten zufrieden ist, ein Teil der Befragten im
Nachgang der Studie jedoch anmerken, dass ihre Zufriedenheit darin begrindet
ist, dass keine Alternativen zu dem aktuellen Arbeitsverhéltnis bestehen. Das
Modell wird in Abbildung 3 grafisch dargestellt.
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Abbildung 3: Das Zircher Modell der Arbeitszufriedenheit

Ist-Soll-Vergleich (Vergleich der Erwartungen mit der Arbeitslage)
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Quelle: eigene Darstellung nach Bruggemann, 1974, S. 283

Der Nutzen des Modells firr die Arbeitswelt besteht darin, dass neben dem aktu-
ellen Zustand der Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit auch Veranderungen, die
beispielsweise seitens der Organisation getroffen werden, abgebildet werden
kénnen. Dadurch kénnen Verbesserungspotenziale identifiziert und entspre-
chende MaRRnahmen zur Erh6hung der Arbeitszufriedenheit initiiert werden (vgl.
Ferreira, 2019, S. 58).

Kritisiert wird das Zircher Modell der Arbeitszufriedenheit, weil die Kernvariablen
nicht hinreichend definiert sind. Zudem kann die Pseudo-Arbeitszufriedenheit
nicht operationalisiert werden. Strategien zur Problemlésung und deren Einsatz
werden nicht hinreichend erlautert. Darliber hinaus wurde der Zusammenhang
der Arbeitszufriedenheitsformen mit anderen Aspekten der Zufriedenheit, z.B.
dem Verhaltnis der Mitarbeitenden zur Fihrungskraft, nicht untersucht. Ebenso
werden im Rahmen des Modells Beziige zu anderen bedeutsamen Konzepten
vernachlassigt (vgl. Ferreira, 2019, S. 52).
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234 Schwerpunkte der Forschung zu Arbeitszufriedenheit und trans-
formationaler Fihrung

Das Forschungsinteresse an dem Konstrukt Arbeitszufriedenheit ist hoch und ba-
siert laut Ferreira auf den empirisch belegten Zusammenhéangen zwischen Ar-
beitszufriedenheit und anderen wirtschaftlichen Faktoren (vgl. 2019, S. 13 f.). Sie
sieht in der Erh6hung der Arbeitszufriedenheit eine Win-Win-Situation fir Unter-
nehmen und Mitarbeitende. Es wurden unterschiedliche Faktoren in der For-
schung als Antezedenzien der Arbeitszufriedenheit identifiziert, darunter fallt
auch der Fuhrungsstil. Aus der Metaanalyse von Judge und Piccolo geht hervor,
dass der transformationale Fihrungsstil starke positive Effekte auf die Arbeits-
zufriedenheit der Mitarbeitenden hat (vgl. 2004, S. 760). Im Rahmen ihrer Me-
taanalyse von transformationaler und transaktionaler Fihrung haben Dumdum et
al. (2013) ebenfalls den Ergebnisfaktor Zufriedenheit untersucht. Im Ergebnis
wurde festgestellt, dass alle Subskalen der transformationalen Fuhrung positiv
mit der Zufriedenheit korrelierten (vgl. Dumdum et al., 2013, S. 50). Daruber hin-
aus wurden die Ergebnisse von Organisationen aus der Privatwirtschaft und Or-
ganisationen des 6ffentlichen Dienstes verglichen. Es ergaben sich nur geringe
Unterschiede zwischen den Ergebnissen beider Organisationsformen (vgl. Dum-
dum et al., 2013, S. 53 1.). Auch im Rahmen einer Langsschnittanalyse im Be-
reich des offentlichen Dienstes zeigten die Ergebnisse, dass transformationale
Fuhrung in einem positiven Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit der Mit-
arbeitenden stand (vgl. Oberfield, 2014, S. 422 f.). Weitere Studien, wie die von
Podsakoff et al. (1996, S. 270 ff.) sowie die Studien aus dem deutschsprachigen
Raum von Roth-felder et al. (2012, S. 210 f.) und Felfe (2006, S. 71 f.) bestatigen
den positiven Einfluss transformationaler Filhrung auf die Arbeitszufriedenheit.
Felfe argumentiert, dass transformational Fuhrende die individuellen Vorausset-
zungen und Ziele der Gefiihrten auRerordentlich berticksichtigen, wodurch ins-
besondere emotionale Werte und Bedurfnisse der Mitarbeitenden angesprochen
werden (vgl. 2006, S. 66). Im Fokus steht hierbei, Mitarbeitende zu férdern und
zu entwickeln. Dadurch sollte nicht nur eine Facette der Arbeitszufriedenheit — in
Form der Zufriedenheit mit der Fuhrungskraft — sondern die globale Arbeitszu-
friedenheit insgesamt positiv beeinflusst werden. Rothfelder et al. filhren dane-
ben zusatzliche Argumente fiir den positiven Einfluss transformationaler Fiihrung
auf die allgemeine Arbeitszufriedenheit an (vgl. 2012, S. 206): transformationale
Fuhrungskréafte zeigen ein ausgepragtes moralisches und ethisches Verhalten,
inspirieren und motivieren, vermitteln eine attraktive Zukunftsvision, fordern Kre-
ativitdt und Teamgeist der Mitarbeitenden.
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Als weitere Antezedenzien der Arbeitszufriedenheit gelten beispielsweise die
Persodnlichkeitsfaktoren. Im Rahmen einer Metaanalyse wurden die Personlich-
keitsmerkmale Selbstwertgefuhl, generelle Selbstwirksamkeit, Kontrolliberzeu-
gung und emotionale Stabilitat als Antezedenzien bestatigt (vgl. Judge & Bono,
2001, S. 83). Die Ergebnisse einer weiteren Metaanalyse von Judge et al. Uber
den Zusammenhang der Big-Five-Personlichkeitsmerkmale und Arbeitszufrie-
denheit zeigten, dass die Merkmale Neurotizismus, Extravertiertheit und Gewis-
senhaftigkeit Korrelationen mit der Arbeitszufriedenheit aufwiesen, wobei der
starkste Zusammenhang zwischen Neurotizismus und Arbeitszufriedenheit be-
stand (vgl. 2002, S. 534). Zudem hat Norbeck (1985) die Beziehungen zwischen
dem wahrgenommenen Arbeitsstress, der Arbeitszufriedenheit und den psycho-
logischen Symptomen von Intensivpflegekraften untersucht und festgestellt, dass
es einen negativen Zusammenhang zwischen wahrgenommenem Arbeitsstress
und Arbeitszufriedenheit und gleichzeitig einen positiven Zusammenhang zwi-
schen wahrgenommenem Arbeitsstress und psychologischen Symptomen gab.

Neben den Antezedenzien hat Arbeitszufriedenheit unterschiedliche betriebliche
Auswirkungen. Im Rahmen ihrer Studie konnten Schermuly et al. belegen, dass
Arbeitszufriedenheit einen grof3en Effekt auf emotionale Erschépfung und somit
Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeitenden hat (vgl. 2011, S. 257). Swider et
al. beschreiben Zusammenhénge zwischen Arbeitszufriedenheit und Fluktuation
(vgl. 2011, S. 436). Oppolzer hat empirische Ergebnisse zum Einfluss der Ar-
beitszufriedenheit auf die Hohe des Krankenstandes in der offentlichen Verwal-
tung vorgestellt, die aus zwei Untersuchungen im o6ffentlichen Dienst resultieren
(vgl. 2000, S. 348-350). Eine dieser Untersuchungen fand im Rahmen eines Pro-
jektes der Bertelsmann Stiftung in Verwaltungen von 32 deutschen Stadten statt.
Die Ergebnisse zeigten, dass ein deutlicher Zusammenhang zwischen der Ar-
beitszufriedenheit und der Hohe des Krankenstandes vorlag. Dabei wurde belegt,
dass die starkste Korrelation zwischen Krankenstand und Zufriedenheit mit dem
Vorgesetztenverhalten bestand. Das Fuhrungsverhalten wirkte sich auf die Ar-
beitszufriedenheit aus und somit auch auf die Anwesenheitsquote der Mitarbei-
tenden. Im Rahmen dieser Studie wird aufgrund der empirisch belegten Korrela-
tionen die transformationale Fihrung als Pradiktor und Arbeitszufriedenheit als
Kriterium untersucht.
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2.4 Psychologisches Empowerment als Mediator

Im Rahmen dieser Studie wird das psychologische Empowerment als eine von
zwei Mediatorvariablen untersucht. Im Folgenden wird daher zunéchst eine De-
finition des Konstrukts vorgenommen und anschliel3end werden die vier Facetten
von psychologischem Empowerment nach Spreitzer erlautert. Zuletzt werden
Schwerpunkte der Forschung zu psychologischem Empowerment, Fiilhrung und
Arbeitszufriedenheit dargelegt.

2.4.1 Begriffsdefinition psychologisches Empowerment

In der Literatur werden strukturelles und psychologisches Empowerment unter-
schieden. Beim strukturellen Empowerment handelt es sich um eine makrooko-
nomische, organisationszentrierte Perspektive auf Empowerment. Im Fokus ste-
hen sozialstrukturelle Bedingungen, die Empowerment auf der Arbeit ermdgli-
chen. Strukturelles Empowerment basiert auf den Theorien des sozialen Aus-
tauschs und der sozialen Macht und ist gepréagt von Werten und Ideen der De-
mokratie. Dabei geht es um die Veranderung der Machtverhdaltnisse zugunsten
der Mitarbeitenden, durch Delegation von Verantwortung bzw. Entscheidungsbe-
fugnissen auf niedrigere Organisationsebenen. Die Mitarbeitenden erhalten ei-
nen gréReren Zugang zu Informationen, Ressourcen und Entwicklungsméglich-
keiten. Managementpraktiken, die auf eine Organisation mit hohem strukturellem
Empowerment hinweisen sind die partizipative Entscheidungsfindung, offener In-
formationsfluss, fahigkeits- bzw. wissensbasierte Bezahlung, flache Organisati-
onsstrukturen und Weiterbildungsmaf3nahmen. Alle Maflinahmen tragen zum
Empowerment der Mitarbeitenden bei, wobei EinzelmaRnahmen allein betrachtet
das Empowerment nur gering erhéhen. Erst durch die Interaktion und die gegen-
seitige Verstarkung der MaRnahmen entfaltet sich die tatsachliche Wirkung auf
das Empowerment (vgl. Spreitzer, 2008, S. 55 f.). Das strukturelle Empowerment
berucksichtigt nicht, wie die Mitarbeitenden ihre Arbeit erleben und wie sie Em-
powerment wahrnehmen. Es gibt jedoch Situationen, in denen die organisatori-
schen Strukturen fir Empowerment gegeben sind, Mitarbeitende jedoch kein
Empowerment erleben. Zudem kann es vorkommen, dass die kontextuellen Fak-
toren in der Organisation fur Empowerment nicht vorliegen, Mitarbeitende sich
jedoch ,empowert® fiihlen. Diese Einschrankung fiihrte mit zur Entwicklung des
psychologischen Empowerments. Das psychologische Empowerment ist eher
mikroorientiert und fokussiert sich auf die psychologische Wahrnehmung von
Empowerment am Arbeitsplatz (vgl. Spreitzer, 2008, S. 54). Dabei kann psycho-
logisches Empowerment vereinfacht als das Gefiihl der Kontrolle tiber die eigene
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Arbeit beschrieben werden (vgl. Spreitzer, 2008, S. 56). Conger und Kanungo
definieren Empowerment als motivationales Konstrukt (vgl. 1988, S. 474). Sie
verstehen Empowerment als Prozess, der das Gefuihl der Selbstwirksamkeit un-
ter den Mitarbeitenden verstarkt. Thomas und Velthouse haben Empowerment
als erhohte intrinsische Aufgabenmotivation definiert und ein kognitives Modell
des Empowerments beschrieben, das vier Kognitionen als Grundlage fir Em-
powerment der Mitarbeitenden identifizierte (vgl. 1990, S. 669 f.): Bedeutsamketit,
Kompetenz, Selbstbestimmung und Einfluss.

Vergleicht man beide Perspektiven des Empowerments, kann man zusammen-
fassen, dass sich strukturelles Empowerment mit Strukturen, Organisationspolitik
und Praktiken befasst, die zum Empowerment beitragen. Psychologisches Em-
powerment konzentriert sich hingegen auf die Wahrnehmung von Empowerment,
als Reaktion der Mitarbeitenden auf diese Strukturen, Organisationspolitik und
Praktiken. Schermuly fasst zusammen: ,Die Organisationsstrukturen und das
strukturelle Empowerment kann man als die Hardware des Unternehmens be-
zeichnen. Die Psychologie und das psychologische Empowerment sind die Soft-
ware, die auf der Hardware laufen. [...] Die Hardware ist wichtig, aber ohne Soft-
ware oder mit einer nicht passenden Software kénnen Sie nicht arbeiten® (2021,
S. 59).

2.4.2 Dievier Facetten von psychologischem Empowerment nach Spreit-
zer

Nach Schermuly entfachte Spreitzer das grof3e Forschungsinteresse an dem
Konstrukt Empowerment (vgl. 2021, S. 59). Sie hat ein Erhebungsinstrument zur
Messung des psychologischen Empowerments entwickelt (vgl. Spreitzer, 1995)
und verfeinerte die vier von Thomas und Velthouse (1990) beschriebenen Di-
mensionen des psychologischen Empowerments; dabei stitzte sie ihre Definiti-
onen auf Ergebnisse aus unterschiedlicher Literatur zum Thema Empowerment
(vgl. Spreitzer, 2008, S. 57). Das Empowerment nach Spreitzer beinhaltet die vier
Dimensionen Wahrnehmung von Bedeutsamkeit, Kompetenz, Selbstbestim-
mung und Einflussnahme: Eine hohe Bedeutsamkeit liegt vor, wenn die Mitarbei-
tenden empfinden, dass ihre Werte, Verhaltensweisen und Uberzeugungen mit
den Anforderungen der eigenen Arbeitsrolle Ubereinstimmen (vgl. Spreitzer,
2008, S. 57). Bei hoher Auspragung wird die eigene Tatigkeit als sinnvoll und das
Ausfiihren der Arbeit selbst wird als Belohnung angesehen (vgl. Schermuly,
2021, S. 64). Ist der Glaube an die eigenen beruflichen Fahigkeiten hoch ausge-
pragt, resultiert daraus ein hohes Kompetenzerleben (vgl. Schermuly, 2021, S.
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60). Die Mitarbeitenden sind davon Gberzeugt, dass sie in der Lage sind, berufli-
che Tatigkeiten mit Geschick auszufiihren (vgl. Spreitzer, 2008, S. 57). Hohes
Selbstbestimmungserleben spiegelt ein ausgepragtes Gefuhl der Autonomie
wahrend der Arbeit wider. Dieses bezieht sich auf die Einleitung und Fortsetzung
von Arbeitsprozessen und Arbeitsverhalten wie beispielsweise die Wahl der Ar-
beitsmethoden, des Arbeitstempos und -aufwands (vgl. Spreitzer, 1995, S.
1443). Glauben Mitarbeitende strategische, administrative oder operative Ergeb-
nisse bei der Arbeit beeinflussen zu kdnnen, erleben sie ein hohes MaR3 an Ein-
fluss. Einfluss ist das Gegenteil von dem Konzept der erlernten Hilflosigkeit (vgl.
Spreitzer, 2008, S. 57). Bei erlernter Hilflosigkeit haben Mitarbeitende gelernt,
dass ihr Verhalten keine Auswirkungen auf ihre Umgebung hat. Im Gegensatz
dazu fuhlen sich Mitarbeitende, die ein hohes Maf3 von Einflussnahme erleben,
méchtig und erleben Kontrolle wéhrend der Arbeitszeit (vgl. Schermuly, 2021, S.
67).

Diese vier Dimensionen des psychologischen Empowerments spiegeln eine ak-
tive Orientierung gegentber einer beruflichen Tatigkeit wider. Der Mitarbeitende
will und kann seine Arbeitsrolle und den Arbeitskontext selbst gestalten. Die vier
Dimensionen verbinden sich zu einem Gesamtkonstrukt des psychologischen
Empowerments. Fehlt eine einzelne Dimension, verringert sich der Gesamtgrad
des geflhlten psychologischen Empowerments (vgl. Spreitzer, 1995, S. 1444).
Kdnnen Mitarbeitende beispielsweise Entscheidungen treffen (Selbstbestim-
mung), aber ihnen ist die Art der Entscheidungen, die sie treffen kénnen, egal
(Bedeutsamkeit), werden sie sich nicht empowert fihlen (vgl. Spreitzer, 2008, S.
57). Psychologisches Empowerment wird von Spreitzer als kontinuierliche Vari-
able beschrieben, da Mitarbeitende unterschiedliche Ausprédgungen von Em-
powerment erleben kénnen (vgl. 1995, S. 1444). Zudem vertritt sie die Annahme,
dass Empowerment kein Personlichkeitsmerkmal, sondern eine Reihe von —
durch das Arbeitsumfeld gepragte — Kognitionen darstellt. Das Konstrukt Em-
powerment ist daher spezifisch fur den Arbeitsbereich anwendbar.
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2.4.3 Schwerpunkte der Forschung zu psychologischem Empowerment,
Fuhrung und Arbeitszufriedenheit

Die Antezedenzien und Konsequenzen des psychologischen Empowerments
wurden bereits in vielen Studien untersucht, die Ergebnisse dieser Studien wur-
den in einer Metaanalyse von Seibert et al. (2011) zusammengefasst. Hinsicht-
lich der Konsequenzen war nach Seibert et al. Arbeitszufriedenheit das Kriterium,
mit dem das psychologische Empowerment am starksten positiv korrelierte (vgl.
2011, S. 991). Darlber hinaus wurden beispielsweise positive Zusammenhénge
mit Innovation bei der Arbeit, organisationalem Commitment, Arbeitsleistung, Or-
ganizational Citizenship Behavior (OCB) sowie negative Korrelationen zu Fluk-
tuationsabsicht und Stressempfinden belegt (vgl. Seibert et al., 2011, S. 991).
Hinsichtlich des positiven Effekts auf die Arbeitszufriedenheit argumentieren
Seibert et al. (vgl. 2011, S. 985), dass ein Gefiihl von Sinn und Selbstbestimmung
durch die Erfahrung von Autonomie, Kompetenz und Selbstkontrolle bei der Ar-
beit die Erfullung wichtiger Wachstumsbedurfnisse ermdglicht. Es ist wahrschein-
lich, dass psychologisch empowerte Mitarbeitende durch ihre Arbeit mehr intrin-
sische Bedurfnisse erfiillen und sich psychologisches Empowerment dadurch po-
sitiv auf die Arbeitszufriedenheit auswirkt. Die positive Wirkung von Empower-
ment konnte Uber alle Branchen und Berufe und auch kulturell unterschiedliche
Regionen hinweg belegt werden, sodass sich die Vorteile des Konstrukts auf un-
terschiedlichste Kontexte erstreckt (vgl. Seibert et al., 2011, S. 994). Beziiglich
des Zusammenhangs zwischen den einzelnen Subdimensionen des psychologi-
schen Empowerments und der Arbeitszufriedenheit liegen keine einheitlichen
Forschungsergebnisse vor. Im Rahmen einer Studie von Schermuly et al. wird
beschrieben, wie die einzelnen Dimensionen des psychologischen Empower-
ments mit der Arbeitszufriedenheit zusammenhéngen (vgl. 2011, S. 258). Es wird
belegt, dass der h6chste Zusammenhang zwischen Kompetenzerleben und Ar-
beitszufriedenheit besteht, gefolgt von Bedeutsamkeit, Selbstbestimmung und
zuletzt Einfluss. Im Rahmen ihrer Studie haben Spreitzer et al. den Zusammen-
hang zwischen den Subdimensionen des psychologischen Empowerments und
der Arbeitszufriedenheit in zwei Stichproben untersucht (vgl. 1997, S. 169-695).
Stichprobe eins besteht aus Managern der mittleren Ebene und Stichprobe zwei
aus Mitarbeitenden der unteren Ebene. Starkster Pradiktor fur die Arbeitszufrie-
denheit ist in beiden Stichproben die Bedeutungsdimension. Zu der Selbstbe-
stimmungsdimension und der Kompetenzdimension liegen mehrdeutige Ergeb-
nisse vor. Fur die Einflussdimension ergibt sich keine Korrelation zur Arbeitszu-
friedenheit. Thomas und Tymon berichten, dass die Subskalen Bedeutsam-
keits-, Selbstbestimmungs- und Einflusserleben signifikante Pradiktoren fur Ar-
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beitszufriedenheit im Rahmen ihrer Stichprobe waren (vgl. 1994, S. 7 f.). Kompe-
tenzerleben ist hingegen kein signifikanter Pradiktor fur Arbeitszufriedenheit. Der
fehlende Zusammenhang zwischen Kompetenzerleben und Arbeitszufriedenheit
wird auch in Studien von Siegall und Gardner (vgl. 2000, S. 7) sowie Holdsworth
und Cartwright (vgl. 2003, S. 135 ff.) berichtet. Zudem ergeben sich im Rahmen
einer Studie von Carless ein signifikanter positiver Zusammenhang der Bedeu-
tungsdimension mit der Arbeitszufriedenheit und ein signifikant negativer Zusam-
menhang der Kompetenzdimension mit der Arbeitszufriedenheit (vgl. 2004, S.
418).

Als Antezedenzien des psychologischen Empowerments haben Seibert et al. ver-
schiedene Kontextbedingungen und persdnliche Faktoren nachgewiesen, darun-
ter auch positives Fuihrungsverhalten (vgl. 2011, S. 989 ff.). In diesem Zusam-
menhang wird transformationale Fihrung als positive Antezedenz bestétigt. Als
Bedingungsfaktor des psychologischen Empowerments wird transformationale
Fahrung auch in vielen anderen Studien nachgewiesen (z.B. Allameh et al., 2012,
S. 227 f.; Jung et al., 2003, S. 537; Schermuly & Meyer, 2020, S. 746). Attraktive
Visionen und individuelle Unterstitzung fihren dazu, dass Mitarbeitende den
Wert bzw. die Bedeutsamkeit ihrer Arbeit erkennen und sich kompetenter wahr-
nehmen (vgl. Schermuly, 2016, S. 9). Die Rolle als Vorbild und konstruktives
Feedback sind zudem relevante Quellen fir Informationen Uber die Selbstwirk-
samkeit, die wiederum das Gefiihl der Kompetenz steigern. Dariiber hinaus kén-
nen Fihrungskrafte den Mitarbeitenden eine gréRere Beteiligung und Autonomie
ermoglichen, wodurch das Gefiihl der Selbstbestimmung und des Einflusses der
Mitarbeitenden erhéht wird (vgl. Seibert et al., 2011, S. 983).

Neben der Fuhrung haben Seibert et al. als weitere kontextuelle Antezedenzien
u.a. Merkmale der Arbeitsgestaltung und soziopolitische Unterstiitzung festge-
stellt sowie individuelle Merkmale wie positive Selbsteinschatzungseigenschaf-
ten und Humankapitalvariablen (Betriebszugehorigkeit, Beschéftigungsgrad, Al-
ter) (vgl. 2011, S. 989).

Zudem wird in vielen Studien der mediierende Einfluss des psychologischen Em-
powerments untersucht (z.B. Aryee & Chen, 2006; Jung & Sosik, 2002; Khan et
al., 2021; Schermuly et al., 2014; Schermuly et al., 2013). Barroso Castro et al.
konnten in ihrer Studie nachweisen, dass psychologisches Empowerment die Be-
ziehung zwischen transformationaler Fuhrung und Arbeitszufriedenheit vermittelt
(vgl. 2008, S. 1855). Aufgrund der dargelegten Zusammenhange des psycholo-
gischen Empowerments mit Arbeitszufriedenheit und transformationaler Fiihrung
wird dieses als Mediatorvariable im Rahmen dieser Arbeit untersucht.
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2.5 Affektives Commitment als Mediator

Im Rahmen dieser Studie nimmt das affektive Commitment die Rolle des zweiten
Mediators ein. Auf die Erlauterung der Grundlagen und des Begriffs des Kon-
strukts folgt die Vorstellung des Drei-Komponenten-Modells des organisationalen
Commitments. Am Ende werden Forschungsschwerpunkte zu affektivem Com-
mitment, Fihrung und Arbeitszufriedenheit herausgearbeitet.

2.5.1 Grundlagen und Begriffsdefinition

Organisationales Commitment kann allgemein als eine psychologische Verbin-
dung zwischen den Mitarbeitenden und ihrer Organisation definiert werden, die
es unwahrscheinlicher macht, dass die Mitarbeitenden die Organisation freiwillig
verlassen (vgl. Allen & Meyer, 1996, S. 252). Meyer und Allen (1991, S. 61f)
erlautern, dass es unterschiedliche Definitionen fir organisationales Commit-
ment gibt. In der Literatur hat sich eine Unterscheidung zwischen einstellungsbe-
zogenem und verhaltensbezogenem Commitment ergeben. Nach Mowday et al.
konzentriert sich einstellungsbezogenes Commitment ,auf den Prozess, durch
den die Menschen ihre Beziehung zur Organisation Uberdenken® (1982, S. 26).
Sie sehen diesen Ansatz des Commitments als Denkweise an, bei der Mitarbei-
tende Uberlegen, inwieweit ihre Werte und Ziele mit denen der Organisation tber-
einstimmen. Im Gegensatz dazu bezieht sich das verhaltensbezogene Commit-
ment ,auf den Prozess, durch den sich der Einzelne an eine bestimmte Organi-
sation bindet und wie er mit diesem Problem umgeht* (Mowday et al., 1982,
S. 26). In diesem Beitrag wird Commitment als affektive Einstellung untersucht.
Wird Commitment als Einstellung betrachtet, unterscheidet es sich in mehrfacher
Hinsicht vom Konzept der Arbeitszufriedenheit. Als globales Konstrukt spiegelt
das Commitment eine allgemeine affektive Reaktion auf die Organisation als
Ganzes wider, wohingegen die Arbeitszufriedenheit die Reaktion einer Person
auf ihren Arbeitsplatz oder auf bestimmte Aspekte ihres Arbeitsplatzes be-
schreibt. Die Arbeitszufriedenheit fokussiert sich auf das spezifische Arbeitsum-
feld, in dem Mitarbeitende ihre Aufgaben erfillen. Commitment hingegen stellt
die Bindung an die Organisation einschlieflich ihrer Ziele und Werte in den Mit-
telpunkt der Betrachtung (vgl. Mowday et al., 1982, S. 28).

Meyer und Allen haben die unterschiedlichen Definitionen zum Commitment ge-
sichtet und beschreiben drei allgemeine Themen, mit denen sich die Definitionen
befassen: Im Rahmen der Definitionen wurde Commitment ,als Ausdruck einer
affektiven Orientierung gegenuber der Organisation, einer Anerkennung der Kos-
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ten, die mit dem Verlassen der Organisation verbunden sind, und einer morali-
schen Verpflichtung, bei der Organisation zu bleiben, betrachtet® (1997, S. 11).
Diese unterschiedlichen Konzepte des Commitments stellen die Basis fir das
Drei-Komponenten-Modell des organisationalen Commitments von Meyer und
Allen (1991) dar, welches im folgenden Kapitel erlautert wird.

2.5.2 Das Drei-Komponenten-Modell des organisationalen Commitments

Nach dem mehrdimensionalen Drei-Komponenten-Modell des organisationalen
Commitments wird zwischen affektivem, kalkulatorischem bzw. fortsetzungsbe-
zogenem und normativem Commitment unterschieden (vgl. Meyer & Allen, 1991,
S. 67). Das Modell wird insgesamt als einstellungsorientiert angesehen, so dass
alle drei Komponenten als Ausdruck einer Einstellung gegeniiber der Organisa-
tion verstanden werden (vgl. Felfe, 2020, S. 36). Meyer und Allen sehen Com-
mitment als psychologischen Zustand an, der die Beziehung der Mitarbeitenden
zur Organisation beschreibt und sich darauf auswirkt, ob Mitarbeitende sich dazu
entscheiden, ihre Tatigkeit in der Organisation fortzusetzen oder nicht. Die Di-
mensionen kdnnen unterschiedlich stark ausgepragt sowie von unterschiedlicher
Qualitat sein, sodass bei Personen verschiedene Komponenten des Commit-
ments im Vordergrund stehen kdénnen (vgl. Felfe, 2020, S. 36 f.). Die erste Di-
mension wird als affektives Commitment bezeichnet und als emotionale Bindung
der Mitarbeitenden an die Organisation, ihre Identifikation mit ihr und ihr Engage-
ment in ihr definiert. Mitarbeitende mit einem starken affektiven Commitment blei-
ben in der Organisation, weil dies ihrem Wiinschen und Wollen entspricht. Diese
Art der Verbundenheit mit der Organisation wird charakterisiert durch positive
Emotionen wie Freude, Stolz oder Loyalitat (vgl. Felfe, 2020, S. 35 f.; Meyer &
Allen, 1991, S. 67). Fur Mitarbeitende, bei denen das affektive Commitment hoch
ausgepragt ist, hat die Organisation, in der sie arbeiten, eine grol3e perstnliche
Bedeutung und sie méchten ihr weiterhin angehoéren (vgl. van Dick, 2004, S. 3).
Das kalkulatorische Commitment bezieht sich auf die Bindung an die Organisa-
tion, weil Mitarbeitende Kosten vermeiden mochten, die mit dem Verlassen der
Organisation verbunden wéren. Darunter kdnnten beispielsweis bisherige Inves-
titionen, Kosten durch einen Standortwechsel, durch den Verlust einer erlangten
Position oder durch den Verlust der innerhalb der Organisation entstandenen so-
zialen Beziehungen fallen. Wenn Mitarbeitende vorrangig wegen des kalkulatori-
schen Commitments an ihre Organisation gebunden sind, dann bleiben sie aus
Kosten-Nutzen-Uberlegungen, weil sie es miissen. Anders als beim affektiven
Commitment basiert die Bindung hier folglich auf Vernunftgrinden (vgl. Felfe,
2020, S. 35f.; Meyer & Allen, 1991, S. 67; van Dick, 2004, S. 4). Mitarbeitende
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mit einem hohen Maf} an normativem Commitment fihlen sich moralisch ver-
pflichtet, in der Organisation zu bleiben. Diese Art des Commitments entsteht aus
moralisch-ethischen Gefiihlen heraus. Diese kénnten beispielsweise entstehen,
weil die Organisation den Mitarbeitenden eine Qualifizierungsmaflinahme bezahlt
hat. Ferner kdnnte der Mitarbeitende seine Fuhrungskraft nicht enttduschen wol-
len, weil diese ihn stets unterstitzt hat. Die Mitarbeitenden glauben, sozialen
bzw. moralischen Normen entsprechen zu muissen und fiihlen sich daher ver-
pflichtet, in der Organisation zu bleiben. Hier stehen im Vergleich zu den beiden
anderen Dimensionen eigene Normen und Werte oder die Erwartungen anderer
im Fokus, die als verpflichtend erlebt werden (vgl. Felfe, 2020, S. 35 f.; van Dick,
2004, S. 3 f.). Diese drei Komponenten schlief3en sich nicht gegenseitig aus, son-
dern werden von den Mitarbeitenden in unterschiedlichem Mafie erlebt. Zudem
wirken die drei Komponenten zusammen und kdnnen so das Verhalten der Mit-
arbeitenden beeinflussen (vgl. Meyer & Allen, 1991, S. 67 f.).

2.5.3 Schwerpunkte der Forschung zu affektivem Commitment, Filhrung
und Arbeitszufriedenheit

Der Bereich des Commitments wird seit Jahrzenten umfangreich erforscht (vgl.
van Dick, 2004, S. 12). Es liegen zahlreiche empirische Befunde zu den Zusam-
menhangen von Arbeitszufriedenheit und affektivem Commitment vor. Der posi-
tive Zusammenhang zwischen den beiden Konstrukten konnte in der Metaana-
lyse von Mathieu und Zajac bestatigt werden (vgl. 1990, S. 178). Im Rahmen der
Metaanalyse von Meyer et al. zu Antezedenzien und Konsequenzen des affekti-
ven Commitments bestand die starkste Korrelation zwischen affektivem Commit-
ment und globaler Arbeitszufriedenheit (vgl. 2002, S. 32). Es ist anzumerken,
dass in der Forschung bisher kein Konsens tber die kausale Reihenfolge beider
Konstrukte besteht (vgl. Meyer et al., 2002, S. 22), so dass Arbeitszufriedenheit
in den genannten Metaanalysen als Korrelat des affektiven Commitments darge-
stellt wird. So gibt es Forschungsmodelle, die affektives Commitment als Konse-
guenz der Arbeitszufriedenheit beinhalten (z.B. Gaertner & Robinson, 1999) und
solche Modelle, die Arbeitszufriedenheit als Konsequenz von affektivem Commit-
ment abbilden (z.B. Bateman & Strasser, 1984). Im Rahmen ihrer Studie unter-
suchten Vandenberg und Lance die Kausalreihenfolge von Arbeitszufriedenheit
und organisatorischem Commitment (vgl. 1992, S. 163 f.). Im Ergebnis wurde die
Annahme, dass organisationales Commitment kausale Antezedenz von Arbeits-
zufriedenheit ist, bestatigt. In dieser Arbeit wird Arbeitszufriedenheit als Konse-
quenz des affektiven Commitments verstanden. Ein hohes Commitment kann
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dazu fuhren, dass die Arbeitssituation positiver bewertet wird und so die Arbeits-
zufriedenheit steigt. Geringes Commitment bzw. Gleichgltigkeit kénnte die Be-
wertung der Arbeitssituation negativ beeinflussen, so dass Arbeitszufriedenheit
negativ beeinflusst wird (vgl. Felfe, 2020, S. 172).

Als weitere Konsequenzen wurden im Rahmen der Metaanalyse von Meyer et al.
u.a. nachgewiesen: negative Zusammenhange zwischen affektivem Commit-
ment und Fluktuationsabsicht, Absentismus, Stress und Konflikte zwischen Ar-
beit und Familie sowie positive Zusammenhange zwischen affektivem Commit-
ment und Organizational Citizenship Behavior und Arbeitsleistung (vgl. 2002,
S. 34f1).

Felfe beschreibt, dass transformationale Fiihrung Einfluss auf Werte, Einstellun-
gen und Motivation von Mitarbeitenden hat und sich dadurch besonders auf das
affektive Commitment auswirken sollte (vgl. 2013, S. 167). Dies wird im Rahmen
der Metaanalyse belegt und transformationale Fiihrung als Bedingungsfaktor des
affektiven Commitments ausgewiesen (vgl. Meyer et al., 2002, S. 31). Affektives
Commitment korreliert demnach positiv mit transformationaler Fiihrung. Im Rah-
men einer Studie von Felfe konnten die Zusammenhange von transformationaler
Fuhrung und affektivem Commitment auch fiir eine deutsche Stichprobe belegt
werden (vgl. 2006, S. 71). Dabei ergaben sich die starksten Zusammenhange
zwischen affektivem Commitment und der transformationalen Subdimensionen
Charisma und Idealized Influence. Im Rahmen der Fuhrungsforschung gilt das
affektive Commitment als Mediator zwischen transformationaler Fihrung und di-
versen Erfolgskriterien (vgl. Felfe, 2013, S. 168). Die Ergebnisse einer Studie von
Jabbar et al. bestatigten, dass affektives Commitment einen positiven Einfluss
auf die Beziehung von transformationaler Fiihrung und Arbeitszufriedenheit hat
(vgl. 2020, S. 3982). Gleichzeitig wurde bereits angefihrt, dass neben der Ar-
beitszufriedenheit auch die Personalbindung im 6ffentlichen Dienst vernachlas-
sigt wird (vgl. Next:Public, 2022, S. 41 ff.). Vor dem Hintergrund der dargelegten
Zusammenhénge des affektivem Commitment mit Arbeitszufriedenheit und
transformationaler Fihrung wird dieses als Mediatorvariable im Rahmen dieses
Bandesuntersucht.

2.6 Forschungsfrage und Hypothesen

Ausgehend vom Erkenntnisinteresse und dem dargelegten Forschungsstand
werden an dieser Stelle Forschungsfrage und Hypothesen formuliert. Im Rahmen
dieses Beitrags soll die Forschungsfrage beantwortet werden, ob ein Zusammen-
hang zwischen transformationaler Fihrung und Arbeitszufriedenheit besteht und
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inwiefern dieser durch psychologisches Empowerment und affektives Commit-
ment vermittelt wird. Im Rahmen dieser Studie liegt das Erkenntnisinteresse nicht
nur in der Analyse der Zusammenhange zwischen der Gesamtdimension trans-
formationaler Fiihrung und Arbeitszufriedenheit, sondern stitzt sich auch darauf,
die in vorherigen Studien festgestellten Zusammenhange zwischen den Sub-
skalen transformationaler Fihrung und der Arbeitszufriedenheit zu tberprfen.
Dadurch soll festgestellt werden, ob es Subdimensionen gibt, die einen starkeren
Effekt auf Arbeitszufriedenheit haben als andere. Auf die Subskalen transforma-
tionaler Fuhrung wird in Kapitel 3.3 bei Vorstellung des Messinstruments néaher
eingegangen. Durch die Studie sollen vorherige Forschungsergebnisse tberpruft
und die Verwaltungsforschung erganzt werden. Aufbauend auf den im Theorie-
kapitel angefiihrten Forschungsergebnissen und zur Beantwortung der For-
schungsfrage werden die nachfolgenden Hypothesen aufgestellt:

Hla: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Subskala Cha-
risma und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden.

H1lb: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Subskala Idealized
Influence und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden.

Hlc: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Subskala Inspira-
tional Motivation und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden.

H1d: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Subskala Intellec-
tual Stimulation und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden.

Hle: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Subskala Individu-
alized Consideration und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden.

Hif: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen wahrgenommener
transformationaler Fihrung und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiten-
den.

H2: Der Zusammenhang zwischen wahrgenommener transformationaler
Fuhrung und der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden wird durch das
psychologische Empowerment und das affektive Commitment parallel
mediiert.

H3: Im Rahmen der parallelen Mediation gibt es einen indirekten Effekt tiber
den Mediator psychologisches Empowerment.

HA4: Im Rahmen der parallelen Mediation gibt es einen indirekten Effekt tiber
den Mediator affektives Commitment.
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3. Methoden

In diesem Kapitel wird das Forschungsvorgehen beschrieben. Das Forschungs-
design und die Stichprobe werden vorgestellt. Im Anschluss werden die ausge-
wabhlten Erhebungsinstrumente beleuchtet. Die Durchfihrung der Untersuchung
wird dargestellt und zuletzt werden die Analysemethoden zur Testung der aufge-
stellten Hypothesen erlautert.

3.1 Forschungsdesign

Als methodische Vorgehensweise wurde das quantitative Untersuchungsdesign
gewahlt. Datengrundlage der empirischen Studie war eine Priméaranalyse mit
selbst erhobenem Datensatz. Entsprechend dem Erkenntnisinteresse erfolgte
eine explanative Studie mit hypothesen- und theoriepriifendem Vorgehen. Dabei
wurde eine Stichprobe im Rahmen der Querschnittsstudie zu einem Messzeit-
punkt untersucht (vgl. Déring et al., 2016, S. 210). Die Datenerhebung erfolgte
mittels standardisiertem Online-Fragebogen.

Das Forschungsmodell wurde auf Grundlage der dargelegten Hypothesen tber
transformationale Fiihrung, psychologisches Empowerment, affektives Commit-
ment und Arbeitszufriedenheit erstellt (vgl. Abbildung 4). Entlang des Modells
werden die Zusammenhange von transformationaler Filhrung, Arbeitszufrieden-
heit und den vermittelnden Konstrukten psychologisches Empowerment und af-
fektives Commitment dargelegt.
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Abbildung 4: Vollstédndiges Forschungsmodell
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3.2 Stichprobe

Der optimale Stichprobenumfang fiir die Durchflihrung der Studie wurde a priori
ermittelt. Dazu wurde zunéchst eine Analyse des idealen Stichprobenumfangs
mit G*Power 3.1 Version 3.1.9.6 (vgl. Faul et al., 2009; Rasch et al., 2021a, S.
97 f.) durchgefiihrt. Dazu wurde eine einseitig gerichtete bivariate Korrelations-
analyse berechnet. Als GroRe fur den Korrelations-koeffizienten diente der ver-
mutete Zusammenhang zwischen transformationaler Fihrung und Arbeitszufrie-
denheit von r = .58 (vgl. Tabelle 2). Zudem wurde das Signifikanzniveau (Alpha-
Fehler-Niveau) konventionell auf 5 Prozent festgelegt (vgl. Déring et al., 2016,
S. 665). Es ergab sich ein Gesamtumfang der Stichprobe von 27 Probanden.
Ferner wurde die optimale StichprobengréRe fur die Mediationsanalyse a priori
berechnet. Dazu wurde eine Monte Carlo Power Analyse fir indirekte Effekte mit
kontinuierlich variierender Stichprobengréf3e nach Schoemann et al. (2017)
durchgefiihrt. Es wurde das Mediationsmodell fur zwei parallele Mediatoren zu
dem nach Schoemann et al. Uiblichen Leistungsniveau von .80 ausgewéhlt und
ein Konfidenzintervall von 95 Prozent festgelegt (vgl. 2017, S. 383). Fir die Ge-
samtzahl der Wiederholungen wurde ein Wert von 1000 und fiir die Anzahl der
Monte-Carlo-Ziehungen pro Wiederholung wurde ein Wert von 20.000 ausge-
wahlt. In die Korrelationsmatrix wurden Werte aus friheren Metaanalysen, die in
Tabelle 2 aufgefiihrt sind, eingegeben. Die Analyse ergab, dass ca. 154 Perso-
nen erforderlich sind, um eine statistische Power von mindestens 80 Prozent fiir
die Erkennung der angenommenen indirekten Effekte zu gewéhrleisten.
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Tabelle 2: Zusammenhéange zwischen den Konstrukten

Korre-
Zusammenhange lation Metaanalyse
r
Transformationale Filhrung Arbeitszufriedenheit (AV) .58 (Judge & Piccolo, 2004)
(uv)
Transformationale Fuhrung Psychologisches Empower- A2 (Seibert et al., 2011)
(Uv) ment (M1)
Transformationale Fiihrung Affektives Commitment (M2) .46 (Meyer et al., 2002)
(V)
Psychologisches Empower- Arbeitszufriedenheit (AV) .52 (Seibert et al., 2011)
ment (M1)
Affektives Commitment (M2) Arbeitszufriedenheit (AV) .65 (Meyer et al., 2002)
Psychologisches Empower- Affektives Commitment (M2) .491 (Seibert et al., 2011)

ment (M1)

Anmerkungen. Der Wert bezieht sich auf das organisatorische Commitment.
UV = Unabhangige Variable; AV = Abhangige Variable; M = Mediator.

Fir die Einordnung des Korrelationskoeffizienten r dienen nachfolgende Konventionen von Cohen
(1988): kleiner Effekt: r = .10; mittlerer Effekt: r = .30; groRer Effekt: r = .50
Die Stichprobe bestand aus N = 196 Teilnehmenden mehrerer Verwaltungslehr-
gange | und Il eines Studieninstituts in Nordrhein-Westfalen (NRW). Dabei han-
delte es sich um Angestellte unterschiedlicher Verwaltungen, die nach dem Ta-
rifvertrag fur den 6ffentlichen Dienst (TV6D) bezahlt wurden. Das Studieninstitut
bildet Verwaltungsfachangestellte der Fachrichtung Landes- und Kommunalver-
waltung sowie Beamtinnen und Beamte von Kommunalverwaltungen flr Tatig-
keiten auf der Ebene der Laufbahngruppe 1, zweites Einstiegsamt (ehemals mitt-
lerer Dienst) aus und nimmt die jeweiligen Priifungen ab. Neben diesen Ausbil-
dungslehrgangen werden diverse Formen von Verwaltungslehrgangen | und Il,
die modulare Qualifizierung fir den Aufstieg in die Laufbahngruppe 2, zweites
Einstiegsamt (ehemals hoherer Dienst) sowie berufliche Fortbildungen angebo-
ten. Zielgruppe des Verwaltungslehrgangs | sind Fachkréafte der Verwaltungen,
die bisher noch keine Verwaltungsausbildung abgeschlossen haben und/oder die
erste Verwaltungsprufung als Voraussetzung fur eine entsprechende Eingruppie-
rung ablegen mussen. Der Abschluss des Verwaltungslehrgangs | ist mit dem
Abschluss einer Ausbildung zum bzw. zur Verwaltungsfachangestellten ver-
gleichbar. Der Verwaltungslehrgang Il richtet sich hingegen an Fachkréafte der
Verwaltungen, die die zweite Prifung als Voraussetzung einer entsprechenden
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Eingruppierung ablegen mussen. Nach erfolgreichem Abschluss kénnen die Teil-
nehmenden Téatigkeiten auf der Ebene der Laufbahngruppe 2, erstes Einstieg-
samt (ehemals gehobener Dienst) wahrnehmen. Die Befragung der Lehrgangs-
teilenehmenden erfolgte im Einverstandnis mit der Leitung des Studieninstituts
sowie den Personalverantwortlichen der Verwaltungen.

3.3 Erhebungsinstrumente und -material

Zur Operationalisierung der Variablen wurden unterschiedliche Messinstrumente
festgelegt. Um die Vergleichbarkeit mit Ergebnissen friiherer Studien zu wahren,
wurden zur Uberprifung der in Kapitel 2.6 aufgestellten Hypothesen und zur Be-
antwortung der Forschungsfrage vier fir den deutschsprachigen Raum ange-
passte, erprobte und validierte Erhebungsinstrumente eingesetzt. Diese Messin-
strumente werden in den nachfolgenden Kapiteln vorgestellt.

3.3.1 Messung der transformationalen Fihrung

Die unabhéangige Variable transformationale Fiihrung wird durch den Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ Form 5 x Short) operationalisiert. Da der hierar-
chisch geprégte offentliche Dienst eine besondere Zielgruppe darstellt, wird an
dieser Stelle genauer auf dieses Instrument eingegangen. Die Validierung des
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ Form 5 x Short) wurde von Felfe
(2006) in mehreren Schritten Uberpriift. Als problematisch werden insbesondere
die hohen Zusammenhange zwischen der transaktionalen Skala ,Contingent Re-
ward“ und den transformationalen Skalen angesehen. Im Rahmen dieser Arbeit
wurden Daten fiir den vollstandigen Fragebogen erhoben, jedoch wurden zur Hy-
pothesentestung nur die Daten fur die transformationale Skala ausgewertet.
Diese besteht aus den Subskalen, Idealized Influence attributed, Idealized In-
fluence behavior, Inspirational Motivation, Intellectual Stimulation und Individua-
lized Consideration sowie einer zuséatzlichen Charisma-Skala, die zuséatzliche As-
pekte charismatischer Fihrung abbildet (vgl. Felfe, 2006, S. 64). Im Rahmen die-
ser Studie wurden die Skalen Idealized Influence attributed und Idealized In-
fluence behavior zusammengefasst zu der Subskala Idealized Influence. Die 12
Items werden auf einer flunfstufigen Likert-Skala beantwortet von 1 (,nie“) bis 5
(,regelmaRig/fast immer“). Neben Mittelwerten (ber die einzelnen Subskalen
lasst sich ein Gesamtwert fir transformationale Fihrung bilden (vgl. Felfe, 20086,
S.67f.).
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Offentliche Verwaltungen werden oftmals als Organisationen angesehen, in de-
nen nicht transformational geftihrt wird. Aus diesem Grund stellt sich die Frage,
ob Uberhaupt transformationale Fiihrung im Rahmen der Masterarbeit gemessen
werden kann. Bei dem Multifactor Leadership Questionnaire handelt sich um ein
mehrdimensionales Messinstrument, das die Auspragung von transformationaler
Fuhrung, transaktionaler Fihrung und Laissez-faire als Fihrung vermeidendes
Verhalten in Subdimensionen misst. Im Rahmen von Felfes (2006) Studie war
der offentliche Dienst in der Gesamtstichprobe von 3.500 Mitarbeitenden mit Giber
2.200 Probanden auf3erordentlich stark vertreten. Mittelwerte und Standardab-
weichungen der Studie kdnnen mit den Ergebnissen der Untersuchung im Rah-
men dieses Beitrags verglichen werden. Dies erméglicht eine Einschatzung, wie
ausgepragt die wahrgenommene transformationale Filhrung der im Rahmen der
Studie untersuchten Stichprobe in Bezug auf Mitarbeitende vergleichbarer Orga-
nisationen im deutschsprachigen Raum ist.

Zur Erhebung der transformationalen Fiuhrung wird sehr haufig der von Bass
(1985) entwickelte Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) eingesetzt, der
auch fur den deutschsprachigen Raum tbersetzt wurde. Das Messinstrument ba-
siert auf der Theorie transformationaler und transaktionaler Fiihrung nach Bass
(1985) und dem bereits vorgestellten Full Range of Leadership-Modell (vgl. Bass
& Avolio, 1994; Bass & Riggio, 2006). Somit erfasst der MLQ neben der transfor-
mationales Fuhrungsverhalten auch transaktionales und passives Fuhrungsver-
halten (Laissez-faire). Ferner erfasst der Fragebogen interne Erfolgsindikatoren
zur Kriteriumsvalidierung. Eine Validierung des deutschsprachigen MLQ wurde
in umfang-reichen deutschen Stichproben vorgenommen. Bei den Substichpro-
ben war der 6ffentliche Dienst aul3erordentlich stark vertreten (vgl. Felfe, 2006).
Vor diesem Hintergrund wird der MLQ als Erhebungsinstrument im Rahmen die-
ser Untersuchung eingesetzt.

3.3.2 Messung der Arbeitszufriedenheit

So vielfaltig wie die Modelle und Theorien der Arbeitszufriedenheit sind auch die
Instrumente zu deren Erhebung. Unterschieden werden kénnen Messinstru-
mente, die Arbeitszufriedenheit als Globalmal ermitteln und solche, die Einzel-
malie der Arbeitszufriedenheit bilden (vgl. Ferreira, 2019, S. 69). Im Rahmen die-
ses Beitrags soll die Arbeitszufriedenheit als Globalmafd erhoben werden, um
eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse mit anderen Studien zu erméglichen. Fer-
ner kdnnen theoriefreie und theoriebasierte Messverfahren differenziert werden
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(vgl. Fischer, 1991, S. 119). Zu den theoriefreien Erhebungsinstrumenten geho-
ren die beiden im deutschsprachigen Raum am weitesten verbreiteten Fragebo-
gen Skala zur Messung von Arbeitszufriedenheit (SAZ) von Fischer und Lick
(1972) sowie der Arbeitsbeschreibungsbogen (ABB) von Neuberger und Allerb-
eck (1978). Beide gelten als standardisierte, sorgfaltig konstruierte Messverfah-
ren zur Erhebung der Arbeitszufriedenheit (vgl. von Rosenstiel, 1992, S. 405).
Wahrend der ABB aus 79 Items besteht und Aussagen uber die Zufriedenheit mit
einzelnen Aspekten der Arbeit ermdglicht (vgl. Neuberger & Allerbeck, 1978, S.
35, 38), handelt es sich bei dem SAZ um ein Erhebungsinstrument, dass die all-
gemeine Arbeitszufriedenheit misst und aus 37 Items besteht (vgl. Fischer &
Luck, 1972, S. 66, 69). Es besteht ein deutlicher Unterschied in der Anzahl der
Items beider Instrumente. Da in dieser Studie die globale Arbeitszufriedenheit
gemessen und eine angemessene Bearbeitungsdauer des Gesamtfragebogens
fur die Versuchspersonen sichergestellt werden soll, wird der SAZ als Messin-
strument im Rahmen dieses Bandes eingesetzt. Fischer und Liick vertreten die
Annahme, dass einzelne Facetten der Arbeitszufriedenheit mit psychologischen,
psychischen sowie sozialen Reaktionen der Mitarbeitenden zusammenhéngen
(vgl. 1972, S. 64). Aus diesem Grund fihrt beispielsweise eine geringe Arbeits-
zufriedenheit zu langen Fehlzeiten oder Schrottproduktionen. Die Items des SAZ
werden auf einer funfstufigen Likert-Skala mit unterschiedlichen Auspragungen
(z.B. 5 = ,ja, sehr zufrieden” bis 1 = ,sehr unzufrieden®) fir die verschiedenen
Items beantwortet. Eine Faktorenanalyse der Items ergab vier interpretierbare
Faktoren, in Form der nachfolgenden Dimensionen (vgl. Fischer & Lick, 1972,
S. 69):

e Selbstverwirklichung — Zufriedenheit mit der Moglichkeit, die eigenen Fahig-
keiten am Arbeitsplatz anzuwenden,

e Resignation — psychische und physische Reaktion auf die Arbeitssituation,
e Bezahlung — Zufriedenheit mit der Bezahlung,

e Firma — FUhrungsstil des Vorgesetzten, Aufstiegsmdglichkeiten in der Orga-
nisation und weitere Aspekte des Arbeitsplatzes.

3.3.3 Messung des psychologischen Empowerments

Es liegen unterschiedliche Messinstrumente zur Operationalisierung des psycho-
logischen Empowerments vor. Im Rahmen der Recherche wurde ersichtlich,
dass der Psychological Empowerment Questionnaire (PEQ) von Spreitzer (1995)
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in sehr vielen Studien eingesetzt wurde, so dass eine Vergleichbarkeit des Da-
tenmaterials besteht. Zudem liegt der PEQ bereits als Messinstrument in deut-
scher Fassung (vgl. Adolf et al., 2009; Schermuly, 2021) vor. Hinsichtlich der Va-
lidierung des fur den deutschsprachigen Raum Ubersetzten Empowerment-Fra-
gebogens wird in der Literatur auf die Ergebnisse der Validierung des englischen
Original-Empowerment-Fragebogens verwiesen. Hier wurden zur Validierung
zwei Stichproben herangezogen (vgl. Spreitzer, 1995). Fir die konfirmatorische
Faktorenanalyse wurden die PriifgroBen goodness-of-fit index (AGFI), root-
Mean-square residual (RMSR) und der noncentralized normed fit index (NCNFI)
verwendet. Um von einer guten Modellanpassung ausgehen zu kénnen, sollte
der AGFI den Wert von .90 erreichen oder ubersteigen, der RMSR weniger als
0.50 betragen und der NCNFI den Wert von .90 erreichen oder Ubersteigen. Die
Ergebnisse der Faktorenanalyse liefern fur eine der Stichproben eine hervorra-
gende Modellanpassung (AGFI = .93, RMSR = .04, NCNFI = .98). Aus den vor-
genannten Grinden wird daher die deutsche Version des Psychological Em-
powerment Questionnaire (PEQ) im Rahmen dieser Arbeit zur Erhebung des psy-
chologischen Empowerments eingesetzt. Jede Dimension des Konstrukts wurde
von Spreitzer (1995) mit drei ltems operationalisiert, so dass der Fragebogen
insgesamt aus 12 Items besteht. Die Items werden auf einer siebenstufigen Li-
kert-Skala von 1 (,stimme Uberhaupt nicht zu“) bis 7 (,stimme voll und ganz zu®)
bewertet (vgl. Schermuly, 2021, S. 7). Die vier Dimensionen fiihren zu einem
einheitlichen bzw. globalen Konstrukt des psychologischen Empowerments (vgl.
Seibert et al., 2011, S. 994 f.).

3.3.4 Messung des affektiven Commitments

Im Rahmen einer Metaanalyse Uber Ursachen, Zusammenhéange und Folgen des
organisatorischen Commitments von Mathieu und Zajac wurden 174 Stichproben
untersucht (vgl. 1990, S. 173). Dabei wurde festgestellt, dass 90 Stichproben (52
Prozentden Organizational Commitment Questionnaire (OCQ-G) von Porter et
al. (1974) verwendeten und dieser Fragebogen somit das am haufigsten einge-
setzte Erhebungsinstrument zur Messung des affektiven Commitments war. Im
deutschsprachigen Raum liegen unterschiedliche Ubersetzungen zu diesem
Messinstrument vor. In diesem Beitrag wird zur Messung des affektiven Commit-
ments die deutschsprachige Fassung des Organizational Commitment Question-
naire (OCQ-G) nach Maier und Woschée (2002) eingesetzt, da dieser Fragebo-
gen bereits an gréReren Stichproben validiert wurde. Die divergente Validitat des
Fragebogens wurde Uber eine konfirmatorische Faktorenanalyse geprift (vgl.
Maier & Woschée, 2002). Als Prifgrofien wurden u.a. der Goodness-of-Fit-Index
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(GFI), der comparative fit index (CFI) und der root mean square error of approxi-
mation (RMSEA) verwendet. Dabei wurde den Konventionen gefolgt, dass Werte
von .90 oder grof3er fur die PrufgroRen GFI und CFI als Indikatoren guter Model-
lanpassung verwendet werden (vgl. Bentler & Bonett, 1980) und Werte von .10
oder grof3er fur die Prufgrof3e RMSEA als Indikator schlechter Modellanpassung.
Dabei wies eine 3-Faktorenldsung akzeptable Passungswerte auf (GFI = .95, CFI
= .95, RMSEA = .09).

Der Fragebogen besteht aus 15 Items. Der Wertebereich liegt zwischen 1
(,stimme Uberhaupt nicht zu“) und 5 (,stimme voll und ganz zu®). Die Skala wird
als eindimensionales Messinstrument eingesetzt (vgl. Maier & Woschée, 2002,
S. 127). Der OCQ baut auf die Definition des affektiven Commitments als (affek-
tive) Einstellung nach Mowday et al. auf und misst das Ausmal’ der Identifikation
einer Person mit einer bestimmten Organisation und ihre Involviertheit in dieser
Organisation (vgl. 1982, S. 27). Die Items beziehen sich auf die von Mowday
festgelegten drei Faktoren des affektiven Commitments:

e |dentifikation — Starker Glaube an und die Akzeptanz von Zielen und Werten
der Organisation,

e Anstrengungsbereitschaft — Die Bereitschatft, sich fir die Organisation einzu-
setzen,

e geringe Fluktuationsneigung — Ein starkes Bedurfnis, die Mitgliedschaft in der
Organisation aufrechtzuerhalten.

3.3.5 Ubersicht Uiber die Reliabilitaten der verwendeten Skalen

Die psychologischen Konstrukte sind metrisch intervallskaliert. Zur Messung wur-
den validierte Skalen eingesetzt, welche in den vorherigen Kapiteln erlautert wur-
den. Die Reliabilitét der Skalen lasst sich anhand ihrer internen Konsistenz ermit-
teln. Beziglich der Anforderungen an die Reliabilitat werden konventionell Relia-
bilitatskoeffizienten tber .90 als hoch und Uber .80 als ausreichend angesehen
(vgl. Doring et al., 2016, S. 465). Die Reliabilitéatskoeffizienten der Skalen liegen
alle iber dem Wert von .80. Die Ergebnisse werden in Tabelle 3 zusammenge-
fasst dargestellt.
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Tabelle 3: Reliabilitatsmalie der eingesetzten Messinstrumente

Cronbachs™  Spearman-

Konstrukt Messinstrument  Items Referenz
[od Brown
All ine Ar-
Arbeitszufrie- .gemel.ne ' (Fischer & Liick,
denheit beitszufrieden- 37 - .95 1972)
heit (SAZ)
Multifactor Lead-
Transformatio-  ership Question- .
23 .81 bis .92 - Felfe, 2006
nale Fihrung naire (MLQ Form 'S (Felfe )
5 x Short)
Deutsche Fas-

. des O i- .
A A e
Commitment ! ' Woschée, 2002)

ment Question-

naire (OCQ-G)

Messung von
Psychologi- Empowerment .

y g P . . (Spreitzer, 1995;
sches Em- nach Spreitzer 12 .83 bis .87 -
- Adolf et al., 2009)

powerment (deutsche Uber-

setzung)

3.4 Durchfuhrung

Die erforderlichen Nutzungserlaubnisse fur die Messinstrumente der transforma-
tionalen Fihrung und des psychologischen Empowerments wurden eingeholt.
Die Erhebungsinstrumente fiir das affektive Commitment sowie die Arbeitszufrie-
denheit dirfen fur nicht kommerzielle Forschungszwecke verwendet werden.

Als nachster Schritt wurde das Untersuchungsmaterial in Form des Online-Fra-
gebogens erstellt. Nach einer Einleitung nebst kurzer Instruktion mussten die
Versuchspersonen gemal Datenschutzgesetz aktiv in die Teilnahme an der Stu-
die einwilligen, um auf die nachfolgenden Seiten des Fragebogens zu gelangen.
Vor den inhaltlichen Fragenblocken wurden zur Beschreibung der Stichprobe sta-
tistische Angaben in Form sozio-demographischer Daten erhoben. Dazu z&hlten
Geschlecht, Alter, Dauer der Zugehdrigkeit im offentlichen Dienst, Dauer der Zu-
sammenarbeit mit der aktuellen Fuhrungskraft sowie Bildungsabschluss. Die in-
haltlichen Fragenblécke setzten sich aus den Items der vier Erhebungsinstru-
mente zusammen. Bei der Reihenfolge der Fragenblécke wurde darauf geachtet,
unerwiinschte Ausstrahlungseffekte zu vermeiden (vgl. Doring et al., 2016,
S. 409). Aus diesem Grund wurde zunéchst die Skala der Arbeitszufriedenheit
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gewahlt und danach die Skala der transformationalen Fiuhrung. Darauf folgten
die Fragenbldcke des psychologischen Empowerments und des affektiven Com-
mitments. Mittels eines Pretests wurde die Verstandlichkeit der Items sowie die
Dauer der Beantwortungszeit Uberprift, um so einen reibungslosen Ablauf der
Online-Befragung zu gewahrleisten. Dabei wurden insbesondere Mitarbeitende
des offentlichen Dienstes einbezogen. Insgesamt haben 21 Personen an dem
Pretest teilgenommen.

Die quantitative Datenerhebung wurde in dem Zeitraum 03.04. bis 12.05.2022
durchgefiihrt und erfolgte durch eine Online-Befragung tiber SoSci Survey Ver-
sion 3.2.50 (vgl. Leiner, 2019). Geplant war, die Versuchspersonen als Versuchs-
leiterin am Studieninstitut personlich zu betreuen und die Online-Umfrage in den
Kursraumen des Studieninstituts durchzufiihren. Durch die Covid-19-Pandemie
hat jedoch kein Présenzunterricht stattgefunden und der Unterricht erfolgte on-
line. Um Common Method Biases (Haufige Methodenfehler) nach Podsakoff et
al. (2003) entgegenzuwirken und die Qualitéat der Daten zu sichern, wurden die
Versuchspersonen im Rahmen von Online-Meetings vor und wéhrend der Befra-
gung von der Versuchsleiterin betreut. Insgesamt wurden sieben Lehrgange be-
fragt. Jeder Lehrgang hat in einem gesonderten Meeting an der Befragung teil-
genommen. So war es den Versuchspersonen wahrend der Teilnahme an der
Befragung jederzeit mdglich, technische und inhaltliche Rickfragen an die Ver-
suchsleiterin zu stellen. Zu Beginn wurden die Versuchspersonen begrif3t; tber
eine Power-Point-Prasentation stellte sich die Versuchsleiterin kurz vor und er-
lauterte Instruktionen hinsichtlich der Befragung. Um die Angst der Befragten vor
der Auswertung zu verringern und sozial erwlinschten Antworten entgegenzuwir-
ken (vgl. Podsakoff et al., 2003, S. 888), wurden die Versuchspersonen im Rah-
men der Prasentation darauf hingewiesen, dass die Daten in anonymisierter
Form erhoben und ausgewertet werden. Zudem wurde darauf hingewiesen, dass
es keine richtigen und falschen Antworten gibt und die ganz personliche Meinung
der Versuchspersonen gefragt ist. Zudem wurde der Aufbau des Fragebogens
und der Ablauf der Befragung erlautert und Uber die Méglichkeit der Teilnahme
Uber PC, Smartphone oder Tablet informiert. Als Dankeschdn und Motivation zur
Teilnahme wurde fir alle Versuchspersonen ein kleines Geschenk am Studien-
institut von der Versuchsleiterin hinterlegt. Nach der Prasentation konnten die
Teilnehmenden offene Fragen stellen. Danach wurde der passwortgeschitzte
Link, der direkt zu der Online-Befragung fuhrt, den Versuchspersonen tber die
Plattform Microsoft-Teams zur Verfligung gestellt. Die Bearbeitung des Fragebo-
gens war in ca. 15 Minuten méglich. Zur Sicherung der Datenqualitéat erforderten
— mit Ausnahme der statistischen Angaben — alle Fragen eine Beantwortung, da
diese als Pflichtfelder definiert wurden. Erst nachdem alle Versuchspersonen die
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Online-Befragung abgeschlossen haben, wurde das vollstandige Thema der Stu-
die offenbart. Nach Abschluss der Online-Befragungen erfolgte schlief3lich die
Dateneingabe, -kontrolle und -analyse, welche im nachfolgenden Kapitel erlédu-
tert wird.

3.5 Analysemethoden zur Hypothesentestung

Die Testung der Hypothesen erfolgte mittels linearer Regressionsanalyse sowie
Mediationsanalyse. Alle Analysen wurden mit der Software IBM SPSS Version
28.0.1.0 (IBM Corp, 2021) durchgefihrt. Fur die parallele Mediationsanalyse
wurde das SPSS-Makro Process v3.5 von Hayes (2022) eingesetzt, welches eine
lineare Regression nach der Methode der kleinsten Quadrate (OLS Regression)
berechnet. Das Vorliegen indirekter Effekte wurde mittels Bootstrapping Uber-
pruft. Zunéchst wurden vorbereitende Analysen durchgefihrt, um die Vorausset-
zungen fir eine Regression und Mediation zu prufen. Danach erfolgte eine de-
skriptive Analyse, um die sozio-demografischen Hintergriinde der Befragten zu-
sammenzufassen. Im Anschluss erfolgt die inferenzstatistische Analyse der Hy-
pothesen. Zuletzt wurden aufgrund des vorliegenden Datenmaterials weiterge-
hende Analysen vorgenommen und die Ergebnisse berichtet.
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4. Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Untersuchung berichtet. Zu Beginn
wird die vorbereitende Datenanalyse erlautert. AnschlieRend werden die deskrip-
tiven Befunde vorgestellt. Der nachste Abschnitt befasst sich mit der Hypothe-
sentestung.

4.1 Vorbereitende Datenanalyse

Zur Vorbereitung der Datenanalyse und Steigerung der Datenqualitat erfolgte zu-
nachst die Datenaufbereitung mit der Software IBM SPSS Version 28.0.1.0 (vgl.
IBM Corp, 2021). Zunéachst erfolgte die Aufbereitung der Rohdaten. Dabei wur-
den nur diejenigen Datenséatze einbezogen, bei denen der Fragebogen bis zum
Ende bearbeitet wurde. Unter 198 Datensatzen wurden 196 abgeschlossen, so-
dass 196 Datensétze in die Studie einbezogen wurden. Da der Fragebogen — mit
Ausnahme der statistischen Angaben — aus Pflichtfeldern bestand, entfiel die
Analyse von moglichen fehlenden Werten. Zudem konnte auf eine Umkodierung
negativ gepolter Iltems, die gegenteilig formuliert sind, verzichtet werden, da
diese Umpolung bereits bei Eingabe der Items Uber SoSci Survey erfolgen
konnte (vgl. Doring et al., 2016, S. 592). In einem néchsten Schritt wurde die
Datenqualitéat anhand des Indikators relative speed index (TIME_RSI) Gberprift.
Empfohlen wird ein Cut-off Wert von 2.0 zur Identifikation verdachtiger Datens-
atze. Diese Datensatze sind kritisch zu prufen, wobei zu beachten ist, dass h&au-
fige Internet-Nutzer einen webbasierten Fragebogen schneller ausfillen als In-
ternet-Neulinge, aber nicht unbedingt weniger sorgfaltig antworten (vgl. Leiner,
2019, S. 242). Es wurden drei Datenséatze mit einem Wert tUber 2.0 identifiziert
(2.04, 2.17, 2.23) und auf Plausibilitat im Antwortmuster Uberprift. Da es keine
Auffalligkeiten gab, wurden diese drei Datenséatze einbezogen. Ferner wurden
Variablen und Subdimensionen der Konstrukte zu Skalen zusammengefuhrt. Da-
bei wurde das Item 1 (,Ich bekomme zu wenig Geld fiir die Arbeit, die ich mache*)
aus dem Fragebogen Teil 1 nicht in die Variable Arbeitszufriedenheit aufgenom-
men, da dieses als ,Aufmacher“-Item eingesetzt wurde (Fischer & Lick, 1997, S.
2).

4.2 Deskriptive Befunde

Die Umfragedaten wurden mit Hilfe von deskriptiven Statistiken, einschlief3lich
Mittelwert, Standardabweichung, Korrelationen analysiert. Der Fragebogen war
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in zwei Abschnitte unterteilt. Im ersten Abschnitt wurden demografische Merk-
male der Befragten erhoben. In Tabelle 4 werden die demographischen Merk-
male der Versuchspersonen und deskriptive Statistik dargestellt.

Tabelle 4: Deskriptive Analyse fur den demographischen Hintergrund

Messgrofe/ Demographie Haufigkeit ~ Prozent (%)*
Geschlecht méannlich 82 41.8
weiblich 114 58.2
divers - -
Alter 19-29 Jahre 62 31.6
30-39 Jahre 78 39.8
40-49 Jahre 45 23.0
50-59 Jahre 11 5.6
hochster Bildungsab- kein Abschluss - -
schluss Hauptschulabschluss 9 4.6
Mittlere Reife 55 28.1
Abitur 88 44.9
Fachhochschulabschluss 22 11.2
Hochschulabschluss 15 7.7
Sonstiges 7 3.6
Zugehérigkeit zum offentli-  bis zu einem Jahr 35 17.9
chen Dienst bis zu drei Jahren 18 9.2
bis zu funf Jahren 32 16.3
bis zu zehn Jahren 65 33.2
mehr als zehn Jahre 46 235
Zusammenarbeit mit der bis zu einem Jahr 83 423
direkten Fuihrungskraft bis zu drei Jahren 57 29.1
bis zu flnf Jahren 29 14.8
bis zu zehn Jahren 22 11.2
mehr als zehn Jahre 5 2.6

Anmerkungen. N = 196. Es ergeben sich Rundungsfehler bei den Werten zum Bil-
dungsabschluss und zur Zugehérigkeit zum &ffentlichen Dienst.

In dieser Studie zeigten die demographischen Statistiken fur die 196 Befragten
eine relativ ausgeglichene Verteilung des Geschlechts mit 41.8 Prozent Mannern
(n = 82) und 58.2 Prozent (n = 114) Frauen. Die meisten Befragten waren zwi-
schen 30 und 39 Jahre alt (n = 78, 39.8 Prozent) und hatten als héchsten Bil-
dungsabschluss Abitur (n = 88, 44.9 Prozent) Der Stichprobe geschuldet war die
Gruppe der 50- bis 59-jahrigen nur gering vertreten (n = 11, 5.6 Prozent). Hin-
sichtlich der Zugehdérigkeit zum 6ffentlichen Dienst bildeten die Befragten, die
dem offentlichen Dienst bereits seit bis zu zehn Jahren (n = 65, 33.2 Prozent)

71



ifpm Schriftenreihe, Bd. 3, Hammer: Transformationale Fiihrung und Arbeitszufriedenheit

angehdrten die gro3te Gruppe. Zudem arbeiteten die meisten Befragten mit der
direkten Fuhrungskraft erst bis zu einem Jahr (n = 83, 42.3 Prozent ) zusammen,
gefolgt von der Gruppe, die mit ihrer Fihrungskraft bis zu drei Jahren zusam-
menarbeiteten (n = 57, 29.1 Prozent).

Ein Vergleich der Mittelwerte und Standardabweichungen der weiblichen und
mannlichen Befragten (vgl. Tabelle 5) ergab, dass fur weibliche Befragte fiir alle
Variablen hohere Mittelwerte vorlagen als fur mannliche Befragte, wobei das
Durchschnittsalter bei beiden Geschlechtern nahezu identisch war.

Tabelle 5: Mittelwerte und Standardabweichungen in der Stichprobe nach Ge-

schlecht

Variable Frauen Manner

M SD M SD
1. Alter 34.91 8.4 34.33 8.67
2. Arbeitszufriedenheit 3.41 .65 3.34 .58
3. Transformationale Fiihrung 3.08 1.05 3.05 .82
4. Psychologisches Empowerment 5.3 .83 5.0 91
5. Affektives Commitment 3.41 .78 3.32 .76

Anmerkungen. N = 196. M = Mittelwert; SD = Standardabweichung.

Das Vorhandensein der im Forschungsmodell vorausgesetzten Beziehungen
zwischen den Variablen wurde durch Korrelationsanalysen ermittelt. Dazu wurde
der Produkt-Moment-Korrelationskoeffizient von Pearson als Korrelation zwi-
schen den Variablen verwendet. Vor der Berechnung wurden die Voraussetzun-
gen fur den Produkt-Moment-Korrelationskoeffizient von Pearson gepruft (vgl.
Sedlmeier & Renkewitz, 2018, S. 216 f.): Die Variablen sind metrisch skaliert,
Uber ein Streudiagram wurde die Linearitat gepruft, Gber Boxplots wurden ledig-
lich leichte Ausreil3er, jedoch keine extremen Ausreil3er identifiziert. Somit waren
die Voraussetzungen fur die Korrelation erfullt. Die Ergebnisse der Korrelations-
analyse sowie Mittelwerte und Standardabweichungen werden in Tabelle 6 zu-
sammengefasst.

Die Korrelationsanalysen zeigten kleine bis grol3e signifikante Zusammenhange
zwischen den Variablen der Studie. Es bestanden grol3e Effekte zwischen den
Konstrukten Arbeitszufriedenheit und affektives Commitment (r = .68, p < .01)
sowie zwischen Arbeitszufriedenheit und transformationaler Fiihrung (r = .67, p
< .01). Daruber hinaus lagen mittlere Effekte zwischen Arbeitszufriedenheit und

72



ifpm Schriftenreihe, Bd. 3, Hammer: Transformationale Fiihrung und Arbeitszufriedenheit

psychologischem Empowerment (r = .43, p < .01), psychologischem Empower-
ment und affektivem Commitment (r = .38, p < .01) sowie zwischen transformati-
onaler Fuhrung und affektivem Commitment (r = .47, p < .01) vor. Zudem ergab
sich ein kleiner Effekt zwischen transformationaler Fihrung und psychologi-
schem Empowerment (r = .22, p < .01). Hichsichtlich der Subdimensionen der
transformationalen Fiihrung ergaben sich folgende Ergebnisse: Der héchste Zu-
sammenhang der Arbeitszufriedenheit bestand zu der Skala Individualized
Consideration (r = .62, p < .01) und Idealized Influence (r = .61, p < .01). Auch
das psychologische Empowerment korrelierte am hdchsten mit der Subskala In-
dividualized Consideration (r = .27, p < .01). Hinsichtlich des affektiven Commit-
ment ergab sich der gréf3te Zusammenhang mit der Subskala Inspirational Moti-
vation (r = .47, p < .01).

Tabelle 6: Korrelationen, Mittelwerte und Standardabweichungen der Variablen

Variable M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1.AZ 3.38 .62 -

2.TF 3.07 .96 .67" -

3.1 3.18 1.00 .61 .93" -

4. 1M 3.18 1.06 .58 .78" .66" -

5.1S 296 110 57" .86 .74 .68" -

6.1C 3.05 120 .62" .87" .747 62" .71 -

7.AUS 284 123 52" 85" 77" 52" 66" 72" -

8. PE 5.15 .88 .43 22" .18 .16 .18 27" .20" -

9. AC 3.37 .77 68" 47T 41" 457 44" 41" 377 387 -

Anmerkungen. N = 196; M = Mittelwert; SD = Standardabweichung; AZ = Arbeitszufrie-
denheit; TF = Transformationale Fuhrung; Il = Idealized Influence; IM = Inspirational Mo-
tivation; IS = Intellectual Stimulation; IC = Individualized Consideration; AUS = Charisma;
PE = Psychologisches Empowerment; AC = Affektives Commitment.

Wertebereiche der Variablen 1 bis 7 liegen bei 1 bis 5; Wertebereich der Variable 8 liegt
bei 1 bis 7; Wertebereich der Variable 9 liegt bei 1 bis 5.

Fur die Einordnung des Korrelationskoeffizienten r dienen nachfolgende Konventionen
von Cohen (1988): kleiner Effekt: r = .10; mittlerer Effekt: r = .30; groRer Effekt: r = .50.
**p < .01. *p < .05.

73



ifpm Schriftenreihe, Bd. 3, Hammer: Transformationale Fiihrung und Arbeitszufriedenheit

Mittelwerte und Standardabweichungen belegten ein ausgewogenes Antwortver-
halten im Rahmen der Studie. Der Gesamtskalenmittelwert der transformationa-
len Fihrung (M = 3.07, SD = .96) sowie die Mittelwerte der Subskalen (M = 2.84
bis 3.18, SD = 1.00 bis 1.23) waren vergleichbar mit den Mittelwertprofilen der
Subskalen aus der Studie zur Validierung der deutschen Version des Multifactor
Leadership Questionnaire von Felfe (2006, S. 70), an der 3.500 Mitarbeitende
aus dem deutschsprachigen Raum teilgenommen haben (M = 2.81 bis 3.29, SD
= .96 bis 1.10). Die geringste Auspragung transformationaler Fihrung bestand
bei der Subdimension Charisma (M = 2.84, SD = 1.23); die hdchste Auspragung
transformationaler Fuhrung zeigte sich bei den Subskalen Idealized Influence (M
= 3.18, SD = 1.00) und Inspirational Motivation (M = 3.18, SD = 1.06). Ahnlich
hohe Auspragungen ergaben sich fir die Arbeitszufriedenheit (M = 3.38, SD =
.62) und das affektive Commitment (M = 3.37, SD = .77) der Befragten. Zudem
ergab sich eine mittlere bis hohe Auspragung des psychologischen Empower-
ments (M = 5.15, SD = .88). Mittelwerte und Standardabweichungen unterschie-
den sich teilweise deutlich auf ltemebene.

4.3 Hypothesentestung

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Hypothesentestung berichtet. Es wer-
den zunéachst die Ergebnisse der Zusammenhangsanalysen berichtet und im An-
schluss die Ergebnisse der Mediationsanalysen.

4.3.1 Zusammenhangshypothesen

Sowohl die Zusammenhangsanalysen als auch die Mediationsanalysen erfolgen
mittels linearer Regression. Daher wurden zunéchst die wichtigsten Vorausset-
zungen fur die Durchfihrung der Regressionsanalysen geprift (vgl. Rasch et al.,
2021b, S. 116): Pradiktoren und Kriterium sind metrisch skaliert, die Linearitat
des Zusammenhangs der einzelnen Pradiktoren und des Kriteriums wurden tber
Streudiagramme gepruft, Uber Boxplots wurden keine extremen Ausreil3er iden-
tifiziert (vgl. Kapitel 4.2). Zudem mussen die Einzelwerte der Versuchspersonen
voneinander unabhéngig zustande gekommen sein, was durch das gewdahlte
Querschnittsdesign gesichert ist. Zwar handelte es sich um eine Gelegenheits-
stichprobe, die aus Verwaltungslehrgangs-Teilnehmenden bestand, jedoch
stand das Thema der Studie in keinem Zusammenhang mit den Kursverbénden.
Auf eine Prufung der Homoskedastizitat konnte verzichtet werden, da fir die Me-
diationsanalyse PROCESS (vgl. Hayes, 2022) eingesetzt wurde, welches
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Bootstrapping verwendet. Dieses Verfahren gilt als relativ robust gegen die Ver-

letzung von Voraussetzungen der Homoskedastizitat. Zuletzt konnten keine A
zeichen starker Multikollinearitat (Werte > .70) zwischen den Pradiktoren festg
stellt werden.

n_
e-

Im nachsten Schritt wurden die Hypothesen H1a bis H1f durch lineare Regressi-
onsanalysen Uberpriuft. Nach Abschluss der Regressionsanalysen wurden die
Hypothesen anhand der Regressionskoeffizienten (B) und der Beta-Koeffizienten
(B) der Variablen sowie der Signifikanzniveaus dieser Koeffizienten (p) angenom-
men oder verworfen. Die Ergebnisse der Regressionsanalyse zur Uberpriifung

der Hypothesen ergeben sich aus den Tabellen 7 bis 12.

Tabelle 7: Ergebnisse der Regressionsanalyse des Pradiktors Charisma fur
selbstberichtete Arbeitszufriedenheit als Kriterium

Variable B SE B t p 95 % KiI fur B
uG OG

Konstante 2.64 .10 - 2758 <.001 2.45 2.83

AUS .26 .03 .52 8.44 <.001 .20 .32

R? .27

Korr. R? .26

Anmerkungen: N = 196; F (1;194) = 71.25; p < .001; AUS = Charisma; Kl = Konfidenz
tervall; UG = Untere Grenze; OG = Obere Grenze.

Tabelle 8: Ergebnisse der Regressionsanalyse des Pradiktors Idealized In-
fluence fir selbstberichtete Arbeitszufriedenheit als Kriterium

in-

Variable B SE B t p 95 % KiI fur B
UG oG

Konstante 2.18 A2 - 18.52 <.001 1.95 2.41

1l .38 .04 .61 10.72 <.001 31 .45

R? .37

Korr. R? .37

Anmerkungen: N = 196; F (1;194) = 114.92; p < .001; Il = Idealized Influence; Kl =

Konfidenzintervall; UG = Untere Grenze; OG = Obere Grenze.
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Tabelle 9: Ergebnisse der Regressionsanalyse des Pradiktors Inspirational Mo-
tivation fir selbstberichtete Arbeitszufriedenheit als Kriterium

Variable B SE B t p 95 % KI fur B
UG oG

Konstante 2.30 A1 - 20.07 <.001 2.07 2.52

IM .34 .03 .58 9.98 <.001 .27 41

R? .34

Korr. R? .34

Anmerkungen: N = 196; F (1;194) = 99.52; p < .001; IM = Inspirational Motivation; KI =
Konfidenzintervall; UG = Untere Grenze; OG = Obere Grenze.

Tabelle 10: Ergebnisse der Regressionsanalyse des Pradiktors Intellectual Sti-
mulation fUr selbstberichtete Arbeitszufriedenheit als Kriterium

Variable B SE B t p 95 % KI fur B
uG oG

Konstante 2.44 A1 - 23.08 <.001 2.23 2.64

IS .32 .03 .57 9.55 <.001 .25 .39

R? .32

Korr. R? .32

Anmerkungen. N = 196; F (1;194) = 91.21; p < .001; IS = Intellectual Stimulation; KI =
Konfidenzintervall; UG = Untere Grenze; OG = Obere Grenze.
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Tabelle 11: Ergebnisse der Regressionsanalyse des Pradiktors Individualized
Consideration fiir selbstberichtete Arbeitszufriedenheit als Kriterium

Variable B SE B t p 95 % KI fur B
UG OG

Konstante 2.41 .10 - 25.28 <.001 2.22 2.60

IC .32 .03 .62 1092 <.001 .26 .37

R? .38

Korr. R? .38

Anmerkungen. N = 196; F (1;194) = 119.35; p < .001; IC = Individualized Consideration;
Kl = Konfidenzintervall; UG = Untere Grenze; OG = Obere Grenze.

Tabelle 12: Ergebnisse der Regressionsanalyse des Pradiktors Transformatio-
nale Fuhrung fur selbstberichtete Arbeitszufriedenheit als Kriterium

Variable B SE B t p 95 % KiI fiir B
uG oG

Konstante 2.05 A1 - 18.50 <.001 1.84 2.27

TF 43 .03 .67 1251 <.001 .36 .50

R? .45

Korr. R? 44

Anmerkungen. N = 196; F (1;194) = 156.40; p < .001; TF = Transformationale Fiihrung;
Kl = Konfidenzintervall; UG = Untere Grenze; OG = Obere Grenze.

Hinsichtlich der Subskalen transformationaler Fiihrung wurden folgende Hypo-
thesen Uberprift:

Hla: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Subskala Cha-
risma und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden.

Hilb: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Subskala Idealized
Influence und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden.

Hilc: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Subskala Inspira-
tional Motivation und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden.
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H1ld: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Subskala Intellec-
tual Stimulation und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden.

Hle: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der Subskala Individu-
alized Consideration und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden.

Bei p-Werten, die unter einem Wert von .001 lagen, waren alle fiinf Regressions-
modelle signifikant. Alle Subdimensionen waren signifikante Pradiktoren des Kri-
teriums Arbeitszufriedenheit, da der Wert O nicht im 95-Prozent-Konfidenzinter-
vall lag. Zudem waren die Regressionskoeffizienten B der Subskalen mit einem
p-Wert unter 0.001 signifikant (vgl. Tabellen 7 bis 11). Daher wurden die Teilhy-
pothesen Hla bis Hle angenommen, wonach ein positiver Zusammenhang zwi-
schen den Subskalen transformationaler Fihrung und der Arbeitszufriedenheit
der Mitarbeitenden besteht.

Zudem wurde in Bezug auf die Gesamtskala transformationaler Fihrung fol-
gende Hypothese aufgestellt:

Hif: Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen wahrgenommener
transformationaler Fihrung und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiten-
den.

Das modellierte Regressionsmodell sagte die Hohe der Arbeitszufriedenheit an-
hand des Préadiktors transformationale Fihrung vorher (vgl. Tabelle 12). Bei ei-
nem p-Wert, der unter einem Wert von .001 lag, war das Regressionsmodell sig-
nifikant. Das Modell erklarte 45 Prozent der Varianz in der Hohe der Arbeitszu-
friedenheit (R? = .45, F (1;194) = 156.40, p < .001). Transformationale Fihrung
war ein signifikanter Pradiktor des Kriteriums Arbeitszufriedenheit (B = .43, Kloso
= [.36, .50]). Ferner war der Regressionskoeffizient B der wahrgenommenen
transformationalen Fihrung mit einem p-Wert unter 0.001 signifikant. Daher
wurde die Hypothese bestétigt, wonach ein positiver Zusammenhang zwischen
wahrgenommener transformationalen Fihrung und der Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeitenden besteht. Wenn die wahrgenommene transformationale Fihrung
der Mitarbeitenden um eine Einheit zunahm, fiihrte dies zu einem Anstieg der
Arbeitszufriedenheit um .43 Einheiten. Im Ergebnis konnten somit alle Hypothe-
sen Hla bis Hle angenommen werden.

4.3.2 Mediationsanalyse

Im Anschluss an die Zusammenhangsanalysen folgt nun die Darstellung der Er-
gebnisse der Mediationsanalyse. Mediatorvariablen werden als intervenierende
Variablen angesehen, die von der Pradiktorvariable kausal beeinflusst werden
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und dann ihrerseits die Kriteriumsvariable kausal beeinflussen. Als Bindeglied in
einer Kausalkette sorgt die Mediatorvariable folglich mit dafiir, dass der betrach-
tete Effekt entsteht (vgl. Doring et al., 2016, S. 697).

Bei dieser parallelen Mediation wird modelliert, dass der Pradiktor X das Kriterium
Y sowohl direkt als auch indirekt Uber die zwei Mediatoren M1 und Mz beeinflusst,
wobei kein Mediator den anderen kausal beeinflusst (vgl. Hayes, 2022, S. 161).
Neben der parallelen Mediation wurden auch die partiellen Mediationen der ein-
zelnen Mediatoren geprift.

Von einem direkten Effekt wird gesprochen, wenn der Pradiktor das Kriterium
unmittelbar beeinflusst. Unter einem indirekten Effekt wird der Einfluss des Pra-
diktors auf das Kriterium verstanden, der durch einen Mediator vermittelt wird:
Der Pradiktor hat einen Effekt auf den Mediator und dieser hat wiederum einen
Effekt auf das Kriterium. In Mediationsmodellen werden Verbindungen zwischen
den Variablen Pfade genannt. Der indirekte Effekt (ab) zwischen Pradiktor und
Kriterium, der Gber die Mediatorvariablen verlauft besteht aus den Teilpfaden a
und b. Der direkte Effekt vom Pradiktor zum Kriterium ist der Pfad c’. Der totale
Effekt (c) ist die Summe der direkten und indirekten Effekte. Die Abbildung 5 stellt
alle Zusammenhange im Rahmen eines Mediationsmodell dar.

Abbildung 5: Ein paralleles multiples Mediatormodell

ay #ﬁed—iator\ b,

M,

c’ 5

Pradiktor (©) Kriterium
X Y

A 4

M,

Quelle: eigene Darstellung nach Sedimeier und Renkewitz, 2018, S. 751
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Zur Prifung der Hypothesen wurde mithilfe von PROCESS eine lineare Regres-
sion nach der Methode der kleinsten Quadrate (OLS Regression) berechnet,
durch welche unstandardisierte Pfadkoeffizienten des totalen, direkten und indi-
rekten Effekts ermittelt wurden (vgl. Hayes, 2022). Dartber hinaus wurde der in-
direkte Effekt mittels Bootstrapping mit 5000 Iterationen getestet, um die
Bootstrap-Konfidenzintervalle zu berechnen. Die Ergebnisse der Mediationsana-
lyse sind in Tabelle 13 und 14 dargestellt.

Tabelle 13: Mediationsanalyse: Koeffizienten und ihre Konfidenzintervalle

Indirekte Effekte

B p 95% K
UG OG
Totaler indirekter Effekt .150 - .097 .208
Partieller indirekter Effekt Uber PE .026 - .007 .052
Partieller indirekter Effekt tber AC 124 - .080 173
Kontrast C1 (PE minus AC) -.097 - -.150 -.051
Totaler Effekt
B p 95% K
UG OG
. TF > AZ (c-Pfad) 432 <.0001 .364 .501
Direkter Effekt
B p 95% K
UG OG
TF > AZ (c'-Pfad) 282 <.0001 220 345

Anmerkungen. N = 196. KI = Konfidenzintervall; UG = Untere Grenze; OG = Obere
Grenze; PE = Psychologisches Empowerment; AC = Affektives Commitment;
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Tabelle 14: Mediationsanalyse: Ergebnisse Pfadmodell

Pfad Schritt Effekt B 95% Perzentil K B
UG 0oG

¢ X=2>Y) TF > AZ A32%* .364 .501 .668***
al (X > Ma) TF > PE .206** .079 .332 .224%
a2 (X > M) TF > AC 379%* 279 479 AT2%*
bt (M1->Y) PE > AZ 1297 .064 .194 .182%*
b? Mz2->Y) AC > AZ 326%+* .244 408 404+
c TF > AZ .282%** .220 .345 A36%+*

Anmerkung. TF = Transformationale Fiihrung; AZ = Arbeitszufriedenheit; PE = Psycho-
logisches Empowerment; AC = Affektives Commitment; KI = Konfidenzintervall; UG =
Untere Grenze; OG = Obere Grenze.

*p <.05. **p < .01. ***p < .001.

Die Ergebnisse der Testungen des postulierten Mediationsmodells werden im
Folgenden berichtet:

Der totale Effekt entspricht dem Effekt von dem Pradiktor transformationale Fuh-
rung auf das Kriterium Arbeitszufriedenheit ohne Betrachtung der Mediatoren
und ist die Summe des direkten und totalen indirekten Effekts. Der totale Effekt
war im Ergebnis signifikant (c-Pfad: B = .67, p < .001). Zudem war auch der di-
rekte Effekt, also der Effekt von transformationaler Flihrung auf Arbeitszufrieden-
heit unter Kontrolle beider Mediatoren, signifikant (c’-Pfad: g= .44, p <.001). Der
signifikante positive Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und
Arbeitszufriedenheit wird durch die vermittelnde Rolle der Mediatoren abge-
schwécht, bleibt jedoch erhalten.

Die Hypothese H2 besagt, dass der Zusammenhang zwischen wahrgenomme-
ner transformationaler Fiihrung und der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden
durch das psychologische Empowerment und das affektive Commitment parallel
mediiert wird. Als signifikant wurde die Hypothese angenommen, wenn der Wert
von 0 nicht im 95-Prozent-Konfidenzintervall liegt.

Der totale indirekte Effekt (B = .15, Klosy% [.097, .208]) entspricht dem Effekt, den
beide Mediatoren gemeinsam vermitteln. Der Wert von 0 lag nicht im Konfiden-
zintervall, sodass der Effekt signifikant war. Folglich wurde die Hypothese H2 be-
statigt.
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Im néchsten Schritt wurden die Hypothesen H3 und H4 geprift. Als signifikant
wurden die Hypothesen angenommen, wenn der Wert von 0 nicht im 95-Prozent-
Konfidenzintervall lag. Nach der Hypothese H3 gibt es im Rahmen der parallelen
Mediation einen indirekten Effekt ber den Mediator psychologisches Empower-
ment. Zudem besagt die Hypothese H4, dass im Rahmen der parallelen Media-
tion ein indirekter Effekt iber den Mediator affektives Commitment besteht.

Der partielle indirekte Effekt bedeutet, in welchem MafRRe der Zusammenhang
zwischen dem Pradiktor einerseits und dem Kriterium anderseits durch den Me-
diator erklart werden kann, unter Kontrolle des anderen Mediators im Modell. Es
bestand ein signifikant positiver Effekt von transformationaler Filhrung auf das
psychologische Empowerment (ai-Pfad: = .22, p < .01) sowie von psychologi-
schem Empowerment auf die Arbeitszufriedenheit (bi-Pfad: § = .18, p < .001).
Der partielle indirekte Effekt von transformationaler Fihrung tber psychologi-
sches Empowerment auf Arbeitszufriedenheit unter Kontrolle des Mediators af-
fektives Commitment war signifikant (B =.026, Klgsy% [.007, .052]). Die Hypothese
H3 wurde somit angenommen.

Dariiber hinaus bestand ein signifikant positiver Effekt von transformationaler
Fahrung auf das affektive Commitment (az-Pfad: g = .47, p <.001) und von af-
fektivem Commitment auf die Arbeitszufriedenheit (bz-Pfad: g = .40, p < .001).
Der partielle indirekte Effekt von transformationaler Flihrung tGiber affektives Com-
mitment auf Arbeitszufriedenheit war ebenfalls signifikant (B = .124, Klgse [.080,
.173]). Die Hypothese H4 wurde folglich bestatigt. Der Unterschied zwischen den
partiellen indirekten Effekten erwies sich als signifikant (B = -.97, Klesy [-.150, -
.051]). Affektives Commitment vermittelte signifikant mehr als psychologisches
Empowerment.

Zusammenfassend konnte bestétigt werden, dass im Rahmen der Stichprobe die
wahrgenommene transformationale Fiihrung einen signifikanten Effekt auf die
Arbeitszufriedenheit hatte. Des Weiteren wurde dieser Effekt Uber die Mediatoren
psychologisches Empowerment und affektives Commitment parallel vermittelt.
Beide Mediatoren hatten zudem signifikante partielle indirekte Effekte auf die Ar-
beitszufriedenheit, wobei das affektive Commitment signifikant mehr vermittelte
als psychologisches Empowerment. Bei einem p-Wert, der unter einem Wert von
.001 liegt, war das Regressionsmodell signifikant. Das Modell zeigte zudem, dass
transformationale Filhrung, psychologisches Empowerment und affektives Com-
mitment gemeinsam 65 Prozent der Varianz in der Héhe der Arbeitszufriedenheit
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der Mitarbeitenden erklarte (R? = .65, F (3;192) = 116.36, p < .001). Die Ergeb-
nisse der Mediationsanalyse werden abschlieRend in Abbildung 6 grafisch dar-
gestellt.

Abbildung 6: Pfadmodell Giber die Ergebnisse der Mediationsanalyse in Form
der standardisierten Beta-Koeffizienten ()

a,;=.22" Mediator, by =.18""
PE
o= 440
= i 7***
Pradiktor (c=.67"7) Kriterium
TF AZ

: AC

a,= .47 ‘m b, =.40

Anmerkung. TF = Transformationale Fuhrung; AZ = Arbeitszufriedenheit; PE = Psycholo-
gisches Empowerment; AC = Affektives Commitment.
*p < .05. **p < .01. ***p < .001.

4.4 Weiterfuhrende Analysen

Da uber den deutschsprachigen Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
nach Felfe (2006) auch die Skalen Transaktionaler Fihrung und Laissez-faire-
Fuhrung erfasst werden und der Psychological Empowerment Questionnaire
(PEQ) (vgl. Adolf et al., 2009; Schermuly, 2021) zudem auch die Subdimensio-
nen des Empowerments erhebt, wurden weiterfihrende Analysen der Mittel-
werte, Standardabweichungen und Korrelationen durchgefihrt (vgl. Tabelle 15).
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Tabelle 15: Korrelationen, Mittelwerte und Standardabweichungen weiterer Va-
riablen

Variable M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1.AZ 338 62 -

2.TF 3.07 96 .67" -

3. TA 3.13 53 .18" 31" -

4. LF 2.28 1.00 -.37" -.54" - .30"

5. PE 5.15 .88 .43" .22 .04 .03 -

6.PELB 501 14 58" .33" .13° -07 .66" -

7.PEK 618 .89 .05 -01 -04 .11 50" .25" -

8.PE_S 520 1.34 .25 .08 -08 .10 .77" .24 19" -
9.PE_E 4.18 1.40 .26™ .18" .07 -02 .80" .31" .18" .62" -

10. AC 3.37 .77 .68 .47" 22" -18" .38 57" .07 .15 22" -

Anmerkungen. N = 196. M = Mittelwert; SD = Standardabweichung; AZ = Arbeitszufrie-
denheit; TF = Transformationale Fiihrung; TA = Transaktionale Fuhrung; LF = Laissez-
faire; PE = Psychologisches Empowerment; PE_B = Bedeutsamkeitserleben; PE_K =
Kompetenzerleben; PE_S = Selbstbestimmungserleben; PE_E = Einflusserleben; AC =
Affektives Commitment.

Wertebereiche der Variablen 1 bis 4 liegen bei 1 bis 5; Wertebereiche der Variablen 5 bis
9 liegen bei 1 bis 7; Wertebereich der Variable 10 liegt bei 1 bis 5.

Fur die Einordnung des Korrelationskoeffizienten r dienen nachfolgende Konventionen
von Cohen (1988): kleiner Effekt: r = .10; mittlerer Effekt: r = .30; groRer Effekt: r = .50.
**p < .01. *p < .05.

Die wahrgenommene transaktionale Fihrung war im Rahmen der Studie starker
ausgepragt (M = 3.13, SD = .53) als die transformationale Fiuthrung (M = 3.07, SD
= .96). Laissez-faire-Fihrung war der Fihrungsstil mit der geringsten Auspra-
gung (M =2.28, SD = 1.00). Von den Subdimensionen des Psychologischen Em-
powerments war das Kompetenzerleben am héchsten (M = 6.18, SD = .89) und
das Einflusserleben am geringsten (M = 4.18, SD = 1.40) ausgepragt. Transakti-
onale Fuhrung hatte einen geringeren Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit
(r = .18, p < .01) als die transformationale Fuhrung (r = .67, p < .01). Zudem
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bestand ein mittlerer Effekt zwischen transaktionaler Filhrung und transformatio-
naler Fihrung (r = .31, p <.01). Ein mittlerer Effekt bestand zwischen transaktio-
naler Fuhrung und affektivem Commitment (r = .22, p < .01). Beztglich der Lais-
sez-faire-Flihrung ergab sich ein mittlerer negativer Zusammenhang zu der Ar-
beitszufriedenheit (r = -.37, p < .01), ein grof3er negativer Zusammenhang zu der
transformationalen Fiihrung (r = -.54, p <.01), ein mittlerer negativer Zusammen-
hang zu der transaktionalen Fihrung (r = -.30, p < .01) sowie ein kleiner Effekt in
Bezug auf das affektive Commitment (r = -.18, p < .01). Hinsichtlich der Subdi-
mensionen des psychologischen Empowerments ergab sich der starkste Zusam-
menhang mit der Arbeitszufriedenheit bei der Subdimension Bedeutsamkeitser-
leben (r = .58, p < .01). Auch die transformationale Fiihrung hatte den starksten
Zusammenhang mit dem Bedeutsamkeitserleben (r = .33, p < .01). Gleiches galt
fur die transaktionale Fuhrung (r = .13, p < .01) sowie fiir das affektive Commit-
ment (r = .57, p < .01). Fir die Subdimensionen Kompetenzerleben hingegen
ergaben sich beziglich der anderen Variablen keine signifikanten Korrelationen.
Das Selbstbestimmungserleben hatte einen kleinen Zusammenhang zu der Ar-
beitszufriedenheit (r = .25, p < .01) und zum affektiven Commitment (r = .15, p <
.01). Bei dem Einflusserleben ergab sich ein kleiner Effekt im Bezug zu der Ar-
beitszufriedenheit (r = .26, p < .01), zu der transformationalen Fiihrung (r = .18,
p < .01) sowie zum affektiven Commitment (r = .22, p < .01).
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5. Diskussion

Im Rahmen des Diskussionsteils erfolgt zunachst die Zusammenfassung und In-
terpretation der Ergebnisse. Im Anschluss werden praktische Implikationen sowie
Begrenzungen und Limitationen erlautert. Zudem werden Empfehlungen zu kinf-
tiger Forschung dargestellt. Der letzte Abschnitt widmet sich der Schlussfolge-
rung zu dieser Untersuchung.

5.1 Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Zielsetzung dieses Beitrags war es zu untersuchen, ob ein Zusammenhang zwi-
schen transformationaler Fiihrung und Arbeitszufriedenheit besteht und inwiefern
dieser durch psychologisches Empowerment und affektives Commitment vermit-
telt wird. Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden die Hypothesen Hla bis
H1f aufgestellt, welche einen positiven Zusammenhang zwischen transformatio-
naler Fihrung bzw. deren Subskalen und der Arbeitszufriedenheit postulieren.
Zudem wurden im Rahmen der Hypothesen H2 bis H4 Annahmen zur parallelen
Mediation sowie zu den indirekten Effekten der Mediatoren getroffen. Insgesamt
unterstitzen die Ergebnisse alle Hypothesen.

Zunachst konnten alle erwarteten positiven Zusammenhénge zwischen transfor-
mationaler Fuhrung und Arbeitszufriedenheit im Rahmen dieser Untersuchung
bestatigt werden (Hypothesen Hla bis H1f). Es zeigten sich fir alle Subskalen
transformationaler Fiihrung durchgehend positive grof3e Effekte in Bezug auf die
Arbeitszufriedenheit (> .50, vgl. Déring et al., 2016, S. 820). Die Hohe der Zu-
sammenhange mit den transformationalen Subskalen variierte zwischen = .52
und B = .62. Zudem bestand ein grol3er Effekt fir die Gesamtskala der transfor-
mationalen Fuhrung (§ = .67, p < .001). Diese Ergebnisse stehen im Einklang mit
den Ergebnissen vorangegangener Studien und unterstiitzen diese (vgl. Dum-
dum et al., 2013, S. 48-62; Felfe, 2006, S. 71 f.; Judge & Piccolo, 2004, S. 759 f.;
Oberfield, 2014, S. 422 f.; Rothfelder et al., 2012, S. 210 f.). Der starkste Zusam-
menhang ergab sich fur die Skalen Individualized Consideration und Idealized
Influence. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Mitarbeitenden der 6ffent-
lichen Verwaltungen eine héhere Arbeitszufriedenheit hatten, wenn sie transfor-
mational gefihrt wurden. Sie waren also mit der Arbeit zufriedener, wenn die di-
rekte Fuhrungskraft eine klare Vision formulierte, als Vorbild fungierte, motivierte
und inspirierte, sich so verhielt, dass die Mitarbeitenden ihr vertrauen wollten, sie
der Arbeit der Mitarbeitenden einen Sinn gab, innovatives Denken ermdglichte
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sowie dazu ermutigte, neue Sichtweisen einzunehmen und letztlich individuelle
Bedirfnisse, Fahigkeiten und Wiinsche der Mitarbeitenden beriicksichtigte.

Weiterhin wurde angenommen, dass das psychologische Empowerment und das
affektive Commitment als vermittelnde Variablen den Zusammenhang zwischen
transformationaler Fihrung und Arbeitszufriedenheit erklaren kénnen (Hypothe-
sen H2 bis H4). Entsprechend den Erwartungen konnten diese Annahmen be-
statigt werden. Zum einen konnte ein signifikanter totaler indirekter Effekt (B =
.15, Kles% [.097, .208]) festgestellt werden, welcher die parallele Mediation besta-
tigte (Hypothese H2). Hohe transformationale Fiihrung war mit hdherem psycho-
logischen Empowerment und hoéherem affektiven Commitment verbunden und
fuhrte dazu, dass die Arbeitszufriedenheit positiv beeinflusst wurde.

Zum anderen erwiesen sich fiir beide Mediatoren die partiellen indirekten Effekte
als signifikant (Hypothesen H3 und H4). Dabei lag der Wert fur psychologisches
Empowerment bei B =.026 ([Klos% [.007, .052]) und der Wert fur affektives Com-
mitment bei B = .124 ([Klgse [.080, .173]). Affektives Commitment vermittelte sig-
nifikant mehr als psychologisches Empowerment (B = -.97, [Klgs% [-.150, -.051]).
Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass eine gemeinsame Vermittlung stattfindet,
d.h. das psychologische Empowerment der Mitarbeitenden und das affektive
Commitment erklaren teilweise die Beziehung zwischen transformationaler Fiih-
rung und Arbeitszufriedenheit. Diese Ergebnisse bestatigen frihere Untersu-
chungen, wonach psychologisches Empowerment bzw. affektives Commitment
eine vermittelnde Rolle zwischen transformationaler Fihrung und Arbeitszufrie-
denheit spielten (vgl. Barroso Castro et al., 2008, S. 1855; Jabbar et al., 2020,
S. 3982).

Zudem verblieb ein signifikanter direkter Effekt unter Kontrolle beider Mediatoren
(B = .44, p <.001). Es kann insofern abgeleitet werden, dass es neben den bei-
den Mediatoren noch weitere Variablen gab, die den positiven Zusammenhang
von transformationaler Fiihrung und Arbeitszufriedenheit vermittelt haben.

Im Einklang mit den Ergebnissen vorheriger Studien (vgl. Allameh et al., 2012,
S. 227 f.; Jung et al., 2003, S. 537; Schermuly & Meyer, 2020, S. 746; Seibert et
al., 2011, S. 989 f.) zeigte sich bei den pfadanalytischen Ergebnissen ein positi-
ver Zusammenhang zwischen transformationaler Filhrung und psychologischem
Empowerment (B = .22, p < .01). Der positive Effekt fiel in dieser Studie schwa-
cher aus als in vorherigen Studien (z.B. Schermuly & Meyer, 2020, S. 746;
Seibert et al., 2011, S. 989). Es kann nur vermutet werden, welche Grinde fir
die Abweichung vorliegen. Die Ursache fur diesen Unterschied kdnnte in der un-
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terschiedlichen Konzeptualisierung und Operationalisierung der Konstrukte lie-
gen. Darlber hinaus deuten die Ergebnisse auf die Existenz von Moderatorvari-
ablen fur den Zusammenhang transformationaler Fiihrung und psychologischem
Empowerment hin. Hinzu kommt, dass im Rahmen der Studie eine kleine Stich-
probe (N = 196) untersucht wurde. Die Studie von Seibert et al. (2011, S. 991)
konnte dahingehend bestétigt werden, dass ein positiver Effekt des psychologi-
schem Empowerments auf die Arbeitszufriedenheit vorlag (f = .18, p < .001).
Dies zeigten auch die Ergebnisse der Korrelationsanalyse (r = .43, p < .01). Aus
den weiterfuhrenden Analysen ging hervor, dass die Subdimension Bedeutsam-
keitserleben den starksten Effekt auf die Arbeitszufriedenheit (r = .58, p < .01)
und die transformationale Fuhrung (r = .33, p < .01) hatte. Fir die Subdimension
Kompetenzerleben hingegen ergaben sich keine signifikanten Effekte mit den an-
deren Variablen. Dabei war das Kompetenzerleben am hdchsten von den Subdi-
mensionen ausgepragt (M = 6.18, SD = .89). Diese Ergebnisse stehen im Ein-
klang mit den Studien von Thomas und Tymon (1994, S. 7 f.), Siegall und Gard-
ner (2000, S. 7) und Holdsworth und Cartwright (2003, S. 135 ff.) und im Wider-
spruch zu den Ergebnissen der Studie von Carless (2004, S. 418) und Schermuly
et al. (2011, S. 258). Eine mogliche Erklarung dafirr, dass Kompetenzerleben
kein signifikanter Préadiktor fur Arbeitszufriedenheit war liefern Thomas und Ty-
mon (1994, S. 8): Es kénnte moglich sein, dass die Mitarbeitenden ihre Kompe-
tenz am wenigsten mit der Art ihrer Tatigkeit in Verbindung bringen, so dass die
erfahrene Kompetenz ein relativ schwacher Faktor fur die Arbeitszufriedenheit
ist.

Dariiber hinaus zeigte sich bei den pfadanalytischen Ergebnissen der starkste
Effekt Gber das affektive Commitment. Wie erwartet zeigte sich ein positiver Zu-
sammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und affektivem Commitment
(B = .47, p < .001) sowie affektivem Commitment und Arbeitszufriedenheit ( =
.40, p <.001). Diese positiven Effekte zeigten sich auch bei den Ergebnissen der
Korrelationsanalysen hinsichtlich der transformationalen Fuhrung (r = .47, p <
.01) und der Arbeitszufriedenheit (r = .68, p < .01) und stehen im Einklang mit der
Studie von Meyer et al. (2002, S. 31 f.). Diese Ergebnisse kénnen dahingehend
interpretiert werden, dass ein hohes affektives Commitment dazu fuhrte, dass die
Arbeitssituation insgesamt positiver bewertet und dadurch die Arbeitszufrieden-
heit gesteigert wurde (vgl. Felfe, 2020, S. 172).

Das Mediationsmodell zeigte zudem, dass transformationale Fiihrung, psycholo-
gisches Empowerment und affektives Commitment gemeinsam 65 Prozent der
Varianz in der Hohe der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden erklarte (R? =
.65, F (3;192) = 116.36, p < .001). Dieser Wert der Varianzaufklarung stellt nach
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Déring et al. einen grof3en Effekt (> .25) dar (vgl. 2016, S. 820). Somit konnte das
Modell 35 Prozent der Varianz in der Hohe der Arbeitszufriedenheit nicht erkla-
ren, so dass es weitere Variablen gab, die im Zusammenhang mit der Arbeitszu-
friedenheit standen.

Hinsichtlich der Auspragungen der Mittelwerte der transformationalen Subskalen
vertritt Felfe die Annahme, dass die Charismaskala im Ergebnis deutlich niedriger
ausgepragt sein sollte als die anderen Subskalen (vgl. 2006, S. 64). Erwartungs-
geman war der Mittelwert der Charismaskala (M = 2.84, SD = 1.23) im Vergleich
zu den anderen transformationalen Subskalen am niedrigsten ausgepragt. Ver-
gleicht man die Ubrigen Auspragungen der transformationalen Subskalen mit den
Ergebnissen der Studie von Felfe sind die Mittelwerte in dieser Studie &hnlich
hoch ausgepréagt (vgl. 2006, S. 70). Die hdchste Abweichung zu den Ergebnissen
von Felfe (2006) besteht bei der Subskala Intellectual Stimulation, die mit einem
Mittelwert von M = 2.96, SD = 1.10 die am zweitniedrigsten ausgepragte Skala
darstellte. Eine mdgliche Erklarung kénnte in der Art der Stichprobe liegen. Avolio
und Bass haben festgestellt, dass zwar auf allen Ebenen der Organisation trans-
formationale Fuhrung praktiziert wird, jedoch in grél3erem Umfang auf den hdhe-
ren Ebenen (vgl. 1988, S. 42).

Im Einklang mit vorherigen Studien wie der von Lowe et al. zeigte sich, dass
transformationale Fuhrung einen starkeren positiven Effekt auf Arbeitszufrieden-
heit hat als transaktionale Fuhrung (vgl. 1996, S. 412). Aus den Korrelationsana-
lysen dieser Studie ergab sich, dass transformationale Fihrung einen starkeren
Effekt auf Arbeitszufriedenheit (r = .67, p < .01) hatte als transaktionaler Fiihrung
(r = .18, p < .01). Dartiber hinaus deutet ein Vergleich der Mittelwerte transfor-
mationaler Fihrung (M = 3.07, SD = .96) und transaktionaler Fiihrung (M = 3.13,
SD =.53), darauf hin, dass transaktionale Verhaltensweisen in dieser Studie hau-
figer von den Mitarbeitenden beobachtet wurden als transformationale.

Zudem konnte — wie in vorherigen Studien festgestellt (u.a. Felfe, 2006, S. 70 f.)
—erwartungsgeman bestatigt werden, dass Laissez-faire-Flihrung negativ mit Ar-
beitszufriedenheit korreliert (r = -.37, p < .01). Der Mittelwert der Laissez-faire-
Skala (M = 2.28, SD = 1.00) lasst vermuten, dass Laissez-faire-Fiihrung in dieser
Studie im Vergleich zu den anderen beiden Fuhrungsstilen am wenigsten von
den Mitarbeitenden beobachtet wurde.
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5.2 Implikationen fur die Praxis

Zunachst erganzen die Ergebnisse der Studie die Fuhrungsforschung im offent-
lichen Sektor und bestétigen frihere Studien, die ebenfalls einen positiven Ein-
fluss der untersuchten Konstrukte auf die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden
im offentlichen Sektor nachweisen konnten. Die Ergebnisse deckten auf, wie
transformationale Fuhrung Arbeitszufriedenheit beeinflussen kann. Fir die Praxis
kdnnen aus den Ergebnissen verschiedene Gestaltungsempfehlungen abgeleitet
werden. Diese kénnen sich beispielsweise auf die Fuhrungskrafteentwicklung be-
ziehen. Transformationale Fuhrung ist erlernbar und kann durch Trainings ver-
bessert werden (vgl. Bass, 1990b, S. 27). Dazu haben Bass und Avolio (1999)
ein Trainingskonzept zur Schulung von Fuhrungskréaften entwickelt. Die Wirk-
samkeit transformationaler Fihrungskraftetrainings konnte empirisch nachge-
wiesen werden (z.B. Barling et al., 1996, S. 829 f.). fir den deutschsprachigen
Raum haben Abrell et al. (2011) in Anlehnung an Bass (1990b) ein transformati-
onales Fuhrungskraftetraining entwickelt und konnten im Rahmen ihrer Langzeit-
studie dessen Effektivitat Gber langere Zeitraume bestatigen. Als Anregung fir
die Personalentwicklung im 6ffentlichen Dienst wird dieses Trainingsprogramm
kurz skizziert. Das Training besteht aus funf zweitdgigen gruppenbasierten Mo-
dulen bestehend aus einem Einstiegsworkshop Uber das Konzept transformatio-
naler Fuhrung und vier Follow-up Sessions im Abstand von drei Monaten zur
Vertiefung der transformationalen Verhaltensweisen. Dabei bezieht ich jede Ses-
sion inhaltlich auf eine Subdimension transformationaler Fuhrung. Jede Fih-
rungskraft erhalt in dem ersten Workshop einen 360-Grad-Feedbackbericht zum
eigenen Fuhrungsverhalten. Dafur werden vor Beginn der Trainingsmal3nahme
entsprechende Daten zum Fihrungsstil erhoben. Da es sich um ein 360-Grad-
Feedback handelt, beurteilen die Fuhrungskréfte ihr eigenes Fuhrungsverhalten,
gleichzeitig erfolgt eine Fremdbeurteilung durch die Geflhrten. Zusatzlich kdnn-
ten Vorgesetze und Kollegen eine Fremdbeurteilung der Fuhrungskraft vorneh-
men. Als Messinstrument zur Bewertung der transformationalen Fihrung kénnte
die deutsche Version des Multifactor Leadership Questionnaire von Felfe (2006)
eingesetzt werden. In Anlehnung an das vierstufige Evaluationsmodell nach Kirk-
patrick (1976) kénnte zum Zwecke des Bildungscontrollings nach Abschluss der
Trainingsreihe eine zweite Datenerhebung zur Messung des Trainingserfolgs
stattfinden. Als Methode wird im Rahmen der Module das Peer-based Team
Coaching durchgefuhrt mit dem Ziel, den Teilnehmenden den Transfer des er-
lernten Wissens auf ihr Arbeitsumfeld zu ermdglichen (vgl. Abrell et al., 2011,
S. 213 f.)). Abbildung 7 veranschaulicht den Ablauf des Trainingsprogramms
nebst Inhalten und trainierten Skills. Die Ergebnisse dieser Studie kdnnten zu-
dem als Anregungen fur die Gestaltung der Curricula der Studieninstitute und
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Verwaltungs(hoch)schulen genutzt werden, da insbesondere viele Nachwuchs-
krafte des gehobenen Dienstes die Rolle der Fiihrungskraft einnehmen werden.
Ferner kdnnten die Ergebnisse auch fur die Diagnostik im Rahmen der Personal-
auswahl eingesetzt werden. Zudem waére es forderlich, wenn die hierarchisch ge-
pragten o6ffentlichen Verwaltungen auch die strukturellen Voraussetzungen fir
transformationale Fuhrung schaffen wirden. Zwar erfordert das sich aus Art. 20
Abs. 3 Grundgesetz (GG) ergebende Prinzip der Gesetzmafigkeit der Verwal-
tung eine rechtssichere Aufgabenerfiillung, jedoch erscheint das burokratische
Verwaltungsmodell nicht mehr zeitgemaf fur die Erfullung der heutigen ,moder-
nen“ Aufgaben (Schedler & Proeller, 2011, S. 33).

An dieser Stelle gilt es zu betonen, dass transformationale Fihrung kein ,Allheil-
mittel” ist, und in stabilen Situationen transaktionales Fihrungsverhalten ange-
zeigt ist (Bass, 1990b, S. 30). Transaktionale Fuhrung basiert auf bedingter Ver-
starkung, die immaterieller und materieller Natur sein kann (vgl. Bass & Avolio,
1994, S. 4). Hinsichtlich einer materiellen Belohnung erhalten im 6ffentlichen
Dienst jedoch nur die Angestellten eine leistungsorientierte Bezahlung nach dem
Tarifvertrag fur den offentlicher Dienst (TV6OD). Grundsétzlich erhalten die Beam-
ten diese Leistungspramie nicht. Fir die Praxis sollte daher die Einflhrung eines
gemeinsamen Belohnungssystems initiiert werden.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass neben dem Fihrungsstil auch das affek-
tive Commitment und das psychologische Empowerment der Mitarbeitenden ge-
starkt werden sollten. Schermuly empfiehlt beispielsweise einen Workshop in
dem Mitarbeitende Gber das Konzept des psychologischen Empowerments auf-
geklart, Hurden, die Empowerment auf der Arbeit behindern identifiziert und ent-
sprechende Gegenmafinahmen entwickelt werden (vgl. 2021, S. 14). Zudem
kénnte die Erhéhung des strukturellen Empowerments (durch Arbeitsgestal-
tungsmalnahmen) bewirken, dass auch das psychologische Empowerments po-
sitiv beeinflusst wird (vgl. Schermuly, 2016, S. 7 f.). Nach Felfe kdnnten durch
eine Mitarbeiterbefragung mithilfe eines standardisierten Messinstruments Star-
ken und Risiken des Commmitments innerhalb der Organisation identifiziert und
entsprechende Mal3nahmen zur Verbesserung des Commitments initiiert werden
(vgl. 2020, S. 134). Insgesamt kdnnten die Gestaltungsempfehlung die Arbeits-
zufriedenheit der Mitarbeitenden in offentlichen Verwaltungen positiv beeinflus-
sen und die Attraktivitat des offentlichen Dienstes steigern.
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Abbildung 7: Transformationales Fuhrungskréafteentwicklungskonzept

1. Datenerhebung
transformationales
Flhrungsverhalten Januar Marz Juni
N Workshop Follow-up Session 1 Follow-up Session 2
« Vertraut machen mit dem « Erkennen der « Bediirfnis nach einer
Konzept transformationaler Bedirfnisse von Vision,
Fihrung, Gefiihrten, * Motivation durch
Inhalt « individueller 360-Grad- « Entwicklung von Leading by
Feedbackbericht und Gefiihrten im Pygmalion
personliches Feedback vom Hinblick auf ihre (Optimismus),
Moderator, Bedirfnisse. * Motivation durch
« erster Entwurf des eigenen Teamarbeit.
Aktionsplans.
Umsetzung transformationaler Gespréachsfiihrung, Teambildung durch
Trainierte Skills Verhaltensweisen in der z.B. die richtigen Gruppenbildung mittels
Arbeitssituation reflektieren und Fragen stellen, um die kollegialem
planen. Bediirfnisse der Teamcoaching.
Gefiihrten zu erkennen.
Konzept transformationaler Fiihrung Individualized Consideration Inspirational Motivation
Peer-based Team Coaching (PTC)
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September

Follow-up Session 3

« Notwendigkeit von
Kreativitat,

« Nutzung von
Konflikten, um
bessere Losungen

Dezember

Follow-up Session 4

« Wertein

Organisationen,

+ Nutzen von Werten,
« Reflexion der

eigenen Werte im

2. Datenerhebung
transformationales
Flhrungsverhalten

zu finden, Vergleich zu den
* Nutzen Werten der
verschiedener Organisation.
Perspektiven.
Kreativitatstechniken, Rhethorische
Gesprachskompetenz Fahigkeiten wie die
bei Konflikten. Verwendung von
Metaphern,
Korpersprache.

Intellectual Stimulation Idealized Influence

PTC

Quelle: eigene Darstellung nach Abrell et al., 2011, S. 213 f.

5.3 Limitationen und Forschungsempfehlungen

Es gibt zahlreiche Limitationen dieser Studie, die beachtet werden miissen. Me-
thodische Einschrankungen bestehen darin, dass die Untersuchung auf Selbst-
auskunftsdaten aus Fragebdgen beruht, welche an einem Messzeitpunkt erho-
ben wurden. Das Untersuchungsdesign fiihrt dazu, dass die gefundenen Zusam-
menhange nicht kausal interpretiert werden dirfen (vgl. Déring et al., 2016, S.
969). Kausale Interpretationen wéren durch Langsschnittuntersuchungen oder
experimentelle Studien mit multiplen Messzeitpunkten mdglich. Ferner wurden
lediglich Daten zu der von den Mitarbeitenden wahrgenommenen transformatio-
nalen FUhrung erhoben, jedoch erfolgte keine Selbsteinschatzung durch die Fih-
rungskraft. Schyns gibt zu bedenken, dass die Personlichkeit der Mitarbeitenden,
ihre Stimmung und ihre impliziten Fihrungstheorien die Wahrnehmung von Fiih-
rung stark beeinflussen (vgl. 2008, S. 188). Die tatsachlichen Werte zur transfor-
mationalen Fihrung konnten daher nicht ermittelt werden. Eine weitere Limitation

93



ifpm Schriftenreihe, Bd. 3, Hammer: Transformationale Fiihrung und Arbeitszufriedenheit

ergibt sich aus der Stichprobengrél3e, die als relativ klein angesehen werden
kann. Zudem wurde eine Gelegenheitsstichprobe im Rahmen der Untersuchung
eingesetzt, deren Aussagekraft als begrenzt angesehen wird (vgl. Déring et al.,
2016, S. 306). Die Stichprobe besteht zwar aus Mitarbeitenden unterschiedlicher
Organisationen und Bereiche des o6ffentlichen Dienstes, jedoch wére es win-
schenswert, in kiinftigen Studien heterogenere und gréRere Stichproben in der
offentlichen Verwaltung zu untersuchen, die Angestellte und Beamte aller Ebe-
nen der Organisation einschliel3en. Aus den vorgenannten Griinden besteht eine
geringere Generalisierbarkeit der Ergebnisse auf den gesamten Bereich der 6f-
fentlichen Verwaltung. Dariiber hinaus war es nicht das Ziel dieses Beitrags, alle
Einflussfaktoren auf die Arbeitszufriedenheit zu untersuchen. Da das Mediations-
modell 35 Prozent der Varianz in der Hohe der Arbeitszufriedenheit nicht erklaren
konnte, ist davon auszugehen, dass es weitere Variablen gab, die im Zusammen-
hang mit der Arbeitszufriedenheit standen. So zeigten die Ergebnisse einer Stu-
die, dass die Beziehung zwischen transformationaler Fihrung und Arbeitszufrie-
denheit durch Vertrauen und Selbstwirksamkeit vermittelt wird (vgl. Yildiz &
Simsek, 2016, S. 68). Im Rahmen kinftiger Studien kénnten weitere Untersu-
chungen der Mediatoren Vertrauen und Selbstwirksamkeit einbezogen werden.
Zudem ist anzumerken, dass hinsichtlich der kausalen Reihenfolge des affekti-
ven Commitments und der Arbeitszufriedenheit unterschiedliche Auffassungen in
der Forschung bestehen, die bereits in Kapitel 2.5.3 erlautert wurden.

Um Methoden und Arten der Fuhrungskréafteentwicklung zum Thema transforma-
tionale Fuhrung weiter zu erforschen und den Erfolg der Trainings zu messen,
konnte eine experimentelle Studie mit Pra- und Post-Messung — vor und nach
einer Trainingsreihe — durchgefihrt werden. Neben der Experimentalgruppe, be-
stehend aus Mitarbeitenden, deren Fuhrungskrafte an der Trainingsreihe teilneh-
men, ist eine Kontrollgruppe aufzustellen, bestehend aus Mitarbeitenden, deren
Fuhrungskrafte nicht an den Trainings teilnehmen. Ferner kdnnte in zuklnftiger
Forschung neben dem Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit auch der Einfluss auf
das Innovationsverhalten und die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeitenden
einbezogen werden, der in Zeiten immer dynamischer und komplexer werdender
Aufgaben in den Fokus der Fiuhrungsforschung ruckt.

5.4 Schlussfolgerung

Die vorliegende Untersuchung lieferte eine theoretische und empirische Analyse
des Zusammenhangs von transformationaler Fiihrung und Arbeitszufriedenheit
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im Kontext des offentlichen Dienstes. Anlass dieser Untersuchung war der be-
stehende Personalmangel und die hohe Wechselbereitschaft in éffentlichen Ver-
waltungen sowie der Wunsch, den 6ffentlichen Dienst attraktiver zu gestalten.
Zur Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse wird die in Kapitel 2.6 formu-
lierte Forschungsfrage wieder aufgenommen und abschliel3end beantwortet:

Besteht ein Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und Arbeits-
zufriedenheit und inwiefern wird dieser durch psychologisches Empowerment
und affektives Commitment vermittelt?

Transformationale Fiihrung hat einen positiven Effekt auf die Arbeitszufriedenheit
der Mitarbeitenden. Ferner wurde durch psychologisches Empowerment und af-
fektives Commitment als Mediatoren des Zusammenhangs zwischen transforma-
tionaler FUhrung und Arbeitszufriedenheit ein Wirkmechanismus transformatio-
naler Fihrung aufgedeckt.

Auf Grundlage der Ergebnisse dieser Studie kann argumentiert werden, dass
transformationale Fuhrung einen grof3en positiven Effekt auf die Arbeitszufrie-
denheit der Mitarbeitenden hatte und es folglich wichtig ist, dass dieser Flihrungs-
stil praktisch angewendet wird und dass auf allen Ebenen der 6ffentlichen Ver-
waltung Strukturen geschaffen werden, die die Anwendung ermdglichen. Insge-
samt deuten die Ergebnisse darauf hin, dass organisatorische Malinahmen so-
wohl transformationale Filhrung als auch psychologisches Empowerment und af-
fektives Commitment umfassen mussen, um die Arbeitszufriedenheit der Mitar-
beitenden der 6ffentlichen Verwaltung zu erhéhen.
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FOM. Die Hochschule. Fur Berufstatige.

Mit Gber 50.000 Studierenden ist die FOM eine der
groBten Hochschulen Europas und flhrt seit 1993
Studiengadnge flr Berufstatige durch, die einen staat-
lich und international anerkannten Hochschulab-
schluss (Bachelor/Master) erlangen wollen.

Die FOM ist der anwendungsorientierten Forschung
verpflichtet und verfolgt das Ziel, adaptionsfahige
Losungen fur betriebliche bzw. wirtschaftsnahe oder
gesellschaftliche Problemstellungen zu generieren.
Dabei spielt die Verzahnung von Forschung und
Lehre eine groBe Rolle: Kongruent zu den Master-
programmen sind Institute und KompetenzCentren
gegriindet worden. Sie geben der Hochschule ein
fachliches Profil und eroffnen sowohl Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftlern als auch engagierten
Studierenden die Gelegenheit, sich aktiv in den For-
schungsdiskurs einzubringen.

Weitere Informationen finden Sie unter fom.de
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Aktuell steht der 6ffentliche Sektor vor groBen Her-
ausforderungen. Gesetzliche Rahmenbedingungen
und technische Entwicklungen fordern ebenso wie
sich dynamisch verandernde Kunden- und Birger-
bedurfnisse sowie Diskussionen um digitale Trans-
formation, Agilitdt und Ambidextrie neue Ansatze
in Verwaltungsfihrung und -kultur im Sinne eines
agilen Public Managements.

Das ifpm will Veranderungsprozesse im ¢ffentli-
chen Sektor identifizieren und anstoBen sowie die
Planung von Ressourcen und zukunftsorientierten
Verwaltungsstrukturen auf Grundlage angewandter
Forschung unterstiitzen. Dabei liegt der Fokus auf
Ansatzen der ,Employability”, , Workability” sowie
des Diversity Managements, mit denen der Strate-
giewandel auf der Personalseite begleitet werden
kann.

Weitere Informationen finden Sie unter fom-ifpm.de

Der Wissenschaftsblog der FOM Hochschule bietet Einblicke in die vielfaltigen
Themen, zu denen an der FOM geforscht wird: fom-blog.de
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