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Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit untersucht den Einfluss von Positive Leadership auf das organi-
sationale Commitment und die Arbeitsmotivation der Gefuihrten. In einem Experiment (N
= 349) mit einem 2x2-faktoriellen Design mit unabhangigen Stichproben wurden die
Testpersonen zuféllig einem von vier hypothetischen Szenarien zugeordnet. Die unab-
hangigen Variablen Fihrungsstil und Arbeitserfolg wurden manipuliert. Jeweils zwei
Konditionen hatten bezlglich FUhrungsstil die Auspragungen Positive Leadership und
transaktionale Fihrung sowie beziiglich Arbeitserfolg die Auspragungen Erfolg und
Misserfolg. Die anschlielend mittels Fragebogen erhobenen abhangigen Variablen ha-
ben gezeigt, dass Positive Leadership zu signifikant hbherem Commitment und signifi-
kant hoherer Arbeitsmotivation fuhrt als der transaktionale Fiihrungsstil. Besonders deut-
lich zeigte sich der Unterschied in den Misserfolgs-Szenarien. Bezuglich Arbeitsmotiva-
tion wurde ein signifikanter Einfluss der Kovariate Bildungsgrad festgestellt, wenn trans-
aktionale Fuhrung bei Misserfolg auftritt. In dieser Kondition hat die Arbeitsmotivation mit
steigendem Bildungsgrad abgenommen.

Schliusselbegriffe: Positive Leadership, Positive Psychologie, Transformationale Fih-

rung, Commitment, Arbeitsmotivation

Abstract

The present study investigates the influence of positive leadership on organisational
commitment and work motivation. In a 2x2 between-subjects experimental design (N =
349) participants were randomly assigned to one of four hypothetical scenarios. The in-
dependent variables were Leadership Style and Work Success with the levels Positive
Leadership versus Transactional Leadership and Success versus Failure. The depend-
ent variables measured in the questionnaire revealed that Positive Leadership leads to
significantly higher Commitment and Work Motivation compared to Transactional Lead-
ership, especially in combination with failure on a task. Regarding Work Motivation a
significant effect of the covariate Education Level has been detected in the condition
where Transactional Leadership was combined with Failure. In this condition Work Mo-
tivation was lower with increasing level of education.

Keywords: Positive Leadership, Positive Psychology, Transformational Leadership,
Commitment, Work Motivation
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1 Einleitung

Aufgrund des gesellschaftlichen Wandels entstehen neue Herausforderungen fir Orga-
nisationen und Fuhrung, die herkdbmmliche Fuhrungskonzepte fundamental in Frage
stellen. Organisationen mussen sich fragen, wie sie mit dem Tempo an Verénderungen
Schritt halten kénnen, wie es gelingen kann, Know-How-Tragerinnen und Trager im Un-
ternehmen zu halten und wie sie dem Bedurfnis der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
nach Sinn, Gluck und Werten begegnen (Seliger, 2014, S 12).

Einer Erhebung des Gallup-Instituts zufolge z&hlen in Osterreich nur 14 Prozent der Ar-
beitnehmerinnen und Arbeithehmer als engagiert, weitere 74 Prozent wiirden Dienst
nach Vorschrift leisten und 12 Prozent hétten bereits innerlich gekindigt (Gallup, 2013,
S. 91). Durch das geringe Engagement von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer erlei-
den Volkswirtschaften jahrlich Produktivitatsverluste in Milliardenhthe (Gallup, 2013, S.
94).

Die Hohe des Engagements beeinflusst wichtige Unternehmenskennzahlen. Engagierte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben geringere Abwesenheitszeiten, weniger Arbeits-
unfalle und weisen hohere Produktivitat auf (Gallup, 2013, S. 22). Gemal einer Meta-
studie mit 36 Unternehmen und fast 200.000 Befragten erreichen Unternehmen mit zu-
friedenen und engagierten Angestellten hohere Umsatze und Gewinne, eine hohere
Kundenzufriedenheit sowie eine geringere Mitarbeiterfluktuation (Harter, Schmidt &
Hayes, 2002; S. 273f). Das Engagement beeinflusst auch, ob erkannte Missstande auf-
gezeigt werden. Sofern Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schwere Bedenken bei ihrer Ar-
beit entwickeln, teilen die Engagierten diese Bedenken ihren Vorgesetzen sechsmal so
oft mit als die Nicht-Engagierten (Nink, 2016, S. 23).

Das Corporate Leadership Council hat in einer Studie mit mehr als 19.000 Befragten
festgestellt, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mehr leisten, wenn sie sich mit
ihrer Aufgabe und ihrer Organisation verbunden fihlen (Corporate Leadership Coun-
cil, 2002, S. 3a ff).

Es kann angenommen werden, dass verschiedene Fiuhrungsstile in unterschiedlichem
Ausmal’ auf die aus Unternehmenssicht erwiinschten Einstellungen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, wie z.B. Engagement, Verbundenheit zur Organisation, Motivation oder

Zufriedenheit, einwirken. Aber welche Fihrungsstile sind hier besonders erfolgreich?

Fuhrung ist auch immer ein Produkt des gerade vorherrschenden gesellschaftlichen Pa-
radigmas und der Denkmuster seiner Zeit. Die Bilder von Fihrung sind eng mit den Bil-

dern der Gesellschaft und der Organisationen verbunden, in denen Fihrung stattfindet.



Positive Leadership ist ein Teil eines neuen Paradigmas mit veranderten Annahmen und
Bildern tber Organisationen und Menschen. Als entscheidende Erfolgsfaktoren werden
u.a. ein positives Menschenbild, eine Vertrauenskultur, Leistungsorientierung sowie Sinn

und Werte als Steuerungsgréf3en beschrieben (Seliger, 2014, S. 18ff).

In diesem Zusammenhang ist anzumerken, dass auf organisationaler Ebene viele Fih-
rungskrafte immer noch versuchen mit Angst zu fihren. Dies bringt eventuell kurzfristige
Leistungssteigerungen, fuhrt langfristig jedoch zu Demotivation und innerer Kiindigung
(Creusen & Miiller-Seitz, 2010, S. 39).

1.1 Zielsetzung

Die Herausforderungen, vor denen moderne Unternehmen stehen, werfen die Frage auf,
welche Malinahmen gesetzt werden kénnen um organisational erwiinschte Einstellun-
gen wie die Verbundenheit zur Organisation und die Arbeitsmotivation der Beschaftigten
zu steigern. Eine Antwort konnte die Anwendung von Positive Leadership in der Fih-
rungskultur darstellen. Positive Leadership fokussiert u.a. auf bereits vorhandene Stér-
ken, auf Optimismus und auf unterstiitzende Kommunikation, anstatt den Schwerpunkt

auf Defizitorientierung und Kritik zu legen (Cameron, 2012, S. 10).

Der Gallup Engagement Index 2016 zeigt, wie wichtig Arbeithehmerinnen und Arbeit-
nehmern die Moglichkeit ist, im Arbeitsleben die eigenen Starken einbringen zu kénnen.
Mithilfe computergestitzter Telefoninterviews wurde u.a. erhoben, was Arbeitnehmerin-
nen und Arbeithnehmer von ihren Unternehmen erwarten. Dazu wurden die befragten
Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer gebeten, die Wichtigkeit von insgesamt 19 Aspek-
ten auf einer funfstufigen Likert-Skala (,1“ Gberhaupt nicht wichtig bis ,5 &ul3erst wichtig)
einzuschatzen. In Deutschland waren die Aspekte ,Sicherheit des Arbeitsplatzes” und
,vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben sowie perstnlichem Wohlbefinden mit einem
Wert von 4.52 gemeinsam auf dem ersten Platz. Der fur die Befragten drittwichtigste
Aspekt mit einem Wert von 4.45 war die ,Moglichkeit, das zu tun, was sie richtig gut
kénnen®. Der Aspekt ,Bezahlung oder Verdienstmdéglichkeiten® landete hingegen nur auf
dem zehnten Platz (Nink, 2016, S. 10).

Ziel dieser Arbeit ist es, die Auswirkungen von Positive Leadership auf die Arbeitsmoti-
vation und das organisationale Commitment der Gefiihrten zu untersuchen. Es soll mit
Hilfe einer Szenario-Studie herausgefunden werden, ob der Einsatz von Positive Lea-
dership im Vergleich zu einem klassischen Fihrungsstil eine giinstigere Wirkung auf die
Arbeitsmotivation und das organisationale Commitment von Arbeitskréften ausibt. Die

Relevanz der Untersuchung ergibt sich aus dem Umstand, dass Positive Leadership ein



relativ neuartiges Konzept darstellt und es daher bisher nur wenige empirischen Erhe-
bungen gibt, die den Einfluss von Positive Leadership auf die Einstellungen der Gefihr-

ten untersuchen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist das Studiendesign. In der quantitativen Fihrungsfor-
schung werden zumeist die bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zum Zeitpunkt einer
Untersuchung vorhandenen Einstellungen sowie die von ihnen erlebten Fiihrungsstile
erhoben. AnschlieBend wird mittels Korrelationsanalysen der Zusammenhang zwischen
Einstellungen und Fihrungsverhalten untersucht. Die Wirkrichtung bleibt unklar, da mit
dieser Methode Ursache und Wirkung nicht untersucht werden kénnen. Hangt die Ein-
stellung der Geflihrten vom jeweiligen Fuhrungsstil ab oder vielleicht der Fihrungsstil
von den Einstellungen der Gefuhrten? Eventuell gibt es auch Stérfaktoren, wie z.B.
Marktsituation oder Unternehmenserfolg, die sowohl auf die Einstellungen als auch die
Fuhrungsstile wirken. In der vorliegenden Arbeit wird der Zusammenhang zwischen Flh-
rungsstil und Commitment bzw. Motivation in einem fiktiven Szenario untersucht. Die
teilnehmenden Personen bekommen einen von vier verschiedenen Einleitungstexten
vorgelegt und werden gebeten sich in die geschilderte Situation hineinzuversetzen. Fih-
rungsstil und Arbeitserfolg werden im Text gezielt manipuliert. Dieses Design birgt zwar
die Gefahr, dass die Einleitungstexte keinen ausreichenden Impuls liefern, um die teil-
nehmenden Personen stark genug in die hypothetische Situation zu versetzen. Aber es
sollte bessere Rickschliusse auf eventuell vorhandene Wirkrichtungen zulassen.

1.2 Aufbau der Arbeit

Das erste Kapitel enthalt eine kurze Einleitung zum Thema. Kapitel 2 stellt den aktuellen
Stand der Fuhrungsforschung dar und definiert die flr diese Arbeit relevanten Begriffe.
Ein Schwerpunkt wird auf Positive Leadership und die mit diesem Fihrungsstil verbun-
denen Instrumente gelegt. In Kapitel 3 wird der empirische Teil der Arbeit vorgestellt. Die
Forschungsfragen und Hypothesen werden aus der Literatur hergeleitet und das Stu-
diendesign sowie das Erhebungsinstrument werden beschrieben. Der Schwerpunkt liegt
hier auf der literaturgestitzten Herleitung der Einleitungstexte und Items des Erhebungs-
instruments. In Kapitel 4 werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung zusam-
mengefasst und die eingangs postulierten Hypothesen geprift. Kapitel 5 stellt die Ergeb-
nisse der empirischen Erhebung der aktuellen Forschungsliteratur gegentiber und gibt

Anregungen fir eine Umsetzung von Positive Leadership in der Unternehmenspraxis.



2 Theoretischer Hintergrund

Im nachfolgenden theoretischen Teil der Arbeit wird zuerst das Konzept der positiven
Psychologie vorgestellt, da der Fiihrungsstil Positive Leadership wesentlich von der po-
sitiven Psychologie inspiriert wurde. AnschlieRend soll ein grober Uberblick tber den
aktuellen Stand der Fuhrungsforschung gegeben werden. Die aus Sicht dieser Arbeit
zentralen Begriffe transaktionale Fuhrung und transformationale Fuhrung werden ge-
genlber gestellt und abgegrenzt. AnschlieRend wird ein Schwerpunkt auf die Definition
und Beschreibung der Besonderheiten des Fuhrungsstils Positive Leadership gelegt, der
den transformationalen FUhrungsstilen zuzurechnen ist. Es soll herausgearbeitet wer-
den, auf welchen Prinzipien Positive Leadership beruht und von welchen Bereichen Po-
sitive Leadership beeinflusst wird, z.B. von Positive Organisational Scholarship oder po-
sitivem Change Management. AbschlieBend werden die Konstrukte organisationales
Commitment und Arbeitsmotivation definiert und von den inhaltlich verwandten Begriffen

Engagement, Arbeitszufriedenheit und Leistungsmotivation abgegrenzt.

2.1 Positive Psychologie

Das Konstrukt der positiven Psychologie, wie wir es heute kennen, geht auf die Prési-
dentschaftsansprache von Martin E. P. Seligman an der Amerikanischen Psychologen-
vereinigung (American Psychological Association) im Jahr 1998 zuriick. Seligman er-
kannte, dass die Psychologie seit der Zeit nach dem zweiten Weltkrieg zwei ihrer drei
urspriinglichen Ziele vernachlassigt und sich zu einer reinen Heilungsdisziplin entwickelt
hatte. Der Fokus wurde jahrzehntelang auf die Heilung mentaler Krankheiten gelegt. Die
beiden anderen Ziele, ndmlich Menschen zu einem produktiveren und erfillteren Leben
zu verhelfen sowie ihre Talente und Begabungen zu identifizieren und zu férdern, wur-
den lange Zeit nicht mehr verfolgt (Linley, Joseph, Harrington & Wood, 2006, S. 4). Se-
ligman merkte an, dass 6konomische Interessen den Fokus der Psychologie verandert
hatten, da sich mit der Behandlung von Kriegsveteranen sowie der Erforschung von Pa-
thologien gutes Geld verdienen liel3. Wahrend seiner Prasidentschatft in der Amerikani-
schen Psychologenvereinigung wollte Seligman Themen wie Lebensgliick, subjektives
Wohlbefinden, individuelle Entwicklung, Optimismus, Gesundheit, Kreativitdt, emotio-
nale Intelligenz und Begabung wieder starker in den Mittelpunkt der Forschung stellen,
um Menschen zu einem guten Leben zu verhelfen (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000,
S. 6f).



Die Beobachtung, dass sich die Psychologie jahrzehntelang zu stark auf negative As-
pekte konzentriert hat, ist nicht neu. So hat Abraham Maslow bereits 1954 die Einseitig-
keit der Psychologie mit den Worten kritisiert: ,The science of psychology has been far
more successful on the negative than on the positive side. It has revealed to us much
about man’s shortcomings, his illness, his sins, but little about his potentialities, his vir-
tues, his achievable aspirations, or his full psychological height. It is as if psychology has
voluntarily restricted itself to only half its rightful jurisdiction, and that, the darker, meaner
half“ (Maslow, 1954 zitiert in Linley et al., 2006, S. 5).

Die Erforschung menschlicher Starken hat auch praventiven Charakter. Die Praventions-
forschung hat bereits eine Fille menschlicher Eigenschaften wie Mut, Optimismus, Hoff-
nung, Glaube, Ehrlichkeit und Ausdauer entdeckt, die als Puffer gegen psychische Er-

krankungen wirken (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000, S. 7f).

Der Positive-Psychology-Bewegung ist es zu verdanken, dass Tabus gebrochen wurden
und Psychologen heute Emotionen wie Ehrfurcht, Dankbarkeit, Bewunderung, Hoffnung
oder Genuss erforschen kénnen ohne ihre akademische Reputation zu riskieren (Oishi
& Kurtz, 2011, S. 101). Das Bestreben, Menschen zu einem guten Leben zu verhelfen,
erforderte die Ergriindung der Frage, was ein ,gutes Leben“ ausmacht. In diesem Zu-
sammenhang wurden drei Lebensaspekte herausgearbeitet. Erstens das ,Pleasant
Life*, das fur das Empfinden von Vergnigen steht. Zweitens das ,Engaged Life*, bei dem
eine Person in Flow-Zustéande geréat und in einer von ihr geschétzten Tatigkeit aufgeht.
Grundvoraussetzung dafur ist, dass die Person um ihre Stéarken weil3 und diese auch
einsetzen kann. Drittens das ,Meaningful Life®, das fir ein sinnerfilltes Leben steht, in
dem eine Person ihre Starken fur ein Ubergeordnetes Ziel einsetzt (Creusen & Miller-
Seitz, 2010, S. 43f).

Die Positive Psychologie arbeitet mit positiven Fragestellungen um zu neuen Betrach-
tungsweisen zu gelangen. So wird z.B. in der Paarforschung nicht der Fokus auf die
Frage gelegt, warum so viele Ehen scheitern. Sondern es wird die Frage in den Mittel-
punkt gestellt, was Paare anders machen, die glickliche Beziehungen filhren (Haas,
2010, S. 131). Anstatt zu fragen, was nicht funktioniert und repariert werden muss und
wie man es reparieren kann, fragt die Positive Psychologie was gut lauft und laufend
besser wird. Aufbauend auf dieser Erkenntnis wird die Uberlegung angestellt, wie man
das Beobachtete generalisieren kann um mehr Menschen zu ermoglichen, ihr Leben zu

verbessern (Linley et al., 2006, S. 7).

Die Positiv-Fokussierung ist auch im organisationalen Kontext relevant. Es wurde er-

kannt, dass positive Persdnlichkeitseigenschaften wie Neugierde, Hoffnung oder Gite



auch im Zusammenhang mit Organisationen eine wichtige Rolle spielen. Um Zugang zur
organisationalen Ebene zu erlangen, kann in einem ersten Schritt die intraindividuelle
Ebene betrachtet werden. Seligman hat in seiner "Values in Action (VIA) Classification
of Strenghts" insgesamt 24 positive Personlichkeitseigenschaften klassifiziert und zu
sechs Kerntugenden zusammengefasst. Analog zu den individuellen Personlichkeitsei-
genschaften lassen sich auch fur Organisationen positive Eigenschaften ableiten. Finf
solcher Kerntugenden sollen in allen Organisationen von herausragender Bedeutung
sein: Sinngebung, Sicherheit, Fairness, Menschlichkeit und Wirde. Eine gute Organisa-
tion wirde demnach das Leben ihrer Organisationsmitglieder erfillen (Creusen & Muller-
Seitz, 2010, S. 49ff).

2.2 Fuhrung

Definitionen von Fihrung sind vielféltig vorhanden. In der Vergangenheit wurde Fiihrung
in Bezug auf individuelle Merkmale, Fuhrungsverhalten, Interaktionsmuster, Rollenbe-
ziehungen, der Wahrnehmung der Gefuhrten, sowie auf den Einfluss auf die Gefihrten,
die Aufgabenziele und die Unternehmenskultur definiert. In den meisten Definitionen von
Fuhrung geht es um einen Prozess der Beeinflussung; ansonsten haben diese Definiti-
onen aber nur wenig gemeinsam. Vielmehr unterscheiden sich die Definitionen hinsicht-
lich wichtiger Fragen, z.B. wer den Einfluss auslibt, wie die Beeinflussung ausgetibt wird
und zu welchem Zweck sie ausgelbt wird. Diese Unterschiede zeigen die tiefen Mei-
nungsverschiedenheiten im akademischen Diskurs hinsichtlich der Identifikation von

Fuhrungskréaften und Flihrungsprozessen (Yukl, 1989, S. 252).

Forscherinnen und Forscher definieren Fihrung zumeist nach ihrer individuellen Per-
spektive und dem Aspekt der fir sie am interessantesten ist. Nach einer umfassenden
Uberprifung der Fuhrungsliteratur kam Stogdill (1974, S. 259, zitiert in Yukl, 1989, S.
252) zu dem Schluss, dass es fast so viele Definitionen von Fiihrung gibt wie es Perso-

nen gibt, die versucht haben, das Konzept zu definieren.

Jago (1982, zitiert in Kirchler, 2011, S. 427) hat versucht ein einfaches Modell zu schaf-
fen, in dem verschiedene Fuhrungstheorien nach inhaltlichen Unterscheidungsmerkma-
len gruppiert werden. Dieses Modell ist in Abbildung 1 dargestellt. Die Fihrungstheorien
werden einem von insgesamt vier Quadranten zugeordnet, wobei auf einer Achse zwi-
schen Fuhrungstheorien unterschieden wird, die Fuhrungserfolg entweder den Person-
lichkeitseigenschaften (trait approach) oder dem Fuhrungsverhalten (behaviour ap-
proach) der Fuhrungskraft zuschreiben. Auf der anderen Achse wird zwischen univer-
sellen, d.h. situationsunabhangigen Fihrungstheorien und Kontingenztheorien, d.h. si-

tuationsabhangigen Fuhrungstheorien unterschieden.



Abbildung 1: Typologie der Fiihrungstheorien nach Jago

Universelle

Filhrungstheorien Kontingenztheorien

Personlichkeits- Eigenschaften der ;“h't'“"thPEfgiﬂ"iFEit in
eigenschaften Fiihrungskraft uz: ;’:n;:;ur:gua ion
Fihrungs- Interaktionsverhalten Wechselwirkung von
verhalten der Fithrungskraft Situation und Verhalten

Quelle: eigene Darstellung nach Jago (1982, S. 316) und Kirchler (2011, S. 427).

Ein gangiger Ansatz zur Beschreibung von Fihrung besteht in einem Zwei-Faktoren-
Modell von Fiuhrungsverhalten oder Merkmalen. Beispiele hierftr sind aufgabenorien-
tierte versus beziehungsorientierte Fiihrung, autokratische versus partizipative Fiihrung
oder transformationale versus transaktionale Fiihrung. Diese Gliederungen liefern einige
Einsichten, sind aber stark vereinfachend und fordern die Stereotypisierung einzelner
Anfihrerinnen und Anfuhrer (Yukl, 1999, S. 34).

Yukl (1999, S. 43) hat im Rahmen einer Feldstudie diverse Zwei-Faktoren-Modelle tUber-
pruft, konnte aber keine Unterstitzung fur die These finden, dass Fuhrungskréfte fast
ausschlielich nur eine Art von Fuhrungsverhalten anwenden oder dass sie, basierend
auf ihrem Bewertungsmuster, in unterschiedliche Fiihrungstypen gruppiert werden kénn-
ten. Die meisten Fihrungskrafte wiesen eine Mischung aus verschiedenen Verhaltens-

weisen auf.

Die beiden Faktoren beziehungsorientiertes und aufgabenorientiertes Verhalten wurden
vor allem in der friihen Fuhrungsforschung betont. Drei Jahrzehnte lang wurde die For-
schung zum Fihrungsverhalten von einem Fokus auf diese beiden Kategorien bestimmt.
Aufgrund einer zunehmenden globalisierten Welt und eines damit verbundenen organi-
sationalen Wandels konzentriert sich die Fihrungsforschung seit dem neuen Jahrtau-

send auch auf veranderungsorientierte Filhrung. Mit dem veranderungsorientierten Ver-



halten riickt eine dritte Verhaltenskategorie in den Fokus. Diese beinhaltet das Identifi-
zieren von extern Bedrohungen, der Entwicklung neuer Moglichkeiten und innovativer
Strategien sowie die FOorderung von innovativem Denken bei den Gefiihrten (Yukl, Gor-
don & Taber, 2002, S. 15).

Aufbauend auf einer friiheren Theorie von Burns entwickelte Bass (1985, zitiert in Yukl,
1989, S. 272) eine detailliertere Theorie, um Transformationsprozesse in Organisationen
zu beschreiben und zwischen transformationaler und transaktionaler Filhrung zu unter-
scheiden. Wéahrend transaktionale Fihrung auf einem Austauschprozess zwischen Fuh-
rungskraft und Gefuhrten auf Basis von Eigeninteressen beruht (Bass, 1999, S. 11) de-
finiert Bass transformationale Fihrung in Bezug auf die Wirkung der Fihrungskraft auf
die Gefuhrten. Fuhrungskréfte ,transformieren” die Gefiihrten, indem sie ihnen die Be-
deutung und Werte von Aufgabenergebnissen bewusst machen, héherwertige Bedurf-
nisse aktivieren und die Geflihrten dazu bringen, Eigeninteressen zugunsten der Orga-
nisation zuriickzustellen. Diese Beeinflussung filhrt dazu, dass die transformationale
Fuhrungskraft an Vertrauen und Respekt gewinnt und die Geflihrten motiviert sind, mehr

zu tun, als ursprunglich von ihnen erwartet wurde (Yukl, 1989, S. 272).

In den nachfolgenden Kapiteln soll hergeleitet werden inwiefern sich transaktionale und
transformationale Fihrung hinsichtlich Fihrungsverhalten und Merkmalen unterschei-
det.

2.2.1 Transaktionale Fihrung

Transaktionale Fuhrung bezieht sich auf eine Austauschbeziehung, d.h. eine Transak-
tion zwischen Fuhrungskraft und Geflihrten, um die jeweiligen Eigeninteressen zu erfll-
len. Diese Austauschbeziehung kann sich in Form von ,bedingter Belohnung“ zeigen,
bei der die Fihrungskraft den Gefiihrten zuvor die Bedingungen bekannt gibt, welche
die Geflhrten erfillen missen um fiir ihre Anstrengung belohnt zu werden. Ein weiteres
Merkmal transaktionaler Flihrung ist Management-by-Exception, das sowohl aktiv als
auch passiv oder laissez-faire auftreten kann. Bei der aktiven Variante tberwacht die
Fuhrungskraft die Leistung der Gefiihrten und greift korrigierend ein, wenn definierte
Standards nicht erflillt werden. In passiver Form wartet die Fihrungskraft, bis Probleme
auftreten, um anschlieRend korrigierende MalRnahmen zu setzen. Laissez-faire bedeu-
tet, dass die Fuhrungskraft es vermeidet, selbst Mallnahmen zu ergreifen (Bass, 1999,
S. 11).

Auch nach Yukl (1999, S. 36) umfasst die transaktionale Fiihrung die Fiihrungselemente

,bedingte Belohnung“ und Management-by-Exception, also das Fuhren nach dem Aus-



nahmeprinzip, bei dem die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbstédndig und eigenver-
antwortlich arbeiten, so lange keine unvorhergesehenen Ereignisse eintreten oder ver-

einbarte Toleranzen uUberschritten werden.

Der transaktionale Fuhrungsansatz beruht auf betriebswirtschaftlichen Zielen und dem
Prinzip der Rationalitat und ist die Basis fur das in der heutigen Praxis vorherrschende
Fuhrungsverhalten. Ein Instrument transaktionaler Fuhrung ist das Modell der Zielver-
einbarung bzw. ,Management-by-Objectives®. Eine klare innerbetriebliche Zielsetzung
tragt dazu bei, den angestrebten Fiihrungserfolg zu erreichen. Die Beziehung zwischen
Fuhrungskraft und Gefiihrten basiert auf Hierarchie und dem Austausch von rational kal-
kulieren Leistungen und Belohnungen. Belohnungsanreize sind nicht nur monetar zu
sehen sondern kénnen auch in der Erméglichung von Weiterbildung, der Ubertragung
von Eigenverantwortung oder in Aufstiegschancen gesehen werden (Kirchler, 2011, S.
478f).

Ein FUhrungsstil, der gute Leistung belohnt und schlechte bestraft, ist durchaus effektiv,
fahrt It. Bass (1990, S. 20) aber in die MittelmaRigkeit. Das gelte insbesondere dann,
wenn die Fuhrungskraft sich stark auf passives Management-by-Exception verlasst und
nur dann mit ihrer Gruppe interveniert, wenn Prozeduren und Standards zur Erledigung
von Aufgaben nicht erfillt werden. Solche Fihrungskrafte wenden oft disziplinarische
Drohungen an, um die Leistung einer Gruppe zu erhéhen. Diese Technik ist jedoch in-
effektiv und auf lange Sicht wahrscheinlich kontraproduktiv. (Bass, 1990, S. 20f).

Korrigierende Eingriffe im Zuge von Management-by-Exception beinhalten in der Regel
also negatives Feedback oder Verweise (Bass & Steidlmeier, 1999, S. 184). Dieser Fuh-
rungsstil beruht demnach stark auf einer Strategie der Defizitorientierung, bei der man
herausfindet was nicht gut l&uft um anschlie3end daran zu arbeiten, die Defizite zu kor-
rigieren (Avolio, Walumbwa & Weber, 2009, S. 423).

Ob transaktionale Fihrung gelingt, hangt stark davon ab, ob das Versprechen von Be-
lohnung oder die Androhung von Bestrafung die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter moti-
vieren kann. Das wiederum ist davon abhangig ob die Fuhrungskraft Kontrolle Uber die
Belohnungen oder Bestrafungen hat und ob die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Be-
lohnungen anstreben oder die Strafen fiirchten. In vielen Organisationen hangen Lohn-
erhohungen hauptséchlich von der Dauer der Betriebszugehérigkeit ab, und Beforde-
rungen hangen von Qualifikationen und Richtlinien ab und kénnen von der Fihrungskraft
kaum beeinflusst werden (Bass, 1990, S. 21).



2.2.2 Transformationale Fuhrung

Seit den spaten 1980er Jahren sind transformationale Fihrungstheorien auf dem Vor-
marsch. Im Gegensatz zu den rationalen Prozessen, die in friheren Fihrungstheorien
im Vordergrund standen, betonen diese neuen Theorien Emotionen und Werte, mit de-
nen erklart werden soll, wie es Fluhrungskraften gelingen kann ihre Gefolgschaft zu be-
einflussen, sie auf ideologische Ziele einzuschwdéren und zu Leistungen anzuspornen,

die urspriunglich nicht fir maglich gehalten wurden (Yukl, 1999, S. 33).

Der Arbeitsmarkt hat sich seit dem Ende des kalten Krieges stark verandert. Tatigkeiten
mit geringem Qualifikationsbedarf wurden automatisiert oder in Lander der Dritten Welt
verlagert. Die verbliebenen Arbeitsplatze erfordern mehr Aus- und Weiterbildung. Orga-
nisationshierarchien werden flacher, Verantwortung verlagert sich nach unten. Fach-
krafte sehen sich zunehmend mehr mit Fihrungskraften auf Augenhdhe als in einer un-
tergeordneten Position. Diese Verédnderungen in den Organisationen und ihren Beleg-
schaften waren dafir verantwortlich, dass erfolgreiche Flihrungskrafte mehr transforma-
tional und weniger transaktional werden mussten. Fuhrungskréafte werden heute zu Em-
powerment ermutigt, um die Geflihrten zu engagierten Individuen und Teams zu entwi-
ckeln, deren Fokus auf Qualitat, Service, Kosteneffizienz und Output liegt. Transforma-
tionale Fuhrung, die auf Autonomie und herausfordernde Téatigkeiten Wert legt, wird fur
die Arbeitszufriedenheit der Gefuihrten immer wichtiger werden (Bass, 1999, S. 9f).

Transformationale Fihrung bezieht sich auf den Prozess der Beeinflussung von Einstel-
lungen und Annahmen der Gefuihrten mit dem Ziel, Commitment fiir die Missionen, Ziele
und Strategien der Organisation aufzubauen. Dieser Filhrungsprozess zeigt sich vor al-
lem durch seine Ergebnisse, wie z.B. in gro3en Veranderungen von Strategie oder Kultur
einer Organisation. Auch wenn transformationale Fihrung die Beeinflussung der Ge-
fihrten durch eine Fihrungskraft beinhaltet, so besteht die Auswirkung des Einflusses
darin, den Geflhrten zu erméglichen, sich am Veranderungsprozess der Organisation
zu beteiligen. Transformationale FUihrung wird daher tblicherweise als ein gemeinsamer
Prozess angesehen (Yukl, 1989, S. 269).

Transformationale Fihrung wird durch die vier voneinander abhangigen Dimensionen
idealisierter Einfluss (Charisma), inspirierende Motivierung, intellektuelle Stimulierung
und individuelle Mitarbeiterorientierung beschrieben. Idealisierter Einfluss bzw. Cha-
risma steht fir den Einfluss durch Vorbildwirkung und authentisches Verhalten. Unter
inspirierender Motivierung sind das Artikulieren einer Vision, eine optimistische Kommu-

nikation und das Vermitteln von Sinnzusammenhangen zu verstehen. Intellektuelle Sti-

10



mulierung steht fir die Forderung von Innovation und Kreativitat. Individuelle Mitarbei-
terorientierung bedeutet, individuelle Bedirfnisse und Potentiale zu beachten und Ent-
wicklungschancen des Einzelnen zu férdern (Kirchler, 2011, S. 475f). Transformationale
Fuhrung erhéht bei den Gefiihrten die Selbstwirksamkeit sowie die Identifikation mit der
Arbeitsgruppe und der Anstieg dieser Einstellungen wirkt sich wiederum positiv auf die
Arbeitsleistung aus (Walumbwa, Avolio & Zhu, S. 796). Die Fuhrungskraft erhoht den
Reifegrad und die Ideale der Geflihrten und bringt diese dazu, Uber das Eigeninteresse
hinaus zu denken und sich fur Leistungen und Wohlergehen anderer, der Organisation
oder der Gesellschaft zu interessieren. Da die Fuhrungskraft Zuversicht und Entschlos-
senheit zeigt, wollen sich die Geflihrten mit dieser Art von Fihrung identifizieren (Bass,
1999, S. 9f).

Transformationale Fuhrungskréafte konnen daher als jene beschrieben werden, die das
Selbstvertrauen starken, eine positive Vision vermitteln und die Starken der Geflihrten
betonen (Peterson, Walumbwa, Byron & Myrowitz, 2009, S. 349).

Die Geflihrten werden auf drei verschiedene Arten motiviert: Erstens durch Vorgabe ei-
ner Richtung bzw. Vision und Ausdricken von Zuversicht, dass die Gefiihrten die Fahig-
keiten besitzen um diese Erwartungen zu erfillen. Damit wird die Selbstwirksamkeit der
Geflhrten erhéht. Zweitens durch Erhéhung der sozialen Identifikation der Geflihrten zu
ihrer Gruppe. Dabei soll die Mitgliedschaft zur Gruppe die Gefuhrten mit Stolz erfillen
und Teil ihres Selbstkonzeptes werden. Drittens durch Verinnerlichung der Unterneh-
menswerte bei den Gefuhrten durch den Fokus auf héhere Ziele, die mit den eigenen
Werten der Geflhrten Gbereinstimmen und daher als bedeutsamer wahrgenommen wer-
den (Bono & Judge, 2003, S. 555).

Zhu, Avolio und Walumba (2009, S. 593) weisen darauf hin, dass es in der Fihrungsfor-
schung bisher wenig Aufmerksamkeit gab um potentielle Verbindungen zwischen trans-
formationaler Fuhrung und Positiver Psychologie, Positive Organizational Scholarship
sowie Positive Organizational Behavior zu erforschen. Das wichtigste Ziel der transfor-
mationalen Fiihrung sei, die Potentiale der Geflihrten zu heben und gleichzeitig ihre ho-
heren Bedurfnisse zufrieden zu stellen. Diese Form von Fiihrung kénne als Positive Lea-

dership verstanden werden.

2.2.3 Transaktionale vs. Transformationale Fiuhrung und das Full Range

Model of Leadership

Wahrend transformationale Fiuihrungskrafte die Moral und Motivation der Gefuhrten an-
heben, kimmern sich transaktionale Fiihrungskréafte um die unmittelbaren Eigeninteres-

sen der Gefiuhrten. Bass (1999, S. 9) formuliert den Unterschied der Fihrungsstile in
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Anlehnung an John F. Kennedy: "The transformational leader emphasizes what you can

do for your country; the transactional leader on what your country can do for you."

Kaiser, Hogan und Craig (2008, S. 104) unterstreichen, dass transformationale Fih-
rungskrafte sich auf die Schaffung von Commitment tiber Gruppenzugehdrigkeit fokus-
sieren. Durch Selbstaufopferung und verbindende Kommunikation, wie z.B. die Benut-
zung von ,wir“ statt ,ich“, wirden Filhrungskréfte die Ahnlichkeit der Gruppenmitglieder
betonen und sie auf gemeinsame Ziele einschworen. Kaiser et al. (2008, S. 104) formu-
lieren entsprechend, dass ,Transactional leadership appeals to followers’ self-interest,
but transformational leadership changes the way followers see themselves—from iso-

lated individuals to members of a larger group.®

Transaktionale Fihrung und transformationale Fuhrung schlieBen einander nicht aus.
Transformationale Fuhrung tragt vielmehr zur Effektivitat transaktionaler Filhrung bei an-
statt diese zu ersetzen. Die besten Fuhrungskréfte fihren sowohl transformational als
auch transaktional (Bass, 1999, S. 21).

Bass und Steidlmeier (1999, S. 184) stellen diesbezuglich fest, dass ,in fact, most lead-
ers have a profile of the full range of leadership that includes both transformational and
transactional factors. However, those whom we call transformational do much more of
the transformational than the transactional. In their defining moments, they are transfor-
mational. Those whom we label as transactional leaders display much more transac-
tional leadership behavior”. Eine Beschreibung als transaktionale oder transformationale
Fuhrungskraft wirde in der Praxis also nicht bedeuten, dass diese Fuhrungskréfte aus-
schlie3lich transaktional oder transformational fihren, sondern nur, dass sie Uberwie-

gend und in wesentlichen Momenten den einen oder anderen Stil bevorzugen.

Empirische Erhebungen mit dem Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) legen
ebenfalls nahe, dass jede Fuhrungskraft eine gewisse Haufigkeit sowohl an transaktio-
nalen als auch an transformationalen Faktoren aufweist, die aber je nach Fihrungskraft
unterschiedlich stark ausgepragt sind. Effektive Fihrungskrafte, welche die Bedirfnisse
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter besser zufrieden stellen, agieren mehr transforma-

tional und weniger transaktional (Bass, 1999, S. 11).

In zahlreichen Faktorenanalysen sind zwei transaktionale Instrumente als effektiv her-
vorgetreten. Zum einen das Prinzip der bedingten Belohnung, das den Gefiihrten sagt,
was sie tun missen um belohnt zu werden. Und zum anderen das Prinzip des Manage-
ment-by-Exception, das fur die Fuhrungskraft bedeutet, nichts zu unternehmen bis ein
Problem ernst wird. Management-by-Exception kann hierbei in eine aktive und passive

Auspragung unterteilt werden. In der aktiven Variante sucht die Fihrungskraft aktiv nach
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Abweichungen um sich fur den Fall vorzubereiten, dass die Dinge in die falsche Richtung
laufen Die passive Variante folgt dem Prinzip nichts anzugreifen, solange es nicht kaputt
ist. Aktives Management-by-Exception zeigt in der Praxis generell bessere Ergebnisse
als passives Management-by-Exception. Laissez-faire-Fiihrung, d.h. die Vermeidung
von Eingriffen und Entscheidungen selbst dann, wenn Probleme chronisch werden, er-
weist sich hingegen als ineffektiv und ist meist mit Unzufriedenheit und Konflikten ver-
bunden (Bass, 1999, S. 21).

In einer Meta-Analyse konnten Lowe, Kroeck und Sivasubramaniam (1996, S. 399f) zei-
gen, dass drei Schlusselelemente der transformationalen Fihrung, namlich Charisma,
individuelle Mitarbeiterorientierung und intellektuelle Stimulation, positiv mit Zufrieden-
heit und Leistung korrelieren. Das transaktionale Element ,bedingte Belohnung“ korre-
lierte ebenfalls, wenn auch etwas schwacher, mit Zufriedenheit und Leistung. Kein Zu-
sammenhang wurde zwischen dem transaktionalen Element ,Management-by-Excep-

tion“ und Zufriedenheit und Leistung gefunden.

Die Annahme, dass de facto jede Fihrungskraft jeden zuvor genannten Fihrungsstil bis
zu einem bestimmten Grad aufweist, dient als Grundlage fur das Full Range Model of
Leadership, das die gesamte Bandbreite von Fihrungsverhalten abbilden soll. Dieses
Modell ist in Abbildung 2 dargestellt. Die Frequenz, mit der Fihrungskréfte die verschie-
denen Stile einsetzen, ist ausschlaggebend fur die Fuhrungsleistung. Performante Fiih-
rungskrafte verwenden haufiger transformationale Instrumente und nur sehr selten inef-

fiziente Instrumente wie Laissez-Faire (Avolio & Bass, 2002, S. 4).
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Abbildung 2: Full Range Model of Leadership nach Bass und Avolio
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Quelle: eigene Darstellung nach Avolio und Bass (2002, S. 4).

2.2.4 Pseudo-Transformationale vs. Authentische Fihrung

Damit Fihrung tatsachlich transformierend wirkt, muss sie auf ethischen oder morali-
schen Grundlagen beruhen. Die vier Komponenten der authentischen transformationa-
len FUhrung (idealisierter Einfluss, inspirierende Motivation, intellektuelle Stimulation und
individuelle Mitarbeiterorientierung) stehen im Gegensatz zu den heuchlerischen Fal-
schungen von pseudo-transformationaler Fiihrung. Der Unterschied zwischen authenti-
scher und pseudo-transformationaler Fiihrung ergibt sich aus dem moralischen Charak-
ter der Fuhrungspersonlichkeit, den in der Vision eingebetteten ethischen Werten und
der Moral der Prozesse von ethischen Entscheidungen und Handlungen, an denen sich
Fuhrungskréafte und Gefiihrte beteiligen (Bass & Steidlmeier, 1999, S. 181).
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Diese Unterscheidung von Bass und Steidlmeier (1999) in authentische transformatio-
nale und pseudo-transformationale Fiihrung sowie die im Zuge der Finanzkrise zutage
getretenen unethischen Verhaltensweisen vieler Fihrungspersonlichkeiten haben das
Interesse der Fuhrungsforschung an authentischer Fiihrung neu geweckt. Authentische
Fuhrung wird hauptséachlich mit transformationalen Elementen beschrieben, dennoch
existiert heute noch keine einheitliche Definition. Mit Authentizitat der Fuhrung wird zu-
meist die Akzeptanz der persdnlichen und organisatorischen Verantwortung fir Hand-
lungen, Ergebnisse und Fehler sowie die Nichtmanipulation von Untergebenen verstan-
den. Authentische Fuhrungspersonlichkeiten fihren mit Sinn und Werten. Sie bauen
dauerhafte Beziehungen auf, sind konsequent und selbstdiszipliniert und lehnen Kom-
promisse ab, die ihre Prinzipien gefahrden. Die authentische Fuhrungskraft entwickelt
sich laufend weiter, da sie weil3, dass Fihrung zu lebenslangem persénlichen Wachstum
verpflichtet (Gardner, Cogliser, Davis & Dickens, 2011, S. 1122).

Authentische transformationale Fuhrung basiert auf egalitdrem Verhalten, dient kol-
lektiven Interessen und entwickelt und befahigt andere. Transformationale Flhrungsper-
sonlichkeiten tendieren zu altruistischem Verhalten. Pseudo-transformationale Fiihrung
basiert hingegen auf persénlicher Dominanz und autoritirem Verhalten, ist selbstver-
herrlichend, dient dem Eigeninteresse und beutet andere aus. Pseudo-transformationale
Fuhrungspersoénlichkeiten verlassen sich stark auf Manipulation, Bedrohung und Bestra-
fung und missachten etablierte institutionelle Verfahren sowie die Rechte und Geflhle
anderer. Sie sind impulsiv aggressiv, narzisstisch und ungestim (Avolio & Bass, 2002,
S. 8).

Wahrhafte transformationale Flhrungskrafte haben entweder utilitaristische oder mora-
lische Beweggrinde, die Uber das Eigeninteresse hinausgehen. Bei utilitaristischen Prin-
zipien haben transformationale Fihrungskrafte den Antrieb, der Organisation, der Ge-
sellschaft oder der Gruppe, der sie sich verbunden fiihlen, zu nutzen oder sie wollen die
Herausforderungen einer Aufgabe oder Mission erflillen. Wenn es um moralische Prin-
zipien geht, haben transformationale Fuhrungskrafte das Ziel, das Richtige zu tun; also
das, was den Prinzipien der Moral, der Verantwortung, den Sitten, Regeln und Traditio-

nen einer Gesellschaft entspricht (Avolio & Bass, 2002, S. 7f).

Authentische Fihrungspersonlichkeiten verfligen Uber eine ausgepréagte Selbstwahr-
nehmung, d.h. sie wissen wer sie sind und kennen ihre Werte und Uberzeugungen. Sie
verfigen aul3erdem Uber selbstregulierte positive Verhaltensweisen (Gardner et al.,
2011, S. 1123).
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Pseudo-transformationales Fuhrungsverhalten kann leicht beobachtet werden. Diese
Fuhrungspersonlichkeiten sind selbstorientiert, selbstherrlich, ausbeuterisch und nar-
zisstisch. Machtorientierte pseudo-transformationale Fihrungspersonlichkeiten wirden
oft verzerrte utilitaristische und moralische Prinzipien predigen (Avolio & Bass, 2002, S.
8).

Ein von Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing und Peterson (2008) entwickelter Frage-
bogen, der das Konstrukt der authentischen FlUhrung operationalisieren und messbar
machen soll, baut auf den vier Dimensionen Selbstwahrnehmung, Beziehungstranspa-
renz, internalisierte moralische Perspektive und balancierte Informationsverarbeitung
auf. Selbstwahrnehmung steht fir das Wissen um die eigenen Starken und Schwéchen.
Beziehungstransparenz steht fir die Fahigkeit, anderen die eigene Personlichkeit offen
und transparent zu zeigen. Unter internalisierter moralischer Perspektive ist eine Form
von Selbstregulierung zu verstehen, die auf internen moralischen Standards und Werten
beruht und konsistent mit Verhalten und Entscheidungen ist. Balancierte Informations-
verarbeitung bezieht sich auf Fuhrungskrafte, die samtliche relevanten Daten objektiv
analysieren und sich verschiedene Standpunkte anhoéren, bevor sie eine Entscheidung
treffen (Walumbwa et al., 2008, S. 95).

Ein indirekter Zusammenhang zwischen authentischer Fihrung und Leistung konnte
empirisch nachgewiesen werden. Die Leistung der Geflihrten steigt mit der Authentizitat
der Fuhrungskraft, da sich mit steigender Authentizitat die Beziehung zwischen Fih-
rungskraft und Gefuihrten verbessert und sich das wiederum positiv auf die Performance
der Gefuhrten auswirkt. Dieser Einfluss ist umso grof3er, je geringer bei den Gefiihrten
die psychologischen Zustande Selbstwirksamkeit, Optimismus, Hoffnung und Resilienz
ausgepragt sind. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit geringem psychologischen Kapital
hangen in besonderem MaRe von einer positiven Entwicklung ab, die durch authenti-
schen Fuhrung gewahrleistet wird (Wang, Sui, Luthans, Wang & Wu, 2014, S. 8).

Auf das Konstrukt des Psychologischen Kapitals wird in Kapitel 2.3.1 dieser Arbeit noch

im Detail eingegangen.

2.3 Positive Leadership

Der Terminus Positive Leadership kann mithilfe der Fachliteratur noch nicht eindeutig
definiert werden. Donaldson und Ko (2010, S. 181f) haben in einem Literaturreview auf-
gezeigt, dass zwischen 2001 und 2009 im Themenbereich der positiven Organisations-
psychologie die meisten Publikationen zum Thema Positive Leadership erschienen sind.

Die Autoren haben jedoch verschiedene positive Fihrungsansatze als Positive Lea-
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dership klassifiziert, darunter authentische, transformationale, charismatische und die-
nende Fuhrung. Nachfolgend wird daher versucht, sich aus verschiedenen Perspektiven
dem Konstrukt Positive Leadership anzunahern.

Positive Leadership kann gesehen werden als systematische und integrierte Manifestie-
rung von Fuhrungseigenschaften, Prozessen, intentionalen Verhaltensweisen und Leis-
tungsergebnissen, die auRergewdhnlich und aufbauend sind und die Starken, Fahigkei-
ten und Potentiale von Fuhrungskréaften, Gefiihrten und ihrer Organisation entwickeln
(Youssef-Morgan & Luthans, 2012, S. 541).

Die Bezeichnung Positive Leadership bezieht sich auf die Anwendung von Prinzipien
aus den jungst entstandenen Bereichen Positive Psychologie, Positive Organizational
Scholarship (POS) und positives Change Management. Der Begriff ,positiv* steht in die-
sem Zusammenhang fir einen Fokus auf positiv abweichende Leistungen, eine Orien-
tierung auf Starken statt auf Schwachen, Optimismus statt Pessimismus und eher unter-
stiitzende als kritische Kommunikation sowie ein Fokus auf Tugendhaftigkeit und das
Beste im Menschen. Die vier Strategien zur Erzielung auRergewdhnlicher Leistung um-
fassen die Kultivierung von positivem Klima, positive Beziehungen, positive Kommuni-

kation und positive Bedeutung der Téatigkeit (Cameron, 2012, S. 10).

Cameron (2013, S. 15f) betont, dass Positive Leadership keineswegs bedeutet, immer
nur zu lacheln, nett zu sein und negative Ereignisse zu ignorieren. Auch Positive Leader
mussen negative Nachrichten tbermitteln, Probleme adressieren oder schwierige The-
men anpacken. Aber sie tun dies auf eine konstruktive und positive Weise, wodurch die

Beziehung zu den Gefuhrten nicht gefahrdet sondern noch gestarkt wird.
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Abbildung 3: Positive Leadership Strategien und Praktiken
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Quelle: Cameron, 2013, S. 4.

Ringlstetter, Kaiser und Muller Seitz (2006, S. 5) sehen den Ursprung von Positive Lea-

dership ebenfalls in der Positive Organizational Scholarship Bewegung, welche wiede-

rum auf der akademischen Disziplin der Positiven Psychologie beruht und sich explizit

auf organisationale Hochstleistungen konzentriert.

Creusen und Miuller Seitz (2010, S. 47ff) identifizieren aus Sicht des Positive Lea-

derships folgende wesentlichen Handlungsfelder:

Das Erkennen individueller positiver Attribute von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern, die Einschatzung der Wirkung dieser Attribute auf die Mitarbeiterproduktivitat

sowie die entsprechende Férderung dieser Attribute.

Das Verstandnis darlber, wie positive organisationale Phanomene, wie z.B. or-
ganisationale Energie, zustande kommen und im Sinne der Unternehmensfiih-
rung gesteuert und genutzt werden kénnen.
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e Eine intensive Fokussierung auf positive Emotionen, um deren umfangreiche

funktionale Wirkeffekte zu nutzen.
¢ Eine konstruktive Reflexion individueller und organisationaler Spitzenleistungen.

e Die Fokussierung auf Menschenorientierung durch Beachtung der funf Kerntu-
genden Sinngebung, Sicherheit, Fairness, Menschlichkeit und Wiirde sowie durch

Ziele und Visionen, die von den Geflihrten mitgetragen werden kénnen.

Nach Seliger (2014, S. 77ff) beruht Positive Leadership auf drei Prinzipien: Sinn, Zuver-
sicht und Einfluss. Sinn steht im Zusammenhang mit Organisationen flr das Bewusst-
sein der Organisationsmitglieder um Nutzen, Zweck und Bedeutung der Organisation
sowie fur eine vorhandene Zukunftsvision. Unter Zuversicht wird verstanden, dass posi-
tive Leadership die Aufmerksamkeit auf Starken, Ressourcen, Potentiale und Erfolge
legt, mit dem Ziel, optimistische Haltung hervorzurufen und zu verstarken. Einfluss steht
fur die Beteiligung der Organisationsmitglieder an Entscheidungsprozessen, um die Er-
fahrung von Machtlosigkeit und die damit verbundene negative Energie zu vermeiden.

Abbildung 4: Die Prinzipien von Positive Leadership nach Seeliger (2014)

Involvement:
Starken, Ressourcen und Einbindung in Entscheidungen
Potentiale Empowerment:
Ubergabe von Verantwortung

Zuversicht Einfluss

Vergangenheit: Motive
Gegenwart: Grof3es Bild
Zukunft: Vision

Quelle: Eigene Darstellung nach Seeliger, 2014, S. 78.

Ein zu viel an positiver Fiihrung kann auch negativ gesehen werden. Wenn Fihrungs-

krafte standig versprechen, dass Dinge sich zum Positiven entwickeln wirden, diese
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Voraussagen aber nicht eintreten, konne das Skepsis und Zynismus bei den Geflihrten
auslosen. Es bestehe zudem die Gefahr, dass exzessiv positive Fihrungspersonlichkei-
ten ihr eigenes Narrativ, dass schon alles gut laufen wiirde, selbst glauben und so die
Geflhrten entmutigen, tatsachlich vorhandene Probleme anzusprechen (Collinson,
2012, S. 89ff). Dagegen ist einzuwenden, dass Positive Leadership Probleme nicht leug-
net, sondern eher versucht den Wert und die Mdglichkeiten zu betonen, die in den Prob-

lemen eingebettet sind um sie als Wachstumschance zu nutzen (Cameron, 2012, S. 2).

Searle und Barbuto Jr. (2013, S. 275) stellen fest, dass nahezu alle aktuell vorhandenen
Studien die Auswirkung positiver Fiihrung auf nur eine spezielle Ebene untersuchen wiir-
den. In der Realitat wirde Fuhrung jedoch auf mehrere Ebenen einwirken. Die Autoren
schlagen daher einen konzeptionellen Rahmen vor, der mehrere potentiell positive For-
men von Flhrung mit mehreren Ebenen positiver Verhaltensweisen verbindet. Dieser
Rahmen bietet sowohl eine Ubersicht (iber die verschiedenen Ebenen, auf denen posi-
tive Verhaltensweisen auftreten kénnen, als auch Uber einige Fuhrungsstile, die diese
positiven Verhaltensweisen hervorbringen kénnen. Er wird daher in Abbildung 5 darge-
stellt. Mit diesem ganzheitlichen Rahmenkonzept sollen einerseits die beiden in der po-
sitiven Fuhrungsforschung popularen Konzepte Positive Organisazional Behaviour und
Positive Organisazional Scholarship vereint werden. Diese Konzepte werden in nachfol-
genden Kapiteln noch ausfiuhrlich dargestellt. Andererseits soll mit der Darstellung der
verschiedenen Wirkungsebenen aufgezeigt werden, dass es nicht ausreicht, Filhrungs-
stile ausschlief3lich anhand der Wirkung auf eine einzelne Ebene zu unterscheiden.
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Abbildung 5: Multilevel Positive Behavior Framework
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Quelle: Eigene Darstellung nach Searle und Barbuto Jr. (2013, S. 275).

Ein zentrales Ziel von Positive Leadership ist der Aufbau einer starkenbasierenden Or-
ganisation, in der individuelle und organisationale Starken im Vordergrund stehen. Uber
den Einsatz eines Diagnosetools wie z.B. das ,Values in Action (VIA) Classification of
Strengths®, das individuelle Starken ermittelt, kbnnten Fihrungskrafte als auch Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter gezielt geférdert und treffsicher in der Organisation eingesetzt
werden. Hinter dem VIA steht eine zeitgemalfe Personlichkeitstheorie, die auf der An-
nahme basiert, dass die individuelle Starken von Menschen relativ stabil sind, sich aber
aufgrund individueller Faktoren ausgebildet haben und daher in gewissen Grenzen ver-
anderbar sind (Creusen & Miiller Seitz, 2010, S. 101).

Martin Seligman hat die Identifikation und Nutzung individueller Starken, die heute einen
Grundpfeiler der Positiven Psychologie darstellen, urspriinglich aus seinen Erfahrungen
in der Kindererziehung abgeleitet: Er schreibt im Zusammenhang mit seiner damals
sechsjahrigen Tochter: "It is about identifying and nurturing their strongest qualities, what
they own and are best at, and helping them find niches in which they can best live out

these strengths" (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000, S. 6).

Diese Starkenorientierung ist auch aus organisationaler Sicht relevant. Buckingham und

Coffman (1999, S. 57) weisen darauf hin, dass es nur begrenzt moglich sei, die Eigen-
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schaften von Personen zu verdndern. Grof3e Fihrungspersonlichkeiten wirden sich da-
her darauf konzentrieren, die bereits vorhandenen Neigungen und Talente ihrer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter zu fordern und optimal im Unternehmen einzusetzen. Die
Autoren fassen die Erkenntnisse erfolgreicher Managerinnen und Manager mit den Wor-
ten zusammen: ,People don’t change that much. Don’t waste your time trying to put in
what was left out. Try to draw out what was left in. That is hard enough.*

Ein wichtiger Begriff im Zusammenhang mit Positive Leadership ist das "psychologische
Kapital" mit seinen darunterliegenden Konstrukten Selbstwirksamkeit, Optimismus, Hoff-
nung und Resilienz, auf das in Kapitel 2.3.1 dieser Arbeit genauer eingegangen wird. Es
stellt fur Creusen, Eschemann und Johann (2010, S. 24f) das Fundament fir Positive
Leadership dar. Im Mittelpunkt steht die immaterielle Beteiligung von Mitarbeiterinnen

und Mitarbeitern. Diese wird ermdéglicht durch:

e die Nutzung von Talenten

¢ die Ermdglichung von Flow-Erfahrungen, wobei Flow von den Autoren synonym
mit Engagement verwendet wird und

¢ die Vermittlung einer sinnstiftenden Vision, die zu einer positiven Bewertung der

Bedeutung der Tatigkeit flhrt.

Creusen et al. (2010, S. 33) verwenden den Begriff ,Talente* anstatt Starken, da sie
Starke als Kombination aus Talenten, Fahigkeiten und Wissen betrachten.
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Abbildung 6: Der Positive Leadership Ansatz von Creusen et al. (2010)

Vision

Beteiligung

Talente Engagement

Psychologisches Kapital

Selbstwirksamkeit
Hoffnung
Optimismus
Resilienz

Quelle: eigene Darstellung nach Creusen et al. (2010, S. 24).

Sinnerfahrungen sind aus Sicht des Positive Leadership von besonderer Bedeutung, da
sie zu positiven Emotionen sowie zu héherer Motivation und Leistungsbereitschaft fuh-
ren, wahrend Mudigkeit und Belastung abnehmen. Umgekehrt kann auch Sinnlosigkeit
erlebt werden, etwa durch das Nichtverstehen aul3erer Vorgange (z.B. MalBhahmen am
Arbeitsplatz) von Betroffenen. Erlebte Sinnlosigkeit 16st haufig Geflihle von Entmutigung,
Hoffnungslosigkeit, Passivitat, Resignation, Stressempfinden oder Aggressivitat aus und
fuhrt zu Leistungsabfall und sinkendem Engagement (Creusen & Miiller-Seitz, 2010, S.
93).

Sinnerfullung ist die individuelle Erfahrung von Bedeutsamkeit der Arbeitstatigkeit. Es ist
eine kognitive Bewertung, in der die gesamte Arbeitssituation mit der eigenen Person-
lichkeit, den Werten und Zielen abgeglichen wird. Der Bewertung der Téatigkeit als sinn-
erfullend komme eine zentrale Bedeutung fir die Entstehung eines affektiv-motivationa-
len Zustands der Vitalitdt und Hingabe zu. Sinnerfillung wird als Vorbedingung fir Ar-
beitsengagement angesehen; dieser Zusammenhang konnte empirisch bestatigt werden
(Hoge & Schnell, 2012, S. 93ff).
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Das Erleben von Bedeutsamkeit der eigenen Arbeit nimmt auch eine Rolle als Mediator-
variable zwischen transformationalen Fuhrungsstilen und dem psychischen Wohlbefin-
den der Geflhrten ein. Transformationale Fiihrung wirkt nicht nur direkt auf das psychi-
sche Wohlbefinden sondern sie wirkt zudem auch sinnstiftend, wobei diese Sinnerfah-
rung ebenfalls einen positiven Effekt auf das psychische Wohlbefinden der Gefuhrten
hat (Arnold, Turner, Barling, Kelloway & McKee, 2007, S. 202).

Eine Studie mit Reinigungskraften aus der Hotelbranche hat eindrucksvoll gezeigt, wel-
che Bedeutung der individuellen Wahrnehmung und Bewertung der eigenen Arbeitsauf-
gabe zukommen kann. Zwei Gruppen von Reinigungskraften wurden in Vortragen tber
die Bedeutsamkeit kdrperlichen Trainings fur die eigene Gesundheit aufgeklart. Einer
der beiden Gruppen wurde in einer zusatzlichen Unterweisung ausfuhrlich erklart, dass
ihre taglichen Arbeitsroutinen bereits kdrperliches Training beinhalten. Man hat die Rei-
nigungskrafte u.a. dariiber informiert, bei welchen Arbeitstatigkeiten welche Menge an
Kalorien verbrannt wird. Die andere Gruppe bekam diese Zusatzinformationen nicht.
Vier Wochen nach den Vortrdgen wurden bei der zusatzlich unterwiesenen Gruppe im
Vergleich zur Kontrollgruppe signifikant verbesserte physiologische Werte (Bodymalf3in-
dex, Gewicht, Blutdruck, etc.) festgestellt. Die tagliche Arbeit wurde zur Fitnessiibung
umgedeutet (Crum & Langer, 2007, S. 168).

2.3.1 Psychologisches Kapital (PsyCap)

Im nachfolgenden Kapitel soll der Zusammenhang zwischen psychologischem Kapital
und Einstellungen bzw. Verhaltensweisen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern heraus-
gearbeitet werden. Des Weiteren soll gezeigt werden, dass die Anwendung von Fih-
rungsmerkmalen aus dem Bereich des Positive Leadership zur Entwicklung von psycho-

logischem Kapital bei den Geflihrten beitragen kann.

Luthans, Youssef und Avolio (2007a) definieren psychologisches Kapital (kurz: PsyCap)
als psychologischen Entwicklungszustand eines Individuums. PsyCap sei ein Kernkon-
strukt, das durch vier darunterliegende Konstrukte gekennzeichnet ist: Selbstwirksam-
keit, Optimismus, Hoffnung und Resilienz. Selbstwirksamkeit bedeutet Zuversicht zu ha-
ben und die notwendigen Anstrengungen zu setzen um herausfordernde Aufgaben l6sen
zu kdnnen. Optimistisch ist, wer in der Zukunft Positives erwartet und sich erzielte Er-
folge selbst zuschreibt. Hoffnung zeigt sich in der Beharrlichkeit, Ziele zu verfolgen und
notigenfalls die Richtung zu andern um erfolgreich zu sein. Resilienz bedeutet Wider-
standsfahigkeit in dem Sinne, dass Probleme, Widrigkeiten und Riickschlage erfolgreich

abgefedert werden kénnen (Luthans et al., 20074, S. 3).
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Die PsyCap-Ressourcen Selbstwirksamkeit, Optimismus, Hoffnung und Resilienz sind
psychologische Zustande (States), die zwar stabiler sind als Stimmungen oder Emotio-
nen, aber nicht so fest wie Persdnlichkeitsmerkmale (Traits), wie z.B. Gewissenhaftigkeit
oder Selbsteinschatzung (Luthans, Avey, Avolio & Peterson, 2010, S. 44). Das PsyCap
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kann durch Training gezielt entwickelt werden (Lu-
thans et al., 2010, S. 58).

Das in der heutigen Arbeitswelt vorherrschende kurzfristige Krisenmanagementmodell
hat zu einer negativen Perspektive gefiihrt. Eine solche Perspektive schliel3t den poten-
tiellen Aufbau von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen mittels positiver Ansatze weitge-
hend aus (Luthans et al., 2007a, S. 9). Organisationen seien jedoch gut beraten in das
PsyCap ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu investieren um deren Potential voll-
standig zu realisieren. Wahrend zum Beispiel Investitionen in technische Trainings leicht
von der Konkurrenz imitiert werden kénnten und das erworbene Wissen schnell veralten
wirde, kdnne eine Investition in das PsyCap langfristige Wettbewerbsvorteile generieren
(Luthans et al., 2007a, S. 7f).

Meta-analytische Befunde zeigen eine hoch signifikante positive Korrelation zwischen
Selbstwirksamkeit und arbeitsbezogener Leistung (Stajkovic & Luthans, 1998a, S. 249).
Der Glaube an sich selbst wirkt motivierend sich neuen Herausforderungen zu stellen
und die eigenen Starken einzusetzen, um diese Herausforderungen zu meistern. Perso-
nen mit hoher Selbstwirksamkeit setzen sich hohere Ziele bzw. wahlen schwierigere Auf-
gaben und sind beharrlicher, wenn sie bei der Ausfiihrung auf Schwierigkeiten stof3en
(Luthans et al., 2007a, S. 38).

Der Grad an Selbstwirksamkeit h&ngt jedoch nicht ausschlie3lich von den in einem be-
stimmten Bereich objektiv vorhandenen eigenen Fahigkeiten und Starken ab. Die
Selbstevaluation der vorhandenen Fahigkeiten wird vielmehr stark davon beeinflusst,
was Andere Uber einen denken und riickmelden. Die Selbstwirksamkeit kann also durch
positive Riickmeldungen erhdht werden. Auch das bewusste Wahrnehmen von Erfolgs-
erlebnissen tragt zu einer positiven Entwicklung der Selbstwirksamkeit bei. Ein weiterer
Faktor fir Selbstwirksamkeit im organisationalen Kontext ist der Grad, zu dem es die
Organisation den Einzelnen ermdéglicht, die verfolgten Plane zu verwirklichen; etwa
durch Gewahrung von Freiheiten, durch Bereitstellung von Arbeitsmitteln oder finanziel-
len Ressourcen (Luthans et al., 2007a, S. 34ff).

Auch zwischen arbeitsbezogener Leistung und Hoffnung (Luthans, Avolio & Walumbwa,
2005, S. 263) sowie Optimismus und Resilienz (Luthans, Avolio, Avey & Norman, 2007b,

S. 558f) wurden signifikante positive Zusammenhange gefunden.

25



Hoffnungsvolle Fuhrungskrafte verfiigen Gber Zielorientierung und Willenskraft und ge-
ben eine Richtung vor. Sie verspriihen Energie und Entschlossenheit, die auf die Ge-
fuhrten ansteckend wirkt. Sie unterstiitzen die selbstgesetzten Ziele der Geflihrten und
fordern Individualitat und Kreativitat. Dadurch wird auch bei den Gefiihrten Hoffnung auf-
gebaut (Luthans et al., 2007a, S. 72).

Optimismus im Sinne von PsyCap zeigt sich nicht nur in einer positiven Zukunftserwar-
tung sondern auch in der Erklarung von Ereignissen aus Vergangenheit und Gegenwart.
Es wird ein positiver Attributionsstil eingesetzt; positive Ereignisse werden eher der ei-
genen Person und negative Ereignisse eher den au3eren Umstanden zugeschrieben.
Optimistische Fuhrungskréfte sind nachsichtiger mit Fehlern der Vergangenheit, ohne
diese zu verleugnen. Sie gehen mit der gegenwartigen Situation wertschatzender um,
konzentrieren sich auf die positiven Aspekte und sehen mehr Zukunftschancen (Luthans
et al., 2007a, S. 101f).

Die Resilienz der Gefuihrten kann ebenfalls von den Flhrungskraften erhdht werden. Die
transformationalen Fuhrungsdimensionen Charisma, inspirierende Motivierung, intellek-
tuelle Stimulierung und individuelle Mitarbeiterorientierung wirken sich allesamt positiv
auf die Resilienz der Geflihrten aus. Hingegen haben die meisten transaktionalen Fih-
rungsdimensionen keine Auswirkung auf die Resilienz (Harland, Harrison, Jones & Rei-
ter-Palmon, 2005, S. 12f).

Das Kernkonstrukt PsyCap korreliert insgesamt positiv (r = 0.26) mit arbeitsbezogener
Leistung (Avey, Reichard, Luthans & Mhatre, 2011b, S. 143). Personen mit hohem
PsyCap investieren mehr Aufwand in ihre Aufgaben und sind motivierter, da sie positive
Resultate erwarten. Sie generieren eine Vielzahl von Lésungsmdglichkeiten fur Prob-
leme und kénnen mit Rickschlagen besser umgehen (Luthans et al, 2010, S. 45). Das

PsyCap korreliert auch positiv mit Kreativitat (Sweetman et a. 2011, S. 9).

Befunde aus einer Metastudie zeigen, dass das PsyCap von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern positiv mit aus organisationaler Sicht erwiinschten Einstellungen und Verhal-
tensweisen, sowie negativ mit unerwiinschten Einstellungen und Verhaltensweisen kor-
reliert. Das PsyCap korreliert positiv mit den erwiinschten Einstellungen Arbeitszufrie-
denheit, organisationales Commitment und psychisches Wohlbefinden sowie negativ mit
den unerwiinschten Einstellungen Wechselabsichten, Stress und Angstlichkeit. Das

PsyCap korreliert ebenfalls positiv mit der Arbeitsleistung (Avey et al., 2011b, S. 140f).

Wer Uber hohes PsyCap verfiigt, erwartet, dass am Arbeitsplatz gute Dinge passieren

(Optimismus), glaubt daran, dass er/sie aus eigener Kraft erfolgreich sein kann (Selbst-
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wirksamkeit und Hoffnung) und ist weniger anfallig fir Rickschlage (Resilienz). Ange-
sichts der hoheren Erfolgserwartung und des starken Glaubens in die eigenen Fahigkei-
ten berichten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit hohem PsyCap Uber eine hohere Ar-
beitszufriedenheit und ein hoheres organisationales Commitment. Die positive Bezie-
hung zum organisationalen Commitment kommt zustande, da die Organisation die Rah-
menbedingungen fiir hohe Selbstwirksamkeit und Leistung bietet und die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter im Gegenzug dazu neigen, sich starker in die Organisation einzu-

betten und mehr Begeisterung fiir ihre Arbeit aufzubringen (Avey et al., 2011b, S. 132).

Abbildung 7: Beziehung zwischen PsyCap und Input- bzw. Outputfaktoren

Erwiinschte Einstellungen
Arbeitszufriedenheit, Commitment

Erwiinschtes Verhalten
Performance, positives
organisationales Verhalten

Positive Riickmeldungen Psychologisches Kapital:
Erfolgserlebnisse

Internalisierte Ziele

Selbstwirksamkeit
[ > Hoffnung
Vertrauen Optimismus
Offene Kommunikation Resilienz Unerwiinschte Einstellungen

Positive Fehlerkultur

Wechselabsichten, Stress,
Bngstlichkeit

Unerwiinschtes Verhalten
abweichendes Verhalten

Quelle: Eigene Darstellung nach den Ergebnissen von Avey et al. (2011b) und Luthans
et al. (2007a).

2.3.2 Positive Organizational Scholarship

Positive Organizational Scholarship wurde entwickelt, um positive Ergebnisse, Praktiken
und Eigenschaften von Organisationen und ihren Mitgliedern zu untersuchen. Positive
Organizational Scholarship zielt darauf ab, positive Fahigkeiten und Aktivitaten aufzu-
zeigen, die zu einem florierenden Unternehmen filhren. Das Konzept des Positiven in
der Organisationswissenschaft ist dabei mit drei Assoziationen verbunden. Zum einen
die Konzentration auf positiv abweichende Ergebnisse, die Ubliche oder erwartete Leis-
tungen drastisch Ubersteigen. Des Weiteren die Konzentration auf Starken, Fahigkeiten
und Mdglichkeiten statt auf Probleme, Bedrohungen und Schwéachen. Der Fokus liegt
dabei auf positiver Energie, positivem Klima, positiven Beziehungen und positiver Kom-
munikation in Organisationen. In einem dritten Bereich untersucht Positive Organizatio-

nal Scholarship das Konzept der Tugendhaftigkeit. Es baut auf der Annahme auf, dass
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Menschen zu Rechtschaffenheit neigen (Cameron, Mora, Leutscher & Calarco, 2011, S.
267ff). Der Begriff ,Organisational“ in Positive Organizational Scholarship bezieht sich
auf die Prozesse und Bedingungen in Organisationen, insbesondere unter Bericksichti-
gung der Rahmenbedingungen, in denen positive Phanomene auftreten. ,Scholarship®
bezieht sich auf die streng wissenschaftliche und auf theoretischen und empirischen
Grundlagen basierende Untersuchung dessen, was im organisatorischen Umfeld positiv
ist (Cameron & Caza, 2004, S. 731).

In Anlehnung an die positive Psychologie fokussiert sich Positive Organizational Scho-
larship also nicht nur auf die Veranderung von negativen Zustanden in Normalzustande
sondern vor allem auf die Hebung von Normalzustanden in auBergewohnliche. Ahnlich
wie die positive Psychologie ist auch Positive Organizational Scholarship eine Reaktion
auf friihere Theorien, die sich ausschlie3lich mit der Untersuchung und Erklarung von
negativen Abweichungen beschaftigt haben. Die Methoden, mit denen Gruppen oder
Organisationen von negativen Zustanden in Normalzustéande gebracht werden kénnen,
unterscheiden sich mitunter deutlich von Methoden, die auRergewdhnlich positive Ab-
weichungen bewirken kdnnen (Dutton & Sonenshein, 2008, S. 737ff). Die Grundidee von
POS ist also, dass ein Verstandnis der Triebkrafte fir positives Verhalten am Arbeitsplatz
es Organisationen ermdglichen wiirde, neue Leistungsniveaus zu erreichen. Daher un-
tersucht Positive Organizational Scholarship vor allem Organisationen, die sich durch
Wertschatzung, Zusammenarbeit, Tugendhaftigkeit, Vitalitdt und Sinnhaftigkeit aus-
zeichnen (Donaldson & Ko, 2010, S. 184f).

In den meisten Féllen sind Organisationen auf Stabilitdt und Berechenbarkeit ausgerich-
tet, da potentielle Investorinnen und Investoren diese Attribute zu schatzen wissen. Folg-
lich formalisieren Organisationen ihre Erwartungen, Ziele und Vorgaben, sowie ihre Pro-
zesse und Verfahren oder Strategien und Strukturen, mit dem Bestreben, Abweichungen
und Unsicherheiten zu reduzieren. Die meisten Fuhrungskréafte konzentrieren sich auf
die Aufrechterhaltung von Durchschnittsleistungen, die nicht negativ aber auch nicht po-
sitiv abweichen. In Ausnahmefallen produzieren Organisationen jedoch auf aul3erge-
wohnliche Art und Weise Héchstleistungen. Im Rahmen von Positive Organizational
Scholarship konnten FlUhrungsstrategien und Organisationspraktiken identifiziert wer-
den, die solche aul3erordentlich positiven Leistungen ermoglichen (Cameron, 2012, S.
of).

Positive Organizational Scholarship ist aber nicht nur eine neue Form der Firsprache
fur die Kraft des positiven Denkens. Das Vorhandensein von negativen, herausfordern-

den oder gegensatzlichen Phanomenen wird nicht ignoriert. Die dramatischsten Bei-
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spiele fur Aufbluhen, Vitalitat und Starke finden sich in der Regel in aktiven Auseinan-
dersetzungen mit Herausforderungen und Ruckschlagen. Daher beschaftigt sich Posi-
tive Organizational Scholarship auch mit der Art und Weise, mit der Schwierigkeiten und
Herausforderungen auf positive Weise interpretiert und gemanagt werden (Cameron &
Caza, 2004, S. 731f).

Als Beispiel fur Positive Organizational Scholarship kann eine empirische Studie von
Cameron et al. (2011, S. 279ff) genannt werden, in der ein Zusammenhang zwischen
positiven Organisationspraktiken und Arbeitsklima, Mitarbeiterbindung, wahrgenomme-
ner Effektivitat der Fuhrungskrafte, Kundenzufriedenheit sowie finanzieller Performance
festgestellt wurde. Da ein Jahr Abstand zwischen der Erhebung der positiven Organisa-
tionspraktiken und den Finanzergebnissen lag, gehen die Autoren davon aus, dass die
Organisationspraktiken sich auf das Finanzergebnis ausgewirkt haben und nicht umge-
kehrt.

Unter positiven Organisationspraktiken ist in diesem Zusammenhang zu verstehen, dass
die Organisationsmitglieder sich fir einander interessieren und verantwortlich fiihlen,
dass sie Unterstiitzung, Freundlichkeit und Mitgeflihl zeigen, einander mit Respekt be-
handeln und gegenseitig bei der Arbeit inspirieren, dass es in der Organisation keine
Schuldzuweisungen gibt und Fehler verziehen werden, sowie dass die Sinnhaftigkeit der
Arbeit betont wird (Cameron et al, 2011, S. 268).

Der bisherige Forschungsschwerpunkt von Positive Organizational Scholarship war da-
rauf ausgerichtet zu verstehen, wie organisationale Phadnomene zu héherem Profit oder
engerer Bindung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie Kundinnen und Kunden
fihren konnen. Angesichts der wachsenden Besorgnis der Offentlichkeit tiber die soziale
Rolle groRer Konzerne kodnnte Positive Organizational Scholarship jedoch zukinftig
auch geeignet sein konkrete Vorschlage zu unterbreiten, welche Anliegen Organisatio-

nen neben Profit und Bindung noch verfolgen sollten (Caza & Cameron, 2008, S. 99ff).

2.3.3 Positive Organizational Behavior

Das steigende Interesse an der Positiven Psychologie hat zur Entwicklung der beiden
Anséatze Positive Organizational Behavior und Positive Organizational Scholarship ge-
fuhrt. Der Unterschied zwischen den beiden Ansatzen besteht hauptsachlich in der
Ebene, auf der positives Verhalten konzeptualisiert wird. Positive Organizational Beha-
vior wurde als Mikroansatz konzipiert, der sich auf die individuelle Ebene konzentriert,
wahrend Positive Organizational Scholarship sich mehr auf die Makroebene fokussiert,
d.h. auf die Attribute von Organisation und ihren Mitgliedern, jedoch mit starkem Schwer-

punkt auf die Organisationsebene (Searle & Barbuto Jr., 2013, S. 274). Die Ansatze des
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Positive Organizational Scholarship, die priméar von einer Forschungsgruppe der Univer-
sitdt Michigan ausgehen und die Ansatze des Positive Organizational Behavior, die in
der Universitat Nebraska entstanden sind, stehen nicht in Konkurrenz sondern erganzen
einander (Luthans et al., 2007, S. 10).

Inspiriert von der positiven Psychologie wurde auch fur die Organisationspsychologie die
Notwendigkeit eines proaktiven und positiven Ansatzes erkannt, der Starken betont an-
statt zu versuchen Schwachen zu beheben. Es sollte mit Positive Organizational Beha-
vior jedoch die oberflachliche Positivitat diverser popularwissenschaftlicher Bestseller
vermieden und stattdessen eine theorie- und forschungsgeleitete wissenschaftliche Dis-
zZiplin entwickelt werden (Luthans, 2002, S. 695).

Positive Organizational Behavior kann definiert werden als Erforschung und Anwendung
von positiv orientierten menschlichen Starken und psychologischen Kapazitaten, die ge-
messen und entwickelt und effektiv fir Leistungsverbesserung am Arbeitsplatz einge-
setzt werden kénnen. Das Kriterium der Messbarkeit erfordert sowohl theoretische Fun-
dierung als auch empirische Unterstiitzung und unterscheidet Positive Organizational
Behavior dadurch von der Oberflachlichkeit popularer Ratgeberliteratur. Das Kriterium
der Leistungsverbesserung unterscheidet Positive Organizational Behavior von Positive
Organizational Scholarship, das sich hauptséchlich auf Konstrukte wie Mitgefuhl, Tu-
gendhaftigkeit oder Fehlertoleranz konzentriert. Hinsichtlich der menschlichen Starken
konzentriert sich Positive Organizational Behavior vor allem auf ver&nderbare Eigen-
schaften und Einstellungen, um fir die Fihrungsforschung eine tber die Personalaus-

wahl hinaus gehende Relevanz zu erlangen (Luthans, 2002, S. 701ff).

Da Gesundheit und Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen strategi-
schen Unternehmenswert darstellen, bringen Investitionen in diese Bereiche dem Unter-
nehmen einen direkten wirtschaftlichen Nutzen und erfiillen somit ebenfalls das Positive
Organizational Behavior Kriterium der Leistungsverbesserung. Positive Organizational
Behavior muss in diesem Zusammenhang versuchen zu zeigen, welchen Mehrwert der
Fokus auf positive Abweichungen bringen kann. Wéaren positive Phanomene wie z.B.
Arbeitsengagement das exakte Gegenteil von negativen Phanomenen wie z.B. Burnout,
so konnte die Engagement-Forschung nichts beitragen, was nicht bereits aus der Burn-
out-Forschung bekannt wéare. Es ist jedoch sehr unwahrscheinlich, dass die gleichen
Mechanismen, die Krankheiten und Fehlfunktionen zugrunde liegen auch Gesundheit
und optimale Funktionsweisen begriinden. Daher kann Positive Organizational Behavior
die traditionellen Negativmodelle mit einem eigenstandigen Wohlfihimodell erganzen
(Bakker & Schaufeli, 2008, S. 149).
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Zusammengefasst untersuchen sowohl Positive Organizational Behavior als auch Posi-
tive Organizational Scholarship positive Anséatze und legen den Hauptaugenmerk auf
den Arbeitsplatz und die Erreichung von arbeitsbezogenen Ergebnissen. Sie interessie-
ren sich jedoch fur unterschiedliche Forschungsgegenstande. Positive Organizational
Behavior beschaftigt sich hauptsachlich mit individuellen psychologischen Qualitaten
und deren Auswirkungen auf die Leistungsverbesserung, wahrend Positive Organizati-
onal Scholarship sich hauptsachlich mit positiven Aspekten im organisationalen Kontext
beschaftigt und die Leistungsverbesserung flr Positive Organizational Scholarship nicht
zentral ist. Positive Organizational Scholarship Studien finden daher nur auf organisati-
onaler Ebene statt, wahrend Positive Organizational Behavior Studien hauptsachlich Da-
ten auf Mikroebene mittels Umfrage erheben (Donaldson & Ko, 2010, S. 177ff).

2.3.4 Broaden and Build Theorie

Die Broaden-and-Build-Theorie besagt, dass bestimmte positive Emotionen, wie z.B.
Freude, Interesse, Zufriedenheit, Stolz und Liebe, in der Lage sind, das momentane
Denk- und Handlungsrepertoire des Menschen zu erweitern und dadurch langfristige
personliche Ressourcen auf physischer, intellektueller sozialer und psychologischer
Ebene aufzubauen. Damit steht die Theorie im Kontrast zu friheren evolutiondren Mo-
dellen, die sich auf Handlungstendenzen wie Flucht oder Kampf im Zusammenhang mit
negativen Emotionen wie Angst oder Wut konzentriert haben. Positive Emotionen treten
nicht in lebensbedrohlichen Situationen auf, sondern wenn Menschen sich sicher und
erfullt fhlen. Modelle, die Emotionen mit Handlungstendenzen erklaren, sind daher fur

positive Emotionen ungeeignet (Fredrickson, 2001, S. 219f).

Die der Broaden-and-Build-Theorie zugrunde liegende Broaden-Hypothese geht davon
aus, dass positive Emotionen, im Gegensatz zu negativen Emotionen und neutralen Zu-
standen, eine Erweiterung der Menge an Gedanken, Handlungsimpulsen und Wahrneh-
mungen bewirken, die uns spontan in den Sinn kommen. Menschen, die positive Emoti-
onen erleben, zeigen Denkmuster, die besonders ungewdhnlich, flexibel und umfas-
send, kreativ, integrativ, offen flr Information, zukunftsorientiert und effizient sind. Expe-
rimente zeigen, dass positive Emotionen die Handlungsbediirfnisse der Menschen er-
weitern und diese erhohte Préferenzen fur Vielfalt und Offenheit sowie eine breitere Pa-

lette von Verhaltensoptionen zeigen (Fredrickson, 2013, S. 17).

Die Build-Hypothese besagt, dass Menschen, die haufiger positive Emotionen erleben
und ausdriicken, widerstandsfahiger, tatkraftiger, und sozial vernetzter sind und es wahr-

scheinlicher ist, dass diese Menschen auf optimalem Niveau funktionieren. Der Einfluss
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positiver Emotionen fuhrt zu erweiterter Wahrnehmung und ist letztendlich fir den nach-

haltigen Aufbau personlicher Ressourcen verantwortlich (Fredrickson, 2013, S. 24f).

Diese Theorie liefert die Grundlage zum Verstandnis des Wirkens von positiven Emoti-
onen und somit auch die Wirkung von positiven Emotionen auf Organisationsmitglieder.
Positive Emotionen wirken demnach selbstverstarkend und nicht nur im aktuellen Mo-
ment sondern auch uber zeitliche Ausstrahlungseffekte (Creusen & Miller-Seitz, 2010,
S. 52f).

Abbildung 8: Broaden-and-Build-Theorie nach Fredrickson (2001)

Verdnderung des Individuums
und Erzeugung sich selbst
verstarkender Spiralen

Aufbau nachhaltiger
personlicher Ressourcen

Erweiterung des Denk- und
Handlungsrepertoires

Erleben positiver
Emotionen

Quelle: eigene Darstellung nach Creusen und Miuller-Seitz (2010, S. 53).

Die Annahme, dass positive Emotionen in eine sich selbst verstarkende positive Spirale
miinden, ist jedoch kritisch zu sehen. Es ginge dann letztendlich aus Unternehmenssicht
nur darum, moglichst viele positive Emotionen bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
hervorzurufen um deren Funktionalitat zu maximieren. Jedoch ziehen positive emotio-
nale Zustande aus Unternehmenssicht nicht ausschlief3lich positive Folgen mit sich. Eine
zu hohe Dosis an positiven emotionalen Zustanden kann negative Konsequenzen her-
vorrufen (Creusen & Miiller-Seitz, 2010, S. 57ff).

Menschen mit positiver Emotionalitét zeigen erhdhte Kreativitat und eine starkere Nei-
gung, Probleme heuristisch anstatt analytisch zu bearbeiten. Diese Neigung ist aus Un-
ternehmenssicht eventuell nicht in jeder Situation wiinschenswert. Positive Emotionalitét

hat auch eine Reihe ungunstiger Auswirkungen. Unter anderem verringert es die kogni-
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tive Leistungsfahigkeit. Im positiven Zustand werden Informationen weit weniger kontrol-
liert verarbeitet. Die Bewertung von Personen oder Situationen verandert sich. Bei der
Bewertung von Personen wird vermehrt auf Stereotype zurickgegriffen. Bei der Bewer-
tung von Situationen werden im positiven Zustand Gefahren tendenziell unterschatzt. Es
kann somit zu folgenschweren Fehleinschéatzungen kommen, z.B. indem eine Gefahr-

dung der Zielerreichung Gbersehen wird (Creusen & Miller-Seitz, 2010, S. 62ff).

Dennoch scheinen die erwiinschten Auswirkungen zu Uberwiegen. In einer Metastudie
konnte ein positiver Zusammenhang zwischen Glicksempfinden und Erfolg nachgewie-
sen werden. Gluckliche Menschen empfinden eine héhere Arbeitszufriedenheit, sind im
Job durchschnittlich um 31 Prozent produktiver und dreimal kreativer und auch insge-
samt erfolgreicher. Sie werden von Management und Kundschaft besser bewertet und
weisen eine geringere Fluktuation sowie geringere Fehlzeiten auf (Lyubomirsky, King &
Diener 2005, S. 823).

2.3.5 Appreciative Inquiry

Appreciative Inquiry (Al) kann als "wertschétzende Untersuchung" tibersetzt werden und
ist eine auf Cooperrider und Srivastva (1987, S. 129ff) zurickgehende Organisations-
entwicklungs- und Change-Management-Technik. Al ist vom Sozialkonstruktivismus in-
spiriert und setzt sich nicht mit Fehleranalysen und Problembehebungen auseinander,

sondern verfolgt eine positive Orientierung.

Seit einigen Jahren wird Al auch im Zusammenhang mit Flihrungsfragen angewandt.
Seitdem hat es sich zu einem beliebten Baustein von Positive Leadership entwickelt. Die
Grundidee von Al ist, dass Veranderungsprozesse besser gelingen, wenn sie auf den
bereits im System vorhandenen Ressourcen sowie auf einer positive Vision aufbauen.
Al ist also stark ressourcenfokussiert und konzentriert sich auf die Fahigkeiten, Starken,
Potentiale und Erfolge eines Systems. Im Zentrum der Aktivitdten rund um Al steht eine
Philosophie der Wertschatzung fur die vorhandenen Ressourcen und Potentiale des
Systems sowie das Instrument des Interviews, mit dem das System untersucht und die

Ressourcen und Potentiale offengelegt werden sollen (Seliger, 2014, S. 86f).

Al sucht das Beste in Menschen, ihren Organisationen und der Welt um sie herum. Bei
dieser Technik geht es um die Kunst Fragen zu stellen, welche die Fahigkeiten eines
Systems starken und positive Potentiale erhdhen. Die eigens fur die jeweilige Interven-
tion kreierten Fragen sind bedingungslos positiv. Statt Negation und Kritik bietet Al Ent-
deckung, Traum und Design (Cooperrider & Whitney, 2001, S. 614).
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Der Aufbau des Al-Interviews folgt einer Zeitlinie, beginnend mit der Erforschung der
Vergangenheit, in der die Interviewten sich an Situationen zurtickerinnern sollen, die sie
besonders kraftvoll und erfolgreich erlebt haben. Damit sollen positive Emotionen der
Vergangenheit aktiviert werden. Anschliel3end folgen Fragen zur personlichen Wert-
schatzung der Gegenwart; z.B. zu aktuellen positiven Trends. Im letzten Schritt wird die
Zukunft erfragt. Zum einen soll ein attraktives Zukunftsbild entworfen werden, zum an-
deren soll nach Beitrédgen und Aktivitaten des Interviewten gefragt werden, die dieses
Zukunftsbild zur Realitat werden lassen (Seliger, 2014, S. 88).

Auf diese Weise ist Al geeignet, auf allen organisationalen Ebenen positive Emotionen
wie Hoffnung, Inspiration und Freude hervorzurufen, die entsprechend der Broaden-and-
Build-Theorie wirken. Damit werden wiederum soziale Kontakte gestarkt, neue Ideen
geschaffen sowie Sinn, Engagement und Innovationsfahigkeit geférdert. Diese positiven
Emotionen und Wirkeffekte steigern die organisationale Leistungsfahigkeit (Creusen &
Muller-Seitz, 2010, S. 116).

Al folgt einem vierstufigen Prozess aus den Phasen Discovery, Dream, Design und Des-
tiny. In der Discovery-Phase werden die Interviews gefihrt, mit denen der positive Kern
der Organisation freigelegt werden soll. In der Dream-Phase geht es um den Entwurf
einer positiven Zukunft der Organisation. Anschlie3end werden in einer Design-Phase
jene MalRnahmen erarbeitet, die ndtig sind um die positive Zukunft zu realisieren. In der
abschlie3enden Destiny-Phase werden die gemeinsam erarbeiteten Malihahmen um-
gesetzt (Creusen & Miller-Seitz, 2010, S. 67f).

2.4 Arbeits- und organisationspsychologische Einstellungen

Nachfolgend sollen die im Zusammenhang mit dieser Arbeit relevanten Begriffe fir aus
organisationaler Sicht gunstige Einstellungen definiert und voneinander abgegrenzt wer-

den.

2.4.1 Organisationales Commitment

Das organisationale Commitment beschreibt den Grad der Verbundenheit eines Indivi-
duums zu einer Organisation. Commitment wird im Vergleich zur Arbeitszufriedenheit
als langfristiger, d.h. weniger affektiv betrachtet (Felfe & Six, 2006, S. 40). Arbeitszufrie-
denheit ist im Vergleich zu Commitment spontaner und von den spezifischen und greif-
baren Aspekten der Arbeitsumgebung abhéngig. Wahrenddessen ist Commitment eine
globale und allgemeinere Reaktion auf die Organisation als Ganzes und Uber die Zeit
stabiler als Arbeitszufriedenheit (Porter, Steers, Mowday & Boulian, 1974, S. 603ff).

34



Nach Kirchler (2011, S. 610) stellt Commitment ,die Bindung an eine Sache, Aufgabe
oder eine Organisation mit Selbstverpflichtung und Willen zum personlichen Einsatz"
dar.

Gemald Mowday, Steers und Porter (1979, S. 226) wird eine Person mit hohem organi-

sationalen Commitment zu folgendem Verhalten tendieren:
e Die Werte und Ziele der Organisation werden tibernommen und akzeptiert.

o Es besteht die Bereitschaft, erhebliche Anstrengungen fur die Organisation zu

unternehmen.
o Es existiert ein starker Wunsch, in der Organisation zu verbleiben.

Beim Versuch organisationales Commitment zu definieren, haben sich zwei verschie-
dene Forschungsansatze entwickelt; ein einstellungsbezogener und ein verhaltensbe-
zogener Ansatz. Der einstellungsbezogene Ansatz geht davon aus, dass die ldentitét
eines Organisationsmitglieds mit der Organisation verknipft ist und die Ziele der Orga-
nisation und des Organisationsmitglieds sich immer starker Giberschneiden. Das Organi-
sationsmitglied identifiziert sich mit der Organisation sowie dessen Ziele und mdchte die
Mitgliedschaft in der Organisation aufrechterhalten um weiterhin bei der Erreichung der
Ziele zu unterstitzen (Mowday, et al., 1979, S. 226).

Im Gegensatz dazu fokussiert sich der verhaltensbezogene Ansatz auf Commitment-
orientiertes Verhalten. Das Organisationsmitglied zeigt Commitment und wird aufgrund
von Faktoren, die nicht der eigenen psychologischen Préferenz entsprechen muissen,
an einer Anderung dieses Status gehindert. Die Verbundenheit zur Organisation wird
weiter aufrechterhalten, da &uRere Umstande dies erfordern wiirden. Diese Art von Com-
mitment, kann aus zwei Komponenten bestehen: "social commitment" und "cost com-
mitment". Bei der sozialen Komponente wird das Commitment aufgrund normativer
Werte und Erwartungen aufrechterhalten. Die Kostenkomponente bezieht sich auf die
Kosten, die dem Organisationsmitglied entstiinden, wenn es die Organisation verlassen
wirde. Als Kosten kdnnen z.B. auch bereits investierte Anstrengungen verstanden wer-
den (Johnson, 1973, S. 396f).

Meyer und Allen (1991, S. 67ff) haben versucht, die beiden eindimensionalen und stark
divergierenden Ansétze von verhaltensbezogenem und einstellungsbezogenem Com-
mitment miteinander zu integrieren. In einem Drei-Komponenten-Modell werden drei Ar-
ten von Commitment unterschieden: affektives, kalkulatorisches und normatives Com-
mitment, die gleichzeitig in unterschiedlicher Auspragung auftreten kénnen. Das affek-

tive Commitment entspricht in diesem Modell dem einstellungsbezogenen Ansatz. Die
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Organisationsmitglieder fihlen sich mit der Organisation emotional stark verbunden und

verbleiben in der Organisation, weil sie es so wollen.

Beim kalkulatorischen Commitment besteht die Verbundenheit zur Organisation, weil es
fur das Individuum teurer wéare, die Organisation zu verlassen als in ihr zu verweilen. Die
Organisationsmitglieder wiirden die Kosten des Austritts aus der Organisation kalkulie-
ren, indem sie die Mitgliedschaft mit den vorhandenen Alternativen vergleichen. Das kal-
kulatorische Commitment hangt also stark vom Vorhandensein von Alternativen und so-
mit vom Arbeitsmarkt ab. Der Kostenvergleich muss sich aber nicht ausschlie3lich auf
das Gehalt beschranken. Von der Senioritat abhangige Privilegien kénnen ebenfalls in
die Berechnung einflie3en, ebenso wie die Angst, dass in der Vergangenheit Zeit fir den
Erwerb von Fahigkeiten verschwendet wurde, die in einer anderen Organisation nicht
bendtigt werden (Meyer & Allen, 1991, S. 71).

Beim normativen Commitment bleiben die Mitglieder einer Organisation treu, weil sie
ethischen oder sozialen Normen entsprechen wollen, die sie aus ihrer kulturellen Sozia-
lisation mitbringen. In manchen Kulturen ist die Loyalitdt zum eigenen Unternehmen
stark verankert. Organisationsmitglieder konnten auch in der Vergangenheit bestimmte
Leistungen erhalten haben, wie die Ubernahme von Studiengebiihren oder spezielle
Ausbildungen, und sich nun verpflichtet fihlen diese Schuld zu begleichen (Meyer &
Allen, 1991, S. 72).

Commitment und Arbeitszufriedenheit sind zwei verwandte Konzepte, die einander be-
dingen und beeinflussen und beide auf &hnliche Faktoren zurtickgefuhrt werden kdnnen.
Arbeitsinhalt, Einkommen und Fuhrungsstil sind bei beiden Konzepten maf3gebliche Ein-
flussfaktoren. Bei Untersuchungen in deutschen Unternehmen zeigten sich hohe Uber-
einstimmungen zwischen affektivem Commitment und Arbeitszufriedenheit. Es besteht
aber keine vollstédndige Redundanz zwischen beiden Konstrukten, somit ist von einer
Eigenstandigkeit auszugehen. Es wird auch bei beiden Konzepten davon ausgegangen,
dass von zufriedenen Organisationsmitgliedern als auch von solchen mit hohem Com-
mitment mehr Leistungs- und Einsatzbereitschaft zu erwarten ist. Aufgrund zunehmen-
der Veranderungen in den Organisationen, die in Form von Umstrukturierungen, Fusio-
nen, Personalabbau oder steigendem Kostendruck zum Ausdruck kommen und sich
durchaus negativ auf die Zufriedenheit auswirken, steigt die Bedeutung flr organisatio-
nales Commitment an. Organisationen sind darauf angewiesen, dass Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sich Uber das explizit Geforderte hinaus engagieren und sich gegentuber
Unannehmlichkeiten tolerant zeigen. Die Bereitschaft dazu durfte grof3er sein, wenn eine
entsprechende emotionale Bindung zum Unternehmen vorhanden ist (Felfe & Six, 2006,
S. 42ff).
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Die Anforderungen an Unternehmen und einzelne Arbeitsbereiche werden auch techno-
logiebedingt immer komplexer. Die heutige Arbeitswelt baut starker auf flachen Hierar-
chien, Teamarbeit und Empowerment auf. Es ist daher wiinschenswert, dass die Orga-
nisationsmitglieder tber Selbstorganisation verfigen und die Unternehmensziele verin-
nerlichen. Angesichts von Entlassungen, Unternehmenszusammenschliissen oder an-
deren turbulenten Veranderungen kann die Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter mit ihrem Unternehmen von entscheidender Bedeutung sein (Dessler, 1999, S.
58).

In empirischen Untersuchungen korreliert affektives Commitment jedoch nur schwach
positiv mit Leistung. Zwischen kalkulatorischem Commitment und Leistung wurde gar
kein Zusammenhang gemessen. Commitment hat aber einen positiven Einfluss auf or-
ganisationsdienliches Verhalten, wie z.B. die freiwillige Unterstiitzung anderer Organi-
sationsmitglieder, loyales Auftreten gegeniiber AuRenstehenden, Toleranz gegentber
Argernissen oder das Einbringen von Verbesserungsvorschlagen. Affektives Commit-
ment korreliert zudem schwach negativ mit Fehlzeiten. Ein deutlicherer Zusammenhang
besteht zwischen affektivem Commitment und gesundheitlichem Wohlbefinden sowie
Stressempfinden. Zwischen Arbeitszufriedenheit und gesundheitlichem Wohlbefinden
sowie Stressempfinden ist der Zusammenhang jedoch noch deutlicher. Sowohl Commit-
ment als auch Arbeitszufriedenheit liefern &hnlich gute Vorhersagen Uber Wechselab-
sichten von Organisationsmitgliedern. Eine friihere Annahme von Porter et al. (1974, S.
603ff) wonach Commitment Wechselabsichten besser vorhersagen kann als Arbeitszu-
friedenheit, konnte empirisch nicht bestatigt werden. Deshalb wird empfohlen, beide Pra-
dikatoren zur Vorhersage von Fluktuation heranzuziehen (Felfe & Six, 2006, S. 47ff).

2.4.2 Arbeitsmotivation

In der modernen und zunehmend globalisierten Arbeitswelt stellt eine motivierte Beleg-
schaft einen deutlichen Wettbewerbsvorteil fiir Unternehmen dar. Die Veranderungen
am Arbeitsplatz schreiten schneller voran als je zuvor, Technologien veréandern sowohl
die Arbeitsweise als auch den Arbeitsort, neue Organisationsformen entstehen, Hierar-
chien und Machtverteilungen verdndern sich. Vor diesem Hintergrund wird die Frage
wichtiger, wie Unternehmen es schaffen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu moti-
vieren (Steers, Mowday & Shapiro, 2004, S. 383).

Man kann Arbeitsmotivation als eine Menge von dynamischen Kréften verstehen, die
sowohl innerhalb als auch auRerhalb eines Individuums entstehen um arbeitsbezogenes
Verhalten anzustofRen und Form, Richtung, Intensitat und Dauer dieses Verhaltens zu

bestimmen. Motivation hat in der Arbeitspsychologie nach wie vor enorme Bedeutung.
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Wer ein valides Modell im Zusammenhang mit organisationalem Verhalten entwerfen

will, kommt an Motivationstheorien nicht vorbei (Latham & Pinder, 2005, S. 486).

Es gibt zahlreiche weitere Definitionen von Arbeitsmotivation; sie alle haben drei gemein-
same Nenner. Sie beziehen sich grundsatzlich auf Faktoren oder Ereignisse, die Verhal-
ten anstof3en, kanalisieren und Uber die Zeit aufrechterhalten. Die heutigen Theorien zur
Arbeitsmotivation versuchen zu erklaren, wie diese drei Faktoren zusammenwirken und

organisationales Verhalten determinieren (Steers, et al., 2004, S. 379).

Die drei bedeutendsten Theorien im Zusammenhang mit Arbeitsmotivation der letzten
30 Jahre sind die Zielsetzungstheorie von Locke (1968), die Sozial-Kognitive Theorie
von Bandura (1986) und die von Greenberg (1987) ausgehende Theorie der Organiza-
tionalen Gerechtigkeit (Latham & Pinder, 2005, S. 486).

2.4.2.1 Zielsetzungstheorie

Zahlreiche zumeist experimentelle Studien haben gezeigt, dass Organisationsmitglieder
hdhere Leistung zeigen, wenn ihnen spezifische und herausfordernde Ziele gesetzt wer-
den, anstatt ihnen einfach zu sagen, dass sie ihr Bestes geben sollen. Dies gilt gleicher-
mafen flr Teams und auch ganze Organisationen. Damit die Ziele zur Leistungssteige-
rung beitragen, mussen sie realistisch, d.h. erreichbar sein und die Zielerreichung muss
fur die Organisationsmitglieder mit einem Wert verbunden sein. Aufl3erdem braucht es
Ruckmeldungen aus dem Arbeitsprozess, die Rickschlusse auf die Leistung in Bezug
auf die eigenen Ziele zulassen (Locke & Latham, 1990, S. 240f).

Der Erfolg der Prinzipien der Zielsetzungstheorie ist von diversen Kontextfaktoren ab-
hangig. So hangt z.B. der Erfolg von Gruppenarbeiten von der Vereinbarkeit der indivi-
duellen Ziele mit dem Gruppenziel ab. Ziele zur persdnlichen Weiterentwicklung wirken
sich negativ auf die Gruppenperformance aus. Nur wenn die individuellen Ziele mit den
Gruppenzielen kompatibel sind, wird auch die Gruppenperformance gesteigert (Latham
& Pinder, 2005, S. 487).

2.4.2.2 Sozial-Kognitive Theorie

Die Sozial-Kognitive Theorie besagt, dass Menschen nicht nur durch direkte Erfahrun-
gen lernen, sondern auch durch Beobachtung der Erfahrungen anderer. Beobachtetes
Verhalten wird nachgeahmt, die nachahmende Person erlebt anschliel3end Bekraftigung
fur ihr Verhalten und ist motiviert dem Vorbild weiter zu folgen. Die Sozial-Kognitive The-
orie beruht auf selbstregulatorischen und selbstreflektiven Prozessen, d.h. das eigene
Verhalten und seine Auswirkungen mussen selbstéandig tberwacht und bewertet werden
(Bandura, 1991, S. 248ff).
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Im Zusammenhang mit der sozial-kognitiven Theorie hat Bandura (1977, S. 191) das
Konzept der Selbstwirksamkeit entwickelt und diesbeziglich vermutet, dass die Erwar-
tung an die personliche Wirksamkeit, d.h. die subjektive Einschatzung der eigenen Fa-
higkeiten dartber bestimmt, ob nachahmendes Verhalten eingeleitet wird, wie viel An-
strengung darauf aufgewendet wird und wie lange es angesichts von Hirden und unan-

genehmen Erfahrungen aufrechterhalten wird.
2.4.2.3 Theorie der Organisationalen Gerechtigkeit

Bei organisationaler Gerechtigkeit geht es um die Frage, inwiefern Vorgange oder Ent-
scheidungen in Organisationen von den Organisationsmitgliedern als fair oder gerecht
empfunden werden. Es kénnen vier Arten von Gerechtigkeit unterschieden werden: dis-
tributive, prozedurale, interpersonale und informationale Gerechtigkeit. Der distributiven
Gerechtigkeit bzw. Verteilungsgerechtigkeit zufolge wird die Verteilung von Ergebnissen
als gerecht wahrgenommen, wenn der eigene Ertrag im Verhéltnis zum betriebenen Auf-
wand steht. Bei der prozedurale Gerechtigkeit geht es um den Prozess der Entschei-
dungsfindung. Dieser wird dann als gerecht wahrgenommen, wenn Argumente gehort
und Sichtweisen eingeholt werden, wenn Regeln und ethische Standards eingehalten
werden, die Entscheidung unvoreingenommen getroffen wird und bei Fehlentscheidun-
gen Korrekturmoglichkeiten bestehen. Die Interpersonale Gerechtigkeit bezieht sich auf
die soziale Interaktion, z.B. den Respekt, der Personen entgegengebracht wird, die von
einer Entscheidung betroffen sind. Informationale Gerechtigkeit betrifft die Qualitat des
Informationsaustausches, d.h. ob Entscheidungsprozesse kommuniziert und erklart wur-

den oder ob die Kommunikation rechtzeitig erfolgt ist (Colquitt, 2001, S. 389).

Neben den zuvor genannten Theorien gibt es noch weitere, die nitzliche Einsichten zur
Entstehung von Arbeitsmotivation bieten. Diese Theorien stehen nicht unbedingt im Wi-
derspruch zueinander, sie haben jedoch Limitationen und decken jeweils nur Teilaspekte
der Arbeitsmotivation ab. Locke und Latham (2004, S. 389) rufen daher zur Entwicklung
einer Metatheorie auf, in der samtliche bisher entwickelten Ansétze vereint werden und

die einen groéfRReren praktischen Nutzen aufweisen soll als die bisherigen Ansatze.

2.4.3 Arbeitszufriedenheit

Arbeitszufriedenheit ist ein zentrales Konzept der Arbeits- und Organisationspsycholo-
gie, das die Einstellung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegeniber ihrer Arbeitssi-

tuation insgesamt oder einzelnen Facetten der Arbeit abbildet (Felfe & Six, 2006, S. 39).
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Zur Entstehung von Arbeitszufriedenheit existieren verschiedene Erklarungsansatze.
Etwa sei Arbeitszufriedenheit das Ergebnis eines kognitiven Vergleichsprozesses zwi-
schen Erwartungen und aktuellen Moglichkeiten. Oder die Summation von angenehmen
und unangenehmen Erfahrungen mit einzelnen Arbeitsaspekten. Oder auch das Resul-
tat von positiver Einstellung der Arbeitstatigen zur Arbeit (Kirchler, 2011, S. 243).

Welche Faktoren tragen nun zur Arbeitszufriedenheit bei? Die bekannte Motivation-Hy-
giene-Theorie von Herzberg (1968), auch Zwei-Faktoren-Theorie genannt, sieht Arbeits-
zufriedenheit und Arbeitsunzufriedenheit nicht als gegensatzlich an. Nicht zufrieden zu
sein bedeutet nach Herzberg (1968, S. 56) nicht automatisch Unzufriedenheit und
umgekehrt: "The opposite of job satisfaction is not job dissatisfaction but, rather, no job
satisfaction, and similarly, the opposite of job dissatisfaction is not job satisfaction, but

no job dissatisfaction."

Daher geht Herzberg davon aus, dass jene Faktoren, die Arbeitszufriedenheit hervorru-
fen, sich von den Faktoren unterscheiden, die zu Unzufriedenheit filhren. Er spricht ei-
nerseits von Hygienefaktoren, die bis zu einem gewissen Grad erfllt sein missen um
Unzufriedenheit zu vermeiden. Andererseits gébe es Motivatoren, die zur Zufriedenheit
fuhren konnen, aber deren Fehlen nicht unbedingt zu Unzufriedenheit fuhrt. In empiri-
schen Erhebungen wurden als einflussreichste Hygienefaktoren die Firmenpolitik und
Verwaltung, der Fuihrungsstil, personliche Beziehungen zu Kolleginnen und Kollegen so-
wie Vorgesetzten, die Arbeitsbedingungen sowie das Gehalt festgestellt. Als Motivatoren
wurden dagegen Erfolgserlebnisse, Anerkennung, die Arbeit an sich sowie die Uber-
nahme von Verantwortung erhoben. Das Modell zeigt auf, dass hauptséachlich intrinsi-
sche Faktoren fur Zufriedenheit und Motivation wesentlich sind und widerspricht der weit
verbreiteten Annahme, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hauptsachlich durch mo-

netare Anreize zur Arbeit motiviert werden kénnten (Herzberg, 1968, S. 57ff).

Es gibt empirische Evidenz, dass Arbeitszufriedenheit positiv mit Leistung korreliert, wo-
bei der Zusammenhang relativ gering ist und durch die Arbeitsbedingungen teilweise
geschmalert wird. Tendenziell wirkt Arbeitszufriedenheit starker auf die Leistung von An-
gestellten mit hoherer Autonomie und Eigenverantwortung. Arbeitszufriedenheit korre-
liert negativ mit Fehlzeiten und Fluktuation. Zufriedene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

entwickeln auch eine héhere Bindung zum Unternehmen (Kirchler, 2011, S. 242ff).

2.4.4 Engagement

Der Begriff Engagement wird in der Arbeitspsychologie erst seit der Jahrtausendwende

vermehrt verwendet. Er kommt aus der Welt der Beratungsfirmen und kann als eine Mi-
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schung von drei bestehenden Konzepten gesehen werden: Arbeitszufriedenheit, affekti-
ves organisationales Commitment und Arbeitseinsatz, der Gber die eigentliche Rollen-
beschreibung hinausgeht. Engagement korreliert jedoch starker mit Arbeitsleistung als
die traditionellen Konzepte. Mit dem fortschreitenden Ubergang von traditionellen zu mo-
dernen Organisationen ergeben sich neue Herausforderungen wie z.B. kontinuierliche
Veranderung, flachere Strukturen, Teamwork, haufigere Jobwechsel oder hohere Eigen-
verantwortung der Organisationsmitglieder. Diese Entwicklung erfordert Anpassungsfa-
higkeit und Beteiligung seitens der Organisationsmitglieder. D.h. die Anforderungen an
die psychologischen Ressourcen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind héher als je
zuvor. Fur Unternehmen, die laufend Output und Profitabilitéat steigern wollen, werden
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die nicht nur physisch anwesend sind sondern ihre ge-
samte Personlichkeit am Arbeitsplatz einbringen, zum kritischen Erfolgsfaktor. Das En-
gagement der Organisationsmitglieder wird zunehmend wichtiger, da immer mehr Arbeit

mit immer weniger Leuten erledigt werden muss (Schaufeli, 2013, S. 15ff).

Harter, Schmidt und Hayes (2002, S. 269) definieren den Begriff Arbeitsengagement als

“the individual’s involvement and satisfaction with as well as enthusiasm for work”.

Engagement tritt auf, wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wissen, was sie erwarten
kénnen, wenn sie die Uber die Ressourcen verfiigen um ihre Arbeit abzuschlie3en, wenn
sie Riuckmeldungen und Méglichkeiten zum Wachstum bekommen und das Gefiihl ha-
ben, erheblich zur Organisation beizutragen. Engagement korreliert positiv mit Produkti-
vitat, Profitabilitat, Arbeitssicherheit und Gesundheit sowie negativ mit Fluktuation.
Transformationale Fihrungsstile erscheinen besonders geeignet um Engagement her-
vorzurufen (Bastia-Taran, Shuck, Gutiereez & Baralt, 2009, S. 15).

Engagierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben ein hohes Mal3 an Energie, sind en-
thusiastisch und von ihrer Arbeit begeistert und tauchen oft dermaRRen in die Arbeit ein,
dass sie nicht merken, wie die Zeit verfliegt. Die Mudigkeit nach einem anstrengenden
Tag beschreiben sie als angenehmes Gefiihl, da es mit positiven Errungenschaften as-
soziiert wird. Jedoch sind engagierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht arbeitsslich-
tig; sie arbeiten nicht hart aufgrund eines unwiderstehlichen inneren Drangs, sondern
weil ihnen die Arbeit Spall macht (Bakker & Demetouti, 2008, S. 210).

2.4.5 Leistungsmotivation

Heckhausen (1989, S. 231) sieht Leistungsmotivation als Bestreben, etwas so gut wie
maglich oder besser als andere (bzw. als bisher) zu machen, wobei es im Kern immer

um Leistungsanspriche geht, die der Handelnde selbst als verpflichtend ansieht.
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Die Einschatzung der individuellen Fahigkeiten ist fur die Entwicklung von Leistungsmo-
tivation von zentraler Bedeutung (Nicholls, 1984, S. 343). Als Leistungsverhalten kann
man ein Verhalten verstehen, dessen Ziel es ist, sich selbst oder anderen hohe Fahig-
keiten zu demonstrieren, bzw. die Demonstration geringer Fahigkeiten zu vermeiden.
Unter Leistungsmotivation versteht man also die Tendenz, sich besonders hervorzutun.
In Leistungssituationen erhoffen sich Individuen Erfolg bzw. die Vermeidung von Miss-
erfolg, da Erfolg auf hohe Fahigkeiten und Misserfolg auf geringere Fahigkeiten hindeu-
tet. Die Einschatzung der eigenen Fahigkeiten kann auf zwei Arten erfolgen. Zum einen
im Vergleich mit dem individuellen Verstandnis, was es bedeutet eine Fahigkeit meister-
haft zu beherrschen. Zum anderen im Vergleich mit den Fahigkeiten einer normativen
Referenzgruppe. Die externe Bezugsnhorm kommt vor allem in Situationen mit hoher Auf-
gabenschwierigkeit zur Anwendung (Nicholls, 1984, S. 328f). In Leistungssituationen
werden Individuen Aufgaben wahlen, von denen sie sich die gréf3ten Chancen erwarten
entweder hohe Fahigkeiten zu demonstrieren oder die Demonstration geringer Fahig-
keiten zu vermeiden. Wer von seinen eigenen Fahigkeiten nicht Uberzeugt ist, wahlt eher
Aufgaben mit geringer Schwierigkeit (Nicholls, 1984, S. 332f).

Personen mit hoher Leistungsmotivation zeigen mehr Interesse an der Arbeit selbst und
mochten Feedback zu ihrer Arbeit erhalten. Das Bediirfnis nach Feedback zur Qualitat
ihrer Arbeit ist ihnen wichtiger als persénliche Riickmeldungen bezuglich ihrer Beliebt-
heit. Hingegen sind Personen mit niedriger Leistungsmotivation mehr an Umweltfaktoren
interessiert. D.h. sie méchten eher dartiber Bescheid wissen, was andere uber sie den-
ken (Kirchler, 2011, S. 335).

Weiner (1972) verknipft Leistungsmotivation mit der Attributionstheorie, der zufolge Ur-
sachen fur Ereignisse entweder mit internen, d.h. in der Person liegenden Faktoren oder
externen, d.h. in der Situation liegenden Faktoren erklart werden kénnen. Dieser Hypo-
these zufolge wachst die Leistungsmotivation mit dem Erlernen von Attributionsstrate-
gien, die die kausale Bedeutung von Anstrengung betonen. Wer Erfolg oder Misserfolg
der eigenen Anstrengung zuschreibt, verfligt Uber mehr Optimismus, entwickelt im Er-
folgsfall mehr Stolz und wird daher eher leistungsorientiertes Verhalten zeigen. Umge-
kehrt fuhrt die Attribution auf externe und somit nicht beeinflussbare Faktoren zu niedri-
ger Arbeitsmotivation. In extremer Auspragung wird vom "low achievment syndrome"
gesprochen. (Weiner, 1972, S. 209f). Dieser Status ist auch bekannt unter dem Begriff
"erlernte Hilflosigkeit", bei dem ein Individuum aufgrund von Vorerfahrungen verinner-
licht hat, dass es Ereignisse oder Situationen nicht beeinflussen oder kontrollieren kann,
da diese ausschlie3lich von auf3eren Umstanden abhéngen wirden. Auch wenn das

Individuum, objektiv betrachtet, in neuen Situationen die Méglichkeit der Beeinflussung
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hatte, wird aufgrund der Vorerfahrung eine Macht- und Hilflosigkeit erlebt, die zu psychi-
schen Defiziten fuhren kann (Hiroto & Seligman, 1975, S. 311f).

3 Empirischer Teil

Im empirischen Teil dieser Arbeit werden zuerst die Hypothesen hergeleitet, die im Zuge
der Auswertung untersucht werden sollen. In Kapitel 3.2 Material/Instrumente wird der
Aufbau der experimentellen Studie beschrieben sowie das Erhebungsinstrument aus der
Theorie hergeleitet. AnschlieRend wird in Kapitel 3.3 Vorbereitende Analysen die Ska-
lenbildung beschrieben. In den letzten beiden Unterkapiteln werden die wichtigsten
Merkmale der Stichprobe sowie die Durchflihrung der empirischen Untersuchung pra-

sentiert.
3.1 Forschungsfragen und Hypothesen

3.1.1 Ziel der empirischen Untersuchung

Die dieser Arbeit zugrunde liegende zentrale Fragestellung lautet, ob die Anwendung
von positive Leadership sich kausal auf das organisationale Commitment und die Leis-

tungsmotivation der Geflihrten auswirkt.

Creusen und Miuller Seitz (2010, S. 47) weisen auf das mangelnde Kausalverstandnis
diverser organisationaler Phdnomene im Zusammenhang mit Positive Leadership hin:
"Sind etwa positive Emotionen der Grund fir Produktivitdtszuwachse oder eine Steige-
rung der Kreativitat? Oder verhélt es sich genau umgekehrt?" Dennoch wird die Beschaf-

tigung mit positiven Phanomenen als lohnenswert erachtet.

Tatséchlich sind die empirischen Befunde zum gegenwartigen Zeitpunkt nicht eindeutig.
Zum einen konnen viele Erhebungen zwar eine Korrelation zwischen diversen Fiuhrungs-
stilen und Einstellungen wie Commitment, Motivation, Arbeitszufriedenheit oder Enga-
gement zeigen; der kausale Zusammenhang bleibt jedoch unklar. Zum anderen sagen
diese Korrelationen nichts Uber eine etwaige Uberlegenheit eines Filhrungsstils gegen-
tber einem anderen aus. Daher ist es das Ziel dieser Arbeit, Positive Leadership mit
einem transaktionalen Fuhrungsstil zu vergleichen. In einer experimentellen Studie sol-
len der Fuhrungsstil sowie der Arbeitserfolg moderiert werden um eventuell unterschied-
liche Auswirkungen beider Fiihrungsstile auf das Commitment und die Arbeitsmotivation

der Gefiuhrten zu erheben.

Judge und Piccolo (2004, S. 755ff) berichten in einer Meta-Analyse Uber den stark posi-

tiven Zusammenhang von transformationaler Fuhrung und Arbeitszufriedenheit sowie
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Motivation der Gefiihrten. Der gefundene Zusammenhang zwischen transformationaler
Fuhrung und Leistung der Organisation ist deutlich geringer. Der transaktionale Stil
,contingent Reward Leadership“ (d.h. auf bedingte Belohnung beruhende Fihrung)
zeigt zudem vergleichbar gute Ergebnisse in diesen Kategorien. Die Autoren sehen ei-
nen Vorteil von transformationaler Fuhrung in seiner Ressourcenunabhéangigkeit, da ein
auf Austausch von Leistung und Belohnung basierender Leadership-Ansatz nicht effek-
tivist, wenn die FUhrungskraft nicht die Mdglichkeit hat, Belohnungen zu verteilen (Judge
& Piccolo, 2004, S. 763). Da Positive Leadership den transformationalen Fihrungsstilen
zugerechnet werden kann (Zhu, et al. 2009, S. 593; Donaldson & Ko, 2010, S. 181f),

koénnten diese Befunde auch fir Positive Leadership gultig sein.

Erfolgreiche Teams kommunizieren positiver. Losada (1999, S. 180f) hat die interne
Kommunikation von 60 Teams ausgewertet und mit den jeweiligen Teamleistungen ver-
glichen. Teams, die in den Kategorien Profitabilitat, Kundenzufriedenheit und Bewertung
durch die Fuhrungskraft besser abschnitten, kommunizierten in Team-Meetings ermuti-
gender, unterstlitzender und anerkennender als Teams mit nur durchschnittlichen Leis-
tungen. In der Kommunikation von Teams mit schlechten Leistungen fehlte es hingegen
an Unterstitzung und Begeisterung; die Kommunikation war stattdessen von Misstrauen
und Zynismus gepragt. Fredrickson und Losada (2005, S. 684) empfehlen ein Verhaltnis
von positiven zu negativen Emotionen von mindestens 2.9 fir eine gute mentale Ge-

sundheit.

Die Performance der Gefiihrten verbessert sich, wenn Fihrungskrafte inre positive Ein-
stellung zu den Fahigkeiten der Gefuhrten mit ihrer Kommunikation unterstreichen. Im
Rahmen einer Feldstudie wurde an die Flugzeugkonstrukteure eines grof3en Luftfahrt-
unternehmens kommuniziert, dass ihr Unternehmen von hohen Pénalzahlungen bedroht
sei, falls die Produktion nicht gesteigert werden kénnte. Die Konstrukteure wurden zur
Entwicklung von Ldsungsvorschlagen in zwei Arbeitsgruppen geteilt. Um das erlebte
Fuhrungsverhalten zu manipulieren, wurde beiden Arbeitsgruppen vorab ein Textauszug
vorgelegt, in dem eine vermeintliche Korrespondenz des Senior-Managements hinsicht-
lich seiner Erwartungen enthalten war. Darin auf3erten die FUhrungskrafte entweder eine
positive oder negative Einschatzung hinsichtlich des Arbeitserfolges (,Die Performance
dieser Arbeitsgruppe Teams ist Weltklasse. Sie finden sicher eine Lésung.” vs. "Ich hoffe
es zwar, bin aber nicht sicher, ob die Arbeitsgruppe eine Losung finden wird.“).In der mit
der positiven Einschatzung des Managements konfrontieren Arbeitsgruppe wurden deut-
lich mehr und auch qualitativ héherwertigere Losungsvorschlage entwickelt (Avey, et al.,
2011a, S. 282ff).
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Positive Leadership ist ein Fuhrungsstil, der auf Starkenorientierung und Wertschatzung
von Leistungen setzt (Youssef-Morgan & Luthans, 2012, S. 541). Das Engagement der
Geflhrten wird positiv beeinflusst, wenn Fiihrungskréafte davon berzeugt sind und diese
Uberzeugung auch zeigen, dass ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Fahigkeiten
besitzen einen positiven Arbeitsbeitrag zu leisten. Transformational agierende Fuh-
rungskrafte helfen den Gefiihrten Selbstvertrauen und Selbstwirksamkeit zu entwickeln
(Zhu, et al., 2009, S. 604ff).

Wenn Fihrungskrafte in formalen Feedbackgesprachen die individuellen Starken ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hervorheben, erhéht das deren Arbeitsleistung durch-
schnittlich um 36 Prozent, wahrend eine Fokussierung auf Schwachen die Arbeitsleis-

tung durchschnittlich um 26 Prozent senkt (Corporate Leadership Council, 2002, S. 30b).

Abhangig von der Einschatzung der eigenen Fahigkeiten reagieren Individuen in Leis-
tungssituationen unterschiedlich, wenn sie das Feedback erhalten, dass ihre Leistung
unterdurchschnittlich ist. Individuen, die ihre Fahigkeiten als gering einschatzen, redu-
zieren ihre Anstrengung wahrend Individuen, die ihre Fahigkeiten als hoch einschatzen,
ihre Anstrengung erhdhen (Nicholls, 1984, S. 339). Da Positive Leadership die Selbst-
wirksamkeit der Geflihrten erhoht, wird auch fir den Misserfolgsfall eine positive Wirkung
auf die Arbeitsmotivation der Gefiihrten angenommen. Es kann zudem davon ausge-
gangen werden, dass die dem Positive Leadership zugrunde liegenden Prinzipien, wie
eine optimistische Kommunikation und die Fokussierung auf Starken, die Arbeitsmotiva-
tion der Geflhrten erh6hen. Wenn Gefuhrte entsprechend ihrer Fahigkeiten und Talente
eingesetzt werden und Wertschatzung in Form von positiven Riickmeldungen erhalten,
so sollte dies positiv zum personlichen Wohlbefinden beitragen. Es wird angenommen,
dass Positive Leadership einige Aspekte des Arbeitslebens positiv verdndern kann, die
von den im Zuge des Gallup Engagement Index 2016 (Nink, 2016, S. 10) befragten Per-
sonen als besonders bedeutsam bewertet wurden: das personliche Wohlbefinden sowie
die Moglichkeit, das zu tun, was sie richtig gut kbnnen. Daher ist anzunehmen, dass die
Anwendung von positive Leadership sich ebenfalls glinstig auf das organisationale Com-

mitment auswirkt.

Es ist ebenfalls zu erwarten, dass sich das Erleben von Arbeitserfolgen positiv auf das

organisationale Commitment und die Arbeitsmotivation auswirkt.

3.1.2 Hypothesen
Auf Basis der gesichteten Literatur werden folgende Hypothesen abgeleitet:

Haupteffekte:
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Hla: Positive Leadership fuhrt im Vergleich zur transaktionalen Fihrung, unabhangig

vom Arbeitserfolg, zu htherem organisationalen Commitment.

H1b: Positive Leadership fuhrt im Vergleich zur transaktionalen Fihrung, unabhangig

vom Arbeitserfolg, zu héherer Arbeitsmotivation.

H2a: In der Kondition Arbeitserfolg ist das organisationale Commitment, unabhangig

vom Leadership-Stil, hoher als in der Kondition Misserfolg.

H2b: In der Kondition Arbeitserfolg ist die Arbeitsmotivation, unabhangig vom Lea-

dership-Stil, héher als in der Kondition Misserfolg.
Interaktionseffekte:

H3a: Bei Arbeitserfolgen fiihrt die Anwendung von Positive Leadership im Vergleich zur

transaktionalen Fuhrung zu h6herem organisationalen Commitment.

H3b: Bei Arbeitserfolgen fuhrt die Anwendung von Positive Leadership im Vergleich zur

transaktionalen Fuhrung zu héherer Arbeitsmotivation.

H3c: Bei Misserfolgen fuhrt die Anwendung von Positive Leadership im Vergleich zur

transaktionalen Fuhrung zu h6herem organisationalen Commitment.

H3d: Bei Misserfolgen fuhrt die Anwendung von Positive Leadership im Vergleich zur

transaktionalen Fihrung zu héherer Arbeitsmotivation.

H4: Fihrungsstil und Arbeitserfolg interagieren insofern miteinander, dass die unter-
schiedliche Wirkung der Fuhrungsstile im Erfolgsfall kleiner und im Misserfolgsfall grof3er

ist.

H4a: Im Misserfolgsfall wirkt Positive Leadership im Vergleich zur transaktionalen Fih-
rung starker auf das organisationale Commitment, wahrend der Unterschied im Erfolgs-

fall nur gering ist.

H4b: Im Misserfolgsfall wirkt Positive Leadership im Vergleich zur transaktionalen Fih-
rung starker auf die Arbeitsmotivation, wahrend der Unterschied im Erfolgsfall nur gering
ist.

3.2 Material/Instrumente

Dieses Kapitel widmet sich dem Aufbau der empirischen Studie sowie dem Erhebungs-

instrument.
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3.2.1 Studiendesign und Methode

Die zuvor formulierten Hypothesen erfordern eine Untersuchung mit quantitativen Me-
thoden. Um eindeutig festzustellen, welche Ursachen zu welchen Wirkungen fihren und
um Storvariablen so weit wie moéglich auszuschlie3en (Déring & Bortz, 2016, S. 193f),
wird eine experimentelle Studie durchgefiihrt. Eine klassische empirische Erhebung von
im Berufsleben wahrgenommenen Fihrungsstilen und aktuell vorliegenden Einstellun-
gen konnte zwar Korrelationen aufdecken, aber sie lieBe nur bedingt Ruckschlisse auf

Kausalzusammenhange zu.

Das Experiment erfolgt nach einem 2x2-faktoriellen Design mit unabhangigen Stichpro-
ben. Das heil3t, jede teilnehmende Person nimmt nur an einer Versuchsgruppe teil; die
Auswirkungen der Manipulationen werden zwischen verschiedenen Personengruppen
gemessen. Die die teilnehmenden Personen werden randomisiert verschiedenen Sze-
narien zugeteilt. In diesen Szenarien werden die unabhangigen Variablen ,Fuhrungsstil®
und ,Arbeitserfolg“ gezielt manipuliert, um die anschlieBende Wirkung auf die abhangi-

gen Variablen Arbeitsmotivation und organisationales Commitment zu messen.
Zwei Auspragungen in jeweils zwei Dimensionen ergeben insgesamt vier Szenarien:

e Positive Leadership / Erfolg
e Transaktionale Fuhrung / Erfolg
e Positive Leadership / Misserfolg

e Transaktionale Fihrung / Misserfolg

In jedem Szenario erhalten die teilnehmenden Personen einen auf das jeweilige Szena-
rio angepassten Einleitungstext. In diesem Text wird eine konkrete Arbeitssituation der
fiktiven ABC-GmbH beschrieben. Die teilnehmenden Personen werden aufgefordert sich
vorzustellen, in diesem Unternehmen zu arbeiten und werden anschliel3end gebeten ei-

nen Fragebogen auszufiillen.

Auf eine detaillierte Beschreibung der fiktiven ABC-GmbH oder der auszufiihrenden Ta-
tigkeit wird verzichtet, um den es Teilnehmenden zu erleichtern, die beschriebene Situ-

ation auf eigene Arbeitserfahrungen tbertragen zu kénnen.

Um die Faktoren ,Flhrungsstil* und ,Arbeitserfolg” zu manipulieren, wird der einleitende

Text an mehreren Stellen variiert.

In der Dimension ,Fuhrungsstil“ wird der Vorgesetzte in den beiden Positive Leadership
Szenarien als vertrauend, eine Vision vermittelnd, lobend, wertschatzend und starken-

orientiert beschrieben. In den beiden Szenarien mit transaktionalem Fuhrungsstil wird
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der Vorgesetzte als kontrollierend, kritisierend und belohnend bzw. bestrafend beschrie-
ben. Die Beschreibung der beiden Fihrungsstile orientiert sich eng an den im theoreti-
schen Teil dieser Arbeit beschrieben Herleitungen aus der Forschungsliteratur.

Die Dimension ,Arbeitserfolg” beschreibt die Erreichung eines konkreten Arbeitszieles.
Die Auspragung der Variable ,Arbeitserfolg“ soll von den Teilnehmenden als eindeutig
wahrgenommen werden (Ziel erreicht vs. Ziel nicht erreicht). Im fiktiven Szenario wird
daher als Arbeitsziel das Halten eines fur die ABC-GmbH auf3erst wichtigen aber unzu-
friedenen Kunden beschrieben, mit den beiden Variationen, dass der Kunde aufgrund

diverser Bemiihungen gehalten werden kann bzw. trotz diverser Bemuihungen kindigt.
Anschlieend geben die teilnehmenden Personen mittels eines Fragebogens Einschat-
zungen darlber ab, wie sich die im Text geschilderten Situationen auf ihre Einstellungen
auswirken wirden.

3.2.2 Erhebungsinstrument

Nachfolgend wird das verwendete Erhebungsinstrument ausfihrlich vorgestellt.

3.2.2.1 Aufbau und Darstellung

Zur Erhebung wurde fiir jedes Szenario ein eigener Online-Fragebogen bei SoSci Sur-

vey (https://www.soscisurvey.de) angelegt. Uber einen Link wurde den teilnehmenden

Personen randomisiert einer von vier Fragebdgen zugewiesen, wobei alle vier Varianten
automatisiert gleich haufig gezogen wurden. Somit war eine gleich hohe Anzahl an Da-

tensétzen fiur alle Teilstichproben sichergestelit.

Im BegrufRungstext wurde als Ziel der Befragung die Untersuchung von Interaktionen
am Arbeitsplatz angegeben. Dass tatsachlich die Auswirkung von Fihrungsstilen auf
Einstellungen gemessen werden soll, wurde bewusst nicht erwahnt, um sozial er-
wilinschtes Antwortverhalten zu minimieren. In experimentellen Studien ist es legitim, die
teilnehmenden Personen auch mittels Tauschung vom eigentlichen Untersuchungsziel
abzulenken (Doring & Bortz, 2016, S. 197). Des Weiteren wurde den teilnehmenden
Personen Anonymitat zugesichert und eine Mailadresse fur Ruckfragen zur Verfligung

gestellt.

Auf den nachfolgenden Seiten des Fragebogens wurden der Einleitungstext sowie die
zu beantwortenden Items préasentiert. Die ltems wurden thematisch gruppiert und ge-
trennt auf verschiedenen Seiten dargestellt. Es wurde gezielt eine Einstellung gewabhilt,
die es den teilnehmenden Personen unmdglich gemacht hat, im Fragebogen zuriick zu

navigieren. Damit sollte verhindert werden, dass die teiinehmenden Personen wéhrend
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der Beantwortung der Fragen noch einmal im Einleitungstext nachlesen, um so auf die

im Sinne des Experiments erwtinschten Antworten zu schliel3en.
3.2.2.2 Einleitungstext und Manipulation der Variablen

Auf der zweiten Seite des Fragebogens wurde zuerst die Instruktion gegeben, einen
nachfolgenden Einleitungstext zu lesen, sich in die geschilderte Situation hinein zu ver-
setzen und anschlieBend einige Fragen zu beantworten. Danach wurde ein Szenario-
spezifischer Einleitungstext prasentiert. Die Einleitungstexte aller Szenarien sind im An-
hang dieser Arbeit zu finden. In allen Szenarien wurde die gleiche Vorgeschichte be-
schrieben. Die teilnehmenden Personen waren bei der ABC GmbH beschéftigt und hat-
ten dort in den letzten Wochen daran gearbeitet, einen fir die ABC GmbH wichtigen aber
unzufriedenen Kunden von der Kiindigung abzubringen. Nun wirde sie ihre Flhrungs-
kraft zu einem Feedbackgesprach bitten. Im Anschluss wurden die zentralen Aussagen

des Chefs aus diesem fiktiven Gesprach wiedergegeben.

Gezielt manipuliert wurde der Arbeitserfolg: in zwei von vier Szenarien erfahren die teil-
nehmenden Personen, dass der Kunde gehalten werden konnte, in den beiden anderen
Szenarien hat er gekiindigt. Ebenfalls gezielt manipuliert wurde der Fihrungsstil der
Fuhrungskraft. In zwei von vier Szenarien wird die Fuhrungskraft mit transaktionalen
Stereotypen beschrieben, in den beiden anderen Szenarien mit dem idealtypischen Ver-
halten im Sinne von Positive Leadership. Hierzu wird den teilnehmenden Personen ei-
nerseits beschrieben, wie sie ihre Fihrungskraft bisher erlebt haben und andererseits,

welche konkreten Ruckmeldungen sie im Gespréch von der Fuhrungskraft erhalten.

Bei der Beschreibung der Fihrungseigenschaften wurden vor allem die aus der For-
schungsliteratur abgeleiteten Unterscheidungsmerkmale beider Fihrungsstile betont.
Die transaktionale Fihrungskraft wurde ihrem Typus entsprechend als aufgaben- und
ergebnisorientiert beschrieben. Bei Erfolg lobt sie, bei Misserfolg kritisiert sie; unabhan-
gig vom personlichen Beitrag der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Auch hinsichtlich zu-
kunftig zu erwartender Ergebnisse stellt die transaktionale Fuhrungskraft klar, wie diese
sich auf die Mitarbeiterin bzw. den Mitarbeiter auswirken wirden: Bei Erfolg werden Kar-
rierechancen in Aussicht gestellt, bei Misserfolg wird die Mitgliedschaft in der Organisa-

tion in Frage gestellt.

In den Positive Leadership Szenarien versucht die Fihrungskraft hingegen in ihrer Zu-
kunftsvision zu betonen, welchen Wert der Beitrag der Gefiihrten fir das Unternehmen
hat. Die Fuhrungskraft mit dem Positive Leadership Stil lobt bei Erfolg ebenfalls, bezieht

das Lob aber weniger auf das erreichte Ergebnis und dafir mehr auf die bei Mitarbeite-
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rinnen und Mitarbeitern vorhandenen individuellen Starken und Fahigkeiten, die zum ge-
wiinschten Ergebnis gefiihrt haben. Eine deutlichere Unterscheidung findet im Misser-
folgsfall statt. Im Positive Leadership Szenario vermeidet die Fuhrungskraft stark nega-
tive Begriffe wie Scheitern oder Versagen und verwendet stattdessen den Begriff "Stol-
pern”, da dieser weniger endgultig wirkt und stattdessen impliziert, dass man es weiter
versuchen wird (Bennis & Nanus, 1985, S. 175ff). Die Fuhrungskraft betont auch die

Chancen, die dem Misserfolgsfall innewohnen (Cameron, 2012, S. 2).
3.2.2.3 Verwendete Items

Die aktuell in der Arbeits- und Organisationspsychologie gebrauchlichen und bereits va-
lidierten Fragebdgen wie z.B. der COBB (Felfe, Six, Schmook & Knorz, 2014) oder der
OCQ-G (Maier & Woschée, 2014), die zur Messung des affektiven organisationalen
Commitments eingesetzt werden, waren fliir das vorliegende experimentelle Studiende-
sign nicht geeignet. Die Items in diesen Fragebogen zielen auf die Abfrage von Attributen
im Zusammenhang mit realen Arbeitserfahrungen ab. Sie beschranken sich zudem auf
die Abfrage von Beobachtungen, Einstellungen oder Verhalten aus Gegenwart oder Ver-
gangenheit. In der vorliegenden experimentellen Studie wurde jedoch zukinftiges Ver-
halten als Reaktion auf eine fiktive Arbeitssituation untersucht. Daher war es notwendig
eigene Items zu entwickeln, die sich jedoch eng an den theoretischen Konzeptdefinitio-
nen bzw. an den Items von bereits validierten Fragebdgen orientieren sollten. So wurde
z.B. das Iltem 1 aus dem OCQ-G: ,Ich bin bereit, mich mehr als nétig zu engagieren, um
zum Erfolg des Unternehmens beizutragen.“ umformuliert in: ,Ich ware zukunftig bereit,
mich mehr als nétig zu engagieren, um zum Erfolg des Unternehmens beizutragen®. In
Anlehnung an Item 1 aus dem COBB ,Ich ware sehr froh, mein weiteres Arbeitsleben in
dieser Organisation verbringen zu kdénnen.“ wurde formuliert ,Ich kénnte mir vorstellen,
auch in 3 Jahren noch fir dieses Unternehmen zu arbeiten.“. Die konkrete Zeitspanne
von drei Jahren wurde in dieses Item aufgenommen, da in einem Pretest keine der Test-
personen sich tberhaupt vorstellen konnte, ihr gesamtes Arbeitsleben in ein und dersel-

ben Organisation zu verbringen.

Um die Validitat der beiden Skalen affektives organisationales Commitment und Arbeits-
motivation sicherzustellen wurden auch ltems erstellt, die augenscheinlich und direkt das
zu messende Konzept abfragen. Fur affektives organisationales Commitment wurde z.B.
die Frage ,Wenn ich Rickmeldungen wie diese bekomme, fihle ich mich der Organisa-
tion anschlieRend viel starker verbunden.” verwendet, fur Arbeitsmotivation die Frage

,Ein Feedback wie dieses wirde meine Arbeitsmotivation erhéhen.”.
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Alle Items sind positiv gepolt. Der Grad der Zustimmung zu jeder Aussage wurde mit
einer funfstufigen Skala erhoben. Mit den Items wird je eine Skala fir die beiden abhén-
gigen Variablen Commitment und Arbeitsmotivation gebildet.

Um zu kontrollieren, ob die Manipulationen im Einleitungstext wirksam waren, wurden
drei Kontrollitems eingefuhrt. Z.B. das Iltem ,Der Vorgesetzte gibt mir das Geflhl, dass
er Vertrauen in meine Fahigkeiten hat.“. Fir dieses Item kdnnen in den beiden Positive
Leadership Szenarien hohe Zustimmungsraten erwartet werden. Mit Hilfe der Kontroll-
fragen kann gezeigt werden, ob die teilnehmenden Personen den Einleitungstext im

Sinne des Experiments korrekt wahrgenommen haben.

Des Weiteren wurden zwei Iltems mit dem Ziel erstellt, die Vorerfahrungen der Testper-
sonen zu den untersuchten Fihrungsstilen zu erheben. Diese beiden Fragen wurden
auf der letzten Seite des Fragebogens préasentiert. Die Vorerfahrung kann im Rahmen
der Auswertung als Kovariate in die Auswertung aufgenommen werden. Damit wird eine
zusatzliche Analyseebene eingefluhrt. Es gilt zu prifen, ob persénliche Vorerfahrungen
die Beantwortung der vorangegangenen Fragen beeinflusst haben. Das Antwortverhal-
ten wird eventuell nicht nur vom beschriebenen Szenario beeinflusst, sondern auch von
Erfahrungen und Normen aus dem wirklichen Arbeitsleben der Testpersonen. Wenn das
beschriebene Szenario stark an die eigene Situation erinnert, wirkt die von den Einlei-
tungstexten ausgehende Manipulation eventuell starker. Falls die Mehrheit der Testper-
sonen mit einem der beiden prasentierten Fuhrungsstile vertrauter ist, konnte das die

Wirkung der Manipulation und somit auch das Antwortverhalten beeinflussen.

Abschlieend wurden mit Alter, Geschlecht, Bildungsgrad und Beruf jene demographi-
schen Daten erhoben, die ebenfalls Einfluss auf die abhangigen Variablen haben kdnn-
ten und daher als Kovariaten in die Auswertung aufgenommen werden sollen. Da es sich
hierbei um personenbezogene Daten handelt, wurde den teilnehmenden Personen die
Beantwortung freigestellt. Bei allen tbrigen Items war die Beantwortung verpflichtend

um zur nachsten Seite des Fragebogens zu gelangen.

3.3 Vorbereitende Analysen

Im ersten Schritt der Analyse wurde die Stichprobe um ungultige Datensatze bereinigt.
Es haben insgesamt 415 Personen mit der Ausfillung des Fragebogens begonnen. Da-
von haben 380 Personen den Fragebogen vollstandig ausgeflillt. Von diesen 380 Per-
sonen wurden 31 Personen nachtraglich von der Auswertung ausgeschlossen. Ein be-
reits vor Beginn der Erhebung festgelegtes Ausschlusskriterium war eine zu geringe Ver-

weildauer auf der zweiten Seite des Fragebogens. Auf Seite 2 des Fragebogens wurden
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die Szenario-spezifischen Einleitungstexte prasentiert, welche die Manipulation bewir-
ken sollten. Nach einem Pretest wurde die minimale Dauer fir das Lesen der Einlei-
tungstexte auf 40 Sekunden festgelegt. Der Median fiir die Verweildauer bei den Einlei-
tungstexten lag bei 68 Sekunden. Es wurden 30 Personen ausgeschlossen, deren Ver-
weildauer bei den Einleitungstexten unter 40 Sekunden lag, da in diesen Féllen davon
ausgegangen werden muss, dass die Texte nicht aufmerksam gelesen wurden und die
Manipulation somit unwirksam war. Eine weitere Person wurde wegen Unterschreitung
des geforderten Mindestalters von 15 Jahren ausgeschlossen. Des Weiteren wurde die
Stichprobe auf stereotype Antwortmuster analysiert. Es konnten aber keine Auffélligkei-

ten gefunden werden, die weitere Ausschliisse erfordert hatten.

Im néchsten Schritt der Analyse wurden die Items auf Normalverteilung geprift. Bei Item
,A201 05: Ich kann mir vorstellen, in Zukunft aus eigenem Antrieb regelméaRig die Zu-
friedenheit der Kunden zu beobachten® lag die Schiefe bei-1.07 und bei Item ,A201_08:
Ein Feedback wie dieses wirde meine Arbeitsmotivation erhéhen”lag die Schiefe bei -
1.03, was auf eine mogliche schiefe Verteilung hinweist. Bei den anderen Items lag die
Schiefe unter 1. Der zentrale Grenzwertsatz besagt, dass Stichproben sich mit wach-
sender Stichprobengréf3e einer Normalverteilung annahern. Ab einer Stichprobengrof3e
von N=30 kann von Normalverteilung ausgegangen werden (Field, 2009, S. 42). Dieses
Kriterium ist in der vorliegenden Erhebung fir alle Szenarien erfiillt. Des Weiteren wur-
den fir alle Szenarien gleich grof3e Stichprobengréf3en angestrebt, da Varianzanalysen
mit gleich grofRen Stichprobengrdf3en sich robust gegen Fehler erweisen, auch wenn das
Kriterium der Normalverteilung der abhangigen Variablen verletzt wurde (Field, 2009, S.

360). Es wurden daher keine Items aufgrund von schiefer Verteilung ausgeschlossen.

AnschlieRend wurden die Skalen fir Commitment und Arbeitsmotivation gebildet. Es
wurden fur beide Skalen konfirmatorische Faktoranalysen durchgefiihrt. Items mit Fak-
torladungen unter 0.6 sollten ausgeschlossen werden. Die Ergebnisse der in die Skalen
aufgenommenen Items sind in den Tabellen 1 und 2 dargestellt. Die Faktorenanalyse
zeigte eine zu geringe Faktorladung fiur das Item ,A201_05: Ich kann mir vorstellen, in
Zukunft aus eigenem Antrieb regelmaRig die Zufriedenheit der Kunden zu beobachten®,
das von den weiteren Analysen ausgeschlossen wurde. AbschlieRend wurden fur beide
Skalen Reliabilitatsanalysen durchgefiihrt. Die Reliabilitdt nach Cronbach’s Alpha be-
tragt fur die Skala Commitment 0.94 und fir die Skala Arbeitsmotivation 0.92. Die Items
der Commitment-Skala weisen Trennscharfen von 0.82 — 0.90 auf, die Items der Arbeits-
motivations-Skala Trennscharfen von 0.67 — 0.88. Trennschérfen tber 0.50 kdnnen als
hoch eingeordnet werden (Déring & Bortz, 2016, S. 478).
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Tabelle 1: Deskriptivstatistiken und Faktorladungen der Fragen zum Commitment sowie
Deskriptivstatistiken und Reliabilitat der Skala Commitment

Code Frage M SD Faktor
Wenn ich Riickmeldungen wie dieses be-

A101_01 komme, dann fuhle ich mich der Organisation 3.70 1.41 0.90
anschlieBend viel starker verbunden.

A101_02 Ich denke, da§s ich m__ich in diesem Unterneh- 3.66 1.28 0.95
men gut entwickeln kénnte.

A101_03 Mir scheint es erstrebenswert, in diesem Unter- 3.48 1.30 0.93
nehmen Karriere zu machen.

A101 04 Igh k@nnte mir vorstellen, auch ir) 3 Jahren noch 3.62 1.34 0.92
fur dieses Unternehmen zu arbeiten.
Skala M SD Alpha
Commitment 3.62 1.23 .94

Anmerkung: Hohere Werte bedeuten héhere Zustimmung zu den Fragen. 1 = trifft gar
nicht zu, 5 = trifft véllig zu.

Tabelle 2: Deskriptivstatistiken und Faktorladungen der Fragen zur Arbeitsmotivation so-
wie Deskriptivstatistiken und Reliabilitdt der Skala Arbeitsmotivation

Code Frage M SD Faktor
Ich ware zukinftig bereit, mich mehr als nétig zu

A201_06 engagieren um zum Unternehmenserfolg beizu- 3.66 1.07 0.78
tragen.
Dieses Feedback wiirde mich motivieren, mich

A201_07  zukinftig starker fur Qualitatsverbesserungen 3.94 1.05 0.87
im Unternehmen einzusetzen.

A201_08 Ein Feedback wie dieses wirde meine Arbeits- 3.91 1.23 0.85

motivation erhéhen.
Ich freue mich schon auf die nachste Gelegen-

A201_10 heit, meinen Chef mit meiner Arbeitsleistung zu 3.63 1.16 0.80
beeindrucken.

A201_09 Dieses Fee(_jback spornt mich an, zukunftig 368 112 0.91
noch engagierter zu arbeiten.

A201 11 Dieses Feedback treibt mich an, meine Fahig- 3.86 1.06 0.82

B keiten zu verbessern.

Skala M SD Alpha
Arbeitsmotivation 3.78 .88 .92

Anmerkung: Hohere Werte bedeuten héhere Zustimmung zu den Fragen. 1 = trifft gar
nicht zu, 5 = trifft vollig zu.

3.4 Stichprobe

Zielgruppe der Stichprobe waren Personen im erwerbsfahigen Alter, d.h. ab einem Alter
von 15 Jahren. Insgesamt wurden N = 349 Personen in die Auswertung aufgenommen,

davon waren 52.7 Prozent Frauen. Das Durchschnittsalter der Stichprobe betrug 51.8
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Jahre (SD = 17.6). Die jungste teilnehmende Person war 15, die alteste 95 Jahre alt.
10.9 Prozent der teilnehmenden Personen befanden sich zum Zeitpunkt der Erhebung
noch in Ausbildung, 34.4 Prozent in einem Arbeitnehmerverhaltnis, 12 Prozent waren
selbstéandig, 12 Prozent arbeitssuchend und 30.7 Prozent bereits in Pension. Der
hdchste Bildungsabschluss der Teilnehmerinnen und Teilnehmer war in 37.5 Prozent
der Falle geringer als Maturaniveau, weitere 37.5 Prozent gaben Maturaniveau an, 25

Prozent verfugten Uber einen Hochschulabschluss.

3.5 Durchfihrung der empirischen Untersuchung

Die Erhebung wurde im Zeitraum vom 17.5.2018 bis 14.7.2018 mittels Online-Fragebo-
gen auf der Online Plattform SoSci Survey (https://www.soscisurvey.de) durchgefihrt.

Die teilnehmenden Personen wurden dber ein Institut, das auf die Durchflihrung von
Testungen mit reprasentativen Stichproben spezialisiert ist, angesprochen. Der Median
fur das Ausfiillen der Fragebdgen betrug 5 Minuten. Die Manipulation ist bei diesem Ex-
periment mittels verschiedener Einleitungstexte erfolgt. Eine detaillierte Beschreibung
der Manipulation findet sich in Kapitel 3.2.1 dieser Arbeit.

4 Ergebnisse

Nachfolgend werden die eingangs aufgestellten Hypothesen empirisch tberpriift.

4.1 Statistisches Verfahren zur Hypothesenprifung

Zur Auswertung von kontrollierten experimentellen Studien werden zumeist Varianzana-
lysen herangezogen. Die Varianzanalyse ist ein parametrisches Verfahren, das zeigen
kann, ob zwischen mehr als zwei verschiedenen Gruppen Unterschiede bestehen. Sie
ist somit ein Spezialfall der Regressionsanalyse, die Zusammenhange zwischen Grup-
pen anzeigt (Field, 2009, S. 349ff). Da zur Hypothesenpriufung mehrere abhangige Va-
riablen unter Beriicksichtigung der Kovariaten Alter, Geschlecht und Bildung ausgewer-
tet werden sollen, ist die MANCOVA (Multivariate Analysis of Covariance) heranzuzie-
hen. Eine mehrfache Anwendung von univariaten Varianzanalysen wie der ANCOVA,
wirde zu einer Kumulierung des Alpha-Fehlers fiihren (Field, 2009, S. 585). Ein weiterer
Vorteil der multivariaten Varianzanalyse ist, dass sie bei Vorhandensein mehrerer unab-
hangiger bzw. mehrerer abhangiger Variablen in der Lage ist, mogliche wechselseitige
Beziehungen zwischen den abhéngigen Variablen aufzudecken (Déring & Bortz, 2016,
S. 723).
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4.2 Manipulationscheck

Um zu Uberprifen, ob die Manipulation von Arbeitserfolg und Fuhrungsstil erfolgreich
war, wurden die Ergebnisse der Checkitems varianzanalytisch ausgewertet. Die Che-
ckitems A301_01 und A301 03 beziehen sich auf den Fuhrungsstil und A301_02 auf
den Arbeitserfolg. Die Mittelwerte und Standardabweichungen sowie der konkrete Wort-

laut der Checkitems sind in Tabelle 3 dargestellt.

Zur Uberprifung der Manipulation des Fihrungsstils wurde eine zweifaktorielle MA-
NOVA mit Fuhrungsstil und Arbeitserfolg als unabhéngige Faktoren und den Checkitems
A301_01 und A301_03 als abhangige Variablen durchgefiihrt. Bei den Ergebnissen der
multivariaten Analyse zeigt sich ein hochst signifikanter Haupteffekt sowohl fir Fuh-
rungsstil (F (2,344) = 131.56, p <.001, n? = .433) als auch fur Arbeitserfolg (F (2,344) =
61.23, p < .001, n? = .263). Zusétzlich zeigte sich ein hdchst signifikanter Effekt fur die
Interaktion Fuhrungsstil x Arbeitserfolg (F (2,344) = 43.05, p <.001, n? = .200). Die uni-
variaten Zwischensubjekteffekte fir Checkitem A301_01 zeigen, dass Personen in der
Kondition ,Positive Leadership“ mehr Vertrauen vom Vorgesetzten spirten als in der
Kondition ,transaktionale Fuhrung“ (F (1,345) = 263.49, p < .001, n? = .433; Positive
Leadership: M = 4,58, SD= 0.65; transaktionale Fuhrung: M = 3.06, SD = 1.43). Fur
Checkitem A301_02 zeigen die Zwischensubjekteffekte, dass Personen in der Kondition
,Positive Leadership“ sich vom Vorgesetzten mehr als individuelle Persénlichkeit behan-
delt fihlten als in der Kondition ,transaktionale Fihrung“ (F (1,345) = 120.40, p < .001,
n? = .259; Positive Leadership: M = 4.35, SD= 0.83; transaktionale Fiihrung: M = 3.16,
SD =1.36).

Zur Uberprifung der Manipulation des Arbeitserfolgs wurde eine zweifaktorielle ANOVA
mit Fuhrungsstil und Arbeitserfolg als unabhangige Faktoren und dem Checkitem
A301_02 als abh&ngige Variable durchgefiihrt. Auch in diesem Fall waren die Hauptef-
fekte sowohl fir Fihrungsstil (F (1,345) = 23.78, p <.001, n? = .064) als auch fur Arbeits-
erfolg (F (1,345) = 218.48, p < .001, n? = .388) hochst signifikant. Zusatzlich zeigte sich
ein hochst signifikanter Effekt fur die Interaktion Fihrungsstil x Arbeitserfolg (F (1,345) =
23.24, p <.001, n? =.063).

Insgesamt kann die Manipulation daher als erfolgreich angesehen werden.
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Tabelle 3: Mittelwerte und Standardabweichungen der Checkfragen als Funktion der vier

Szenarien
Manipulations- Positive Leadership Transaktional
check Erfolg Misserfolg Erfolg Misserfolg
N=86 N=88 N=88 N=87
M SD M  SD M  SD M  SD

Der Vorgesetzte
gibt mir das Ge-
A301_01 fihl, dasserVer- 4.66 0.60 450 0.67 4.00 0.87 2.10 1.22
trauen in meine
Fahigkeiten hat.*

Ich flihle mich vom
Vorgesetzten als
A301 03 individuelle Per- 4.28 0.86 442 0.79 3.84 1.05 2.47 1.29
sdnlichkeit behan-
delt.*

Ich denke, dass

der Arbeitsauftrag

erfolgreich erledigt 4.74 0.54
wurde.*

Anmerkungen: Hohere Werte bedeuten hdhere Zustimmung zu den Fragen. 1 = trifft gar
nicht zu, 5 = trifft véllig zu.
* bedeutet p <.001

A301_02 3.76 0.98 474 0.68 2.80 1.27

4.3 Auswertung und Hypothesenprifung

4.3.1 Deskriptive Statistik

Vor Durchfiihrung der MANCOVA wurde gepruft, ob das deskriptivstatistische Ergebnis
die in den Hypothesen vorhergesagten Richtungen unterstiitzt. Die Ergebnisse in Ta-
belle 4 zeigen fir die vier Szenarien einen Unterschied in den Mittelwerten, der in die
vorhergesagte Richtung geht. Im Szenario ,Positive Leadership / Erfolg” sind die Mittel-
werte fir Commitment und Arbeitsmotivation erwartungsgemaf am Hochsten. Die Sze-
narien ,Positive Leadership / Misserfolg“ und ,Transaktionale Fuhrung / Erfolg*“ weisen
annahernd gleiche Mittelwerte auf. Das Szenario ,Transaktionale Fihrung / Misserfolg“

zeigt hingegen deutlich niedrigere Mittelwerte fir Commitment und Arbeitsmotivation.

Es sollen daher die Unterschiede zwischen den verschiedenen Szenarien mittels MAN-

COVA auf ein Signifikanzniveau von 5 Prozent geprift werden.
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Tabelle 4: Mittelwerte und Standardabweichungen fir Commitment und Arbeitsmotiva-

tion als Funktion von Fihrungsstil und Arbeitserfolg

Abhé&ngige Positive Leadership Transaktionale Fiihrung
Variablen Erfolg Misserfolg Erfolg Misserfolg
N=86 N=88 N=88 N=87
M SD M SD M SD M SD
Commitment 436 0.64 407 0.79 3.99 0.79 2.05 0.99
Qé?\e'tsmo“"a' 414 068 3.95 0.76 403 069 301 1.10

Die Kovariaten Alter, Geschlecht und Bildung sind in Tabelle 5 deskriptivstatistisch dar-
gestellt. Das Alter der teilnehmenden Personen wurde frei abgefragt und anschlieend
in eine dreifach gestufte Variable umgeformt. Die teilnehmenden Personen wurden in
Altersgruppen von 15 — 39 Jahren, 40 — 59 Jahren und 60 — 95 Jahren eingeteilt. Diese
Abstufungen wurden mit dem Ziel gewahlt, annahernd gleiche StichprobengréfRen zu

erhalten.

Der Bildungsgrad wurde unter Vorgabe von sieben Auswahlmaoglichkeiten abgefragt und
anschliel3end ebenfalls in drei Stufen zusammengefasst. Als Kriterium fir die Stufung
wurde das Maturaniveau gewahlt. Die Stichprobe wurde unterteilt in Personen ohne Ma-
tura, Personen mit Matura und Personen, die nach der Matura noch einen Studienab-
schluss erworben haben. Tabelle 5 zeigt die Mittelwerte der Kovariaten fir die unabhan-
gigen Variablen Commitment und Arbeitsmotivation. Fur Alter und Geschlecht weist das
deskriptivstatistische Ergebnis aufgrund der Ahnlichkeit der Mittelwerte nicht eindeutig
auf eine Abhangigkeit der Variablen Commitment und Arbeitsmotivation hin. Der Bil-
dungsgrad kénnte einen Effekt auf die Arbeitsmotivation haben, insofern, dass die Ar-
beitsmotivation mit steigender Bildung sinkt. Die Arbeitsmotivation von teilnehmende
Personen ohne Matura (M = 3.94, SD = 0.84) war hdher als von Personen mit hdchstem
Bildungsabschluss Matura (M = 3.77, SD = 0.90) und fur Personen mit Hochschulab-
schluss (M = 3.57, SD = 1.08).

Alter, Bildungsgrad und Geschlecht sollen dennoch als Kovariaten in das Gesamtmodell

aufgenommen und auf signifikanten Einfluss gepruft werden.
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Tabelle 5: Mittelwerte und Standardabweichungen fir Commitment und Arbeitsmotiva-

tion als Funktion von Alter, Bildung und Geschlecht

_ Alter
Abhangige 15-39 40-59 60+
Variablen
N=95 N=134 N=120
M SD M SD M SD
Commitment 3.64 1.17 3.65 1.18 3.56 1.32
Arbe'ttisor?f’“"a' 3.75 0.95 3.71 0.92 3.01 0.93
Bildung
< Matura Matura > Matura
N=131 N=131 N=87
M SD M SD M SD
Commitment 3.61 1.24 3.69 1.12 3.52 1.37
Arbe'ttiso”r‘lo“"a' 3.94 0.84 3.77 0.90 3.57 1.08
Geschlecht
mannlich weiblich
N=165 N=184
M SD M SD
Commitment 3.59 1.17 3.64 1.27
e 3.74 0.89 3.82 0.98

tion

4.3.2 Ergebnisse der Varianzanalysen

Im ersten Analyseschritt wurde eine MANCOVA mit Fihrungsstil und Arbeitserfolg als
unabhangige Variablen, den zuvor gebildeten Skalen fir Commitment und Arbeitsmoti-
vation als abhéngige Variablen, sowie den Kovariaten Alter (dreifach gestuft), Bildung
(dreifach gestuft) und Geschlecht berechnet.

Um die Voraussetzungen zur Durchfihrung einer MANCOVA zu prifen, stehen diverse
Tests zur Verfligung. Der Levene-Test testet die Varianzhomogenitét fir die einzelnen
Variablen. Die MANOVA geht von gleichen abhangigen Varianzen aus. Féllt der Levene-
Test signifikant aus, d.h. die Varianzen der abhangigen Variablen sind nicht gleich, dann
ist eine Voraussetzung fir die MANOVA nicht erfullt. (Field, 2009, S. 382).

Der Levene-Test hat sich als signifikant erwiesen, sowohl fir Commitment (F (3,345) =
5.519, p =.001), als auch flr Arbeitsmotivation (F (3,345) = 9.458, p < .001). Aufgrund
der GrofR3e der Stichprobe sollte sich die MANOVA jedoch robust gegen diese Verletzung

erweisen.
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Eine weitere Voraussetzung der MANOVA ist die Homogenitéat der Kovarianzen. Diese
wird mit dem Box-Test gepruft. Wenn die Kovarianzenmatrizen gleich sind, sollte der
Box-Test nicht signifikant sein. In der vorliegenden Analyse hat auch der Box-Test ein
signifikantes Ergebnis gezeigt (F (9,1362037) = 5.158, p < .001). Der Box-Test reagiert
jedoch sensibel, insbesondere bei Abweichungen von der Normalverteilung. Zudem wird
der Box-Test bei groR3en Stichproben schnell signifikant, auch wenn die Kovarianzen-
matrizen sehr ahnlich sind. Ein signifikantes Ergebnis des Box-Tests kann aber bei glei-

chen Stichprobengréf3en ignoriert werden (Field, 2009, S. 604).

Interpretiert werden die Ergebnisse nach Pillai-Spur, da diese Teststatistik tber die
hdchste Teststarke verfligt, sofern die zu vergleichenden Gruppen grof3e Unterschiede
aufweisen. Zudem erweist sich Pillai-Spur als besonders robust wenn Voraussetzungen
der MANOVA, wie die Homogenitat der Kovarianzenmatrizen, verletzt sind (Field, 2009,
S. 604f).

Die multivariaten Ergebnisse der MANCOVA zeigen sowohl einen héchst signifikanten
Haupteffekt fir den Fihrungsstil (F (2,341) = 97.76, p < .001, n? = .364) und den Arbeits-
erfolg (F (2,341) = 80.56, p <.001, n? = .321), als auch einen hochst signifikanten Inter-
aktionseffekt von Fihrungsstil x Arbeitserfolg (F (2,341) = 44.49, p <.001, n? = .207).

Beziglich Commitment zeigen die univariaten Ergebnisse wie erwartet einen hdchst sig-
nifikanten Effekt fir FUhrungsstil (F (1,342) = 185.52, p < .001, n? = .352). Personen in
den Positive Leadership Szenarien zeigten erwartungsgemalf im Durchschnitt ein hohe-
res Commitment (M = 4.21, SD = 0.74) als Personen in den Szenarien mit transaktiona-
lem Fihrungsstil (M = 3.02, SD = 1.33). Auch der Unterschied hinsichtlich des Arbeits-
erfolgs (F (1,342) = 160.41, p < .001, n? = .319) war hochst signifikant. Personen in den
Szenarien mit Arbeitserfolg zeigten im Durchschnitt ein héheres Commitment (M = 4.17,
SD =0.75) als Personen in den Szenarien mit Misserfolg (M = 3.06, SD = 1.36). Ebenfalls
hdchst signifikant war die Interaktion Fihrungsstil x Arbeitserfolg (F (1,342) = 86.98, p <
.001, n?=.203). Es liegt eine ordinale Interaktion vor. Die Kondition "Positive Leadership"”
hat sowohl im Erfolgs- als auch im Misserfolgsfall zu héherem Commitment gefiihrt als
die Kondition "transaktionale Fiihrung". Ebenso hat die Kondition "Arbeitserfolg" sowohl
unter Positive Leadership als auch unter transaktionaler Fihrung zu hherem Commit-
ment gefuhrt als die Kondition "Misserfolg". Der Unterschied zwischen den Konditionen
~Positive Leadership“ und ,transaktionale Fihrung“ ist aber im Misserfolgsfall gréRer als

im Erfolgsfall.

Hinsichtlich Arbeitsmotivation zeigten die univariaten Ergebnisse ebenfalls einen héchst
signifikanten Effekt fur Fihrungsstil (F (1,342) = 36.97, p <.001, n*> = .096). Personen in
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den Positive Leadership Szenarien gaben im Durchschnitt héhere Arbeitsmotivation (M
= 4.04, SD = 0.74) an als Personen in den Szenarien mit transaktionalem Fuhrungsstil
(M =3.52, SD = 1.05). Auch der Unterschied hinsichtlich des Arbeitserfolgs (F (1,342) =
50.63, p < .001, n? = .129) war hochst signifikant. Personen in den Szenarien mit Ar-
beitserfolg gaben im Durchschnitt hthere Arbeitsmotivation (M = 4.08, SD = 0.69) an als
Personen in den Szenarien mit Misserfolg (M = 3.49 SD = 1.05). Ebenfalls hdchst signi-
fikant war die Interaktion Fihrungsstil x Arbeitserfolg (F (1,342) = 22.23, p <.001, n2 =
.061). Auch bei der Arbeitsmotivation liegt eine ordinale Interaktion vor. Die Kondition
"Positive Leadership" hat sowohl im Erfolg- als auch im Misserfolgsfall zu héherer Ar-
beitsmotivation geflihrt als die Kondition "transaktionale Fiihrung". Ebenso zeigt die Kon-
dition "Arbeitserfolg" sowohl unter Positive Leadership als auch unter transaktionaler
Fuhrung héhere Arbeitsmotivation als die Kondition "Misserfolg". Analog zur Commit-
ment-Skala ist auch hinsichtlich Arbeitsmotivation der Unterschied zwischen den Kondi-
tionen "Positive Leadership" und "transaktionale Fihrung" im Misserfolgsfall grof3er als

im Erfolgsfall.

Wie bereits aus der Analyse der deskriptiven Statistik zu erwarten war zeigt die MAN-
COVA keine signifikante Auswirkung der Kovariaten Geschlecht (F (2,341) = 0.53, p =
.588) und Alter (F (2,341) = 1.36, p=.259) auf das Commitment und die Arbeitsmotivation
der teilnehmenden Personen. Ein geringer aber hoch signifikanter Effekt im Gesamtmo-
dell zeigt sich bei der Kovariate Bildungsgrad (F (2,341) = 5.655, p = .004, n? = .032).
Die Tests der Zwischensubjekteffekte zeigen, dass der Bildungsgrad auf die abhéangigen
Variablen unterschiedlich wirkt. Er wirkt nicht signifikant auf das Commitment (F (1,342)
=1.20, p = .274), jedoch hoch signifikant auf die Arbeitsmotivation (F (1,342) = 10.02, p
=.002, n? = .028). Auffallig ist hierbei, dass der Bildungsgrad vor allem in den transakti-
onalen Szenarien einen Einfluss zu haben scheint. Tabelle 6 zeigt die Mittelwerte fiir
Arbeitsmotivation als Funktion von Fihrungsstil und Bildungsgrad. Post-hoc wurden
zwei ANOVAs gerechnet, um den Einfluss des Bildungsgrades auf die Arbeitsmotivation
naher zu analysieren. Es wurde eine ANOVA fir die Positive Leadership Szenarien und
eine weitere ANOVA fiir die Szenarien mit transaktionalem Fuhrungsstil durchgefiihrt.
Fur die Positive Leadership Szenarien zeigte sich kein signifikanter Unterschied, der
durch den Bildungsgrad erklart werden kénnte (F (2,171) = 1.05, p = .352). Fir die Sze-
narien mit transaktionalem Fuhrungsstil zeigte sich hingegen ein signifikanter Unter-
schied (F (2,172) = 4.46, p = .013, n*>=.049) in dem Sinne, dass ein geringerer Bildungs-
grad mit hdherer Arbeitsmotivation einhergeht. Personen ohne Matura (M = 3.76, SD =

0.91) gaben eine hohere Arbeitsmotivation an als Personen mit Matura (M = 3.49, SD =
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1.05) und diese hatten wiederum eine hohere Arbeitsmotivation als Personen mit Hoch-
schulabschluss (M = 3.19, SD = 1.16).

Tabelle 6: Mittelwerte und Standardabweichungen fiir die Arbeitsmotivation als Funktion
von Fuhrungsstil und Bildungsgrad

Abhénglge Positive Leadership Transaktionale Fuhrung*
Variable
< Matura = Matura > Matura < Matura = Matura > Matura
N=59 N=76 N=39 N=72 N=55 N=48
M SD M SD M SD M SD M SD M SD
Arbeits-

.. 415 0.69 3.97 0.73 4.04 0.79 3.76 0.91 3.49 1.05 3.19 1.16
motivation

Anmerkung: héhere Werte bedeuten hohere Arbeitsmotivation, *bedeutet p < .05

Die durch den Bildungsgrad verursachten Unterschiede in der Arbeitsmotivation lassen
sich wiederum ursachlich auf die Kondition transaktionale Fuhrung / Misserfolg zuriick-
fihren. In Abbildung 9 wird ersichtlich, dass in der Kombination von transaktionaler Fih-
rung und Erfolg keine Abhangigkeit der Arbeitsmotivation vom Bildungsgrad festzustel-
len ist, wahrend in der Kombination von transaktionaler Fihrung und Misserfolg die Mo-

tivation mit steigender Bildung deutlich abnimmt.
Abbildung 9: Arbeitsmotivation als Funktion des Bildungsgrades

Arbeitsmotivation in Abhdngigkeit des
Bildungsgrades

=—&— Transaktionale Fiihrung / Erfolg —{ll— Transaktionale Fihrung / Misserfolg

4,5 4,13 (N=25)

3,98 (N=37) 3,99 (N=26)
4 — M -—>
3,53 (N=35)

3,5
2,96 (N=30)

2,5 2,25 (N=22)

1,5

ARBEITSMOTIVATION

0,5

< MATURA = MATURA > MATURA

BILDUNGSGRAD
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Nachfolgend sollen die eingangs aufgestellten Hypothesen anhand des vorliegenden

Modells Gberprift werden.

Hla: Positive Leadership fuhrt im Vergleich zur transaktionalen Fihrung, unabhéngig

vom Arbeitserfolg, zu héherem organisationalen Commitment.

Beziglich Commitment hat die eingangs gerechnete MANCOVA bereits bestétigt dass
Personen in den Positive Leadership Szenarien signifikant hoheres Commitment (M =
4.21, SD = 0.74) zeigen als Personen in den Szenarien mit transaktionalem Fihrungsstil
(M =3.02, SD = 1.33). Die Hypothese H1la kann daher beibehalten werden.

H1b: Positive Leadership fuhrt im Vergleich zur transaktionalen FUhrung, unabhangig

vom Arbeitserfolg, zu héherer Arbeitsmotivation.

Hinsichtlich Arbeitsmotivation hat die eingangs gerechnete MANCOVA fir Personen in
den Positive Leadership Szenarien signifikant héhere Arbeitsmotivation (M = 4.04, SD =
0.74) gezeigt als fur Personen in der Kondition "transaktionale Fiihrung" (M = 3.52, SD
= 1.05). Die Hypothese H1b kann daher beibehalten werden.

H2a: In der Kondition Arbeitserfolg ist das organisationale Commitment, unabhangig
vom Leadership-Stil, hdher als in der Kondition Misserfolg.

Die MANCOVA hat bestatigt, dass Personen in der Kondition Arbeitserfolg signifikant
hoheres Commitment (M = 4.17, SD = 0.75) zeigen als in der Kondition Misserfolg (M =
3.06, SD = 1.36). Die Hypothese H2a kann daher beibehalten werden.

H2b: In der Kondition Arbeitserfolg ist die Arbeitsmotivation, unabhangig vom Lea-
dership-Stil, hoher als in der Kondition Misserfolg.

Die MANCOVA hat ebenfalls bestétigt, dass Personen in der Kondition Arbeitserfolg sig-
nifikant héhere Arbeitsmotivation (M = 4.08, SD = 0.69) zeigen als in der Kondition Miss-
erfolg (M = 3.49 SD = 1.05). Die Hypothese H2b kann daher beibehalten werden.

H3a: Bei Arbeitserfolgen fuhrt die Anwendung von Positive Leadership im Vergleich zur

transaktionalen Fiihrung zu hoherem organisationalen Commitment.

Es soll analysiert werden, wie sich die Flihrungsstile Positive Leadership und transakti-

onale Fuhrung in den beiden Kondition mit Arbeitserfolg unterscheiden.

Um diese Hypothese zu testen wurde eine einfaktorielle ANOVA berechnet, in der die
vier Szenarien Positive Leadership / Erfolg, Positive Leadership / Misserfolg, transaktio-
nale Fuhrung / Erfolg und transaktionale Fuhrung / Misserfolg als vier Levels eines ein-
zigen festen Faktors analysiert wurden. Das organisationale Commitment wurde als ab-
hangige Variable definiert. Fir das Gesamtmodell wurde, wenig Uberraschend, ein
hdchst signifikanter Effekt (F (3,345) = 144.48, p < .001, n? = .557) gefunden. Fur den

post-hoc Test wurde der LSD (Least Significant Difference)-Test gewahlt. Der post-hoc
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Test zeigte einen hoch signifikanten Unterschied (p = .003) der Commitment-Werte zwi-
schen den beiden Erfolgs-Szenarien (0.38, 95%-CI[0.43, 0.62]). Personen im Positive
Leadership Szenario (M = 4.36, SD = 0.65) zeigen signifikant hbheres Commitment als
Personen im Szenario mit transaktionalem Fihrungsstil (M = 3.98, SD = 0.80).

Die Hypothese H3a kann daher beibehalten werden.

H3b: Bei Arbeitserfolgen fuhrt die Anwendung von Positive Leadership im Vergleich zur

transaktionalen Fuhrung zu héherer Arbeitsmotivation.

Es wurde abermals eine einfaktorielle ANOVA berechnet, in der die vier Szenarien Po-
sitive Leadership / Erfolg, Positive Leadership / Misserfolg, transaktionale Fihrung / Er-
folg und transaktionale Fiihrung / Misserfolg als vier Levels eines einzigen festen Faktors
analysiert wurden. Die Arbeitsmotivationsskala wurde als abhangige Variable definiert.
Fur das Gesamtmodell wurde ein signifikanter Effekt (F (3,345) = 34.16, p < .001, n? =
.229) gefunden. Der post-hoc Test nach LSD zeigt keinen signifikanten Unterschied (p
= .361) der Arbeitsmotivation zwischen den beiden Erfolgsszenarien (0.12, 95%-ClI[-
0.13, 0.36]). Personen im Positive Leadership Szenario (M = 4.14, SD = 0.68) zeigen
keine signifikant h6here Arbeitsmotivation als Personen im Szenario mit transaktionalem

Fuhrungsstil (M = 4.02, SD = 0.69). Die Hypothese H3b muss daher verworfen werden.

H3c: Bei Misserfolgen fuhrt die Anwendung von Positive Leadership im Vergleich zur

transaktionalen Fiihrung zu hoherem organisationalen Commitment.

Um die Erfolgskonditionen zu vergleichen wurde bereits vorab eine einfaktorielle ANOVA
berechnet, in der die vier Szenarien Positive Leadership / Erfolg, Positive Leadership /
Misserfolg, transaktionale Fiihrung / Erfolg und transaktionale Fihrung / Misserfolg als
vier Levels eines einzigen festen Faktors analysiert wurden. Das organisationale Com-
mitment wurde als abhangige Variable definiert. Aus den post-hoc Tests dieser ANOVA
kénnen auch die Unterschiede der Misserfolgskonditionen entnommen werden. Der
post-hoc Test nach LSD zeigt einen hochst signifikanten Unterschied (p < .001) der
Commitment-Werte zwischen den beiden Misserfolgs-Szenarien (2.02, 95%-CI[1.78,
2.27]). Personen im Positive Leadership Szenario (M = 4.07, SD = 0.80) zeigen signifi-
kant hoheres Commitment als Personen im Szenario mit transaktionalem Fuhrungsstil
(M =2.05, SD = 1.00).

Die Hypothese H3c kann daher beibehalten werden.

H3d: Bei Misserfolgen fuhrt die Anwendung von Positive Leadership im Vergleich zur

transaktionalen Fihrung zu hdéherer Arbeitsmotivation.
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Es wurde bereits vorab eine einfaktoriellen ANOVA mit der Arbeitsmotivationsskala als
abhangige Variable und den vier Szenarien als vier Levels eines einzigen festen Faktors
gerechnet. Die post-hoc Tests dieser ANOVA zeigen einen hdchst signifikanten Unter-
schied (p < .001) der Werte flr Arbeitsmotivation zwischen den beiden Misserfolgs-Sze-
narien mit positive Leadership und transaktionaler Fihrung (0.93, 95%-CI[0.68, 1.18]).
Personen im Positive Leadership Szenario (M = 3.95, SD = 0.77) zeigen signifikant ho-
here Arbeitsmotivation als Personen im Szenario mit transaktionalem Fihrungsstil (M =
3.01, SD =1.10).

Die Hypothese H3d kann daher beibehalten werden.

H4: Fuhrungsstil und Arbeitserfolg interagieren insofern miteinander, dass die unter-
schiedliche Wirkung der Fuhrungsstile im Erfolgsfall kleiner und im Misserfolgsfall grof3er

ist.

Ein Blick auf die deskriptive Statistik zeigt, dass die Unterschiede der Fuhrungsstile in
den Erfolgsszenarien kleiner sind als in den Misserfolgsszenarien. Um die F-Werte und
die Effektstarken der Erfolgs- und Misserfolgskonditionen gegeniber zu stellen, wurden
zusatzlich einfaktorielle ANOVAs gerechnet, in denen jeweils nur die Datensatze der
Erfolgs- bzw. Misserfolgskonditionen bertcksichtigt wurden. Beziglich Commitment
ergab die einfaktorielle ANCOVA fiur den Fuhrungsstil einen hoch signifikanten Effekt in
den Erfolgsszenarien (F (1,171) = 11.31, p = .001, n? = .062) und einen hochst signifi-
kanten Effekt in den Misserfolgsszenarien (F (1,172) = 223.24, p < .001, n? = .565). Al-
lerdings ist sowohl der F-Wert als auch die Effektstarke fir die Misserfolgsszenarien
deutlich hoher als fur die Erfolgsszenarien. Das bestatigt die Annahme, dass nicht nur
Positive Leadership sich insgesamt gilnstiger auf das Commitment auswirkt der trans-
aktionale Fuhrungsstil, sondern dass die gunstige Wirkung im Misserfolgsfall deutlich

groRer ist als im Erfolgsfall.

Bezlglich Arbeitsmotivation treten die Unterschiede noch deutlicher auf. In den Erfolgs-
szenarien konnte kein signifikanter Unterschied in der Wirkung der FUhrungsstile (F
(1,171) = 1.20, p = .275) auf die von den Testpersonen angegebene Arbeitsmotivation
festgestellt werden. Hochst signifikant war hingegen die unterschiedliche Wirkung der
Fuhrungsstile (F (1,172) = 47.18, p < .001, n? = .215) auf die Arbeitsmotivation in den
Misserfolgsszenarien. Positive Leadership hat somit in den Erfolgskonditionen keine sig-
nifikant giinstigere Wirkung auf die Arbeitsmotivation gezeigt als der transaktionale Fuh-
rungsstil. In den Misserfolgskonditionen war die Uberlegenheit von Positive Leadership

gegenuber dem transaktionalen Stil jedoch hochst signifikant.
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In der nachfolgenden Hypothesenprifung wird die unterschiedliche Wirkung des Fih-

rungsstils in Abhangigkeit auf den Arbeitserfolg néher untersucht.

H4a: Im Misserfolgsfall wirkt Positive Leadership im Vergleich zur transaktionalen Fih-
rung starker auf das organisationale Commitment, wahrend der Unterschied im Erfolgs-
fall nur gering ist.

Neben dem bereits durchgefiihrten Vergleich der F-Werte und Effektstarken kdnnen
auch die Ergebnisse der eingangs gerechneten einfaktoriellen ANOVA herangezogen
werden, in der die vier Szenarien Positive Leadership / Erfolg, Positive Leadership /
Misserfolg, transaktionale Fihrung / Erfolg und transaktionale Fihrung / Misserfolg als
vier Levels eines einzigen festen Faktors analysiert wurden. Das organisationale Com-
mitment wurde als abhangige Variable definiert. Der post-hoc Test nach LSD zeigt im
Misserfolgsfall einen hdchst signifikanten Unterschied (p < .001) der Commitment-Werte
zwischen den Szenarien mit positive Leadership und transaktionaler Fihrung (2.02,
95%-CI[1.78, 2.27]). Im Erfolgsfall zeigt der post-hoc Test einen hoch signifikanten Un-
terschied (p = .003) der Commitment-Werte zwischen den Szenarien mit positive Lea-
dership und transaktionaler Fihrung (0.38, 95%-CI[0.4e, 0.62]). Abbildung 10 zeigt die
Mittelwerte der Commitmentskala fir die vier Szenarien. Demnach weisen die teilneh-
menden Personen bei gleichen Erfolgsbedingungen in den Positive Leadership Szena-
rien signifikant hohere Commitment-Werte auf als in den Szenarien mit transaktionaler
Fuhrung. Der Unterschied ist jedoch im Misserfolgsfall wesentlich deutlicher ausgepragt
als im Erfolgsfall. Die Hypothese H4a kann daher beibehalten werden.
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Abbildung 10: Mittelwerte der Commitment Skala fur die verschiedenen Szenarien

Mittelwerte der Commitmentskala
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H4b: Im Misserfolgsfall wirkt Positive Leadership im Vergleich zur transaktionalen Fih-
rung starker auf die Arbeitsmotivation, wahrend der Unterschied im Erfolgsfall nur gering

ist.

Analog zu H4a kénnen auch zur Uberprifung dieser Hypothese die Ergebnisse der ein-
gangs gerechneten einfaktoriellen ANOVA herangezogen werden. Die vier Szenarien
Positive Leadership / Erfolg, Positive Leadership / Misserfolg, transaktionale Fihrung /
Erfolg und transaktionale Fihrung / Misserfolg wurden als vier Levels eines einzigen
festen Faktors analysiert und die Arbeitsmotivationsskala wurde als abhangige Variable

definiert.

Der post-hoc Test nach LSD zeigt im Misserfolgsfall einen héchst signifikanten Unter-
schied (p < .001) der Werte flr Arbeitsmotivation zwischen den Szenarien mit positive
Leadership und transaktionaler Fuhrung (0.93, 95%-CI[0.68, 1.18]). Im Erfolgsfall zeigt
post-hoc Test keinen signifikanten Unterschied (p = .361) der Commitment-Werte zwi-
schen den Szenarien mit positive Leadership und transaktionaler Fiihrung (0.12, 95%-
CI[-0.13, 0.36]). Abbildung 11 zeigt die Mittelwerte der Arbeitsmotivationsskala fur die
vier Szenarien. Die teilnehmenden Personen zeigen bei gleichen Erfolgsbedingungen in

den Positive Leadership Szenarien hinsichtlich Arbeitsmotivation héhere Werte als in
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den Szenarien mit transaktionaler Fihrung. Der Unterschied ist jedoch im Erfolgsfall sehr
klein und statistisch nicht mehr signifikant wahrend er im Misserfolgsfall wesentlich deut-
licher ausgepragt und hdchst signifikant ist. Die Hypothese H4b kann daher beibehalten

werden.

Abbildung 11: Mittelwerte der Arbeitsmotivationsskala fur die verschiedenen Szenarien
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5 Diskussion und Ausblick

In der vorliegenden Arbeit sollte der Einfluss von Positive Leadership auf das organisa-
tionale Commitment und die Arbeitsmotivation der Gefuihrten untersucht werden. Um
nicht nur Zusammenhange sondern auch Ursache und Wirkung zu untersuchen, wurde
ein Experiment durchgefuhrt. Die teilnehmenden Personen einer Fragebogenstudie wur-
den randomisiert einer von vier experimentellen Bedingungen zugeordnet. Zwei dieser
Bedingungen enthielten jeweils die Fuhrungsstile transaktionale Fiihrung und Positive
Leadership. Der transaktionale Fuhrungsstil wurde als Vergleich zu Positive Leadership
herangezogen, da er in der heutigen Unternehmenspraxis immer noch das vorherr-
schende Fuhrungsverhalten darstellt (Kirchler, 2011, S. 478f). Zusatzlich zur Untersu-
chung, ob Positive Leadership im Vergleich zur transaktionalen Fihrung einen positive-

ren Einfluss auf das organisationale Commitment und die Arbeitsmotivation hat, sollte
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gepruft werden, ob der Unterschied der Wirkung der beiden Fuhrungsstile sich in Ab-
hangigkeit vom Arbeitserfolg verandert. Daher wurde eine weitere Unterscheidung mit
der Dimension "Arbeitserfolg" eingefihrt. In zwei Bedingungen wurde ein fiktiver Arbeits-
auftrag erfolgreich erledigt, in den beiden anderen Bedingungen ist er gescheitert.

Die Ergebnisse liefern einen Beleg, dass Positive Leadership im Vergleich zur transak-
tionalen Fuhrung im Durchschnitt signifikant hohere Werte fur organisationales Commit-
ment und Arbeitsmotivation hervorrufen kann. Die hdchsten Werte flr organisationales
Commitment und Arbeitsmotivation konnten wie erwartet in der Bedingung Positive Lea-
dership mit Arbeitserfolg gefunden werden. Besonders deutlich zeigte sich die Uberle-
genheit von Positive Leadership im Misserfolgsfall. Auf einer flinfstufigen Skala war im
Misserfolgsfall das Commitment der teilnehmenden Personen im Positive Leadership
Szenario deutlich héher als im Szenario mit transaktionalem Fihrungsstil. Auch bezlg-
lich Arbeitsmotivation zeigten die teilnehmenden Personen im Misserfolgsfall im Positive
Leadership Szenario deutlich héhere Werte als im Szenario mit transaktionalem Fih-
rungsstil. Beide Unterschiede waren héchst signifikant, ein Vergleich der Mittelwerte, F-
Werte und Effektstéarken zeigt jedoch, dass die erhobenen Unterschiede fiir das organi-
sationale Commitment gré3er waren als fur die Arbeitsmotivation. Die durchschnittliche
Arbeitsmotivation fallt in der Kombination von transaktionaler Fihrung und Misserfolg
deutlich weniger stark ab als das organisationale Commitment. Die Ursachen daftir sind
unklar und kdnnten in zukiinftigen Arbeiten untersucht werden. Eventuell ist die Ursache
in den beiden Skalen zu finden. Es ist mdglich, dass die Schwierigkeit der zur Messung
der Konstrukte erstellten Items unterschiedlich hoch war. Eine andere mogliche Erkla-
rung ware, dass die Arbeitsmotivation weniger stark als das organisationale Commit-
ment vom Fihrungsstil beeinflusst wird. Der Effekt kdnnte auch darauf hindeuten, dass
Arbeitsmotivation im Vergleich zum Commitment eine stabilere Einstellung ist und daher

nicht so stark auf die Manipulation reagiert hat.

Im Erfolgsfall war die unterschiedliche Auswirkung von Positive Leadership und transak-
tionaler FUihrung auf das organisationale Commitment und die Arbeitsmotivation deutlich
kleiner als im Misserfolgsfall. In der Bedingung Arbeitserfolg mit Positive Leadership war
das Commitment der teilnehmenden Personen signifikant héher als das Commitment in
der Bedingung Arbeitserfolg mit transaktionaler Fihrung. Die Mittelwerte unterscheiden
sich jedoch nur noch geringfuigig. Beziiglich Arbeitsmotivation zeigten die Fihrungsstile
in den Erfolgsszenarien keine signifikanten Unterschiede. In der Bedingung Arbeitserfolg
mit Positive Leadership war die Arbeitsmotivation ahnlich hoch wie in der Bedingung

Arbeitserfolg mit transaktionalem Fihrungsstil. Es wurden auch die Kovariaten Alter, Ge-
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schlecht und Bildungsgrad in die Analyse aufgenommen. Fir Alter und Geschlecht konn-
ten keine signifikanten Effekte beobachtet werden. Im durchgefiihrten Experiment wurde
die Auswirkung der Fiihrungsstile auf Commitment und Arbeitsmotivation nicht von Alter
oder Geschlecht beeinflusst. Fur den Bildungsgrad wurde jedoch ein signifikanter Effekt
in der Bedingung transaktionale Fuhrung und Misserfolg entdeckt. Die Ergebnisse deu-
ten darauf hin, dass im Misserfolgsfall bei transaktionaler Fiihrung die Arbeitsmotivation
mit zunehmendem Bildungsgrad immer geringer wird. Das kénnte damit erklart werden,
dass Personen mit hoherem Bildungsgrad empfindlicher auf Kritik reagieren oder dass
Personen mit geringerem Bildungsgrad routinierter mit Kritik umgehen, da sie diese
Form der Fihrung im Berufsalltag haufiger erleben als Personen mit héherem Bildungs-
grad. Da die Anzahl der teilnehmenden Personen mit Hochschulabschluss in der Kondi-
tion transaktionale Fuhrung und Misserfolg mit N = 22 relativ klein war, missen diese

Befunde allerdings mit Vorsicht interpretiert werden.

Die vorliegenden Ergebnisse entsprechen den vorab aus der Literatur abgeleiteten Er-
wartungen. Avey, et al. (2011a, S. 282ff) berichten, dass die Leistung der Geflihrten sich
erhoht, wenn deren Vorgesetzte in ihrer Kommunikation eine positive Erwartungshaltung
zeigen und Vertrauen in die Fahigkeiten der Gefiihrten vermitteln. Zhu, et al. (2009, S.
604ff) berichten analog, dass das Engagement der Gefuhrten ansteigt, wenn deren Fih-
rungskrafte von den Fahigkeiten der Gefiihrten tiberzeugt sind und diese Uberzeugung
auch zeigen. Zudem wirden transformationale Fuhrungsstile den Geflhrten ermdgli-
chen Selbstvertrauen und Selbstwirksamkeit zu entwickeln. Auch das Corporate Lea-
dership Council (2002, S. 30b) betont, dass die Arbeitsleistung der Geflihrten ansteigt,
wenn Fuhrungskrafte in Feedbackgesprachen die individuellen Starken der Geflihrten
hervorheben. Judge und Piccolo (2004, S. 755ff) haben im Rahmen einer Meta-Analyse
ebenfalls einen stark positiven Zusammenhang zwischen transformationalen Fuhrungs-
stilen und Arbeitszufriedenheit bzw. Motivation aufgezeigt. Fir den Gallup Workplace
Report werden regelméaRig Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer befragt, welche As-
pekte ihnen am Arbeitsplatz besonders wichtig sind. Die ,M&glichkeit, das zu tun, was
sie richtig gut kdnnen“ wird von den Befragten besonders haufig genannt (Nink, 2016,
S. 10). Analog zu diesen Befunden ist es nicht verwunderlich, dass Positive Leadership
sich positiver auf Commitment und Arbeitsmotivation auswirkt als ein transaktionaler
Fuhrungsstil. Menschen wollen im Arbeitsleben ihre Starken und Fahigkeiten einbringen
und daftir Anerkennung erhalten. Positive Leadership legt einen starken Fokus auf die
Starken, Fahigkeiten und Potentiale der Gefluhrten (Youssef-Morgan & Luthans 2012, S.
541), auf positiv abweichende Leistungen (Cameron 2012, S. 10), auf die Vermittlung
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von Sinnerfillung und Zuversicht (Seliger, 2014, S. 77ff) sowie auf Wertschatzung (Do-
naldson & Ko, 2010, S. 184f).

5.1 Limitationen und Einschrénkungen

Die vorliegende Arbeit weist mehrere methodische Schwachen auf, die nhachfolgend be-

sprochen werden.

In experimentellen Studien wird einerseits Randomisierung angewandt, d.h. die zuféllige
Zuordnung der Versuchspersonen zu den einzelnen Szenarien. Andererseits soll laut
Doring und Bortz (2016, S. 196) mit mdglichst homogenen Stichproben gearbeitet wer-
den. Das bedeutet, die Versuchspersonen sollten &hnliche soziodemographische Merk-
male aufweisen um personenbezogene Storfaktoren auszuschlie3en. In der vorliegen-
den Studie wurden zwar die teilnehmenden Personen randomisiert den verschiedenen
Szenarien zugeordnet. Das Kriterium der Stichprobenhomogenitét konnte jedoch aus
Ressourcengrinden nicht berticksichtigt werden. Die Stichprobe stellt stattdessen einen
reprasentativen Querschnitt der ¢sterreichischen Bevdlkerung dar. Das dadurch vorhan-
dene Risiko, dass Versuchspersonen mit ahnlichen soziodemographischen Merkmalen
sich eventuell nicht gleichmafig auf die vier getesteten Konditionen verteilen, kann aber
aufgrund der grof3en Stichprobengréf3e als gering angesehen werden. Pro Szenario ha-
ben zwischen 86 und 88 Personen teilgenommen. Der Vorteil einer heterogenen Stich-
probe liegt zudem in der hohen externen Validitat. Bei hoher Homogenitat der Stichprobe

ware die externe Validitat gering und die Ergebnisse waren somit nicht generalisierbar.

Die Teststarke der multivariaten Kovarianzanalyse (MANCOVA) nimmt ab, wenn ein
starker Effekt zu erwarten ist und gleichzeitig die abhangigen Variablen stark positiv mit-
einander korrelieren (Field, 2009, S. 586). Diese beiden Bedingungen treffen auf die
vorliegenden Daten zu. Die beiden abhangigen Variablen Commitment und Arbeitsmo-
tivation h&ngen stark von den unabhéngigen Variablen Fihrungsstil und Arbeitserfolg ab
und beide abhangigen Variablen gehen stark in die gleiche Richtung. Das verringert die
Teststarke der MANCOVA, die Ergebnisse miussen daher mit Vorsicht interpretiert wer-

den.

Auch das experimentelle Design bedarf einer kritischen Betrachtung. Es wurde die Re-
aktion auf eine hypothetische Situation abgefragt. Dabei ist fraglich, ob die teilnehmen-
den Personen sich ausreichend stark in diese hypothetische Situation hineinversetzen
konnten. Eventuell konnten die prasentierten Einleitungstexte nicht den ndétigen Impuls
dafir liefern. Zudem muss bedacht werden, dass die Wirkung der beiden verglichenen
Fuhrungsstile nur anhand einer konkreten Situation, namlich eines Feedbackgesprachs

mit einer Fihrungskraft verglichen wurden. Flhrung ist jedoch ein vielschichtiges Thema
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und Feedbackgesprache stellen als Instrument nur einen kleinen Ausschnitt von Fih-
rung dar. Dieser Ausschnitt ist nicht unbedingt geeignet, allgemeingiiltige Aussagen tber
die Wirkungen verschiedener Fuhrungsstile abzuleiten. Ebenfalls fraglich ist, ob die Ope-
rationalisierung der Fuhrungsstile erfolgreich war. Die hypothetischen Rickmeldungen
der Fuhrungskraft wurden aus der Literatur hergeleitet. In den Bedingungen mit Positive
Leadership wurde die Wertschatzung fur die individuellen Starken und Féhigkeiten der
Gefiuihrten zum Ausdruck gebracht. Es wurde aber darauf verzichtet, konkrete Starken
und Fahigkeiten zu benennen, damit sich alle teilnehmenden Personen gleichermal3en
in die hypothetische Situation hineindenken konnten. Somit war dieses Lob nur allge-
mein gehalten und vom Lob der transaktional agierenden Fiuhrungskraft kaum zu unter-
scheiden. Es kann davon ausgegangen werden, dass individualisiertes positives Feed-
back eine weitaus starkere Wirkung gehabt hatte. Dies ist im Rahmen einer Studie aber
nur moglich, wenn die tatsachlichen Eigenschaften der teilnehmenden Personen be-
kannt sind. Des Weiteren ist zu hinterfragen, ob die hypothetische Situation fir beide
Fuhrungsstile gleichermal3en geeignet war. Fuhrungskréfte, die sich transaktional ver-
halten, geben im Erfolgsfall oft gar kein Feedback. Sie verhalten sich vielmehr getreu
dem Motto "Nicht geschimpft ist genug gelobt". Das trifft insbesondere auf das transak-
tionale Instrument des Management-by-Exception zu, also dem Fiihren nach dem Aus-
nahmeprinzip, bei dem die Fihrungskraft die Geflihrten eigenstandig arbeiten lasst und
erst interveniert, wenn die Dinge bereits schief gelaufen sind (Bass, 1999, S. 11ff; Yukl
,1999, S. 36ff; Avolio, et al., 2009, S. 423). Die Interventionen werden durch Misserfolge
ausgeldst und beinhalten zumeist negatives Feedback (Bass & Steidlmeier, 1999, S.
184). Ein weiteres Instrument der transaktionale Fuhrung ist das Modell der Zielverein-
barung bzw. ,Management-by-Objectives® (Kirchler, 2011, S. 478f). Die Zielvereinbarun-
gen werden in der Regel in jahrlichen Zyklen einer Begutachtung unterzogen. Kurzfristi-
ges, anlassbezogenes Lob ist nicht zwingend vorgesehen. Es ist fraglich, ob eine Fih-
rungskraft, die Arbeitserfolge unmittelbar lobt, sich Gberhaupt noch transaktional verhélt.
Diese Einschrankungen kénnten eine Ursache daflir sein, dass in den Erfolgsbedingun-
gen nur sehr geringe unterschiedliche Wirkungen zwischen den Fihrungsstilen festge-

stellt werden konnten.

Es muss auch darauf hingewiesen werden, dass das volle Potential von Positive Lea-
dership erst bei langfristigem Einsatz zur Geltung kommt. Uber positive Riickmeldungen
und Erfolgserlebnisse werden bei den Gefiihrten langfristig Selbstwirksamkeit, Optimis-
mus, Hoffnung und Widerstandsfahigkeit aufgebaut. Die Verbesserung dieser psycholo-

gischen Entwicklungszustande wirkt anschlieRend positiv auf die Arbeitsleistung sowie
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auf organisational erwiinschte Einstellungen wie organisationales Commitment oder Mo-
tivation (Luthans et al., 2007a, S. 3ff; Avey et al., 2011b, S. 132ff). Fur das vorliegende
experimentelle Design besteht also die Gefahr, dass die positive Wirkung von Positive
Leadership systematisch unterschatzt wird.

Fur die organisationale Praxis kann die Empfehlung abgeleitet werden, dass das Ver-
trauen in die Fahigkeiten von Organisationsmitgliedern sowie die Wertschatzung indivi-
dueller Leistungen als auch die Formulierung einer positiven Zukunftsvision sich positiv
auf das Commitment und die Arbeitsmotivation der Organisationsmitglieder auswirken.
Insbesondere im Misserfolgsfall zeigen diese Handlungsweisen eine deutliche Uberle-
genheit gegeniber transaktionalen Fihrungselementen wie Kritik, Kontrolle und Miss-
trauen. Dies sei besonders hervorgehoben, da Organisationen gerade in der Krise dazu
neigen, bevorzugt transaktionale Filhrungselemente einzusetzen und damit die negative

Entwicklung noch zu beschleunigen.

Die vorliegende Studie ist ein erster Schritt um zu zeigen, dass Positive Leadership im
Vergleich zur klassischen Fiihrung das Potential hat, sich giinstig auf Commitment und
Motivation auszuwirken. Aufgrund des theoretischen Zugangs mit fiktiven Szenarien
wurden die Einstellungen der Versuchspersonen jedoch nicht in einem echten Kontext
gemessen. In weiterer Folge sollten die Ergebnisse in einem realen Arbeitsumfeld veri-

fiziert werden.
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Anhang

Online-Fragebogen auf SoSci Survey

soSci

oFb - der onlineFragebogen

0% ausgefill [

Sehr geehrte Damen und Herren,

im Rahmen eines wissenschaftlichen Projekts sollen Interaktionen am Arbeitsplatz untersucht werden. Die Befragung ist anonym und die
Beantwortung der Fragen wird nur 5-10 Minuten in Anspruch nehmen.

Fir eventuelle Rickfragen verwenden Sie bitte die Mailadresse, die mit meinem Namen verlinkt ist.

Herzlichen Dank fir Ihre Unterstitzung!

Helmut Elsigan, Ferdinand Porsche FernFH

Szenario 1 (Positive Leadership/Erfolg)

soSci

oFb - der onlineFragebogen

I 7% ausgefui [

Im nachfolgenden Text ist eine konkrete Arbeitssituation beschrieben. Bitte denken Sie sich in diese Situation
hinein und beantworten Sie anschlieBend den Fragebogen. Entscheiden Sie intuitiv, was die beschriebene
Situation in lhnen auslésen wiirde. Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten.

Sie sind bei der ABC GmbH angestelit. Einer der wichtigsten Kunden lhres Unternehmens ist schon langer unzufrieden
und hat mit Kiindigung gedroht. Deshalb haben Sie in den vergangenen Wochen als Mitglied einer unternehmensweiten
Arbeitsgruppe an der Steigerung der Kundenzufriedenheit gearbeitet. Bedingt durch diese Sonderaufgabe haben Sie
zahlreiche unbezahlte Uberstunden geleistet. Aber es ist mit Ihrer Hilfe gelungen, die Abléufe im Unternehmen zu
verbessern, soweit es die Rahmenbedingungen zugelassen haben.

Sie nehmen lhren Chef als jemanden wahr, der Ihnen vertraut, von ihren Fahigkeiten Uberzeugt ist und lhnen regelmailig
positive Riickmeldungen gibt.

Eines Morgens bittet Sie Ihr Chef zu einem Gespréch in sein Biro. Er teilt Ihnen mit, dass der wichtige Kunde soeben
seinen Vertrag verlangert hat und auch die nachsten Jahre als Kunde bei Inrem Unternehmen bleiben wird.

Ihr Chef dankt Ihnen fur Inren Einsatz. Er erklart, dass er stolz sei, Sie im Team zu haben. Sie hatten Ihre individuellen
Starken und Fahigkeiten optimal eingebracht und so den Erfolg der Arbeitsgruppe erst moglich gemacht. Ihr Chef hofft,
dass mit den Ergebnissen aus Ihrer Arbeitsgruppe zukinftig auch die Zufriedenheit anderer Kunden erhoht werden kann,
was den Markterfolg Ihres Unternehmens noch weiter steigern wiirde. Er ist davon Gberzeugt, dass Sie Uber alle
notwendigen Fahigkeiten verfugen, um einen wichtigen Beitrag zu diesem Ziel leisten zu konnen.



Szenario 2 (Positive Leadership/Misserfolg)

SO_SCI
oFb - der onlineFragebogen
I 7% ausgenl [

Im nachfolgenden Text ist eine konkrete Arbeitssituation beschrieben. Bitte denken Sie sich in diese Situation
hinein und beantworten Sie anschlieBend den Fragebogen. Entscheiden Sie intuitiv, was die beschriebene
Situation in lhnen auslosen wiirde. Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten.

Sie sind bei der ABC GmbH angestelit. Einer der wichtigsten Kunden Ihres Unternehmens ist schon langer unzufrieden
und hat mit Kiindigung gedroht. Deshalb haben Sie in den vergangenen Wochen als Mitglied einer unternehmensweiten
Arbeitsgruppe an der Steigerung der Kundenzufriedenheit gearbeitet. Bedingt durch diese Sonderaufgabe haben Sie
zahlreiche unbezahlte Uberstunden geleistet. Aber es ist mit Ihrer Hilfe gelungen, die Abldufe im Unternehmen zu
verbessern, soweit es die Rahmenbedingungen zugelassen haben.

Sie nehmen lhren Chef als jemanden wahr, der Ihnen vertraut, von ihren Fahigkeiten Oberzeugt ist und Ihnen regelmafiig
positive Rickmeldungen gibt.

Eines Morgens bittet Sie Ihr Chef zu einem Gespréach in sein Biro. Er teilt Ihnen mit, dass der wichtige Kunde soeben
seinen Vertrag gekindigt hat und zukinftig keine Leistungen mehr bei Ihrem Unternehmen einkaufen wird.

Ihr Chef verdeutlicht Ihnen, dass dieser Verlust nattrlich unerfreulich sei, man sich von einem "Stolperer” aber nicht aus
dem Tritt bringen lassen werde. Die Arbeitsgruppe hatte trotzdem viel erreicht, das man zukdnftig aktiv in
Kundenbeziehungen einsetzen kdnne. Er versichert lhnen, dass Sie mit Ihren individuellen Starken und Féahigkeiten einen
optimalen Beitrag zur Arbeitsgruppe geleistet haben und dass er davon Gberzeugt ist, dass Sie auch in Zukunft noch
wertvolle Beitrage leisten werden um das Unternehmen voranzubringen.

Szenario 3 (Transaktionale Fiihrung/Erfolg)

-
soSci
oFb -der onlinefFragebogen
[- 17% ausgefallt [

Im nachfolgenden Text ist eine konkrete Arbeitssituation beschrieben. Bitte denken Sie sich in diese Situation
hinein und beantworten Sie anschlieBend den Fragebogen. Entscheiden Sie intuitiv, was die beschriebene
Situation in Ihnen auslésen wiirde. Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten.

Sie sind bei der ABC GmbH angestellt. Einer der wichtigsten Kunden lhres Unternehmens ist schon langer unzufrieden
und hat mit Kiindigung gedroht. Deshalb haben Sie in den vergangenen Wochen als Mitglied einer unternehmensweiten
Arbeitsgruppe an der Steigerung der Kundenzufriedenheit gearbeitet. Bedingt durch diese Sonderaufgabe haben Sie
zahlreiche unbezahlte Uberstunden geleistet. Aber es ist mit Inrer Hilfe gelungen, die Ablaufe im Unternehmen zu
verbessern, soweit es die Rahmenbedingungen zugelassen haben

Sie nehmen Ihren Chef als jemanden wahr, der lhren Fahigkeiten skeptisch gegentber steht, regelmatig Ihre Arbeit
kontrolliert und haufig Kritik auert.

Eines Morgens bittet Sie Ihr Chef zu einem Gesprach in sein Buro. Er teilt Thnen mit, dass der wichtige Kunde soeben
seinen Vertrag verlangert hat und auch die nachsten Jahre als Kunde bei Inrem Unternehmen bleiben wird.

Ihr Chef findet es groRartig, dass der Kunde gehalten werden konnte. Er erklart Ihnen, dass sich dieser Erfolg aullerst
positiv auf die Erreichung der Umsatzziele und damit verbunden auch auf die Leistungspramien der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter auswirken wirde. Ihre gute Arbeit und die vielen Uberstiinden hatten sich somit bezahit gemacht. Wenn Ihre
Arbeit weiter so erfolgreich wére, hatten Sie eine groke Zukunft im Unternehmen.



Szenario 4 (Transaktionale Fuhrung/Misserfolg)

soSci

oFb - der onlinefFragebogen

17% ausgefullt

Im nachfolgenden Text ist eine konkrete Arbeitssituation beschrieben. Bitte denken Sie sich in diese Situation
hinein und beantworten Sie anschlieBend den Fragebogen. Entscheiden Sie intuitiv, was die beschriebene
Situation in Ihnen ausldsen wiirde. Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten.

Sie sind bei der ABC GmbH angestellt. Einer der wichtigsten Kunden Ihres Unternehmens ist schon langer unzufrieden
und hat mit Kiindigung gedroht. Deshalb haben Sie in den vergangenen Wochen als Mitglied einer unternehmensweiten
Arbeitsgruppe an der Steigerung der Kundenzufriedenheit gearbeitet. Bedingt durch diese Sonderaufgabe haben Sie

zahlreiche unbezahlte Uberstunden geleistet. Aber es ist mit Ihrer Hilfe gelungen, die Ablaufe im Unternehmen zu

verbessern, soweit es die Rahmenbedingungen zugelassen haben.

Sie nehmen lhren Chef als jemanden wahr, der lhren Fahigkeiten skeptisch gegeniber steht, regelmatig lhre Arbeit

kontrolliert und haufig Kritik aufert.

Eines Morgens bittet Sie Ihr Chef zu einem Gesprach in sein Biro. Er teilt Thnen mit, dass der wichtige Kunde soeben
seinen Vertrag gekindigt hat und zukinftig keine Leistungen mehr bei Ihrem Unternehmen einkaufen wird.

Ihr Chef verdeutlicht Ihnen, dass dieser Verlust sich katastrophal auf die Umsatzziele des Unternehmens auswirken wird.
Er erklart, dass er von Beginn an unsicher war, ob die Arbeitsgruppe den gewunschten Erfolg bringen wirde. Aulierdem
sei diese viel zu spat aktiv geworden. Man hatte proaktiv an der Kundenzufriedenheit arbeiten mussen. Diese Form von

Initiative wirde er von seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erwarten. Sonst sei man in seinem Team falsch

aufgehoben.

soSci

ofFb -der onlineFragebogen

zustimmen?

Wenn ich Rickmeldungen wie dieses bekomme, dann fuhle ich mich der Organisation
anschlietend viel starker verbunden.

Ich denke, dass ich mich in diesem Unternehmen gut entwickeln kdnnie.
Mir scheint es erstrebenswert, in diesem Unternehmen Karriere zu machen.

Ich kénnte mir vorstellen, auch in 3 Jahren noch fur dieses Unternehmen zu arbeiten.

trifft gar
nicht zu

trifit gar
nicht zu

trifit gar
nicht zu
trifit gar
nicht zu

I

L

B3% ausgefullt

Stellen Sie sich vor, Sie hitten die beschriebene Situation selbst erlebt. Inwiefern kénnen Sie den folgenden Aussagen

trifft wollig
zu

trifft vllig
zu

trifft villig
Zu

frifft wéllig
Zu

Helmut Elsigan, Ferdinand Porsche FernFH



soSci

oFb - der onlineFragebogen

sgefillt

Stellen Sie sich vor, Sie hatten die beschriebene Situation selbst erlebt. Inwiefern kdnnen Sie den folgenden Aussagen
zustimmen?

Ich kann mir vorstellen, in Zukunft aus eigenem Antrieb heraus regelmagig die iitgar ) O (O () [Iniftvolig
Zufriedenheit der Kunden zu beobachten. nicht zu =Y
Ich ware zukinftig bereit, mich mehr als ndtig zu engagieren um zum Unternehmenserfolg trifft gar 00000 trifft vollig
beizutragen. nicht zu Zu
Dieses Feedback wirde mich motivieren, mich zukinftig starker fur trift gar OO0 000 trifft villig
Qualitatsverbesserungen im Untermehmen einzusetzen. nicht zu - T
Ein Feedback wie dieses wiirde meine Arbeitsmotivation erhhen. It_:mtgfd O O0O0 ;Tﬂ voliig
Ich freue mich schon auf die nachste Gelegenheit, meinen Chef mit meiner Arbeitsleistung trifit gar OO0 00O trifft villig
zu beeindrucken. nicht zu zu

. - . . triftgar  —~ ~ ~ ~ trifft villig
Dieses Feedback spornt mich an, zukinftig noch engagierter zu arbeiten nichtzu ~ W W U U
Dieses Feedback treibt mich an, meine Fahigkeiten zu verbessern. ;’iigtgfd O O 00O tzrliJfﬂ véllig

Helmut Elsigan, Ferdinand Porsche FernFH

soSci

ofb - der onlinefFragebogen

Stellen Sie sich vor, Sie hitten die beschriebene Situation selbst erlebt. Inwiefern kénnen Sie den folgenden Aussagen
zustimmen?

trifit gar nicht trifft véllig zu
Zu
Der Vorgesetzte gibt mir das Gefunl, dass er Verirauen in meine Fahigkeiten hat. [ONONONONS!
Ich denke, dass der Arbeitsauftrag erfolgreich erledigt wurde. [ONONONONS]
Ich fihle mich vom Vorgesetzten als individuelle Persénlichkeit behandelt. OO0 000

Helmut Elsigan, Ferdinand Porsche FernFH



soSci

ofFb - der onlineFragebogen

Die beiden letzten Fragen betreffen ihre tatsdchlichen bisherigen Erfahrungen mit Fihrungsstilen. Haben Sie in der
Vergangenheit bereits Erfahrung mit einer Flihrungskraft oder anderen Autorititspersonen gemacht,...

...von der Sie regelmaRig positive Rickmeldungen erhalten haben und die Ihnen das

Gefunl gegeben hat, dass sie Innen vertraut und von Inren Fanigkeiten uberzeugt T 937 ”iczr:} O O O O O tifitvilig zu
ist?

...die Sie regelméRig kontrolliert und kritisiert sowie ihren Fahigkeiten angezweifelt trifft gar nicht ~— —~ ™y ) e
hat? 2u o L ) it vallig zu

AbschlieRend mdchten wir Sie noch um einige Angaben zu Ihrer Person bitten. Die Auswertung erfolgt selbstverstandlich
anonym und die Daten werden nicht an Dritte weitergegeben.

Welches Geschlecht haben Sie?

[Bitte auswahlen] v

Wie alt sind Sie?

ichbin [ |Janre

Welchen Bildungsabschluss haben Sie?
Bitte wahlen Sie den hichsten Bildungsabschluss, den Sie bisher erreicht haben.

[[Bitte auswanlen] v

Was machen Sie beruflich?

[ [Bitte auswanhlen] v|

Helmut Elsigan, Ferdinand Porsche FernFH



Codebuch

Bezeichnung

Beschreibung

Auspragung

CASE

Fortlaufende Nummer der Versuchsperson

QUESTNNR

Kennung des Fragebogens, der bearbeitet wurde

TA_E =Transaktionale Fiihrung im Erfolgsfall
TA_ME =Transaktionale Fiihrung im Misserfolgsfall
PL_E = Positive Leadership im Erfolgsfall

PL_ME = Positive Leadership im Misserfolgsfall

Al: Commitm

ent

A101_01

A101 02
A101_03

A101_04

Wenn ich Rickmeldungen wie dieses bekomme, dann fiihle
ich mich der Organisation anschlie3end viel starker
verbunden.

Ich denke, dass ich mich in diesem Unternehmen gut
entwickeln kénnte.

Mir scheint es erstrebenswert, in diesem Unternehmen
Karriere zu machen.

Ich kénnte mir vorstellen, auch in 3 Jahren noch fur dieses
Unternehmen zu arbeiten.

1 =trifft gar nicht zu
5 = trifft vollig zu

A2: Arbeitsmotivation

A201_05

A201_06

A201_07

A201_08
A201_10
A201_09

A201_11

Ich kann mir vorstellen, in Zukunft aus eigenem Antrieb
heraus regelméaRig die Zufriedenheit der Kunden zu
beobachten.

Ich ware zukinftig bereit, mich mehr als nétig zu engagieren
um zum Unternehmenserfolg beizutragen.

Dieses Feedback wiirde mich motivieren, mich zukunftig
starker fur Qualitatsverbesserungen im Unternehmen
einzusetzen.

Ein Feedback wie dieses wirde meine Arbeitsmotivation
erhohen.

Ich freue mich schon auf die ndchste Gelegenheit, meinen
Chef mit meiner Arbeitsleistung zu beeindrucken.

Dieses Feedback spornt mich an, zukunftig noch engagierter
zu arbeiten.

Dieses Feedback treibt mich an, meine Fahigkeiten zu
\erbessern.

1 =trifft gar nicht zu
5 =trifft vollig zu

A3: Checkfra

gen

A301_01
A301_02

A301_03

Der Vorgesetzte gibt mir das Gefiihl, dass er Vertrauen in
meine Fahigkeiten hat.

Ich denke, dass der Arbeitsauftrag erfolgreich erledigt wurde.

Ich fihle mich vom Vorgesetzten als individuelle
Personlichkeit behandelt.

1 =trifft gar nicht zu
5 =trifft vollig zu

A4: Soziodemographisch

1 =weiblich
A401 Geschlecht 2 =ménnlich
3 =anderes
A402_01 Alter Offene Eingabe (Ganze Zahl)
9 =Noch Schiiler/in
1 =Schule beendet ohne Abschluss
3 =Hauptschule, Neue Mittelschule, AHS-Unterstufe,
A411 Formale Bildung berufsbildende Schule
5 = Abgeschlossene Lehre
7 =Matura, Studienberechtigungsprifung, Meisterprifung
8 = Fachhochschul-/Hochschulabschluss
1 =Schiiler/in
2 =1In Ausbildung
3 =Student/in
4 = Angestellte/r
A414 Beschaftigung 9 = Arbeiter/in
5 = Beamte/r
6 =Selbststandig
7 = Arbeitslos/Arbeit suchend
10 =In Pension
A417 Vorerfahrungen
Haben Sie in der Vergangenheit bereits Erfahrung mit einer
Fihrungskraft oder anderen Autoritdtspersonen gemacht,...
...von der Sig regelmanig posﬂitive Riickmeldungen erhalten 1= trifft gar nicht zu
A417_01 haben und die Ihnen das Gefiihl gegeben hat, dass sie lhnen . L
vertraut und von lhren Fahigkeiten Uberzeugt ist? 5 =trifft vollig zu
A417 02 ...die Sie regelmafig kontrolliert und kritisiert sowie ihren

Fahigkeiten angezweifelt hat?
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