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Zusammenfassung

Virtuelle Arbeit, bei der Mitarbeiterinnen zumindest gelegentlich nicht mit ihren Fih-
rungskraften am gleichen Standort arbeiten, wird immer haufiger. Dies bedeutet unter
anderem, dass der richtigen Fuhrung von virtuell arbeitenden Menschen mehr Bedeu-
tung beigemessen werden muss. Insbesondere der transformationale Fiihrungsstil sollte
dafir sorgen, dass Mitarbeiterinnen mehr Vertrauen zu ihren Fuhrungskréften haben
und damit hoheres Extra-Rollenverhalten (ERV), also eine grof3ere Wahrscheinlichkeit
aufweisen, prosoziales Arbeitsverhalten zu zeigen. Auch transaktionale Fihrung wird
mit héherem Vertrauen in Verbindung gebracht, allerdings kann davon ausgegangen
werden, dass dieses Vertrauen geringer ist als im Falle von transformationaler Fiihrung.
Die vorliegende Arbeit untersuchte daher, inwieweit der Fihrungsstil beim Aufbau von
Vertrauen hilft und wie diese Wirkung auf Ergebnisse von Vertrauen wie ERV und Ar-
beitsvermeidung wirken. Zuséatzlich wurde betrachtet, inwieweit der Anteil virtueller Ar-
beit die Entstehung von Vertrauen mediiert. In einer Online-Fragebogenstudie konnte
gezeigt werden, dass transformationale und transaktionale Fiihrung sehr hohe, positive
Zusammenhange mit Vertrauen aufweisen und dass sich Vertrauen wiederum positiv
auf ERV auswirkt. Auch wurde gezeigt, dass transformationale Fiihrung die Beziehung
zwischen Vertrauen und ERV moderiert. Entgegen der Annahmen konnten keine vermit-
telnden Einflisse des Anteils der virtuellen Arbeit gezeigt werden. Dies bedeutet, dass
dem Aufbau von Vertrauen in jedem Fall sehr grof3e Bedeutung beigemessen werden
sollte, unabhangig davon, in welchem Ausmal3 die Mitarbeiterinnen virtuell arbeiten.

Schlusselbegriffe: virtuelle Arbeit, virtuelles Team, Homeoffice, Telearbeit, Fiuhrung,
transformationale Fihrung, transaktionale Fihrung, Vertrauen, Extra-Rollenverhalten,

Arbeitsvermeidung

Abstract

Virtual work, where employees sometimes do not work at the same location as their
superiors, is becoming more and more common. This also means that more attention
should be paid to the proper management of these virtual working employees. Transfor-
mational leadership style should ensure that employees have more trust in their leaders
and thus have higher organizational citizenship behavior (OCB), and therefore higher
probability to show prosocial work behavior. Furthermore, transactional leadership is
also likely to enhance the building of trust, but the effect should be lower compared to
transformational leadership. Therefore, the present work examined the extent to which
the leadership style helps to build trust and how this effect affects results of trust such
as OCB and work avoidance. In addition, it was examined to what extent the amount of
virtual work mediates the emergence of trust. This study, carried out as an online survey,
showed that transformational and transactional leadership has very high, positive corre-
lations with trust, and that trust in turn has a positive effect on OCB. It was also shown
that transformational leadership moderates the relationship between trust and OCB.
Contrary to the initial assumptions, no mediating effect of the amount of virtual work could
be shown. This means that building trust is considered to be very important in any case,
regardless of to what extent employees work virtually.

Keywords: virtual work, virtual team, telecommuting, leadership, transformational lead-
ership, transactional leadership, trust, organizational citizenship behavior, work avoid-

ance
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Forschungsfrage

Nilles, Carlson, Gray und Hanneman (1976, S. 77ff.) stellten sich bereits im Jahr 1976
die Frage, ob es eine Moglichkeit gibt, den taglichen Pendelverkehr zu reduzieren. Dabei
pragten sie in ihrer Arbeit den Begriff ,telecommuting®. Der Einsatz von Telekommuni-
kationstechnologien stand fur das Erreichen einer solchen Reduktion im Vordergrund.
Dabei wurde festgestellt, dass diese Form der Arbeit viele Bereiche beeinflussen kann
und sowohl fur Mitarbeiterinnen wie auch fir Unternehmen Vorteile bringt, aber viele der
potenziellen positiven wie negativen Einflussfaktoren noch weitere Forschung bendti-
gen. Heute ist Homeoffice, also die Moglichkeit, Arbeit von zu Hause zu verrichten, bei
Mitarbeiterlnnen sehr beliebt. Eine Erhebung, die von Bitkom (2009) durchgefihrt wurde
zeigt, dass nur 28 % der Befragten einen Blroarbeitsplatz bevorzugen. Alle anderen
gaben an, zumindest einige Tage in der Woche zu Hause arbeiten zu wollen. Dies er-
kennen auch Unternehmen immer mehr und daher zeigt sich eine steigende Tendenz

bei der Anzahl an Mitarbeiterinnen, die ganz oder teilweise ,telecommuting“ betreiben.

In einer weiteren Umfrage von mehr als 1.500 Unternehmen zeigte sich, dass sich der
Anteil von Mitarbeiterinnen, die im Homeoffice arbeiten im Zeitraum von 2014 bis 2016
von 20 % auf 30 % erhohte (Bitkom, 2017). Dass die Bedeutung von Homeoffice steigt,
prasentierte auch eine im Jahr 2015 durchgefuhrte Erhebung, in der 30 % der befragten
Unternehmen angaben, dass die Bedeutung von Homeoffice steigt, wogegen nur insge-

samt 4 % angaben, dass die Bedeutung sinken wirde (Kempf, 2015).

Ein weiterer Trend ist, dass FUhrungskrafte physisch an anderen Standorten oder sogar
in anderen Landern arbeiten und deswegen oftmals keinen persdnlichen Kontakt mehr
zu ihren Mitarbeiterinnen pflegen kdnnen, was der Definition eines virtuellen Teams ent-
spricht (Charlier, Stewart, Greco & Reeves, 2016, S. 745). Die Gesellschaft fiur Human
Resource Management konnte in einer im Jahr 2012 durchgefiihrten Umfrage ermitteln,
dass in bereits 46 % der befragten Unternehmen virtuelle Teams bestehen und diese Art
der Zusammenarbeit insbesondere in internationalen Unternehmen mit 66 % sehr haufig
verwendet wird (Minton-Eversole, 2012). Zusatzlich gaben in dieser Umfrage 61 % der
Befragten an, dass der Aufbau von Vertrauen innerhalb des Teams zu den gréf3ten Her-

ausforderungen von virtuellen Teams z&hlt. Als weiteres grof3es Hindernis fur virtuelle



Teams zahlt demnach auch der Aufbau von Beziehungen innerhalb der Teams. Aber
auch unterschiedliche kulturelle Normen und im Allgemeinen die Flhrung bei dieser Art
der Zusammenarbeit werden von mehr als 25 % der Befragten Unternehmen als Her-
ausforderungen dargestellt (SHRM, 2012).

Das mehrstufige Modell der Auswirkungen von Telekommunikation von Reid (1971 zi-
tiert in Short, Williams & Christie, 1976, S. 19ff.) hat das Ziel, Geschéaftstermine anhand
bestimmter Kriterien in die drei Kommunikationsarten Audio, Video und Persdnlich ein-
zuteilen. Dabei zeigen die Autoren auf, dass der Einsatz von Telekommunikation auf
eine Vielzahl von Bereichen Auswirkungen hat. Sie nennen dabei die Transportwirtschaft
und die Energienutzung, die Stadtentwicklung aber auch Auswirkungen auf soziale Or-
ganisationen, menschliche Beziehungen und das Individuum selbst (Short, Williams &
Christie, 1976, S. 10ff.). Bereits in dieser Arbeit werden neben mdglichen Vorteilen auch
potenzielle Gefahren fir eine starkere Verbreitung von Homeoffice-Tatigkeiten genannt,
welche neben Auswirkungen auf das Organisationsgefuige vor allem die Mdglichkeiten
der Kontrolle und die Einstellung der Mitarbeiterinnen insgesamt sind. Dementspre-
chend ist es fur diese Arbeit von Interesse zu untersuchen, ob ein bestimmter Fiihrungs-
stil besser fur die FUhrung jener Mitarbeiterinnen geeignet ist, zu denen selten oder nie

ein personlicher Kontakt besteht.

Fur Fuhrungskréafte bedeutet ein hoherer Grad an Virtualitat, dass auf die personliche
Komponente bei der Fihrung virtuell arbeitender Mitarbeiterinnen verzichtet werden
muss, aber die Ziele der Teams und Organisationen dennoch erreicht werden mussen.
Gerade Fuhrungskréfte haben noch grol3e Vorurteile gegentber Telearbeit, da dem un-
mittelbaren Kontakt zu den Mitarbeiterinnen grof3e Bedeutung beigemessen wird (Gode-
hardt, 1994, S. 132ff.). Unternehmen muissen daher jene Rahmenbedingungen schaffen,
die eine ergebnisorientierte, objektive Kontrolle und Fihrung der Mitarbeiterinnen még-
lich machen. Von hoher Wichtigkeit in diesem Zusammenhang scheint insbesondere
auch das Vertrauensverhaltnis zwischen Fuhrungskréften und Mitarbeiterinnen zu sein.
Aber auch die Motivationsstruktur der Mitarbeiterinnen, neben allgemeinen Fahigkeiten

wie Selbstorganisation und Selbstéandigkeit, stellen wichtige Komponenten dar.

In vielen Fallen, kénnen in einem Arbeitsvertrag nur die Rahmenbedingungen definiert
werden (Fehr & Falk, 1999, S. 109). Die tatsachliche Leistung der Arbeithehmerinnen

geht aber oft weit Uber das vertraglich vereinbarte MaR hinaus (Tschannen-Moran, 2003,
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S. 161f.). Deshalb ist es wichtig zu erforschen, was Mitarbeiterinnen zu einem solchen
Verhalten bewegt. In Verhandlungsspielen wird Vertrauen insbesondere mit positiver
Reziprozitat in Verbindung gebracht (Fehr & Falk, 1999, S. 109f.). Das bedeutet, dass
Vertrauen positives wechselseitiges Verhalten fordert, was insbesondere im Zusammen-
hang mit Fihrung von Bedeutung ist, da bei einem unvollstandigen Vertrag wie dem
Arbeitsvertrag eine Vielzahl an Mdglichkeiten besteht, in denen sich Mitarbeiterinnen
Vorteile verschaffen kénnen. Wahrend bei persénlichem Kontakt noch eine Kontrolle an-
hand der Anwesenheit erfolgen kann, ist dies bei virtueller Arbeit nicht mehr méglich
(Dahlstrom, 2013, S. 440ff.). Dies ist insofern wichtig, als dass im Zusammenhang mit
virtueller Arbeit, also jeder Art der Arbeit, bei der kein oder nur geringer personlicher
Kontakt zwischen Mitarbeiterinnen und Fuhrungskréften besteht, oft auch Herausforde-
rungen wie Isolation und Kommunikation genannt werden, denen sich Fuhrungskréfte
besonders bewusst sein missen, um diesen effektiv begegnen zu kénnen. Kezar (2004,
S. 44f.) kommt in ihrer Arbeit zum Schluss, dass Organisationen mit unperfekten Struk-
turen und Prozessen funktionieren, nicht aber, wenn Vertrauen sowie Fihrung und damit

einhergehend eine Richtung, Motivation und Integritat, fehlen.

Fuhrungskrafte sind darauf angewiesen, dass Mitarbeiterinnen ohne Zwang und ohne
allein aus (finanziellen) Anreizen Motivation zu ziehen, kooperatives Verhalten am Ar-
beitsplatz zeigen. Fllhrung bedeutet in diesem Zusammenhang, jene Rahmenbedingun-
gen herzustellen, die eine bestmdogliche organisationale Performance ermdglichen (Kra-
mer, 2011, S. 138). Wie auch Hill und Bartol (2016, S. 160) zeigen, liegt der Hauptfokus
bestehender empirischer Studien von Fuhrung virtuell Arbeitender vor allem im Zusam-
menhang mit der Nutzung von Informations- und Kommunikationswerkzeugen. Diese
Arbeit moéchte sich dem Thema Fuhrung im Zusammenhang mit virtueller Arbeit daher
vor allem mit dem Fokus auf die Entstehung von Vertrauen widmen. Daraus ergeben

sich die folgenden Ubergeordneten Forschungsfragen:

Welche Auswirkungen hat der Fihrungsstil beim Aufbau von Vertrauen virtu-

ell und nicht virtuell arbeitender Mitarbeiterlnnen?

Wie wirkt sich das Vertrauen auf das individuelle Verhalten am Arbeitsplatz

aus?



1.2 Zielsetzung der Arbeit

Da vor allem der Aufbau von Vertrauen als schwierig hervorgehoben wird, hat diese
Arbeit als Ziel, zu untersuchen wie sich Fiihrung auf das Entstehen von Vertrauen aus-
wirkt und welche Auswirkung wiederum Vertrauen auf andere Konstrukte wie Extra-Rol-
lenverhalten hat. Wichtig ist es zu verstehen, welchen Einfluss der Fihrungsstil auf das
Entstehen von Vertrauen hat und welchen Einfluss ein hoheres Mal3 an virtueller Arbeit
auf diese Beziehung hat. Auf der theoretischen Grundlage sollen die extrahierten Hypo-
thesen im Rahmen einer empirischen Untersuchung geprift und praktische Implikatio-
nen fur Fuhrungskréfte virtuell Arbeitender und Unternehmen, die einen verstarkten Ein-

satz virtueller Arbeit Uberlegen, abgeleitet werden.

Fur FOhrungskrafte ist es besonders wichtig zu verstehen, welche Auswirkungen das
Investment in den Vertrauensaufbau bei den Mitarbeiterinnen zeigt. Daher ist es wichtig,
eine Auswirkung von Vertrauen, namlich Extra-Rollenverhalten und dessen Zusammen-
hang mit Vertrauen zu untersuchen. Dartber hinaus ist es auch Ziel der Arbeit darzu-
stellen, welche Zusammenhange kontraproduktives Verhalten mit Extra-Rollenverhalten
und Vertrauen zeigt. Im Zuge dieser Studie werden daher die oben genannten Kon-
strukte untersucht. Die Untersuchung weiterer relevanter Auswirkungen von Fihrung
und Vertrauen wie Commitment oder Engagement wirde den Rahmen dieser Arbeit bei

weitem sprengen und bleiben daher explizit unberiicksichtigt.

1.3 Aufbau der Arbeit

Insgesamt umfasst diese Arbeit funf Kapitel. Im anschlieBenden Kapitel zwei wird ein
Uberblick Giber den theoretischen Hintergrund gegeben. Dazu wird zuerst das Konstrukt
virtuelle Arbeit anhand bestehender Literatur definiert. AnschlieRend wird ein Uberblick
uber die fur diese Arbeit relevanten Fuhrungstheorien gegeben. Vor allem das Modell
des Full-Range of Leadership von Bass (1995) ist fur diese Arbeit bedeutsam. Dieses
umfasst unterschiedliche Komponenten von Fihrung und grenzt dabei die transformati-
onale, die transaktionale und die Laissez-Faire Fiihrung voneinander ab. Anhand des
Modells des Vertrauens von Mayer, Davis & Schoorman (1995) wird gezeigt, wie Ver-
trauen entsteht. Basierend auf diesem Modell wird dargestellt, wie FUhrungskréfte von
virtuell und nicht virtuell arbeitenden Mitarbeiterinnen Vertrauen aufbauen kdnnen. Ab-
schlieend wird basierend auf der Arbeit von Organ (1997) das Konstrukt Extra-Rollen-

verhalten definiert. Zusétzlich wird mithilfe unterschiedlicher Studien dargestellt, welche



Zusammenhange zwischen Vertrauen, Extra-Rollenverhalten und kontraproduktivem

Verhalten, definiert als Arbeitsvermeidung, gezeigt werden konnten.

In Kapitel drei werden die Hypothesen auf Basis der theoretischen Grundlagen und Kon-
zepte formuliert. AnschlielBend wird der fur die Untersuchung herangezogene Fragebo-
gen naher beschrieben. Danach erfolgen die Beschreibung der Stichprobe und der Me-
thodik der empirischen Untersuchung. Abschliel3end werden die, fir die Auswertung der
Hypothesen relevanten, vorbereitenden Analysen durchgefiihrt und die notwendigen

Skalen beschrieben.

Kapitel vier widmet sich der Dokumentation der Ergebnisse. Dazu werden die verwen-
deten statistischen Verfahren beschrieben und anschlie3end die Hypothesen gepruft. Im
abschlie3enden Kapitel finf werden die Erkenntnisse aus dieser Arbeit zusammenge-
fasst und unter Bezugnahme der bestehenden Literatur diskutiert. Eine kritische Refle-
xion der Studie, sowie ein Ausblick auf zuklnftige Forschungsarbeiten bilden den Ab-

schluss dieser Arbeit.

2 Theoretischer Hintergrund

2.1 Virtuelle Arbeit

Der Anteil der Mitarbeiterinnen und Vorgesetzten, die nicht mehr regelmé&nig persénlich
zusammenarbeiten, steigt kontinuierlich. Dies lasst sich einerseits auf die immer gro3er
werdende Globalisierung der Arbeit zurtickfihren. Andererseits verstarken auch die Nut-
zung neuer Mdglichkeiten in der Telekommunikation, wie beispielsweise Telefon- oder
Videokonferenzen, diesen Trend (Hertel, Geister & Konradt, 2005, S. 69f.). Im Folgen-
den soll ein Uberblick Gber die unterschiedlichen Formen der virtuellen Arbeit wie Tele-
arbeit, virtuelle Teams und virtuelle Arbeit selbst gegeben werden, um eine klare Be-

griffsdefinition fur die vorliegende Arbeit zu erhalten.

Telearbeit kann definiert werden als Tatigkeit, die durch Nutzung von Informations- und
Kommunikationstechniken an einem vom Arbeits- oder Auftraggeberinnen entfernten
Standort durchgefiihrt werden kann (Gajendran & Harrison, 2007, S. 1525; Godehardt,
1994, S. 41; Hill, Ferris & Martinson, 2003, S. 221; Hill et al., 2008, S. 153; Wojcak,



Bajzikova, Sajgalikova & Polakova, 2016, S. 34). Es kommt also zu einer rdumlichen
Dezentralisierung der Arbeitstéatigkeit mit der auch eine organisatorische Dezentralisie-
rung einhergehen kann (Hochgerner & Hoglinger, 1997, S. 20). Oftmals findet eine Ein-
teilung der Arten von Telearbeit nach einem organisationalen und raumlichen Aspekt
statt. Es kann demnach zwischen Teleheimarbeit (in der Wohnung der Mitarbeiterinnen,
auch oft Homeoffice genannt), Nachbarschaftsbiros/Telezentren (das heil3t gemein-
schaftliche Betriebsstatten mehrerer Unternehmen) oder Satellitenbiros (das heil3t de-
zentrale Betriebsstatten eines Unternehmens) und mobiler Telearbeit (also voéllige ortli-
che Flexibilitat) unterschieden werden (Dostal, 1999, S. 65ff.; Godehardt, 1994, S. 41ff.,
1994, S. 127ff.; Hochgerner & Hoglinger, 1997, S. 21ff.). Nach der Definition von
Gajendran und Harrison (2007, S. 1525) ist zumindest ein bestimmter Anteil der Arbeits-
leistung von einem anderen Standort als dem Firmenstandort zu verrichten, was auch
als alternierende Teleheimarbeit bezeichnet werden kann (Hochgerner & Hdglinger,
1997, S. 22). Von dieser Definition ausgenommen sind Téatigkeiten, die unter Outsour-
cing fallen, da keine organisationale Einbindung ins Unternehmen erfolgt (Gajendran &
Harrison, 2007, S. 1525). Ebenso muss eine klare Unterscheidung zu Heimarbeit ge-
macht werden, welche tUberwiegend Tatigkeiten wie N&harbeiten oder niedrigqualifi-
Zierte Teilzeit-Blroarbeiten beinhalten und hauptséachlich von Frauen parallel zu deren
hauslichen Pflichten durchgeflihrt werden. Diese steht jenen Tatigkeiten gegentber, die
heute in Form von Telearbeit durch tGberwiegend hochqualifizierte Mitarbeiterinnen aus-

gefuhrt werden (Allvin, Aronsson, Hagstrdm, Johansson & Lundberg, 2011, S. 17).

Virtuelle Arbeit kann charakterisiert werden als jede Art von Arbeit, die durch die Nutzung
digitaler Technologien und/oder von Telekommunikation erbracht wird, bei der die
Arbeitsleistung selbst beinahe von uUberall aus erbracht werden kann, aber das
Arbeitsergebnis selbst nicht zwingend virtuell sein muss (Webster & Randle, 2016, S.
5ff.). Diese Art der Arbeit wird oft in Form von sogenannten virtuellen Teams erbracht,
da die Mitarbeiterinnen zumeist an unterschiedlichen Standorten oder im Homeoffice
tatig sind. Dies schlie3t auch jene Mitarbeiterinnen mit ein, die berufliche Reisen
unternehmen mussen und daher von Orten wie Hotels, Flughéfen oder den Standorten
der Kundinnen aus arbeiten (Golden & Veiga, 2008, S. 79). Basierend auf der Definition
von Hertel et al. (2005, S. 71), welche die Unterscheidung auf Basis der Personenanzahl
und der Interaktion zwischen den Teammitgliedern vornehmen, lassen sich folgende
Arten virtueller Arbeit unterscheiden. Telearbeit, virtuelle Gruppen, bestehend aus
mehreren Telearbeiterinnen mit gleicher Fiihrungskraft, virtuellen Gemeinschaften, die

auch Uber Organisationsgrenzen hinweg bestehen kénnen und virtuelle Teams mit



unterschiedlichen Fuhrungskréaften aber einer einheitlichen Aufgabe. Die letzte Definition
virtueller Teams entspricht auch anderen gangigen Definitionen, nach der die
Teammitglieder geografisch und/oder organisatorisch verteilt unter Zuhilfenahme
elektronischer Mittel, mit geringem personlichen Kontakt zusammenarbeiten (Charlier et
al., 2016, S. 745; Malhotra, Majchrzak & Rosen, 2007, S. 60). Insgesamt ist davon
auszugehen, dass sich die Haufigkeit und Wichtigkeit von virtuellen Teams in

Unternehmen noch weiter erhdhen werden.

Relevant fur die vorliegende Arbeit sind die Bereiche Homeoffice, Telearbeit, virtuelle
Gruppen und virtuelle Teams gleichermal3en. Zur einfacheren Begriffsbestimmung wird
dabei die obige Definition von Charlier et al. (2016, S. 745) verwendet, die alle oben
erwadhnten Mdoglichkeiten von Telearbeit, Homeoffice und virtuellen Teams
gleichermal3en einschliel3t. Darauf wird im weiteren Verlauf dieser Arbeit als virtuelle

Arbeit referenziert.

Virtuelle Arbeit wird mit vielen Vorteilen in Verbindung gebracht, wie einer héheren Fle-
xibilitdt und damit einhergehender héheren wahrgenommenen Autonomie, einem Weg-
fall von Fahrtzeiten von/zur Arbeitsstatte und einer hoheren Produktivitat durch die Re-
duktion von Arbeitsunterbrechungen am Arbeitsplatz. Aber auch eine bessere Work-Fa-
mily-Balance, also eine hthere Lebensqualitat durch bessere Zeitgestaltung und mehr
Kontakt in der Familie, wird vor allem seitens der Arbeitgeberlnnen gerne als Vorteil an-
gefuihrt (Gajendran & Harrison, 2007, S. 1525f.; Hochgerner & Hoglinger, 1997, S. 28ff.).
Als Nachteile werden die durchwegs schwierigere interpersonelle Kommunikation und
damit die moglicherweise negativen Auswirkungen auf die Beziehung zu Vorgesetzten
und Kolleginnen und einer ebenfalls einhergehenden sozialen Vereinsamung gesehen.
Ahnliches stellt auch Dahlstrom (2013, S. 441ff.) in seiner Arbeit fest, wobei hier zuséatz-
lich das Gefihl der Isolation als Herausforderung genannt wird. Vor allem die Gefahr des
»+Aus den Augen, aus dem Sinn“-Ph&nomens, das sich in geringeren Chancen fir Befor-
derungen ausdriicken kann, wird besonders hervorgehoben. Oakley (1998, S. 12) be-
schreibt in ihrer Arbeit, dass defensive Verhaltensweisen im virtuellen Kontext haufiger
auftreten und zu einem schlechteren Zusammenhalt der Gruppen filhren. Aber auch das
Verschwimmen von Arbeits- und Familienzeit wird immer wieder als Risiko identifiziert,
weswegen ein effektives Management zur Abgrenzung dieser Bereiche notwendig ist
(Basile & Beauregard, 2016, S. 107). Zusatzlich stellen Jarvenpaa und Leidner (1998,



S. 791) fest, dass insbesondere Absentismus und Faulenzen durch virtuelle Arbeit ver-
starkt werden kdénnen. Fir Menschen mit Behinderungen wiederum kann demgegeniber
virtuelle Arbeit die einzige Mdglichkeit darstellen, effektiv am Berufsleben teilzunehmen

und die eigene Expertise einzubringen (Mello, 2007, S. 250).

Aktuelle Entwicklungen insbesondere im Bereich der Telekommunikation, wie Mdglich-
keiten zur einfachen Videoilbertragung im Rahmen von Videokonferenzen, Videochat
und dergleichen, fihren dartber hinaus dazu, dass die Arbeitsbedingungen eines phy-
sischen Arbeitsplatzes immer besser virtuell repliziert werden kénnen (Mello, 2007, S.
248). Die Moglichkeit, von einem Arbeitsplatz aus die Arbeit zu verrichten, der sich nicht
innerhalb der Raumlichkeiten der Arbeitgeberinnen befindet, erfordert ein Umdenken,
wie diese Mitarbeiterinnen gefuhrt werden muissen (Allen, Renn & Griffeth, 2003, S.
126). Daraus haben sich unterschiedliche Modelle entwickelt, mit dem Ziel, die Einfllisse
von virtueller Arbeit auf Individuen und Organisationen zu beschreiben. Allen, Renn und
Griffeth (2003, S. 128ff.) betrachteten in ihrem Modell dabei speziell den Einfluss des
Designs der virtuellen Arbeit auf soziale Systeme, Selbstregulation und Rollenverstand-
nis auf Ergebnisse wie Arbeitszufriedenheit, Arbeitsleistung und organisationales Com-
mitment. Auch Liao (2017) geht in seiner Arbeit der Frage nach, wie virtuell Arbeitende
gefuhrt werden sollten, um eine hohe Effektivitat auf Teamebene aber auch auf indivi-
dueller Ebene zu erreichen. Er geht davon aus, dass vor allem die Art der Fihrung, wie
Aufgaben- oder Beziehungsorientierung, auf unterschiedliche Prozesse wie das Entste-

hen von Vertrauen auf Teamebene wirken.

In der Arbeit von Gajendran und Harrison (2007, S. 1526ff.) wird davon ausgegangen,
dass nach dem Modell zu den Auswirkungen von Telearbeit, die Haufigkeit der Telear-
beit oder auch Telearbeitsintensitat genannt, eine negative Auswirkung auf die Bezie-
hung zwischen Fuhrungskraften und deren Mitarbeiterinnen hat. In dieser Metaanalyse
wurde ein gegenteiliger Einfluss gezeigt und die Hypothese, dass die Beziehungsqualitat
zwischen den Mitarbeiterlnnen untereinander negativ beeinflusst wiirde, musste verwor-
fen werden. Trotzdem ist nicht ganz klar, wie die Haufigkeit virtueller Arbeit die Bezie-
hung zwischen Mitarbeiterinnen und Fihrungskraften beeinflusst (Gajendran & Harri-
son, 2007, S. 1538). Es ist darlUber hinaus davon auszugehen, dass auch Lerneffekte

beim Umgang mit virtueller Arbeit existieren, wie sie Short et al. (1976, S. 167f.) in ihrer



Arbeit annehmen. Ahnliches untersuchten auch Hill und Bartol (2016, S. 161ff.), die da-
von ausgehen, dass sich das Wissen Uber eine effektive virtuelle Zusammenarbeit ent-

wickeln lasst.

Zigurs (2003, S. 341ff.) beschreibt in ihrer Arbeit die Notwendigkeit, fur die Fihrung vir-
tuell Arbeitender den Fihrungsstil genau zu betrachten und zeigt dartiber hinaus auf,
dass Vertrauen eine essentielle Komponente bei virtueller Zusammenarbeit darstellt.
Aus diesem Grund wird in dieser Arbeit das Konstrukt virtuelle Arbeit und Unterschiede
in dessen Intensitat in Zusammenhang mit dem Fuhrungsstil der Fiuhrungskrafte und
dem Entstehen von Vertrauen in Fuhrungskréfte untersucht. Insbesondere, da ange-
nommen werden kann, dass die Beziehungsqualitat zur Fihrungskraft fir virtuell Arbei-

tende von besonderer Bedeutung ist (Golden & Veiga, 2008, S. 79).

2.2 Fuhrung

Fuhrung ist eines der meistbeforschten Themen und es wurde in den vergangenen 200
Jahren eine grol3e Menge an Informationen und Wissen bei der Suche nach unterschied-
lichen FUhrungsstilen und Methoden generiert, wobei in diesem Fall jede Art von Fih-
rung, also auch die militdrische oder politische Fihrung inkludiert ist (Grint, 2011, S. 1).
Fuhrung sollte aber klar von Management unterschieden werden, wobei Management
vor allem Planung, Organisation, Personalplanung, Leitung und Kontrolle beinhaltet und
bei Fuhrung vor allem die Beeinflussung der Mitarbeiterinnen durch die Fuhrungskrafte
im Vordergrund steht (Wojcak et al., 2016, S. 34). Nach Kramer (2011, S. 138) kdnnen
Fuhrungskrafte funf verschiedene Faktoren beeinflussen, die zu einer effektiven Flh-
rung beitragen. Einerseits kdnnen sie zur Zusammensetzung und Entstehung einer gut
funktionierenden Gruppe beitragen. Sie kdnnen andererseits die Arbeit dieser Gruppe in
eine Uberzeugende Richtung lenken sowie weiters eine Umgebung schaffen, die Kom-
munikation und Kollaboration fordert. Dartiber hinaus sind sie dafur verantwortlich, eine
unterstiitzende organisationale Umgebung zu schaffen und zu erhalten und sollten
schlussendlich ausreichend Expertinnen-Coaching zur Verfligung zu stellen, wenn dies
erforderlich ist. AuRBerdem stellen Gillespie und Mann (2004, S. 588) fest, dass Fih-
rungskrafte wesentlich fir das Entstehen von Vertrauen innerhalb des Teams und in der
Organisation sind. Auch Martin (1998, S. 47) zeigt, dass Vertrauen zwischen Mitarbeite-
rinnen und der Fiihrungskraft und die Vermittlung einer Vision zwei wichtige Komponen-

ten erfolgreicher Fihrung sind.



Das Aufkommen von modernen Fihrungstheorien geschah in mehreren Stufen, und hat
sich beginnend um 1900 mit der ,Great Man“-Theorie, dem Scientific Management, den
Hawthorne-Studien, der Kontingenztheorie bis hin zu aktuellen Modellen wie der trans-
formationalen Fuhrung immer weiter entwickelt und mindet in die aktuellsten Modelle
wie distributed Leadership oder Followership (Grint, 2011, S. 8ff.). Dabei lasst sich fest-
stellen, dass sich die Modelle auch stark an zum jeweiligen Zeitpunkt aktuellen Trends

und politischen Ereignissen orientieren.

Burns (1979) schaffte als Erster eine Unterscheidung zwischen transaktionaler und
transformationaler Fuhrung. Dabei definiert er transaktionale Fuhrung als eine aus-
tauschbasierte Beziehung, in der die Interessen sowohl der Fuhrungskréfte wie auch
deren Mitarbeiterinnen zufriedenstellend befriedigt werden (Burns, 1979, S. 19). Trans-
formationale Fiihrung dagegen konzentriert sich vielmehr darauf, die Moral und Motiva-
tion durch gegenseitige Beeinflussung auf ein héheres Niveau zu heben und damit die
vordefinierten Rahmen der Austauschbeziehungen zu &ndern (Antonakis, Avolio & Si-
vasubramaniam, 2003, S. 264; Bass & Riggio, 2006, S. 3f.; Bass & Stogdill, 1990, S. 23;
Burns, 1979, S. 140ff.; Diaz-Saenz, 2011, S. 299f.). Es ist damit wenig Uberraschend,
dass der transformationale Fuhrungsstil zu Zeiten steigender Globalisierung und der da-
mit einhergehenden notwendigen Anderungen im Fuhrungsverhalten entstanden ist
(Grint, 2011, S. 13). Aus diesen beiden Flhrungstheorien entwickelte sich das soge-
nannte Full-Range of Leadership-Modell, das Dimensionen und Subdimensionen trans-
aktionaler, transformationaler und Laissez-Faire Fihrung beinhaltet und beschreibt
(Bass, 1995, S. 474). Im Folgenden werden nun die unterschiedlichen Komponenten

des Full-Range of Leadership-Modells von Bass (1995) naher beleuchtet.

2.2.1 Transaktionale Flihrung

Bei transaktionaler Fihrung steht vor allem der Austauschprozess zwischen Fihrungs-
kraften und Mitarbeiterinnen im Vordergrund, im Zuge dessen die Mitarbeiterinnen Kon-
formitat im Austausch fur die Unterstitzung der Fuhrungskraft zeigen, um die gemein-
samen Ziele zu erreichen (Bass & Stogdill, 1990, S. 331ff.). Bei einem fairen und profi-
tablen Austausch verstarken sich die, flr beide Seiten vorhandenen, Vorteile durch ge-
genseitige Belohnung oder Bestrafung, wobei eine Belohnung fiir Konformitat mit der
Rollenerwartung bevorzugt wird. Es entsteht somit eine reziproke Beziehung zwischen
Fuhrungskraft und Gefluihrten, bei der beide Parteien einen sozialen Austausch betrei-

ben. Der Austausch besteht dabei aus der Fiihrungskraft, die im Zuge einer Verhandlung
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mit den Mitarbeiterlnnen definiert, welche Ziele zu erreichen sind und welche Gegenleis-
tungen bei der Erreichung dieser Ziele erwartet werden koénnen (Bass & Riggio, 2006,
S. 4). Ein transaktionaler Fihrungsprozess orientiert sich demnach an einem rationalen
Abwégen zwischen dem zu erwartenden Aufwand und der zu erwartenden Belohnung
fur die Erreichung des Ziels (Bass, 1985, S. 11ff.). Burns (1979, S. 169) geht davon aus,
dass ein gutes Gespir fur Chancen und Reziprozitat, Verhandlungsgeschick sowie

Uberzeugungskraft fir transaktionale Filhrungskréfte besonders wichtig sind.

Einem transaktionalen Fuhrungsstil werden Ublicherweise zwei Verhaltensweisen zuge-
schrieben (Bass & Riggio, 2006, S. 8ff.; Diaz-Saenz, 2011, S. 300). Zum einen ist dies
die Belohnung abhé&ngig von der erwarteten Leistung und damit ein fairer Austauschpro-
zess, im Original ,Contingent Reward (CR)“ bezeichnet. In diesem Fall wird ein gemein-
sames Verstandnis der zu erreichenden Ziele zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeite-
rinnen erreicht, um die in Aussicht gestellten Gegenleistungen zu erhalten (Bass & Rig-
gio, 2006, S. 8). Diese Gegenleistungen sollten im Sinne einer transaktionalen Fihrung
materieller Natur sein (wie beispielsweise eine Bonuszahlung) und sie fihren aufgrund
der positiven Verstarkung zu héherer Motivation und Leistung. Zum zweiten wird trans-
aktionaler Fuhrung auch eine korrektive Komponente zugeordnet - das Management-
by-Exception (MBE). Flhrungskrafte Gberwachen im Zuge dessen laufend Abweichun-
gen von Standards sowie Fehler und greifen bei Bedarf korrigierend ein. Diese Fiihrung
kann aktiv erfolgen (MBE-A), wobei hier die Fihrungskraft eingreift, sobald Abweichun-
gen von den Zielen festgestellt werden. Bei passiver Fihrung (MBE-P) wartet demge-
genuber die Fuhrungskraft, bis Fehler auftreten oder Abweichungen zu Beschwerden
fuhren (Bass & Riggio, 2006, S. 8; Judge & Piccolo, 2004, S. 755f.). Die Effektivitat trans-
aktionaler FUhrung hangt stark vom Wert der zu erreichenden Gegenleistungen fiir die
Gefihrten ab, aber auch von eventuell notwendigen Wiederholungen der Belohnung o-
der der Bestrafung im Zeitverlauf (Avolio & Bass, 1995, S. 202).

In diesem Zusammenhang stellen Bass und Riggio (2006, S. 102) fest, dass transaktio-
nal gefuhrte Organisationen langsamer auf Verdnderungen reagieren kénnen, da die
Fuhrung vor allem auf der Einhaltung von Standards aufbaut und Abweichungen be-
straft. Damit einher geht eine Mentalitat, dass ,alles seinen Preis hat* (Bass & Riggio,
2006, S. 103). Motivation entsteht hauptsachlich aus der Gegenlberstellung des erfor-

derlichen Aufwands der Mitarbeiterinnen mit den erreichbaren Gegenleistungen, die auf
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Basis der erbrachten Leistungen von den Fuhrungskraften vergeben werden. Im Vorder-
grund steht die Fahigkeit der Organisation, die Selbstinteressen der Mitarbeiterinnen zu
befriedigen. Es kommt zu keiner Identifikation der Mitarbeiterinnen mit dem Unterneh-
men und dessen Zielen und das Streben nach individuellen Boni Uberlagert die Sorge
um das Wohl der Organisation als Ganzes. Eine derartige Identifikation mit dem Unter-
nehmen und die Ausrichtung auf den Gesamterfolg stehen demgegenuber im Mittel-

punkt der transformationalen Fuhrung.

2.2.2 Transformationale Fuhrung

Burns (1979, S. 4) definiert transformationale Fihrung damit, dass diese Uber den reinen
transaktionalen Austausch hinausgeht und im Ergebnis eine Beziehung mit gegenseiti-
ger Stimulation erzeugt, in der Geflihrte selbst zu Fiuhrungskraften und Fuhrungskréfte
zu Moral-Agentinnen werden. Bass (1985, S. 20ff.) beschreibt in seinem Modell, dass
eine transformationale Fihrungskraft es versteht, die Leistungen und Anstrengungen
der Mitarbeiterinnen Uber die Erwartungen aus der transaktionalen Fihrung hinaus zu
erhdhen. Dies gelingt durch die positive Verstarkung der Zuversicht der Untergebenen
und den damit einhergehenden gré3eren subjektiven Erfolgsaussichten einerseits sowie
der Erhéhung des Werts der Gegenleistungen andererseits. Eine transformationale Fuh-
rungskraft fiihrt dadurch auch eine Anderung der Organisationskultur herbei. Dies fiihrt
dazu, dass transformationale FUhrungskrafte es schaffen, dass sich die individuellen
Ziele mit den Zielen der Fuhrungskrafte, des Teams und der Organisation angleichen
(Bass & Riggio, 2006, S. 3) und die Fuhrungskréfte zu Vorbildern werden (Diaz-Saenz,
2011, S. 300).

Transformationale Fuhrungskrafte motivieren andere mehr zu leisten, als urspriinglich
geplant oder fir moglich gehalten, setzen herausforderndere Ziele und erzielen eine ho-
here Leistung (Bass & Riggio, 2006, S. 4). Transformationale Fiihrung schafft es, dass
sich Mitarbeiterinnen mit ihren Fihrungskraften identifizieren und ihnen nacheifern. Zu-
satzlich findet eine intellektuelle Stimulation durch diese Art der Fihrung statt, die es den
Mitarbeiterinnen erlaubt, die eigenen Fahigkeiten besser zu nutzen. Transformationale
Fuhrung inspiriert Mitarbeiterinnen und bietet sowohl Sinn wie auch Verstandnis und
schlussendlich individuelle Bertcksichtigung durch Unterstiitzung, Mentoring und
Coaching (Bass & Riggio, 2006, S. 5ff.). Transformationale Fiihrung unterteilt sich damit

in insgesamt vier Kernkomponenten. Diese sind der Einfluss durch Vorbildlichkeit und
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Glaubwiirdigkeit, die Motivation durch Inspiration, die intellektuelle Anregung und For-
derung sowie die individuelle Unterstlitzung. Der Einfluss durch Vorbildlichkeit und
Glaubwiirdigkeit bedeutet, dass Fihrungskrafte als geschatzte und vertraute Vorbilder
fungieren, mit denen sich Mitarbeiterinnen identifizieren und wird im Original ,Individua-
lized Influence (I)* bezeichnet. Die Motivation durch Inspiration sorgt fir Teamgeist, En-
thusiasmus und Optimismus durch Vermittlung einer attraktiven Zukunftsvision und wird
im Original definiert als ,Inspirational Motivation (IM)“. Die intellektuelle Anregung und
Forderung bedeutet, dass Fuhrungskrafte die Mitarbeiterinnen zu innovativen und krea-
tiven Losungen anhalten und diese férdern und wird im englischen Original als ,Intellec-
tual Stimulation (1S)“ bezeichnet. Die individuelle Unterstiitzung beschreibt die Beriick-
sichtigung der individuellen Bedurfnisse Einzelner durch die Fihrungskrafte, um indivi-
duelles Wachstum zu fordern, im Original ,Individualized Consideration (IC)“. Dies ge-
schieht vor allem durch Bericksichtigung individueller Vorlieben und durch Forderung

der Autonomie.

Transformationale Fuhrung hat viel mit charismatischer Fiihrung gemein, wobei Cha-
risma nach Bass und Riggio (2006, S. 5ff.) nur einen Teil der transformationalen Fihrung
darstellt. Demnach kdnnen Motivation durch Inspiration und Einfluss durch Vorbildlich-
keit und Glaubwirdigkeit auch als charismatisch-inspirationale Filhrung zusammenge-
fasst werden. Die Hypothese, dass transformationale Fiihrung und charismatische Fuh-
rung ahnliche Validitdten aufweisen, wurde auch in der Metaanalyse zum Vergleich der
Fuhrungsstil-Elemente von Judge und Piccolo (2004) getestet. In dieser Studie fanden
die beiden Autoren ahnliche Gultigkeiten fir transformationale und charismatische Fih-
rung, was auf ahnliche zugrundeliegende Konzepte schlieen lasst (Judge & Piccolo,
2004, S. 7571f.). Das Full-Range of Leadership Modell von Bass (1995) beinhaltet neben
den beiden genannten Fuhrungsstilen auch das Konzept der Laissez-Faire Fihrung,

welches im Folgenden ndher beschrieben wird.

2.2.3 Laissez-Faire Fuhrung (Nicht-Fihrung)

Der Laissez-Faire Fuhrungsstil, oder auch Nicht-Fuhrung, stellt das Gegenteil von trans-
aktionaler und transformationaler Fuhrung dar (Bass & Riggio, 2006, S. 8f.). Entschei-
dungen werden nicht getroffen, Autoritéat bleibt ungenutzt und die Verantwortung der
Fuhrungskraft wird ignoriert. Obwohl Laissez-Faire Filhrung eine Ahnlichkeit zum passi-
ven Management-by-Exception (MBE-P) aufweist, ist es doch unterschiedlich, da es das
komplette Fehlen von Fihrung darstellt (Judge & Piccolo, 2004, S. 756).
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Laissez-Faire Fihrungskrafte tbergeben demnach einen Grof3teil der Verantwortung an
ihre Mitarbeiterinnen und halten sich generell von diesen fern. Laissez-Faire Flhrungs-
kraften wird auch nachgesagt, dass sie wenig Vertrauen in die eigenen Fihrungsfahig-
keiten haben. Sie setzen keine klaren Ziele fur die Mitarbeiterinnen und helfen den Grup-
pen und Teams nicht bei deren Entscheidungsfindung (Bass & Stogdill, 1990, S. 544ff.).
Bass und Stogdill (1990) beschreiben auch, dass Laissez-Faire Fihrung sehr klar von
beziehungsorientierter Fihrung unterschieden werden muss, da diese Fuhrungsstile
eine aktive Ubergabe von Verantwortung an die Mitarbeiterinnen beinhaltet, die damit
auch mit einer Definition von Zielen einhergeht, welche, je nach Fuhrungsstil, aktiv oder

passiv Uberwacht werden.

Laissez-Faire Fuhrung wird oft als der am wenigsten zufriedenstellende und effektive
Fuhrungsstil beschrieben (Bass & Stogdill, 1990, S. 546f.). Diese Art der FUihrung wird
demnach mit einigen Nachteilen in Verbindung gebracht. Dazu z&hlen eine geringere
Produktivitat, eine hohere Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbeiterinnen unproduktive Ein-
stellungen und Verhaltensweisen zeigen und eine héhere Isolation von der Fihrungs-
kraft. Ausgehend von solchen Auswirkungen ist es interessant, ndher zu beleuchten, wie

sich die unterschiedlichen Arten von Fiihrung auswirken kénnen.

2.2.4 Auswirkungen der Arten von Fiuhrung

Nach Burns (1979, S. 20) ist gute FUhrung dadurch gekennzeichnet, dass sie sich auch
an den Motiven der Gefiihrten orientiert und sich die Rollen von Fihrungskraft und Ge-
fuhrten ineinander verflechten, unabhéangig davon, ob es sich um transaktionale oder
transformationale Fihrung handelt. Es zeigt sich auch, dass gute Fiihrung einen positi-
ven Einfluss auf das Entstehen von Vertrauen hat, welches wiederum hilft, Informationen
zu teilen und damit die Leistung des Teams zu erhéhen (Lee, Gillespie, Mann & Wearing,
2010, S. 482ff.). Malhotra et al. (2007, S. 61) beschreiben in ihrer Arbeit, dass sich Fih-
rungskrafte erfolgreicher Teams dadurch auszeichnen, dass diese eine klare Vision for-
mulieren kdnnen. Sie verstehen es weiters, diese Vision zu kommunizieren, einen ent-
sprechenden Plan zur Erreichung dieser Vision vorzulegen und das Team auf diese Vi-
sion einzuschworen, womit sich dies mit den Eigenschaften transformationaler Fiihrung

deckt. Auch sehen die Autorinnen in diesem Punkt keine Unterschiede zwischen virtu-
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ellen und kollokierten Teams, womit Teams, die am gleichen Standort zusammenarbei-
ten gemeint sind. Allerdings mussen virtuelle Teams ohne die Vorteile physischer Pra-
senz bei auftretenden Problemen oder fehlenden Ressourcen auskommen. Bass (1985,
S. 26) sowie Bass und Riggio (2006, S. 9f.) postulieren, dass jede Fuhrungskraft die
verschiedenen Fuhrungsstile zu einem gewissen Grad zeigt. Ein optimales Profil zeigt
demnach Nicht-Fihrung am seltensten (bis gar nicht), transaktionale Fiihrungskompo-
nenten haufiger und am haufigsten transformationale Komponenten. Beim transaktiona-
len FUhrungsstil sollte dartber hinaus auch die Komponente des fairen Austauschpro-
zesses (CR) starker ausgepragt zu sein als Management-by-Exception (MBE). Fih-
rungskraften, die einen transformationalen Fuhrungsstil pflegen, wird nachgesagt, dass
sie mehr zur Organisation beitragen und es besser verstehen, ein hdheres Leistungsni-
veau der ihnen unterstellten Mitarbeiterinnen zu erzielen, als Fihrungskrafte, die einen

geringen Anteil transformationaler Fiihrung zeigen (Bass & Stogdill, 1990, S. 218).

Bass und Stogdill (2006, S. 10) beschreiben in ihrer Arbeit, dass der transformationale
Fuhrungsstil auf dem transaktionalen Fihrungsstil aufbaut und diesen erweitere, aller-
dings wird transformationaler Fiuhrung eine hdhere Vorhersagekraft von Leistung und
Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen bescheinigt. Judge und Piccolo (2004, S. 762ff.) stel-
len jedoch in ihrer Metaanalyse fest, dass insbesondere die transformationale Fiihrung,
obwohl eine sehr hohe Validitat festgestellt werden konnte, eine hohe Korrelation mit der
Skala der leistungsorientierten Belohnung (CR) aufweist, was teilweise gegen die The-
orie von Bass (1985) spricht. Vor allem, da das Konstrukt der leistungsorientierten Be-
lohnung (CR) bei einigen Auswirkungen von Fihrung, wie Zufriedenheit mit der Flh-
rungskraft und Arbeitsleistung, einen hdéheren Zusammenhang zeigen konnte als die
transformationale Fuhrung (Judge & Piccolo, 2004, S. 759ff.).

Mit der Zunahme des Anteils der Verwendung von Kommunikationstechnologien erge-
ben sich Anderungen hin zu vermehrter virtueller Arbeit und dessen Einfluss bei der
Fuhrung von Mitarbeiterinnen. In der Arbeit von Mello (2007, S. 254ff.) werden negative
Aspekte fehlender physischer Prasenz beschrieben, in der festgestellt wird, dass Mitar-
beiterinnen virtueller Teams besorgt sind, dass sich die eigene Virtualitat negativ auf die
Beziehung zu Kolleginnen und Vorgesetzten sowie auf das berufliche Vorankommen
auswirkt. Damit verbunden ist ein gro3erer Anteil virtuell Arbeitender an der Gesamtbe-

legschaft, womit sich auch die Anforderungen an die Fihrungskrafte dieser Teams und
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damit auch die Anforderungen an die Fiihrung selbst andern. Einerseits sorgt die kultu-
relle Diversitat, andererseits der abnehmende persdnliche Kontakt, fir eine steigende
Komplexitat (Bass & Riggio, 2006, S. 233f.). Allvin et al. (2011, S. 208) zeigen dabei auf,
dass schlechte oder Nicht-Fuhrung in besonderem Malie zu Stress in Form von Angst
und Besorgtheit bei den Mitarbeiterinnen fiihren kann. Bass und Riggio (2006, S. 58f.;
76f.) zeigen demgegenuber, dass gut geflihrte Gruppen — unabhangig ob transaktional
oder transformational gefuhrt — generell besser mit Stress umgehen kénnen, allerdings
wirden transformationale Fuhrungskréfte insbesondere in Krisensituationen besser re-
agieren, da diese Input von den Mitarbeiterinnen einfordern und zu kreativeren Lésun-
gen kommen. Insbesondere, da transaktional agierende Fiihrungskrafte in Krisensitua-
tion sich eher auf reaktives Verhalten konzentrieren, welches den Mitarbeiterinnen nicht
hilft, mit der Situation umzugehen, wahrend transformationale Fiuhrungskrafte proaktiv

an der Losung mitarbeiten.

Diaz-Saenz (2011, S. 306f.) identifiziert verschiedene Metaanalysen, die sich mit dem
Themengebiet transformale und transaktionale Fihrung beschaftigt haben. Dabei zeigte
sich unter anderem, dass transformationale Fuihrung mit einem hoheren Grad an Effizi-
enz in Organisationen einhergeht. Braun, Peus, Weisweiler und Frey (2013, S. 277f.)
konnten in ihrer Untersuchung zusatzlich zeigen, dass transformationale Fiihrung positiv
mit Arbeitszufriedenheit sowie mit der Team-Leistung korreliert. Zu einem ahnlichen Er-
gebnis kommen auch Jung und Avolio (2000, S. 956ff.). Auch zeigte sich ein positiver
Zusammenhang zwischen transformationaler Fihrung und Mitarbeiterinnenwohlbefin-
den und ein negativer Zusammenhang zwischen transaktionaler Fiihrung (in Form von
Management-by-Exception), Laissez-Faire-Fihrung und Mitarbeiterinnenwohlbefinden
(Kelloway, Turner, Barling & Loughlin, 2012, S. 48ff.). Kahn (1990, S. 711ff.) stellt fest,
dass ein unterstitzender Fuhrungsstil einen wesentlichen Einfluss auf die wahrgenom-
mene psychologische Sicherheit bei den Mitarbeiterinnen hat. Ein entsprechender Fih-
rungsstil fihrt dariiber hinaus auch zu persénlichem Engagement oder reduziert dieses.
Transformationale Fuhrung hilft also dabei, eine hohere Arbeitsleistung zu erzielen, aber
zeigt auch positive Effekte auf Arbeitszufriedenheit, Engagement und Zufriedenheit mit
den, beziehungsweise Vertrauen in die Fuhrungskrafte (Banks, McCauley, Gardner &
Guler, 2016, S. 642ff.).
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Transaktionale Fihrung hilft, bestehende Strukturen zu nutzen, wahrend transformatio-
nale Fuhrung diese Strukturen zu erweitern weil3 und das Eigeninteresse der Mitarbei-
terlnnen in Richtung Selbstverwirklichung und hin zum Bedirfnis, zum Wohl des grofl3en
Ganzen beizutragen, verschieben kann (Bass, 1985, S. 20; Bass & Riggio, 2006, S. 73).
Transformationale Fuhrungskrafte sind demnach in der Lage, Zusammenhalt durch die
Vermittlung einer Gruppenidentitdt zu erzeugen, welcher wiederum Stress reduziert.
Martin (1998, S. 48) hélt fest, dass erfolgreiche Fihrung aus dem Verstandnis fir die
Mitarbeiterinnen entspringt und auf Vertrauen und Bescheidenheit aufbaut. Caldwell und
Dixon (2010, S. 97) stellen in ihrer Arbeit fest, dass die Wertschatzung von Mitarbeite-
rinnen ein essentieller Bestandteil fur langfristigen Wohlstand ist. Insbesondere der
transformationale Fuhrungsstil bringt Mitarbeiterinnen diese Wertschatzung entgegen,
vor allem durch die intellektuelle Stimulation und die individuelle Berticksichtigung. Oak-
ley (1998, S. 13) kommt in ihrer Arbeit zum Ergebnis, dass Fiuhrungskrafte, die einen
Sinn in der gemeinsamen Arbeit vermitteln kdnnen, in einem virtuellen Arbeitskontext
die negativen Auswirkungen der Virtualitat, wie eine Loslésung von der Organisation,

verringern kénnen.

Um den Herausforderungen virtueller Arbeit zu begegnen, ist es relevant zu betrachten,
wie sich virtuelle Arbeit auf die Beziehung zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeiterin-
nen auswirkt. In diesem Zusammenhang wird hervorgehoben, dass ein beziehungsori-
entierter Fuhrungsstil gemeinsam mit Unterstiitzung, Kommunikation und Vertrauen kri-
tische Erfolgsfaktoren darstellen, aber auch organisationale Prozesse und Strukturen
eine wichtige Rolle spielen (Dahlstrom, 2013, S. 448,). Auch in der Arbeit von de Leede
und Heuver (2017, S. 50ff.) wird ein spezieller Fuhrungsstil fur virtuell Arbeitende als
Voraussetzung hervorgehoben. Dieser beinhaltet Filhrungskompetenz in den drei Di-
mensionen Vertrauen, Zielorientierung und Befahigung zur Autonomie. Solis (2017, S.
23) hebt ebenfalls Autonomie, Vertrauen und Unterstitzung durch die Fihrungskraft als
wesentliche Einflussfaktoren auf die Leistung virtuell Arbeitender hervor. Stabile organi-
sationale Prozesse und Strukturen sind ein Wesen transaktionaler Fiihrung (Bass & Rig-
gio, 2006, S. 7f.). Autonomie, Unterstitzung, Zielorientierung und das daraus entste-
hende Vertrauen wiederum, lassen sich in den Komponenten des transformationalen
Fuhrungsstils finden (Bass & Riggio, 2006, S. 5ff.).

Transformationale Fuhrungskréfte verstehen es, ein unterstiitzendes Umfeld, Vertrauen

und Kooperation fir die Mitarbeiterinnen herzustellen (Bass & Riggio, 2006, S. 72ff.).
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Banks et al. (2016, S. 642ff.) zeigten in ihrer Arbeit ebenfalls einige positive Auswirkun-
gen transformationale Fiihrung, insbesondere auf das Vertrauen in die Fihrungskrafte,
auf. Auch Dirks (2000, S. 1005) konnte in seiner Arbeit zeigen, dass vor allem transfor-
mationale Fihrung auf Vertrauen aufbauend operiert und ein wichtiges Konstrukt im Zu-
sammenhang mit Fihrung darstellt. Bass (1995, S. 471ff.) beschreibt in seiner Arbeit,
dass Vertrauen als eines der wichtigsten Konstrukte erkannt wurde, welches mit Fih-
rung in Zusammenhang steht. Aus diesem Grund, wird im Folgenden das Konstrukt Ver-
trauen néher betrachtet und mogliche Zusammenhéange mit virtueller Arbeit und Fihrung

beleuchtet.

2.3 Vertrauen

2.3.1 Definition von Vertrauen

Schottlaender (1957, S. 19ff.) beschreibt in seiner Arbeit, dass interpersonales Ver-
trauen auf dem Zusammenspiel zweier Freiheiten beruht. Einerseits der Freiheit der ver-
trauensschenkenden Person, andererseits die Freiheit der Vertrauensperson, indem da-
von ausgegangen wird, dass eine bestimmte Qualitit in dieser Person vorhanden ist,
der das Vertrauen entgegengebracht wird. Dies bezeichnet Schottlaender (1957) als
Treue. Hinzu kommt zur Unterscheidung von kindlichem oder blindem Vertrauen noch
die Komponente des freien Entschlusses — also der Akt des Schenkens des Vertrauens.
Petermann (2013, S. 12) verbindet Vertrauen mit sozialer Motivation, also dem Hoffen
auf Wiedergutmachung. Boyle und Bonacich (1970, S. 123ff.) zeigen in ihrer Arbeit, dass
ohne Vertrauen kein kooperatives Verhalten entstehen kann und dass dieses Vertrauen
auch davon abhangt, ob vom Gegenlber erwartet wird, dass es sich ebenfalls entspre-
chend verhalt. Demnach errechnet sich die Héhe des Vertrauens aus den vergangenen
Interaktionen und determiniert gleichzeitig zukiinftiges Verhalten. Blau (1964, S. 91ff.)
stellt in seiner Arbeit fest, dass jede Form von sozialem Austausch eine bestimmte Form
von Vertrauen beinhaltet, da Reziprozitat nicht erzwungen werden kann. Gouldner
(1960) definiert Reziprozitat als soziale Norm wechselseitiger Abhangigkeit von Ver-
pflichtungen immaterieller und materieller Guter zwischen Personen und Gruppen. Eine
Person oder Gruppe fuhlt sich demnach zur Rickzahlung verpflichtet, wenn diese von
einer anderen Person oder Gruppe etwas erhalten hat (Gouldner, 1960, S. 162ff.). Das
Vertrauen, das aus einer solchen Aktion entspringt, basiert auf der sozialen Norm zur

Reziprozitat und der Erwartung entsprechender Gegenleistungen (Blau, 1964).
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Nur sozialer und nicht ein 6konomischer Austausch bewirkt, dass auf diese Art Vertrauen
entsteht. Die Verpflichtungen, die aus einem sozialen Austausch entstehen, sind aller-
dings sehr vage und selten genau spezifizierbar, weswegen die 6konomischen Prinzi-
pien der Profitmaximierung auf sozialen Austausch nicht angewendet werden kénnen
(Blau, 1964, S. 95ff.). SchlieBlich fuhrt eine nicht erfolgte oder ungentigende Vergtitung
von Gefélligkeiten zu einer Reduktion des Vertrauens zwischen den Parteien. Fur Luh-
mann (2014, S. 8f.; 27ff.) stellt Vertrauen ein wirksames Mittel zur Reduktion der immer
groRRer werdenden Komplexitat sozialer Systeme dar. Er unterscheidet allerdings auch
zwischen Vertrauen und Hoffnung. Eine vertrauende Person macht sich in diesem Fall
den potenziellen Schaden durch die Handlungen anderer bewusst und stellt sich diesem,
wahrend eine hoffende Person ausschlief3lich mit Zuversicht reagiert (Luhmann, 2014,
S. 29).

Seit den 1990er Jahren ist Vertrauen in zahlreichen Forschungsrichtungen ein viel dis-
kutiertes Thema (Wimmer, 2016, S. 1). Dabei haben sich eine Vielzahl unterschiedlicher
Definitionen von Vertrauen je nach untersuchtem Schwerpunkt etabliert, wobei vor allem
in der Sozialpsychologie aber auch in der Okonomie das interpersonelle Vertrauen im
Fokus des Farschungsinteresse steht (Wimmer, 2016, S. 16ff.). In diesem Zusammen-
hang werden Transaktionen zwischen mindestens zwei Parteien, deren Erwartungen
und Verletzbarkeiten, basierend auf der Annahme hoher Relevanz der Beziehung fir
beide Parteien, untersucht. Ganz allgemein beschreiben Mayer, Davis und Schoorman
(1995, S. 712) Vertrauen als die Bereitschaft einer Partei zur Verwundbarkeit gegentiber
Aktionen Dritter. Diese Bereitschaft basiert auf der Erwartung, dass die Vertrauensper-
son oder Vertrauenspartei eine, fur die vertrauende Partei wichtige Aktion, unabhangig
mdglicher Einflussnahme in Form von Kontrolle oder Uberwachung, durchfihrt. Die
Kernkomponenten sind demnach die Bereitschaft zur Verwundbarkeit, die Erwartung,
dass personliche Interessen auch ohne Mdglichkeiten der Einflussnahme gewahrt oder
gefordert werden und die Evaluierung der Absichten Dritter (Burke, Sims, Lazzara & Sa-
las, 2007, S. 610). Vertrauen kann aber auch aus der Erfahrung mit wiederholten und
reziproken Aktionen entstehen (Wimmer, 2016, S. 22ff.). Insgesamt haben alle Definiti-
onen die Zukunftsorientierung des Handelns, die Inkaufnahme eines Risikos und die

Notwendigkeit zur Interaktion gemein.

In ihren Arbeiten beschaftigten sich Lewicki und Bunker (1995; 1996) mit der Frage, wie

Vertrauen entsteht und wie es sich verringert. Sie gehen davon aus, dass Vertrauen in
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nicht-romantischen, professionellen Beziehungen (wie etwa Arbeitsbeziehungen) auf
drei Arten existiert. Basierend auf der Arbeit von Shapiro, Sheppard und Cheraskin (1992
zitiert in Lewicki & Bunker, 1995, S. 142ff)) fihren sie aus, dass zum einen Vertrauen
durch Abschreckung (Kalkil), zum anderen Vertrauen durch Erfahrung und zuletzt Ver-
trauen durch Identifikation existiert. Vertrauen durch Abschreckung oder Kalkil basiert
auf den mdglichen Strafen bei Nichterfillung, Vertrauen durch Erfahrung basiert auf aus-
reichenden Informationen zur wahrscheinlichen Vorhersage des Verhaltens und das
Vertrauen durch ldentifikation basiert auf der vollkommenen Internalisierung der Win-
sche und Intentionen der anderen Partei. Davon ausgehend definieren Lewicki und Bun-
ker (1995, S. 153ff.; 1996, S. 119ff.), dass Vertrauen in mehreren Wellen entsteht, die
aufeinander aufbauend sind und eine immer inniger werdende Beziehung darstellen. Sie
stellen ebenso fest, dass Vertrauen auch beschadigt werden kann und dass die Art der
bereits bestehenden Beziehung ausschlaggebend dafir ist, wie stark der Schaden auf
die Vertrauensbeziehung ist. Lewicki, Tomlinson und Gillespie (2006, S. 995f.) stellen in
ihrer Arbeit fest, dass das Vertrauen vor allem durch reziprokes, kooperierendes Verhal-
ten entsteht oder dementsprechend verlorengeht, wenn kein kooperatives Verhalten ge-
zeigt wird. Den Autorinnen zufolge signalisiert eine Anderung des kooperativen Verhal-
tens eine Anderung des Vertrauens der Partei, auch wenn dieses aufgrund von Fehlein-
schatzungen zustande kommt. Lapidot, Kark und Shamir (2007, S. 24ff.) konnten in ihrer
Studie aufzeigen, dass Verhalten, das zu Vertrauensverlust fiihrt, eher erinnert wird, als
Verhalten, das zu Vertrauensgewinn fiihrt. Lewicki, McAllister und Bies (1998, S. 442ff.)
gehen zusatzlich davon aus, dass Vertrauen und Misstrauen nicht Extreme derselben
Dimension sind, sondern sich in unterschiedlichen Dimensionen manifestieren und stel-
len fest, dass Personen unterschiedliche Auspragungen von Vertrauen und Misstrauen
Zu einer Person haben kénnen. Dies wurde auch in der Studie von Lapidot, Kark und
Shamir (2007, S. 27) dargestellt, die zeigen, dass Vertrauen global recht stabil sein, sich

aber in Einzelfacetten stark unterscheiden kann.

Im organisationalen Kontext ist Vertrauen vor allem im Zusammenhang mit einem effek-
tiven Informationsaustausch relevant aber auch im Kontext von Fihrung und hier vor
allem im Zusammenhang mit der im Vordergrund stehenden Ausiibung von Kontrolle
und Einfluss (Petermann, 2013, S. 16). Generell kann zwischen unterschiedlichen Arten
von Vertrauen in Organisationen unterschieden werden. Das Vertrauen kann dabei zwi-
schen den Teammitgliedern, zwischen einem Teammitglied und der (direkten) Fuh-
rungskraft, auf organisationaler Ebene oder zwischen Organisationen bestehen (Burke
et al., 2007, S. 610).
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Um der Frage nachzugehen, wie im Arbeitskontext eine bestmdégliche Erreichung per-
sonlicher und organisationaler Ziele moglich ist, haben Mayer et al. (1995, S. 710ff.) das
Modell des Vertrauens entwickelt. Dieses beleuchtet vor allem das Entstehen von Ver-

trauen im Arbeitskontext und wird im Folgenden naher beschrieben.

2.3.2 Modell des Vertrauens nach Mayer et al. (1995)

Das Modell des Vertrauens von Mayer et al. (1995, S. 715ff.) beinhaltet mehrere Kom-
ponenten. Einerseits zahlen dazu die Faktoren der wahrgenommenen Vertrauenswur-
digkeit der Partei, der vertraut wird. Diese wiederum beinhalten die Integritat dieser Par-
tei, das Wohlwollen, von dem angenommen wird, dass es uber egoistische Profitorien-
tierung hinausgeht und die Kompetenz der Partei, die einen auf ein bestimmtes Fachge-
biet beschrankten Einfluss darstellt. Diese Vertrauenswirdigkeit jener Partei, der ver-
traut wird, zusammen mit der individuell unterschiedlichen Neigung anderen zu ver-
trauen jener Partei, die das Vertrauen entgegenbringt, filhren zusammen zu Vertrauen.
Die Neigung zu vertrauen wiederum hangt von der wahrgenommenen Vertrauenswr-

digkeit der Partei, der vertraut wird, ab.

Das Vertrauen, zusammen mit dem wahrgenommenen Risiko der Aktion fihrt dazu,
dass in einer Beziehung ein bestimmtes Risiko in Kauf genommen wird. Diese Risikobe-
reitschaft kann nur aus dem Vertrauen einer Beziehung zwischen spezifischen Parteien
entstehen und unterscheidet sich von einer allgemeinen Risikobereitschaft der Vertrau-
ensschenkenden Partei. Die Ergebnisse des Verhaltens, das durch das Vertrauen ent-
standen ist, hat im Sinne der Erfahrungen wiederum Einfluss auf die Kompetenz, das
Wohlwollen und die Integritat, also auf die wahrgenommene Vertrauenswirdigkeit. Das
bedeutet, wenn ein positives Ergebnis aus dem in Kauf genommenen Risikos, das die
Vertrauen-schenkende Partei eingegangen ist, indem der vertrauten Partei initial Ver-
trauen entgegengebracht wurde, entstanden ist, wird dies auch die Wahrnehmung der
Vertrauenswirdigkeit positiv beeinflussen. Abbildung 1 stellt das oben beschriebene Mo-

dell des Vertrauens von Mayer et al. (1995) dar.
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Abbildung 1: Modell des Vertrauens
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayer et al. (1995, S. 715)

Die Rickkopplung der Ergebnisse auf die wahrgenommene Vertrauenswirdigkeit der
Partei, welcher vertraut wird, zeigt, dass es sich um einen Entwicklungsprozess handelt.
Mayer et al. (1995, S. 730) stellen fest, dass insbesondere die Betrachtung, wie initiales
Vertrauen entsteht, von Bedeutung sein kann, da zur Bewertung der wahrgenommenen
Vertrauenswurdigkeit moéglicherweise noch keine Daten vorhanden sind. Auch Peter-
mann (2013, S. 72) stellt fest, dass Vertrauen kein Uber die Zeit stabiles Merkmal ist,
sondern durch diverse Ereignisse beeinflusst wird. Rotter und Hochreich (1979, S. 178)
stellen in ihrer Arbeit fest, dass Vertrauen ein Teil eines sozialen Lernprozesses ist, in
dem davon ausgegangen wird, dass entgegengebrachtes Vertrauen erwidert wird. Sie
konnten darliber hinaus aufzeigen, dass Menschen, von denen angenommen wird, dass
sie anderen vertrauen, selbst als vertrauenswurdiger bewertet werden (Rotter & Hoch-
reich, 1979, S. 180f.). Petermann (2013, S. 109f.) verweist in seiner Arbeit darauf, dass
die Vertrauensbildung ein Prozess im Zuge sozialer Beziehungen ist und Ublicherweise
mehrere Stadien, von einer initialen Risikoabschétzung rationaler Faktoren hin zu einer

mehr wissensbasierten Bewertung der Partnerlnnen, durchlauft.

Colquitt, Scott und LePine (2007) testeten die Annahmen von Teilen des Modells von
Mayer et al. (1995) in einer Metaanalyse und konnten dabei zeigen, dass die Faktoren
der wahrgenommenen Vertrauenswiurdigkeit hohe positive Korrelationen untereinander

aufweisen. Sie zeigten auch eine geringe positive Korrelation mit Integritat und mittlere
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positive Korrelationen von Wohlwollen und Kompetenz mit dem Vertrauen selbst (Col-
quitt et al., 2007, S. 915ff.). Zusatzlich wurde analog zu den Annahmen von Mayer et al.
(1995) dargestellt, dass die Vertrauensneigung eine positive Korrelation mit dem Ver-
trauen selbst, aber auch mit allen drei Faktoren der wahrgenommenen Vertrauenswir-
digkeit aufweist, auch wenn diese eher gering ausfallen. Williams (2001, S. 385ff.) er-
weitert in ihrer Arbeit das Modell von Mayer et al. (1995) noch um den Faktor der Grup-
penmitgliedschaft. Sie stellt dar, dass die Gruppenkategorisierung einen Zusammen-
hang mit affektiven Komponenten von Vertrauen hat und dieses wiederum die Motivation
zu vertrauen beeinflusst. Dirks und Skarlicki (2007, S. 149ff.) testeten das Modell von
Mayer et al. (1995) in einer Studie um festzustellen, wie sehr die Vertrauenswirdigkeit
von Mitarbeiterinnen Auswirkungen auf das Entstehen von Vertrauen hat. Sie konnten
zeigen, dass vor allem Integritat und Kompetenz gute Pradikatoren fir Vertrauen sind
und im Umkehrschluss die individuelle Bereitschaft erhdhen, Ressourcen mit Kollegin-

nen zu teilen.

Fur eine Fuhrungskraft ist das Wissen dariiber, wie Vertrauen entsteht, relevant, aber
noch kein alleiniger Grund, in dieses zu investieren. Dirks und Ferrin (2002, S. 613) be-
schreiben in ihrer Arbeit, dass das Vertrauen in der Beziehung zwischen Fuhrungskréf-
ten und Mitarbeiterlnnen unterschiedliche Auswirkungen mit sich bringt. Darum werden

diese im Folgenden néher betrachtet.

2.3.3 Auswirkungen von Vertrauen

Schon Blau (1964, S. 91ff.) beschreibt, dass Vertrauen die Basis fur den sozialen Aus-
tauschprozess ist. Lewicki, McAllister und Bies (1998, S. 438) legen dar, dass Vertrauen
in einer Welt steigender Unsicherheit, Komplexitat und steigendem Wandel einen stra-
tegischen Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit von Organisationen austibt. In der Me-
taanalyse von Colquitt et al. (2007) wurden als Ergebnisse von Vertrauen die Risikobe-
reitschaft, Leistung, positives individuelles Verhalten sowie kontraproduktives Verhalten
am Arbeitsplatz getestet. Dabei zeigte sich, dass es erwartungsgeman positive Korrela-
tionen zwischen Risikobereitschaft, Leistung und positivem individuellem Verhalten so-
wie eine negative Korrelation zwischen Vertrauen und kontraproduktivem Verhalten gibt.
Wimmer (2016, S. 43ff.) halt fest, dass Vertrauen die Bereitschaft erhéht, Feedback ein-
zuholen und anzunehmen sowie wichtige Informationen unverzerrt zu teilen, auch wenn
deshalb negative Folgen erwartet werden mussen. Fehlendes Vertrauen fuhrt demge-

genuber dazu, dass im schlimmsten Fall das Dienstverhaltnis beendet wird. Aber auch
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die Bereitschaft, die Organisation positiv mitzugestalten, hangt mit Vertrauen zusammen
und fuhrt insbesondere in unerwarteten Situationen zu Handlungen, die dem Interesse
der Organisation dienen. Ahnliches konnte auch Kahn (1990, S. 708) zeigen, der dar-
stellte, dass psychologische Sicherheit auf Basis von Vertrauen und Unterstiitzung dazu
fuhrt, dass ldeen wahrscheinlicher geteilt werden. Wildman et al. (2012, S. 152ff.) gehen
davon aus, dass Vertrauen in Arbeitsteams eine negative Korrelation zu Kontrollverhal-
ten aufweist und im Gegenzug die Tendenz zur gegenseitigen Unterstitzung durch
Feedback oder Hilfe, also zu kooperativem Verhalten, erhéht. Von Rosenstiel (2004, S.
400) beschreibt, dass vertrauensvolle Kommunikation in Stresssituationen die wahrge-
nommene soziale Unterstiitzung erhoéht und deshalb die subjektive Wahrscheinlichkeit,
den Stressor bewaltigen zu kdnnen, vergrof3ert. Kezar (2004, S. 43) legt dar, dass Ver-
trauen und Respekt die Basis dafur sind, Ideen zu teilen und um L&sungen Uber den
persoénlichen Vorteil hinaus zu entwickeln.

Fehlendes oder mangelndes Vertrauen wird mit einer héheren Fluktuation, einer hdhe-
ren Absicht, das Unternehmen zu verlassen, htherem Stressempfinden und einer gro-
Beren Zahl an Fehlzeiten der Mitarbeiterinnen in Verbindung gebracht und es fihrt zu
héheren Aufwanden fir die Kontrolle der Mitarbeiterinnen(Wimmer, 2016, S. 44f.). Im
Umkehrschluss werden Mitarbeiterinnen mehr Zeit und Energie darauf aufwenden,
Selbstschutz zu betreiben, wenn die Fihrungskraft als nicht vertrauenswirdig wahrge-
nommen wird (Dirks & Skarlicki, 2004, S. 24). Fehlendes Vertrauen fiihrt auch dazu,
dass Informationen zurlickgehalten und gemeinsame Ziele nicht gesehen werden
(Kezar, 2004, S. 44). In Zeiten groBer Unsicherheit und Komplexitat, kann effektives und
koordiniertes Handeln nur mit gegenseitigem Vertrauen maglich sein (McAllister, 1995,
S. 25). McAllister (1995, S. 48ff.) konnte in seiner Studie zeigen, dass es einen positiven
Zusammenhang zwischen Vertrauen und Rollenverhalten gibt, welches wiederum posi-
tive Auswirkungen auf die Arbeitsleistung aufweist. Individuen, denen Vertrauen entge-
gengebracht wird, zeigen dartiber hinaus auch mit gréRerer Wahrscheinlichkeit rezipro-
kes Verhalten (Dirks & Skarlicki, 2004, S. 23f.).

Wie Liao (2017) und Zigurs (2003) beschreiben, ist vor allem bei virtueller Arbeit Ver-
trauen ein wichtiger Bestandteil, da Vertrauen nicht mehr durch personlichen Kontakt
aufgebaut werden kann. Daher ist es wichtig, naher zu betrachten, wie sich Vertrauen

bei virtueller Arbeit entwickelt und welche Auswirkungen es in diesem Kontext zeigt.
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2.3.4 Vertrauen und virtuelle Arbeit

In ihrer Studie zeigten Jarvenpaa und Leidner (1998, S. 806ff.), welche Faktoren zur
Entstehung von Vertrauen in einem virtuellen Kontext relevant sind. Dabei stellen sie
fest, dass Kommunikation tUber soziale Inhalte relevant fur initiales Vertrauen aber auch
zur Erhaltung des Vertrauens ist, aber nicht die aufgabenbezogene Kommunikation er-
setzen darf. Auch die gegenseitige Unterstitzung, Mechanismen zum Umgang mit Auf-
gabenunsicherheit und technischen Problemen, sowie eine grof3e Menge individueller
Initiative sind relevant fir die Entstehung von Vertrauen. Auch das Kommunikationsver-
halten, insbesondere ein vorhersagbares Verhalten und zeitnahes Antwortverhalten auf
Fragen sind dennoch kritisch fir effektives Vertrauen. Schliellich flihren ein positiv ge-
pragter Fihrungsstil im Team, ein Fokus auf Aufgaben anstatt auf Verfahren und eine
ruhige Reaktion auf Krisen Gemeinsamkeiten in Teams zu hohem Vertrauen. Mit der
Arbeit zeigen Jarvenpaa und Leidner (1998, S. 813), dass Vertrauen auch in globalen

Teams ohne jeden persénlichen Kontakt entstehen kann.

Malhotra et al. (2007, S. 61ff.) schlagen als eine wichtige Gepflogenheit fur die Filhrung
virtueller Teams vor, Vertrauen aufzubauen. Abgeleitet von den funf Einflussfaktoren fr
erfolgreiche Fiihrung ist es wenig verwunderlich, dass insbesondere dem Vertrauen eine
hohe Wichtigkeit im gesamten Fihrungsprozess eingeraumt wird (Kramer, 2011, S.
138f.). Vor allem weil der Einfluss, den Fihrungskrafte austiben kdnnen, auch wesent-
lich davon abhéngt, wie grol3 das ihnen entgegengebrachte Vertrauen ist. In diesem Zu-
sammenhang merkt Schottlaender (1957, S. 36f.) an, dass Vertrauen in Fihrung daraus
entspringt, das Eigeninteresse autoritatsbedurftiger Personen zu erkennen und zu for-
dern. Malhotra et al. (2007, S. 61ff.) halten auch fest, dass Vertrauen bei virtueller Arbeit
auf eine andere Art aufgebaut werden muss, als dies bei kollokierten Teams moglich ist.
Ein Grund dafur ist den Autorinnen zufolge, dass bei virtueller Arbeit Vertrauen vor allem
durch Aktionen aufgebaut wird und weniger aufgrund von Wohlwollen. Auch de Leede
und Heuver (2017, S. 55ff.) stellen in ihrer Arbeit fest, dass Fihrung virtuell Arbeitender
vor allem Komponenten wie Vertrauen, Befahigung zur Autonomie und Ergebnisorien-
tierung beinhaltet. Liao (2017, S. 254f.) zeigt auf, dass die Mdglichkeit der Selbstfiihrung
der virtuell Arbeitenden eine positive Auswirkung auf die Leistung hat. Dies bedeutet auf
der einen Seite die Vorgabe eines klaren Rahmens und Klarung der Erwartungshaltung
durch die Fuhrungskraft. Fir die Mitarbeiterinnen bedeutet dies auf der anderen Seite,
die Ubernahme der Verantwortung fiir den Aufbau und die Pflege vertrauensvoller Be-

ziehungen zu den Fihrungskraften aber auch zwischen den Teammitgliedern.
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lacono und Weisband (1997, S. 417ff.) fanden in einer Untersuchung heraus, dass vir-
tuelle Teams mit hoher Arbeitsleistung sich nach einer Einfihrungsphase neben Arbeits-
inhalten und -fortschritten in der Kommunikation auch auf den Austausch sozialer Inhalte
konzentrierten und generell die Menge an Nachrichten und Informationen Uber die Zeit
zunahm, wahrend diese bei schlecht performenden Teams abnahm. Dieses, als initiales
Vertrauen deklarierte Kommunikationsverhalten, half den Autorinnen zufolge, dass sich
sehr schnell ein Teamzusammenhalt entwickelte. Powell, Piccoli und Ives (2004, S. 14ff.)
zeigen auf, dass Vertrauen und Team-Zusammenhalt relevant sind, um die Barrieren

der Kommunikation bei virtueller Arbeit zu reduzieren und Kooperation zu begtinstigen.

Nach Liao (2017, S. 653f.) ist Vertrauen vor allem in einem virtuell gepragten Arbeitsum-
feld relevant, da es hilft, die psychologische Distanz zu reduzieren, die durch geringeren
personlichen Kontakt verursacht wird. Allerdings wird insbesondere im Zusammenhang
mit virtueller Arbeit der Aufbau von Vertrauen als Herausforderung dargestellt (Hill &
Bartol, 2016, S. 160). In der Studie von Hill, Bartol, Tesluk und Langa (2009, S. 196)
konnte gezeigt werden, dass ein virtuelles Team-Setting verglichen mit einem personli-
chen Team-Setting ein geringeres Niveau an Vertrauen aufwies, wobei der Effekt gerin-
ger war, als der Einfluss des Umfeldes. Eine Moglichkeit, wie Vertrauen unabh&ngig von
virtueller oder nicht virtueller Arbeit entstehen kann, ist durch die Art der Fihrung (Wim-
mer, 2016, S. 16ff.). Aus diesem Grund wird nun naher beleuchtet, wie der Fiihrungsstil

zum Entstehen von Vertrauen beitragen kann.

2.3.5 Vertrauen und Fuhrung

Burke et al. (2007, S. 613) erweitern in ihrer Arbeit das Basismodell von Mayer et al.
(1995) um einige Faktoren und bringen es in den Kontext des Vertrauens in Fihrung. In
ihrer Arbeit wird dargestellt, dass verschiedene Fihrungsstile wie ein transformationaler
oder ein transaktionaler Fihrungsstil gemeinsam Auswirkungen auf das Vertrauen in die
Fuhrungskraft haben. Zuséatzlich kénnen Burke et al. (2007, S. 613) zufolge, bestimmte
Charakteristiken, wie die Mdglichkeit der vertrauenden Person, Vertrauen zu erbringen
und die Integritat der Person der vertraut wird, ebenfalls Auswirkung auf das Vertrauen
in die Fuhrungskraft haben. Sie legen auch dar, dass nicht nur individuelle Faktoren auf
das Vertrauen wirken, sondern auch das Klima innerhalb des Teams und das Organisa-
tionsklima einen moderierenden Einfluss zwischen den Voraussetzungen, Vertrauen er-
bringen zu wollen und dem tatséchlich vorhandenem Vertrauen in die Fihrungskréfte

haben. In dem Modell wird hervorgehoben, dass transformationale Fihrung vor allem
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auf jenen Ebenen wirkt, die als Wohlwollen und Firsorge interpretiert werden und in
diesem Zusammenhang zu einem héheren Vertrauen fuihren (Burke et al., 2007, S. 616).
Die Autorlnnen stellen auch fest, dass Vertrauen in die Fihrungskrafte unterschiedliche

Auswirkungen auf kurz- und langfristige Ergebnisse hat.

Unterschiedliche Studien haben gezeigt, dass Vertrauen in Organisationen und Teams
im speziellen einen groRen Stellenwert haben, da Vertrauen einen Einfluss auf eine
Vielzahl organisationaler Prozesse wie Kommunikation, Zufriedenheit, Verhalten oder
Leistung nachgesagt wird (Burke et al., 2007, S. 607; Kramer, 2011, S. 139; Wimmer,
2016, S. 41ff.). Dirks (2000, S. 1004ff.) untersucht in seiner Arbeit den Zusammenhang
zwischen Vertrauen in die Fuhrungskraft und Leistung und einer damit insbesondere im
Arbeitskontext besonders relevanten Korrelation. Er konnte in seiner Arbeit zeigen, dass
es einen positiven Zusammenhang zwischen Team-Leistung und dem Vertrauen in die
Fuhrungskraft gibt. Auch Tansley und Newell (2007, S. 361ff.) konnten zeigen, dass
Vertrauen in die Fuhrungskraft einen positiven Effekt auf die Leistung des Teams hat,
da es zu einem hoéheren Zusammenhalt im Team fiihrte, unabhangig von kulturellen
Unterschieden. Lau und Liden (2008, S. 1134ff.) konnten in ihrer Studie die Ergebnisse
hinsichtlich Vertrauen in die Fihrungskrafte und Team-Leistung replizieren. Eine andere
Studie kommt zum Schluss, dass transformationale Fihrung einen positiven
Zusammenhang mit Vertrauen aufweist und dieses Vertrauen wiederum einen
Zusammenhang mit der Leistung zeigt (Schaubroeck, Lam & Peng, 2011, S. 866ff.).
Vertrauen in die FlUhrungskrafte ist vor allem in Teams relevant, die komplexe,
unstrukturierte und stark voneinander abhangige Aufgaben bewaltigen missen
(Gillespie & Mann, 2004, S. 588). Kelloway et al. (2012, S. 44ff.) konnten schlussendlich
einen mediierenden Effekt von Vertrauen auf die Beziehung zwischen transformationaler
Fihrung und Mitarbeiterinnenwohlbefinden zeigen, in dem Vertrauen den positiven
Zusammenhang zwischen transformationaler FUhrung und Mitarbeiterinnenwohibe-

finden noch verstarkt.

Interessant in einem internationalen Kontext scheint zusatzlich die Metaanalyse von
Johnson und Mislin (2011, S. 874ff.) zu sein, die zeigen konnte, dass es bei der Entwick-
lung von Vertrauen Unterschiede zwischen den verschiedenen Kontinenten gibt. Im in-
ternationalen Kontext ist auch noch die Arbeit von Wimmer (2016) bedeutend, die kul-
turbedingte Unterschiede untersuchte und einige moderierende Kultureffekte auf das

Entstehen von Vertrauen zeigen konnte. Hill et al. (2009, S. 197ff.) zeigen in ihrer Arbeit
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dariiber hinaus auf, dass auch andere Faktoren, wie beispielsweise das organisationale
Umfeld, also ob es sich eher um eine kompetitive oder um eine kollaborative Umgebung

handelt, die Entstehung von Vertrauen beeinflussen kdénnen.

Die Elemente transformationaler Fihrung, Einfluss durch Vorbildlichkeit und Glaubwr-
digkeit, Motivation durch Inspiration, intellektuelle Anregung und Férderung und die in-
dividuelle Unterstitzung (Bass & Riggio, 2006, S. 6ff.) kbnnen insgesamt als Flrsorge
interpretiert werden. Lau und Liden (2008, S. 1133ff.) zeigen in ihrer Arbeit, dass unter-
stiitzendes Verhalten zwischen Kolleginnen zu Vertrauen fuhrt. Jene Fuhrungskréafte,
die als unterstiitzend und fursorglich wahrgenommen werden, bekommen im Gegenzug
mehr Vertrauen von den Mitarbeiterinnen entgegengebracht (Burke et al., 2007, S. 616).
Zusammen mit dem Modell von Mayer et al. (1995), kann dies im Kreislauf dazu fiihren,
dass diese wohlwollenden Aktionen auch wiederum zu einer Erhdhung der wahrgenom-
menen Vertrauenswirdigkeit fihren. Cheng, Macaulay und Zarifis (2013, S. 1736ff.) stel-
len in ihrer Arbeit dar, wie Vertrauen bei virtueller Arbeit entstehen kann. Sie konnten
zeigen, dass vor allem ein hoher Aufwand und ein hohes Interesse am Beginn des Pro-
zesses standen und sich erst spater positive Auswirkungen der Ergebnisse zeigten. Es
wurde auch gezeigt, dass Macht, obwohl im idealen Modell sehr relevant, keinen signi-
fikanten Einfluss hatte, sondern das Interesse diesen Effekt aufwiegt. Dies spricht fir
einen groéferen Einfluss von transformationaler Filhrung zum Entstehen von Vertrauen

bei virtueller Arbeit.

Kramer (2011, S. 140) konnte zeigen, dass je nach Hierarchieebene unterschiedliche
Erwartungen zu Vertrauen fuhren. Wahrend Vorgesetzte vor allem aus leistungsspezifi-
schen Dimensionen Vertrauen ihren Untergebenen gegeniber schopfen, sind es bei den
Untergebenen vor allem interpersonelle oder beziehungsspezifische Dimensionen, die
zu Vertrauen in die Fuhrungskraft fihren. Bass und Riggio (2006, S. 44ff.) zeigen auch,
dass speziell im Kontext mit virtueller Arbeit, transformationale Fiihrung besonders be-
deutsam ist und das Vertrauen in transformationale Fuhrungskréfte hoher ist und zu ei-

nem hdheren Gruppenzusammenhalt fuhrt.

Aber auch transaktionale Fiihrung kann zu Vertrauen flhren, wenn der kontinuierliche
Austausch als fair und konsistent wahrgenommen wird und demnach geeignet ist, Unsi-
cherheiten zu reduzieren (Burke et al., 2007, S. 616f.; Gillespie & Mann, 2004, S. 599ff.).
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Allerdings kann davon ausgegangen werden, dass der Effekt niedriger ist, als beispiels-
weise bei transformationaler Fuhrung (Jung & Avolio, 2000, S. 956ff.). Diaz-Saenz
(2011, S. 304f.) berichtet, dass in einem virtuellen Umfeld Vertrauen eine mediierende
Wirkung auf den Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und Team-Leis-
tung hat. Zuséatzlich zeigt er, dass ein transformationaler Fiihrungsstil in einem virtuellen
Kontext eine starkere positive Korrelation zu Leistung zeigt als im Arbeitskontext mit
niedrigerer Virtualitat. Felfe (2006a, S. 169) kommt gegenlaufend zum Ergebnis, dass
eine héhere Distanz die Kommunikation zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeiterinnen
erschwert und damit auch den positiven Zusammenhang zwischen transformationaler
Fuhrung und Leistung reduziert. Folglich ist die Betrachtung transformationaler und
transaktionaler Fiihrung im Kontext virtueller Zusammenarbeit und dem Aufbau von Ver-

trauen von besonderem Interesse.

Transformationale Fihrungskrafte erlangen das Vertrauen vor allem durch Integritat und
Engagement und insbesondere durch die faire Behandlung aller Mitarbeiterinnen und
durch die Starkung der Beziehung aufgrund des entgegengebrachten Vertrauens (Bass
& Riggio, 2006, S. 43). Auch in der Studie von Braun et al. (2013, S. 274ff.) wie in der
Untersuchung von Schaubroeck et al. (2011) wurde festgestellt, dass transformationale
Fuhrung eine positive Korrelation mit Vertrauen aufweist. Jung und Avolio (2000, S.
956ff.) konnten ebenfalls einen positiven Zusammenhang zwischen transaktionaler so-
wie transformationaler Fiihrung und Vertrauen zeigen wie Gillespie und Mann (2004, S.
599ff.), die in ihrer Studie einen positiven Zusammenhang zwischen allen Dimensionen
transformationaler Filhrung und Vertrauen darstellen. Eine negative Korrelation mit Ver-
trauen scheint jedoch der Laissez-Faire Fihrungsstil aufzuweisen, wie Gillespie und
Mann (2004) feststellen und auch Kelloway et al. (2012, S. 48ff.) in ihrer Untersuchung
zeigen. Zusatzlich stellen sie auch einen negativen Zusammenhang zwischen der trans-
aktionalen Komponente Management-by-Exception und Vertrauen fest und eine positive
Korrelation zwischen den unterschiedlichen Komponenten transformationaler Fiihrung

und Vertrauen.

Es zeigte sich, dass der Einsatz von Technologie zur Uberwachung der Mitarbeiterinnen
kontraproduktiv ist und vielmehr dazu fuhrt, das Vertrauen der Mitarbeiterinnen zu ver-
ringern, als zu erhohen (Kramer, 2011, S. 146). Vor allem, weil mit einer solchen Uber-
wachung den Mitarbeiterinnen signalisiert wird, dass diese nicht vertrauenswirdig seien.

Zusatzlich schrankt eine starke Uberwachung die Freiheit der Mitarbeiterinnen ein, was
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zu Widerstand fihren kann. Auch in der Arbeit von Brugger und Wahl (2017) zeigte sich
ein negativer Zusammenhang zwischen der als erzwungene Kooperation beschriebenen

Dimension der Ausiibung von Kontrollmechanismen und Vertrauen.

In einer Metaanalyse zu den Auswirkungen und Einflussfaktoren von Telearbeit unter-
suchten Gajendran und Harrison (2007, S. 1527ff.) auch den Einfluss der Haufigkeit vir-
tueller Arbeit auf die Beziehung zwischen virtuell Arbeitenden und Vorgesetzten. Ein Teil
einer solchen Beziehung ist auch das gegenseitige Vertrauen. In ihrer Arbeit gehen
Gajendran und Harrison (2007) davon aus, dass die Beziehungsqualitdt mit zunehmen-
der Haufigkeit von virtueller Arbeit abnimmt, beziehungsweise den angenommenen ne-
gativen Einfluss von virtueller Arbeit auf die Beziehung zuséatzlich verstarkt. Obwohl sich
in der Metaanalyse entgegen der Annahme ein positiver Einfluss von virtueller Arbeit auf
das Vertrauen zeigte und auch der mediierende Einfluss der Haufigkeit virtueller Arbeit
auf die Beziehung zwischen virtuell Arbeitenden und Vorgesetzten nicht aufgezeigt wer-
den konnte, wurde dennoch ein negativer Einfluss auf die Beziehung zwischen den vir-
tuell Arbeitenden untereinander bei steigendem Ausmal an virtueller Arbeit dargestellt.
Daneben haben Eagly, Johannesen-Schmidt und van Engen (2003) in einer Metaana-
lyse untersucht, ob es Geschlechterunterschiede im Zusammenhang mit Fiuhrung gibt.
Sie konnten zeigen, dass weibliche Flhrungskrafte insgesamt hdhere Werte bei trans-
formationaler Fuhrung, mit Ausnahme der Dimension Motivation durch Inspiration (II)
sowie bei der Dimension eines fairen Austauschprozesses (CR) aufweisen, wéahrend
Manner bei den Komponenten Management-by-Exception (MBE) aktiv und passiv sowie
bei Laissez-Faire Leadership hohere Werte zeigen. Dieses Ergebnis schlagt sich auch
bei den Ergebnissen von Fuhrung, in diesem Fall Extra-Rollenverhalten, Zufriedenheit

und Effektivitat nieder, bei denen Frauen bessere Werte erzielen.

Neben den Zusammenhangen zwischen Vertrauen und virtueller Arbeit sowie Vertrauen
und Fuhrung ist ein wichtiges Ergebnis von Vertrauen, wie sich die Mitarbeiterinnen am
Arbeitsplatz verhalten (Wimmer, 2016, S. 16). Aus diesem Grund wird im Folgenden eine
Auswirkung von Vertrauen, namlich das Rollenverhalten am Arbeitsplatz oder auch

Extra-Rollenverhalten bezeichnet, genauer untersucht.
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2.4 Extra-Rollenverhalten / Organizational Citizenship Behavior

2.4.1 Definition von Extra-Rollenverhalten

Organ und Ryan (1995, S. 775) fassen unter Organizational Citizenship Behavior indivi-
duelle Beitrage zur Organisation zusammen, die Uber das vertraglich vereinbarte Mal3
von Leistungszielen und von Rollenbeschreibungen hinausgehen. Ein solches Verhalten
ist fir das Funktionieren einer Organisation von essentieller Bedeutung, da es Flexibilitat
in der Organisation ermoglicht und es Organisationsmitgliedern erlaubt, mit den wech-
selseitigen Abhangigkeiten umzugehen (Smith, Organ & Near, 1983, S. 653f.; Staufen-
biel & Hartz, 2000, S. 74ff.). Interessant ist ein solches Verhalten auch deshalb, da es
nicht individuellen Anreizsystemen unterliegt und auch nicht durch Sanktionen erzwun-
gen werden kann. Es ist auch unwahrscheinlich, dass es aus den rein rationalen Uber-
legungen zur Leistungsbeurteilung entspringt, da die Mdglichkeiten der Fihrungskratfte,
ein derartiges Verhalten zu belohnen in den meisten Fallen zu stark eingeschrankt sind
(Hertel, Bretz & Moser, 2000, S. 122; Organ, 1997, S. 87; Smith et al., 1983, S. 653f.).

Organ (1997, S. 95) verfeinert in seiner Arbeit schliel3lich den Begriff “Organizational
Citizenship Behavior” nochmals und hebt hervor, dass damit jenes Verhalten gemeint
ist, welches das soziale und psychologische Umfeld unterstiitzt, in dem Aufgaben durch-
gefuhrt werden. Damit wird jedes Verhalten bezeichnet, welches sich positiv auf die Or-
ganisation auswirkt, sich aber nicht explizit in den Arbeitsbeschreibungen der Mitarbei-
terinnen wiederfindet (Burke et al., 2007, S. 623; Dirks & Ferrin, 2002, S. 613). Ein sol-
ches Verhalten wird oftmals auch als prosoziales Arbeitsverhalten bezeichnet (Bierhoff,
Muller & Kipper, 2000, S. 141). Nerdinger (2000, S. 155f.) beschreibt dieses Verhalten
auch als Extra-Rollenverhalten (ERV), wobei es insgesamt eine Vielzahl von unter-
schiedlichen Definitionen und Beschreibungen gibt. Vor allem bei der Flihrung ist diese
Art von Verhalten erstrebenswert, da nicht alle Aufgaben erschdpfend genau definiert
werden kénnen und die freiwillige Erbringung dieser auch ohne genaueste Vorgabe von
erheblicher Bedeutung ist (Bierhoff et al., 2000, S. 141; Dirks & Ferrin, 2002, S. 623).
Hoffman, Blair, Meriac und Woehr (2007, S. 561ff.) untersuchten in einer Metaanalyse
die Konstruktvaliditat von Extra-Rollenverhalten und dessen Unterschied zu Arbeitsleis-
tung und konnten zeigen, dass sich die beiden Konstrukte maf3geblich voneinander un-
terscheiden. Sie stellten auch dar, dass Extra-Rollenverhalten starker mit Einstellungen

korreliert als Arbeitsleistung.
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In ihrer Arbeit konnten Bateman und Organ (1983, S. 588ff.) zeigen, dass insbesondere
zwei Komponenten von Arbeitszufriedenheit, namlich Fihrung oder Supervision und die
Chance auf Beférderung, einen besonders positiven Zusammenhang mit Extra-Rollen-
verhalten aufweisen. Die Zufriedenheit mit Fihrung ist aus dem Grund so relevant, da
davon ausgegangen wird, dass Mitarbeiterinnen in hohem Mal3e das Verhalten der di-
rekten Vorgesetzten erwidern, wenn sie Extra-Rollenverhalten zeigen (Bateman & Or-
gan, 1983, S. 588f.). Smith, Organ und Near (1983, S. 655ff.) beschreiben in ihrer Arbeit
dartber hinaus ein Modell, das davon ausgeht, dass das Arbeitsumfeld und hier allen
voran die Fuhrungskraft, nicht nur eine indirekte Korrelation mit Extra-Rollenverhalten
Uber Arbeitszufriedenheit hat, sondern vielmehr, dass es einen noch stéarkeren direkten
positiven Zusammenhang zwischen Fuhrung und Extra-Rollenverhalten gibt. Solche Zu-
sammenhénge zwischen Fihrung und Extra-Rollenverhalten stellen Hertel et al. (2005,
S. 129f.) dar und gehen davon aus, dass ein mitarbeiterinnenorientierter Fiihrungsstil
ebenso eine positive Korrelation mit Extra-Rollenverhalten aufweist wie die Entwicklung

gegenseitigen Vertrauens.

2.4.2 Zusammenhange von Extra-Rollenverhalten mit Vertrauen, Fihrung

und virtueller Arbeit

Nach Wimmer (2016, S. 44) hat eine vertrauensvolle Beziehung eine positive Korrelation
mit Extra-Rollenverhalten, allerdings konnten beispielsweise Appelbaum et al. (2004) in
ihrer Arbeit entgegen der Annahmen keine Auswirkung von Vertrauen auf Extra-Rollen-
verhalten zeigen. Dirks und Skalicki (2004, S. 22) stellen allerdings in ihrer Arbeit fest,
dass transformationale Flihrung einen positiven Zusammenhang mit Vertrauen aufweist
und dies wiederum positiv mit Extra-Rollenverhalten zusammenhangt. Huan, lun, Liu
und Gong (2010) untersuchten in ihrer Arbeit den Zusammenhang zwischen partizipati-
ver Fuhrung, Vertrauen und Ergebnissen wie Performance und Extra-Rollenverhalten.
Dabei konnten sie feststellen, dass es eine starke positive Korrelation zwischen einem
partizipativen FUhrungsstil und dem Vertrauen in die Fihrungskraft gibt, sowie eine po-
sitive Korrelation zwischen Vertrauen und Ergebnissen wie Leistung und Extra-Rollen-
verhalten (Huang et al., 2010, S. 130ff.). Interessant ist diese Studie insofern, als dass
Unterschiede in der Art der Beziehung dargestellt werden konnten. So wurden die oben
beschriebenen Zusammenhange zwischen Vertrauen und den Ergebnissen nur bei Mit-
arbeiterinnen ohne Fuhrungsfunktion gezeigt, wéhrend die Mitarbeiterinnen, die selbst
Fuhrungsfunktionen innehatten, eher starke positive Korrelationen zwischen dem Fih-

rungsstil und dem Konstrukt psychologische Befahigung und den Ergebnissen davon,
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wie Leistung und Extra-Rollenverhalten, zeigten. Auch Podsakoff, MacKenzie, Moorman
und Fetter (1990, S. 190ff.) zeigten in ihrer Studie einen Zusammenhang zwischen Ver-
trauen und Extra-Rollenverhalten. Weitere Studien zeigen zusatzlich positive Korrelatio-
nen zwischen Vertrauen und Extra-Rollenverhalten (Brugger & Wahl, 2017; Colquitt et
al., 2007). Diese Untersuchungen konnten dariiber hinaus einen negativen Zusammen-

hang zwischen Extra-Rollenverhalten und Arbeitsvermeidung darstellen.

Brugger und Wahl (2017) untersuchen in ihrer Arbeit, die theoretisch auf dem slippery-
slope Modell von Kirchler (2009) und der Arbeit von Kirchler, Holzl und Wahl (2009)
aufbaut, ob ein hoheres Vertrauen bei virtueller Arbeit zu einer Reduktion arbeitsschadi-
gendem Verhalten in Form von Arbeitsvermeidung fuhrt. Kirchler et al. (2009, S. 9) sehen
in freiwilliger Kooperation eine Art von Verpflichtung, das ,Richtige” zu tun und Teil eines
Teams zu sein. Diese Definition von freiwilliger Kooperation deckt sich im organisationa-
len Kontext auch mit der Definition von Extra-Rollenverhalten. In der Arbeit von Brugger
und Wahl (2017) wird analog zum Modell von Kirchler (2009) angenommen, dass Ver-
trauen eine positive Korrelation zu Extra-Rollenverhalten hat und negativ mit der Ten-
denz zur Arbeitsvermeidung zusammenhangt. Die Definition von Arbeitsvermeidung von
Brugger und Wahl (2017) deckt sich wiederum mit der Definition von kontraproduktivem
Verhalten von Nerdinger (2000, S. 156). Nach Nerdinger (2000) zéhlen dazu Verhaltens-
weisen wie schwache Formen von Widerstand, versteckt ausgefilhrte Racheakte oder
allgemein Verhalten, das zu einem Nachteil fiir die Organisation fihren kann, zumindest
aber in Kauf genommen wird. Brugger und Wahl (2017, S. 4ff.) konnten in ihrer Arbeit
darstellen, dass Vertrauen dartber hinaus eine negative Korrelation zum Konstrukt der
Arbeitsvermeidung aufweist. Eine umfangreiche Metaanalyse von Colquitt et al. (2007,
S. 917ff.) ergab, dass Vertrauen einen signifikanten positiven Einfluss auf Extra-Rollen-
verhalten hat und dartiber hinaus mit kontraproduktivem Verhalten eine negative Korre-

lation aufweist.

Fir die einfachere Begriffsbestimmung wird im Zuge dieser Arbeit von Extra-Rollenver-
halten gesprochen und dies gleichbedeutend fir das Konstrukt ,Organizational Citi-
zenship Behavior und freiwillige Kooperation verwendet. Arbeitsvermeidung wird dem-
gegenuber gleichbedeutend mit kontraproduktivem Verhalten verwendet. Aus diesen ge-
sammelten wissenschaftlichen Befunden werden im Anschluss die, dieser Arbeit zugrun-

deliegenden, Hypothesen dargelegt.
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3 Empirischer Teil

3.1 Hypothesen

Virtuelle Arbeit in Form von Homeoffice, virtuellen Teams oder anderen Arten, bei denen
die Fuhrungskréafte an anderen Standorten als deren Mitarbeiterlnnen sind, wird immer
wichtiger und haufiger (Bitkom, 2017; Kempf, 2015; Minton-Eversole, 2012). Virtuelle
Arbeit verstarkt die Notwendigkeit einer vertrauensvollen Beziehung zusatzlich und es
wird hervorgehoben, dass ein spezieller Fihrungsstil fur virtuell Arbeitende und be-
stimmte organisationale Voraussetzungen wie Autonomie, Vertrauen und Unterstiitzung
durch die Fuhrungskraften von Bedeutung sind (Dahlstrom, 2013, S. 448; Leede & Heu-
ver, 2017, S. 50ff.; Solis, 2017, S. 23). Mayer et al. (1995) entwickelten ein idealtypisches
Modell, wie Vertrauen in Organisationen entsteht und gehen dabei davon aus, dass es
sich um einen sich selbst verstarkenden Prozess handelt. Blau (1964, S. 91ff.) be-
schreibt Vertrauen als Basis des sozialen Austauschprozesses und Luhmann (2014, S.
29) definiert Vertrauen als wirksames Mittel zur Komplexitatsreduktion in sozialen Sys-
temen. Dies ist vor allem im organisationalen Kontext von Bedeutung, da ein Arbeitsver-
trag als unvollstandiger Vertrag nicht alle Eventualitdten berticksichtigen kann und fur
den Erfolg der Organisation vor allem Vertrauen und Fuhrung notwendig sind (Kezar,
2004, S. 44f)).

Fuhrungsstile, die im Zusammenhang mit Vertrauen schon oft untersucht wurden, sind
der transformationale und der transaktionale Fiihrungsstil von Bass (1985). Transaktio-
nale Fihrung fokussiert sich dabei auf die beiderseitig befriedigende Austauschbezie-
hung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterinnen zur Erreichung gemeinsamer Ziele
(Bass & Stogdill, 1990, S. 331ff.). Transformationale Fuhrung erweitert diesen Aus-
tausch, indem davon ausgegangen wird, dass dadurch die Anstrengungen und Leistun-
gen der Geflhrten Gber das transaktionale Niveau hinaus zu erhdéhen. Dies fuhrt dazu,
dass sich die Ziele der Fuhrungskrafte und der Organisation mit den individuellen Zielen
der Mitarbeiterlnnen angleichen (Bass, 1985, S. 20ff.; Bass & Riggio, 2006, S. 33). Dem
als Gegenteil der transformationalen und transaktionalen Fihrung steht die Nicht-Fuh-
rung, oder Laissez-Faire Flihrung genannt, gegeniber, bei der die Autoritat der Fih-
rungskréafte nicht genutzt wird und diese die eigenen Verantwortlichkeiten ignorieren
(Bass & Riggio, 2006, S. 8f.). Bass und Riggio (2006, S. 9f.) gehen dariiber hinaus davon
aus, dass der optimale Fuhrungsstil aus allen diesen Komponenten besteht und das

optimale Fuhrungsprofil aus einem sehr groRen Anteil transformationaler Fiihrung, aus
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einem Anteil transaktionaler Fiihrung und einem geringen Anteil Laissez-Faire Flhrung
besteht. Als eines der Ergebnisse von Fuhrung und Vertrauen wird oftmals das Extra-
Rollenverhalten gesehen (Dirks & Skarlicki, 2004, S. 22ff.). Dieses beschreibt individu-
elle Beitrdge zur Organisation, die Uber das vertraglich vereinbarte MalR hinausgehen
(Organ & Ryan, 1995, S. 775). Dies ist deshalb interessant, weil es weder durch Sankti-
onen erzwungen noch durch individuelle Anreize erreicht werden kann (Hertel et al.,
2000, S. 122,; Organ, 1997, S. 87; Smith et al., 1983, S. 653f.). Letztlich ist dies also
jedes Verhalten, das sich positiv auf die Organisation auswirkt, aber nicht explizit in Job-
Beschreibungen definiert ist und wird oft als prosoziales Arbeitsverhalten bezeichnet
(Bierhoff et al., 2000, S. 141). Ein moglicher Gegenpol oder eine negative Auspragung
dieses Verhaltens kann als Arbeitsvermeidung oder kontraproduktives Verhalten be-
zeichnet werden (Brugger & Wahl, 2017; Nerdinger, 2000, S. 156), welches wiederum
allgemein definiert werden kann als Verhalten, das sich nachteilig fur die Organisation

auswirken kann, jedenfalls aber billigend in Kauf genommen wird.

Braun et al. (2013), Burke et al. (2007, S. 613ff.), Dirks und Ferrin (2002, S. 613ff.) sowie
Gillespie und Mann (2004, S. 599ff.) haben in ihren Arbeiten gezeigt, dass ein transfor-
mationaler Fuhrungsstil zu einem hoheren Vertrauen in die Fuhrungskréfte fuhrt, da
transformationale Fuhrungskrafte im Sinne einer sozialen Austauschbeziehung auch
Sorge und Firsorge ausdriicken und dies das Entstehen von Vertrauen foérdert. In der
Arbeit von Burke et al. (2007) wird dartiber hinaus ein Zusammenhang zwischen trans-
aktionaler Fihrung und Vertrauen festgestellt. Ausgehend von der Arbeit von Cheng et
al. (2013) und konsistent mit den Annahmen von Burke et al. (2007, S. 617) ist davon
auszugehen, dass ein transaktionaler Fiihrungsstil eine niedrigere positive Korrelation
mit Vertrauen aufweist als der transformationale Fithrungsstil. Judge und Piccolo (2004)
zeigen, dass der Unterschied zwischen transformationaler Filhrung und der Kompo-
nente des fairen Austauschs (CR) sehr hoch positiv korrelieren. Die Komponente des
fairen Austauschs (CR) zeigt hohere positive Zusammenhange mit den Auswirkungen
als die Komponente Management-by-Exception (MBE). Schlief3lich sollte der Laissez-
Faire-Fuhrungsstil das Vertrauen in die Fihrungskraft reduzieren, da diese weder im
Sinne einer sozialen Austauschbeziehung interpretiert werden kénnen, noch der Reduk-
tion von Unsicherheit analog zur transaktionalen Fuhrung dienen (Felfe, 2006b). Aus

diesem Grund ergeben sich folgende Hypothesen.
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H1: Je starker ein transformationaler Fihrungsstil gezeigt wird, desto héher

ist das Vertrauen.

H2: Je starker ein transaktionaler Fihrungsstil gezeigt wird, desto héher ist

das Vertrauen.

H3: Je starker ein Laissez-Faire-Fuhrungsstil gezeigt wird, desto geringer ist

das Vertrauen.

H4: Der positive Zusammenhang zwischen transformationaler Fihrung und
Vertrauen ist héher als der positive Zusammenhang zwischen transakti-

onaler Fihrung und Vertrauen.

Appelbaum et al. (2004, S. 19ff.) postulieren in ihrer Arbeit, dass ein positiver Zusam-
menhang zwischen Extra-Rollenverhalten und Arbeitszufriedenheit vor allem auf das
Vorhandensein von Vertrauen zurtickzufihren ist. Colquitt et al. (2007, S. 917ff.) konnten
in ihrer Metaanalyse aufzeigen, dass ein positiver Zusammenhang zwischen Vertrauen
und Extra-Rollenverhalten besteht. Schlussendlich gehen auch Podsakoff et al. (1990,
S. 109ff.) in ihrem Modell davon aus, dass es einen direkten positiven Zusammenhang
zwischen Vertrauen und dem Extra-Rollenverhalten gibt. Burke et al. (2007, S. 623f.)
definieren in ihrem Modell, dass Vertrauen eine positive Auswirkung auf freiwillige Ko-
operation am Arbeitsplatz hat. Daraus ergibt sich fur diese Forschungsarbeit folgende

Hypothese.

H5: Je hoher das Vertrauen desto hdher ist das Extra-Rollenverhalten.

Kooperation in Form von nicht formal festgelegten, positiven Beitragen zur Organisation,
sind fur die Fihrung von Mitarbeiterinnen von besonderer Bedeutung, da diese Beitrage
im eigenen Ermessen der Mitarbeiterinnen stehen und einen positiven Beitrag zur Or-
ganisation leisten (Staufenbiel & Hartz, 2000). Brugger und Wahl (2017, S. 4f.) konnten
in ihrer Arbeit zeigen, dass Extra-Rollenverhalten die Tendenz zur Arbeitsvermeidung
reduziert. DarUber hinaus wurde in dieser Arbeit auch dargestellt, dass Vertrauen direkt
die Tendenz zur Arbeitsvermeidung reduziert. Auch Colquitt et al. (2007, S. 197ff.) zeig-
ten in ihrer Metaanalyse den direkten negativen Einfluss von Vertrauen auf Arbeitsver-

meidung. Fir diese Forschungsarbeit ergeben sich daraus die folgenden Hypothesen.
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H6: Je hoher das Vertrauen in die Fihrungskraft desto geringer ist die Ten-

denz zur Arbeitsvermeidung.

H7: Je hdher das Extra-Rollenverhalten desto geringer ist die Tendenz zur

Arbeitsvermeidung.

In der Untersuchung von Podsakoff et al. (1990) wird auch von einem direkten Zusam-
menhang zwischen dem transformationalen Fuhrungsstil und Extra-Rollenverhalten aus-
gegangen, welcher sich allerdings in der Untersuchung nicht gezeigt hat. Jedoch konnte
ein Zusammenhang zwischen Vertrauen und Extra-Rollenverhalten sowie transformati-
onaler Fihrung und Vertrauen gezeigt werden. In dieser Studie soll daher untersucht
werden, ob der indirekte Zusammenhang zwischen dem transformationalen Fiihrungsstil
und Extra-Rollenverhalten Uber das Vertrauen einen moderierenden Einfluss auf die
Korrelation zwischen Vertrauen und Extra-Rollenverhalten hat. Fur die vorliegende Ar-

beit lasst daraus folgende Hypothese ableiten.

H8: Der positive Zusammenhang zwischen Vertrauen und Extra-Rollenver-

halten wird von einem transformationalen Fuhrungsstil moderiert.

Golden und Veiga (2008, S. 79ff.) konnten in ihrer Studie moderierende Einfllisse der
Telearbeitshaufigkeit auf die Fiihrung und Auswirkungen wie Arbeitszufriedenheit, Com-
mitment und Leistung darstellen. Gajendran und Harrison (2007) zeigten in ihrer Me-
taanalyse den mediierenden Effekt der Haufigkeit virtueller Arbeit auf. Auch Liao (2017,
S. 658) geht in seinem Modell davon aus, dass der Fuhrungsstil je nach Anteil an Virtu-
alitdt einen Einfluss auf Teamprozesse, wie das Entstehen von Vertrauen, hat. Aufgrund
dieser Ergebnisse von Golden und Veiga (2008), dem Modell von Liao (2017) und der
uneinheitlichen Befundlage aus der Metaanalyse von Gajendran und Harrison (2007),
ergeben sich fur die vorliegende Forschungsarbeit folgende Hypothesen zur Klarung

moglicher Einflisse.

H9: Je hoher der Anteil an virtueller Arbeit ist, desto geringer ist das Ver-

trauen.

H10: Der Zusammenhang zwischen dem Fuhrungsstil und Vertrauen in die

Fuhrungskraft wird vom Anteil virtueller Arbeit mediiert.
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Basierend auf den aufgestellten Hypothesen wurde ein Modell fur die Untersuchung ab-
geleitet. Dieses stellt damit die einzelnen Hypothesen und deren Zusammenhénge in
Abbildung 2 grafisch dar.

Abbildung 2: Uberblick tiber die dargelegten Hypothesen und der angenommenen Zu-
sammenhénge

Anteil

/ virtueller Arbeit |

Transformationale
Flhrung
H10

Transaktionale
Fuhrung

Arbeitsvermeidung

H10

- - H6-
Laissez-Faire

Fihrung

Quelle: Eigene Darstellung

3.2 Material und Instrumente

Fur die Erhebung wurde ein webbasierter Online-Fragebogen erstellt. Die erste Seite
der Umfrage stellte die Abfrage dar, in welcher Sprache die Teilnehmerinnen den Fra-
gebogen ausfillen méchten. Die Auswahl bestand aus Deutsch und Englisch. Im nachs-
ten Schritt gelangten die Teilnehmerinnen auf eine Begriidungsseite. Auf dieser Seite
wurde das vorliegende Forschungsprojekt kurz vorgestellt und darauf hingewiesen, dass
die Beantwortung der Befragung ungefahr 15 Minuten in Anspruch nehmen wiirde. Es
wurde auch beschrieben, dass es keine richtigen oder falschen Antworten gibt und dass
die Anonymitat der Antworten gewahrleistet ist. Zusatzlich wurden fir eventuelle Riick-

fragen zur Studie die Kontaktinformationen des Autors hinterlegt.

Auf der nachsten Seite des Fragebogens begann der erste Teil des Frageblocks zum
Thema Fuhrung. In diesem Fragenblock wurden die ltems zur Erfassung der unter-
schiedlichen Fihrungsstile gestellt (MLO1_01 bis MLO1_36). Dabei wurden die Fragen
zur Vorgesetztenbeurteilung des Multifactor Leadership Questionnaire - Form 5X (MLQ-

5X) von Avolio und Bass (1995) verwendet. Fiir die deutsche Ubersetzung wurde die
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von Felfe (2006b) Ubersetzte Version verwendet. Dieser Fragebogen besteht aus insge-
samt 36 Items, welche die insgesamt 8 unterschiedlichen Dimensionen der Fuhrung
messen. Es werden dabei fir die transformationale Fiihrung die Sub-Dimensionen Ein-
fluss durch Vorbildlichkeit und Glaubwurdigkeit (1), Motivation durch Inspiration (IM), in-
tellektuelle Anregung und Férderung (IS) und individuelle Unterstitzung (IC) mit insge-
samt 20 Items erhoben (Avolio & Bass, 1995; Felfe, 2006b). Fir die transaktionale Fuh-
rung dienten die Sub-Dimensionen leistungsorientierte Belohnung (CR), Management
by exception — active (MBE-A) und Management by exception — passive (MBE-P) mit
insgesamt 12 Items. Der Fuhrungsstil Laissez-Faire (LF) wurde mit vier weiteren ltems
erhoben. Die Fragen wurden als Uberschrift immer mit dem Satz ,Die Flihrungskraft, die
ich einschatze ...“ eingeleitet. Eine Beispielfrage aus dem Fragebogen zum transforma-
tionalen Fuhrungsstil ist ... Gberprift stets aufs Neue, ob zentrale/wichtige Annahmen
noch angemessen sind.“. Ein Beispielitem flir den transaktionalen Fiihrungsstil ist ,,...bie-
tet im Gegenzug fur meine Anstrengung ihre Hilfe an.” und fir den Laissez-Faire Fuh-
rungsstil ist ,,...trifft schnell und ohne Zdgern ihre Entscheidungen.®. Dabei sollten die
Teilnehmerinnen angeben, wie héufig die eingeschétzte Fihrungskraft die beschriebe-
nen Verhaltensweisen zeigt. Das Antwortformat war eine siebenstufige Skala, bei wel-
cher zwischen ,nie” als Minimalwert (1) und ,regelmaRig, fast immer* als Maximalwert
(7) ausgewahlt werden konnte. Zusatzlich bestand bei jeder Frage die Mdglichkeit, die
Ausweichoption ,weif} ich nicht* auszuwahlen. Dieser Fragenblock umfasste insgesamt
vier Seiten, auf denen zuerst immer je 10 Iltems abgebildet waren und auf der Seite funf
die verbleibenden sechs Items. Die Reihung der Items wurde dabei wie im Originalfra-

gebogen belassen.

Auf Seite sechs des Fragebogens wurden anschliel3end sechs Items zur Erhebung der
Skala ,Vertrauen® dargestellt (TR01_01 bis TR0O1_06). Vier Items wurden aus der Befra-
gung von Dirks (2000, S. 1012) entnommen und adaptiert. Die in dieser Studie verwen-
deten Items wurden urspriinglich aus einer Arbeit von McAllister (1995) in den Sportkon-
text Ubernommen. Fur die vorliegende Untersuchung wurden die vier Items mit den
hdchsten Faktorenladungen in den Fragebogen bernommen und in den Unterneh-
menskontext gesetzt. Eine Frage im Originalfragebogen wird deshalb von ,| would feel
a sense of loss if the coach left to take a job elsewhere.” in | would feel a sense of loss
if my superior left to take a job elsewhere.* angepasst und als “Ich wiirde es als Verlust
empfinden, wenn meine Fuhrungskraft einen Job anderswo annehmen wiurde.” Gber-

setzt. Zwei weitere Items stammen aus der Studie von Brugger und Wahl (2017) und
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beinhalten jene beiden Items mit den hdchsten Faktorenladungen aus dieser Untersu-
chung. Eine Beispielfrage aus diesem Abschnitt ist ,Andere Kolleginnen und Vorge-
setzte schatzen meine Fihrungskraft als vertrauenswirdig ein.“. Die Teilnehmerinnen
sollten angeben, wie sehr sie den dargestellten Aussagen zustimmen oder diesen wi-
dersprechen. Das Antwortformat war eine siebenstufige Skala bei welcher zwischen
,Stimme Uberhaupt nicht zu“ als Minimalwert (1) und ,stimme voll und ganz zu“ als Ma-

ximalwert (7) oder die Ausweichoption ,weil} ich nicht* ausgewahlt werden konnte.

AnschlieBend wurden auf der nachsten Seite die Fragen zur Erhebung des Extra-Rol-
lenverhaltens dargestellt (OC01_01 bis OC01_07). Drei ltems wurden dazu aus der Stu-
die von McAllister (1995, S. 1995ff.) zu Erhebung unterschiedlicher Formen von Orga-
nizational Citizenship Behavior entnommen und in den Unternehmens- und Fihrungs-
kontext gesetzt. Ein Item aus dem Originalfragebogen ,| frequently do extra things | know
| won't be rewarded for, but which make my cooperative efforts with this person more
productive.” wurde demnach als folgende Frage ,| frequently do extra things | know |
won't be rewarded for.“ verwendet und in “Ich mache regelmaRig zusatzliche Arbeiten,
obwohl ich weil3, dass ich dafiir nicht belohnt werde.” Ubersetzt. Zwei weitere ltems wur-
den aus der Studie von Brugger und Wahl (2017) entnommen und konnten ohne Anpas-
sungen verwendet werden. Zwei Iltems aus der Arbeit von Bierhoff, Miller und Kupper
(2000) wurden ebenfalls an den organisationalen Kontext angepasst. Das ltem ,Teilneh-
merinnen hdren zu, wenn ein anderer ein Problem hat.“ weist starke Uberschneidungen
mit dem Item ,| take time to listen to this person's problems and worries.“ aus der Arbeit
von McAllister (1995) und wurde als ,| carefully listen, when colleagues of mine have a
problem.“ in den Fragebogen tGbernommen und auf Deutsch in “Ich hére aufmerksam
zu, wenn andere Kolleglnnen ein Problem haben.” Gbersetzt. AbschlielRend wurde noch
ein Item aus der Arbeit von Nerdinger (2000, S. 159) entnommen und positiv formuliert
verwendet. Aus ,Organisiert die Arbeit nicht nach den Erfordernissen.“ wurde das fol-
gende Beispielitem ,Ich organisiere meine Arbeit nach den Erfordernissen.”. Das Ant-
wortformat war analog zur Skala Vertrauen eine siebenstufige Skala bei welcher zwi-
schen ,stimme Uberhaupt nicht zu“ als Minimalwert (1) und ,stimme voll und ganz zu“ als

Maximalwert (7) oder der Ausweichoption ,weif3 ich nicht* ausgewahlt werden kann.

Fur die Erhebung der Arbeitsvermeidung wurden auf der nachsten Seite insgesamt sie-
ben Items verwendet (WA01_01 bis WAO01_07). Sechs Items wurden aus der Arbeit von
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Brugger und Wahl (2017) entnommen, wobei jene Items mit den hdchsten Faktorenla-
dungen (>= 0,60) tbernommen wurden. Ein weiteres Item wurde aus der Arbeit von
Nerdinger (2000, S. 159) aus der Gruppe des kontraproduktiven Verhaltens enthommen
und umformuliert. Das Item lautet nun statt ,Kommt zu spat zur Arbeit” in der Originalar-
beit ,Sie kdnnten spater mit der Arbeit beginnen als vorgegeben oder vereinbart. Wie
wahrscheinlich wiirden Sie das tun, wenn Sie wiissten, dass lhr Verhalten nicht auffallen
wurde?“. Die Teilnehmerlnnen sollten angeben, wie wahrscheinlich sie dieses Verhalten
zeigen wirden. Als Antwortformat stand eine siebenstufige Skala mit den Extrema ,gar
nicht wahrscheinlich® (1) als Minimalwert und ,sehr wahrscheinlich“ (7) als Maximalwert,

sowie eine Ausweichoption ,weil} ich nicht* zur Verfugung.

Auf der folgenden Seite des Fragebogens wurden anschliel3end noch relevante arbeits-
spezifische Daten erhoben. Zu Beginn sollten die Teilnehmerinnen angeben, ob diese
an einem anderen Ort als ihre FUhrungskraft tatig sind, oder nicht (SD12). Wurde diese
Frage mit ,Nein“, beantwortet, wurden keine Zusatzfragen eingeblendet. Wenn diese
Frage mit ,Ja“ beantwortet wurde, bekamen die Teilnehmerinnen Fragen zur Art der
rGumlichen Trennung (SD18). Dabei sollten sie angeben, ob es sich um ,Telearbeit &
Homeoffice®, ,AuRendiensttatigkeiten® oder ,virtuelle Arbeit*, ,andere” Arten virtueller Ar-
beit oder eine Kombination aus mehreren handelt. Die Teilnehmerinnen bekamen auch
eine Ausweichoption mit ,Keine Angabe“ angeboten. In einer weiteren Zusatzfrage soll-
ten die Teilnehmerlnnen in einem Textfeld angeben, wie viel Prozent der Gesamtarbeits-
zeit die raumliche Trennung von der Fuhrungskraft ausmacht (SD13) und diente der Er-
hebung der Variable Anteil virtueller Arbeit. Danach wurde abgefragt, wie viele Jahre die
Personen schon auf diese Art arbeiten (SD14), womit die Variable Erfahrung mit virtuel-
ler Arbeit erhoben wurde. Fur die Eingabe der Antwort stand ein Freitextfeld zur Eingabe
zur Verfagung. Diese Fragen waren gleichzeitig die einzigen Fragen im Bereich der So-
ziodemographie, die beantwortet werden mussten. Bei den anderen Fragen wurde auch

ein Fehlen der Antwort akzeptiert, ohne die Ausweichoption zu wéhlen.

Unabhangig von der ortlichen Trennung zur Filhrungskratft erhielten die Teilnehmerinnen
eine Frage zum Beruf (,Was machen Sie beruflich?“ SD04), zur Betriebszugehorigkeits-
dauer (SD06), zur Anzahl der Mitarbeiterinnen des Unternehmens (SD19) zur Branche
(SD20), zur vertraglich vereinbarten Wochenarbeitszeit (SD05), zur Anzahl der tatséach-
lich geleisteten Arbeitsstunden (SD22) und zur Art der Uberstundenabgeltung (SD23).
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Bei der Frage zum Beruf konnten die Teilnehmerlnnen aus mehreren Antwortmdoglich-
keiten auswahlen. Es standen die Optionen ,AngestellteR®, ,ArbeiterIn®, ,Arbeitslos/Ar-
beit suchend®, ,BeamteR®, ,Pensionistin®, ,Selbststandig®, ,Studentln“ und ,Sonstiges:*
mit Freitexteingabe sowie eine Ausweichoption ,Darauf will ich nicht antworten® zur Ver-
fugung. Die Betriebszugehdrigkeit erforderte eine Zahleneingabe, die Mitarbeiterinnen-
anzahl wurde anhand einer Auswahlbox erhoben. Die Teilnehmerinnen konnten dabei
aus insgesamt sechs Optionen von ,10 oder weniger® (01), , 11 bis 50 (02), ,51 bis 250"
(03), ,250 bis 500 (04), ,501 bis 1000 (05) und ,1001 und mehr* (06) und einer Aus-
weichoption ,weil} ich nicht* wahlen. Anschliefiend wurde die Branche anhand einer Aus-
wahlbox abgefragt. Die Teilnehmerinnen konnten dabei aus den 21 NACE?-Standardop-
tionen auswahlen. Diese reichen von ,Landwirtschaft, Forstwirtschaft und Fischerei“ (01)
bis zu ,Exterritoriale Organisationen und Kérperschaften® (21). Als Ausweichoption stand
,Keine Angabe“ zur Verfugung. Die Eingabe der vertraglich vereinbarten Arbeitsstunden
lie3 als Minimaleingabe ,1“ und als Maximaleingabe ,45" Stunden zu. Fir die Erhebung
der tatsachlich geleisteten Arbeit wurde ein Vergleich zur vereinbarten Arbeitszeit abge-
fragt. Die Teilnehmerinnen konnten angeben, ob die Anzahl der tatsachlich geleisteten
Arbeitsstunden ,Hoher als vereinbart* (01), ,Vereinbarungsgemal* (02) oder ,Geringer
als vereinbart® (03) ist. Auch stand als Ausweichoption ,Weil} ich nicht* zur Verfigung.
Die Frage nach der Abgeltung der Mehrarbeit wurde als Mehrfachauswahl dargestellt.
Als Auswahl standen zur Verfligung ,Monetare Abgeltung (Auszahlung) (01), ,Zeitliche
Abgeltung (z.B. Zeitausgleich / Freizeit)* (02), ,Uberstundenpauschale* (03) und ,All-In
Vertrag® (04). Als Ausweichoption wurde ,Keine Angabe“ zur Verfiigung gestellt.

Auf der folgenden Seite des Fragebogens wurden allgemeine demographische Informa-
tionen erhoben. Beginnend mit der Frage des Geschlechts der Teilnehmerlnnen (SD01),
und anschlieRend dem Alter (SD02), ob nicht volljahrige Kinder im gemeinsamen Haus-
halt leben (SD21), dem Bildungsstand (SD07), dem Land, in dem die Person lebt (SD09)
und dem Einkommen (SD08). Beim Geschlecht konnten die Teilnehmerinnen zwischen
~-mannlich, ,weiblich“ und ,andere* wahlen, oder bekamen als Ausweichoption ,Darauf
will ich nicht antworten®. Das Alter konnte in ein Textfeld eingegeben werden, wobei nur
Zahlen zwischen 15 und 99 akzeptiert wurden. Die Frage nach minderjahrigen Kindern

war als ,Ja“/“Nein“ Antwort, mit Ausweichoption dargestellt. Bei der Frage nach dem

1 NACE: europaische Wirtschaftszweigklassifikation — Es wurden die Hauptkategorien verwendet
— Abrufbar unter http://ec.europa.eu/eurostat/ramon/nomenclatures/index.cim?Targe-
tUrl=LST NOM DTL&StrNom=NACE REV2&StrLanqguageCode=EN&IntPcKey=&StrLay-
outCode=HIERARCHIC [Letzter Abruf am 24.03.2018]
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Bildungsabschluss konnten die Teilnehmerinnen aus sechs Optionen wahlen, angefan-
gen mit ,Pflichtschulabschluss® (01), ,Abgeschlossene Lehre® (02), ,Mittlere Reife, Re-
alschule, Berufsbhildende mittlere Schule oder vergleichbares“ (03), ,Abitur/Matura,
Hochschulreife® (04), ,Fachhochschul-/Hochschulabschluss® (05) und ,Anderer Ab-
schluss, und zwar:“ (06) und einem erscheinenden Freitextfeld zur Eingabe. Als Aus-
weichoption stand ,Ilch mdchte auf diese Frage nicht antworten” zur Verfigung. Fir die
Erhebung der Nationalitat wurde ein Freitextfeld mit Eingabehilfe zur Verfligung gestellt.
Als Basis wurde die in SoSci-Survey verfligbare Standardfrage ausgewahlt. Diese ba-
siert auf der ISO 3166-1 Landerliste mit dem Stand von 06/2013? mit insgesamt 249

Landern zur Auswahl.

Auf der letzten Seite des Fragebogens bekamen die Teilnehmerinnen abschliel3end
noch die Moglichkeit, in einem Freitextfeld Feedback zu hinterlassen. Der Fragebogen
endete mit Worten des Dankes zum Beflllen des Fragebogens. Zusétzlich wurden fur
Fragen und Interesse an den Ergebnissen nochmals die Kontaktinformationen angege-
ben. Der komplette Fragebogen in Englisch und abzuglich des MLQ-5X in Deutsch ist
im Anhang A dargestellt.

3.3 Untersuchungsteilnehmerinnen und Stichprobe

Der Fragebogen wurde von 261 Personen gestartet und insgesamt von 206 Personen
vollstéandig ausgefllt. Die meisten Abbriiche gab es auf Seite 2 (Begri3ung) mit 21. Auf
Seite 3 haben 16 Teilnehmerinnen abgebrochen, auf Seite 4 insgesamt 4 Teilnehmerin-
nen, auf Seite 5 noch 2 und auf den Seite 6 und 7 des Fragebogens noch je 1. Seite 8
des Fragebogens beendeten 4 Personen nicht mehr, ebenso auf Seite 9 und auf Seite
10 (Kommentar) brach schlie3lich noch 1 Person den Fragebogen ab. In die Analyse
werden allerdings alle Fragebdgen einbezogen, die den Fragebogen zumindest bis Seite
9 (Soziodemographie) ausgefiillt haben. Dies erhoht die Anzahl der Teilnehmerinnen fir
die Studie auf 212.

Von diesen 212 Teilnehmerlnnen haben zwei Personen auf die Frage nach dem Ar-

beitsortunterschied mit der Fihrungskraft (SD12) nicht geantwortet und wurden daher

2 |SO 3166-1 Liste abrufbar unter: https://www.iso.org/iso-3166-country-codes.html sowie
https://en.wikipedia.org/wiki/ISO_3166-1 [Letzter Abruf am 24.03.2018]

43


https://www.iso.org/iso-3166-country-codes.html
https://en.wikipedia.org/wiki/ISO_3166-1

ausgeschlossen (Falle 181, 264). Eine Person hat als Alter 99 angegeben (Fall 510). Da
diese Person alle Fragen zur Soziodemographie nicht beflllt hat, aber alle anderen Fra-
gen beantwortet hat, wurde dieser Alterswert in ,Fehlend” geandert, um Verzerrungen
zu vermeiden. Eine Person (Fall 457) gab bei der Frage nach der vertraglich vereinbar-
ten Arbeitszeit 90 Stunden an. Um hier eventuelle Verzerrungen zu vermeiden, wurde
der Wert auf Fehlend gesetzt, hier wurde offensichtlich die Warnung bei der Eingabe
ignoriert. Alle anderen Félle hatten einen Anteil an fehlenden Werten von maximal 20 %,
wobei der Grof3teil dieser auf fehlende Werte bei der Soziodemographie zurlickgeht.

Insgesamt kdnnen also 210 Datensatze in die Analyse aufgenommen werden.

Von den 210 Teilnehmerinnen, haben 148 den Fragebogen auf Deutsch befillt (70,5 %)
und 62 auf Englisch (29,5 %). Von den 205 Personen, die die Frage nach dem Ge-
schlecht beantwortet haben, waren 91 mannlich (43,3 %), 113 weiblich (53,8 %) und 1
Andere (0,5 %). Insgesamt haben 206 Personen die Frage nach dem Alter beantwortet.
Das Durchschnittsalter der Teilnehmerinnen lag bei 39,69 Jahren, in einer Bandbreite
von 20 Jahren als Minimum bis 66 Jahren als Maximum (M=39,69, SD=10,19, Md=38).
200 Teilnehmerinnen gaben ihren aktuellen Wohnort an. Davon kommen 102 Personen
aus Osterreich (48,6 %), 34 aus Deutschland (16,2 %), 28 aus den USA (13,3 %), 9 aus
Rumaénien (4,3 %), 8 aus Grol3britannien (3,8 %) und 6 aus der Tschechischen Republik
(2,9 %). Die restlichen Teilnehmerinnen verteilen sich auf Resteuropa (7 Personen —
3,35 %), Kanada (2 Personen — 1 %), Asien (2 Personen — 1,0 %) und Afrika (2 Personen
— 1,0 %). 10 Personen (4,8 %) wahlten ,keine Angabe“ zur Herkunft aus oder es fehlte

die Eingabe.

207 Teilnehmerlnnen machten Angaben zur formalen Bildung. Dabei haben 109 Teil-
nehmerinnen (51,9 %) angegeben, zumindest Uber einen Hochschulabschluss zu verfi-
gen, 58 Teilnehmerinnen (27,6 %) gaben an, Uber ein Abitur oder eine Matura zu verfu-
gen, 16 (7,6 %) verfligen Uber eine mittlere Reife, Realschule oder &hnliches, 15 (7,1 %)
gaben an, einen anderen Abschluss zu haben und 9 Personen (4,3 %) wahlten abge-
schlossene Lehre als hochste Ausbildung aus. 3 Personen (1,4 %) wurden als fehlend
markiert, oder wollten auf die Frage nicht antworten. Von den 15 Personen mit anderem
Abschluss gaben 9 Personen an, Uber einen Master zu verfiigen, 1 Person gab an, Gber
ein Doktorat zu verfiigen. Die anderen Personen gaben an, Lehrgange, Post Graduate
Diplome oder ein ,College” (Hochschule) besucht zu haben. Die Frage nach minderjah-

rigen Kindern im gemeinsamen Haushalt haben 207 Personen beantwortet, wobei 127
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(60,5 %) diese mit ,Nein“ beantworteten und 80 (38,1 %) mit ,Ja“. Diese Ergebnisse sind
in Tabelle 1 dargestellt.

Tabelle 1: Basisdemographie der Teilnehmerinnen

Geschlecht
Manner 91 (43,3 %)
Frauen 113 (53,8 %)
Andere 1 (0,5 %)
Fehlend 5 (2,4 %)
Alter in Jahren
Mittelwert (Standardabweichung) 39,69 (10,19)
Bandbreite 20 - 66
Nicht-volljahrige Kinder im gemeinsamen Haushalt
Ja 80 (38,1 %)
Nein 127 (60,5 %)
Fehlend 3 (1,4 %)
Formale Bildung
Fachhochschul- / Hochschulabschluss 109 (51,9 %)
Abitur / Matura, Hochschulreife 58 (27,6 %)
Mittlere Reife, Realschule, berufsbildende mitt- 16 (7,6 %)
lere Schule oder vergleichbares
Anderer Abschluss 15 (7,1 %)
Abgeschlossene Lehre 9 (4,3 %)
Fehlend 3 (1,4 %)
Herkunftsland
Osterreich 102 (48,6 %)
Deutschland 34 (16,2 %)
Nordamerika (USA & Kanada) 30 (14,3 %)
Rumanien 9 (4,3 %)
GrofR3britannien 8 (3,8 %)
Tschechische Republik 6 (2,9 %)
Resteuropa (inkl. Russland) 7 (3,4 %)
Asien 2 (1,0 %)
Afrika 2 (1,0 %)
Fehlend 10 (4,8 %)

209 Teilnehmerinnen befilliten die Frage nach dem Beruf (1 Person wahlte die Option
LDarauf will ich nicht antworten® - 0,5 %). Darunter waren 183 Angestellte (87,1 %), 10
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Beamte (4,8 %), 8 Selbstandige (3,8 %), 5 Sonstige (2,4 %) und je 1 Person als Arbei-
terin, Arbeit suchend und Studentin (je 0,5 %). Von den 5 sonstigen Personen gaben 2
an, Lehrende zu sein, eine Person gab an Krankenschwester zu sein, eine Person
schrieb, sie sei Studentin und gelegentlich Kellnerin und eine Person gab an, Auszubil-
dende zu sein. Eine Person, die selbstandig ist, gab in den Kommentaren an, die Be-
wertung auf Basis einer friheren unselbstandigen Téatigkeit vorgenommen zu haben.
Insgesamt machten 193 Teilnehmerinnen Angaben, wie lange sie in der Firma bereits
tatig sind. Der Mittelwert dabei liegt bei 8,15 Jahren, wobei das Minimum bei 1 Jahr liegt
und der Maximalwert bei 33 Jahren (M=8,15, SD=8,016, Md=5). 167 Personen beant-
worteten die Frage zum Einkommen. 46 Personen (21,9 %) gaben an zwischen € 2001
und € 3000 zu verdienen und 29 Personen (13,8 %) gaben an zwischen € 1501 und €
2000 zu verdienen. Jeweils 24 Personen (je 11,4 %) gaben an zwischen € 3001 und €
4000 zu verdienen sowie € 5001 und mehr. Von den Teilnehmerlnnen arbeiten mit 107
(51,0 %) die meisten in Gro3unternehmen mit 1.001 Mitarbeiterinnen und mehr. 31 Teil-
nehmerinnen (14,8 %) arbeiten in Unternehmen in einer Grofl3e zwischen 51 und 250
Mitarbeiterinnen und 25 (11,9 %) in Unternehmen zwischen 11 und 50 Mitarbeiterinnen.
84 der Teilnehmerinnen (40,0 %) arbeiten in der Branche Information und Kommunika-
tion, 22 (10,5 %) gaben ,Andere Dienstleistungen“ an und 19 Teilnehmerinnen (9,0 %)
wahlten Freiberufliche, wissenschaftliche und technische Dienstleistungen aus. Die De-

tails kdnnen der Tabelle 2 entnommen werden.

Tabelle 2: Unternehmens- und berufliche Demographie der Teilnehmerinnen
Betriebszugehorigkeit

Mittelwert (Standardabweichung) 8,15 Jahre (8,016)
Range 1-33
Einkommen
500 € oder weniger 3 (1,4 %)
501 € bis 1000 € 14 (6,7 %)
1001 € bis 1500 € 14 (6,7 %)
1501 € bis 2000 € 29 (13,8 %)
2001 € bis 3000 € 46 (21,9 %)
3001 € bis 4000 € 24 (11,4 %)
4001 € bis 5000 € 13 (6,2 %)
5001 € und mehr 24 (11,4 %)
Fehlend 43 (20,5 %)
Anzahl der Mitarbeiterinnen
10 oder weniger 14 (6,7 %)
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11 bis 50

51 bis 250

251 bis 500
501 bis 1000
1001 und mehr
Fehlend

25 (11,9 %)
31 (14,8 %)
15 (7,1 %)
12 (5,7 %)
107 (51,0 %)
6 (2,9 %)

Beruf

AngestellteR

BeamteR

SelbstandigeR

Sonstiges

Arbeiterin

Studentin

Arbeitslos / Arbeit suchend
Fehlend

183 (87,1 %)
10 (4,8 %)

8 (3,8 %)

5 (2,4 %)

1 (0,5 %)

1 (0,5 %)

1 (0,5 %)

1 (0,5 %)

Branche des Unternehmens

Information und Kommunikation
Andere Dienstleistungen

Freiberufliche, wissenschaftliche und technische
Dienstleistungen

Gesundheit und Sozialarbeit

Offentliche Verwaltung

Kredit- und Finanzwesen

Bildung

Grol3- und Einzelhandel; Werkstétten fiir KFZ
Verarbeitendes Gewerbe

Gastgewerbe (Beherbergung und Gastronomie)
Baugewerbe

Kunst, Unterhaltung und Erholung
Immobilienwirtschaft

Verkehr und Lagerhaltung

Landwirtschaft, Forstwirtschaft und Fischerei
Strom-, Gas-, Dampfversorgung
Administrative- und Support-Aktivitaten

Exterritoriale Organisationen und Korperschaf-
ten

Fehlend

84 (40,0 %)
22 (10,5 %)
19 (9,0 %)

13 (6,2 %)
12 (5,7 %)
8 (3,8 %)
8 (3,8 %)
6 (2,9 %)
6 (2,9 %)
4 (1,9 %)
3 (1,4 %)
3 (1,4 %)
2 (1,0 %)
2 (1,0 %)
1 (0,5 %)
1 (0,5 %)
1 (0,5 %)
1 (0,5 %)

14 (6,7 %)
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168 Personen beantworteten die Frage nach der Anzahl der vertraglich vereinbarten
Wochenarbeitszeit. Im Durchschnitt arbeiten die Teilnehmerinnen 36,77 Stunden pro
Woche mit einem Minimum von 1 und einem Maximum von 45 (M=36,77, SD=7,26,
Md=40,0). 202 Teilnehmerlnnen beantworteten die Frage, wie die tatséachlich geleisteten
Arbeitsstunden im Verhéltnis zu den vertraglich vereinbarten Arbeitsstunden stehen. 133
Personen (63,3 %) gaben an, dass die tatsachlich geleistete Anzahl an Arbeitsstunden
hoher als vereinbart ist, 65 (31,0 %) gaben an, dass diese vereinbarungsgemal erbracht
werden und 4 (1,9 %) gaben an, dass sie weniger Stunden leisten als vereinbart. 8 Per-
sonen (3,8 %) haben diese Frage nicht beantwortet oder die Ausweichoption ,Weil ich
nicht* gewahlt. 82 Teilnehmerinnen (39,05 %) gaben an, dass sie eine zeitliche Abgel-
tung erhalten, ebenso wie 82 (39,05 %) angaben, dass sie einen All-In Vertrag hétten.
43 Teilnehmerinnen (20,48 %) wahlten aus, dass sie eine monetare Abgeltung fir ge-
leistete Uberstunden bekamen und 27 Teilnehmerinnen (12,86 %) wéhlten die Option
Uberstundenpauschale. 141 Teilnehmerinnen (67,1 %) wahlten eine Option aus, 40
(19,0 %) wahlten zwei Optionen, 3 (1,4 %) wahlten drei Optionen und 1 Person (0,5 %)
selektierte alle vier Optionen. Insgesamt beantworteten 185 Teilnehmerinnen diese

Frage.

140 Teilnehmerlnnen (66,7 %) gaben an, dass sie an einem anderen Standort als die
Fuhrungskraft arbeiten, 70 Teilnehmerinnen (33,3 %) verneinten dies. Von den 140 Teil-
nehmerlnnen, die einen abweichenden Standort aufweisen, haben 136 die Frage nach
der Haufigkeit des Ortsunterschieds beantwortet. Im Durchschnitt betragt diese 57,4 %
mit einem Minimum von 2 % und einem Maximum von 100 %, in der die Fihrungskraft
nicht am selben Standort wie die Teilnehmerlnnen sind (M=57,4, SD=36,34, Md=60,0).
131 Personen beantworteten die Frage, wie lange sie schon auf diese Art arbeiten. Im
Durchschnitt gaben die Teilnehmerinnen an, dass sie schon seit fast 7 Jahren auf diese
Art arbeiten, wobei das Minimum bei einem Jahr liegt und das Maximum bei 27 (M=6,97,
SD=6,26, Md=5,0). Bei der Art der raumlichen Trennung gaben 100 Teilnehmerinnen
(71,43 %) ,Telearbeit & Homeoffice“ an, 58 (41,43 %) ,virtuelle Arbeit*, 56 (40 %) ,Au-
Rendienst und 14 (10 %) ,Andere”. Jene Teilnehmerinnen die ,Andere* auswahlten ga-
ben zumeist an, dass die Fuihrungskraft an einem anderen Standort oder im Ausland
arbeitet. Da die Frage eine Mehrfachoption zulie3, machten 73 Personen (34,8 %) eine
Einfachselektion, 47 Teilnehmerlnnen (22,4 %) wahlten zwei Optionen und 20 (9,5 %)

wabhlten drei Optionen. Die relevanten Daten sind nochmals in Tabelle 3 dargestellit.
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Tabelle 3: Arbeitsplatzdemographie der Teilnehmerinnen

Abweichender Arbeitsort von der Fihrungskraft

Ja
Nein

140 (66,7 %)
70 (33,3 %)

Haufigkeit virtueller Arbeit (N=136)

Mittelwert (Standardabweichung)
Range

57,4 % (36,34)
2 % — 100%

Vertraglich vereinbarte Wochenarbeitszeit (N=168)

Mittelwert (Standardabweichung)
Range

36,77 Stunden (7,26)
1-45

Tatsachlich geleistete Arbeitsstunden

Hoher als vereinbart
Vereinbarungsgemald
Geringer als vereinbart
Fehlend

133 (63,3 %)
65 (31,0 %)
4 (1,9 %)

8 (3,8 %)

Abgeltung der Uberstunden

All-In Vertrag

Zeitliche Abgeltung (Zeitausgleich/Freizeit)
Monetére Abgeltung (Auszahlung)
Uberstundenpauschale

Eine Option

Zwei Optionen

Drei Optionen

Vier Optionen

Fehlend

82 (39,05 %)
82 (39,05 %)
43 (20,48 %)
27 (12,86 %)
141 (67,1 %)
40 (19,0 %)
3 (1,4 %)

1 (0,5 %)

25 (11,9 %)

Erfahrung mit virtueller Arbeit (N=131)

Mittelwert (Standardabweichung)
Range

6,97 Jahre (6,26)
1-27

Art der virtuellen Arbeit (N=140)

Telearbeit & Homeoffice
Virtuelle Arbeit
AuRRendienst

Andere

Eine Option

Zwei Optionen

Drei Optionen

100 (71,43 %)
58 (41,43 %)
56 (40 %)

14 (10 %)

73 (34,8 %)
47 (22,4 %)
20 (9,5 %)
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3.4 Durchfihrung der empirischen Untersuchung

Der Uberarbeitete Fragebogen wurde als quantitative Online-Befragung auf der kosten-

freien Online-Plattform SoSci Survey (https://www.soscisurvey.de/) durchgefihrt. Die

Plattform garantiert Anonymitat und erméglicht nach Abschluss der Befragung, einen
Datensatz zur statistischen Auswertung herunterzuladen. Der gesamte Fragebogen
wurde im zur Verflgung gestellten Editor auf Deutsch und auf Englisch erstellt. Der eng-
lische Fragebogen wurde von einer englischsprachigen Kollegin auf Formulierung und
Grammatik Uberprift und korrigiert. Nach dem erfolgten Pretest wurde der Fragebogen
im Zeitraum vom 13.12.2017 bis 10.02.2018 zur Beantwortung zur Verfligung gestellt.
Die durchschnittliche Bearbeitungszeit des Fragebogens lag bei knapp 9 Minuten, wobei
die schnellste Person den Fragebogen in 2,7 Minuten bearbeitet hat und die langsamste
in etwas mehr als 16 Minuten (M=535,24 Sekunden, SD=143,28, Md=522).

Um eine moglichst repréasentative Stichprobe zu erhalten, war es das Ziel, Personen mit
unterschiedlichen Merkmalen mit Hilfe einer Zufallsstichprobe anzusprechen (Déring &
Bortz, 2016, S. 305ff.; Sonnentag, 2006, S. 35). Es kann angenommen werden, dass ein
Grof3teil an Personen, die fur diese Befragung relevant sind, auch einen Fragebogen
erhalten kdnnen, der liber soziale Medien geteilt wird. Somit werden die, fir diese Studie

relevanten Personengruppen nicht ausgeschlossen.

Zur Erreichung einer mdglichst groRen Stichprobe wurde der Fragebogen in Studentin-
nenforen, sozialen Netzwerken wie LinkedIn, XING und Facebook und im Unternehmen
des Autors verteilt. Personen aus dem Bekanntenkreis des Autors wurden Uberdies ge-
beten, den Link zum Fragebogen weiterzuleiten. Nach Beendigung der Umfrage wurden
alle Rohdaten jener Teilnehmerinnen, die bis inklusive Seite 9 gelangten, heruntergela-
den und in SPSS eingespielt. Anschliel3end wurden die Daten mittels SPSS und AMOS

analysiert und interpretiert.

3.5 Vorbereitende Analysen

Die unterschiedlichen Items wurden zu Skalen zur Hypothesenpriifung zusammenge-

fasst. Bevor die einzelnen Hypothesen Uberprift werden kénnen, ist es notwendig, die
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erhobenen Items zu analysieren, ob diese in die jeweiligen Skalen aufgenommen wer-
den kdnnen, oder ausgeschieden werden missen. Diese Analysen werden nun im Fol-

genden genauer beschrieben und dargestellt.

Die Bildung der Skalen fur die Fuhrung (transformationale, transaktionale und Laissez-
faire) wird zweigeteilt. Zuerst wird analog zur Arbeit von Felfe (2006b) eine explorative
Faktorenanalyse durchgefuhrt, um die Anzahl an Faktoren, die sich aus dem Fragebo-
gen extrahieren lassen, zu untersuchen. Dies ist notwendig, da in unterschiedlichen Ar-
beiten immer wieder unterschiedliche Validitaten fiir die Faktorenstruktur des Multifactor
Leadership Questionnaire gefunden wurde (Felfe, 2006b; Hinkin & Schriesheim, 2008;
Judge & Piccolo, 2004). Dies bedeutet, dass im ersten Schritt die Subskalen basierend
auf der Theorie gebildet werden und explorativ untersucht werden.

In der Arbeit von Felfe (2006b) zeigte sich, dass der Model-Fit fir das Modell mit den
Subdimensionen des Multifactor Leadership Questionnaire am besten war, auch wenn
andere Modelle ebenfalls einen annehmbaren Modell-Fit aufweisen konnten. Aufbauend
auf der Arbeit von Felfe (2006b) werden anschlieend die beschriebenen Subskalen der
jeweiligen Fuhrungsstile gebildet, um fir eventuelle weiterfihrende Analysen die Sub-
skalen zu erhalten. Darliber hinaus wird in einem weiteren Schritt versucht, die
Hauptskalen des Full-Range of Leadership-Modells von Bass (1995) analog zur Theorie

zu erstellen.

3.5.1 Explorative Faktorenanalyse des Multifactor Leadership Question-

naire

Da die Items fir die Subskala der Laissez-Faire Fihrung (LF) positiv formuliert wurden,
missen diese zuerst umcodiert werden. Dazu werden jeweils neue, rekodierte Items
erstellt (immer mit dem Zusatz ,R“ am Ende der Variable). Die neuen rekodierten Vari-
ablen fir die Subskala Laissez-Faire Fihrung sind MLO1_05R, MLO1_07R, MLO1_28R
und MLO1_33R. Danach erfolgt eine Analyse der Item-Trennschérfe basierend auf den
Subskalen, die dem Multifactor Leadership Questionnaire zugrunde liegen. Die ltem-
Trennschéarfe gibt an, wie gut das Gesamttestergebnis durch die Beantwortung des je-
weiligen Items vorhergesagt wird (Doring & Bortz, 2016, S. 477ff.). Werte unter 0,30
gelten als gering, Werte zwischen 0,30 und 0,50 gelten als mittelmafiig, hohere Werte

als hoch. Bei den analysierten Items zeigen mit Ausnahme des Items MLO1_05R der
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Laissez-Faire Skala (Trennscharfe = 0,06) alle Items zumindest mittelmafige Werte. Die
Bandbreite liegt dabei zwischen 0,37 von Item ML0O1_17 bis 0,89 von Item MLO1_29.
Das Item MLO1_05R wird aufgrund der mangelnden Trennscharfe von der weiteren Ana-

lyse ausgeschlossen.

Zur ersten Uberprifung wird mit den Items entsprechend der Theorie eine konfirmatori-
sche Faktorenanalyse mit Hauptkomponentenanalyse fixiert auf einen Faktor durchge-
fuhrt und die Subskalen bei entsprechender Reliabilitat gebildet. Dabei werden alle Iltems
des Multifactor Leadership Questionnaire den einzelnen Subdimensionen des Full-
Range of Leadership-Modells von Bass (1995) zugeordnet. Die genaue Bildung der Sub-
skalen wird im folgenden Abschnitt berichtet, in diesem Abschnitt werden die explorati-
ven Analysen dargestellt. Die gebildeten Subskalen werden anschlie3end mittels Korre-
lationsanalyse nach Pearson tberpruft.

Basierend auf der Theorie (Bass & Riggio, 2006), korrelieren die transformationalen Sub-
skalen erwartungsgemaf hoch positiv miteinander (r=0,73 bis r=0,92.). Dartber hinaus
zeigen sich auch wie erwartet hohe positive Korrelationen zwischen den transformatio-
nalen Subskalen mit der transaktionalen Subskala leistungsorientierte Belohnung
(r=0,73 bis r=0,87), wie das auch schon Felfe (2006a) aber auch andere Autoren (Bass
& Riggio, 2006; Judge & Piccolo, 2004) feststellen. Schliel3lich zeigen die transformati-
onalen Subskalen erwartungsgemalf negative Korrelationen mit der Laissez-Faire Fih-
rung aber auch mit der transformationalen Subskala Management-by-Exception Passiv
(r=-0,49 bis r=-0,75). Diese Ergebnisse sind analog zur Arbeit von Felfe (2006b). Die
transaktionale Subskala Management-by-Exception Aktiv weist nur eine geringe positive
Korrelation mit der Subskala Management-by-Exception Passiv auf (r=0,15) und zeigt
keinerlei Korrelationen mit den anderen transformationalen und transaktionalen Sub-
skalen, anders als in der Arbeit von Felfe (2006b). Die Subskala Management-by-Excep-
tion Passiv zeigt eine hohe positive Korrelation mit der Skala Laissez-Faire (r=0,60). Die

Ergebnisse der ersten Analyse der Skalen sind in Tabelle 4 dargestellt.
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Tabelle 4: Kennwerte und Interkorrelationen der Multifactor Leadership Questionnaire

Skalen
Skala M SD a 1 2 3 4 5 6 7
11 4,87 1,56 0,92
2 IC 4,76 1,70 0,92 0,87**
3 IM 521 1,33 0,85 0,82** 0,73*
4 IS 4,77 1,51 0,88 0,86* 0,88** 0,76**

5 CR 503 1,40 0,84 0,87 0,85* 0,72** 0,85**
6 MBEA 391 125 0,70 0,02 -0,04 -0,02 0,04 0,09
7 MBEP 3,35 1,44 0,73 -0,60** -0,54** -0,49** -0,54** -0,54** 0,15*

8 LF 3,02 1,47 0,79 -0,75* -0,70** -0,63** -0,69** -0,72** -0,12 0,60**

Anmerkungen: CR = leistungsorientierte Belohnung, MBEA = Management-by-Exception Aktiv, MBEP =
Management-by-Exception Passiv, LF = Laissez Faire, Il = Einfluss durch Vorbildlichkeit und Glaubwiirdig-
keit, IC = individuelle Unterstiitzung, IM = Motivation durch Inspiration, IS = intellektuelle Anregung und
Forderung; * bedeutet, die Korrelation ist zweiseitig auf einem Niveau von 0,05 signifikant, ** bedeutet, die
Korrelationen sind zweiseitig auf einem Niveau von 0,01 signifikant;

AnschlieBend erfolgte eine explorative Faktorenanalyse, um die Dimensionalitat und die
Faktorenstruktur genauer zu untersuchen. Dabei wurde, wie in der Arbeit von Felfe
(2006b) eine Hauptachsenanalyse mit Varimax-Rotation durchgefihrt. Es wurden funf
Faktoren mit einem Eigenwert gréRer 1 extrahiert, die insgesamt 67,64 % der Varianz
erklaren kénnen. Es zeigt sich, dass sich aus den Items zur transformationalen Fiihrung
insgesamt zwei Faktoren extrahieren lassen, wobei keines der Items alleine auf den
zweiten Faktor ladt, sondern alle ltems zumindest auf den Faktor eins laden. Wie auch
in der Analyse von Felfe (2006b), zeigte sich auch hier, dass die Items der transaktiona-
len Skala leistungsorientierte Belohnung ausschlief3lich auf die transformationale Skala
laden und keinen eigenen Faktor bilden. Der erste Faktor erklart 48,02 % der Varianz,
der zweite Faktor zusatzliche 7,24 %. Es zeigt sich auch, dass zwei Items der Laissez-
Faire Skala, namlich MLO1_07R und MLO1_33R, negativ auf diesen Faktor laden,
ebenso wie das Item MLO1_ 12 der transaktionalen Skala Management-by-Exception
Passiv. Der dritte Faktor besteht zum einen aus den Items der transaktionalen Skala
Management-by-Exception Passiv und aus zwei Items der Laissez-Faire Skala und er-
klart 4,77 % der Varianz. Es zeigt sich, dass alle Items der Subskala Management-by-
Exception Passiv negative Ladungen aufweisen, das deutet auf eine notwendige Reco-
dierung fur die weitere Skalenbildung hin. Zusétzlich zeigt sich, dass nur insgesamt zwei

Items, die auf diesen Faktor laden, nicht auch Ladungen anderer Faktoren aufweisen.
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Der vierte Faktor beinhaltet zwei Items der transaktionalen Skala Management-by-
Exception Aktiv, zwei Items der transformationalen Skala Einfluss durch Vorbildlichkeit
und Glaubwirdigkeit und zwei Items der Laissez-Faire Skala, die negativ auf diesen
Faktor laden. Dieser Faktor erklart einen Varianzanteil von 4,22 %. Faktor funf erklart
einen Varianzanteil von 3,39 % und besteht aus je zwei Iltems der transaktionalen Skalen
Management-by-Exception Aktiv und Passiv. Tabelle 5 gibt einen Uberblick iiber die

Faktorenladungen und Item-Trennscharfe des Multifactor Leadership Questionnaire.

Entgegen der Modellannahme des Multifactor Leadership Questionnaire zeigen sich ins-
besondere bei den Items der transaktionalen Skalen und der Laissez-Faire Skala keine
klare Faktorenstruktur. Ahnliches wurde auch von Hinkin und Schriesheim (2008) be-
richtet, welche die Faktorenstruktur der transaktionalen Skalen und der Laissez-Faire
Skala des Multifactor Leadership Questionnaire untersuchten. Besonders kritisch sind
dabei die verbleibenden Items der Laissez-Faire Skala zu sehen, die nur in einem Fall

auf einen einzelnen Faktor laden.

Tabelle 5: Explorative Hauptachsenanalyse: Ladungen und Itemkennwerte fir die
Items des Multifactor Leadership Questionnaire

Item ID Skala | Il 1l \% Vv M SD Trenn-
scharfe?
MLO1_01 CR 0,80 543 158 0,70
MLO1_11 CR 0,53 524 157 0,63
MLO1_16 CR 0,67 476 1,79 0,69
MLO1_35 CR 0,62 571 1,37 0,66
MLO1_02 IS 0,68 473 1,74 0,69
MLO1_08 IS 0,74 536 161 0,75
MLO1_32 IS 0,71 496 161 0,75
MLO1_23 I 0,74 516 165 0,74
MLO1_18 Il 0,74 4,63 194 0,71
MLO1 21 I 0,78 534 1,70 0,86
MLO1_15 IC 0,71 4,45 1,84 0,73
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MLO1_19 IC 0,79 549 169 0,77

MLO1_29 IC 0,82 517 1,76 0,89
MLO1_31 IC 0,85 496 1,79 0,86
MLO1_30 IS 0,76 0,32 518 161 0,79
MLO1_14 1 0,33 0,67 511 1,75 0,55
MLO1_34 1l 0,52 0,50 510 1,79 0,75
MLO1_09 IM 0,40 0,66 544 152 0,73
MLO1_13 IM 0,34 0,83 528 1,58 0,74
MLO1_26 IM 0,59 042 499 167 0,64
MLO1_36 IM 0,52 0,50 571 122 0,67
MLO1_10 1l 0,83 0,31 514 191 0,87
MLO1_06 1l 0,39 0,34 483 193 049
MLO1_25 I 0,58 0,41 531 1,48 0,73
MLO1_O7R LF -0,67 -0,40 538 1,66 0,66
MLO1_33R LF -0,54 -0,37 -0,34 532 1,77 0,72
MLO1_12 MBEP -0,46 -0,70 293 197 061
MLO1_03 MBEP -0,53 369 162 0,49
MLO1_17 MBEP -0,36 0,45 3,16 1,87 0,37
MLO1_20 MBEP -0,65 295 176 0,66
MLO1_24  MBEA 060 034 39 166 0,54
MLO1_27 MBEA 0,71 468 169 042
MLO1_28R LF -0,48 485 1,66 0,52
MLO1_04 MBEA 0,76 364 1,70 0,53
MLO1_22 MBEA 0,66 365 183 045

Varianzanteil in % 48,02 7,24 4,77 4,22 3,39

Anmerkungen: CR = leistungsorientierte Belohnung, MBEA = Management-by-Exception Aktiv, MBEP =
Management-by-Exception Passiv, LF = Laissez Faire, Il = Einfluss durch Vorbildlichkeit und Glaubwirdig-
keit, IC = individuelle Unterstiitzung, IM = Motivation durch Inspiration, IS = intellektuelle Anregung und
Forderung; 2 Die Trennschérfen beziehen sich auf die theoretischen Subskalen; Ladungen < 0,30 sind nicht
angezeigt;
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Ausgehend von der Arbeit von Felfe (2006b), wird im Folgenden mit der Bildung der
Subskalen fir die unterschiedlichen Komponenten des Full-Range of Leadership Mo-
dells von Bass (1985) begonnen. Dazu werden die jeweiligen Items den Subskalen zu-

geordnet und analysiert.

3.5.2 Bildung der Subskalen des Multifactor Leadership Questionnaire

Bevor eine Subskala erstellt wurde, wurden die Items deskriptivstatistisch auf Mittelwert,
Median, Standardabweichung und Schiefe getestet. Generell wird angenommen, dass
eine Schiefe zwischen +/- 3 akzeptabel ist (Kline, 2011, S. 63), fur diese Arbeit wird als
Grenze ein Bereich der Schiefe von +/- 2 als akzeptabel definiert, da aufgrund der Stich-
probengrofRe von insgesamt N=210 nach dem Grenzwerttheorem von einer Normalver-
teilung ausgegangen werden kann (Déring & Bortz, 2016, S. 640f.). AnschlieRend fand
eine konfirmatorische Faktorenanalyse mit Hauptkomponentenanalyse fixiert auf einen
Faktor statt. Darauf aufbauend wurde fiir die jeweilige Subskala eine Reliabilitdtsanalyse
durchgefiihrt. Die Faktorenanalyse dient der Bestimmung der Variablenkorrelationen auf
die einzelnen Skalen (Doéring & Bortz, 2016, S. 469ff.). Die Reliabilitatsanalyse wird
durchgefiihrt, um die interne Konsistenz der Skalen zu Uberprifen, woflr der Alphako-
effizient verwendet wird (Doring & Bortz, 2016, S. 443; S. 480ff.). Die fur die Faktoren-
analyse berechnete Ladung kann unterteilt werden in eine niedrige (Faktor <0,50), mitt-
lere (Faktor >0,50 bis <0,80) und hohe (Faktor >0,80) Ladung (Cohen, 1992, S. 156ff.).
Fur die vorliegende Arbeit sollte eine Faktorladung >0,50 erreicht werden, damit das
Item in die jeweilige Subskala aufgenommen wurde. Die erstellte Subskala wurde an-
schlieBend nochmals deskriptivstatistisch auf Mittelwert, Median, Standardabweichung
und Schiefe getestet. Im Folgenden wird nun die Bildung der unterschiedlichen Sub-
skalen im Detail beschrieben. Dabei werden analog zur oben beschriebenen Theorie
zuerst die Subskalen der transaktionalen Fuhrung, dann die Subskalen der transforma-

tionalen Fihrung und abschlieRBend die Skala der Laissez-Faire Fiihrung gebildet.

Zur Erstellung der Subskala leistungsorientierte Belohnung werden zuerst die Items
MLO1_01, MLO1_11, MLO1_16 und MLO1_35 verwendet. Die deskriptivstatistische Ana-
lyse zeigte eine geringe Linksschiefe insbesondere beim Item MLO1_35, welche aller-
dings noch innerhalb der Toleranz ist. Anschliel3end wurden mittels konfirmatorischer
Faktorenanalyse mit Hauptkomponentenanalyse fixiert auf einen Faktor die Faktorenla-
dungen aller Items Uberprift. Diese sind 0,79 oder héher und daher gut und es ergibt

sich eine erklarte Varianz von 66,20 %. Die Reliabilititsanalyse zeigt ein Cronbach a
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von 0,84, was akzeptabel ist und durch den Ausschluss von weiteren Items auch nicht
weiter verbessert werden kann. Die Subskala leistungsorientierte Belohnung wird somit
aus den 4 Items gebildet und ist normalverteilt (M=5,03, Md=5,25, SD=1,40,
Schiefe=-0,80). Einen Uberblick tiber die statistischen Werte gibt Tabelle 6.

Tabelle 6: Deskriptivstatistiken und Faktorenladungen der Items zur Subskala leistungs-
orientierte Belohnung ,CR* sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitat der
Subskala ,CR"

Item ID  Frage® N M Md SD  Schiefe Faktor

MLO1_01 ...provides me with assis- 210 5,24 6,00 1,68 -0,86 0,83
tance in exchange for my
efforts.

MLO1_11 ..discusses in specific 207 4,98 500 1,69 -0,80 0,79
terms who is responsible
for achieving perfor-
mance targets.

MLO1_16 ..makes clear what one 204 4,36 450 1,92 -0,29 0,83
can expect to receive
when performance goals
are achieved.

MLO1 35 ...expresses satisfaction 207 5,52 6,00 1,56 -1,30 0,81
when others meet expec-

tations.
N M Md SD Schiefe Cron-
bach a
Subskala CR 210 5,03 525 1,40 -0,80 0,84

Zur Bildung der Subskala fur Management-by-Exception Aktiv werden die Iltems
MLO1_04, MLO1_ 22, MLO1_24 und MLO1_27 verwendet. Die deskriptivstatistische Ana-
lyse zeigt eine sehr geringe Rechtsschiefe ausgenommen bei Item MLO1_27, welches
leicht linksschief ist. Alle Werte sind allerdings innerhalb des akzeptablen Rahmens. An-
schlieBend wurden mittels konfirmatorischer Faktorenanalyse mit Hauptkomponen-
tenanalyse fixiert auf einen Faktor die Faktorenladungen der Iltems tberpruft. Die Items
zeigen akzeptable Faktorenladungen von 0,66 oder hoher. Es kann mit den vier Items
eine Varianz von 51,79 % erklart werden. Das Cronbach a ergibt einen akzeptablen Wert
von 0,70. Die neue Subskala fur Management-by-Exception Aktiv ist normalverteilt
(M=3,91, Md=4,00, SD=1,25, Schiefe=0,14). Die relevanten statistischen Kennwerte

werden in Tabelle 7 dargestellt.

3 Aus lizenzrechtlichen Grunden, darf die deutsche Version des MLQ-5X (Felfe, 2006b) nicht abgedruckt
werden. Die vollstandige Version des verwendeten Fragebogens kann allerdings direkt beim Ersteller, Prof.

Dr. Jorg Felfe (felfe@hsu-hh.de) fur wissenschaftliche Zwecke angefragt werden.
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Tabelle 7: Deskriptivstatistiken und Faktorenladungen der Items zur Subskala Manage-
ment by Exception Aktiv ,MBEA®“ sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitat
der Subskala "MBEA"

Item ID Frage® N M Md SD  Schiefe Faktor

MLO1 04 ...focuses attention on 206 3,66 4,00 1,86 0,25 0,74
irregularities, mistakes,
exceptions and devia-
tions from standards.

MLO1 22 ...concentrates his/fher 203 3,67 3,00 1,67 0,34 0,69
full attention on dealing
with  mistakes, com-
plaints and failures.

MLO1 24  ..keeps track of all mis- 197 3,83 4,00 1,70 0,17 0,78
takes.

MLO1_27 ..directs his/her atten- 207 4,51 5,00 1,74 -0,52 0,66
tion towards failures to
meet standards.

N M Md SD Schiefe Cron-
bach a

Subskala MBEA 210 391 4,00 1,25 0,14 0,70

Zur Bildung der Subskala Management-by-Exception Passiv wurden die Items
MLO1_03, MLO1_12, MLO1_17 und MLO1_20 zuerst deskriptivstatistisch getestet. Dabei
zeigte sich eine Normalverteilung der Items. Die durchgefihrte konfirmatorische Fakto-
renanalyse mit Hauptkomponentenanalyse fixiert auf einen Faktor ergibt Faktorenladun-
gen von 0,60 und hdéher, was einen akzeptablen Wert darstellt und kann es 56,80 % der
Varianz erklart werden. Die Reliabilitatsanalyse ergibt ein Cronbach a von 0,73, was
ebenfalls akzeptabel ist und durch Iltemausschluss nicht mehr gravierend erhdht werden
kann. Die gebildete Subskala ist normalverteilt (M=3,35, Md=3,25, SD=1,44,
Schiefe=0,42) und es werden alle relevanten statistischen Informationen in Tabelle 8

dargestellt.

Tabelle 8: Deskriptivstatistiken und Faktorenladungen der Items zur Subskala Manage-
ment-by-Exception Passiv ,MBEP* sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitat
der Subskala "MBEP"

Item ID Frage® N M Md SD  Schiefe Faktor

MLO1_03 ..fails to interfere unti 210 3,90 4,00 1,99 0,03 0,73
problems become seri-
ous.

MLO1 12 ...waits for things to go 207 3,12 2,00 1,90 0,61 0,83
wrong before taking ac-
tion.

MLO1 17  ..showsthathe/sheisa 188 3,18 3,00 1,73 0,46 0,60
firm believer in "If it ain't
broke, don't fix it".
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MLO1 20 ...demonstrates that 195 290 2,00 1,68 0,71 0,83
problems must become
chronic before one
should take action.

N M Md SD Schiefe Cron-
bach a

Subskala MBEP 210 335 3,25 144 042 0,73

Die Subskala intellektuelle Anregung und Forderung setzt sich aus den Items MLO1_02,
MLO1_08, MLO1_30 und MLO1_32 zusammen. Alle getesteten Items zeigen keine starke
Schiefverteilung. Die Faktorladung von 0,83 oder héher stellt sehr gute Werte dar, des-
wegen konnen alle Iltems in der Skala belassen werden. Die durchgefiihrte Faktorenana-
lyse mit Hauptkomponentenanalyse fixiert auf einen Faktor ergibt, dass 74,09 % der Va-
rianz mit dieser Komponente erklart werden kénnen. Die Reliabilitatsanalyse ergibt ein
Cronbach a von 0,88 was einen guten Wert darstellt. Aus den vier Items wird die Sub-
skala intellektuelle Forderung und Stimulation gebildet. Die Skala ist normalverteilt
(M=4,78, Md=5,00, SD=1,51, Schiefe=-0,54). In Tabelle 9 sind alle Items und die er-

stellte Subskala deskriptivstatistisch dargestellt.

Tabelle 9: Deskriptivstatistiken und Faktorenladung der Items zur Subskala intellektuelle
Forderung und Stimulation IS sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitat der
Subskala "IS"

Item ID  Frage® N M Md SD  Schiefe Faktor

MLO1_02 ...re-examines critical as- 203 4,44 500 1,81 -0,19 0,83
sumptions to question
whether they are appro-
priate.

MLO1_08 ...seeks multiple perspec- 205 5,07 6,00 1,72 -0,75 0,85
tives when solving prob-
lems.

MLO1_30 ...gets meto look at prob- 209 4,93 5,00 1,68 -0,70 0,89
lems from many different
angles.

MLO1_32 ...suggests new ways of 208 4,69 500 1,77 -0,62 0,87
looking at how to com-
plete assignments.

N M Md SD Schiefe Cron-
bach a

Subskala IS 210 4,78 5,00 1,51 -0,54 0,88

Fur die Erstellung der Subskala Einfluss durch Vorbildlichkeit und Glaubwitirdigkeit wur-
den die Items MLO1_06, MLO1_10, MLO1_14, MLO1_18, MLO1_21, MLO1_21, MLO1_25
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und MLO1_34 herangezogen. Die Items wurden deskriptivstatistisch auf Mittelwert, Me-
dian, Standardabweichung und Schiefe getestet. Die Items weisen eine geringe Links-
schiefe auf, die Schiefe ist aber innerhalb akzeptabler Parameter. Die konfirmatorische
Faktorenanalyse mit Hauptkomponentenanalyse fixiert auf einen Faktor ergibt zufrieden-
stellende Itemladungen von 0,55 oder hoher. Der Anteil der erklarten Varianz ergibt,
dass 61,81 % der Varianz erklart werden kénnen. Die durchgefiihrte Reliabilitatsanalyse
ergibt ein Cronbach a von 0,91, was einen sehr guten Wert darstellt und durch Aus-
schluss von Items nicht weiter erhdht werden kann. Die Subskala Einfluss durch Vorbild-
lichkeit und Glaubwirdigkeit ist normalverteilt (M=4,82, Md=5,15, SD=1,45, Schiefe=-
0,60). Tabelle 10 stellt die statistischen Werte der Iltems der Subskala Einfluss durch
Vorbildlichkeit und Glaubwurdigkeit nochmals dar.

Tabelle 10: Deskriptivstatistiken und Faktorenladungen der Items zur Subskala Einfluss
durch Vorbildlichkeit und Glaubwirdigkeit ,11“ sowie Deskriptivstatistiken und
Reliabilitéat der Subskala Il

Item ID Frage® N M Md SD  Schiefe Faktor

MLO1_06 ..talks about hist/her 201 452 500 196 -0,52 0,55
most important values
and beliefs.

MLO1 10 ...makes me proud, for 204 4,85 500 1,99 -0,59 0,92
being associated with
him/her.

MLO1_14  ..specifies the im- 205 493 500 1,78 -0,76 0,66
portance of having a
strong sense of pur-
pose.

MLO1 18 ...goes beyond self-in- 187 4,49 5,00 1,93 -0,36 0,80
terest for the good of the
group.

MLO1_21 ..acts in ways that 209 4,97 6,00 187 -0,71 0,90
builds my respect to-
wards him/her.

MLO1_ 23 ...considers the moral 197 5,01 5,00 1,77 -0,82 0,82
and ethical conse-
guences of decisions.

MLO1_ 25 ...displays a sense of 210 497 5,00 1,67 -0,67 0,79
power and confidence.

MLO1 34 ..emphasizes the im- 209 500 6,00 1,96 -0,78 0,79
portance of having a
collective sense of mis-

sion.
N M Md SD Schiefe Cron-
bach a
Subskala Il 210 482 5,15 1,45 -0,60 0,91
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Fur die Bildung der Subskala zur Motivation durch Inspiration werden die Items
MLO1 09, MLO1 13, MLO1_ 26 und MLO1_36 verwendet. Die deskriptivstatistische Ana-
lyse ergab bei zwei Items eine leichte Linksschiefe, wobei sich diese innerhalb des defi-
nierten akzeptablen Rahmens befindet. Die konfirmatorische Faktorenanalyse mit
Hauptkomponentenanalyse fixiert auf einen Faktor ergibt, dass die Faktorenladungen
der Items mit Werten von 0,80 oder héher sehr gut sind und es miussen keine ltems
ausgeschlossen werden. Es kann mit diesen Items insgesamt eine Varianz von 69,75 %
erklart werden. Das Cronbach a der durchgefiihrten Reliabilitdtsanalyse ergibt einen gu-
ten Wert von 0,85. Die aus den vier Items gebildete Subskala zur Motivation durch In-
spiration ist normalverteilt (M=5,21, Md=5,50, SD=1,33, Schiefe=-0,88). In Tabelle 11
werden die relevanten statistischen Kennzahlen nochmals dargestellt.

Tabelle 11: Deskriptivstatistiken und Faktorenladungen der Items zur Subskala Inspira-
tion durch Motivation ,IM“ sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitat der
Subskala IM

Item ID  Frage® N M Md SD  Schiefe Faktor

MLO1_09 ...talks optimistically 202 5,43 6,00 1,48 -1,03 0,85
about the future.

MLO1_13 ..talks enthusiastically 208 5,18 5,00 1,60 -0,83 0,87
about what needs to be
accomplished.

MLO1 26 ..articulates a compelling 206 4,72 5,00 1,76 -0,47 0,80
vision of the future.

MLO1_36 ...expresses confidence 201 5,71 6,00 1,20 -1,12 0,81
that set goals will be

achieved.
N M Md SD Schiefe Cron-
bach a
Subskala IM 210 5,21 550 1,33 -0,88 0,85

Die Subskala individuelle Unterstitzung wird aus den Items MLO1_15, MLO1_19,
MLO1_29 und MLO1_31 gebildet. Die durchgeflihrte deskriptivstatistische Untersuchung
zeigt normalverteilte Items. Die konfirmatorische Faktorenanalyse mit Hauptkomponen-
tenanalyse fixiert auf einen Faktor ergibt sehr gute Faktorenladungen aller Items von
0,84 oder hoher. Es muss kein Item aus der Skala ausgeschlossen werden und die er-
klarte Varianz liegt bei 80,40 %. Die Reliabilitatsanalyse ergibt ein Cronbach a von 0,92,
was ebenfalls einen sehr guten Wert darstellt. Die aus den vier Items erstellte Subskala
individuelle Unterstitzung ist normalverteilt (M=4,76, Md=5,25, SD=1,70, Schiefe=-0,58)

und wird in Tabelle 12 nochmals Ubersichtlich dargestellt.
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Tabelle 12: Deskriptivstatistiken und Faktorenladungen der Iltems zur Subskala individu-
elle Unterstitzung ,IC* sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitdt der Sub-
skala IC

Item ID  Frage® N M Md SD  Schiefe Faktor

MLO1 15 ...spends time on teach- 206 4,18 4,00 1,88 -0,14 0,84
ing and coaching.

MLO1 19 ..treats me as an individ- 206 5,31 6,00 1,84 -0,91 0,87
ual rather than just as a
member of a group.

MLO1 29 ...considers me as anin- 207 4,89 500 191 -0,68 0,94
dividual having different
needs, abilities and aspi-
rations from others.

MLO1 31 ..helpsmetodevelopmy 210 4,71 500 1,91 -0,55 0,93

strengths.
N M Md SD Schiefe Cron-
bach a
Subskala IC 210 4,76 5,25 1,70 -0,58 0,92

Da die Items fiir die Subskala der Laissez-Faire Fihrung positiv formuliert wurden, wur-
den diese, wie oben beschrieben, umcodiert. Dazu werden jeweils neue, rekodierte
Items erstellt (immer mit dem Zusatz ,R* am Ende der Variable). Die neuen rekodierten
Variablen fur die Subskala Laissez-Faire Fihrung sind MLO1_05R, MLO1_O7R,
MLO1_28R und MLO1_33R. Zuerst werden die ltems deskriptivstatistisch Gberpruft. Die
Items sind normalverteilt. Die durchgeflihrte konfirmatorische Faktorenanalyse mit
Hauptkomponentenanalyse fixiert auf einen Faktor zeigte, dass das Item MLO1_05R
eine sehr geringe Faktorladung aufweist. Deshalb wird dieses Item ausgeschlossen. Die
verbleibenden Items verfligen lber gute Faktorenladungen von 0,75 oder héher und es
ergibt sich eine erklarte Varianz von 70,40 %. Das Cronbach a ist mit 0,79 ausreichend
und die gebildete Subskala zur Laissez-Faire Fuhrung ist normalverteilt (M=3,02,
Md=2,67, SD=1,47, Schiefe=0,80). Die statistischen Kennwerte der Iltems und der Sub-

skala sind in Tabelle 13 dargestellt.

Tabelle 13: Deskriptivstatistiken und Faktorenladungen der Items zur Subskala Laissez-
Faire ,LF“ sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitat der Subskala LF

Item 1D Frage® N M Md SD  Schiefe Faktor

MLO1 _O5R: ..triestoavoid notget- 203 3,84 4,00 2,13 0,13 0,02
ting involved, when im-
portant issues arise.

MLO1_O07R  ...ispresentwhennee- 208 282 200 1,75 0,74 0,87
ded.
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MLO1 28R ...makes decisions 208 3,34 3,00 1,72 0,61 0,75
quickly and without
hesitation.

MLO1 33R ..responds immedi- 209 2,85 2,00 1,77 0,83 0,89
ately to urgent ques-

tions.
N M Md SD Schiefe Cron-
bach a
Subskala LF 210 3,02 267 1,47 0,80 0,79

Anmerkung: f bedeutet, dass das Item aufgrund der geringen Faktorladung ausgeschlossen wurde.

Ausgehend von diesen gebildeten Subskalen, wird nun, analog zur Arbeit von Felfe
(2006b) und basierend auf dem theoretischen Modell von Bass (1985, 1995) versucht,
die Subskalen zu den Hauptskalen zu verdichten. Ausgehend von der explorativen Fak-
torenanalyse kann davon ausgegangen werden, dass sich die transformationalen Ska-
len gut zu einer Hauptskala zusammenfassen lasst, da die Items alle zumindest mittel

bis gering auf den Faktor | der explorativen Faktorenanalyse laden.

Schwieriger konnte sich die Reduktion auf eine Dimension bei der transaktionalen Skala
gestalten, ausgehend von der oben durchgefiihrten explorativen Faktorenanalyse. Hier
ist es wahrscheinlich notwendig, die Iltems der transaktionalen Skala Management-by-
Exception Passiv zu rekodieren, da diese eine negative Korrelation zur Subskala leis-
tungsorientierte Belohnung aufweisen. Die Skala Laissez-Faire muss nicht angepasst
werden, da diese Uber keine weiteren Subskalen verfiigt. Die Skala kann damit direkt als

Hauptskala verwendet werden.

3.5.3 Bildung der Hauptskalen des Full-Range of Leadership-Modells

Zu Bildung der Skala fur transformationale Fihrung werden die transformationalen Sub-
skalen individuelle Unterstitzung, Inspiration durch Motivation, Einfluss durch Vorbild-
lichkeit und Glaubwirdigkeit sowie individuelle Férderung und Stimulation herangezo-
gen. Zur Bildung der Skala fur die transaktionale Fiihrung werden die Subskalen leis-
tungsorientierte Belohnung, und Management-by-Exception Aktiv und Passiv herange-
zogen. Die Laissez-Faire Fuhrung wird direkt aus der oben erstellten Subskala fir die

Laissez-Faire Fiihrung gebildet, aber fiir die Einheitlichkeit in eine neue Variable codiert.
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Fur die Bildung der Skala transformationale Fihrung TF wird eine konfirmatorische Fak-
torenanalyse mit Hauptkomponentenanalyse fixiert auf einen Faktor durchgefuhrt. Die
Faktorenladungen sind dabei ausgezeichnet mit Werten von 0,89 oder héher und einer
erklarten Varianz von 86,39 %. Die durchgefiihrte Reliabilitatsanalyse ergibt ein Cron-
bach a von 0,95, was einen ausgezeichneten Wert darstellt. Aus den vier Subskalen wird
damit die neue Skala fur transformationale Fihrung gebildet. Diese ist normalverteilt
(M=4,99, Md=5,23, SD=1,39, Schiefe=-0,64). Tabelle 14 stellt die Faktorenladungen der

Subskalen sowie die Deskriptivstatistik der Skala TF dar.

Tabelle 14: Faktorenladungen der Subskalen zur Skala zur transformationalen Fihrung
»TF* sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitat der Skala TF

Subskala N M Md SD Schiefe Faktor

1 210 4,82 515 1,45 -0,60 0,95

IC 210 4,76 525 1,70 -0,58 0,94

IM 210 5,21 550 1,33 -0,88 0,89

IS 210 4,78 500 1,551 -0,54 0,94

N M Mmd SD Schiefe  Cron-

bach a

Skala transformationale Filhrung 210 4,99 523 1,39 -0,64 0,95

Die oben durchgefuhrte explorative Korrelationsanalyse ergab einen negativen Zusam-
menhang der Subskala Management-by-Exception Passiv mit der transaktionalen Sub-
skala leistungsorientierte Belohnung. Bei Betrachtung des Fragebogens kann festge-
stellt werden, dass die Items flir Management-by-Exception Passiv negativ formuliert
sind. Daher missen die Items der Subskala Management-by-Exception Passiv fur die
Dimensionsreduktion recodiert werden. Die aus den recodierten Items erstellte neue
Subskala fur Management-by-Exception Passiv ist normalverteilt (M=4,65, Md=4,75,
SD=1,43, Schiefe=-0,42) und wird in Tabelle 15 nochmals dargestellt.
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Tabelle 15: Deskriptivstatistiken und Faktorenladungen der recodierten Items zur Sub-
skala Management-by-Exception Passiv ,MBEPR" sowie Deskriptivstatisti-
ken und Reliabilitat der recodierten Subskala MBEPR

Item ID N M Md SD Schiefe Faktor

MLO1_O3R 210 410 4,00 1,99 -0,03 0,73,

MLO1_12R 207 4,88 6,00 1,90 -0,61 0,83

MLO1_17R 188 4,82 5,00 1,73 -0,46 0,60

MLO1_20R 195 5,10 6,00 1,68 -0,71 0,83

N M Md SD Schiefe  Cron-

bach a

Subskala MBEPR 210 4,65 4,75 1,43 -0,42 0,74

Fir die Bildung der Skala fur die transaktionale Fiihrung wird eine konfirmatorische Fak-
torenanalyse mit Hauptkomponentenanalyse fixiert auf einen Faktor mit den oben be-
schriebenen Subskalen und der recodierten Subskala fiir Management-by-Exception
Passiv durchgefiihrt. Die Analyse ergibt, dass sich kein zufriedenstellender Faktor aus
den Subskalen extrahieren lasst. Aus diesem Grund muss fiir die Bildung der transakti-

onalen Skala auf die Einzelitems der transaktionalen Subskalen zurtickgegriffen werden.

Dazu wurde eine konfirmatorische Faktorenanalyse fixiert auf einen Faktor mit allen
Items transaktionaler Fiihrung durchgefuhrt (MLO1 01, MLO1 O3R, MLO1 04, MLO1 11,
MLO1_12R, MLO1_14,L01_16, MLO1_17R, MLO1_20R, MLO1_22, MLO1_24, MLO1_27,
MLO1_35). Diese zeigen bei den Items MLO1_14 und MLO1_22 der Dimension Manage-
ment-by-Exception Aktiv zeigen eine negative Faktorenladung, nachdem diese ohnehin
gering ist (<0,50) werden die beiden Iltems ausgeschlossen. Darliber hinaus missen
auch die Items MLO1_04R, MLO1_17R, MLO1_24 und MLO1_27 wegen zu geringer Fak-
torladungen ausgeschlossen werden. Die verbleibenden sieben Items weisen akzep-
table Faktorenladungen von 0,61 oder hoher auf und der erklarte Varianzanteil liegt bei
33,30 %. Die durchgefiihrte Reliabilitatsanalyse ergibt ein akzeptables Cronbach a von
0,83. Daher wird aus den Items MLO1_01, MLO1_03R, MLO1_11, MLO1_12R, MLO1_16,
MLO1_20R und MLO1_35 die Skala transaktionale Fuhrung erstellt. Die Skala ist nor-
malverteilt (M=4,86, Md=5,14, SD=1,31, Schiefe=-0,59). Tabelle 16 gibt einen Uberblick
Uber die Deskriptivstatistik der Items, die Faktorenladungen und die Deskriptivstatistik

der neu erstellten Skala fur transaktionale Flhrung.
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Tabelle 16: Deskriptivstatistik und Faktorenladungen der Items zur Skala transaktionale
Flhrung , TA* sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitdt der Skala ,TA"

Item ID N M Md SD Schiefe Faktor
MLO1_01 210 5,24 6,00 1,68 -0,86 0,80
MLO1_O3R 210 4,10 4,00 1,99 -0,26 0,65
MLO1_04¢ -0,39
MLO1_11 207 4,98 5,00 1,69 -0,80 0,66
MLO1_12R 207 4,88 6,00 1,90 -0,61 0,80
MLO1_16 204 4,36 4,50 1,92 -0,29 0,72
MLO1_17Rg 0,37
MLO1_20R 195 5,10 6,00 1,68 -0,71 0,61
MLO1_22¢ -0,19
MLO1_24+ 0,11
MLO1_27; 0,32
MLO1_35 207 5,52 6,00 1,56 -1,30 0,73
N M Md SD Schiefe Cronbach
a

Skala transaktionale Fiihrung 210 486 5,14 1,31 -0,59 0,83

Anmerkung: f bedeutet, dass das Item aufgrund der geringen oder negativen Faktorladung ausgeschlossen
wurde. Ladungen < 0,30 sind nicht angezeigt;

3.5.4 Vertrauen

Die Skala Vertrauen wird aus den Items TR0O1_01 bis TRO1_06 gebildet. Die initiale de-
skriptivstatistische Untersuchung ergibt, dass die Items innerhalb des akzeptablen Rah-
mens leicht linksschief verteilt sind. Die durchgefiihrte konfirmatorische Faktorenanalyse
mit Hauptkomponentenanalyse fixiert auf einen Faktor ergibt ausgezeichnete Faktoren-
ladungen von 0,87 oder héher und die erklarte Varianz liegt bei 81,39 %. Die Reliabili-
tatsanalyse ergibt ein Cronbach a von 0,95, was ebenfalls einen sehr guten Wert dar-
stellt und durch Item-Ausschluss auch nicht mehr erhéht werden kann. Die erstellte
Skala Vertrauen ist normalverteilt (M=5,24, Md=5,92, SD=1,71, Schiefe=-0,84). Tabelle
17 stellt die relevanten statistischen Informationen zu den Items und der Skala Vertrauen

dar.
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Tabelle 17: Deskriptivstatistiken und Faktorenladungen der ltems zur Skala Vertrauen
»TR“ sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitat der Skala , TR*

Item ID Frage N M Md SD Schiefe Faktor

TRO1 01 Ich wilrde es als Verlust 208 4,92 6,00 2,22 -0,69 0,88
empfinden, wenn meine
Fuhrungskraft einen
Job anderswo anneh-
men wiirde.

TRO1 02 Meine Fuhrungskraft 210 5,66 6,00 1,71 -1,06 0,90
behandelt ihre Mitarbei-
terinnen respektvoll.

TRO1 03 Ich teile meine Prob- 209 4,84 6,00 2,05 -0,65 0,91
leme mit meiner Fih-
rungskraft, weil ich
weil3, dass sie flursorg-
lich und konstruktiv da-
rauf reagiert.

TR01_04  Meine Fuhrungskraft ist 210 5,50 6,00 1,81 -1,00 0,93
vertrauenswurdig.

TR0O1_05 Die meisten Teammit- 200 5,24 6,00 1,77 -0,79 0,92
glieder vertrauen und
respektieren meine
Fuhrungskratft.

TRO1 06  Andere Kolleginnenund 194 5,47 6,00 1,64 -1,05 0,87
Vorgesetzte schatzen
meine FUhrungskraft als
vertrauenswiurdig ein.

N M Mmd SD Schiefe Cron-
bach a

Skala Vertrauen 210 5,24 592 1,71 -0,84 0,95

3.5.5 Extra-Rollenverhalten

Die Skala Extra-Rollenverhalten wird aus den Items OC01_01 bis OC01_07 gebildet.
Die deskriptivstatistische Analyse ergibt, dass alle Items eine Linksschiefe aufweisen,
aber insbesondere das Item OC01_01 den akzeptablen Wert von -2 unterschreitet und
daher ausgeschlossen wird. Die durch die konfirmatorische Faktorenanalyse mit Haupt-
komponentenanalyse fixiert auf einen Faktor erhaltenen Faktorenladungen sind mit Wer-
ten von 0,61 oder héher im akzeptablen Rahmen, daher missen keine weiteren Items
ausgeschlossen werden. Die erklarte Varianz liegt bei 47,89 %. Die durchgefihrte Reli-
abilitatsanalyse ergibt ein Cronbach a von 0,78, welches ebenfalls akzeptabel ist und
auch nicht mehr weiter erh6ht werden kann. Die sich ergebende Skala Extra-Rollenver-
halten ist normalverteilt (M=6,01, Md=6,00, SD=0,76, Schiefe=-0,78) und kann aus Ta-

belle 18 mit den statistischen Kennwerten der Items entnommen werden.
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Tabelle 18: Deskriptivstatistiken und Faktorenladungen der Items zur Skala Extra-Rol-
lenverhalten ,ERV*“ sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitat der Skala
,ERV*

Iltem ID Frage N M Md SD Schiefe Faktor

OC01_01s Wenn ich meine Arbeit 205 6,51 7,00 0,83 -2,15
ordnungsgemaf erle-
dige, dann tue ich das,
weil es fir mich selbst-
verstandlich ist.
OC01_02 Ich helfe anderen Kolle- 210 5,88 6,00 1,17 -1,16 0,74
glnnen mit schwierigen
Aufgaben, auch wenn
meine Hilfe nicht direkt
angefragt wird.
OC01 03 Wenn ich meine Arbeit 210 653 7,00 0,73 -1,74 0,68
ordnungsgemaf  erle-
dige, dann tue ich das,
weil es flr mich ganz
naturlich ist.
OC01_04 Ich mache regelmadRig 209 5,78 6,00 1,28 -1,10 0,61
zusatzliche  Arbeiten,
obwohl ich weil3, dass
ich dafiir nicht belohnt
werde.
OC01_05 Ich unterstitze andere 209 5,78 6,00 1,24 -1,15 0,76
Kolleginnen mit hoher
Arbeitsbelastung, auch
wenn es nicht Teil mei-
ner Arbeit ist.
OC01 06 Ich hore aufmerksam 210 5,99 6,00 1,02 -1,10 0,72
zu, wenn andere Kolle-
glnnen ein Problem ha-
ben.
OC01_07 Ich organisiere meine 209 6,09 6,00 1,13 -1,53 0,64
Arbeit nach den Erfor-

dernissen.
N M Md SD Schiefe Cron-
bach a
Skala Extra-Rollenverhalten 210 6,01 6,00 0,76 -0,78 0,78

Anmerkung: s bedeutet, dass das Item aufgrund der Schiefe ausgeschlossen wurde.

3.5.6 Arbeitsvermeidung

Die Skala Arbeitsvermeidung besteht aus den Items WAO1 01 bis WAO1 _07. Die de-
skriptivstatistische Analyse zeigt, dass die meisten Items innerhalb des akzeptablen
Rahmens leicht rechtsschief verteilt sind. Eine konfirmatorische Faktorenanalyse mit
Hauptkomponentenanalyse fixiert auf einen Faktor ergibt Faktorenladungen von 0,56

oder hoher, daher werden alle Items in der Skala bertcksichtigt. Die Skala ergibt eine
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erklarte Varianz von 48,40 %. Die durchgefihrte Reliabilititsanalyse ergibt ein akzep-
tables Cronbach a von 0,82. Da bei der Bildung der Skala zur Arbeitsvermeidung ein
Datensatz fehlend blieb, weil einE Teilnehmerln (Fall 129) keine Daten eingab, wird die-
ser fehlende Wert durch den Mittelwert der Skala ersetzt, um die Berechnungen mit die-
ser Skala in weiterer Folge zu erleichtern. Dies ist fur diesen sehr niedrigen Anteil an
fehlenden Datensatzen eine vertretbare Anderung (Kline, 2011, S. 55ff.). Die erstellte
Skala fur Arbeitsvermeidung ist normalverteilt (M=3,39, Md=3,33, SD=1,36,
Schiefe=0,49) und wird in Tabelle 19 dargestellt.

Tabelle 19: Deskriptivstatistiken und Faktorenladungen der Items zur Skala Arbeitsver-
meidung ,WA" sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitat der Skala ,WA*

Iltem ID Frage N M Md SD Schiefe Faktor

WAO1 01 Sie konnten neben der 208 4,25 4,00 1,96 -0,20 0,73
Arbeit auch private Dinge
erledigen. Wie wahr-
scheinlich wiirden Sie Ar-
beitszeit dafiir aufwen-
den?
WAO1 02 Sie konnten unauffalig 204 3,04 2,00 1,96 0,68 0,78
das Mittagessen um eine
halbe Stunde verlangern,
ohne dass es auffallt. Wie
wahrscheinlich  wirden
Sie das in der Arbeit tun?
WAO1 03 Wahrend lhrer Arbeitszeit 202 3,99 4,00 2,20 -0,10 0,63
bringt Ihnen ein Bekann-
ter ein ausgeliehenes
Buch zurick. Wie wahr-
scheinlich ist es, dass Sie
ihn zum Kaffee einladen?
WAO1_04 lhre Familie méchte ei- 203 2,49 2,00 1,90 1,12 0,71
nen Ausflug am Nachmit-
tag machen. Wie wahr-
scheinlich wirden Sie
mitfahren, wenn Sie
wiuissten, dass lhr Fehlen
in der Arbeit nicht auffal-
len wirde?
WAO1 05 Sie haben Ihr Projekt 205 2,89 2,00 1,87 0,92 0,56
schon eine Stunde friher
als geplant abgeschlos-
sen. Wie wahrscheinlich
ist es, dass Sie eine aus-
gedehnte Pause machen
und es erst dann abge-
ben?
WAO1 06 Eine Freundin wendet 207 4,18 4,00 1,85 -0,00 0,66
sich telefonisch mit einem
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privaten Problem an Sie.
Wie wahrscheinlich ist es,
dass Sie sich wahrend
der Arbeit daflir ausrei-
chend Zeit nehmen?
WAQ01_07 Sie konnten spater mit 199 2,75 200 1,78 0,91 0,77

der Arbeit beginnen als
vorgegeben oder verein-
bart. Wie wahrscheinlich
wirden Sie das tun, wenn
Sie wiussten, dass |hr
Verhalten nicht auffallen

wirde?
N M Md SD Schiefe Cron-
bach a
Skala Arbeitsvermeidung 210 3,39 3,33 1,36 0,49 0,82

AbschlieRend wurden die gebildeten Subskalen entsprechend der oben definierten Hy-
pothesen auf Ausreil3er getestet. Dafiir wurde der Wert Cook D (Cook, 1977) verwendet,
um eventuelle Einflisse sehr unterschiedlicher Teilnehmerinnen festzustellen. Es wur-
den entsprechend der angenommenen Hypothesen dazu lineare Regressionen zwi-
schen den Fuhrungs-Hauptskalen und dem Vertrauen erstellt, ebenso wie zwischen
transformationaler Fihrung und Arbeitsvermeidung. Ebenso wurde mit allen Skalen der
Fuhrung und des Anteils virtueller Arbeit eine lineare Regression erstellt sowie zwischen
dem Anteil virtueller Arbeit und Vertrauen. Dariiber hinaus wurde eine lineare Regres-
sion zwischen Vertrauen und Extra-Rollenverhalten und zwischen Vertrauen und Ar-
beitsvermeidung sowie eine lineare Regression zwischen Extra-Rollenverhalten und Ar-
beitsvermeidung erstellt. Bei all diesen Analysen wurde daraus das Cook D erstellt, ge-
speichert und analysiert. Es zeigte sich, dass es keine signifikanten Ausreil3er (>1) gibt.
Den hochsten Wert erreichte einE Teilnehmerln mit 0,38, es mussen daher keine Da-
tensatze ausgeschlossen werden. Im folgenden Abschnitt findet nun die Prifung der

Hypothesen statt.

4 Ergebnisse

Die Prifung der Hypothesen wurde auf Basis einer Pfadanalyse in IBM SPSS AMOS
v24 durchgefiihrt. Fir die Uberpriifung, ob ein Modell einen entsprechenden Fit hat —
also, ob das definierte Modell zu den erhobenen Daten passt, werden verschiedene

Werte in AMOS ausgegeben und kénnen anschlieRend interpretiert werden. Der Wert x2
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dient zum Test zwischen dem identifizierten Modell und einem méglichen perfekten Mo-
dell. Um herauszufinden, ob ein Modell passt, darf dieser Test nicht signifikant sein, also
p>0,05 und x? / df unter <2 liegen. Da dieser Wert von verschiedenen Faktoren abhangt
(bspw. multivariate Anomalitat, KorrelationsgroRen, Varianz und Stichprobengrof3e) ist
dieser als Index-Wert nicht unumstritten (Kline, 2011, S. 200ff.). Daher haben sich zu-
satzlich zu x2, weitere Indices herausgebildet, die einen guten Model-fit darstellen. Diese
sind beispielsweise der Steiger-Lind root mean sqgare error of approximation (RMSEA),
der Joreskog-Sorbom Goodness of Fit Index (GFl), der Bentler Comparative Fit Index
(CFI) und der Adjusted-Goodness-of-Fit-Index (AGFI). Der GFl ist ein absoluter Index
auf einer Skala von 0 bis 1 und schéatzt die Hohe der Varianzen und Kovarianzen der
manifesten Variablen, die in den Daten mit dem Modell erklart werden kénnen. Ab einem
Wert >0,9 deutet sich ein gutes Modell an. Da der GFI bei geringem x2 oder sehr kleinen
Stichproben unzuverlassig wird, wird dieser um den AGFI erweitert. Dieser korrigiert den
GFI auf Basis der Anzahl an Parametern im Modell. Ein Wert >0,9 wird als gut angese-
hen. Der CFI berechnet die relative Verbesserung des Modells zum Basismodell und
sollte einen Wert >0,9 aufweisen. Der RMSEA ist definiert als ,Badness of Fit‘-Index,
was bedeutet, dass ein héherer Wert ein schlechteres Modell anzeigt. Er schatzt die
Diskrepanz bezogen auf die Approximation und ein Wert von O stellt den besten Fit dar,
Werte <0,05 sind gut, Werte <0,08 akzeptabel, alle dartiberliegenden Werte sind inak-
zeptabel (Hooper, Coughlan & Mullen, 2008). Die fiir die Modellerstellung notwendigen
Fehlerterme werden als Stérung betrachtet und nicht ndher behandelt (Weiber & Muhl-
haus, 2014, S. 258).

Zur Feststellung, ob ein Unterschied zwischen zwei Zusammenhéangen existiert und ob
dieser sich signifikant unterscheidet, werden die Standardfehler erstellt und auf den un-
terschiedlichen Konfidenzintervallen getestet. Damit wird festgestellt, ob sich die beiden
Zusammenhange signifikant unterscheiden. Zusatzlich wurde dazu in AMOS die Funk-
tion ,Bootstrap® aktiviert und auf eine Grofie von 2000 eingestellt (Kline, 2011, S. 42ff.).

Ebenso wurde das Bias-korrigierte Konfidenzintervall auf .90 fixiert.

Zur Berechnung einer Moderatoranalyse in AMOS ist es notwendig, eine Interaktionsva-
riable, die aus dem Produkt der unabhangigen Variable (UV) und dem Moderator (M)
gebildet wird, zu erstellen. In diesem Fall missen die Skalen transformationale Fiihrung

und Vertrauen zuerst standardisiert und anschliel3end miteinander multipliziert werden.
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Danach wird das Produkt als neue Variable ,TFXTR" abgespeichert. Fir einen sichtba-
ren Moderatoreffekt missen sowohl die unabhéangige Variable wie auch die neu erstellte
Interaktionsvariable eine signifikante Auswirkung auf die abhangige Variable zeigen (Ba-
ron & Kenny, 1986, S. 1174).

Ein mediierender Effekt liegt vor, wenn folgende Bedingungen vorliegen. Ein Zusam-
menhang zwischen der unabhangigen Variable (UV) und dem Mediator liegt vor. Dar-
Uber hinaus gibt es einen Zusammenhang zwischen dem Mediator und der abhangigen
Variable (AV). Der direkte Zusammenhang zwischen der unabhéngigen Variable (UV)
und der abhangigen Variable (AV) veréandert sich, wenn diese den Mediator kontrolliert
werden. Der Mediatoreffekt ist am hdchsten, wenn der direkte Zusammenhang Null wird,
ansonsten muss von anderen mediierenden Effekten ausgegangen werden (Baron &
Kenny, 1986, S. 1176). Zur Berechnung eines mediierenden Effekts einer Variable auf
den Zusammenhang zwischen zwei anderen Variablen wurde ein Test auf indirekten
Effekt in AMOS durchgefuhrt. Dabei werden zwei Modelle erstellt und verglichen. Ein
Modell, das den Zusammenhang zwischen der unabhangigen Variable (UV) und der ab-
héngigen Variable (AV) frei schatzt und bei dem der indirekte Effekt mit dem Mediator
auf ,0“ gesetzt ist. AnschlieRend wird ein zweites Modell erstellt, bei dem auch der indi-
rekte Effekt Uber den Mediator frei geschétzt werden soll. Bei Vorliegen eines mediie-
renden Effekts sollte sich der Modell-Fit verbessern und der indirekte Effekt sollte signi-
fikant sein (Urban & Mayerl, 2014, S. 39ff.). Fir diese Analyse wurde Bootstrapping ver-
wendet und auf eine Stichprobengrof3e von 2000 und ein Konfidenzintervall von .90 ein-
gestellt. Berichtet werden die direkten, indirekten und totalen Effekte sowie die oberen
und unteren Grenzen des 90 % Konfidenzintervalls der Variablen und Skalen, fur die die

Mediatoranalyse durchgeftihrt wird.

4.1 Testung des vorgeschlagenen Modells

Zuerst wurde auf Basis der definierten Hypothesen ein Modell erstellt. Demnach sollte
transformationale und transaktionale Flhrung einen positiven Zusammenhang mit Ver-
trauen zeigen, wahrend Laissez-Faire Flhrung sich negativ auf Vertrauen auswirkt. Der
Anteil virtueller Arbeit sollte sich negativ auf Vertrauen auswirken. Vertrauen sollte einen
positiven Zusammenhang mit Extra-Rollenverhalten zeigen, sowie sich negativ auf Ar-
beitsvermeidung auswirken. Extra-Rollenverhalten sollte einen negativen Zusammen-

hang mit Arbeitsvermeidung zeigen. Zusatzlich sollte die transformationale Fiihrung ei-
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nen moderierenden Effekt auf den Zusammenhang zwischen Vertrauen und Extra-Rol-
lenverhalten zeigen, welcher durch die Interaktionsvariable in dem Modell dargestellt
wird. Dieses Modell zeigte keinen hinreichend guten Modell-Fit, womit angenommen
werden kann, dass das Modell nicht mit den vorhandenen Daten ubereinstimmt
(GFI1=0,97, AGFI=0,88, CFI=0,98, RMSEA=0,10, x2(10, N=210)=30,84, p<0,001). Einen
Uberblick tiber die verwendeten Abkurzungen gibt Tabelle 20.

Tabelle 20: Ubersicht tiber die Abkiirzungen der im Modell verwendeten Variablen und
Skalen

Abkurzung Skala / Variable

TF Transformationale Fuhrung

TA Transaktionale Fiihrung

LF Laissez-Faire Fuhrung

TR Vertrauen

%VW Anteil virtueller Arbeit

ERV Extra-Rollenverhalten

WA Arbeitsvermeidung

TFXTR Interaktion zwischen transformationaler Fiihrung und Vertrauen

Im vorliegenden Modell zeigt sich, dass transformationale Fihrung einen signifikanten
positiven Zusammenhang mit Vertrauen aufweist (8=0,61, p<0,001), ebenso wie trans-
aktionale Fihrung und Vertrauen (8=0,31, p<0,001). Wider Erwarten zeigt sich kein Zu-
sammenhang zwischen der Laissez-Faire Fiihrung und Vertrauen (8=0,02, p=0,67). Er-
wartungsgemal zeigt sich ein signifikanter positiver Zusammenhang zwischen Ver-
trauen und Extra-Rollenverhalten (8=0,38, p<0,01). Einen signifikanten mittleren positi-
ven Zusammenhang zeigt auch die berechnete Interaktionsvariable TFXTR mit dem
Extra-Rollenverhalten (8=0,40, p<0,001). Der Zusammenhang zwischen Vertrauen und
Arbeitsvermeidung ist nicht signifikant (8=0,10, p=0,16), ebenso wie der Zusammenhang
zwischen Extra-Rollenverhalten und Arbeitsvermeidung (8=-0,06, p=0,39). Uberra-
schenderweise zeigen sich keine Zusammenhange zwischen der transformationalen
Fuhrung und dem Anteil virtueller Arbeit (8=0,03, p=0,83) sowie zwischen der transakti-
onalen Fuhrung und dem Anteil virtueller Arbeit (8=-0,06, p=0,66). Allerdings konnte ein
signifikanter aber geringer negativer Zusammenhang zwischen Laissez-Faire Fihrung
und dem Anteil virtueller Arbeit gezeigt werden (8=-0,19, p<0,10). Kein Zusammenhang

zeigte sich auch zwischen dem Anteil virtueller Arbeit und Vertrauen (8=0,00, p=0,95).
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Auch der Zusammenhang zwischen der transformationalen Fihrung und Extra-Rollen-
verhalten bleibt insignifikant (8=0,18, p=0,18). Tabelle 21 fasst die dargestellten Werte

nochmals zusammen.

Zusatzlich zu den oben dargestellten Regressionen wurden auch einige Korrelationen
festgestellt, wobei alle Korrelationen signifikant sind. So besteht eine positive Korrelation
zwischen transformationaler Fihrung und transaktionaler Fuhrung (r=0,86, p<0,001).
Weiters gibt es einen negativen Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung
und der Interaktionsvariable TFxTR (r=-0,87, p<0,001) und zwischen transaktionaler
Fuhrung und der Interaktionsvariable (r=-0,77, p<0,001). Ein signifikanter negativer Zu-
sammenhang wurde weiters zwischen transformationaler Fuhrung und Laissez-Faire
Fuhrung festgestellt (r=-0,75, p=<0,001) und zwischen transaktionaler Fuhrung und Lais-
sez-Faire Fuhrung (r=-0,76, p<0,001). Abschliel3end wurde noch ein signifikanter positi-
ver Zusammenhang zwischen dem Laissez-Faire Fuhrungsstil und der Interaktionsvari-
able TFXTR gezeigt (r=0,44, p<0,001). Tabelle 22 zeigt eine Ubersicht iiber alle Korre-
lationskoeffizienten des vorgeschlagenen Modells und dieses wird grafisch in Abbildung

3 dargestellt.

Tabelle 21: Standardisierte und unstandardisierte Regressionskoeffizienten sowie Stan-
dardfehler der Variablen und Skalen im vorgeschlagenen Modell

Pradikator Kriterium b SE B
Transformationale Fihrung  Anteil virtueller Arbeit 0,85 4,01 0,03
Transaktionale Fiihrung Anteil virtueller Arbeit -5,08 4,34 -0,06
Laisse-Faire Fihrung Anteil virtueller Arbeit -1,85¢% 2,97 -0,19¢t
Transformationale Fihrung  Vertrauen 0,75*** 0,08 0,61%**
Transaktionale Fiihrung Vertrauen 0,41*** 0,09 0,31 ***
Laisse-Faire Fihrung Vertrauen 0,02 0,06 0,01
Anteil virtueller Arbeit Vertrauen 0,00 0,00 0,00
Transformationale Filhrung  Extra-Rollenverhalten 0,10 0,07 0,18
Vertrauen Extra-Rollenverhalten 0,17** 0,06 0,38**
Interaktionsvariable Extra-Rollenverhalten 0,27*** 0,05 0,40%**
Vertrauen Arbeitsvermeidung 0,08 0,06 0,10
Extra-Rollenverhalten Arbeitsvermeidung -0,11 0,13 -0,06

Anmerkung: *** bedeutet p<0,001; ** bedeutet p<0,01; 1 bedeutet p<0,1
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Tabelle 22: Korrelationskoeffizienten der Variablen und Skalen des vorgeschlagenen
Modells

Skala 1 2 3 4
1 TF 1,00
2 TA 0,86*** 1,00
3 LF -0,75%** -0,76%** 1,00
4 TFXTR -0,54*** -0,51%** 0,44*** 1,00

Anmerkung: *** bedeutet p<0,001

Abbildung 3: Vorgeschlagenes Modell inklusive standardisierter Werte

Quelle: eigene Darstellung

4.2 Testung des modifizierten Modells

Da das Hypothesen-Modell noch Uber keinen ausreichenden Fit verfligt, muss das oben
gezeigte Modell angepasst werden, um einen brauchbaren Modell-Fit herzustellen.
AMOS schlagt dabei auf Basis der Modifikationsindices eine Korrelation zwischen dem
Fehlerterm e10 der Skala Vertrauen und der Interaktionsvariable TFXTR. Dies erscheint
nachvollziehbar, da der Term ebenfalls aus der Variable Vertrauen erstellt wird. Daher
wird diese Korrelation dem Modell hinzugefiigt. Das derart modifizierte Modell weist nun
einen ausgezeichneten Modell-Fit auf (GFI=0,995, AGFI=0,98, CFI=1,00, RMSEA=0,00,
x3(9, N=210)=4,63, p=0,87).
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Das Modell zeigt erwartungsgemaf einen signifikanten positiven Zusammenhang zwi-
schen den beiden Dimensionen transformationale Fihrung und Vertrauen, womit ein
héherer Anteil transformationaler Fihrung zu einem héheren Vertrauen fihrt (8=0,61,
p<0,001). Ebenso konform mit den Hypothesen zeigt sich eine signifikante Korrelation
zwischen transaktionaler Fiihrung und Vertrauen (8=0,31, p<0,001). Dies bedeutet, dass
ein hoherer Anteil transaktionaler Filhrung zu einem héheren Vertrauen fuhrt, wobei der
Zusammenhang zwischen transformationaler Filhrung und Vertrauen hoher ist als zwi-

schen transaktionaler Fiihrung und Vertrauen.

Entgegen der Annahme zeigt das Modell keinen Zusammenhang zwischen der Laissez-
Faire Fihrung und Vertrauen (8=0,02, p=0,76). Das Modell zeigt einen signifikanten po-
sitiven Zusammenhang zwischen den Dimensionen Vertrauen und dem Extra-Rollen-
verhalten (8=0,39, p<0,01). Dies bedeutet, dass hoheres Vertrauen zu einem hdéheren
Extra-Rollenverhalten fuhrt. Kein signifikanter Zusammenhang zeigt sich im Modell zwi-
schen der transformationalen Fihrung und dem Extra-Rollenverhalten (8=0,18, p=0,15).
Entgegen der Hypothese konnte in dieser Studie kein Zusammenhang zwischen Ver-
trauen und einem Ergebnis von Extra-Rollenverhalten, namlich Arbeitsvermeidung ge-
zeigt werden (8=0,10, p=0,16). Im Gegenteil, es wurde ein nichtsignifikanter, aber posi-
tiver Zusammenhang zwischen den beiden Dimensionen gezeigt. Auch entgegen der
Annahmen konnte kein signifikanter Zusammenhang zwischen Extra-Rollenverhalten
und Arbeitsvermeidung gezeigt werden (8=-0,06, p=0,39). Es konnte entgegen den Er-
wartungen, kein Zusammenhang zwischen der Dimension Anteil virtueller Arbeit und
dem Vertrauen gezeigt werden (8=0,01, p=0,80). In dem Modell gibt es nur einen signi-
fikanten negativen Zusammenhang zwischen dem Anteil virtueller Arbeit und dem Lais-
sez-Faire Fuhrungsstil (8=-0,19, p<0,1). Der Zusammenhang zwischen dem Anteil virtu-
eller Arbeit und transformationaler Fuhrung (8=0,03, p=0,83) ist dabei ebenso wenig sig-
nifikant wie der Zusammenhang zwischen dem Anteil virtueller Arbeit und der transakti-
onalen Fuhrung (8=-0,06 p=0,67). AbschlieRend zeigt das Modell noch einen signifikan-
ten positiven Zusammenhang zwischen Extra-Rollenverhalten und der Interaktionsvari-
able TFXTR (B8=0,41, p<0,001). Alle Werte, inklusive der standardisierten und unstan-
dardisierten Regressionskoeffizienten sowie der Standardfehler kénnen der Tabelle 23

entnommen werden.

Zusatzlich zeigt auch dieses Modell einige Korrelationen. So zeigt sich wie beim vorge-

schlagenen Modell eine signifikante positive Korrelation zwischen transformationaler
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und transaktionaler Fiihrung (r=0,86, p<0,001) und es zeigen sich signifikante negative
Korrelationen zwischen transformationaler Fihrung und Laissez-Faire Fuhrung (r=-0,75,
p<0,001) sowie zwischen transaktionaler Fiihrung und Laissez-Faire Fuhrung (r=-0,76,
p<0,001). Es konnte eine signifikante negative Korrelation zwischen der transformatio-
nalen Fuhrung und der Interaktionsvariable TFXTR (r=-0,54, p<0,001) und zwischen
transaktionaler Fuhrung und der Interaktionsvariable (r=-0,51, p<0,001) festgestellt wer-
den. Dartber hinaus zeigt sich ein negativer Zusammenhang zwischen der Interaktions-
variable und dem Standardfehler der Skala Vertrauen €10 (r=-0,29, p<0,001). Ein signi-
fikanter positiver Zusammenhang kann noch zwischen der Laissez-Faire Fuhrung und
der Interaktionsvariable gezeigt werden (r=0,44, p<0,001). Tabelle 24 stellt die Korrela-
tionen nochmals dar und Abbildung 4 zeigt das modifizierte Modell mit den standardi-
sierten Werten. Noch hervorzuheben ist ein sehr hoher Wert beim Fehlerterm des Anteils
Virtueller Fuhrung el (b=1556,69, SE=152,28, p<0,001).

Ausgehend vom dargestellten Modell ist fraglich, ob sich die Zusammenhange zwischen
transformationaler Fihrung und Vertrauen von jenen zwischen transaktionaler Fiihrung
und Vertrauen signifikant unterscheiden, wie in Hypothese 4 postuliert. Die durchge-
fuhrte Analyse zeigte fur die Pfade transformationale Fihrung zu Vertrauen und trans-
aktionale Fihrung zu Vertrauen, dass diese sich sehr knapp signifikant unterscheiden
(p=0,10). Der unstandardisierte Schatzwert liegt bei 0,34, der Mindestwert bei -0,07 und
der Hochstwert bei 0,71, das Konfidenzintervall wurde auf 0,90 eingestellt. Demnach
unterscheidet sich der Zusammenhang zwischen transformationaler Fihrung und Ver-
trauen signifikant vom Zusammenhang zwischen transaktionaler Fuhrung und Ver-
trauen. Abbildung 4 zeigt das gesamte Modell, die analysierten Pfade sind als dicke Li-

nien hervorgehoben.

Hypothese 8 sollte einen moderierenden Effekt von transformationaler Fiihrung auf den
Zusammenhang zwischen Vertrauen und Extra-Rollenverhalten zeigen. Bei Berticksich-
tigung des Moderatoreffekts von transformationaler Fiuhrung auf die Beziehung zwi-
schen Vertrauen und Extra-Rollenverhalten zeigt sich, dass transformationale Fihrung
keine signifikante Korrelation mit Extra-Rollenverhalten zeigt (8=0,18, p=0,15), aber die
Interaktion ein signifikantes Level erreicht (8=0,41, p<0,001). Das bedeutet, dass trans-
formationale FUhrung den positiven Zusammenhang zwischen Vertrauen und Extra-Rol-

lenverhalten starkt. Das wiederum heif3t, dass bei niedriger transformationaler Fiihrung

77



der Effekt von Vertrauen auf Extra-Rollenverhalten niedriger ist als bei hoher transfor-
mationaler Fuhrung. Ein moderierender Effekt von transformationaler Fiihrung auf den
Zusammenhang zwischen Vertrauen und Extra-Rollenverhalten kann damit gezeigt wer-
den. Die standardisierten und unstandardisierten Regressionskoeffizienten kdnnen der
Tabelle 23 entnommen werden, der Effekt ist im modifizierten Modell in Abbildung 4

dargestellt.

Hypothese 10 postulierte einen mediierenden Effekt des Anteils virtueller Arbeit auf die
Beziehung zwischen den Dimensionen der Fuhrung (transformationale, transaktionale
und Laissez-Faire Fuhrung) und dem Vertrauen. Zuerst wurde getestet, ob der Anteil
virtueller Arbeit den Effekt zwischen transformationaler Fiihrung und Vertrauen mediiert.
Ein direkter Zusammenhang zwischen transformationaler Fiilhrung und dem Anteil virtu-
eller Arbeit kann nicht gezeigt werden (8=0,03, p=0,82). Auch kann kein mediierender
Effekt gezeigt werden (8=0,00, p=0,72). Anschlieend wurde der Test fur die Beziehung
zwischen transaktionaler Fiihrung und Vertrauen wiederholt. Auch hier zeigte sich kein
direkter Effekt transaktionaler Fiihrung auf den Anteil virtueller Arbeit (8=-0,06, p=0,66)
und auch kein mediierender Effekt des Anteils virtueller Arbeit auf den Zusammenhang
zwischen transaktionaler Fihrung und Vertrauen (8=-0,00, p=0,64). Abschlieend wurde
dieser Test noch fiir einen moéglichen mediierenden Effekt des Anteils virtueller Arbeit
auf den Zusammenhang zwischen der Laissez-Faire Fihrung und Vertrauen wiederholt.
Zwar zeigte sich ein niedrig signifikanter geringer negativer Zusammenhang zwischen
Laissez-Faire Fihrung und dem Anteil virtueller Arbeit (8=-0,19, p=0,09), aber auch in
diesem Fall konnte kein signifikanter mediierender Effekt gezeigt werden (8=-0,00,
p=0,66). Es konnte kein Mediatoreffekt des Anteils virtueller Arbeit auf die Zusammen-
hange zwischen den Dimensionen der Fuhrung und Vertrauen gefunden werden. Ta-
belle 25 stellt die oben genannten Werte dar und Abbildung 4 zeigt das Modell, die Pfade

von und zum Mediator sind dabei in diinnen Linien dargestellt.

Tabelle 23: Standardfehler und standardisierte und unstandardisierte Regressionskoef-
fizienten der Variablen aus dem modifizierten Modell

Pradikator Kriterium b SE B
Transformationale Fihrung  Anteil virtueller Arbeit 0,85 4,01 0,03
Transaktionale Fuhrung Anteil virtueller Arbeit -1,85 4,33 -0,06
Laisse-Faire FUhrung Anteil virtueller Arbeit -5,08t 2,97 -0,19%
Transformationale Filhrung  Vertrauen 0,75*** 0,08 0,61 ***
Transaktionale Fiihrung Vertrauen 0,41***0,08 0,31 ***
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Laisse-Faire Flhrung
Anteil virtueller Arbeit

Transformationale Fihrung

Vertrauen
Interaktionsvariable
Vertrauen

Extra-Rollenverhalten

Vertrauen

Vertrauen
Extra-Rollenverhalten
Extra-Rollenverhalten
Extra-Rollenverhalten
Arbeitsvermeidung
Arbeitsvermeidung

0,02 0,06
0,00 0,00
0,10 0,07
0,17** 0,06
0,27***0,05
0,08 0,06
-0,11 0,13

0,02
0,01
0,18
0,39%*
0,41%**
0,10
-0,06

Anmerkung: *** bedeutet p<0,001; ** bedeutet p<0,01; 1 bedeutet p<0,1

Tabelle 24: Korrelationskoeffizienten fiir die Korrelationen aus dem modifizierten Modell

Skala 1 2 3 4 5
1 TF 1,00
2 TA 0,86*** 1,00
3 LF -0,75%** -0,76*** 1,00
4 TFXTR -0,54*** -0,51%** 0,44*** 1,00
5 el0 -0,29%** 1,00

Anmerkungen: *** bedeutet p<0,001;

Tabelle 25: Unstandardisierte und standardisierte Regressionskoeffizienten und Stan-
dardfehler, sowie direkte, indirekte und totale Effekte und die unteren und
oberen Grenzen des 90 % Konfidenzintervalls der Skalen und Variablen aus
der Mediatoranalyse

Skala / Direkter Effekt  Indirekter Effekt  Totaler Effekt
Variable b SE Untere Obere Untere Obere Untere Obere
Grenze Grenze Grenze Grenze Grenze Grenze

TF %VW 0,85 4,01 0,03 -0,21 0,27 -0,21 0,27
TA %VW -1,85 4,33 -0,06 -0,28 0,16 -0,28 0,16
LF %vW -508t 2,97 -0,19t -0,37 -0,03 -0,37 -0,03
%VW 0,00 0,00 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
R TF 0,75 0,08 0,61*** 0,47 0,74 -0,01 0,01 0,47 0,74
TA 041* 0,09 0,31** 0,18 0,45 -0,01 0,00 0,17 0,45

LF 0,02 0,06 0,02 -0,09 0,11 -0,02 0,01 -0,09 0,11

Anmerkung: *** bedeutet p<0,001; 1 bedeutet p<0,1
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Abbildung 4: Modifiziertes Modell mit standardisierten Werten

Quelle: eigene Darstellung; Anmerkung: die diinnen Linien heben die Pfade aus der Mediatoranalyse hervor;
die dicken Linien zeigen die Pfade, die auf Unterschied untersucht wurden

4.3 Weiterfihrende Analysen

Im oben dargestellten Modell wurden keine Gruppenvergleiche berlcksichtigt. Aus die-
sem Grund sollen nun weitere Modelle getestet und Gruppenvergleiche dargestellt wer-
den. Das erste Modell beschéftigt sich mit moglichen Einflissen der Dauer der Betriebs-
zugehdrigkeit. Das kann relevant sein, da im Modell des Vertrauens von Mayer et al.
(1995) davon ausgegangen wird, dass der gesamte Prozess auch vergangenheitsbezo-
gene Informationen im Zuge einer Feedback-Schleife berticksichtigt und dies direkt auf
die Faktoren der wahrgenommenen Vertrauenswurdigkeit Einfluss nimmt. Es wird daher
davon ausgegangen, dass die Dauer der Betriebszugehorigkeit auf das Vertrauen, oder
die Ergebnisse der vertrauensvollen Beziehung wie Extra-Rollenverhalten oder Arbeits-
vermeidung einen Einfluss nimmt. Fur die Analyse wurde ein Mediansplit der Variable
durchgeflhrt. Die Variable SD06 wurde dazu in die Variable SD06_split codiert. Alle Da-
tensatze mit einem Wert von 4 oder kleiner wurden als 0 — ,.kurze Zugehdrigkeit“ codiert,
alle Werte vom Median aufwdrts wurden als 1 — ,lange Zugehdrigkeit* codiert. Von den
210 Datensatzen, haben 110 Datensatze (52,4 %) den Wert 0 und 100 Datenséatze (47,6
%) den Wert 1. In AMOS wurde auf Basis dieser Variable ein neues Modell mit einem

Gruppenvergleich erstellt.

Das erstellte Modell verfiigt Uber einen akzeptablen Modell-Fit (GFI=0,99, AGFI=0,94,
CFI=1,00, RMSEA=0,00, x3(18, N=210)=12,91, p=0,80). Im vorliegenden Modell zeigt
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sich, dass transformationale Fuhrung einen signifikanten positiven Zusammenhang mit
Vertrauen aufweist und zwar sowohl fur kurze wie auch fur lange Zugehdérigkeit (kurz:
B=0,65, p<0,001, lang: 8=0,55, p<0,001), ebenso wie transaktionale Fihrung und Ver-
trauen (kurz: 8=0,27, p<0,001, lang: =0,41, p<0,001). Wie auch schon in den anderen
Modellen zeigt sich kein Zusammenhang zwischen Laissez-Faire Fuhrung und Ver-
trauen (kurz: 8=-0,02, p=0,67, lang: 8=0,08, p=0,40). Es zeigt sich ein signifikanter posi-
tiver Zusammenhang zwischen Vertrauen und Extra-Rollenverhalten, wobei sich die Sig-
nifikanzniveaus unterscheiden (kurz: 8=0,45, p<0,05 lang: =0,34, p<0,01). Einen signi-
fikanten positiven Zusammenhang zeigt auch die berechnete Interaktionsvariable
TFXTR mit dem Extra-Rollenverhalten, wobei sich auch hier die Signifikanzniveaus bei
den beiden Gruppen unterscheiden (kurz: 8=0,48, p<0,001, lang: 3=0,34, p<0,01). Der
Zusammenhang zwischen Vertrauen und Arbeitsvermeidung ist nicht signifikant (kurz:
B=0,06, p=0,54, lang: 8=0,15, p=0,17) ebenso wie der Zusammenhang zwischen Extra-
Rollenverhalten und Arbeitsvermeidung (kurz: 8=-0,11, p=0,25, lang: 8=0,02, p=0,87).
Es zeigen sich auch keine Zusammenhéange zwischen der transformationalen Fihrung
und dem Anteil virtueller Arbeit (kurz: 8=0,18, p=0,40, lang: 3=-0,02, p=0,90) sowie zwi-
schen der transaktionalen Fiihrung und dem Anteil an virtueller Arbeit (kurz: =-0,28,
p=0,18, lang: B=0,09, p=0,66). Es konnte auch kein Zusammenhang zwischen Laissez-
Faire FUihrung und dem Anteil virtueller Arbeit gezeigt werden (kurz: 8=-0,16, p=0,27,
lang: 8=-0,20, p=0,23). Einen Unterschied zeigt der Zusammenhang zwischen virtueller
Arbeit und Vertrauen. Bei kurzer Zugehorigkeitsdauer ist der Effekt, wenn auch sehr
niedrig signifikant positiv (8=0,09, p<0,05) und bei langer Zugehdrigkeitsdauer ist der
Effekt, ebenfalls sehr gering, aber negativ und erreicht nur knapp kein Signifikanzniveau
(8=-0,08, p=0,10). Ebenfalls unterschiedlich stellt sich der Zusammenhang zwischen
transformationaler Fihrung und Extra-Rollenverhalten dar. Wahrend dieser bei kurzer
Zugehorigkeitsdauer noch nicht signifikant ist (8=0,12, p=0,57) andert sich dies bei lan-
ger Zugehdrigkeitsdauer auf einen signifikant positiven Zusammenhang (8=0,25, p<0,1).
Tabelle 26 fasst die dargestellten Werte fur kurze und lange Zugehdrigkeitsdauer noch-

mals zusammen.

Zusatzlich zu den oben dargestellten Regressionen wurden auch einige Korrelationen
festgestellt. Es besteht eine positive Korrelation zwischen transformationaler Fiihrung
und transaktionaler Fihrung (kurz: r=0,88, p<0,001, lang: r=0,83, p<0,001). Weiters gibt
es einen negativen Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und der Inter-
aktionsvariable TFxTR (kurz: r=-0,65, p<0,001, lang: r=-0,38, p<0,001) und zwischen

transaktionaler Fuhrung und der Interaktionsvariable TFXTR (kurz: r=-0,62, p<0,001,
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lang: r=-0,38, p<0,001). Ein signifikanter negativer Zusammenhang wurde weiters zwi-
schen transformationaler Fihrung und Laissez-Faire Fuhrung festgestellt (kurz: r=-0,75,
p=<0,001, lang: r=-0,76, p<0,001) und zwischen transaktionaler Fiihrung und Laissez-
Faire Fluhrung (kurz: r=-0,74, p<0,001, lang: r=-0,78, p<0,001). Zusatzlich wurde noch
ein signifikanter positiver Zusammenhang zwischen dem Laissez-Faire Fuhrungsstil und
der Interaktionsvariable TFXTR gezeigt (kurz: r=0,47, p<0,001, lang: r=0,38, p<0,001).
Schliellich zeigt sich ein negativer Zusammenhang zwischen der Interaktionsvariable
TFXTR und dem Fehlerterm von Vertrauen e2, welche sich auch im Signifikanzniveau
unterscheiden (kurz: r=-0,19, p<0,05, lang: r=-0,39, p<0,001). Der anschlieRend durch-
gefuihrte x2-Test zum Vergleich der beiden Modelle ergab allerdings, dass sich Modelle
der beiden Gruppen nicht signifikant voneinander unterscheiden (x3(12, N=210)=16,65,
p=0,16). Tabelle 27 zeigt eine Ubersicht tiber alle Korrelationskoeffizienten des Modells
zum Gruppenvergleich auf Basis der Betriebszugehdérigkeitsdauer. Tabelle 28 stellt ab-
schlieRend die Werte des Modell-Fits und des Modellvergleichs dar. Abbildung 5 zeigt
das Modell zum Gruppenvergleich mit standardisierten Werten fiir eine kurze Betriebs-
zugehorigkeit und Abbildung 6 zeigt das Modell zum Gruppenvergleich mit standardi-

sierten Werten flur eine lange Betriebszugehorigkeit.

Tabelle 26: Standardfehler und standardisierte und unstandardisierte Regressionskoef-
fizienten der Variablen aus dem Modell zum Gruppenvergleich auf Basis der
Firmenzugehdorigkeit

Pradikator Kriterium by SEx Bk b, SE, Bi
TF %VW 4,72 5,55 0,18 -0,77 5,92 -0,02
TA %VW -8,24 6,18 -0,28 2,72 6,11 0,09
LF %VW -4,28 3,87 -0,16 -5,53 4,64 -0,20
TF TR 0,77 0,10 0,65*** 0,69*** 0,13 0,55
TA TR 0,37** 0,11  0,27*** 0,52*** 0,13  0,41**
LF TR -0,03 0,07 -0,02 0,09 0,10 0,08
%VW TR 0,00* 0,00 0,09* -0,00 0,00 -0,08
TF ERV 0,06 0,11 0,12 0,15t 0,09 0,25t
TR ERV 0,19* 0,09 0,45*  0,16** 0,08 0,34**
TFXTR ERV 0,29*** 0,07 0,48** (0,25** 0,08 0,34**
TR WA 0,05 0,07 0,06 0,12 0,09 0,15
ERV WA -0,20 0,17 -0,11 0,03 0,19 0,02

Anmerkung: k bedeutet kurze Zugehdrigkeit; | bedeutet lange Zugehdrigkeit; *** bedeutet p<0,001;
** pedeutet p<0,01; * bedeutet p<0,05; T bedeutet p<0,1
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Tabelle 27: Korrelationskoeffizienten fur die Korrelationen aus dem Modell zum Grup-
penvergleich auf Basis der Firmenzugehdrigkeit

Skala 1k 2 3k 4y 1 2 3 4
1 TF 1,00 1,00
2 TA 0,88*** 1,00 0,83*** 1,00
3 LF -0,75%* -0,74** 1,00 -0,76** -0,78*** 1,00
4 TFXTR -0,65*** -0,62** 0,47*=* 1,00 -0,38** -0,36*** 0,38*** 1,00
5 e2 -0,19* -0,39%**

Anmerkungen: k bedeutet kurze Zugehdérigkeit; | bedeutet lange Zugehdrigkeit; *** bedeutet p<0,001;
* bedeutet p<0,05;

Tabelle 28: Modell-Fit des Modells und Werte des Gruppenvergleichs auf Basis der
Firmenzugehorigkeit

N=210 X2 df. p GFlI AGFI CFI RMSEA
Modell Firmenzugehorigkeit 12,91 18 0,80 0,99 0,94 1,00 0,00
Modellvergleich 16,65 12 0,16

Abbildung 5: Modell zum Gruppenvergleich auf Basis der Firmenzugehdrigkeit mit stan-
dardisierten Werten fir eine kurze Firmenzugehorigkeit

Quelle: eigene Darstellung
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Abbildung 6: Modell zum Gruppenvergleich auf Basis der Firmenzugehorigkeit mit stan-
dardisierten Werten fur eine lange Firmenzugehorigkeit

Quelle: eigene Darstellung

Da kein signifikanter Modellunterschied gezeigt werden kann, werden nun einzelne Zu-
sammenhange auf Unterschiede zwischen den beiden Gruppen Uberprift. Es zeigt sich,
dass nur der Zusammenhang zwischen dem Anteil der virtuellen Arbeit und dem Ver-
trauen einen signifikanten Unterschied aufweist (x2(1, N=210)=7,96, p<0,01). Bei kurzer
Zugehdrigkeit ist der Zusammenhang signifikant aber sehr schwach positiv, bei langer
Zugehdrigkeit wird der Effekt sehr schwach negativ ist aber knapp nicht mehr signifikant
(kurz: 8=0,09, p<0,05, lang: =-0,08, p=0,10).

Ebenfalls relevant fur eine Untersuchung kénnen eventuelle Geschlechterunterschiede
sein. Eagly et al. (2003) zeigten in ihrer Metaanalyse, dass es geschlechterspezifische
Unterschiede bei den Fuhrungskraften dahingehend gibt, welche Dimensionen transak-
tionaler und transformationaler Fihrung und in welcher Intensitéat diese zeigen. Dabei
zeigte sich, dass Frauen wahrscheinlicher den transformationalen Fihrungsstil und die
Dimension der leistungsorientierten Belohnung transaktionaler Fihrung zeigen, wah-
rend Manner eher die Management-by-Exception Aktiv und Passiv Dimensionen trans-
aktionaler Fihrung sowie Laissez-Faire Fihrung zeigen. Aus diesem Grund ist es inte-
ressant, ob auch aus Mitarbeiterinnenperspektive ein Unterschied zwischen den beiden

Geschlechtern im Modell ersichtlich ist.
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Aus diesem Grund wurde ein weiteres Modell ausgehend vom modifizierten Modell er-
stellt. Zur Erstellung der Gruppen wurde die Variable SD0O1 — Geschlecht verwendet und
alle Personen, die in der Umfrage die Option 1 gewahlt hatten, wurden der méannlichen
Gruppe zugeteilt (N=91). Alle Personen, die Option 2 gewahlt hatten, wurden der weib-
lichen Gruppe zugeordnet (N=113). Die verbleibenden Teilnehmerinnen haben entwe-
der keine Angabe gemacht (N=5) oder hat angegeben, ein ,Anderes Geschlecht zu

haben (N=1). Diese 6 Personen werden aus dieser Analyse ausgeschlossen.

Das in AMOS erstellte Modell verfiigt Uber einen akzeptablen Modell-Fit (GFI=0,98,
AGFI=0,92, CFI=1,00, RMSEA=0,00, x*(18, N=204)=17,17, p=0,51). Das Modell zeigt
einen signifikanten positiven Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und
Vertrauen sowohl fir Manner als auch fur Frauen, wobei der 8-Wert fur Frauen wesent-
lich héher ist (Manner: 8=0,38, p<0,001, Frauen: =0,78, p<0,001). Zwischen transakti-
onaler Fihrung und Vertrauen zeigt sich ebenfalls ein positiver Zusammenhang fur beide
Gruppen, wobei hier Manner einen héheren Wert erzielen und das Signifikanzniveau bei
den Frauen geringer ist (Manner: 8=0,54, p<0,001, Frauen: 8=0,20, p<0,05). Bei beiden
Gruppen zeigt sich kein Zusammenhang zwischen Laissez-Faire Fiihrung und Vertrauen
(Ménner: 8=0,02, p=0,79, Frauen: 8=0,09, p=0,16). Demgegeniber zeigen beide Grup-
pen einen positiven Zusammenhang zwischen Vertrauen und Extra-Rollenverhalten, wo-
bei Frauen ein hoheres Signifikanzniveau aufweisen (Manner: =0,31, p<0,1 Frauen:
B=0,56, p<0,01). Ebenfalls zeigen beide Gruppen einen positiven Zusammenhang zwi-
schen der Interaktionsvariable TFXTR und dem Extra-Rollenverhalten jedoch mit unter-
schiedlichen Signifikanzniveaus (Manner: $=0,49, p<0,001, Frauen: $=0,32, p<0,01).
Ménner zeigen einen positiven Zusammenhang zwischen transformationaler Fihrung
und Extra-Rollenverhalten, welcher bei Frauen nicht dargestellt werden kann (Manner:
B=0,31, p<0,1, Frauen: B=-0,04, p=0,85). Frauen wiederum zeigen entgegen der Theorie
einen positiven Zusammenhang zwischen Vertrauen und Arbeitsvermeidung, welche bei
Mannern nicht gezeigt werden kann (Manner: =-0,04, p=0,72, Frauen: $=0,22, p<0,05).
Ebenso zeigen Frauen entgegen der Thearie einen positiven Zusammenhang zwischen
der Haufigkeit virtueller Arbeit und dem Vertrauen, welcher sich bei Mannern nicht zeigt
(Manner: 8=-0,07, p=0,16, Frauen: 8=0,07, p<0,1) und Frauen zeigen noch einen posi-
tiven Zusammenhang zwischen transformationaler Filhrung und der Haufigkeit der vir-
tuellen Arbeit, welche Manner ebenfalls nicht zeigen (M&nner: =-0,19, p=0,35, Frauen:
B=0,38, p<0,01). Keine Zusammenhange bei beiden Gruppen zeigt sich zwischen Lais-

sez-Faire Fuhrung und der Haufigkeit virtueller Arbeit (M&nner: 8=-0,24, p=0,21, Frauen:
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B=-0,13, p=0,36) und zwischen transaktionaler Fiihrung und der Haufigkeit virtueller Ar-
beit (Manner: 8=-0,07, p=0,78, Frauen: 8=-0,23, p=0,21). Ebenfalls ohne einen Zusam-
menhang bleiben die Dimensionen Extra-Rollenverhalten und Arbeitsvermeidung (Man-
ner: 8=0,08, p=0,48, Frauen: =-0,14, p=0,15). Alle standardisierten Werte werden zu-
sammen mit den unstandardisierten Werten und dem Standardfehler in Tabelle 29 dar-

gestellt.

Weiters zeigt das Modell einige Korrelationen. Es zeigt sich eine negative Korrelation
zwischen der transformationalen Fihrung und der Laissez-Faire Fuhrung (Manner:
r=-0,71, p<0,001, Frauen: r=-0,77, p<0,001) sowie der transaktionalen Fiihrung mit der
Laissez-Faire Fuhrung (Manner: r=-0,83, p<0,001, Frauen: r=-0,72, p<0,001). Eine po-
sitive Korrelation zeigt sich zwischen transformationaler und transaktionaler Fihrung
(Méanner: r=0,86, p<0,001, Frauen: r=0,87, p<0,001) und zwischen der Laissez-Faire
Fuhrung und der Interaktionsvariable TFXTR (Manner: r=0,50, p<0,001, Frauen: r=0,39,
p<0,001). Negative Korrelationen zeigen sich zwischen dem transaktionalen Fihrungs-
stil und der Interaktionsvariable TFXTR (Manner: r=-0,54, p<0,001, Frauen: r=-0,48,
p<0,001) und zwischen dem transformationalen Fihrungsstil und der Interaktionsvari-
able TFXTR (Manner: r=-0,54, p<0,001, Frauen: r=-0,56, p<0,001). AbschlieRend zeigt
sich noch ein negativer Zusammenhang zwischen der Interaktionsvariable TFXTR und
dem Fehlerterm von Vertrauen e2 (Méanner: r=-0,35, p<0,001, Frauen: r=-0,23, p<0,01).
Tabelle 30 zeigt eine Ubersicht iiber alle Korrelationskoeffizienten des Modells zum

Gruppenvergleich auf Basis des Geschlechts.

Der anschlieRend durchgefiihrte x2-Test zum Vergleich der beiden Gruppen ergab, dass
es einen signifikanten Unterschied zwischen Mannern und Frauen gibt (x3(12,
N=204)=28,23, p<0,01). Tabelle 31 stellt abschliel3end die Werte des Modell-Fits und
des Modellvergleichs dar. Abbildung 7 zeigt das Modell zum Gruppenvergleich nach Ge-
schlechtern mit standardisierten Werten fir Ma&nner und Abbildung 8 zeigt das Modell

zum Gruppenvergleich mit standardisierten Werten fur Frauen.
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Tabelle 29: Standardfehler und standardisierte und unstandardisierte Regressionskoef-
fizienten der Variablen aus dem Modell zum Gruppenvergleich nach Ge-

schlecht

Pradikator Kriterium bm SEm Bm b+ SE; Br
TF %VW -6,05 6,48 -0,19 9,79t 511 0,38t
TA %VW -2,49 8,79 -0,07 -6,21 4,90 -0,23
LF %VW -6,75 5,35 -0,24 -3,34 3,65 -0,13
TF TR 0,48** 0,13  0,38** (Q,92** 0,11  0,78**
TA TR 0,73*** 0,17  0,54**  (Q,25* 0,10 0,20*
LF TR 0,03 0,10 0,02 0,11 0,08 0,09
%VW TR -0,00 0,00 -0,07 0,00t 0,00 0,071
TF ERV 0,17t 0,09 0,31t -0,02 0,10 -0,04
TR ERV 0,14t 0,08 0,31t  0,24* 0,09 0,56**
TFXTR ERV 0,31** 0,08  0,49*** 0,20** 0,07 0,32**
TR WA -0,03 0,09 -0,04 0,29* 0,09 0,22*
ERV WA 0,14 0,20 0,08 -0,26 0,18 -0,14

Anmerkung: m bedeutet Manner; f bedeutet Frauen; *** bedeutet p<0,001; ** bedeutet p<0,01; * bedeutet
p<0,05; 1 bedeutet p<0,1

Tabelle 30: Korrelationskoeffizienten fur die Korrelationen aus dem Modell zum Grup-
penvergleich nach Geschlecht

Skala 1m 2m 3m 4n 1s 2 3 45
1 TF 1,00 1,00
2 TA 0,86*** 1,00 0,87** 1,00
3 LF -0,71** -0,83** 1,00 -0,77** -0,72** 1,00
4 TFXTR -0,54** -0,54*** 0,50** 1,00 -0,56*** -0,48** (0,39*** 1,00
5 e2 -0,35%** -0,23**

Anmerkungen: m bedeutet Manner; f bedeutet Frauen; *** bedeutet p<0,001; ** bedeutet p<0,01;

Tabelle 31: Modell-Fit des Modells und Werte des Gruppenvergleichs nach Geschlecht

N=204 X2 df. p GFlI AGFI CFI RMSEA
Modell Geschlecht 17,47 18 0,51 0,98 0,92 1,00 0,00
Modellvergleich 28,23 12 **

Anmerkungen: ** bedeutet p<0,01;
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Abbildung 7: Modell zum Gruppenvergleich nach Geschlecht mit standardisierten Wer-
ten fur Manner

Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 8: Modell zum Gruppenvergleich nach Geschlecht mit standardisierten Wer-
ten fur Frauen

Quelle: eigene Darstellung
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Eine detaillierte Analyse der einzelnen Pfade zeigt, dass abgesehen von einem signifi-
kanten Unterschied des Modells bezogen auf die beiden Geschlechter, die folgenden
Pfade einen signifikanten Unterschied zeigen. Dafir wird bei der Analyse zum Gruppen-
unterschied, auf den jeweils zu untersuchenden Pfad fixiert, wahrend die anderen Pfade
frei geschatzt werden. Es zeigt sich dabei, dass sich der Zusammenhang zwischen Ver-
trauen und Arbeitsvermeidung signifikant unterscheidet (x3(1, N=204)=3,17, p<0,1). So
zeigt sich bei den Mannern ein nichtsignifikanter negativer Zusammenhang, wahrend bei
Frauen ein signifikanter positiver Zusammenhang im Modell dargestellt wird (M&nner:
B=-0,04, p=0,72, Frauen: 8=0,22, p<0,05). Ebenfalls einen signifikanten Unterschied in
den Pfaden zeigt der Zusammenhang zwischen transaktionaler Fiihrung und Vertrauen
(x3(1, N=204)=5,56, p<0,05). Hier zeigt sich bei Mannern ein héherer positiver Zusam-
menhang ebenso wie ein hoheres Signifikanzniveau verglichen mit den weiblichen Teil-
nehmerinnen (Manner: 8=0,54, p<0,001, Frauen: $=0,20, p<0,05). Ebenso zeigt der
Pfad zwischen transformationaler Fuhrung und Vertrauen einen signifikanten Unter-
schied zwischen den Geschlechtern (x2(1, N=204)=3,17, p<0,1). In diesem Fall zeigen
Frauen einen deutlich héheren positiven Zusammenhang als Manner (Ménner: 8=0,38,
p<0,001, Frauen: 8=0,78, p<0,001). Ein signifikanter Unterschied zeigt sich auch noch
beim Zusammenhang zwischen transformationaler Fihrung und dem Anteil virtueller Ar-
beit (x2(1, N=204)=3,65, p<0,1). Wahrend sich bei Mannern ein nichtsignifikanter nega-
tiver Zusammenhang zeigt, lasst sich bei Frauen ein signifikanter positiver Zusammen-
hang feststellen (Manner: 8=-0,19, p=0,35, Frauen: 8=0,38, p<0,1). Ebenfalls ein Unter-
schied zeigt sich beim Zusammenhang zwischen dem Anteil virtueller Arbeit und dem
Vertrauen (x2(1, N=204)=4,61, p<0,05). Obwohl der Zusammenhang selbst sehr gering
ist, ist dieser bei Mannern nicht signifikant negativ, wahrend bei Frauen dieser signifikant
positiv ist (Manner: 8=-0,00, p=0,16, Frauen: 8=0,00, p<0,1). Tabelle 32 gibt nochmals
einen Uberblick tiber die Zusammenh&nge und die Werte der Unterschiede in den Pfa-

den.

Tabelle 32: Standardfehler und standardisierte und unstandardisierte Regressionskoef-
fizienten der sich unterscheidenden Pfade aus dem Gruppenvergleich nach
Geschlecht sowie Werte und Signifikanzniveau des Unterschiedes fur den
analysierten Pfad

Pradikator Kriterium bn SEn  Bm bs SE; Bt X2 p
TR WA 0,14 0,20 -0,04 -0,26 0,18 0,22 3,17 T
TA TR 0,73** 0,17 0,54** (0,25* 0,10 0,20* 5,56 *
TF TR 0,48** 0,13 0,38*** (0,92*** 0,11 0,78*** 6,93 **
TF %VW -6,05 6,48 -0,19 9,791t 5,11 0,38t 3,65 T
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%VW TR -0,00 0,00 -0,07 0,00t 0,00 0,07t 461 *

Anmerkung: m bedeutet Manner; f bedeutet Frauen; *** bedeutet p<0,001; ** bedeutet p<0,01; * bedeutet
p<0,05; T bedeutet p<0,1; alle Pfade besitzen nur 1 Freiheitsgrad (df=1)

5 Diskussion und Ausblick

Diese Arbeit beschéftigt sich mit der Frage, welche Auswirkungen Fihrung auf das Ent-
stehen von Vertrauen bei virtuell und kollokiert arbeitenden Mitarbeiterinnen hat und wie
sich dieses Vertrauen wiederum auf das individuelle Verhalten am Arbeitsplatz auswirkt.
Virtuelle Arbeit wird definiert als jede Art von Arbeit, die durch die Nutzung digitaler Tech-
nologien und/oder von Telekommunikation erbracht wird, bei der die Mitarbeiterinnen
geografisch und/oder organisatorisch verteilt zusammenarbeiten (Charlier et al., 2016,
S. 745; Webster & Randle, 2016, S. 5ff.). Diese Art der Zusammenarbeit erfordert ein
Umdenken der Fuhrungskréfte, wie diese Mitarbeiterinnen optimal gefiihrt werden soll-
ten (Allen et al., 2003, S. 126). Hier scheint Vertrauen eine essenzielle Komponente
darzustellen (Zigurs, 2003, S. 341ff.), da angenommen werden kann, dass die Bezie-
hungsqualitat insbesondere bei virtuell Arbeitenden einen hohen Stellenwert einnimmt
(Golden & Veiga, 2008, S. 79). Das Full-Range of Leadership Modell von Bass (1995)
gehdrt mit den Komponenten der transaktionalen, transformationalen und der Laissez-
Faire FUhrung zu einer der am meisten untersuchten Fihrungstheorien (Judge & Pic-
colo, 2004, S. 756). Insbesondere transformationale Fiihrungskrafte verstehen es, Ver-
trauen zwischen den Mitarbeiterinnen und ihnen selbst aufzubauen (Bass & Riggio,
2006, S. 72ff.; Dirks, 2000, S. 1005). Transformationale Fuhrung erlangt Vertrauen durch
Integritat und Engagement (Bass & Riggio, 2006, S. 43), wahrend bei transaktionaler
Fuhrung Vertrauen entsteht, wenn der Austausch als fair und konsistent wahrgenommen
wird (Burke et al., 2007, S. 616f.), womit dies auch im Sinne des Kreislaufs des Modells
des Vertrauens von Mayer et al. (1995, S. 712ff.) verstanden werden kann. Dieses Ver-
trauen fuhrt in weiterer Folge zu positiven individuellen Beitragen der Mitarbeiterinnen,
die Uber das vertraglich vereinbarte Maf3 hinausgehen, welches selbst als Extra-Rollen-
verhalten definiert wird (Organ, 1997, S. 95; Organ & Ryan, 1995, S. 775; Wimmer, 2016,
S. 16). Das Vertrauen verstarkt damit das positive Verhalten und reduziert gleichzeitig
auch die Wahrscheinlichkeit, dass schadliches Verhalten, definiert als Arbeitsvermei-
dung, gezeigt wird (Colquitt et al., 2007, S. 917ff.).

Zur Untersuchung dieser Zusammenh&nge wurde eine empirische quantitative Studie

durchgefiuhrt. Mittels Online-Fragebogen wurden die Teilnehmerlnnen zur Einschatzung
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des Fihrungsstils der jeweiligen Vorgesetzten befragt. Danach wurden das Vertrauen
der Teilnehmerinnen zur FUhrungskraft und die eigene Auspragung von Extra-Rollen-
verhalten und Arbeitsvermeidung erhoben. Das hypothetisierte Modell wurde mit Hilfe
einer Pfadanalyse untersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass vor allem transformationale
Fuhrung einen positiven Zusammenhang mit Vertrauen aufweist und dass der ebenfalls
vorhandene positive Zusammenhang zwischen transaktionaler Fihrung und Vertrauen,
geringer ist und sich vom Zusammenhang zwischen transformationaler Fihrung und
Vertrauen signifikant unterscheidet. Es zeigte sich auch ein positiver Zusammenhang
zwischen Vertrauen und Extra-Rollenverhalten, demgegeniber konnte allerdings kein
Zusammenhang zwischen Extra-Rollenverhalten und Arbeitsvermeidung gezeigt wer-
den. Es stellte sich dartiber hinaus dar, dass die Laissez-Faire Fiihrung einen negativen
Zusammenhang mit dem Anteil virtueller Arbeit aufweist. Schlie3lich konnte auch ein
moderierender Einfluss der transformationalen Fihrung auf den Zusammenhang zwi-

schen Vertrauen und Extra-Rollenverhalten gezeigt werden.

Ausgehend von den Arbeiten von Braun et al. (2013), Burke et al. (2007, S. 613ff.), Dirks
und Ferrin (2002, S. 613ff.) und Gillespie und Mann (2004, S. 599ff.) war zu erwarten,
dass transformationale Fihrung einen positiven Zusammenhang zu Vertrauen aufweist.
Transformationale Fihrung wird als Wohlwollen und Firsorge interpretiert und fuhrt da-
mit zu héherem Vertrauen (Lau & Liden, 2008). Zusétzlich sollte, basierend auf der Arbeit
von Burke et al. (2007), transaktionale Flhrung einen positiven Zusammenhang mit Ver-
trauen zeigen. Dieser Zusammenhang sollte sich aus der reziproken Beziehung zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeiterinnen ergeben und die Unsicherheit reduzieren.
Schliel3lich sollten sich die beiden genannten Zusammenhange voneinander unterschei-
den, wie dies Cheng et al. (2013) und Burke et al. (2007) darstellen. Dem gegenuber
sollte ein Laissez-Faire Fuhrungsstil einen negativen Zusammenhang mit Vertrauen zei-
gen (Felfe, 2006b). Diese Art der Fuhrung hilft in sozialen Beziehungen nicht, eventuelle

Unsicherheiten zu reduzieren.

Erwartungsgemal zeigen sich die Zusammenhange zwischen transformationaler Fih-
rung und Vertrauen und zwischen transaktionaler Fiihrung und Vertrauen auch in dieser
Arbeit. Dies bedeutet und ist konsistent mit den Annahmen, dass ein Fihrungsstil, der
auf einer Forderung der sozialen Austauschbeziehung basiert, das Entstehen von Ver-

trauen fordert. Auch konnte analog zur Annahme gezeigt werden, dass sich der Zusam-
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menhang zwischen transformationaler Filhrung und Vertrauen signifikant vom Zusam-
menhang zwischen transaktionaler Fihrung und Vertrauen unterscheidet, auch wenn
dieser Zusammenhang nur sehr knapp signifikant ist. Dabei ist der Zusammenhang zwi-
schen transformationaler Filhrung und Vertrauen héher als jener zwischen transaktiona-
ler Fihrung und Vertrauen. Diese Ergebnisse legen nahe, dass transformationale Fih-
rung besonders gut daflir geeignet ist, Vertrauen zwischen den Fihrungskraften und den
Mitarbeiterinnen aufzubauen, gefolgt von einem transaktionalen Fuhrungsstil und damit
analog zu den Annahmen des Full-Range-of-Leadership (Bass & Riggio, 2006). Entge-
gen der urspringlichen Annahme, dass der Laissez-Faire Fuhrungsstil zu einer Reduk-
tion von Vertrauen fihrt, zeigte sich in dieser Untersuchung kein solcher Zusammen-
hang. Wie Lewicki et al. (1998, S. 442ff.) beschreiben, kann Vertrauen als mehrdimen-
sionales Konstrukt zwischen zwei Personen zum gleichen Zeitpunkt in unterschiedlicher
Form vorliegen. Das gemessene Konstrukt konnte jedoch sehr stark auf einen bestimm-
ten Aspekt dieser vertrauensvollen Beziehung interpretiert worden sein und die Antwor-
ten sich vor allem auf diese Dimension beziehen. Analog zum Modell des Vertrauens
von Mayer et al. (1995) kdnnte auch davon ausgegangen sein, dass die durchschnittli-
che Betriebszugehdrigkeit bereits auf eine langere Beziehung zwischen Mitarbeiterinnen
und Vorgesetzten hindeutet, womit der Effekt, dass ein Laissez-Faire Fuhrungsstil die

Unsicherheit in der Beziehung erhdht, moglicherweise ausgeglichen wird.

Eine wichtige Auswirkung von Vertrauen ist das Extra-Rollenverhalten (Hertel et al.,
2000, S. 129f.). Gerade in einem Umfeld, in dem Vorgesetzte keinen direkten Kontakt
mit den Mitarbeiterinnen haben, ist es umso wichtiger, dass die Mitarbeiterinnen auch
ohne standige Kontrolle im Sinne der Organisation handeln (Bierhoff et al., 2000, S. 141;
Dirks & Ferrin, 2002, S. 623). Daher ist es interessant, ob Mitarbeiterinnen arbeitsver-
meidendes Verhalten, also Verhalten, das zum Nachteil der Organisation ist, zeigen und
wie solches Verhalten reduziert werden kann (Nerdinger, 2000, S. 156). Es wurde daher.
ausgehend von unterschiedlichen Studien, untersucht, ob sich positive Korrelationen
zwischen Vertrauen und Extra-Rollenverhalten und negative Korrelationen zwischen
Vertrauen und Arbeitsvermeidung sowie Extra-Rollenverhalten und Arbeitsvermeidung
zeigen, wie dies die verschiedenen Autorinnen nahelegen (Appelbaum et al., 2004, S.
19ff.; Brugger & Wahl, 2017; Colquitt et al., 2007, S. 917ff.; Podsakoff et al., 1990, S.
190ff.).
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Diese Untersuchung konnte erwartungsgemaf den angenommenen positiven Zusam-
menhang zwischen Vertrauen und Extra-Rollenverhalten zeigen. Filhrungskréfte sollten
daher in den Aufbau einer vertrauensvollen Beziehung zu ihren Mitarbeiterinnen inves-
tieren, da diese im Gegenzug auch freiwillig ein Verhalten zeigen, das tber die definier-
ten Mindeststandards hinausgeht. Ein solches Verhalten ist bei den eingeschrénkten
Kontrollméglichkeiten einer Fihrungskraft in einem virtuellen Arbeitsumfeld von ent-
scheidender Bedeutung. Entgegen der anderen Arbeiten zeigten sich in dieser Studie
keine Zusammenhdnge zwischen Vertrauen und Arbeitsvermeidung oder zwischen
Extra-Rollenverhalten und Arbeitsvermeidung. Uberraschend war uberdies, dass sich
sogar ein positiver Zusammenhang zwischen Extra-Rollenverhalten und Arbeitsvermei-
dung zeigt, obwohl dieser nicht signifikant ist. Dass andere Variablen auf3erhalb dieses
Modells einen Einfluss auf die Arbeitsvermeidung haben, zeigt auch die sehr geringe
erklarte Varianz von Arbeitsvermeidung im Modell. Es kénnte in diesem Zusammenhang
sein, dass mogliche Personlichkeitsunterschiede, wie beispielsweise die Gewissenhaf-
tigkeit einer Person, einen grof3en Einfluss darauf haben, wie wahrscheinlich die Person
eine Tendenz zur Arbeitsvermeidung zeigt und weniger, wie sehr diese Person der Fih-
rungskraft vertraut. Ebenfalls moglich ist, dass Personen, die wahrscheinlicher Arbeits-
vermeidung gezeigt hatten, die jeweiligen Unternehmen verlassen, oder schneller ver-
suchen, die Abteilung zu wechseln. Zusatzlich deutet der hohe Anteil an Teilnehmerlin-
nen mit héherer Ausbildung darauf hin, dass diese Personen am Arbeitsmarkt im Falle
einer Kiindigung wahrscheinlich rasch wieder eine neue Anstellung finden wiirden. Dies
kann ebenfalls dazu flhren, dass bei einer schlechten Beziehung zur Fuhrungskraft das

Unternehmen einfach gewechselt wird.

Interessant war auch der Frage nachzugehen, ob es neben dem indirekten Einfluss
transformationaler Fihrung auf Extra-Rollenverhalten tber Vertrauen auch einen mode-
rierenden Einfluss auf die Beziehung von Vertrauen und Extra-Rollenverhalten gibt,
nachdem eine direkte Korrelation von Podsakoff et al. (1990) nicht gezeigt werden
konnte. Es konnte dargestellt werden, dass transformationale Fuhrung die Korrelation
zwischen Vertrauen und Extra-Rollenverhalten moderiert und zwar derart, dass hohe
transformationale Fihrung die positive Korrelation zwischen Vertrauen und Extra-Rol-
lenverhalten noch verstarkt. Damit wirkt transformationale FUihrung zweifach indirekt auf
Extra-Rollenverhalten, ohne einen direkten Zusammenhang zu zeigen. Einerseits indi-
rekt Gber die hohe Korrelation mit Vertrauen und andererseits tUber die Moderation der
positiven Korrelation zwischen Vertrauen und Extra-Rollenverhalten. Damit zeigt sich

auch, dass ein Fuhrungsstil, der Gber eine reine transaktionale Beziehung hinausgenht,
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auch fur die Fuhrungskraft wesentliche Vorteile mit sich bringt, ahnlich, wie Hertel et al.
(2005, S. 129f.) postulieren.

AbschlieRend sollte geprift werden, in wie weit sich die Haufigkeit virtueller Arbeit auf
die unterschiedlichen Beziehungen auswirkt. Es zeigte sich, dass weder der postulierte
negative Zusammenhang zwischen der Haufigkeit virtueller Arbeit und dem Vertrauen
noch der angenommene mediierende Einfluss der Haufigkeit virtueller Arbeit auf die Be-
ziehung zwischen den Dimensionen des Full-Range of Leadership und Vertrauen ent-
gegen der in diversen Arbeiten gezeigten Einflisse (Gajendran & Harrison, 2007; Gol-
den & Veiga, 2008; Liao, 2017), dargestellt werden konnte. Damit reiht sich diese Studie
auch in die Untersuchungen mit einer uneinheitlichen Befundlage, wie beispielsweise
die Metaanalyse von Gajendran und Harrison (2007), ein. Ein Erklarungsversuch fur die-
ses Ergebnis konnte die vergleichsweise grofR3e Erfahrung der Teilnehmerlnnen mit vir-
tueller Arbeit sein, was fur die von Short et al. (1976) und Hill und Bartol (2016) nahege-
legten Lerneffekte spricht. Zusatzlich spricht auch der sehr niedrige Anteil der Varianz
dafir, dass viele Einflussfaktoren dieser Variable aul3erhalb des erstellten Modells lie-

gen.

Der in dieser Studie durchgefiihrte explorative Gruppenvergleich zwischen den mannli-
chen und weiblichen Teilnehmerinnen zeigte, dass sich die beiden Gruppen im Modell
signifikant unterscheiden. Insbesondere bei den Zusammenhangen transaktionaler und
transformationaler Fihrung gibt es betrachtliche Unterschiede zwischen den beiden
Gruppen. So zeigen Manner einen wesentlich héheren Zusammenhang zwischen trans-
aktionaler Fuhrung und Vertrauen, wahrend bei Frauen der Zusammenhang zwischen
transformationaler Fihrung und Vertrauen wesentlich héher ist. Auch der Zusammen-
hang zwischen Vertrauen und Arbeitsvermeidung zeigt bei den weiblichen Teilnehme-
rinnen einen signifikanten Zusammenhang, auch wenn dieser entgegen der Modellan-
nahme positiv anstatt negativ ist. Auch der angenommene Zusammenhang zwischen
dem Anteil virtueller Arbeit und dem Vertrauen wird bei der Gruppe der Frauen schwach

signifikant, ist allerdings sehr gering und entgegen der Hypothesen sogar positiv.

Zu dieser Studie seien auch noch einige Einschrankungen genannt. Einerseits ist die
Homogenitat der Zielgruppe ein Nachteil. Vor allem der hohe Anteil an Akademikerinnen

in dieser Studie stellt fir die Reprasentativitat ein Problem dar, weil dieser sehr hohe
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Anteil nicht flr die Gesamtpopulation reprasentativ ist. Auch ist die Internationalitat die-
ser Studie trotz Distribution in sozialen Medien mangelhaft und sehr stark auf Osterreich
und Deutschland beschrankt. Dies lasst auch keine Rickschlisse fur eventuelle kultu-
relle Unterschiede zu. Der hohe Anteil von Angestellten ist fiir dieses Forschungsumfeld
dagegen weniger problematisch, da virtuelle Arbeit vor allem im Angestellten-Bereich
und bei Beamtlnnen mdglich ist. Auch der hohe Anteil an Teilnehmerlnnen, die fir Un-
ternehmen im Informations- und Kommunikationssektor arbeiten ist zwar sicher Uber-
durchschnittlich zur Gesamtpopulation, aber fiir diese Studie weniger problematisch, da
in diesem Bereich virtuelle Arbeit starker ausgepragt sein kénnte und daher mehr Erfah-

rung existiert.

Ein wesentlicher Schwachpunkt in dieser Arbeit liegt in der Erstellung der Skalen fir die
Hauptdimensionen des Full-Range of Leadership. Analog zur Arbeit von Judge und Pic-
colo (2004) zeigten sich auch hier betrachtliche Schwierigkeiten bei der Erstellung der
Skala zur transaktionalen Fuhrung. Dies fuhrt zu einer verhaltnismafig geringen erklar-
ten Varianz dieser Skala und zum Ausschluss einer Menge an Items, die diesem Fh-
rungsstil zu gerechnet werden sollten. Auch zeigten sich die bereits mehrmals berichte-
ten hohen Zusammenhange zwischen der Dimension des leistungsorientierten Beloh-
nung und den transformationalen Skalen und der schlechten Abgrenzbarkeit der Iltems
der Skalen Management-by-Exception Aktiv und Passiv von den Items anderer Skalen
(Felfe, 2006b; Judge & Piccolo, 2004).

Eine Erklarung fur die schwachen Zusammenhange der Skalen Extra-Rollenverhalten
und Arbeitsvermeidung kann auch in den verwendeten Items liegen, da sowohl bei der
Skala Extra-Rollenverhalten wie auch bei der Skala Arbeitsvermeidung die erklarte Va-
rianz deutlich unter der der Skala Vertrauen liegt. Einige Teilnehmerinnen merkten an,
dass sie an Ergebnissen, nicht an Arbeitszeit gemessen werden, oder keine fixen Ar-
beitszeiten hatten und daher auch zwischendurch private Dinge erledigen konnten, einE
Teilnehmerin lie3 diese Fragen komplett aus und einE Teilnehmerin gab an, dass die
Fragen missverstandlich gewesen wéren. Andererseits konnte es sich hier auch um
Probleme in Bezug auf soziale Erwunschtheit handeln, die zu einer Verzerrung gefuhrt
haben kdnnte. Fir weitere Studien wéare es jedenfalls ratsam, die Items aus dieser Skala
nochmals zu Uberarbeiten. In dieser Studie wurde auch nicht untersucht, wie lange die

Mitarbeiterinnen schon mit der jeweiligen Flihrungskraft zusammenarbeiten. Dies hétte
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ermdglicht, die Einfliisse der Fiuhrung zu kontrollieren um hier weitere Analysen zu er-
mdglichen. Dies sollte bei weiteren Untersuchungen in diesem Zusammenhang jeden-

falls berticksichtigt werden.

Fur zukinftige Arbeiten empfiehlt sich, nicht mit den Hauptdimensionen des Full-Range
of Leadership zu arbeiten, sondern die jeweiligen Komponenten der Fihrung fur die
Analysen zu verwenden. Eine weitere Einschréankung dieser Studie ist, dass keine Er-
folgskriterien (subjektiv wie objektiv) wie Arbeitszufriedenheit oder Leistung betrachtet
wurden. Demnach wirde es sich empfehlen zu untersuchen, wie Vertrauen mit Kon-
strukten wie Arbeitszufriedenheit oder Erfolgskriterien wie Leistung korreliert. Hier wére
auch interessant, in wie weit sich der Anteil virtueller Arbeit und die Erfahrung mit virtu-
eller Arbeit auswirkt. Schlief3lich sollte in zukunftigen Studien bertcksichtigt werden, wie
lange die Person schon mit der jeweiligen Fuhrungskraft zusammenarbeitet. Eine wei-
tere Komponente, die in diese Studie nicht eingeflossen ist, sind mdgliche Personlich-
keitsunterschiede. Dies konnte zu weiteren wichtigen Erkenntnissen zur richtigen Fih-
rung von Mitarbeiterinnen beitragen, da davon ausgegangen werden muss, dass es ins-
besondere bei der Vertrauensneigung der Vertrauenden aus dem Modell von Mayer et
al. (1995), Personlichkeitsunterschiede gibt. Diese kdnnten in weiteren Studien noch-
mals umfangreich erhoben werden, um die Annahmen des Modells um die Persdnlich-

keitsdimension zu erweitern.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass transformationale Fihrung einen
wesentlichen Anteil auf das Entstehen von Vertrauen und auch auf Ergebnisse einer
vertrauensvollen Beziehung wie Extra-Rollenverhalten hat. Zusatzlich sind diese Ein-
flisse gréler als jene von transaktionaler Fiihrung, womit dies vor allem fur Unterneh-
men und Fuhrungskrafte von Bedeutung ist. Damit kann das Modell von Bass und Riggio
(2006) angenommen werden, da dieses besagt, dass die Effekte transformationaler Fiih-
rung, jene transaktionaler Fihrung erweitern. Die explorativ festgestellten Unterschiede
zwischen Mannern und Frauen zeigen jedoch auch auf, dass noch weitere Einflisse auf
diese Zusammenhange existieren kdnnen. Damit ist es wichtig, dass Fuhrungskréfte je-
weils auf die individuellen Anforderungen der Mitarbeiterinnen in Bezug auf die Fiihrung

eingehen sollten um ein mdglichst hohes Vertrauen zu erlangen.

Fir Unternehmen ist dartiber hinaus relevant, dass der Anteil virtueller Arbeit keinen

signifikanten Einfluss auf die Entstehung von Vertrauen hat. Dies spricht dafir, virtuelle
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Arbeit gezielt weiter zu férdern, da die Vorteile, wie eine hdhere Flexibilitat, groRere
Selbstbestimmung, mdgliche bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowohl fir
Mitarbeiterinnen als auch fur Unternehmen nach wie vor attraktiv sind. Jedoch missen
die moglichen Nachteile virtueller Arbeit von den Fihrungskraften berilicksichtigt werden.
Insbesondere der Gefahr der sozialen Vereinsamung oder auch der Gefahr der fehlen-
den Trennung zwischen Arbeitszeit und Freizeit sollte von Fuhrungskraften aktiv begeg-
net werden.
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Anhang A: Fragebogen

FERDINAND PORSCHE

FERN [3])

Wenn Sie die Befragung auf Deutsch durchfiihren moéchten, klicken Sie bitte
hier

To conduct this survey in English, please click here

DI (FH) Manuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FemFH —2017/2018

Fragebogen Deutsch

FERDINAND PORSCHE

FERN [3])

Liebe Teilnehmerin, lieber Teilnehmer,

0% ausgefullt l_

im Rahmen meines Masterstudiums an der Ferdinand Porsche FernFH im Studiengang Betriebswirtschaft &
Wirtschaftspsychologie beschaftige ich mich mit dem Thema Fiihrung und Arbeit. Mit der Beantwaortung
dieses Fragebogens helfen Sie neue Erkenntnisse im Bereich der Arbeitsorganisation zu gewinnen, um
diese in Zukunft attraktiver gestalten zu kénnen

Die Beantwortung des Fragebogens nimmt ca. 15 Minuten in Anspruch. Ich bitte Sie um ehrliche und
spontane Beantwortung der Fragen, es gibt keine richtigen oder falschen Antworten. Die Daten werden
selbstverstandlich véllig anonym erhoben und dienen ausschlielich wissenschaftlichen Zwecken. Bei
Fragen zu dieser Studie konnen Sie mich jederzeit gerne per E-Mail (manuel brugger@mail fernfh ac at)
kontaktieren

Ich danke Ihnen vielmals fur Ihre Bereitschaft zur Teilnahme.

Mit freundlichen Gralien
Manuel Brugger

Weiter

DI{EH) Manuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FemFH - 2017/2018
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Aus lizenzrechtlichen Griinden, darf die deutsche Version des MLQ-5X (Felfe, 2006b)
nicht abgedruckt werden. Die vollstandige Version des verwendeten Fragebogens kann
allerdings direkt beim Ersteller, Prof. Dr. Jorg Felfe (felfe@hsu-hh.de) fur wissenschaft-

liche Zwecke angefragt werden.

FERDINAND PORSCHE

FERN I3])

ausgefiillt
Bitte lesen Sie sich die folgenden Aussagen durch und bestimmen Sie, inwisfern Sie diesen zustimmen.
stimme stimme voll
lberhaupt und ganz zu weilk
nicht zu ich nicht

Ich wirde es als Verlust empfinden, wenn meine Fohrungskraft einen Job anderswo
annehmen wirde.

Meine Fihrungskraft behandelt ihre Mitarbeiterlnnen respektvoll.

Ich teile meine Probleme mit meiner Fihrungskraft, weil ich weil®, dass sie
fursorglich und konstruktiv darauf reagiert.

Meine Fihrungskraft ist vertrauenswirdig.
Die meisten Teammitglieder vertrauen und respektieren meine Fihrungskraft.

Andere Kolleginnen und Vorgesetzte schatzen meine Fihrungskraft als
vertrauenswiirdig ein.

Weiter

DI (EH) Manuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FemFH — 2017/2018
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FERDINAND PORSCHE

FERN [3])

Bitte lesen Sie sich die folgenden Aussagen durch und bestimmen Sie, inwiefern Sie diesen zustimmen.

Wenn ich meine Arbeit ordnungsgemal erledige, dann tue ich das, weil s fir mich
selbstverstandlich ist.

Ich helfe anderen Kolleginnen mit schwierigen Aufgaben, auch wenn meine Hilfe
nicht direkt angefragt wird.

Wenn ich meine Arbeit ordnungsgemal erledige, dann tue ich das, weil s fur mich
ganz natirlich ist.

Ich mache regelmalig zusatzliche Arbeiten, obwohl ich weill, dass ich dafir nicht
belohnt werde.

Ich unterstiitze andere Kolleginnen mit hoher Arbeitsbelastung, auch wenn es nicht
Teil meiner Arbeit ist.

Ich hore aufmerksam zu, wenn andere Kolleginnen ein Problem haben.

Ich organisiere meine Arbeit nach den Erferdemissen.

stimme
lberhaupt
nicht zu

stimme voll
und ganz zu

weilk
ich nicht

DI (EH) Manuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH - 2017/2018

FERDINAND FPORSCHE

FERN [31)

Bitte lesen Sie sich die folgenden Aussagen durch und bestimmen Sie, wie wahrscheinlich oder unwahrscheinlich Sie dieses Verhalten in

der Arbeit zeigen wirden.

Sie konnten neben der Arbeit auch private Dinge eredigen. Wie wahrscheinlich
wirden Sie Arbeitszeit dafir aufwendan?

Sie kdnnten unauffallig das Mittagessen um eine halbe Stunde verlangem, ohne
dass es auffallt. Wie wahrscheinlich wirden Sie das in der Arbeit tun?

Wahrend |hrer Arbeitszeit bringt lhnen ein Bekannter ein ausgelishenes Buch
zurick Wie wahrscheinlich ist es, dass Sie ihn zum Kaffee sinladen?

Ihre Familie mochte einen Ausflug am Nachmittag machen. Wie wahrscheinlich
wirden Sie mitfahren, wenn Sie wissten, dass lhr Fehlen in der Arbeit nicht
auffallen wirde?

Sie haben Ihr Projekt schon eine Stunde friher als geplant abgeschlossen. Wie
wahrscheinlich ist es, dass Sie eine ausgedehnte Pause machen und es erst dann
abgeben?

Eine Freundin wendet sich telefonisch mit einem privaten Problem an Sie. Wie
wahrscheinlich ist es, dass Sie sich wahrend der Arbeit dafir ausreichend Zeit
nehmen?

Sie kénnten spater mit der Arbeit beginnen als vorgegeben oder versinbart. Wie
wahrscheinlich wirden Sie das tun, wenn Sie wiissten, dass |hr Verhalten nicht
auffallen wirde?

gar nicht

sehr

lich

lich

weill
ich nicht

DI (FH) Manuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH - 2017/2018
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FERDINAND PORSCHE

FERN [Z])
[ ranasun] L

Arbeiten Sie manchmal an einem andaren Ort als [hre Fihrungskraft (z.B. Telearbeit, Aulendienst, virtuelle Arbeit)?

® Ja
@ Mein

In welcher Form gehen Sie in diesem Fall der raumlichen Trennung lhrer Arbeit nach?
Mehrfachauswahl midglich

Mit Telearbeit wird die Maglichkeit beschrieben, gelegentlich oder regelmiBig von zu Hause aus arbeiten zu kinnen. Mit virtueller
Arbeit ist gemeint, nicht am gleichen Standort wie [hre Fihrungskraft zu arbeiten. Damit ist auch gemeint, dass die Fihrungskraft
abwesend sein kdnnte [beispielsweise durch Homeoffice der Fihrungskraft).

Telearbeit & Homeoffice:

Aulendienst

irtuelle Arbeit

Anderz, namlich:

Hgine Angsbe

Wie viel Prozent |hrer Gesamtarbeitszeit befinden Sie sich nicht am gleichen Standort wie lhre Fithrungskraft?

%

Seit wievielen Jahren arbeiten Sie bereits auf diese Art?

Jahra

Was machen Sie beruflich?

(Eite suswzhlen] L

Seit wie vielen Jahren arbeiten Sie bergits in lhrem derzeitigen Unternehmen®

Jahre

Wie viele Mitarbeiterlnnen hat lhre Firma weltwait?

[Bitte suswahlen] ¥

In welcher Branche ist Ihr Unternehmen hauptsichlich titig?

[Ente auswahlen] v

Wie hach ist lhre verrraglich versinbarte Wochenarbeitszeit?
Eitte gzben Sie einz Z3hl &in

Stunden [ Woche

Im Vergleich dazu sind die tatsachlich geleisteten Arbeitsstunden im Durchschnitt...

1 Hoher zls vereinbart
> Wersinbanmgsgemsal
_ Geringer als vereinbart

@ weill ich nicht

Wie werden eventuell anfallende Mehrarbeitsstunden abgegalten?
Mehrfachauswahl miglich
Monesirs Abgelung (Auszahlung)
Zeitliche Abgeltung (z.8. Zeitausgleich | Freizeit)
Uberstundenpauschale
AlInerrag

Heine Anpsbe

) Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH — 20172018
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FERDINAND PORSCHE

FERN [J3])

Zum Abschluss mochte ich lhnen noch einige Fragen zu lhrer Person selbst stellen:

Welches Geschlecht haben Sie?

mannlich
weiblich

andere

Darauf will ich nicht antworten

Wie alt sind Sie?

Ich bin Jahre

Leben nicht volljahrige Kinder mit Ihnen im Haushalt?

Ja

Nein

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

[Bitte auswahlen] v

In welchem Land leben Sie derzeit?

Bitte starten Sie mit einem Grofltbuchstaben bei der Eingabe und wahlen Sie aus den Vorschlagen aus.

Land: Keine Angabe

Wie hoch ist ungefahr lhr monatliches Nettoeinkommen?
Gemeint ist der Betrag, der sich aus allen Einkinften zusammensetzt und nach Abzug der Steuern und Sozialversicherungen dbrig bleibt.

[Bitte auswahlen] v

DI (EH) Manuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH - 2017/2018
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FERDOINAND PORSCHE

FERN [I3])

Maochten Sie zu dieser Befragung oder zum besseren Verstandnis lhrer Antworten noch etwas anmerken?

Ist Ihnen wahrend der Teilnahme an dieser Befragung etwas negativ aufgefallen? Waren die Fragen an einer Stelle nicht klar oder war
Ihnen die Beantwortung unangenehm? Bitte schreiben Sie kurz ein paar Stichworte dazu

| (EH) Mzanuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH — 2017/2018

FERDINAND PORSCHE

FERN [3]1)

Sie haben nun das Ende der Umfrage erreicht!

Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit fir diese Umfrage genommen haben!

Bei Fragen zu dieser Studie oder Interesse an den Ergebnissen kénnen Sie mich jederzeit gerna par E-Mail
(manuel brugger@mail fernfh.ac. at) kontaktieren.

Ihre Antworten wurden gespeichart, Sie kdnnen das Browser-Fenster nun schlieBen.

Mit freundlichen Griiien,
Manuel Brugger
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Fragebogen Englisch

FERDINAND PORSCHE

FERN [3]1)

Dear participant,

| 0% completed l_

as part of my masters study at the Ferdinand Porsche Distance Learning University where | study "Business
Administration & Psychology”. I'm conducting a research regarding leadership and work. Answering this
questionnaire will help gaining new insights into the organization of work, which will help to provide better
work designs in the future.

It will take approximately 15 minutes to answer this questionnaire. | would ask you to respond honestly and
spontaneously to the gquestions, there are no wrong or right answers. Your data will be collected totally
anonymously and is solely used for scientific purposes. If you have any guestions regarding this survey,
please feel free to contact me at any time via e-mail (manuel brugger@mail fernfh. ac at).

Thank you for your participation!
Kind regards,
Manuel Brugger

Manuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH - 2017/2018

FERDOINAND PORSCHE

FERN [3]1)

This guestionnaire is on how you perceive the leadership style of your direct superior. Please indicate how frequently each statement
applies to your superior.

. 9% completed I_

not frequently, don't

The superior I'm rating,... at all if not always know

_..provides me with assistance in exchange for my efforts.
...re-examines critical assumptions to question whether they are appropriate.
.. fails to interfere until problems become serious.

..focuses attention on irregularities, mistakes, exceptions and deviations from
standards.

...tries to avoid not getting involved, when important issues arise.
...talks about his/her most important values and beliefs.

...is present when needed.

...seeks multiple perspectives when solving problems.

...talks optimistically about the future.

...makes me proud, for being associated with him/her.

Manuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH — 2017/2018
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FERDINAND PORSCHE

FERN 31)

- 18% completed

This guestionnaire is on how you perceive the leadership style of your direct superior. Please indicate how frequently each statement

applies to your superior.

The superior I'm rating,...

...discusses in specific terms who is responsible for achieving performance targets.
...waits for things to go wrong before taking action.

..-talks enthusiastically about what needs to be accomplished.

...specifies the importance of having a strong sense of purpose.

...spends time on teaching and coaching.

...makes clear what one can expect to receive when performance goals are
achieved.

_..shows that he/she is a firm believer in “If it ain't broke, dont fix it".
...goes beyond self-interest for the good of the group.
...treats me as an individual rather than just as a member of a group.

...demonstrates that problems must become chronic before one should take action.

not
at all

frequently.
if not always

don't
know

Manuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH — 2017/2018

FERDOINAND PORSCHE

FERN 31)

- 27% completed

This guestionnaire is on how you perceive the leadership style of your direct superior. Please indicate how frequently each statement

applies to your superior.

The superior I'm rating,...
...acts in ways that builds my respect towards him/her.

...concentrates his/her full attention on dealing with mistakes, complaints and
failures.

...considers the moral and ethical consequences of decisions.
...kesps track of all mistakes.

...displays a sense of power and confidence.

...articulates a compelling vision of the future.

...directs his/her attention towards failures to meet standards.
...makes decisions quickly and without hesitation.

...considers me as an individual having different needs, abilities and aspirations
from others.

...gets me to look at problems from many different angles.

not
at all

frequently,
if not always

don't
know

Manuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH - 2017/2018
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FERDINAND PORSCHE

f%: completed

This guestionnaire is on how you perceive the leadership style of your direct superior. Please indicate how frequently each statement
applies to your superior.

not frequently, don't
The superior I'm rating,... at all if not always know

..helps me to develop my strengths.

...suggests new ways of looking at how to complete assignments.
...responds immediately to urgent questions.

...emphasizes the importance of having a collective sense of mission.
...expresses satisfaction when others meet expectations.

...expresses confidence that set goals will be achieved.

Manuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH - 2017/2018

FEROINAND PORSCHE

FERN 3] )

Plaase read the following statements and determine how much you agree.

ompleted

don't agree totally daon't
at all agree know

I would feel a sense of loss if my superior left to take a job elsewhere.
My superior treats employees in a respectful manner.

| share my problems with my superior, because | know he/she responds
constructively and caringly.

My superior is trustworthy.
Most team members trust and respect my superior.

Other colleagues and superiors consider my superior to be trustworthy.

Manuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH — 2017/2018
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FERDINAND PORSCHE

FERN [J3])

Please read the following statements and determine how much you agree.

| complete my work in due form because it is self-evident to me.

I help colleagues with difficult assigr its, even when assistance is not directly
requested.

| complete my work properly, because it is natural to me.

| frequently do extra things at work | know | won't be rewarded for.

| assist my colleagues with heavy work loads, even though it is not part of my job.
| carefully listen, when colleagues of mine have a problem.

| organize my work based on the requirements

don't agree
at all

pleted

totally
agree

don't
know

Manuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH — 2017/2018

FERDINAND PORSCHE

FERN [3])

You could complete personal tasks during work hours. How likely would you
demonstrate this behavior?

You could extend your lunch by half an hour without attracting attention. How likely
would you do this at work?

During your working hours, an acquaintance returns a book. How likely would you
invite him for a coffee?

Your family would like to go for a trip in the afternoon. How likely would you join
themn, when you know, that your absence at work will go unnoticed?

You finished your project an hour earlier than planned. How likely would you enjoy
an extended break and hand it in afterwards?

A friend calls you with a private problem. How likely would you make enough time
for her during your regular working hours?

You could start working later than dictated/agreed on. How likely would you do this,

when you know that your behavior will go unnoticed?

not very
likely

very
likely

I -

Plzase read the following statements and determine how likely or unlikely you would show such a behavior at work.

don't
know

Manuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH — 2017/2018
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FERDINANMD PORSCHE

FERN 1)

Do you sometimes work at a different place than your superior (e.g. Telework, field work, virtual work)?

o
&

How would you describe the type of working, when your superior is at a different location than you?
You can select multiple choices

“Telework” describes the possibility to work from home [either seldom or regularly). If you are not working at the same location
with your superior, this is described with the term “virtual work™ which also includes the pessiblity, that the superior is away (e.p.
because the superior works from home).

7 Fisld work

||
i

How much percent of your total work you are not co-located with your superior?

Since how many years do you work like this already?

What do you do professionally ?

|[Flease chooss] v

Since how many years have you been working with your current company?

How many employ does your have worldwide?
I

H

is your primarily iated with?

|[Flease chooss] v

How much is your conzractual working time per week?
Flease enter 3 numbsr

In comparison, the actual hours worked are in averape...

@ Acconding te the agresment

@ | don't know

How is the eventually accruing overtime work compensated?
You can select multiple choices

[ compensatory time off

[ Alkin agreement

Mext

Manuel Brugger 8A MSe., Ferdinand Forsche FernFH - 201772018
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FERDINANMND PORSCHE

FERN [Z])

Finally, | would like to ask you some questions about yourself:

What is your gender?

0 male
O female
i other

0 | don't want to answer this guestion

How old are you?

Iam|:|yearsold

Are Kids or underage children living in the same household together with you?

) Yes
) Mo

What is your highest educational achievement?
Please select the highest level of gualification you have obtained.

| [Please choose]

Which is the country, you're currently living?

Country: |

What is your monthly net income?
Met income is defined as your tofal income after tax and social security deductions.

| [Please choose] v |

|‘ || No answer

IManuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH - 20172018
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FERDINAND PORSCHE

FERN [Z])
o oieempem

Would you like to comment this gquestionnaire, or would you like to add information for me to better understand your answers?

Do you think, this questionnaire needs improvement? Did you feel some question were unclear, or did you feel unpleasent answering
specific questions? Please leave me notes.

IManugl Erugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH - 2017/2018

FERDINAND PORSCHE

FERN [3])

You have now reached the end of the survey!

Thank you in taking your time to answer this quastionnaire!

As stated above, please feel free to send me an email with any questions to this survey or if you are interested in the results

(manuel brugger@mail fernth.ac.at).
Your answers have been saved, you can now close the browser window.

Kind regards,
Manuel Brugger

Manuel Brugger BA MSc., Ferdinand Porsche FernFH - 201772018
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Anhang B: Codebuch

In diesem Teil des Fragebogens geht es um This questionnaire is on how you perceive the lea-
den Fuhrungsstil lhrer direkten Fiihrungskraft.  dership style of your direct superior. Please indicate
Wie haufig treffen folgende Aussagen auf Ihre  how frequently each statement applies to your supe-
direkte Fihrungskraft zu. rior.

Die Person, die ich einschéatze, ... The person I'm rating, ...

MLO1_01 provides me with assistance in exchange for my ef- 1 - nie
forts 7 - regelmaliig, fast immer
-1 - weil3 ich nicht
-9 - nicht beantwortet
MLO1_02 re-examines critical assumptions to question whether 1 — nie
they are appropriate 7 - regelmalig, fast immer
-1 - weil3 ich nicht
-9 - nicht beantwortet
MLO1 03 fails to interfere until problems become serious 1 —nie
7 - regelmanig, fast immer
-1 - weil3 ich nicht
-9 - nicht beantwortet
MLO1 04 focuses attention on irregularities, mistakes, excep- 1 - nie

tions and deviations from standards

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weil’ ich nicht
-9 - nicht beantwortet

4 Aus lizenzrechtlichen Griinden, darf die deutsche Version des MLQ-5X (Felfe, 2006b) nicht abgedruckt werden. Die vollstandige Version des verwendeten Fragebogens kann
allerdings direkt beim Ersteller, Prof. Dr. Jorg Felfe (felfe@hsu-hh.de) fir wissenschaft-liche Zwecke angefragt werden.
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MLO1_05

MLO1_06

MLO1_07

MLO1_08

MLO1_09

MLO1_10

MLO1_11

MLO1_12

tries to avoid not getting involved, when important is-

sues arise

talks about his/her most important values and beliefs

is present when needed

seeks multiple perspectives when solving problems

talks optimistically about the future

makes me proud, for being associated with him/her

discusses in specific terms who is responsible for

achieving performance targets

waits for things to go wrong before taking action
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1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weil ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaliig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaliig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmanig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet



MLO1_13

MLO1_14

MLO1_15

MLO1_16

MLO1_17

MLO1_18

MLO1_19

MLO1_20

MLO1_21

talks enthusiastically about what needs to be accom-
plished

specifies the importance of having a strong sense of
purpose

spends time on teaching and coaching

makes clear what one can expect to receive when
performance goals are achieved

shows that he/she is a firm believer in "If it ain't broke,
don't fix it"

goes beyond self-interest for the good of the group

treats me as an individual rather than just as a mem-
ber of a group

demonstrates that problems must become chronic
before one should take action

acts in ways that builds my respect towards him/her
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1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weil} ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaliig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaliig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmanig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie



MLO1_22

MLO1_23

MLO1_24

MLO1_25

MLO1_26

MLO1_27

MLO1_28

MLO1_29

concentrates his/her full attention on dealing with mis-
takes, complaints and failures

considers the moral and ethical consequences of de-
cisions

keeps track of all mistakes

displays a sense of power and confidence

articulates a compelling vision of the future

directs his/her attention towards failures to meet

standards

makes decisions quickly and without hesitation

considers me as an individual having different needs,
abilities and aspirations from others
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7 - regelmanig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weil’ ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmalig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmanig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmanig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer



MLO1_30

MLO1_31

MLO1_32

MLO1_ 33

MLO1_34

MLO1_35

MLO1_36

gets me to look at problems from many different an-
gles

helps me to develop my strengths

suggests new ways of looking at how to complete as-
signments

responds immediately to urgent questions

emphasizes the importance of having a collective
sense of mission

expresses satisfaction when others meet expecta-
tions

expresses confidence that set goals will be achieved
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-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmanig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmanig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weil ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmaRig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmalig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmalig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - nie

7 - regelmanig, fast immer
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet



Bitte lesen Sie sich die folgenden Aussagen
durch und bestimmen Sie, inwiefern Sie diesen
zustimmen.

Please read the following statements and deter-
mine how much you agree.

TRO1 01

TRO1_02

TRO1_03

TRO1_04

TRO1_05

TRO1_06

Ich wiirde es als Verlust empfinden, wenn
meine Fuhrungskraft einen Job anderswo an-
nehmen wurde.

Meine Fuhrungskraft behandelt ihre Mitarbeite-

rinnen respektvoll.

Ich teile meine Probleme mit meiner FUhrungs-
kraft, weil ich weil3, dass sie flursorglich und
konstruktiv darauf reagiert.

Meine Fuhrungskraft ist vertrauenswiurdig.

Die meisten Teammitglieder vertrauen und res-
pektieren meine Fuhrungskraft.

Andere Kolleglnnen und Vorgesetzte schatzen
meine Fuhrungskraft als vertrauenswirdig ein.

| would feel a sense of loss if my superior left to
take a job elsewhere.

My superior treats employees in a respectful man-
ner.

| share my problems with my superior, because |
know he/she responds constructively and caringly.

My superior is trustworthy.

Most team members trust and respect my supe-
rior.

Other colleagues and superiors consider my supe-
rior to be trustworthy.
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1 - stimme Uberhaupt nicht zu
7 - stimme voll und ganz zu
-1 - weil3 ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - stimme Uberhaupt nicht zu
7 - stimme voll und ganz zu
-1 - weil3 ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - stimme Uberhaupt nicht zu
7 - stimme voll und ganz zu
-1 - weil3 ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - stimme Uberhaupt nicht zu
7 - stimme voll und ganz zu
-1 - weil3 ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - stimme Uberhaupt nicht zu
7 - stimme voll und ganz zu
-1 - weil3 ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - stimme Uberhaupt nicht zu
7 - stimme voll und ganz zu
-1 - weil3 ich nicht

-9 - nicht beantwortet




Bitte lesen Sie sich die folgenden Aussagen
durch und bestimmen Sie, inwiefern Sie diesen
zustimmen.

Please read the following statements and deter-
mine how much you agree.

0C01_01

0C01_02

0OCO01_03

OCO01_04

0CO01_05

OCO01_06

0C01_07

Wenn ich meine Arbeit ordnungsgemar erle-
dige, dann tue ich das, weil es fir mich selbst-
verstandlich ist.

Ich helfe anderen Kolleglnnen mit schwierigen
Aufgaben, auch wenn meine Hilfe nicht direkt
angefragt wird.

Wenn ich meine Arbeit ordnungsgemar erle-
dige, dann tue ich das, weil es fur mich ganz
natdrlich ist.

Ich mache regelméRig zusatzliche Arbeiten,
obwohl ich weil3, dass ich dafiir nicht belohnt
werde.

Ich unterstitze andere Kolleginnen mit hoher
Arbeitsbelastung, auch wenn es nicht Teil mei-
ner Arbeit ist.

Ich hoére aufmerksam zu, wenn andere Kolle-

glnnen ein Problem haben.

Ich organisiere meine Arbeit nach den Erfor-
dernissen.

| complete my work in due form because it is self-
evident to me.

| help colleagues with difficult assignments, even
when assistance is not directly requested.

| complete my work properly, because it is natural
to me.

| frequently do extra things | know | won't be re-
warded for.

| assist my colleagues with heavy work loads,
even though it is not part of my job.

| carefully listen, when colleagues of mine have a
problem.

| organize my work based on the requirements

131

1 - stimme Uberhaupt nicht zu
7 - stimme voll und ganz zu
-1 - weil3 ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - stimme Uberhaupt nicht zu
7 - stimme voll und ganz zu
-1 - weil3 ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - stimme Uberhaupt nicht zu
7 - stimme voll und ganz zu
-1 - weil3 ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - stimme Uberhaupt nicht zu
7 - stimme voll und ganz zu
-1 - weil3 ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - stimme Uberhaupt nicht zu
7 - stimme voll und ganz zu
-1 - weil3 ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - stimme Uberhaupt nicht zu
7 - stimme voll und ganz zu
-1 - weil3 ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - stimme Uberhaupt nicht zu
7 - stimme voll und ganz zu
-1 - weil3 ich nicht




-9 - nicht beantwortet

Bezeichnung

Bitte lesen Sie sich die folgenden Aussagen
durch und bestimmen Sie, wie wahrscheinlich
oder unwahrscheinlich Sie dieses Verhalten in
der Arbeit zeigen wiirden.

WAO1_01

WAO1_02

WAO1_03

WAO1_04

WAO01_05

Sie kbnnten neben der Arbeit auch private
Dinge erledigen. Wie wahrscheinlich wirden
Sie Arbeitszeit dafiir aufwenden?

Sie kénnten unauffallig das Mittagessen um
eine halbe Stunde verlangern, ohne dass es
auffallt. Wie wahrscheinlich wirden Sie das
tun?

Wahrend lhrer Arbeitszeit bringt Ihnen ein Be-
kannter ein ausgeliehenes Buch zurlick. Wie
wahrscheinlich ist es, dass Sie ihn zum Kaffee
hereinbitten?

Ihre Familie mdchte einen Ausflug am Nach-
mittag machen. Wie wahrscheinlich wirden
Sie mitfahren, wenn Sie wissten, dass lhr
Fehlen nicht auffallen wirde?

Sie haben Ihr Projekt schon eine Stunde fri-
her als geplant abgeschlossen. Wie wahr-
scheinlich ist es, dass Sie eine ausgedehnte
Pause machen und es erst dann abgeben?

You could complete personal tasks during work
hours. How likely would you demonstrate this be-
haviour?

You could extend your lunch by half an hour with-
out attracting attention. How likely would you do
this?

During your working hours, an acquaintance re-
turns a book. How likely would you invite him for a
coffee?

Your family would like to go for a trip in the after-
noon. How likely would you join them, when you
know, that your absence will not attract attention?

You finished your project an hour earlier than

planned. How likely would you enjoy an extended
break and hand it in afterwards?
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1 - gar nicht wahrscheinlich
7 - sehr wahrscheinlich

-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - gar nicht wahrscheinlich
7 - sehr wahrscheinlich

-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - gar nicht wahrscheinlich
7 - sehr wahrscheinlich

-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - gar nicht wahrscheinlich
7 - sehr wahrscheinlich

-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - gar nicht wahrscheinlich
7 - sehr wahrscheinlich

-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet




WAO1_06

WAO1_07

Eine Freundin wendet sich telefonisch mit ei-
nem privaten Problem an Sie. Wie wahr-
scheinlich ist es, dass Sie sich wahrend der
Arbeit dafiir ausreichend Zeit nehmen?

Sie kdnnten spater mit der Arbeit beginnen als
vorgegeben oder vereinbart. Wie wahrschein-
lich wirden Sie das tun, wenn Sie wissten,
dass lhr Verhalten nicht auffallen wiirde?

A friend calls you with a private problem. How

likely would you make enough time for her during

your regular working hours?

You could start working later than dictated/agreed
on. How likely would you do this, when you know

that your behaviour will not be apparent?

1 - gar nicht wahrscheinlich
7 - sehr wahrscheinlich

-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

1 - gar nicht wahrscheinlich
7 - sehr wahrscheinlich

-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet

SD12

SD18

SD13 01

SD14 01

Arbeiten Sie manchmal an einem anderen Ort
als Ihre Fuhrungskraft (z.B. Telearbeit, Auf3en-
dienst, virtuelle Arbeit)?

In welcher Form gehen Sie in diesem Fall der
rAumlichen Trennung Ihrer Arbeit nach?

Wie viel Prozent |hrer Gesamtarbeitszeit befin-
den Sie sich nicht am gleichen Standort wie Ihre
Fuhrungskraft?

Seit wievielen Jahren arbeiten Sie bereits auf
diese Art?

Do you sometimes work at a different 1 - Ja
2 — Nein
-9 - nicht beantwortet

place than your superior (e.g. Telework,
field work, virtual work)?

How would you describe the type of work- Auswahl (1 oder mehrere):

ing, when your superior is at a different lo-
cation than you?

1 - Telearbeit & Homeoffice
2 — AuRendienst

3 - Virtuelle Arbeit
4 - Andere, namlich: (Freitexteingabe)

How much percent of your total work you
are not co-located with your superior?

Since how many years do you work like
this already?
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Offene Eingabe (Zahl)

Offene Eingabe (Zahl)




SD04

SDO06

SD19

Was machen Sie beruflich?

Seit wie vielen Jahren arbeiten Sie bereits in Ih- Since how many years have you been

rem derzeitigen Unternehmen?

Wie viele Mitarbeiterinnen hat Ihre Firma welt- How many employees does your com-

weit?

What do you do professionally?

working with your current company?

pany have worldwide?
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1 - AngestellteR

2 — ArbeiterIn

3 - Arbeitslos/Arbeit suchend

4 — BeamteR

5 — Pensionistin

6 - Selbststandig

7 - Studentln

8 - Sonstiges:

-1 - Darauf will ich nicht antworten
-9 - nicht beantwortet

Offene Eingabe (Zahl)

1 - 10 oder weniger
2-11 bis 50

3 - 51 bis 250

4 - 250 bis 500

5 - 501 bis 1000

6 - 1001 und mehr
-1 - weild ich nicht

-9 - nicht beantwortet



SD20

In welcher Branche ist Ihr Unternehmen haupt- What industry is your company primarily 1 - Landwirtschaft, Forstwirtschaft und

séchlich tatig?

associated with?
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Fischerei

2 - Bergbau und Gewinnung von Stei-
nen und Erden

3 - Verarbeitendes Gewerbe

4 - Strom-, Gas-, Dampfversorgung

5 - Wasserversorgung, Abfallwirtschaft
6 - Baugewerbe

7 - GroR3- und Einzelhandel; Werkstat-
ten fur Kraftfahrzeuge

8 - Verkehr und Lagerhaltung

9 - Gastgewerbe = Beherbergung und
Gastronomie

10 - Information und Kommunikation
11 - Kredit- und Finanzwesen

12 — Immobilienwirtschaft

13 - Freiberufliche, wissenschaftliche
und technische Dienstleistungen

14 - Administrative- und Support-Aktivi-
taten

15 - Offentliche Verwaltung; Verteidi-
gung; Sozialversicherungswesen

16 — Bildung

17 - Gesundheit und Sozialarbeit

18 - Kunst, Unterhaltung und Erholung
19 - Andere Dienstleistungen

20 - Private Haushalte mit Hausperso-
nal

21 - Exterritoriale Organisationen und
Kdrperschaften

-1 - Keine Angabe

-9 - nicht beantwortet



SDO05 Wie hoch ist Ihre vertraglich vereinbarte Wo- How much is your contractual working Offene Eingabe (Zahl)

chenarbeitszeit? time per week?
SD22 Im Vergleich dazu sind die tatsachlich geleiste- In comparison, the actual hours worked 1 - HOher als vereinbart
ten Arbeitsstunden im Durchschnitt... are in average... 2 - Vereinbarungsgemar3
3 - Geringer als vereinbart
-1 - weil3 ich nicht
-9 - nicht beantwortet
SD23 Wie werden eventuell anfallende Mehrarbeits- How is the eventually accruing overtime
stunden abgegolten? work compensated?

Soziodemographie

Zum Abschluss mdchte ich Ihnen noch ei- Finally, | would like to ask you some questions
nige Fragen zu lhrer Person selbst stellen: about yourself:

-I Fragebogen Deutsch Fragebogen Englisch Antwortformat

SD01 Welches Geschlecht haben Sie? What is your gender? 1 — mannlich
2 — weiblich
3 —andere

-1 - Darauf will ich nicht antworten
-9 - nicht beantwortet

SD02 Wie alt sind Sie? What is your age? Offene Eingabe (Zahl)
SD21 Leben nicht volljahrige Kinder mit lhnenim Are kids or underage children living in the same 1-Ja
Haushalt? household together with you? 2 — Nein

-9 - nicht beantwortet

136



SDO07 Welche hochste abgeschlossene Schulbil- What is your highest educational attainment? 1 — Pflichtschulabschluss
dung haben Sie? 2 - Abgeschlossene Lehre

3 - Mittlere Reife, Realschule, Berufsbil-
dende mittlere Schule oder vergleichbares
4 - Abitur/Matura, Hochschulreife
5 - Fachhochschul-/Hochschulabschluss
6 - Anderer Abschluss, und zwar
-1 - Ich méchte auf diese Frage nicht ant-
worten
-9 - nicht beantwortet

SDO09 In welchem Land leben Sie derzeit? Which is the country, you're currently living? Die Landertabelle findet sich unten
SDO08 Wie hoch ist ungefahr Ihr monatliches Net- What is your monthly net income? 1 - 500 € oder weniger
toeinkommen? 2 - 501 € bis 1000 €

3-1001 € bis 1500 €
4 - 1501 € bis 2000 €
5 - 2001 € bis 3000 €
6 - 3001 € bis 4000 €
7 - 4001 € bis 5000 €
8 - 5001 € und mehr
-1 - ich will darauf nicht antworten
-9 - nicht beantwortet

SD10 Mdchten Sie zu dieser Befragung oder Would you like to comment this questionnaire, or Offene Eingabe (Freitext)
zum besseren Verstandnis lhrer Antwor- would you like to add information for me to better
ten noch etwas anmerken? understand your answers?
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1001 Abchasien
4 Afghanistan
8 Albanien

10 Antarktis

12 Algerien

16 Amerikanische Samoa
20 Andorra

24 Angola

660 Anguilla

28 Antigua und Barbuda
32 Argentinien

51 Armenien

533 Aruba

36 Australien

40 Osterreich

31 Aserbaidschan
44 Bahamas

48 Bahrain

50 Bangladesch
52 Barbados

112 Belarus

56 Belgien

248  Aland-Inseln
84 Belize

204  Benin

60 Bermuda

64 Bhutan

68 Bolivien

535 Karibische Niederlande
70 Bosnien und Herzegowina
72 Botswana

76 Brasilien

74 Bouvet-Insel

92 British Virgin Islands

96 Brunei

86 Britisches Territorium im Indischen Ozean
100 Bulgarien

854  Burkina Faso

104 Burma

108  Burundi

116 Kambodscha

120 Kamerun

124 Kanada

132 Cape Verde
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136
140
148
152
156
162
166
170
174
178
180
184
188
384
191
192
531
196
203
208
262
212
214
626
218
818
222
226
232
233
231
238
234
583
242
246
250
254
258
260
266
270
268
276
288
292

Cayman Islands
Zentralafrikanische Republik
Chad

Chile

China (Volksrepublik China)
Weihnachtsinsel

Cocos Islands

Kolumbien

Komoren

Republik Kongo
Demokratische Republik Kongo
Cook Islands

Costa Rica

Cote d'lvoire

Kroatien

Kuba

Curacao

Zypern

Tschechische Republik
Danemark

Djibouti

Dominica

Dominikanische Republik
Osttimor

Ecuador

Agypten

El Salvador
Aquatorial-Guinea

Eritrea

Estland

Athiopien

Falkland-Inseln
Faroer-Inseln

Foderierte Staaten von Mikronesien
Fidschi

Finnland

Frankreich
Franzosisch-Guayana
Franzosisch-Polynesien
Franzosisch Southern Territories
Gabun

Gambia

Georgia

Deutschland

Ghana

Gibraltar
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300
304
308
312
316
320
831
324
624
328
332
334
336
340
344
348
352
356
360
364
368
372
833
376
380
388
392
832
400
398
404
296
408
410
1002
414
417
418
428
422
426
430
434
438
440
442

Griechenland
Gronland
Grenada
Guadeloupe
Guam
Guatemala
Guernsey
Guinea
Guinea-Bissau
Guyana

Haiti

Heard und McDonald-Inseln

Vatikanstadt
Honduras
Hong Kong
Ungarn
Island
Indien
Indonesien
Iran

Irak

Irland

Isle of Man
Israel
Italien
Jamaica
Japan
Jersey
Jordan
Kasachstan
Kenia
Kiribati
Nordkorea
Sudkorea
Kosovo
Kuwait
Kirgisistan
Laos
Lettland
Libanon
Lesotho
Liberia
Libyen
Liechtenstein
Litauen
Luxemburg
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446
807
450
454
458
462
466
470
584
474
478
480
175
484
498
492
496
499
500
504
508
516
520
524
528
540
554
558
562
566
570
574
580
1003
578
512
586
585
275
591
598
600
604
608
612
616

Macao
Mazedonien
Madagaskar
Malawi
Malaysien
Malediven
Mali

Malta

Marshall Islands
Martinique
Mauretanien
Mauritius
Mayotte
Mexiko
Moldawien
Monaco
Mongolei
Montenegro
Montserrat
Marokko
Mosambik
Namibia
Nauru

Nepal
Niederlande
Neukaledonien
Neuseeland
Nicaragua
Niger

Nigeria

Niue
Norfolk-Insel
Northern Mariana Islands
Nordzypern
Norwegen
Oman
Pakistan
Palau
Palastina
Panama
Papua-Neuguinea
Paraguay
Peru
Philippinen
Pitcairn Islands
Polen
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620
630
634
638
642
643
646
652
654
659
662
663
666
670
882
674
678
682
686
688
690
694
702
534
703
705
90
706
710
239
1004
728
724
144
729
740
744
748
752
756
760
158
762
834
764
768

Portugal

Puerto Rico

Qatar

Réunion

Rumaénien

Russland

Ruanda

Saint Barthélemy

St. Helena, Ascension und Tristan da Cunha
St. Kitts und Nevis

St. Lucia

Sankt Martin
Saint-Pierre und Miquelon
St. Vincent und die Grenadinen
Samoa

San Marino

S&o Tomé und Principe
Saudi-Arabien

Senegal

Serbien

Seychellen

Sierra Leone

Singapur

Sint Maarten

Slowakei

Slowenien

Solomon Islands
Somalia

Sudafrika
Sud-Georgien und Sud-Sandwich-Inseln
Sudossetien

Siudsudan

Spanien

Sri Lanka

Sudan

Suriname

Svalbard

Swaziland

Schweden

Schweiz

Syrien

Taiwan

Tadschikistan
Tansania

Thailand

Togo
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772
776
780
788
792
795
796
798
800
804
784
826
840
581
858
860
548
862
704
850
876
732
887
894
716

Tokelau

Tonga

Trinidad und Tobago
Tunesien

Turkei

Turkmenistan

Turks- und Caicosinseln
Tuvalu

Uganda

Ukraine

Vereinigte Arabische Emirate
Grol3britannien

Vereinigte Staaten von Amerika
United States Minor Outlying Islands
Uruguay

Usbekistan

Vanuatu

Venezuela

Vietnam

United States Virgin Islands
Walllis und Futuna
Westsahara

Jemen

Sambia

Simbabwe
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Anhang C: Rohdaten

CASE
111
112
113
115
116
118
120
122
123
127
129
136
137
139
142
143
144
146
150
151
152
154
156
157
158
159
160
161
163

LANGUAGE STARTED

ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger

13.12.2017 20:47
13.12.2017 21:10
13.12.2017 21:15
13.12.2017 21:26
13.12.2017 21:27
13.12.2017 21:28
13.12.2017 21:30
13.12.2017 21:33
13.12.2017 21:36
13.12.2017 21:56
13.12.2017 22:01
13.12.2017 22:45
13.12.2017 22:45
13.12.2017 23:05
13.12.2017 23:47
14.12.2017 00:41
14.12.2017 02:12
14.12.2017 06:39
14.12.2017 07:21
14.12.2017 07:38
14.12.2017 08:03
14.12.2017 08:34
14.12.2017 08:39
14.12.2017 08:46
14.12.2017 08:50
14.12.2017 09:12
14.12.2017 09:14
14.12.2017 09:37
14.12.2017 11:09
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ggonNTITONRRNWOWONPOOOGTOPRRWRANORDMRPMOORLDNOIO N

OO UIFRP~NONNPNORARNOUCTWWOOIONOA,OONNON

MLO1_01 MLO1_02 MLO1_03 MLO1_04 MLOL1 05 MLO1_06 MLO1_07 MLO1_08 MLO1_09



CASE
164
165
166
168
169
170
171
172
175
178
179
180
181
182
183
187
188
189
191
194
197
199
200
201
204
205
206
207
215
217
218
219

LANGUAGE STARTED

ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
eng
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
eng
eng
eng
ger

14.12.2017 11:09
14.12.2017 11:33
14.12.2017 11:34
14.12.2017 13:26
14.12.2017 14:01
14.12.2017 14:07
14.12.2017 14:13
14.12.2017 14:19
14.12.2017 15:52
14.12.2017 16:03
14.12.2017 16:08
14.12.2017 16:18
14.12.2017 16:52
14.12.2017 17:23
14.12.2017 17:25
14.12.2017 18:19
14.12.2017 18:29
14.12.2017 18:34
14.12.2017 19:01
14.12.2017 20:31
14.12.2017 21:39
15.12.2017 00:58
15.12.2017 08:19
15.12.2017 08:35
15.12.2017 10:19
15.12.2017 10:40
15.12.2017 11:29
15.12.2017 11:39
15.12.2017 15:50
15.12.2017 16:43
15.12.2017 16:55
15.12.2017 17:02

5

NONWOOUINMNWONR_ARNWWONNWNOOIWNNONOMOR B~
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CASE
223
224
226
227
229
231
232
233
237
238
239
240
241
243
247
248
249
250
251
256
257
258
259
263
264
268
271
272
274
280
281
290

LANGUAGE STARTED

ger
eng
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
eng
eng
ger
eng
ger
ger
eng
ger
eng
eng
eng
eng
eng
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
eng

15.12.2017 18:59
15.12.2017 20:38
16.12.2017 22:22
17.12.2017 10:21
17.12.2017 10:50
17.12.2017 11:23
17.12.2017 17:14
17.12.2017 17:43
17.12.2017 21:59
18.12.2017 08:18
18.12.2017 08:23
18.12.2017 08:37
18.12.2017 08:40
18.12.2017 09:18
18.12.2017 10:55
18.12.2017 11:26
18.12.2017 12:58
18.12.2017 13:44
18.12.2017 14:39
18.12.2017 15:11
18.12.2017 15:24
18.12.2017 15:25
18.12.2017 16:54
19.12.2017 09:58
19.12.2017 10:25
19.12.2017 15:29
19.12.2017 22:44
20.12.2017 07:33
20.12.2017 18:14
22.12.2017 09:13
22.12.2017 09:14
22.12.2017 16:24

O o~NNOOWNN_ROINONON~NODUIOONONOIOT A O1O101O

OFRPOO~NOOWRARNNENOOOOARANUITWOITWWONONWNDNWNRAO
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CASE
293
299
301
302
303
307
309
310
311
321
322
323
334
355
359
361
364
372
376
377
383
387
388
392
394
397
398
400
404
405
414
415

LANGUAGE STARTED

eng
ger
eng
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
eng
ger
eng
eng
eng
ger
eng
eng

22.12.2017 20:27
24.12.2017 00:28
25.12.2017 05:52
27.12.2017 09:39
27.12.2017 14:32
28.12.2017 16:54
31.12.2017 19:43
01.01.2018 14:17
01.01.2018 16:23
01.01.2018 17:00
01.01.2018 17:02
01.01.2018 17:06
01.01.2018 17:38
01.01.2018 20:14
01.01.2018 20:26
01.01.2018 20:41
01.01.2018 20:44
01.01.2018 21:36
01.01.2018 22:21
01.01.2018 22:42
02.01.2018 06:28
02.01.2018 10:06
02.01.2018 10:24
02.01.2018 11:07
02.01.2018 12:25
02.01.2018 14:39
02.01.2018 15:04
02.01.2018 16:04
02.01.2018 20:35
02.01.2018 20:36
03.01.2018 17:11
03.01.2018 17:47

NNUONNNUUNONUONRRANNWIINWNONOUINAO® WU

ORPANNNOONONDNOOOWNWOOWWNNNOROODOOGITONOIN O

OFNPFPWONNDNNOPAMAOORPNOONPMOOOUUIORLOIOITFR, OITWWNON
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WRPRWORPFPONNNPPOBRNNNDNERPONBRMOOONNRERWONWONON

OFORFRPPFPOONOGTUODONWNNNOORAOOPRRPRPOPRPPODOOOO R, NG

MLO1_01 MLO1 02 MLO1_03 MLO1_04 MLO1 05 MLO1_06 MLO1_07 MLO1 08 MLO1_09
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CASE
420
421
423
424
426
428
432
433
434
436
440
442
447
448
449
451
452
453
454
456
457
458
459
460
461
462
463
465
466
467
468
469

LANGUAGE STARTED

ger
ger
ger
ger
eng
eng
ger
eng
eng
ger
eng
ger
eng
ger
ger
ger
eng
ger
eng
ger
eng
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger
ger

03.01.2018 19:36
03.01.2018 19:58
03.01.2018 20:12
03.01.2018 20:16
03.01.2018 20:24
03.01.2018 21:16
03.01.2018 22:47
03.01.2018 23:27
03.01.2018 23:50
04.01.2018 02:28
04.01.2018 09:02
04.01.2018 10:03
04.01.2018 18:37
04.01.2018 20:03
04.01.2018 20:30
04.01.2018 22:21
05.01.2018 08:50
05.01.2018 09:05
05.01.2018 13:51
06.01.2018 10:36
07.01.2018 09:03
08.01.2018 10:23
08.01.2018 10:27
08.01.2018 10:28
08.01.2018 10:35
08.01.2018 10:37
08.01.2018 11:02
08.01.2018 11:13
08.01.2018 11:13
08.01.2018 11:19
08.01.2018 11:22
08.01.2018 12:20

N~NONODNOONNNNPPLOWLOWONPPOONOORANONOORPP~AOPROOO
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CASE
470
473
474
481
483
485
486
487
496
497
498
501
503
505
507
508
509
510
512
516
533
539
540
543
544
546
550
552
555
556
557
558

LANGUAGE STARTED

ger
ger
ger
eng
eng
ger
eng
eng
ger
ger
ger
eng
eng
ger
ger
ger
eng
ger
eng
eng
ger
ger
ger
eng
ger
eng
eng
eng
eng
eng
ger
eng

08.01.2018 12:31
08.01.2018 15:50
08.01.2018 16:45
09.01.2018 06:00
09.01.2018 09:31
09.01.2018 14:56
09.01.2018 15:49
09.01.2018 16:03
10.01.2018 07:54
10.01.2018 09:59
10.01.2018 11:47
10.01.2018 18:03
10.01.2018 20:04
11.01.2018 06:32
11.01.2018 23:04
12.01.2018 11:23
12.01.2018 13:36
12.01.2018 15:55
13.01.2018 19:34
14.01.2018 05:08
14.01.2018 21:50
17.01.2018 10:50
17.01.2018 15:14
21.01.2018 10:20
23.01.2018 07:16
24.01.2018 04:15
30.01.2018 16:03
01.02.2018 14:18
01.02.2018 14:39
01.02.2018 14:42
01.02.2018 14:47
01.02.2018 14:52

NONNONNNPNANONPRPOOWPRANONOONNOUGOOONNO O
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CASE
560
561
562
566
568
569
571
574
575
576
578
579
580
581
583
586
588
589
594
595
596
597
606

LANGUAGE STARTED

eng
eng
eng
eng
eng
ger
eng
eng
ger
ger
eng
eng
ger
eng
ger
ger
eng
ger
eng
eng
ger
eng
ger

01.02.2018 14:59
01.02.2018 15:24
01.02.2018 15:31
01.02.2018 16:45
01.02.2018 18:13
01.02.2018 18:22
01.02.2018 19:49
02.02.2018 05:36
02.02.2018 06:02
02.02.2018 08:06
02.02.2018 09:30
02.02.2018 11:09
02.02.2018 13:19
02.02.2018 18:13
03.02.2018 09:05
04.02.2018 20:21
05.02.2018 14:42
05.02.2018 14:56
06.02.2018 08:55
06.02.2018 09:14
06.02.2018 11:23
06.02.2018 16:18
09.02.2018 13:28
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CASE MLO1_10 MLO1_11 MLO1_12 MLO1_13 MLO1_14 MLO1_15 MLO1_16 MLO1_17 MLO1_18 MLO1_19 MLO1_20 MLO1_21

111 7 5 3 5 7 6 6 1 4 6 1 7

112
113

O N

115
116
118
120
122
123
127
129
136
137
139
142
143

4

144
146
150
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— N O
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— © O

151
152
154

156
157
158

O©MmOown <
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o O

NLONONN—AN
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159
160
161
163

164
165
166

1
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5
2

3
4

6
3

6
4

2
1

4
2

1
2

5
4

5
4

3
4

MLO1_10 MLO1_11 MLO1_12 MLO1_13 MLO1_14 MLO1_15 MLO1_16 MLO1_17 MLO1_18 MLO1_19 MLO1 20 MLO1_21
6 3
3 4

CASE
168
169

170
171
172
175
178
179
180
181
182
183
187
188
189
191
194

4

7
2

7

< ™~

AN N

o ©

< ©

O N

™ O

o~

O N

o O

197
199
200
201
204
205
206
207
215
217
218
219
223
224
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N
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N
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5
2

5
2

6
5

3
2

a4

4

2

3

3

5

6

5

227
229
231
232

CASE MLO1_10 MLO1_11 MLO1_12 MLO1_13 MLO1_14 MLO1_15 MLO1_16 MLO1_17 MLO1_18 MLO1_19 MLO1_20 MLO1_21
233

© ©

o O

AN N

© ©

237
238
239
240
241

7

243
247
248
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O O ™~

oM~
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251
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7
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258
259
263
264
268
271
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274
280
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< M
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< w0 <

293
299
301
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4

N~ O oo

A

2

A

A

2

4

2

2

A

2

1
5

302
303
307
309
310
311
321

CASE MLO1_10 MLO1_11 MLO1_12 MLO1_13 MLO1_14 MLO1_15 MLO1_16 MLO1_17 MLO1_18 MLO1_19 MLO1_20 MLO1_21
322
323

(O

© ~

o™ O

o™~

o™ N~

334
355
359

O < -
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N~ © -

N N

M~ AN

M~ AN

N~ © -
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361
364
372

376
377
383
387

o o

o o
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388
392
394
397
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400
404
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5
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5
2

6
6

6
6

2
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5
5

6
2

6
5

6
6

1
4

5
6

6
6

CASE MLO1_10 MLO1_11 MLO1_12 MLO1_13 MLO1_14 MLO1_15 MLO1_16 MLO1_17 MLO1_18 MLO1_19 MLO1_20 MLO1_21
424
426
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428
432
433
434
436
440
442
447
448
449
451
452
453
454
456
457
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459
460
461
462
463
465
466
467
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469
470
473
474
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3
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3
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3
6
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6

2
6

6
5

6
6

1
4

5
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5
5

481
483
485
486
487
496
497
498
501
503
505
507
508
509
510
512
516
533
539
540
543
544
546
550
552
555
556
557
558
560
561

CASE MLO1_10 MLO1_11 MLO1_12 MLO1_13 MLO1_14 MLO1_15 MLO1_16 MLO1_17 MLO1_18 MLO1_19 MLO1_20 MLO1_21
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<™~ © O~
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566
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574
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597
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6
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5
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6
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6
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5
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4
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112
113
115
116
118
120
122
123
127
129
136
137
139
142
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CASE SD13_01 SD12 SD01 SD02_01 SD04 SDO0O4 08
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CASE SD13_01 SD12 SD01 SD02_01 SD04 SDO0O4 08 SDO05_01 SD06_01 SDO07 SDO07_06

302 99 1 1 48 1 40 1 5
303 100 1 1 60 1 40 18 5
307 0 2 2 29 1 18 9 4
309 0 2 1 29 1 40 2 4
310 50 1 2 39 1 24 15 4
311 25 1 1 34 1 38,5 10 5
321 0 2 2 52 6 40 13 4
322 50 1 1 45 1 40 2 5
323 99 1 2 43 1 39 5 5
334 80 1 2 37 4 40 3 5
355 15 1 1 40 1 38,5 3 3
359 50 1 2 36 1 30 1 5
361 50 1 1 49 1 40 1 5
364 4 1 2 35 1 30 11 4
372 98 1 2 35 1 20 0,3 2
376 60 1 2 57 1 30 12 3
377 100 1 2 35 1 40 12 4
383 0 2 2 42 1 38 11 3
387 5 1 2 54 1 40 12 3
388 10 1 2 28 1 40 1 5
392 50 1 2 36 1 37 2 5
394 75 1 2 37 1 40 4 5
397 75 1 1 55 6 40 0,25 4
398 98 1 2 33 1 40 10,5 -1
400 100 1 2 66 1 40 18 3
404 10 1 2 54 1 40 30 3
405 5 1 1 35 1 25 1 4
414 0 2 2 25 1 37,5 1 5
415 50 1 2 47 1 40 8,5 3
420 50 1 1 53 6 40 1 5
421 90 1 2 46 1 38,5 2 4
423 70 1 1 33 1 37,5 3 5
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MSc
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CASE SD13_01 SD12 SD01 SD02_01 SD04 SDO0O4 08
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Master of science
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40
40
40
40
40
40

40
40
40
40
40

einige Fragen hatte ich anders beantwortet, wenn die Auswahl "nicht wichtig" beinhaltet hatte ...

Ich habe keine vertraglich fix geregelten Arbeitszeiten (sprich Gleitzeit) daher kann ich privates auch in
meine 'Arbeitszeit’ bzw in meinen Arbeitsplatz integrieren und schreibe daftir zB langer Mittagspause;
es wird von den Fuhrungskraften auch geduldet, manchmal lAngere Pausen zu machen, bzw Privates
in der Arbeit zu abzuhalten (zb Telefongesprache), solange die Arbeit ordnungsgeman erledigt wird

Bildungsteilzeit

Immobilienmaklerin mit keinem Fixum. Bezahlung auf reiner Provisionsbasis obwohl im Angestellten-
verhaltnis.
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CASE SD08 SD09

163
164
165

166
168
169
170
171
172
175

178
179
180
181
182
183
187
188
189
191
194
197
199
200

5
5

w o1,

GO wWwWwhproo OIN

40
40
40

40
40
40
40
276
40
40

A b D
oNeoNe

276

B b
[eoNe]

826
40
40
40
40
40
40

SD10_01

Mein jetziger Vorgesetze steht kurz vor der Pensionierung und zeigt nicht besonders hohe Initiative
und Fiuhrungskompetenzen (aus meiner Sicht).

die beurteilte Fihrungskraft ist im Unternehmen sowohl in Bezug auf fachliche Kompetenz als auch in
Bezug auf ihre Mitarbeiterinnen-Orientierung nicht der Regelfall ;-) zudem handelt es sich um eine
enge Fuhrungsspanne, seit rund einem halben Jahr nur noch Fihrungskraft und ich, da andere Kolle-
ginnen aufgrund einer Organisationsanderung in die Dachgesellschaft gewechselt haben, daher
wiurde ich jetzt in Bezug auf die statistischen Parameter die Auswertung mit Vorbehalt heranziehen

Liebe GriiRe
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CASE SD08 SD09

201
204
205
206
207

215
217
218
219
223
224
226
227
229
231

232
233
237
238
239
240

o1 ~N 00 o1 ol

-1

abrpdbhpPobo

0 U1 - Ol

276
40
40
40
40

840
840
840
40
40
840
40
40
40
40

40
40
-1
276
724
528

SD10_01
In einer Sektion gab es eine Verneinung in der Themenstellung und eine Verneinung in der Antwortop-
tion, das war irritierend.

Great questionnaire. The questions are right on target with the stated purpose.

Two recommendations:

1. recommend having a verse written in united states English as it is not as proper as the European
English which can cause the readers to misunderstand the question. For the ones | selected "l don't
know" its because | didn't understand the question.

2. recommend the salary to automatically convert to the currency based on the country entered. This
will limit the amount of respondents selecting "l don't want to answer" simply because they do not want
to manually figure out and then convert the currency.

No concerns at all.

Bei den Fragen, wirden Sie etwas tun, wenn es nicht auffallt: Grundsatzlich nein, weil alles vollig
transparent verlauft. Ich brauche nichts verschleiern, daher ist fir mich die Fragestellung etwas unpré-
zise. Das Angekreuzte bezieht sich auf diese Dinge, die ich auf alle Falle tun wirde.

Viel Erfolg
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CASE SD08 SD09

241
243
247
248
249
250
251
256

257
258
259
263
264
268
271
272
274
280
281
290

293
299
301

302
303
307

4
8
4
5

-1

-1
8

-1

7
8
-1
8

R~ O Ol

-1

40
528
40
40
840
40
826
840

840
840
840
276

40
40
40
40
40
40
124

826
40
-1

276
40

SD10_01

| think there could be some questions about ill health, stress related conditions, and how that is mana-
ged and communicated by you and your "boss".

Fragen mit doppelter Verneinung waren nicht klar zu beantworten

as | responded in English, a couple of the questions had double negatives in and | found it tricky to
respond as | was not 100% sure | understood the question.

Ich bin nie stolz auf meine Firma oder auf meine Fuhrungskraft, ich glaube hier wurde das word 'proud'
falsch Gbersetzt.

Viele Fragen passen heutzutage nicht ins Bild, wer muss denn ein Projetkt abgeben, oder hat noch
feste Pausenzeiten. Heutzutage arbeitet man und sieht zu dass die Arbeit zum Termin fertig wird, ob
man da Pause macht, telefoniert oder aus dem Fenster guckt ist egal.

zumeist verstandliche Fragen, ohne Probleme mit der Beantwortung
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CASE SD08 SD09 SD10_01

309
310
311
321
322
323
334
355
359
361
364
372
376
377
383
387
388
392
394

397
398
400
404
405
414
415

420
421
423
424
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203
40
40

756

276

276

276
40
40

276

276

276

276
40
40

276
40

826

203

276
840
840
840

40
826
840

276
40
826
40

Viel Erfolg!
)

Some of the questions that | answered don't know to, | was unclear of exactly what they meant

Da ich selbstandig bin, habe ich die Umfrage auf friihere Angestelltenverhaltnisse bezogen.

Winsche viel Erfolg.
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CASE SD08 SD09 SD10_01

426
428
432
433
434
436
440
442
447
448
449
451
452
453
454
456

457
458
459
460
461
462
463
465
466
467
468
469
470
473
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826
40
840
840
40
840
40
840
276
276
40
356
40
840
-1

834
276
276
276
276
756
276
276
276
276
276
276
276

40

While respect my supervisor | am always looking for a way to get paid for doing nothing. I'm salaried
840 so it doesn’t matter how many hours | have

Thanks good luck

I was a nice test. Just needs more guide,example rating percent of work. | am a superviser so i work

more than my superior.

191

SD18 SD18 01

RPRWRNRPRNRRPRRPRRPRPRPWORN

RPFRPNWOWNMNNOWWWEFRERFREPDNPRE

NNNEFENENMNNNPRPEPNENNPRE

P NNNENNMNNNNNDNDDNE



CASE SD08 SD09 SD10_01

474
481
483
485
486
487
496
497
498
501
503
505
507
508
509
510
512
516
533
539
540
543
544
546
550
552
555
556
557
558
560
561
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40
643
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40
203
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276
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40
840

40
-1
40
203
-1
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840
40
40
276
-1
40
840
840
642
642
642
-1
642
642
642

Good luck. | know how hard it can be

Very useful for pinpointing essential characteristics of management-level roles

i don't know.
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CASE SD08 SD09

562
566
568
569
571
574
575
576
578

579

580
581
583
586
588
589
594
595
596
597
606
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840
124
840
40
840
642
40
40
642

380

40
840
40
40
826
276
203
356
40
642
40

SD10_01

There was a question with a double negative - about whether your superior avoids conflict or some-
thing. | don't remember the specific question. | answered with | don't know because | did not under-

stand the intent of the question.

No

| didn't answered about my work hours because they are not fixed, | work as a waitress in big events,

so it depends on how long the event will go
Die Fragen sind teilweise zu lang gestellt.

Es gibt zu viele Abstufungen zwischen "gar nichtdie man nicht greifen kann (evt. Schulnotensystem

besser, weil besser fassbar.)
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CASE SD18 02 SD18 03 SD18 04 SD18 04a

111
112
113
115
116
118
120
122
123
127
129
136
137
139
142
143
144
146
150
151
152
154
156
157
158
159
160
161
163
164
165
166
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Fuhrungskraft an 2 Standort
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CASE SD18 02 SD18 03 SD18 04 SD18 04a SD19 SD20 SD21

168 1 1 1 6 10 1
169 1 1 1 2 16 1
170 1 1 1 3 11 1
171 1 1 1 1 10 2
172 1 2 1 4 10 2
175 1 1 1 3 19 2
178 1 1 1 6 8 1
179 1 1 1 6 17 2
180 1 1 1 6 7 2
181 1 1 1 2 10

182 1 2 1 2 19 1
183 1 1 1 5 3 2
187 1 1 1 6 10 1
188 1 2 1 6 -1 1
189 1 1 1 3 19 2
191 1 1 1 3 7 2
194 1 2 1 3 19 1
197 1 1 1 6 17 1
199 1 1 1 2 10 2
200 1 1 1 4 11 1
201 1 1 1 6 10 2
204 1 1 1 6 6 2
205 2 1 1 3 10 2
206 2 1 1 2 13 2
207 2 1 1 5 -1 2
215 1 1 1 6 13 2
217 1 1 1 6 10 1
218 1 2 1 6 10 2
219 1 1 1 5 17 1
223 2 1 1 6 10 1
224 1 2 1 6 13 2
226 1 1 1 3 16 2
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CASE SD18 02 SD18 03 SD18 04 SD18 04a

227
229
231
232
233
237
238
239
240
241
243
247
248
249
250
251
256
257
258
259
263
264
268
271
272
274
280
281
290
293
299
301
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OTHER COMPANY OFFICE

Montage
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CASE SD18 02 SD18 03 SD18 04 SD18 04a

302
303
307
309
310
311
321
322
323
334
355
359
361
364
372
376
377
383
387
388
392
394
397
398
400
404
405
414
415
420
421
423

NNNRRPNRRPRRPRRPREPREPREPNRPRPEPNNNRPNRRPRNRRRERRERRERRER

PRNRRPRPRRPRPENRPNNRPRPNRPEPNNNRPNRPNRRPRENRRNON

2 Fihrungskraft war noch nie bei mir im Biro, arbeitet in einem anderen Land

PRRPRPRRPRPRPRPNRPRRPRPRPRRPRPRRPNRPRRPRPRREPRPRRPRRERRRERRE

Ich im Bilro, Chef im Ausland

we are based in two different office locations all the time
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CASE SD18 02 SD18 03 SD18 04 SD18 04a

424
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432
433
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449
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467
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Anderes Land
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CASE SD18_02 SD18_03 SD18_04

481
483
485
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498
501
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558
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561
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SD18_04a

andere Location

FK sitzt an anderem Standort

verschiedene Arbeitsorte
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566
568
569
571
574
575
576
578
579
580
581
583
586
588
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594
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596
597
606
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SD18_04a

Front of shop, sink

Fuhrungskraft hat anderen Standort

Meeting

another office location
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SD23_01 SD23_02 SD23_03 SD23_04 TIME_SUM

SD23

SD22

CASE

308
444
391

111
112
113
115
116
118
120
122
123
127
129
136
137
139
142
143

600
519

222
967
572
439

701
846

544
449

564
550

558
611
518
578

144
146
150
151
152

648
715
705
432

154
156
157
158
159
160

603
472

668
350

201



SD23_01 SD23_02 SD23_03 SD23_04 TIME_SUM

SD23

SD22

CASE

538
662

161
163

698
515
567
827

164
165
166
168
169
170
171
172
175
178
179
180
181
182
183
187
188
189
191

574
569

667
364
503
472

564
421
444

560
282
575
431

568
402

666
593
320
455
852

194
197
199
200
201
204

269

202



SD23_01 SD23_02 SD23_03 SD23_04 TIME_SUM

SD23

SD22

CASE

401
403
534
754
409
491

205
206
207
215
217
218
219
223
224
226
227
229
231

621
520

634
566
593
432
487
458
321

232
233
237

551
543
491
451

238
239
240
241

686
523

243
247

160
474
432
489
426

248
249
250
251
256

544

203



SD23_01 SD23_02 SD23_03 SD23_04 TIME_SUM

SD23

SD22

CASE

496
553

257
258
259
263
264
268
271

608
456

169
555

638
786
458

272
274
280
281

794
656
712
433

290
293
299
301
302
303
307
309
310
311
321
322
323

790
427
483

724
500
843

509
498

601
453
437
443
430
348

334
355
359

204



SD23_01 SD23_02 SD23_03 SD23_04 TIME_SUM

SD23

SD22

CASE

610
824
617
585
525
619
441
367
596
415

361

364
372
376
377
383
387
388
392

394
397
398
400

613
481

690
384
502

404
405

631

414
415
420
421
423

703
696
502

646
846

424
426
428
432
433

520
377

786
634
603
433

434
436

205



SD23_01 SD23_02 SD23_03 SD23_04 TIME_SUM

SD23

SD22

CASE

294
335
435

440
442
447
448
449
451
452
453

666
365

750
572
380

610
645
716
420
452

454
456
457
458
459
460
461
462
463
465
466
467
468
469
470
473

533
816
471

739
510
555

750
534
666
484
419
461

474
481
483

732
400

206



SD23_01 SD23_02 SD23_03 SD23_04 TIME_SUM

SD23

SD22

CASE

330
521

485
486
487
496
497
498
501

293
437

731
400
427
510
577

503
505

793
524
553
367

507
508

509
510

595
530

512
516

570
381

533
539

513
707
358
414
441
496

540
543

544
546

550
552

587

555
556

784
370

557
558

624

207



SD23_01 SD23_02 SD23_03 SD23_04 TIME_SUM

SD23

SD22

CASE

412
638
426

560
561
562

702
847
563
438

566
568

569
571

232
506
520

574
575

576
578

682
380
424
381

579
580

581
583

264
349
303
475

586
588

589
594
595
596

744
649
617
418
328

597

606

208



