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1 Einleitung

1 Einleitung
1.1  Ausgangssituation

In der wissenschaftlichen Literatur wird der Kommunikation innerhalb von
Organisationen ein hoher Stellenwert zugeschrieben. Dies wird nicht zuletzt
deutlich, weil fiir viele Forscher' Organisationen erst durch die Kommunika-
tion in ihnen begriindet werden (vgl. Putnam/Nicotera/Mc Phee 2009, S. 1).
Demzufolge befassen sich diverse Fachdisziplinen mit der Kommunikation
innerhalb von Organisationen und deren Auswirkungen auf unterschiedliche
organisationale Prozesse sowie Leistungen (vgl. Barker/Camarata 1998;

Singh 2014; Kang/Sung 2017; Keyton 2017; Holzwarth et al. 2020).

Insbesondere die dynamische Umwelt und der zunehmende Wettbewerb in
der Wirtschaft stellen Unternehmen und deren Mitarbeiter vor die Anforde-
rung, flexibel zu agieren und reagieren (vgl. Bea/Gobel 2019, S. 436-437;
Vahs 2019, S. 299-303). Somit sind Arbeitsprozesse erforderlich, die flexibel
an den Gegebenheiten der dynamischen Umwelt ausgerichtet werden kdnnen.
Gleichzeitig werden Mitarbeiter bendétigt, die durch kreatives Denken und
Handeln Verdnderungsprozesse anregen (vgl. Detert/Burris 2007, S. 869;
Morrison 2011, S. 374). Die Bedeutung und Notwendigkeit intraorganisatio-
naler Kommunikation steigt folglich (vgl. Detert/Burris 2007, S. 869; Grant
2013, S. 1703; Holzwarth et al. 2020, S. 27). Durch eine transparente Kom-
munikation arbeitsbezogener Themen leisten Mitarbeiter in diesem Zusam-
menhang einen entscheidenden Beitrag, da sie ihre Vorgesetzten mit wichti-
gen Informationen versorgen, um Arbeitsprozesse und -umstéinde verdndern
(vgl. van Dyne/LePine 1998, S. 109; Walubwa/Schaubroeck 2009, S. 1276)
und Fehler frithzeitig identifizieren zu konnen (vgl. Argyris/Schon 1996;
Wie/Zhang/Chen 2015).

Die Kommunikation von Meinungen, Ideen, Anregungen und Kritik in Un-
ternehmen seitens der Mitarbeiter wird in der wissenschaftlichen Literatur
seit den 1970er-Jahren unter dem Begriff Employee Voice (Synonym: Voice
Behavior) diskutiert (vgl. Morrison 2014, S. 174). Wihrend Employee Voice

! Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung der Sprach-
formen ménnlich, weiblich und divers verzichtet. Simtliche Personenbezeichnungen gelten
gleichermalf3en fiir alle Geschlechter.
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anfangs auf eine generelle Unzufriedenheit der Mitarbeiter mit arbeitsbezo-
genen Situationen zuriickgefiihrt wurde (vgl. Hirschman 1970), wird es mitt-
lerweile als proaktives Engagement der Mitarbeiter zur Verbesserung des Sta-
tus quo in Unternehmen eingestuft (vgl. van Dyne/LePine 1998; Ng/Feldman
2012; Lee/Kim/Yun 2021). Demnach fiihrt Employee Voice insbesondere auf
organisationaler Ebene zu positiven Auswirkungen in Form frithzeitiger
Fehlervermeidung und -behebung, organisationalen Lernens sowie der Ver-
besserung von Arbeitsabldufen und der Entwicklung von Innovationen (vgl.
Morrison 2014, S. 178-179; Bashur/Oc 2015; Rasheed/Shahzad/Nadeem
2021).

Mit Employee Voice werden gleichwohl nicht nur positive Auswirkungen
verbunden. Die AuBerung von Vorschligen und Fehlern vor allem auf indi-
vidueller Ebene kann fiir den Mitarbeiter, der Voice Behavior zeigt, Nachteile
mit sich bringen. So kann dies zu einem Imageverlust oder einer schlechten
Leistungsbewertung durch den Vorgesetzten fiihren, wenn sich Kollegen oder
Vorgesetzte durch kritische AuBerungen personlich angegriffen fiihlen (vgl.
Morrison/Milliken 2000; Burris 2012). Mitarbeiter wiagen demnach die mog-
lichen Risiken ab, bevor sie in einer Situation Voice Behavior zeigen. Dane-
ben beriicksichtigen sie die Wahrscheinlichkeit, dass mit der AuBerung eine
Verdnderung angestofen wird, indem der Vorgesetzte oder die Kollegen auf

das Voice Behavior reagieren (vgl. Morrison 2014, S. 180-181).

Um Aussagen iiber die Entscheidungsfindung von Mitarbeitern im Hinblick
auf deren Voice Behavior treffen zu konnen, wurde bereits eine Vielzahl an
Einflussfaktoren des Voice Behavior identifiziert, unter diesen individuelle
Dispositionen (z. B. Extraversion), arbeitsbezogene Einstellungen und Wahr-
nehmungen (z. B. Arbeitszufriedenheit), Emotionen und Gefiihle der Mitar-
beiter (z. B. Angst), Vorgesetzte und deren Fiihrungsverhalten (z. B. Leader-
Member-Exchange) sowie kontextbezogene Faktoren (z. B. Organisations-

klima) (vgl. Morrison 2014, S. 186).

Wihrend einigen dieser Faktoren, bspw. Arbeitszufriedenheit, ein grundsitz-
lich positiver Einfluss oder Angst ein grundsétzlich negativer Einfluss auf das
Voice Behavior zugeschrieben werden kann (vgl. Morrison 2014, S. 185),

divergieren die Ergebnisse iiber die Wirkung weiterer Faktoren, z. B. das
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Vorgesetztenverhalten (vgl. Detert/Burris 2007, S. 870). Liu et al. (2017)
konnten dies in ihrer Studie empirisch bestitigen, indem sie den Einfluss der
Stimmung des Vorgesetzten iiber verschiedene Interaktionen hinweg auf das
Voice Behavior der Mitarbeiter untersuchten und zu unterschiedlichen Ergeb-
nissen gelangten. Inwiefern die Einflussfaktoren als Motivatoren oder
Hemmfaktoren fungieren, hingt demgemal oftmals von der spezifischen Si-
tuation ab, in der sich der Mitarbeiter befindet, wenn es darum geht, Voice

Behavior zu zeigen.

Bezugnehmend auf den Einfluss situationsbezogener Faktoren wird innerhalb
der organisationswissenschaftlichen Literatur die Bedeutung der Untersu-
chung des organisationalen Kontexts zunehmend diskutiert (vgl. Cap-
pelli/Sherer 1991; Mowday/Sutton 1993; Johns 2006; Porter/Schneider 2014;
Johns 2018). Laut Johns (2006) umfasst der organisationale Kontext simt-
liche situationsbezogenen Faktoren, die das individuelle und organisationale
Verhalten beeinflussen. Ebendiese finden sich in der individuellen Umwelt
der Organisationsmitglieder sowie der externen Umwelt der Organisation
wieder (vgl. Johns 2006, S. 386). Im wissenschaftlichen Diskurs werden diese
Betrachtungsebenen auch als Makro- und Mesoebene bezeichnet. Die Mak-
roebene bezieht sich bspw. auf die Landeskultur und die gesetzlichen Rege-
lungen, mit denen sich eine Organisation und deren Individuen umgeben. Die
Mesoebene beschreibt u. a. die Struktur einer Organisation sowie die dort
vorherrschende intraorganisationale Kultur (vgl. Scott 2014, S. 236; Stein-

bach 2019, S. 38).

Ferner existiert noch die Betrachtung auf Mikroebene. Sie umfasst die Werte,
Normen und Verhaltensweisen von Individuen und Gruppen in Organisatio-
nen und ist in die beiden iibergeordneten Ebenen eingebettet (vgl. Thorn-
ton/Ocasio/Lounsbury 2012, S. 98-102; Steinbach 2019, S. 38). Infolgedes-
sen wird das individuelle Verhalten der Organisationsmitglieder durch den
organisationalen Kontext auf Makro- und Mesoebene geprégt. Dierdorff und
Morgeson (2013) untermauern diesen Zusammenhang durch ihre Studie, in
der sie die Beziehung zwischen organisationalen Strukturen und dem indivi-
duellen Verhalten in unterschiedlichen beruflichen Kontexten betrachteten
und dabei auf divergierende Ergebnisse hinsichtlich der Effekte stieBen. Fiir

die Empirie und Theorie ergibt sich daraus insgesamt die Notwendigkeit, den

3
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organisationalen Kontext zu beriicksichtigen, um die Beziehung zwischen

verschiedenen Variablen besser erklidren zu kdnnen (vgl. Johns 2006).

Angesichts der Argumentation liber den Einfluss des organisationalen Kon-
texts liegt es nahe, dass dieser das individuelle Verhalten der Organisations-
mitglieder in Bezug auf Voice determiniert. Vor diesem Hintergrund verwun-
dert es nicht, dass auch in der Employee-Voice-Forschung eine stirkere Fo-
kussierung auf den Untersuchungskontext gefordert wird (vgl. Morrison
2023). Die Untersuchungen konzentrieren sich indes bisher vorrangig auf die
Mikroebene, indem das individuelle Verhalten der Mitarbeiter und die damit
verbundenen Auswirkungen betrachtet werden (vgl. Morrison 2014). Zudem
liegen einige Studien vor, die analysierten, wie Faktoren der Makroebene,
u. a. die Landeskultur, auf das Voice Behavior in Organisationen einwirken
(vgl. Botero/van Dyne 2009; Morrison/Chen/Salgado 2004). Eine Auseinan-
dersetzung mit organisationalen Kontextfaktoren auf Mesoebene blieb in der
Employee-Voice-Forschung bislang jedoch weitestgehend aus (vgl. Morrison
2014; Bashshur/Oc 2015). Vor allem Letztere wirken in direkter Weise auf
das individuelle Verhalten von Mitarbeitern und pragen ihr Handeln. Deshalb
verwundert es, dass der Einfluss dieser Faktoren auf das Voice Behavior in
der Forschung kaum beriicksichtigt wird (vgl. Johns 2006). So kénnen Be-
sonderheiten des Voice Behavior in spezifischen Untersuchungskontexten le-

diglich schwer erfasst werden.

Ein organisationaler Untersuchungskontext, der in Wissenschaft und Praxis
zunehmend an Interesse gewinnt, ist der von professionellen Organisatio-
nen (vgl. Brock/Leblebici/Muzio 2014). In den 1960er-Jahren beschrieb die
professionelle Organisation eine Organisation, die im Wesentlichen Mitarbei-
ter beschiftigte, die einer Profession angehorten, z. B. Juristen. Heute fun-
giert der Begriff vermehrt als ibergeordnete Bezeichnung fiir Organisationen,
wie z.B. Wirtschaftspriifungsgesellschaften, Unternehmensberatungen,
Krankenhduser und Universitdten (vgl. von Nordenflycht 2010, S. 157). Die
Besonderheit dieser Organisationen besteht dabei in ihren spezifischen Merk-
malen, durch die sich die professionelle Organisation von anderen Organisa-
tionen abgrenzt (vgl. Gorman 2015; von Nordenflycht 2010). So wird die

Dienstleistung in professionellen Organisationen iiberwiegend durch das
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Wissen der Mitarbeiter erbracht, bei denen es sich um hochqualifizierte Ex-
perten, sogenannte Professionals, handelt. Diese Organisationen zeichnen
sich iiberdies oftmals durch eine geringe Kapitalintensitét aus, da vor allem
Sachkapital aufgrund der wissensintensiven Dienstleistung nicht bendtigt

wird (vgl. Greenwood et al. 2005, S. 661; von Nordenflycht 2010, S. 156).
1.2 Problemstellung

Angesichts der Bedeutung des organisationalen Kontexts fiir das individuelle
Verhalten kann davon ausgegangen werden, dass die spezifischen Merkmale
professioneller Organisationen das dort vorherrschende Voice Behavior der
Mitarbeiter beeinflussen. Eine Ubertragbarkeit bisheriger Erkenntnisse zum
Voice Behavior aus anderen organisationalen Wirtschaftssektoren wie z. B.
dem produzierenden Gewerbe ist nur begrenzt moglich, da sich aus den spe-
zifischen Merkmalen eine besondere Arbeitssituation in professionellen Or-
ganisationen ergibt (vgl. von Nordenflycht 2010, S. 166). Um Aussagen iiber
Employee Voice in diesem speziellen Kontext treffen zu konnen, ist es not-
wendig, relevante organisationale Kontextfaktoren in der Untersuchung des
Voice Behavior von Mitarbeitern zu beriicksichtigen und im wissenschaftli-

chen Diskurs inhaltlich zu thematisieren.

Die bislang iiberschaubare Forschung zu Employee Voice in professionel-
len Organisationen offenbart erste empirische Hinweise, inwiefern die Be-
sonderheiten der organisationalen Merkmale von professionellen Organisati-
onen das Voice Behavior der dort Beschéftigten beeinflussen kann. So stell-
ten Donovan et al. (2016) in einer qualitativen Studie heraus, dass das Voice
Behavior von Mitarbeitern in Wirtschaftspriifungsgesellschaften bspw. durch
die dort vorherrschenden hierarchischen Strukturen und die Ressourcenab-
héngigkeit gehemmt werden kann. Weitere Studienergebnisse unter Wirt-
schaftspriifern lassen zudem annehmen, dass die Leistungsbewertung der
Mitarbeiter durch den Vorgesetzten von dem organisationalen Kontext beein-
flusst wird (vgl. Nelson/Proell 2018). Wie genau die organisationalen Kon-
textfaktoren auf die jeweiligen Einflussfaktoren wirken und welche Auswir-
kungen daraus resultieren, ist hingegen kaum erforscht. Dadurch, dass der or-
ganisationale Kontext in vielen Studien entweder nicht spezifiziert oder vor

dem Hintergrund der Ergebnisse nicht diskutiert wird, mangelt es an einem
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tiefergehenden Verstdndnis iiber Employee Voice in professionellen Organi-

sationen (vgl. Johns 2006; Johns 2018).

Aus der organisationswissenschaftlichen Literatur iiber die Bedeutung des or-
ganisationalen Kontexts ist bekannt, dass zahlreiche organisationale Kon-
textfaktoren auf das Verhalten von Individuen wirken kdnnen —u. a. Autono-
mie, Rechenschaftspflicht, Ressourcenverfiigbarkeit oder soziale Beeinflus-
sung (vgl. Johns 2006). Viele dieser Faktoren prigen die Arbeit in professi-
onellen Organisationen. So wird den Professionals ein hoher Grad an Auto-
nomie gewdhrt, um die wissensintensive Dienstleistung erbringen zu konnen
(vgl. Klatetzki 2012, S. 168). Gleichzeitig ergibt sich aus der Profession eine
Rechenschaftspflicht gegentiber der Gesellschaft und den Kunden (vgl. Mieg
2016, S. 28). Auch die Beziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
unterliegt besonderen Rahmenbedingungen, da sie durch die fachliche Auto-
ritdt des Vorgesetzten beeinflusst wird. Die Autoritét basiert auf dem profes-
sionsspezifischen Expertenwissen der Vorgesetzten. Insbesondere ,,Nicht-
Experten* sind auf dieses Wissen in vielerlei Hinsicht angewiesen, wodurch
eine gewisse Ressourcenabhdngigkeit zwischen den beiden Akteuren vorlie-

gen kann (vgl. Klatetzki 2012, S. 168; Mieg 2016, S. 28).

Unklar ist, inwiefern solche organisationalen Besonderheiten forderliche
oder hemmende Einfliisse des Employee Voice in professionellen Organi-
sationen darstellen. So ist anzunehmen, dass der hohe Grad an Autonomie der
Mitarbeiter deren Voice Behavior fordert. SchlieBlich ist aus der wissen-
schaftlichen Forschung bereits bekannt, dass sich Individuen, denen ein auto-
nomes Handeln ermoglicht wird, freier entfalten konnen, was positiv auf de-
ren Motivation, Innovation und Handlungsféhigkeit wirkt (vgl. Parker 2007;
Kim et al. 2009; Parker/Wang/Liao 2019). Im Gegensatz dazu ist zu erwarten,
dass die empfundene Ressourcenabhingigkeit der Mitarbeiter hemmend auf
das Voice Behavior wirkt. Das Abhédngigkeitsverhiltnis resultiert dabei dar-
aus, dass sich die Mitarbeiter in einem Sozialisationsprozess befinden, in dem
sie u. a. auf das Wissen ihrer Vorgesetzten angewiesen sind (vgl. Green 1991,
S. 390). Auf diese Weise kann die Angst vor mdglichen Risiken bei den Mit-
arbeitern ansteigen. SchlieBlich hingt ihre Karriere oftmals von einer erfolg-
reichen professionellen Sozialisation ab (vgl. Klatetzki 2012, S. 171). Hin-

sichtlich der Rechenschaftspflichten in professionellen Organisationen ist
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demgegeniiber fraglich, ob ein positiver oder negativer Effekt zu erwarten ist.
Durch die Rechenschaftspflicht werden bestimmte Anforderungen an die
Mitarbeiter gestellt, wie sie sich in bestimmten Situationen zu verhalten ha-
ben (vgl. Frink/Klimoski 1998; Johns 2006). Wihrend die Kommunikation
von Fehlern und Missstinden zum Wohl der Gesellschaft und der Kunden
oftmals gesetzlich manifestiert und gefordert wird (vgl. von Nordenflycht
2010, S. 162-163), gibt es hinsichtlich der AuBerung von Vorschligen selten
Vorgaben. Dies konnte dazu fiihren, dass Mitarbeiter in professionellen Or-

ganisationen lediglich Fehler oder Missstinde kommunizieren.

Gleichzeitig stellt sich die Frage, ob und wie die organisationalen Kontextfak-
toren Einfluss auf die Auswirkungen des Employee Voice nehmen. Da den
Professionals aufgrund ihres Wissens eine gewisse Fachautoritdt zugeschrie-
ben wird (vgl. Mieg 2016, S. 28), ist es moglich, dass eine offene Meinungs-
duBerung seitens der Mitarbeiter von ihnen als Angriff auf ihre fachliche
Kompetenz gewertet wird. Dies konnte die Wahrscheinlichkeit erhohen, dass
die Vorgesetzten auf das Voice Behavior der Mitarbeiter mit Sanktionen rea-
gieren. Burris (2012) zeigte bereits in einem anderen organisationalen Kon-
text, dass Vorgesetzte negativ auf Voice reagieren, wenn das Geédulerte durch
sie als herausfordernd bewertet wird. Gleichzeitig konnte der Grad an Auto-
nomie in professionellen Organisationen die Reaktion des Vorgesetzten auch
positiv beeinflussen. So ist aus der Forschung bereits bekannt, dass Autono-
mie die Mdglichkeit birgt, Verdnderungen aktiv hervorzubringen (vgl. Par-
ker/Wall/Jackson 1997; Johns 2006). Deshalb konnte der hohe Grad an Au-
tonomie der Vorgesetzten positiv auf deren Reaktionsverhalten hinsichtlich
Voice wirken, indem sie eher dazu gewillt sind, Vorschldge und Ideen umzu-
setzen. Insgesamt ist zu erwarten, dass die Reaktionen der Vorgesetzten in
professionellen Organisationen einen erheblichen Einfluss auf das dortige Or-
ganisationsklima nehmen. So weisen Studien darauf hin, dass zu erwartende
negative Reaktionen von Vorgesetzten hinderlich fiir das zukiinftige Voice
Behavior der Mitarbeiter ist (vgl. Edmondson 1996; Milliken/Morri-
son/Hewlin 2003). Daraus kann sich ein Organisationsklima entwickeln, das
durch Angst und Unsicherheit im Hinblick auf die Kommunikation der Orga-

nisationsmitglieder geprigt ist.
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Zusammenfassend legen diese beispielhaften Ausfiihrungen nahe, dass es ei-
ner kontextspezifischen Untersuchung von Employee Voice bedarf, um die
Besonderheiten und Unterschiede der Einflussfaktoren und Auswirkungen
des Voice Behavior in professionellen Organisationen erfassen zu koénnen.
Erstens konnen dadurch bislang neue und unbekannte Einflussfaktoren sowie
Auswirkungen von Voice Behavior identifiziert werden (vgl. Johns 2018).
Zweitens ermoglicht die Beriicksichtigung der Kontextfaktoren, divergie-
rende Forschungsergebnisse wie bspw. unterschiedliche Wirkungsrichtun-
gen, umgekehrte Kausalitidten und Nichtlinearititen zu erkldren (vgl. Johns
2006). Beides tragt maB3geblich zur Theoriebildung in der Employee-Voice-
Forschung bei, indem es das bisher vorherrschende Versténdnis iiber die Ein-
flussfaktoren und Auswirkungen von Employee Voice sowie deren Zusam-
menhinge konkretisiert. Somit kommt der Beriicksichtigung des organisatio-
nalen Kontexts in der Employee-Voice-Forschung wissenschaftliche Rele-

vanz zu.

Dariiber hinaus tragen Erkenntnisse iiber die Einflussfaktoren von Voice Be-
havior in professionellen Organisationen dazu bei, in solchen Organisationen
Umgebungen zu schaffen, die das Voice Behavior von Mitarbeitern begiins-
tigen. Dies ist speziell in professionellen Organisationen nicht unerheblich,
da sie von grofler Bedeutung fiir die Gesellschaft und Wirtschaft sind. So sind
sie das am schnellsten wachsende Arbeitsumfeld in den industrialisierten
Landern (vgl. Gorman 2015, S. 123). Auch in Deutschland lag der Anteil der
Erwerbstétigen im Bereich wissensintensiver Dienstleistungen bei 42,2 % im
Jahre 2021 (vgl. Statista 2023). Gleichzeitig haben u. a. die Erbringung und
Weitergabe von Wissen im Bildungsbereich, Gesundheitswesen und Recht
sowie die Koordination des Finanzmarkts enormen Einfluss auf die Gesell-
schaft (vgl. Gorman 2015, S. 123). Besonders aufgrund der wissensintensiven
Dienstleistung sind diese Organisationen davon abhingig, dass die Mitarbei-
ter Arbeitsprozesse kritisch hinterfragen und Fehler kommunizieren (vgl. von
Nordenflycht 2010). Nur so ist es moglich, im Wettbewerb zu bestehen und
schwerwiegenden Schaden fiir die Organisation wie bspw. durch Behand-

lungsfehler in Krankenhdusern abzuwehren (vgl. Edmondson 2003).



1 Einleitung

Erkenntnisse liber die Auswirkungen von Employee Voice in professionellen
Organisationen stellen im Zuge dessen einen Ansatzpunkt zur Implementie-
rung und Gestaltung eines Voice-forderlichen Organisationsklimas in profes-
sionellen Organisationen dar. Ein derartiges Organisationsklima tridgt mal-
geblich zum Wohlbefinden der Mitarbeiter bei, indem es die Arbeitszufrie-
denheit verbessert, die Leistungsbereitschaft erhoht und die Wechselbereit-
schaft reduziert (vgl. Morrison/Milliken 2000; Morrison 2014). Insgesamt
kann demnach der Erforschung der Einflussfaktoren und Auswirkungen von
Employee Voice in professionellen Organisationen praktische Relevanz zu-

geschrieben werden.
1.3  Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Vor diesem Hintergrund besteht das Ziel der vorliegenden Arbeit darin,
Einflussfaktoren und Auswirkungen des Employee Voice in professionellen
Organisationen zu analysieren. Die Analyse erfolgt mittels vier empirischer
Studien. Die Kombination verschiedener quantitativer und qualitativer For-
schungsmethoden ermdglicht es, den Forschungsgegenstand der vorliegen-
den Arbeit umfassend zu betrachten und Beitrdge zu der bestehenden wissen-

schaftlichen Literatur zu leisten.

Die Arbeit gliedert sich in acht Kapitel. Zunichst werden in Kapitel 2 die
begrifflichen und konzeptionellen Grundlagen erarbeitet, indem die zentralen
Gegenstinde der Arbeit, Employee Voice und professionelle Organisationen,
beschrieben werden. Auf Basis der begrifflichen und konzeptionellen Grund-
lagen wird ein Forschungsmodell zu Employee Voice in professionellen Or-

ganisationen entwickelt, das den analytischen Rahmen der Arbeit bildet.

In Kapitel 3 werden die durchgefiihrten empirischen Studien in das zuvor
entwickelte Forschungsmodell und demensprechend in den Gesamtkontext
der Arbeit eingeordnet. Zudem wird aufgezeigt, wie die vier empirischen Stu-

dien der Kapitel 4 bis 7 inhaltlich zusammenhingen.

Nachfolgend werden in Kapitel 4 bis 7 neu erlangte Erkenntnisse iiber
Employee Voice in professionellen Organisationen prasentiert, die mittels
empirischer Studien generiert wurden. In Kapitel 4 wird eruiert, wie das

Voice Behavior in professionellen Organisationen ausgestaltet ist. Konkret
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werden die Besonderheiten des Voice Behavior von wissenschaftlichen Mit-
arbeitern in Hochschulen analysiert, um Erkenntnisse tliber bisher unbekannte
bzw. unterschiedliche Einflussfaktoren und Auswirkungen des Employee

Voice in professionellen Organisationen zu erlangen.

Kapitel 5 untersucht, welche Einflussfaktoren innerhalb von Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaften auf die Intention der Mitarbeiter wirken, Voice Behavior
gegeniiber ihrem Vorgesetzten zu zeigen. Neben dem Einfluss der generellen
Offenheit und der Stimmung des Vorgesetzten sowie dem Mediationseffekt
von psychologischer Sicherheit und Wirksamkeit wird auf den moderieren-
den Effekt des Nachrichteninhalts eingegangen. Dies ermdglicht eine umfas-
sende Analyse des Entscheidungsprozesses iiber Employee Voice von Mitar-

beitern in professionellen Organisationen.

Die Kapitel 6 und 7 fokussieren auf die Auswirkungen des Employee Voice
in professionellen Organisationen. Kapitel 6 betrachtet die individuelle
Ebene und untersucht den Zusammenhang zwischen Employee Voice und der
Leistungsbewertung von Mitarbeitern durch den Vorgesetzten in Wirtschafts-
priifungsgesellschaften. In diesem Kontext wird darauf eingegangen, inwie-
fern die in professionellen Organisationen vorherrschenden unterbewussten
Vorstellungen bzw. Annahmen seitens des Vorgesetzten liber Gefiihrte diesen

Zusammenhang moderieren.

In Kapitel 7 werden durch die Untersuchung des Einflusses von Employee
Voice auf die Effektivitdt von Krankenhdusern die Auswirkungen von Voice
auf organisationaler Ebene betrachtet. Konkret wird analysiert, inwiefern der
Zusammenhang von Employee Voice und der Sterberate in Krankenhdusern
von dem dort herrschenden organisationalen Klima hinsichtlich des Umgangs
mit Fehlern abhéngt. Dariiber hinaus wird untersucht, inwieweit die Starke

des organisationalen Klimas auf diese Beziehung wirkt.

Die Erkenntnisse aus Kapitel 4 bis 7 miinden in der Darstellung von For-
schungsbeitrdgen in Kapitel 8. Neben der Zusammenfassung von Beitrdgen
zu Einflussfaktoren und Auswirkungen von Employee Voice in professionel-
len Organisationen werden iibergreifende Beitrdge zu der Employee-Voice-

Forschung sowie der Forschung iiber professionelle Organisationen gegeben.
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Sowohl die Erkenntnisse {iber die zusammenfassenden wie auch iibergreifen-
den Beitrdge werden anschlieend in das Forschungsmodell aus Kapitel 3
eingebettet. Abschliefend werden die Grenzen der Arbeit und der weitere

Forschungsbedarf aufgezeigt.

11



2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen

2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen !
2.1 Employee Voice
2.1.1 Begriffsverstindnis

Der Begriff Employee Voice wird von Wissenschaftlern seit den 1970er-Jah-
ren vielfach verwendet und diskutiert. Als Grundlage fungiert das Model von
Hirschman (1970), das die Unzufriedenheit von Kunden in Bezug auf die Pro-
dukte und Dienstleistungen eines Unternehmens in den Fokus riickt. Nach
dem Modell haben Kunden zwei Moglichkeiten, anhand derer sie ihrer Un-
zufriedenheit Ausdruck verleihen konnen: Sie konnen die Produkte und
Dienstleistungen nicht mehr kaufen bzw. in Anspruch nehmen (,,Exit) oder
thre Unzufriedenheit gegeniiber dem Unternehmen und/oder Dritten &dufern

(,,Voice*) (vgl. Hirschman 1970, S. 4).

Ausgehend von dieser absatzmarktorientierten Sichtweise verlagerte sich der
thematische Fokus von dem Kunden auf den Mitarbeiter im Unternechmen,
der dhnliche Moglichkeiten zum Umgang mit Unzufriedenheit im Unterneh-
men hat. Er kann diese Unzufriedenheit kommunizieren oder das Unterneh-
men verlassen. Mit der Zeit entwickelte sich so eine Vielfalt an wissenschaft-
licher Literatur unterschiedlicher Fachdisziplinen, die sich mit dem Konstrukt
Voice auseinandersetzt. Zu unterscheiden ist dabei die Literatur zu Organiza-
tional Justice, Industrial Labor Relations (ILR), Human Resource Manage-
ment (HRM) und Organizational Behavior (OB). Wihrend sich die Literatur
in den drei erstgenannten Bereichen auf die formalen Mechanismen von
Voice im Sinne der Mitbestimmung konzentriert (vgl. Bies/Shapiro 1988;
Boroff/Lewin 1997; Dundon et al. 2004), fokussiert die OB-Literatur auf das
nicht-formalisierte Kommunikationsverhalten von Individuen in Unterneh-

men (vgl. Morrison 2011, S. 381).

Die vorliegende Arbeit betrachtet das Konstrukt Voice aus der Perspektive
der Organizational-Behavior-Literatur und versteht Employee Voice als die
informelle Kommunikation von Vorschlidgen, Anregungen, Missstdnden und

Kritik im arbeitsbezogenen Kontext durch die Mitarbeiter (vgl. Morrison

! Teile dieses Kapitels sind in dhnlicher, aber deutlich kiirzerer Form in einem gemeinsam
mit Stefan SiiB verfassten Artikel erschienen (vgl. Kollner/Siifl 2019).
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2014, S. 174). Dabei wird nicht mehr von einer Unzufriedenheit der Mitar-
beiter als Ursprung von Voice ausgegangen (Hirschman, 1970). Vielmehr
geht es darum, den Status quo — entweder fiir das gesamte Unternehmen oder

einzelne Stakeholder — zu verdndern (vgl. Knoll et al. 2016, S. 164).

Die Motivation der Mitarbeiter liegt demnach in dem Wunsch begriindet,
dem Unternehmen und der Belegschaft zu einer effektiveren Arbeitsweise zu
verhelfen, weshalb Voice Behavior innerhalb der Literatur iiberwiegend als
prosozial beschrieben wird (vgl. Morrison 2014, S. 180; Morrison 2023).
Tangirala et al. (2013) konnten bspw. nachweisen, dass Mitarbeiter mit einem
ausgeprigten Pflichtbewusstsein hiufiger Voice Behavior zeigen als Mitar-
beiter, die vorrangig leistungsorientiert sind. Zudem belegten weitere Studien
positive Einfliisse von Verantwortungsbewusstsein hinsichtlich Veridnderun-
gen (vgl. Fuller/Marler/Hester 2006), des Gefiihls der Verpflichtung (vgl. Li-
ang/Farh/Farh 2012) sowie der organisationalen Identifikation (vgl.
Liu/Zhu/Yang 2010) auf das Voice Behavior.

Ungeachtet dieser Erkenntnisse weisen einige Forscher allerdings darauf hin,
dass Voice Behavior nicht nur durch prosoziale Motive getrieben werden
kann, sondern auch durch andere, insbesondere eigenniitzige Motive (vgl.
Mowbray/Wilkinson/Tse 2015, S. 388; Knoll et al. 2016, S. 164). Zhou et al.
(2022) belegten in ihrer Studie, dass der Wunsch von Mitarbeitern, einen po-
sitiven Eindruck auf den Vorgesetzten zu machen, das Voice Behavior positiv
beeinflusst. Der Grund, Voice Behavior zu zeigen, ist demnach auch dadurch
begriindet, dass es positive Auswirkungen fiir die Mitarbeiter haben kann. Zu
diesen zdhlt die Verbesserung des eigenen Images (vgl. Klaas/Olson-Bucha-
nan/Ward 2012) und des sozialen Status (vgl. Weiss/Morrison 2019). Das
Vorhandensein von eigenniitzigen Motiven schliefit das Zugrundeliegen pro-
sozialer Motive jedoch nicht aus. So konnen Mitarbeiter auf Missstéinde im
Unternehmen hinweisen, um diese zu bewdltigen und gleichzeitig einen Ei-
gennutzen im Sinne eines positiven Images daraus ziehen. Es kann demzu-
folge davon ausgegangen werden, dass Voice Behavior prosozialer Natur ist,

jedoch durch weitere eigenniitzige Motive ergidnzt werden kann.
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Wie bereits anhand der breitgefassten Definition von Employee Voice deut-
lich wird, sind verschiedene Auspragungen von Voice Behavior vorhanden,

da der Empfanger und der Inhalt der Nachricht variieren kdnnen.

Als Empfinger von Voice konnen verschiedene Personen innerhalb und au-
Berhalb des Unternehmens fungieren. Somit ist es als Mitarbeiter moglich,
Voice Behavior sowohl gegeniiber Vorgesetzten (speak up) als auch gegen-
iiber Kollegen oder sogar Dritten (speak out) wie z. B. Kunden zu zeigen (vgl.
Morrison 2014, S. 174). Die vorliegende Arbeit fokussiert auf das Voice Be-
havior gegeniiber Vorgesetzten, da insbesondere dem Vorgesetzten — durch
die in vielen Unternehmen immer noch vorherrschenden hierarchischen
Strukturen — die notwendige Autoritdt zugesprochen wird, um Ideen und Ver-
dnderungen auch tatsdchlich umsetzen zu konnen (vgl. Farmer/Aguinis 2005,
S. 1069). Anzunehmen ist, dass sich das Voice Behavior gegeniiber Kollegen
oder Dritten durch fehlende Moglichkeiten der Umsetzung von Voice anders

darstellt und deshalb einer separaten Betrachtung bedarf.

Eine weitere Unterscheidung von Employee Voice ergibt sich aus dem Inhalt
der Nachricht, der geduBlert werden kann (vgl. Morrison 2014). So kénnen
bspw. Verbesserungsvorschlige formuliert werden, um Arbeitsprozesse effi-
zienter zu gestalten. Es kann aber auch auf einen Fehler hingewiesen werden,
der innerhalb einer Abteilung oder des Unternehmens identifiziert wurde. Der
Inhalt der Nachricht ist dabei abhidngig vom jeweiligen Voice-Anlass, der
bspw. das Aufdecken eines Fehlers in einem Arbeitsprozess oder die eftizi-
entere Durchfilhrung von Arbeitsschritten sein kann. Wurde eine differen-
zierte Betrachtung des Nachrichteninhalts bis vor einigen Jahren noch ver-
sdumt, steigt dessen Bedeutung fiir die Forschung mittlerweile zunehmend an
(vgl. Morrison 2023). Die in der Literatur bis heute am weitesten verbreitete
Ansicht hinsichtlich der Voice-Formen ist die Unterscheidung zwischen Pro-
motive Voice und Prohibitive Voice (vgl. Liang/Farh/Farh 2012). Promotive
Voice umfasst die AuBerung von Ideen und Vorschligen zur Verbesserung
organisationaler Arbeitsprozesse. Prohibitive Voice bezieht sich hingegen auf
die Meldung von Fehlern und Mingeln, die schidlich fiir das Unternehmen

sein konnen (vgl. Liang/Farh/Farh 2012). Weitere Unterscheidungen lieferten
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van Dyne, Ang und Botero (2003) sowie Maynes und Podsakoff (2014), de-
ren Typologien sich innerhalb der Employee-Voice-Literatur bislang jedoch

nicht durchsetzen konnten.

Ein Begriff, der im Zusammenhang mit Employee Voice hédufig diskutiert
wird, ist Employee Silence. Employee Silence basiert auf dem von Morrison
und Milliken (2000) behandelten Konstrukt Organizational Silence, dass sich
durch ein Klima des Schweigens innerhalb von Organisationen auszeichnet.
Daran anlehnend wird Employee Silence als das bewusste oder unbewusste
Zuriickhalten von Voice Behavior in Unternehmen bezeichnet (vgl. Morrison
2023). In der OB-Literatur herrscht kein Konsens, wie Employee Voice und
Silence zusammenhéngen. Verschiedene Modelle werden diskutiert. Knoll et
al. (2016) setzten sich mit den beiden Konstrukten auseinander und gaben
drei mogliche Modelle vor, wie die Konstrukte zusammenhéngen konnen: (1)
Voice und Silence sind gegensitzliche Konstrukte, (2) Voice und Silence sind
beides Teile eines Kontinuums und (3) Voice und Silence sind unabhéngige
Variablen. In der vorliegenden Arbeit wird der Anschauung von Morrison
(2014) gefolgt, die Silence als ,,failure to voice, and voice is a choice (delibe-
rate or otherwise) to not remain silent* (Morrison 2014, S. 177) definierte und
beide Konstrukte als Teile eines Kontinuums miteinander in Beziehung

stellte.
2.1.2 Einflussfaktoren des Employee Voice

Der Fokus bisheriger empirischer Untersuchungen der Employee-Voice-For-
schung ist auf die Identifizierung von Einflussfaktoren ausgerichtet, durch
die sich das Voice Behavior erhoht bzw. mindert. Die durchgefiihrten Unter-
suchungen lassen erkennen, dass es eine Vielzahl an Einflussfaktoren gibt,
durch die die Wahrscheinlichkeit beeinflusst wird, ob ein gegebener Voice-
Anlass zu einem tatséchlichen Voice Behavior fiihrt. Diese Einflussfaktoren
konnen in individuelle Dispositionen, arbeitsbezogene Einstellungen, Emoti-
onen, Fiihrungsverhalten und kontextbezogene Faktoren untergliedert werden

(vgl. Morrison 2014, S. 186).

Die erste Form der Einflussfaktoren sind individuelle Dispositionen, unter

denen Personlichkeitsmerkmale, Einstellungen und Fahigkeiten verstanden
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werden (vgl. Motowidlo/Borman/Schmit 1997). Diese beeinflussen das Fiih-
len, Denken und Handeln von Individuen und bestimmen demnach maBgeb-
lich, warum einige Individuen ein stirker ausgepréigtes Voice Behavior zei-
gen als andere (vgl. Chamberlin/Newton/LePine 2017, S. 14). So konnten Le-
Pine und van Dyne (2001) nachweisen, dass bestimmte Personlichkeitsmerk-
male wie Extraversion und Gewissenhaftigkeit positiv auf das Voice Beha-
vior von Mitarbeitern wirken. Dies kann darauf zuriickgefiihrt werden, dass
gewissenhafte Individuen an der Verbesserung von Arbeitsprozessen interes-
siert sind und sich extrovertierte Mitarbeiter leicht damit tun, ihre Ideen und
Gedanken verbal zu dullern. Elsaied (2019) sowie Subhakaran und Dyaram
(2018) wiesen zudem nach, dass Mitarbeiter mit proaktiven Personlichkeiten
Voice Behavior gegeniiber dem Vorgesetzten zeigen. Die Effekte werden da-
bei auf die mediierende Rolle der psychologischen Sicherheit sowie der
Selbstwirksamkeit der Individuen zuriickgefiihrt. Dariiber hinaus konnten
weitere Dispositionen wie bspw. Durchsetzungsfahigkeit, Kundenorientie-
rung und Pflichtbewusstsein als positive Einflussfaktoren identifiziert werden
(vgl. Morrison 2014, S. 186-187; Morrison 2023). Hemmend auf das Voice
Behavior wirken vor allem Neurotizismus und Vertraglichkeit, da Individuen,
bei denen diese Personlichkeitsmerkmale ausgeprégt sind, zum einen emoti-
onal zu labil und zum anderen in ihren Ansichten zu bejahend sein konnen

(vgl. LePine/van Dyne 2001).

Einen sehr grolen Anteil zur Erklarung des Voice Behavior von Mitarbeitern
liefern zudem deren arbeitsbezogene Einstellungen und Wahrnehmungen.
So stellten Chamberlin, Newton und LePine (2017) in einer Metaanalyse her-
aus, dass die Einstellungen der Mitarbeiter hinsichtlich ihres Arbeitsplatzes
bzw. ihrer Tétigkeit ca. 50 % der Varianz von Employee Voice erkldren. Da-
runter fallen z. B. die Identifikation mit der Organisation oder der Arbeits-
gruppe, die Arbeitszufriedenheit sowie das Gefiihl der Verpflichtung, zu kon-
struktiven Verdnderungen beizutragen (vgl. Chamberlin/Newton/LePine
2017, S. 15). Liang, Farh und Farh (2012) wiesen bspw. nach, dass das Gefiihl
der Verpflichtung, proaktiv zu Verdnderungen innerhalb eines Unternehmens
beitragen zu miissen, einen positiven Einfluss auf die AuBerung von Ideen
und Vorschldgen seitens der Mitarbeiter hat. Auch die organisationale Iden-

tifikation ist von zentraler Relevanz. Je starker sich die Mitarbeiter mit der
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Organisation identifizieren konnen, desto eher duBern sie sich auf der Arbeit
in Bezug auf unterschiedliche Sachverhalte (vgl. z. B. Ruan/Chen 2021). Hin-
derlich ist es dagegen, wenn sich die Mitarbeiter machtlos fiihlen. So ermit-
telten Kim et al. (2019) in ihrer Untersuchung, dass das Gefiihl der Machtlo-
sigkeit negativ auf Employee Voice wirkt und dass dieses Gefiihl durch sozi-

ale Ablehnung aktiviert werden kann.

Als dritte Form von Einflussfaktoren fungieren die personlichen Emotionen
und Gefiihle seitens der Mitarbeiter. Empfinden die Mitarbeiter bspw. eine
hohe Unsicherheit hinsichtlich der Konsequenzen des Voice Behavior, redu-
ziert dies deren Engagement, Ansichten zu dullern oder auf Méngel hinzuwei-
sen. Das Risiko wird entsprechend als zu hoch wahrgenommen. Schétzen die
Mitarbeiter die moglichen Risiken indes als gering ein, steigt das Engage-
ment, Voice Behavior zu zeigen (vgl. Detert/Burris 2007). Ahnlich wie die
empfundene psychologische Sicherheit wirkt die wahrgenommene Wirksam-
keit des Voice Behavior auf das Verhalten der Mitarbeiter. Das Engagement
eines Mitarbeiters, Voice Behavior zu zeigen, ist entsprechend groBer, je ho-
her die Wahrscheinlichkeit ist, dass der Empfanger der Nachricht auf diese
reagieren bzw. diese beriicksichtigt wird (vgl. Morrison 2014, S. 180-181).
Als weitere Einflussfaktoren wurden Wut, Angst und implizite Ansichten
iiber Voice identifiziert (vgl. Morrison 2014, S. 186-187; Willits/Franco-Wat-
kins 2021, S. 1153). Neueste Ergebnisse weisen zudem darauf hin, dass das
Gefiihl von Reue in Bezug auf Voice oder Silence das individuelle Verhalten,
sich zu @uflern, sowohl positiv als auch negativ beeinflussen kann. Demnach
entscheiden sich Mitarbeiter nicht zwangslaufig dafiir, ihre Meinung zuriick-
zuhalten, nur weil das Risiko negativer Konsequenzen zu groB ist. Empfinden
sie ein starkes Gefiihl der antizipierten Reue, wenn sie still bleiben, kann dies
die Wahrscheinlichkeit erhdhen, doch Voice Behavior zu zeigen (vgl. Wil-

lits/Franco-Watkins 2021).

Auch der Vorgesetzte und dessen Fithrungsverhalten konnen Einfluss auf
das Voice Behavior von Mitarbeitern nehmen, da der Vorgesetzte als Emp-
fanger der Nachricht oftmals Signale iiber die Vorteilhaftigkeit des Voice Be-
havior sendet. Er kann folglich ein Gefiihl psychologischer Sicherheit sowie

die Bereitschaft zur Umsetzung bspw. eines Vorschlags vermitteln (vgl. Mor-
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rison 2011, S. 388). Detert und Burris (2007) ermittelten in diesem Zusam-
menhang, dass die Offenheit eines Vorgesetzten iiber die empfundene psy-
chologische Sicherheit positiv auf das Voice Behavior der Mitarbeiter wirkt.
Ferner konnen bestimmte Fiihrungsstile wie die transformationale und ethi-
sche Filihrung das Voice Behavior begiinstigen, da die Mitarbeiter zum eigen-
stindigen Denken und zu Kreativitdt motiviert werden (vgl. Lam et al. 2016;
Zhang/Inness 2019). Neben diesen tiberdauernden Verhaltensweisen konnen
zeitpunktbezogene Emotionen und Stimmungen des Vorgesetzten das Ver-
halten des Mitarbeiters beeinflussen. Liu et al. (2017) sowie Zhang, Hu und
Wang (2020) analysierten, wie unterschiedliche emotionale Zustinde das
Voice Behavior beeinflussen. Es zeigte sich, dass positive Affekte des Vor-
gesetzten (z. B. Freude) das Voice Behavior fordern, wihrend negative Af-
fekte (z. B. Wut) das Voice Behavior hemmen — je nachdem, was die Mitar-

beiter gegeniiber ihrem Vorgesetzten kommunizieren.

SchlieBlich beeinflussen kontextbezogene Faktoren ebenfalls das Voice Be-
havior. So finden sich erste Untersuchungsergebnisse dazu, welche organisa-
tionalen Rahmenbedingungen Employee Voice begiinstigen. Insbesondere
das Organisationsklima kann Voice Behavior in Unternehmen positiv beein-
flussen, indem ein gemeinsames Verstdndnis liber den Umgang mit Vorschlé-
gen und Fehlern vermittelt wird (vgl. Dutton et al. 2002). Dies gibt den Mit-
arbeitern eine Orientierung, welches Verhalten von ihnen erwiinscht ist. For-
dert das organisationale Klima eine offene Gesprachskultur, so erhoht das die
psychologische Sicherheit und Effektivitit von Employee Voice, wodurch
dieses Verhalten gefordert wird. Auch die berufliche Autonomie von Mitar-
beitern wirkt positiv auf Employee Voice (vgl. Dedahanov/Rhee/Gapurja-
nova 2019; Kao et al. 2022). Somit kann davon ausgegangen werden, dass
Mitarbeiter in autonomen Arbeitsbereichen hdufiger Voice Behavior zeigen
als in heteronomen Bereichen. Dariiber hinaus gibt es erste Erkenntnisse
dazu, dass das Vorhandensein von hierarchischen Strukturen sowie arbeits-
bezogenen Stressoren negativ auf das Voice Behavior wirken (vgl. Morrison

2014, S. 187).

Zusammenfassend ergibt sich eine komplexe Verflechtung aus forderlichen

und hemmenden Faktoren, die Einfluss auf das Voice Behavior nehmen kon-
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nen. Inwiefern und wie intensiv die Einflussfaktoren das Voice Behavior be-
dingen, hangt oftmals jedoch auch von der spezifischen Situation ab, in der
sich der Mitarbeiter befindet, wenn es darum geht, Voice Behavior zu zeigen.
So kann sich das Voice Behavior eines Mitarbeiters je nach Situation verdn-
dern und zudem von den Erfahrungen aus vorherigen (dhnlichen) Situationen

gepragt sein.
2.1.3 Auswirkungen des Employee Voice

In der Literatur mangelt es, trotz der hdufig postulierten positiven Auswir-
kungen von Voice Behavior fiir Mitarbeiter, Teams und Organisationen, an
empirischen Erkenntnissen iiber die tatsichlichen Auswirkungen von
Employee Voice (vgl. Morrison 2014, S. 187; Morrison 2023). Bisherige Stu-
dien deuten darauf hin, dass Employee Voice nicht nur vorteilhaft fiir Mitar-
beiter und Organisationen ist, sondern auch negative Auswirkungen mit sich
bringen kann. Zu differenzieren sind Auswirkungen auf individueller und or-
ganisationaler Ebene, wobei Letztere zugleich mdgliche Auswirkungen von

Voice Behavior auf Teamebene abbilden.

Auf individueller Ebene kann die AuBerung von Vorschligen und Fehlern
speziell fiir den Mitarbeiter, der Voice Behavior zeigt, Vor- und Nachteile mit
sich bringen. Die bisherigen Studienergebnisse liefern dabei jedoch wenig

eindeutige Ergebnisse.

In einer Langzeituntersuchung tiber den Einfluss von Voice Behavior auf den
Karriereerfolg von Mitarbeitern bestitigten Seibert, Kraimer und Crant
(2001), dass Mitarbeiter, die Voice Behavior zeigen, seltener befordert wer-
den und einen geringeren Gehaltsanstieg zu verzeichnen haben. Sowohl Bur-
ris (2012) als auch Duan et al. (2021) bestétigten einen solchen Zusammen-
hang. Gleichzeitig stellten sie heraus, dass der Inhalt der Nachricht diesen
negativen Zusammenhang bewirkt. Bei Duan et al. (2021) resultiert der ne-
gative Effekt von Voice Behavior auf eine mogliche Gehaltserhohung daraus,
dass das Voice Behavior nicht prosozial, sondern aus eigenem Interesse mo-
tiviert ist. Dies fiihre dazu, dass der Mitarbeiter beim Vorgesetzten an Beliebt-
heit verliert. Burris (2012) fand dariiber hinaus heraus, dass Vorgesetzte vor-

nehmlich die Mitarbeiter schlechter bewerten, die sehr kritische, herausfor-
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dernde Ideen und Vorschlige kommunizieren. Diese Ergebnisse verdeutli-
chen, dass die Wahrnehmung des Vorgesetzten hinsichtlich der Nachricht des

Mitarbeiters entscheidend fiir dessen Beurteilung ist.

Eine weitere einflussnehmende Variable ist die Zustimmung von Kollegen
hinsichtlich der Nachricht (vgl. Zhang/Liang/Li 2022). Zhang, Liang und Li
(2022) konnten nachweisen, dass Voice Behavior einen negativen Einfluss
auf die Leistungsbewertung der Mitarbeiter hat, wenn die Kollegen dem Ge-

sagten nicht zustimmen bzw. nicht dahinterstehen.

Daneben sind allerdings auch Studienergebnisse anzufiihren, in denen
Employee Voice mit einer besseren Bewertung der subjektiven Beliebtheit
und Leistung einhergeht (vgl. z. B. Whiting/Podsakoff/Pierce 2008; Whiting
et al. 2012; Duan et al. 2021). Positiv wirkt Voice insbesondere dann, wenn
den Individuen, die Voice zeigen, ein hohes Mal} an Vertrauenswiirdigkeit
und Problemldsungsorientierung zugeschrieben wird (vgl. Whiting/Po-
dsakoff/Pierce 2008; Whiting et al. 2012). Es wird also deutlich, dass Voice
Behavior nicht per se positiv oder negativ auf die Leistungsbeurteilung wirkt,
sondern dass die Wahrnehmung des Beurteilenden den Einfluss von Voice

auf die Beurteilung mitbestimmt.

In einer aktuellen Studie zeigt sich zudem, dass Mitarbeiter, die ein ausge-
prigtes Voice Behavior zeigen, einen hoheren sozialen Status innerhalb eines
Teams zugeschrieben bekommen als Mitarbeiter, die sich mit der AuBerung
von Vorschligen und Fehlern zuriickhalten (vgl. Weiss/Morrison 2019).
Auch im Team spielt infolgedessen die Wahrnehmung der Kollegen eine ent-
scheidende Rolle. Des Weiteren liegen Erkenntnisse vor, dass Voice Beha-
vior unter bestimmten Bedingungen die Arbeitszufriedenheit sowie das orga-
nisationale Commitment positiv beeinflusst (vgl. Thomas/Whitman/Viswes-
varan 2010). Liang und Yeh (2020) bestétigten den positiven Einfluss von
Voice Behavior auf die Arbeitszufriedenheit. Gleichzeitig konnten sie einen
positiven Effekt auf Mobbing am Arbeitsplatz feststellen. Dadurch wird die
These untermauert, dass Mitarbeiter, die Vorschldge oder Meinungen duf3ern,
als Unruhestifter wahrgenommen werden (vgl. Milliken/Morrison/Hewlin

2003).
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Doch nicht nur die Mitarbeiter konnen von positiven oder negativen Auswir-
kungen betroffen sein. So kann Voice Behavior auch Auswirkungen auf den
bzw. die Empfanger der Nachricht haben und dementsprechend sowohl Vor-
gesetzte wie auch Teamkollegen tangieren. Sessions et al. (2020) untersuch-
ten in diesem Zusammenhang, welche Auswirkungen Voice Behavior vom
Team auf den Vorgesetzten hat. Es zeigte sich, dass Employee Voice sowohl
auf die emotionale Erschopfung als auch die Leistung der Vorgesetzten — je
nachdem, ob es sich um die AuBerung eines Fehlers oder eines Vorschlags
handelt — positiv oder negativ wirkt. Die AuBerung von Vorschligen fiihrt
dabei zu einem Zustand emotionaler Erschopfung, wihrend die AuBerung
von Fehlern die emotionale Erschopfung verringert. Daraus kann man
schlussfolgern, dass den Vorgesetzten durch die AuBerung von Fehlern eine
Last abgenommen wird. Vorschldge konnen hingegen als zusétzliche Arbeit

wahrgenommen werden.

Auswirkungen auf organisationaler Ebene sind in der wissenschaftlichen
Literatur bislang wenig erforscht, auch wenn Forscher die positiven Effekte
von Employee Voice immer wieder postulieren. Die wenigen empirischen
Erkenntnisse, die bisher generiert wurden, stiitzen die Aussagen iiber die po-
sitiven Effekte von Employee Voice. Sie bestitigen, dass Teams und Organi-
sationen eine bessere Leistung zeigen, wenn Mitarbeiter Ideen, Vorschldge
oder Miangel kommunizieren (vgl. MacKenzie/Podsakoff/Podsakoff 2011;
Detert et al. 2013). Die Leistung verschlechtert sich hingegen, wenn Mitar-
beiter diese zuriickhalten (vgl. Perlow/Williams 2003).

Guzman und Espejo (2019) erkldren mithilfe ihrer Studie den Zusammenhang
zwischen der AuBerung von Ideen und der organisationalen Leistung. Dabei
fanden sie heraus, dass Promotive Voice das Innovationsverhalten im Ma-
nagement positiv beeinflusst, indem die Diskussionsbereitschaft der Mitar-
beiter innerhalb des Teams gefordert wird. Die Diskussionsbereitschaft wird
zudem durch den Zugang zu relevanten Ressourcen verbessert. Durch den
Austausch von Ideen wird also der Weg fiir Innovationen geebnet, die zur
Verbesserung von Arbeitsprozessen beitragen. Je mehr Ressourcen dem
Team dafiir zur Verfligung stehen, desto groBer ist der Output. Jha et al.

(2019) entdeckten einen dhnlichen Zusammenhang. So steigt das arbeitsbe-
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zogene Engagement der Mitarbeiter durch Employee Voice an, was seiner-
seits die Effektivitit der Organisation erh6ht. Wenn Mitarbeiter also das Ge-
fiihl haben, dass ihre Meinungen fiir das Unternechmen zdhlen, sind sie enga-

gierter und mochten ihren Beitrag zum Erfolg leisten.

In Bezug auf diese Erkenntnisse sind die Ergebnisse der Studie von Ng et al.
(2021) von hoher Relevanz, indem sie zeigen, dass Voice Behavior der Kol-
legen das individuelle Voice Behavior der anderen Mitarbeiter beglinstigt.
Daraus lésst sich konkludieren, dass die organisationale Effektivitit von Un-
ternehmen verbessert werden kann, indem das Voice des einzelnen gefordert

wird und so in weiterem Voice Behavior von Kollegen resultiert.

Es ist jedoch durchaus mdglich, dass sich Employee Voice ab einem be-
stimmten Ausmall auch negativ auf die Team- und Unternehmensleistung
auswirkt. So belegen einige Studien, dass zu viele Meinungen und Vorschlige
eine Entscheidungsfindung erschweren und zu Konflikten innerhalb des
Teams bzw. des Unternehmens fiihren konnen (vgl. Morrison 2014, Bashs-
hur/Oc 2015). Zudem kann Voice Behavior die Fluktuation der Mitarbeiter
erhohen, wenn die Vorgesetzten nicht auf die Meinungen, Ideen und Anre-

gungen der Mitarbeiter eingehen (vgl. McClean/Burris/Detert 2013).
2.2 Professionelle Organisationen
2.2.1 Ursprung und Begriffsverstindnis

In der Organisationssoziologie wird unter einer Organisation ein auf Dauer
angelegtes, soziales System verstanden, das formale Strukturen aufweist und
zielgerichtet agiert. Die Zielorientierung bezieht sich darauf, dass die Indivi-
duen und Gruppen innerhalb einer Organisation zusammen nach einem ge-
meinsamen Ziel streben (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 1-2). Ungeachtet
dieser allgemeinen Merkmale sind Organisationen in ihren Strukturen nicht
zwangsldufig gleich, sondern weisen differierende Spezifika auf. Die Orga-
nisationsforschung versucht sich deshalb seit ihren Anfdngen an der Entwick-
lung einer Kategorisierung von Organisationen, um die Gemeinsamkeiten
und Unterschiede zwischen bestehenden Organisationstypen herauszustellen.
Bis jetzt scheiterte die Entwicklung einer allumfassenden Kategorisierung al-
lerdings daran, dass es kaum mdglich ist, die Vielfalt an Organisationstypen

in passenden Kategorien abzubilden. Das resultiert aus der Komplexitit, die
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Organisationen aufgrund ihrer unterschiedlichen Merkmale, Strukturen und
Ziele aufweisen (vgl. Brock 2006, S. 158; Apelt/Tacke 2012, S. 8-11). Wei-
testgehende Einigkeit besteht in der Wissenschaft aber in dem Bewusstsein
dariiber, dass einzelne Organisationstypen durch dhnliche strukturelle Muster
gepragt werden, durch die sie sich wiederum von anderen Organisationstypen

abgrenzen (vgl. Apelt/Tacke 2012, S. 11).

Ein Organisationtyp, der sich durch seine Merkmale und Strukturen von vie-
len anderen Organisationstypen abgegrenzt, ist die professionelle Organisa-
tion. Professionelle Organisationen zeichnen sich durch ein &duf3erst spezifi-
sches strukturelles Muster aus, mit dessen wesentlichen Merkmalen sich die
wissenschaftliche Literatur seit den 1960er-Jahren auseinandersetzt (vgl.
Mintzberg 2000; Brock 2006, S. 157-158; Loscher/Kaiser 2015, S. 124). Eine
allgemeingiiltige Darstellung der Merkmale professioneller Organisationen
gestaltet sich schwierig, da sich das gesellschaftliche Verstindnis iiber pro-
fessionelle Organisationen mit den Jahren verdndert hat (vgl. Klatetzki 2012,
S. 165). Der Grund dafiir besteht in der Komplexitit der professionellen
Dienstleistung, die durch die gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Ent-
wicklungen gestiegen ist. Im Zuge dessen fiihrte der Wandel hin zu einer Wis-
sensgesellschaft ebenso wie der sich verstirkende Wettbewerb auf den Wirt-
schaftsmérkten zu einem Anstieg des Angebots an professionellen Dienstleis-
tungen. Die daraus resultierenden unterschiedlichen Formen professioneller
Organisationen werden nicht nur anhand der unterschiedlichen Merkmale
deutlich, sondern schlagen sich ebenfalls in einer begrifflichen Vielfalt nieder
(vgl. Greenwood et al. 2005; Brock 2006, S. 157-158; von Nordenflycht
2010).

Als Ausgangspunkt der professionellen Organisation kann das von Mintzberg
(1980) entwickelte Modell der Professional Bureaucracy genutzt werden.
Professionelle Organisationen folgen nach diesem Modell einer biirokrati-
schen Orientierung. Thre Dienstleistung wird im Wesentlichen durch hoch-
qualifizierte Experten, sogenannte ,Professionals®, erbracht (vgl. Brock
2006, S. 157; Laske/Meister-Scheytt/Kiipers 2006, S. 104). Diese Experten
bilden den operativen Kern der Organisation, der zur Erbringung der Dienst-
leistung mit einem hohen Mal} an Autonomie und Entscheidungsbefugnis

ausgestattet ist (vgl. Mintzberg 1980, S. 333-334). Die strategische Spitze —
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das Management — iibt dabei wenig bis gar keinen direkten Einfluss auf die
operative Ebene aus (vgl. Bauer/Weichsler 2008, S. 12). Krankenhduser und
Universitdten wurden zu dieser Zeit als Idealtypen von professionellen Orga-

nisationen angesehen.

Ein Jahrzehnt spiter entwickelten Greenwood, Hinings und Brown (1990) das
Modell der Professional Partnership, um das strategische Management in
professionellen Organisationen zu beschreiben. Sie stellten heraus, dass ein
wesentliches Merkmal professioneller Organisationen in deren Selbststeue-
rungsfahigkeit liegt, die durch das autonome Handeln der Mitarbeiter gestiitzt
wird. Die Steuerung obliegt dabei den Fiihrungskréften, denen diesbeziiglich
eigenstindige und individuelle Managementsysteme zur Verfiigung stehen
(vgl. Loscher/Kaiser 2015, S. 126). Wihrend bei Mintzberg (1980) durch bii-
rokratische Strukturen gesteuert wurde, wird in den Professional Partnerships
die professionelle Autonomie stérker forciert, indem Strukturen und Regeln
lediglich in geringem Ausmall vorhanden sind (vgl. Greenwood/Hi-
nings/Brown 1990). Idealtypen professioneller Organisationen nach diesem
Verstdndnis waren nicht mehr Krankenhduser und Universitidten, sondern

vorrangig Wirtschaftspriifungsgesellschaften und Anwaltskanzleien.

Aufgrund der wirtschaftlichen Entwicklungen in westlichen Industrienatio-
nen riickte Ende der 1990er-Jahre das unternehmerische Denken weiter in den
Fokus, da die Erzielung von Gewinnen auch im Bereich der professionellen
Organisationen an Bedeutung gewann. Ausgehend davon etablierten Cooper
et al. (1996) die Bezeichnung Managed Professional Business, unter denen
grole Anwaltskanzleien, Wirtschaftspriifungsgesellschaften und Unterneh-
mensberatungen gefasst wurden. Der Grundgedanke war dadurch geprigt,
dass auch professionelle Organisationen effektiv und effizient agieren miis-
sen, um am Markt bestehen zu konnen. Insofern ist es notwendig, dass die
dezentrale Steuerung einer zentralen Steuerung auf Managementebene
weicht. Das autonome Handeln der Mitarbeiter konzentriert sich vorrangig

auf den tétigkeitsbezogenen Handlungsspielraum (vgl. Loscher/Kaiser 2015).

Neben diesen beschriebenen Formen professioneller Organisationen werden

in der Literatur weitere Begrifflichkeiten wie z. B. Professional Service Firms
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(PSF), Expertenorganisationen oder wissensintensive Organisationen ge-
nutzt, die oftmals miteinander gleichgesetzt werden. Doch auch wenn sie im
engeren Sinne den gleichen Organisationstypus beschreiben wollen, unter-
scheiden sie sich in ihren merkmalsbezogenen Auspragungen. Eine einheitli-
che Definition professioneller Organisationen ist demgemal3 nicht mdglich
(vgl. Brock 2006, S. 158). Allerdings konnen grundlegende Merkmale iden-
tifiziert werden, die je nach Auspriagungen eine bestimmte Form professio-
neller Organisationen begriinden. Die vorliegende Arbeit orientiert sich an
den wissenschaftlichen Ausfiihrungen von von Nordenflycht (2010) und be-

schreibt professionelle Organisationen durch drei wesentliche Merkmale:

Erstens ist der hohe Anteil an professionellen Arbeitskréften (,,professiona-
lized workforce*) ein zentrales Merkmal professioneller Organisationen (vgl.
von Nordenflycht 2010, S. 159). Als professionelle Arbeitskréfte agieren die
Mitarbeiter innerhalb der Organisation nicht nur als Arbeitnehmer, sondern
als Professionals (vgl. Bunderson 2001, S. 719). Als Professionals sind sie in
einem hohen MafBe ihrer Profession und der damit verbundenen Ideologie
verpflichtet. Thr Handeln ist demnach an bestimmten Richtlinien und Normen
ausgerichtet, die von den Mitarbeitern im Laufe ihrer professionellen Sozia-
lisation verinnerlicht werden. Eine solche Norm ist z. B. das Bewusstsein,
dass mit dem eigenen Handeln auch eine Verantwortung gegeniiber den Kun-

den und der Gesellschaft einhergeht (vgl. von Nordenflycht 2010, S. 163).

Zweitens werden in professionellen Organisationen vorrangig wissensinten-
sive Dienstleistungen (,,knowledge intensity*) erbracht. Bei diesen geht es
weniger um das Wissen, das in Produkten oder Arbeitsablaufen steckt, son-
dern vielmehr um das individuelle Wissen der Mitarbeiter, das in der Organi-
sation vorhanden ist. Die Mitarbeiter, die als Experten liber das ndtige Wissen
zur Erbringung der Dienstleistungen verfiigen, stellen demnach wichtige Res-
sourcen fiir die Organisation dar (vgl. Starbuck 1992, S. 716). Das vorhan-
dene Wissen liegt aber nicht nur bei den Mitarbeitern in Spitzenpositionen,
sondern auch bei denen, die auf unteren Karrierestufen tétig sind. Im engeren
Sinne konnte man beziiglich professioneller Organisationen somit gleichfalls
von der vorhandenen Humankapitalintensitdt in professionellen Organisatio-

nen sprechen (vgl. von Nordenflycht 2010, S. 159).
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Ein weiteres Merkmal ist drittens die geringe Kapitalintensitiit (,,low capital
intensity). Da die Dienstleistung professioneller Organisationen iiberwie-
gend durch das Wissen der Mitarbeiter erbracht wird (vgl. Greenwood et al.
2005, S. 661; von Nordenflycht 2010, S. 162), fallen nur geringe Investitio-
nen fiir materielle Produktionsfaktoren wie z. B. Fertigungsstitten, Lagerbe-
stinde oder Maschinen sowie immaterielle Faktoren wie z. B. Patente an (vgl.
von Nordenflycht 2010, S. 162). Jedoch ist eine geringe Kapitalintensitit kein
notwendiges Merkmal einer professionellen Organisation. So weisen insbe-
sondere Krankenhduser als traditionelle professionelle Organisation eine

hohe Kapitalintensitdt durch die Nutzung medizinischer Instrumente auf.
2.2.2 Formen professioneller Organisationen

Wie in 2.2.1 erldutert, sind professionelle Organisationen derart komplex,
dass man sie nicht alle anhand der gleichen Merkmale beschreiben kann. Es
ist jedoch moglich, professionelle Organisationen mit dhnlichen Merkmalen
zu Kategorien zusammenzufassen, die in unterschiedlichen Formen professi-
oneller Organisationen miinden. Dabei bezieht sich der Begriff ,,Form* nicht
nur auf die dullere Struktur der Organisation, sondern umfasst im Rahmen der
vorliegenden Arbeit auch weitere Merkmale (u.a. Belegschaft und Organisa-

tionsziele) der professionellen Organisationen.

In Anlehnung an von Nordenflycht (2010) konnten insgesamt vier Formen
professioneller Organisationen identifiziert werden: Technology Develo-
pers, Neo-Professional Service Firm’s, Professional Campuses und Classic
Professional Service Firm’s (vgl. von Nordenflycht 2010, S. 165-167). Ta-
belle 2.1 veranschaulicht die Formen professioneller Organisationen und de-

ren jeweilige Merkmale.
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Merkmale

Formen Wissensintensitit | geringe professionelle

Kapitalintensitit | Belegschaft
Classic PSF’s X X X
Professional X X
Campuses
Neo-PSF’s X X
Technology X
Developers

Tab. 2.1: Formen professioneller Organisationen

Jede der vier Formen zeichnet sich durch das Zusammenspiel unterschiedli-
cher Merkmale aus und stellt einen Archetyp dar. Unter einem Archetyp ver-
steht man eine idealtypische Organisationsform, deren Organisationsstruktur
und Managementsysteme in einem interpretativen Schema der Organisations-
mitglieder zum Ausdruck kommen. Die Idee dahinter ist, dass die Werte und
Normen der Organisationsmitglieder die Arbeit innerhalb der Organisation
prégt, indem sie einen maf3geblichen Einfluss auf die formale Struktur sowie
die operative, finanzielle und strategische Ausrichtung der Organisation
nimmt (vgl. Greenwood/Hinings 1993, S. 1055). Sind diese Aspekte alle auf-
einander abgestimmt, funktioniert eine Organisation ideal und kann als Ar-
chetyp bezeichnet werden (vgl. Loscher/Kaiser 2015, S. 124). In Anlehnung
daran sind die beschriebenen Organisationsformen Idealtypen, die als verein-
fachtes Abbild der Realitit eine Erklarungshilfe bieten, diese allerdings nicht
vollends erfassen konnen. Die Grenzen zwischen den einzelnen Formen kon-
nen demnach schwammig sein und nicht auf jede Organisation in der Praxis

zutreffen.

Die Classic Professional Service Firms (Classic PSF’s) bilden den Idealty-
pus einer professionellen Organisation, indem sie alle drei Charakteristika

aufweisen. So ist die dort getétigte Arbeit in einem hohen Mafle wissensin-
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tensiv, die Belegschaft besteht liberwiegend aus Professionals und die Kapi-
talausstattung ist eher gering ausgepragt (vgl. von Nordenflycht 2010,
S. 165). Als Beispiele konnen hier Wirtschaftspriifungsgesellschaften oder
Anwaltskanzleien genannt werden. Diese Organisationen zeichnen sich vor-
nehmlich dadurch aus, dass ihr Handeln durch Ideologien geprégt ist, durch
die sie an (gesetzliche) Normen und Werte gebunden sind. So unterliegen
Wirtschaftspriifer und Rechtsanwilte diversen Verhaltenskodizes fiir Berufs-
angehorige wie z. B. BRAO, BORA und IESBA Code of Ethics (vgl. Bun-
desrechtsanwaltskammer 2022; International Federation of Accountants
2022). Gleichzeitig bendtigen sie fiir die Erbringung der wissensintensiven
Dienstleistung keine kapitalintensive Ausstattung, wodurch sie sich von der

nachfolgenden Organisationsform unterscheiden.

Zu dieser Organisationsform zdhlen Krankenhduser oder Universititen, die
als Professional Campuses bezeichnet werden. In Professional Campuses
bildet sich der Kern der Belegschaft aus den Professionals, die fiir die Erbrin-
gung der wissensintensiven Dienstleistung verantwortlich sind (vgl. Brock
2006, S. 157; von Nordenflycht 2010, S. 165). Das bezieht sich auf die Arzte
in Krankenhéusern, die sich um die Behandlung der Patienten kiimmern, so-
wie auf die Professoren in Universitéiten, die in Lehre und Forschung tétig
sind. Der Unterschied zu den Classic PSF’s besteht darin, dass sie eine hohe
Kapitalausstattung benétigen, um die Dienstleistung erbringen zu kénnen. So
werden kapitalintensive Instrumente bendtigt, um Patienten behandeln zu
konnen und in der Forschung titig zu sein. Dementsprechend ist hier das
Merkmal der geringen Kapitalintensitét nicht erfiillt (vgl. von Nordenflycht
2010, S. 165).

Auch die Neo-Professional Service Firms (Neo-PSF’s) sind durch zwei der
drei Merkmale hervorgehoben: Wissensintensitit der Dienstleistung sowie
eine geringe Kapitalintensitdt. Der Kern der Belegschaft zeichnet sich jedoch
nicht so stark durch Professionals aus wie in den zuvor beschriebenen Orga-
nisationen. In der Praxis finden sich Neo-PSF’s in Form von z. B. Unterneh-
mensberatungen und Werbeagenturen wieder (vgl. von Nordenflycht 2010,
S. 165). In diesen Unternehmen erfolgt die Erbringung der wissensintensiven

Dienstleistung nicht durch Professionals im eigentlichen Sinne. Damit wird
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auf die Tatsache Bezug genommen, dass Mitarbeiter in Unternehmensbera-
tungen und Werbeagenturen in ihren Handlungen keiner Ideologie folgen und
sich weniger an (gesetzliche) Normen und Werten orientieren miissen, als es

bei Professionals der Fall ist.

Die vierte Form professioneller Organisationen stellen die Technology De-
velopers dar. Zu diesen zdhlen bspw. Forschungs- und Entwicklungseinrich-
tungen sowie Unternehmen im Bereich Biotechnologie. In diesen Organisa-
tionen werden wissensintensive Dienstleistungen von Nicht-Professionals
unter Nutzung einer intensiven Kapitalausstattung erbracht (vgl. von Norden-
flycht 2010, S. 165). Technology Developers lassen sich somit lediglich
durch eines der drei Merkmale charakterisieren und weichen am deutlichsten

von dem Gedanken einer klassischen professionellen Organisation ab.
2.2.3 Besonderheiten der Arbeit in professionellen Organisationen

Die Arbeit innerhalb von Organisationen wird durch verschiedene Faktoren
wie bspw. deren organisationale Werte und Normen sowie deren Struktur de-
terminiert. Durch die in 2.2.1 beschriebenen spezifischen Merkmale ergeben
sich Besonderheiten fiir das Management von sowie die Zusammenarbeit in

professionellen Organisationen:

(1) Eine Besonderheit der Arbeit in professionellen Organisationen besteht
in der Abstraktheit der Titigkeit (vgl. Mieg 2016, S. 28). Die Dienstleis-
tung wird tiberwiegend durch das (Fach-)Wissen der Mitarbeiter erbracht und
nicht wie in anderen Organisationen z. B. durch organisationale Fertigungs-
schritte und Maschinen (vgl. von Nordenflycht 2010, S. 159). Ebendies fiihrt
dazu, dass die erbrachte Leistung sowohl wihrend der Erstellung wie auch
nach der Fertigstellung nur schwer messbar ist (vgl. von Nordenflycht 2010,
S. 161). Betrachtet man bspw. die Arbeit eines Anwalts, so ist es kaum mdog-
lich herauszustellen, welches Argument in der Verteidigung eines Mandanten
ausschlaggebend war, um das entsprechende Urteil zu fillen. Auch in Wer-
beagenturen ist es bspw. schwer messbar, ob eine spezifische Werbemal-

nahme fir den erhohten Kaufumsatz verantwortlich ist.

Fiir die Arbeit in professionellen Organisationen ergeben sich daraus zwei

Herausforderungen. Die erste Herausforderung besteht in der Leistungsbeur-
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teilung der Mitarbeiter (vgl. Klatetzki 2012, S. 172). Da die Inhalte der T&-
tigkeit derart abstrakt sind, fehlt es hiaufig an geeigneten Kennzahlen zur Be-
urteilung der erbrachten Leistung (vgl. von Nordenflycht 2010, S. 161). Das
fiihrt dazu, dass die Beurteilung in der Praxis anhand von unzureichenden
Indikatoren vollzogen werden. So zeigte Alvehus (2018) durch seine Studie,
dass die Mitarbeiterleistung in professionellen Organisationen iiberwiegend
auf Grundlage der gearbeiteten Stunden bewertet wird. Die Probleme hin-
sichtlich der Messbarkeit der Leistung fithren dann auch dazu, dass die An-

reizgestaltung erschwert wird, weil es an einer geeigneten Bemessungsgrund-

lage fehlt (vgl. von Nordenflycht 2010, S. 160-161).

Die zweite Herausforderung fiir professionelle Organisationen resultiert aus
der wissensintensiven Dienstleistung und liegt in der Beurteilung der Qualitét
der Leistung fiir Externe (z. B. Kunden). Da das Wissen bei den Experten
angesiedelt ist und Externe oftmals als Nicht-Experten agieren, liegt eine In-
formationsasymmetrie zwischen den Parteien vor (vgl. von Nordenfly-
cht/Malhotra/Morris 2015, S. 140). Fiir das Management professioneller Or-
ganisationen ergibt sich daraus die Notwendigkeit, die Qualitét ihrer Dienst-
leistung fiir andere sichtbar zu machen. Mdéglichkeiten hierfiir bieten bspw.
die Reputationen der Organisation sowie der einzelnen Individuen, die Bin-
dung hochqualifizierter Mitarbeiter, das &uflere Erscheinungsbild und die
Ausrichtung an ethischen Kodizes (vgl. von Nordenflycht/Malhotra/Morris
2015, S. 140-141).

(2) Eine starke Priferenz fiir Autonomie in der Ausiibung der Tétigkeit gilt
als weitere Besonderheit der Arbeit von Professionals. Diese Priaferenz resul-
tiert aus der wissensintensiven Arbeit, die Mitarbeiter in professionellen Or-
ganisationen verrichten (vgl. von Nordenflycht 2010, S. 161). Um die kom-
plexen Sachverhalte zu 16sen, ist es fiir sie unabdingbar, autonom handeln zu
konnen (vgl. Klatetzki 2012, S. 168). Eine Ausrichtung an biirokratischen
Vorgehensweisen und Regeln findet dort statt, wo es die Ideologie der Pro-
fession erfordert (vgl. von Nordenflycht 2010, S. 163). Dementsprechend bil-
det die Profession selbst bereits einen Rahmen, durch den ein bestimmter

Grad an Autonomie bei der Ausiibung der Tétigkeit vorgegeben wird.
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Ausgehend davon ergibt sich fiir professionelle Organisationen die Heraus-
forderung der Fiihrung dieser Mitarbeiter. Denn durch ihr Wissen, das fiir die
Unternehmen zur Dienstleistungserbringung wichtig ist, verfligen sie iiber
eine gewisse Verhandlungsmacht (vgl. Smets et al. 2017, S. 95). Um die Mit-
arbeiter zu motivieren und sie sowie ihr Wissen im Unternechmen zu halten,
ist es von zentraler Bedeutung, organisationale Strukturen zu schaffen, die
den Professionals ein autonomes Arbeiten ermoglichen (vgl. Smets et al.
2017, S. 95). Eine Moglichkeit dazu besteht bspw. darin, Entscheidungen zu
dezentralisieren und Entscheidungsbefugnisse zu erweitern (vgl. von Norden-

flycht 2010, S. 161).

(3) Neben den zuvor beschriebenen Besonderheiten spielt gleichfalls die
professionsbezogene Ideologie der Mitarbeiter in Bezug auf ihr individuel-
les Handeln eine zentrale Rolle. Die professionsbezogene Ideologie be-
schreibt eine Ansammlung an Grundeinstellungen, Werten und Kodizes, die
mit einer Profession einhergehen. Sie werden im Laufe der beruflichen Sozi-
alisation durch die Mitglieder der Organisationen in Form von Verhaltens-
richtlinien weitergegeben (vgl. von Nordenflycht/Malhotra/Morris 2015,
S. 146). Dartiber hinaus manifestieren sie sich auch in z. T. gesetzlich veran-
kerten, moralischen Verhaltensregeln, den Code of Ethics (vgl. von Norden-
flycht 2010, S. 162-163). Derartige Codes of Ethics finden sich vor allem bei
Arzten, Juristen, Wissenschaftlern und Wirtschaftspriifern und dienen dort
bereits als Eintrittsbarriere, da eine Tatigkeit in diesen Berufen ohne Beach-
tung dieser Grundsitze nicht ohne weiteres moglich wire (vgl. von Norden-

flycht 2010, S. 164).

Ein wesentlicher Grundgedanke der Ideologien besteht in der Gemeinwohlo-
rientierung. Diese betont die Verantwortung der Professionals gegeniiber ih-
ren Kunden und der Gesellschaft (vgl. Mieg 2016, S. 28). Das Problem an der
Gemeinwohlorientierung ist der Interessenskonflikt, dem die Professionals
auf diese Weise unterliegen. So hat die Orientierung an den Interessen der
Kunden und der Gesellschaft Vorrang vor den wirtschaftlichen Interessen des
Unternehmens sowie den eigenen individuellen Interessen (vgl. Klatetzki

2012, S. 171).
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Auch wenn der Altruismus-Gedanke fiir die heutige Zeit veraltet ist, da wirt-
schaftliche Interessen kaum noch auszublenden sind (vgl. Mieg 2016, S. 28),
ist der Interessenskonflikt der Individuen dennoch bedeutsam (vgl. von
Nordenflycht 2010, S. 163). So schlédgt sich der Interessenskonflikt u. a. in
der Identifikation der Mitarbeiter in Bezug auf ihre Profession sowie der Or-
ganisation, fiir die sie titig sind, nieder. In der wissenschaftlichen Literatur
werden diese Konstrukte als professionelle und organisationale Identifikation
bezeichnet. Studien deuten darauf hin, dass Arbeitnehmer in professionellen
Organisationen stirker ihrer Profession als der Organisation verschrieben
sind, wodurch Interessenskonflikte entstechen konnen (vgl. Johnson et al.
2006; Alvesson/Karreman/Sullivan 2015; Carminati/Héliot 2022). Fiir das
Management in Unternehmen besteht die Herausforderung, einem solchen
Interessenskonflikt bspw. in Form einer Reduktion des 6konomischen Drucks
durch den Verzicht auf Investoren aus Wirtschaft und Staat vorzubeugen (vgl.

von Nordenflycht 2010, S. 163).

(4) Mitarbeiter in professionellen Organisationen erlangen durch ihre Pro-
fession die Kompetenz, ein bestimmtes (gesellschaftliches) Problem 16sen zu
konnen. Dafiir haben sie sich im Laufe eines Sozialisationsprozesses, begin-
nend mit ihrer Ausbildung, relevantes Wissen angeeignet (vgl. Mieg 2016,
S. 28). Durch dieses professionsbezogene Wissen wird den Professionals eine
(gesellschaftliche) Autoritiit zugeschrieben (vgl. Mieg 2016, S. 28), die in
der Art kaum in anderen Bereichen auftritt. So wird bspw. weder bei Arzten
noch bei Rechtsanwilten deren (Fach-)Wissen infrage gestellt. Die Gesell-
schaft vertraut darauf, dass sie durch ihre Profession iiber die relevanten
Kenntnisse verfiigen, gesellschaftliche Probleme zu 16sen (vgl. Klatetzki
2012, S. 168). Die wissensbasierte Autoritit ermoglicht es den Professionals
demzufolge, Macht {iber die Gesellschaft, die Organisation oder die Mitglie-
der anderer Berufsgruppen auszuiiben (vgl. Mieg 2016, S. 28-29). Die Macht
der Mitarbeiter wird in diesem Zusammenhang zusétzlich gestirkt, wenn die
Kapitalintensitit innerhalb der Organisationen nur gering ausgeprigt ist,
wodurch die Bedeutung des Wissens sogleich einen hoheren Stellenwert ein-

nimmt (vgl. von Nordenflycht 2010, S. 162).

Innerhalb professioneller Organisationen kann sich die Autoritét der Profes-

sionals auf die Zusammenarbeit mit Kollegen und unterstellten Mitarbeitern
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auswirken. Besonders zu Beginn des professionellen Sozialisationsprozesses,
wihrend der Ausbildung zum Professional, ergeben sich Abhdngigkeiten
zwischen den Professionals und denen, die die Profession erlangen mdchten.
Die Abhéngigkeit resultiert daraus, dass der Mitarbeiter auf das Wissen des
Professionals angewiesen ist, um auch diesen Status erlangen zu kdnnen (vgl.
Klatetzki 2012, S. 171). Hier kann als Beispiel der Doktorand im wissen-
schaftlichen Bereich genannt werden. Er ist in seiner wissenschaftlichen Aus-
bildung auf das Fachwissen seines Doktorvaters angewiesen, um seine Pro-
motion erfolgreich abschlieen zu konnen und in das Kollegium aufgenom-
men zu werden (vgl. Schmidt/Richter 2008, S. 35). Dadurch ergibt sich eine
Abhingigkeit, die sein individuelles Verhalten beeinflussen kann. Ahnliche
Beziehungen finden sich u. a. in Krankenhiusern zwischen Arzten und Kran-
kenpflegern sowie in Wirtschaftspriifungsgesellschaften zwischen Managern

und Wirtschaftspriifungsassistenten (vgl. Mieg 2016, S. 28).

Zusammenfassend zeigt sich, dass sich die Arbeit in professionellen Organi-
sationen durch Abstraktheit, Autonomie, Ideologie und Autoritit auszeichnet.
Von Nordenflycht, Malhotra und Morris (2015) betonen allerdings, dass die
daraus resultierenden Herausforderungen, je nachdem durch welche Merk-
male sich die jeweilige professionelle Organisation auszeichnet, unterschied-

lich stark ausgeprégt sein konnen.

2.3  Entwicklung eines Forschungsmodells zu Einflussfaktoren und
Auswirkungen von Employee Voice in professionellen

Organisationen

Auf Basis bisheriger Erkenntnisse aus der wissenschaftlichen Forschung zum
Voice Behavior von Mitarbeitern in Unternehmen (vgl. insbesondere 2.1.1
bis 2.1.3) ldsst sich — erweitert um den kontextuellen Rahmen — ein For-
schungsmodell von Employee Voice in professionellen Organisationen
ableiten. Dieses Modell spiegelt zugleich die Fokussierung der vorliegenden
Arbeit wider. Das Forschungsmodell orientiert sich dabei an dem von Morri-
son (2014) aufgestellten Modell iiber die Einflussfaktoren und Auswirkungen

von Employee Voice. Das Modell ermoglicht es, die verschiedenen Phasen
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des Entscheidungsprozesses von Mitarbeitern, Voice Behavior zu zeigen, ab-
zubilden. Gleichzeitig ermoglicht das Modell, Einflussfaktoren und Auswir-

kungen innerhalb dieses Entscheidungsprozesses zu beriicksichtigen.

Wie Abbildung 2.2 visualisiert, liegt der Ausgangspunkt von Employee
Voice in der grundsétzlichen Moglichkeit, etwas gegeniiber dem Vorgesetz-
ten duBern zu konnen. Ein solcher Voice-Anlass kann bspw. das Aufdecken
eines Fehlers in einem Arbeitsprozess oder eine Moglichkeit zur effizienteren
Durchfiihrung eines Arbeitsschritts sein, von der ein Mitarbeiter seinem Vor-
gesetzten berichten mochte. Der Mitarbeiter hat ausgehend von diesem An-
lass die Moglichkeit, Voice Behavior zu zeigen, was Auswirkungen auf indi-

vidueller und/oder organisationaler Ebene haben kann.

Die vier Elemente (Voice-Anlass, Employee Voice, individuelle und organi-
sationale Auswirkungen) bilden den Kern des Prozesses von Employee Voice
und sind in Abbildung 2.2 als Rechtecke dargestellt. Sie sind entsprechend
ithrer zeitlichen Anordnung positioniert und mit Pfeilen verbunden, die die
logische Abfolge im Prozess erkennbar werden lassen. Die Abbildung zeigt
zudem die Faktoren auf, die sowohl das Voice Behavior der Mitarbeiter wie
auch die damit verbundenen Auswirkungen beeinflussen konnen. Diese Fak-
toren sind als zusétzliches Element im eigentlichen Voice-Prozess als Ellip-
sen dargestellt und weisen durch die von ihnen ausgehenden Pfeile aus, an

welcher Stelle des Employee-Voice-Prozesses sie wirken.
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Abb. 2.2: Forschungsmodell der Einflussfaktoren und Auswirkungen

von Employee Voice in professionellen Organisationen
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Wie in 2.1.2 beschrieben fiihrt ein gegebener Voice-Anlass nicht zwangslau-
fig zu Voice Behavior. Ob Voice gezeigt wird, ist von einer Vielzahl an un-
terschiedlichen Einflussfaktoren abhingig, die entweder begiinstigend oder
hemmend auf diese Entscheidung einwirken. Sie fungieren demnach als Mo-
tivatoren oder Hemmfaktoren. Wirken die Motivatoren stirker als die entge-
genlaufenden Effekte, fithren sie zum AuBern von Voice. Zum Nicht-AuBern
fiihren sie, wenn die Motivatoren nicht stark genug sind, die hemmenden Fak-
toren zu iiberwinden. Weitere Einflussfaktoren wirken zudem auf den Zusam-
menhang zwischen Employee Voice und individuellen sowie organisationa-
len Auswirkungen. Hierbei spielt bspw. der Inhalt der Nachricht eine Rolle.
Daneben ist bedeutsam, wie der Mitarbeiter den Inhalt der Nachricht kommu-

niziert.

SchlieBlich kennzeichnet die grau geférbte Fliche in Abbildung 2.2 den kon-
textuellen Rahmen, die professionelle Organisation. In diesen Rahmen ist der
Employee-Voice-Prozess eingebettet. Wie in 2.2.3 thematisiert, weisen pro-
fessionelle Organisationen Besonderheiten in ihren Eigenschaften auf. Zum
einen schrinken diese die Ubertragbarkeit der Ergebnisse aus der bisherigen
Forschung zu Employee Voice ein. Zum anderen kann angenommen werden,
dass Einflussfaktoren und Auswirkungen von Employee Voice durch diese
Eigenschaften geprigt werden und sich demnach von dem Employee Voice

in anderen Organisationen unterscheidet.
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3 Einordnung der Kapitel 4 bis 7 in das Forschungsmodell

In den Kapiteln 4 bis 7 werden empirische Untersuchungen zu Einflussfakto-
ren und Auswirkungen von Employee Voice in verschiedenen professionel-
len Organisationen durchgefiihrt, die sich in das in Abbildung 2.2 skizzierte
Modell einordnen lassen (vgl. 2.3). Um eine umfassende und detaillierte Ana-
lyse des Forschungsgegenstands zu ermoglichen, werden in Abhéingigkeit
von den zugrunde liegenden Forschungsfragen der vier Kapitel verschiedene
quantitative und qualitative Forschungsmethoden zur Datenerhebung und -
auswertung genutzt (vgl. Shah/Corley 2006, S. 1822). Inwiefern in den jewei-
ligen Kapiteln eine quantitative oder qualitative Forschungsmethode ange-
wendet wird, hingt dabei von der Forschungsfrage, dem Stand der Forschung
sowie der Art des zu erwartenden Beitrags zum wissenschaftlichen Erkennt-
nisfortschritt ab (vgl. Edmondson/McManus 2007, S. 1156). Wéhrend quali-
tative Forschung das Ziel adressiert, unbekannte Phanomene bzw. Prozesse
zwischen Individuen, Gruppen oder Organisationen zu verstehen (vgl. Bluhm
et al. 2011, S. 1869-1870), und sich demnach dazu eignet, zunédchst die Be-
sonderheiten von Employee Voice in professionellen Organisationen heraus-
zustellen, zielt quantitative Forschung auf die Uberpriifung und Erklirung
von Zusammenhéngen ab (vgl. Creswell 2013, S. 20), was deren Anwendung
in der Untersuchung von Einflussfaktoren und Auswirkungen von Employee

Voice begriindet.

Abbildung 3.1 verdeutlicht die Einordnung der Kapitel 4 bis 7 in das For-
schungsmodell zu Einflussfaktoren und Auswirkungen von Employee Voice
in professionellen Organisationen. Jedes der vier Kapitel fokussiert einen an-
deren Schwerpunkt bzw. eine andere Forschungsfrage. Der Fokus der einzel-
nen Kapitel ergibt sich aus dem aktuellen Stand der wissenschaftlichen Lite-
ratur zu Employee Voice und professionellen Organisationen. Die grauen El-
lipsen mit den davon abgehenden Pfeilen zeigen auf, zu welchem Bereich des
Forschungsmodells die einzelnen Artikel einen Beitrag liefern. Vor dem Hin-
tergrund des zu betrachtenden Kontexts wird in jedem Artikel auf eine pro-

fessionelle Organisation als Untersuchungsobjekt fokussiert.
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Abb. 3.1: Einordnung der Kapitel 4 bis 7 in das Forschungsmodell der
Einflussfaktoren und Auswirkungen von Employee Voice

in professionellen Organisationen
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In Kapitel 4 (,,Voice Behavior in Hochschulen — Eine qualitative Analyse am
Beispiel wissenschaftlicher Mitarbeiter*) wird das Voice Behavior wissen-
schaftlicher Mitarbeiter in Hochschulen untersucht. Hochschulen zeichnen
sich durch die Erbringung wissensintensiver Dienstleistungen aus, die iiber-
wiegend von einer Belegschaft aus Professionals erbracht werden. Sie erfiil-
len wesentliche Kriterien einer professionellen Organisation (vgl. von
Nordenflycht 2010), wodurch sie ein angemessenes Untersuchungsobjekt fiir
die libergeordnete Fragestellung der Dissertation bilden. Mittels einer quali-
tativ-explorativ angelegten Interviewstudie werden Kenntnisse iiber die ein-
zelnen Elemente des Employee-Voice-Prozesses erlangt. Neben der Auspra-
gung des Voice Behavior wissenschaftlicher Mitarbeiter werden kontextab-
hingige Einflussfaktoren des Employee Voice sowie individuelle und orga-
nisationale Auswirkungen identifiziert. Durch die Ergebnisse werden Kennt-
nisse erlangt, inwiefern bisherige Forschungsergebnisse iiber Employee
Voice auf den Kontext von Hochschulen im Speziellen und professionelle
Organisationen im Allgemeinen {ibertragbar sind. Dariiber hinaus offenbart
diese gesamthafte Betrachtung erste Erkenntnisse iiber das Voice Behavior in
professionellen Organisationen. Die Erkenntnisse bestéitigen die Annahme,
dass Employee Voice von wissenschaftlichen Mitarbeitern durch die spezifi-
schen kontextuellen Rahmenbedingungen in Hochschulen geprigt wird,
wodurch der Grundstein zu den folgenden, spezifischen Untersuchungen von

Employee Voice im Kontext professioneller Organisationen gelegt wird.

Kapitel 5 (,,The moderating role of message content in the formation of
employee voice®) basiert auf der Annahme, dass das Voice Behavior von Mit-
arbeitern gegeniiber der gleichen Zielperson situationsspezifisch variieren
kann. Grund dafiir ist, dass Situationen, in denen Voice Behavior gezeigt wer-
den kann, sowohl durch stabile als auch unstabile Faktoren beeinflusst wer-
den. Als Zielperson sendet der Vorgesetzte mithilfe seines Verhaltens Sig-
nale, die dem Mitarbeiter Hinweise darauf geben, ob es sicher und sinnvoll
ist, in einer Situation Voice Behavior zu zeigen (vgl. Detert/Burris 2007,
S. 870-871). Diese Signale konnen jedoch von Situation zu Situation differie-
ren. Mittels einer quantitativen Studie in Wirtschaftspriifungsgesellschaften
wird untersucht, inwiefern die generelle Offenheit und die situationsabhén-

gige Stimmung des Vorgesetzten das Voice Behavior des Mitarbeiters iiber
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die empfundene psychologische Sicherheit und die wahrgenommene Wirk-
samkeit beeinflusst. Dariiber hinaus wird analysiert, inwiefern die Entstehung
von Employee Voice durch den Inhalt der Nachricht moderiert wird. In die-
sem Zusammenhang wird zwischen der AuBerung eines Vorschlags zur Ver-
besserung von Arbeitsprozessen (Promotive Voice) und der Meldung eines
Fehlers (Prohibitive Voice) unterschieden (vgl. LePine/van Dyne 1998,
S. 854). Durch die Variation der generellen Offenheit des Vorgesetzten, des-
sen Stimmung sowie des Nachrichteninhalts soll iiberpriift werden, wie
stabile und unstabile Faktoren die Absicht, Voice Behavior zu zeigen, situa-
tionsabhingig beeinflussen. Die Durchfiihrung einer szenariobasierten Quasi-
Experimentalstudie erméglicht es, im Zuge dessen nicht nur zu analysieren,
wie Verdnderungen in den Auspragungen der Einflussfaktoren das Voice Be-
havior beeinflussen, sondern gleichzeitig auch Aussagen iiber deren statisti-
sche Zusammenhénge zu treffen (vgl. Breakwell/Smith/Wright 2012, S. 42-
43).

In Kapitel 6 (,,How employee voice influences supervisors’ performance rat-
ings: the moderating role of supervisors’ implicit followership theories )
wird auf die Auswirkungen von Employee Voice auf individueller Ebene
fokussiert. Die Angst vor negativen Konsequenzen wird in der wissenschaft-
lichen Literatur dabei hdufig als wesentlicher Grund genannt, weshalb Mitar-
beiter sich mit der AuBerung von Meinungen, Ideen und Fehlern zuriickhalten
(vgl. Milliken/Morrison/Hewlin 2003; Morrison 2014). Indes gibt es bislang
wenige Studien, die sich mit den Auswirkungen von Voice Behavior auf in-
dividueller Ebene auseinandersetzen (vgl. Seibert/Kraimer/Crant 2001; Whi-
ting/Podsakoft/Pierce 2008; Burris 2012). Studien iiber die Auswirkungen
auf die Leistungsbewertung weisen dariiber hinaus divergierende Ergebnisse
auf, was den FEinfluss moderierender Faktoren nahelegt (vgl. Chamber-
lin/Newton/LePine 2017). Mittels einer szenariobasierten Quasi-Experimen-
talstudie in Wirtschaftspriifungsgesellschaften wird untersucht, inwiefern die
generellen Annahmen von Vorgesetzten iiber Eigenschaften und Charakteris-
tika von Gefiihrten, die sog. Supervisors’ Implicit Followership Theories, den
Zusammenhang zwischen Employee Voice und der Leistungsbewertung sei-
tens des Vorgesetzten beeinflussen. Dabei wird betrachtet, ob sich diese Ef-

fekte unterscheiden, sofern es sich bei dem Inhalt der Nachricht um einen
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Vorschlag (Promotive Voice) oder einen Fehler (Prohibitive Voice) handelt.
Durch die Analyse mittels ANOVA kann tberpriift werden, inwiefern sich
die Leistungsbewertung des Vorgesetzten dndert, wenn der Mitarbeiter Pro-
motive oder Prohibitive Voice zeigt, im Vergleich dazu, wenn er sich gar
nicht duflert. Auf diese Weise konnen Erkenntnisse iiber die Unterschiede
zwischen Promotive und Prohibitive Voice im Hinblick auf deren individu-
elle Auswirkungen in professionellen Organisationen generiert werden. Fer-
ner leisten die Ergebnisse einen Beitrag dazu, inwiefern kontextuelle Fakto-
ren den Zusammenhang zwischen Employee Voice und den individuellen
Auswirkungen moderieren, indem die unbewussten positiven und negativen
Annahmen iiber Gefiihrte als Moderatorvariablen in die Untersuchung aufge-
nommen wurden. Die Wahl des Forschungsdesigns ermoglicht es analog zu
Kapitel 5, sowohl die Verdnderung der Auspridgungen von Employee Voice
zu analysieren als auch statistische Zusammenhédnge nachzuweisen (vgl.

Breakwell/Smith/Wright 2012, S. 42-43).

Das Kapitel 7 (,,A longitudinal analysis on the influence of employee voice
on organizational effectiveness®) stellt die Auswirkungen von Employee
Voice auf organisationaler Ebene in den Mittelpunkt der Betrachtung. Ob-
wohl die wissenschaftliche Forschung iiberwiegend die positiven Effekte von
Employee Voice betont, zeigen die empirischen Untersuchungen unter-
schiedliche — entsprechend positive und negative — Auswirkungen von
Employee Voice auf das Individuum und die Organisation (vgl. Bashshur/Oc
2015). Diese divergierenden Ergebnisse deuten an, dass organisationale Kon-
textfaktoren ausschlaggebend dafiir sein kdnnen, unter welchen Umstidnden
Voice Behavior zu positiven oder negativen Auswirkungen fiihrt (vgl. Bashs-
hur/Oc 2015, S. 1549). Kapitel 7 widmet sich dieser Thematik, indem der
Einfluss von Voice Behavior medizinischen Personals auf die organisationale
Effektivitit in Krankenh&usern untersucht wird. In einer quantitativen Unter-
suchung werden Erkenntnisse generiert, inwiefern eine Verédnderung im Aus-
mal} der Meldung von Fehlern auf individueller Ebene (Prohibitive Voice)
die Mortalitdtsrate in Krankenhdusern veridndert. Indem das Klima zum Um-
gang mit Fehlern der Krankenhéuser, das sog. Error Management Climate,

sowie die Stirke dieses Klimas in die Untersuchung einbezogen werden, leis-
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tet das Kapitel 7 einen Beitrag zur Erforschung des Einflusses von kontextu-
ellen Faktoren im Zusammenhang mit Employee Voice und dessen Auswir-
kungen. Durch die Analyse mittels Paneldaten des NHS Staff Survey und des
SHMI Reports iiber einen Zeitraum von vier Jahren konnen signifikante Ver-
dnderungen im Zeitverlauf sowie kausale Zusammenhdnge zwischen
Employee Voice und der organisationalen Effektivitit nachgewiesen werden.
Dartiber hinaus ermoglicht das gewahlte Forschungsdesign, die Ergebnisse
aufgrund der Stichprobe iiber die gesamte Population zu generalisieren (vgl.

Gilbert/Stoneman 2016, S. 37-39).

Zusammenfassend liefern Kapitel 4-7 Erkenntnisse {iber Einflussfaktoren und
Auswirkungen von Employee Voice in professionellen Organisationen.
Durch die Fokussierung auf professionelle Organisationen als Untersu-
chungsobjekt werden erstens bisher unbekannte Einflussfaktoren identifiziert
und zweitens organisationale Besonderheiten untersucht, die zu Veranderun-
gen im Voice Behavior und dessen Auswirkungen fithren. Die Ergebnisse
zeigen darliber hinaus auch generelle Erkenntnisse liber den Employee-
Voice-Prozess sowie professionelle Organisationen. Insgesamt ermdglicht
die vorliegende Arbeit somit ein tiefergehendes Verstindnis iiber die Entste-
hung sowie die Auswirkungen von Employee Voice im Allgemeinen sowie
den Besonderheiten des Voice Behavior unter der Beriicksichtigung des or-

ganisationalen Kontexts von professionellen Organisationen.
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4 Voice Behavior in Hochschulen — Eine qualitative Analyse am

Beispiel wissenschaftlicher Mitarbeiter 123
4.1 Einleitung

Aufgrund der zunehmenden Komplexitdt in Unternehmen sind Vorgesetzte
vermehrt auf das Wissen und die Kenntnisse ihrer Mitarbeiter angewiesen,
um Arbeitsprozesse effektiv zu gestalten und damit die Leistungsfahigkeit
sowie den Erfolg der Organisation langfristig zu gewahrleisten (vgl. z. B.
Morrison/Milliken 2000; Detert/Burris 2007). Das AuBern von Ansichten,
Ideen, Vorschligen und Méngeln gegeniiber Kollegen und Vorgesetzten wird
innerhalb der Literatur gemeinhin als Voice Behavior bezeichnet (vgl. Mor-
rison 2014, S. 174). Dadurch liefern Mitarbeiter notwendige Informationen
an ihre Vorgesetzten, damit sich Arbeitsprozesse und -umstdnde innerhalb
der Organisation verbessern (vgl. van Dyne/LePine 1998, S. 109;
Walumbwa/Schaubroeck 2009, S. 1276) sowie Fehler frithzeitig erkannt und
behoben werden konnen (vgl. Argyris/Schon 1996). Studien zeigen aller-
dings, dass Mitarbeiter wichtige Informationen aus verschiedensten Griinden
zuriickhalten, was fiir die Unternehmen weitreichende Konsequenzen haben
kann (vgl. Milliken/Morrison/Hewlin 2003; Vakola/Bouradas 2005). So
konnte beispielsweise gezeigt werden, dass Mitarbeiter ihre Fehler zum Teil
verschweigen, da sie Angst vor Sanktionen oder einem Imageverlust haben
(vgl. Edmondson 1996; Morrison 2011). Dies kann dazu flihren, dass falsche
Entscheidungen getroffen, Fehler nicht behoben und Innovationsprozesse
nicht angestoen werden (vgl. Beer/Eisenstat 2000). Im Extremfall resultie-

ren negative Konsequenzen, wie z. B. Todesfdlle im medizinischen Bereich

! Dieser Beitrag ist in Zusammenarbeit mit Stefan Sii entstanden. Die Anteile an diesem
Beitrag betrugen etwa 50 % (StraBhofer) und 50 % (SiiB). Die Autoren waren zu gleichen
Anteilen an der Ideenfindung, der Konzeption und Durchfiihrung der Studie, der Auswer-
tung und Diskussion der Ergebnisse sowie der Erstellung und Revision des Manuskripts
beteiligt.

2 Eine vorherige Fassung dieses Beitrags ist in Managementforschung erschienen: Kéllner,
Bianca/Siif3, Stefan (2017): Voice Behavior in Hochschulen - Eine qualitative Analyse am
Beispiel wissenschaftlicher Mitarbeiter 27 (0.H./2017), S. 113-135, Copyright © 2017
Springer Nature, DOI: 10.1365/s41113-016-0010-3 (Reproduziert mit Genehmigung von
Springer Nature).

3 Eine vorherige Fassung dieses Beitrags wurde auf dem Herbstworkshop der Wissenschaft-
lichen Kommission Personal im VHB in Graz (Osterreich) (26.09.2014) prisentiert.
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(vgl. Edmondson 1996) oder der Unternehmenskonkurs des Energiekonzerns

Enron im Jahr 2001 (vgl. Milliken/Morrison/Hewlin 2003).

Die Forschung zu Employee Voice untersucht deshalb seit einiger Zeit, wel-
che Faktoren das Voice Behavior von Mitarbeitern gegeniiber ihrem Vorge-
setzten beeinflussen (vgl. z. B. Morrison 2014). Ein Schwerpunkt der bishe-
rigen Forschung liegt darin, die einzelnen Einflussfaktoren auf der individu-
ellen Ebene zu analysieren. Hierbei konnte beispielsweise gezeigt werden,
dass sich extrovertierte Personen deutlich hdufiger gegeniiber Kollegen und
Vorgesetzten dulern als introvertierte (vgl. LePine/van Dyne 2001). Zudem
beeinflussen die berufliche Erfahrung der Mitarbeiter ebenso wie die Person-
lichkeit des Fiihrenden das Kommunikationsverhalten innerhalb der Organi-

sation (vgl. Milliken/Morrison/Hewlin 2003; Morrison 2011, S. 389-390).

Diese und andere Faktoren entscheiden dariiber, ob Mitarbeiter Voice Beha-
vior zeigen oder ihre Meinung zuriickhalten. Sie pragen den organisationalen
Kontext, in dem die Fiihrungskréfte und Mitarbeiter miteinander agieren. Es
bilden sich Annahmen dariiber, welche Art der Kommunikation erwiinscht
und welche unerwiinscht ist, wodurch der generelle Umgang mit Voice in
Organisationen gepragt wird (vgl. Detert/Edmondson 2011, Morrison/Whee-
ler-Smith/Kamdar 2011). Diese Kommunikationskultur hemmt oder fordert
das Voice Behavior der Mitarbeiter, wie bereits Morrison (2011) in ihrer Stu-
die zeigen konnte. Aus diesem Grund fordern Autoren dazu auf, vermehrt
kontextspezifische Analysen durchzufiihren, durch die das individuelle Ver-
halten der Mitarbeiter besser erklédrt werden kann (vgl. z. B. Johns 2006; De-
tert/Edmondson 2011, S. 484; Knoll et al. 2016; Rybnikova 2016, S. 305).

Professionelle Organisationen weisen einen sehr spezifischen Kontext auf.
Fiir sie ist der Austausch von Informationen und Wissen zwischen Mitarbei-
tern und Vorgesetzten genauso konstitutiv wie eine gegenseitige sachliche
Kritik, die dazu dient, die Qualitédt der wissensintensiven Dienstleistungen zu
verbessern. Dies trifft in besonderem Male auf Hochschulen zu, die — im wis-
senschaftlichen Bereich — aus hochqualifizierten Experten auf verschiedenen
Hierarchieebenen bestehen. Fiir die Organisation Hochschule ist im deut-

schen Hochschulsystem vor allem das Verhéltnis zwischen Professoren und
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Wissenschaftlichen Mitarbeitern pragend. So ist die Mitarbeiter-Vorgesetz-
ten-Beziehung zum einen durch ein formales Hierarchieverhidltnis gekenn-
zeichnet, zum anderen basiert sie — im Gegensatz zu anderen Organisatio-
nen — vor allem auf einer Autoritit, die dem Vorgesetzten (in der Regel dem
Professor) aufgrund seines Status als Fachexperte und Doktorvater zuge-
schrieben wird (vgl. Liljegren/Ho6jer/Forkby 2014, S. 162). Der Professor be-
urteilt demnach nicht nur die Leistung, die der Wissenschaftliche Mitarbeiter
im Rahmen seiner Arbeit am Lehrstuhl/Institut bzw. in der Hochschule er-
bringt, sondern bewertet dariiber hinaus die Promotionsleistung der Mitarbei-

ter, die formal in aller Regel unabhingig von der Hochschultétigkeit ist.

Inwiefern diese spezifischen Rahmenbedingungen das Voice Behavior wis-
senschaftlicher Mitarbeiter an Hochschulen férdern oder hemmen, ist bislang
unklar und empirisch noch nicht erforscht. Denn aufler Studienergebnissen
von Glauser (1984) lassen sich nur wenige Untersuchungen zu den Einfliissen
kontextueller Faktoren finden (vgl. Morrison 2014, S. 192). Auftillig ist da-
bei, dass Studien zu Voice Behavior bislang insbesondere in Organisationen
des produzierenden Gewerbes oder der Gastronomiebranche durchgefiihrt
wurden. Allerdings unterscheiden sich die organisationalen Rahmenbedin-
gungen sowie die Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehung derart voneinander,
dass Erkenntnisse aus diesen Organisationen nur begrenzt libertragbar sind.
Eine Ubertragung bisheriger Forschungsergebnisse mit anderen kontextuel-
len Gegebenheiten auf professionelle Organisationen kann jedoch zu falschen
Annahmen fiihren, da empirische Zusammenhédnge durch organisationale

Kontextfaktoren bedingt werden (vgl. Johns 2006).

Um die Besonderheiten des Voice Behavior wissenschaftlicher Mitarbeiter
herauszustellen ist es deshalb notwendig, relevante Faktoren des organisatio-
nalen Kontextes von Hochschulen in die Untersuchung mit aufzunehmen.
Durch die Beriicksichtigung der besonderen Mitarbeiter-Vorgesetzten-Bezie-
hung sowie der organisationalen Rahmenbedingungen in Hochschulen kann
das bestehende Forschungsdefizit hinsichtlich des Einflusses organisationaler
Kontextfaktoren auf das Voice Behavior reduziert werden. Gleichzeitig kon-
nen neue Erkenntnisse iiber Voice Behavior in Hochschulen gewonnen wer-
den. Dies ist vor allem hinsichtlich der Bedeutung des organisationalen Kon-

textes fir das individuelle Verhalten von Mitarbeitern relevant. Schlief3lich
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beeinflussen die spezifischen Merkmale der Hochschule die Einflussfaktoren

und Auswirkungen von Employee Voice innerhalb dieser Organisationen.

Angesichts dessen ist es das Ziel des Beitrags zu analysieren, ob und wie der
organisationale Kontext von Hochschulen auf das Voice Behavior der Mitar-
beiter wirkt. Daflir werden zunéchst die notwendigen Begriffe und Konzepte
ndher erldutert (vgl. 4.2.1). Auf Basis von Voriiberlegungen beziiglich des
Einflusses moglicher kontextueller Besonderheiten von Hochschulen auf das
Voice Behavior erfolgt dann eine qualitative empirische Untersuchung (vgl.
4.3). Der Beschreibung und Analyse der Ergebnisse (vgl. 4.4) folgen die
Schlussfolgerungen aus der Studie (vgl. 4.5).

4.2  Begriffliche Grundlagen
4.2.1 Voice Behavior: Begriff und Stand der Forschung

Voice Behavior wird iiberwiegend als eine informelle Form der Kommuni-
kation von Mitarbeitern beschrieben, durch die eigene Ideen, Meinungen und
Vorschldge iiber arbeitsbezogene Themen gegeniiber Kollegen und Vorge-
setzten gedufBert sowie auf Missstinde und Probleme in der Organisation auf-
merksam gemacht wird (vgl. Morrison 2014, S. 174). Wihrend erste Arbeiten
Voice Behavior als Ausdruck von Unzufriedenheit beschreiben (vgl.
Hirschman 1970), betonen aktuelle Forschungsbeitrdge seinen positiven Cha-
rakter und sehen es haufig als eine Form des Organizational Citizenship Be-
havior (OCB). Danach nutzen Mitarbeiter die offene Meinungsduflerung ins-
besondere dazu, durch proaktives Verhalten den Status quo in Organisationen
zu verbessern (vgl. van Dyne/LePine 1998; Ng/Feldman 2012, S. 217). So
kann Voice Behavior von Mitarbeitern das Lernen in Organisationen beein-
flussen und dabei helfen, Fehler zu vermeiden, wodurch es zu einer Verbes-
serung der Arbeitssituation beitragen kann (vgl. z. B. Morrison/Milliken

2000; Detert/Edmondson 2011).

In der Literatur wird zwischen der Kommunikation von Mitarbeitern gegen-
iber Kollegen (speak out) und der gegeniiber Vorgesetzten (speak up) unter-
schieden (vgl. Detert/Burris 2007; Liu/Zhu/Yang 2010). Vor allem die Kom-
munikation gegeniiber Vorgesetzten wird stark diskutiert, da sie fiir Mitarbei-

ter in der Regel mit mehr Risiken und Konsequenzen verbunden ist (vgl. Mor-
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rison 2011, S. 388-389). Gleichzeitig ist es jedoch vor allem die Kommuni-
kation nach oben, die zu Verbesserungen fiihren kann, da Personen in hoheren
Positionen tliber die notige Macht verfligen, um Verdanderungen herbeizufiih-

ren (vgl. Detert/Burris 2007, S. 870).

Die Griinde fiir Voice Behavior sind vielfiltig. Beispielsweise zeigt sich,
dass der Wunsch, Arbeitsprozesse innerhalb der Organisation effektiver zu
gestalten und dadurch zu einer Verbesserung der Gesamtsituation fiir die Kol-
legen und sich selbst beizutragen, ein Grund fiir ausgepragtes Voice Behavior
ist (vgl. Ashford/Sutcliffe/Christianson 2009). Das Zuriickhalten von Ideen,
Meinungen oder Informationen tliber Fehler griindet dagegen oftmals auf im-
pliziten Denkmustern (vgl. Detert/Edmondson 2011), der Angst vor mdgli-
chen negativen Konsequenzen (vgl. Morrison 2011, S. 396) sowie Resigna-
tion, als Ausdruck des Gefiihls, nichts verdndern zu konnen (vgl. Milli-
ken/Morrison/Hewlin 2003; van Dyne/Ang/Botero 2003, S. 1362). Die Ent-
scheidung fiir oder gegen Voice Behavior wird demnach durch die generelle
Moglichkeit, die eigene Meinung zu duflern, die Wirksamkeit der offenen
Kommunikation sowie der empfundenen psychologischen Sicherheit hin-
sichtlich moglicher Konsequenzen beeinflusst (vgl. Ashford/Sutcliffe/Chris-
tianson 2009, S. 178-179).

Daneben gibt es verschiedene Einflussfaktoren, die auf das Voice Behavior
von Mitarbeitern wirken. Morrison unterscheidet zwischen individuellen Dis-
positionen (z. B. Extraversion), arbeitsbezogenen FEinstellungen (z. B. Ar-
beitszufriedenheit), Emotionen und Gefiihlen (z. B. Wut), Vorgesetzten- und
Fiihrungsverhalten (z. B. Offenheit des Vorgesetzten) und kontextuellen Fak-
toren (z. B. Organisationsklima) (vgl. Morrison 2014, S. 186). In aller Regel
ist jedoch die Abwégung zwischen zu erwartender Wirksamkeit und empfun-
dener psychologischer Sicherheit ausschlaggebend dafiir, ob Mitarbeiter
Voice Behavior zeigen (vgl. Morrison 2011, S. 382). Die Konsequenzen von
Voice Behavior konnen dabei negativ sein, z. B. Sanktionen seitens des Vor-
gesetzten oder Imageverlust, jedoch auch positiv durch verbesserte individu-
elle und organisationale Leistung (vgl. Morrison 2011, S. 395-397). Die
Wirksamkeit des Voice Behavior hangt daneben insbesondere davon ab, in-

wiefern die Organisationskultur eine offene Kommunikation der Mitarbeiter
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begiinstigt und der Vorgesetzte diese durch Offenheit und Vertrauen fordert
(vgl. Detert/Burris 2007; Morrison 2011).

4.2.2 Charakteristika des deutschen Hochschulsystems

Hochschulen sind professionelle Organisationen, deren Kernaufgaben in
Forschung und Lehre liegen. Wéhrend durch Forschung neues Wissen ge-
schaffen wird, vermittelt die akademische Lehre dieses an Studierende in
grundstdndigen wie in weiterbildenden Studiengéngen und fiihrt Studierende
damit zu akademischen Studienabschliissen. Hochschulen befinden sich in
staatlicher oder seltener in privater Trigerschaft. In den letzten Jahren unter-
lagen sie zahlreichen Verdnderungen, die in erster Linie darauf zielen, ,,we-
niger Staat* und ,,mehr Wettbewerb* sowie einen stirkeren Marktbezug zu
ermoglichen (vgl. Ridder 2006, S. 101); sie sind eng verkniipft mit Reformen,
die seit langerer Zeit unter Begriffen wie New Public Management oder Neue
Steuerung diskutiert und umgesetzt werden. Auf dieser Grundlage haben
Schlagworte wie Hochschulautonomie, Globalbudgets, Zielvereinbarungen
oder leistungsorientierte Mittelvergabe Einzug in das Management deutscher
Hochschulen gefunden. Mit den Reformbemiihungen, die sich zu damaliger
Zeit in dem gednderten Hochschulrahmengesetz von 1998 niedergeschlagen
haben, gingen deutliche Konsequenzen fiir die Leitungsorganisation von
Hochschulen einher. Diese zeigen sich in einer gro3eren Autonomie und Ver-
antwortung der Rektorate oder Prasidien unter Aufsicht der seinerzeit neu ge-
schaffenen Hochschulrite. Gleichwohl sind wesentliche Elemente der Lei-
tungsorganisation wie das Prinzip der Selbstverwaltung nach wie vorgege-

ben.

Hochschulen sind grundsétzlich nach biirokratischen Prinzipien organi-
siert. Thre Aufgaben in Forschung und Lehre werden im Wesentlichen durch
hochqualifizierte Experten (Professoren, Wissenschaftliche und Kiinstleri-
sche Mitarbeiter) erbracht (vgl. Brock 2006, S. 157; Laske/Meister-
Scheytt/Kiipers 2006, S. 104). Daneben agiert wissenschaftsunterstiitzendes
Personal in Technik und Verwaltung, das wissenschaftliche (und/oder kiinst-
lerische) Personal dominiert jedoch (vgl. Hanft 2008, S. 403-405). Neben we-

nigen wissenschaftlichen Mitarbeitern sind in aller Regel die Professoren (auf
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W2/W3-Niveau) verstetigt beschéftigt. Sie bilden den operativen und dauer-
haften Kern der Hochschule und sind zur Erbringung der Leistungen in For-
schung und Lehre mit Autonomie und Entscheidungsbefugnissen ausgestattet
(vgl. Mintzberg 1980, S. 333-334). Die strategische Spitze, die Hochschullei-
tung, {ibt dabei wenig bis gar keinen direkten Einfluss auf die operative Ebene
aus (vgl. Bauer/Weichsler 2008, S. 12). Allerdings konnen die Professoren
ithrerseits die Autonomie der wissenschaftlichen Mitarbeiter in Forschung
und Lehre deutlich einschrinken, indem sie ihnen in ihrer Funktion als Fach-

vorgesetze Arbeitsanweisungen geben.

Bei dem wissenschaftlichen Personal an Hochschulen handelt es sich um aka-
demisch ausgebildete Mitarbeiter, die in ihrer Fachdisziplin einen Experten-
status aufweisen (vgl. Hanft 2008, S. 399). Dieser ist umso grofer, je langer —
und in der Regel damit zusammenhdngend — je hoher in der Hierarchie ein
Wissenschaftler beschiftigt ist. So werden Professoren regelmiflig wegen ih-
res Expertenstatus in einem Fach berufen, wahrend wissenschaftliche Mitar-
beiter zu Beginn ihrer Tétigkeit stehen und sich den Expertenstatus erst

schrittweise erarbeiten.

Besonderheiten des deutschen Hochschulsystems schlagen sich, vorwie-
gend an Universititen, darin nieder, dass wissenschaftliche Mitarbeiter in al-
ler Regel in einem doppelten Abhéngigkeitsverhéltnis zu ihrem Vorgesetzten
stehen: Einerseits fungiert er als hierarchisch vorgesetzte Person als Fachvor-
gesetzter und ist damit unter anderem fiir die Zuweisung von Aufgaben, Be-
urteilungen, Weiterbeschéftigungen, die angesichts eines hohen Anteils an
befristet beschiftigten Mitarbeitern regelmifig beantragt werden miissen,
und damit letztlich fiir Karriereschritte zustdndig. Andererseits ist der Fach-
vorgesetzte zumeist auch der (Erst-)Betreuer der Dissertation und pragt damit
vor allem anfangs fachlich deren Ausrichtung, da davon ausgegangen werden
kann, dass der Doktorand erst im Laufe der Zeit zu einem Experten auf sei-
nem Forschungsgebiet wird. Zudem bewertet der Erstbetreuer die Disserta-
tion, worin eine weitere Ursache eines Abhédngigkeitsverhiltnisses gesehen

werden kann (vgl. Schmidt/Richter 2008, S. 35).
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4.2.3 Besonderheiten des Voice Behavior in Hochschulen

Die Forschung zu Voice Behavior fokussiert bislang iiberwiegend Unterneh-
men der Fertigungs- und Gastronomiebranche (vgl. z. B. Detert/Burris 2007;
Burris 2012). Derartige Unternehmen sind in der Regel durch klassische Vor-
gesetzten-Mitarbeiter-Beziehungen geprigt, in denen Vorgesetzte mehr iiber
allgemeine Managementkompetenzen als iiber spezifisches Fachwissen ver-
fiigen (vgl. Delmestri/Walgenbach 2005, S. 215) und ihre Autoritét iiberwie-

gend durch hierarchische Strukturen erhalten.

Im Unterschied dazu basiert die (Fithrungs-)Beziehung von Professoren und
wissenschaftlichen Mitarbeitern in Hochschulen nicht nur auf einer durch
Hierarchie bedingten Autoritdt. Neben der Rolle der Fiihrungskraft nehmen
die Professoren die Rollen des Doktorvaters und des Experten im gegebenen
Forschungsfeld ein. Schlieflich beurteilen sie die Dissertation des Doktoran-
den (vgl. 4.2.2). Beide Faktoren verstirken das Abhingigkeitsverhiltnis
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern. Eine Abhédngigkeit resultiert da-
raus, dass die Mitarbeiter wihrend des Prozesses professioneller Sozialisation
in vielerlei Hinsicht auf ihre Vorgesetzten und deren Wissen angewiesen sind.
Das gilt zum einen, da die Vorgesetzten liber die Macht zur Verteilung not-
wendiger materieller Ressourcen (z. B. Stellenumfénge und Stellenverlédnge-
rungen) verfiigen. Zum anderen nehmen sie im Rahmen der Entwicklung der
Mitarbeiter hin zu Experten die Rolle von Mentoren ein, wodurch sie Macht
iiber immaterielle Ressourcen (in erster Linie Expertenwissen) besitzen (vgl.
Green 1991, S. 390). Letztendlich entscheiden die Vorgesetzten in ihrer Rolle
als Doktorvater zudem iiber den Erfolg oder Nicht-Erfolg des Promotionsvor-

habens.

Vor dem Hintergrund der skizzierten Besonderheiten stellt sich die Frage, in-
wiefern die wissenschaftlichen Mitarbeiter in Hochschulen Voice Behavior
gegeniiber ihrem Vorgesetzten zeigen und wie sich die beschriebenen Beson-
derheiten auf die Meinungsiuflerung der Mitarbeiter auswirken. Aus bis-
herigen Studien ist bekannt, dass hierarchische Strukturen oftmals ein Hin-
dernis fiir Voice Behavior darstellen (vgl. Burris 2012). Viele Vorgesetzte
tendieren dazu, eine offene MeinungséduBerung als personliche Kritik zu emp-

finden, worauf sie mit arbeitsbezogenen sowie psychologischen Sanktionen
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reagieren (vgl. Kluger/DeNisi 1996; Morrison 2011). Aus Angst vor negati-
ven Konsequenzen halten sich Mitarbeiter in ihren Meinungsiduf3erungen des-

halb tendenziell zuriick (vgl. Edmondson/Lei 2014, S. 25, 27-28).

Offen ist bislang, ob die Rolle des Beurteilers und Wissensexperten der
Professoren in Hochschulen eine zusétzliche Barriere fiir das Voice Behavior
der Mitarbeiter darstellt und wie die gegebene besondere Abhéngigkeit auf
das Voice Behavior wirkt. Plausibilitatsgestiitzt ist anzunehmen, dass zum ei-
nen die moglichen Konsequenzen einer offenen Meinungséullerung als stér-
ker empfunden werden konnten als in Unternehmen, denn der erfolgreiche
Abschluss des Promotionsvorhabens sowie eine mdgliche Karriere der Mit-
arbeiter im Wissenschaftssystem hingen von einer erfolgreichen professio-
nellen Sozialisation und damit der Weitergabe des Wissens durch den Vorge-
setzten sowie seine Bewertung des Promotionsvorhabens ab. Fiir die wissen-
schaftlichen Mitarbeiter liegen mdgliche negative Konsequenzen des Voice
Behavior demnach nicht ausschlieBlich in einem moglichen Imageverlust
oder in arbeitsbezogenen Sanktionen, sondern auch in einer Belastung des
Betreuungsverhiltnisses (vgl. Schmidt/Richter 2009, S. 10). Da die Karrier-
echancen wissenschaftlicher Mitarbeiter oftmals von einer erfolgreichen Pro-
motion abhidngen, konnen insbesondere eine schlechte Betreuung oder ein
mangelnder Wissensaustausch mit dem Betreuer als ein hohes Risiko des
Voice Behavior empfunden werden (vgl. Enders/Bornmann 2001, S. 49-51).
Das ist insbesondere der Fall, wenn die Aussichten auf einen vergleichbaren
Arbeitsplatz im Wissenschaftssystem oder einen alternativen Arbeitsplatz in
der Wirtschaft gering sind (vgl. Jaksztat/Schindler/Briedis 2010, S. 3). Dar-
tiber hinaus stellt sich die Frage, inwiefern die Tatsache, dass der Vorgesetzte
verschiedene Rollen einnimmt, eine Barriere fiir das Voice Behavior der wis-
senschaftlichen Mitarbeiter darstellt oder ob sich hier Unterschiede hinsicht-

lich der Inhalte des Voice Behavior zeigen.

Deutlich wird, dass die Besonderheiten der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Bezie-
hung in Hochschulen das Voice Behavior der wissenschaftlichen Mitarbeiter
beeinflussen kénnen und die Ubertragung bisheriger Erkenntnisse zu Voice

Behavior einschrinken. Insofern wird nachfolgend eine qualitative empiri-

51



4 Voice Behavior in Hochschulen — Eine qualitative Analyse am Beispiel wissenschaftlicher Mitarbeiter

sche Studie présentiert, die dazu dienen soll, die Einflussfaktoren und Aus-
wirkungen des Voice Behavior der wissenschaftlichen Mitarbeiter in

Hochschulen besser verstehen zu kénnen.
4.3 Explorative Untersuchung des Voice Behavior in Hochschulen
4.3.1 Beschreibung der Untersuchung

Im Rahmen der empirischen Studie wurde auf das leitfadengestiitzte Inter-
view als qualitative Erhebungsmethode zuriickgegriffen. Dieses Forschungs-
design wurde ausgewdhlt, da es sich in besonderem Maf3e dazu eignet, wenig
erforschte Untersuchungsgegenstinde mit einer groBtmoglichen Offenheit zu
untersuchen (vgl. Flick/von Kardoff/Steinke 2008, S. 25; Lamnek 2010,
S. 461). Ein solcher Untersuchungsgegenstand liegt hier vor, da Voice Beha-
vior im spezifischen Kontext von Hochschulen bislang nicht erforscht wurde
und anzunehmen ist, dass die Ubertragbarkeit bisheriger Erkenntnisse zu
Voice Behavior engen Grenzen unterliegt. Ein qualitatives Design ist daher
addquat, um erste Erkenntnisse in der Verbindung von Voice Behavior und
dem spezifischen Anwendungskontext Hochschule zu erlangen. Inhaltlich
lisst sich die Uberlegenheit eines qualitativen Forschungsdesigns damit be-
griinden, dass es sich bei Voice Behavior, angesichts des doppelten Abhén-
gigkeitsverhiltnisses vom Vorgesetzten bzw. Erstbetreuer, um ein heikles
Thema handelt, das im Gesprich besser als im Rahmen einer standardisierten
Befragung erschlossen werden kann. Ein Gespréch bietet unter anderem die
Moglichkeit, Vertrauen aufzubauen, nachzufragen und Aussagen einzuord-
nen (vgl. Liebold/Trinczek 2009, S. 35-36; Hader 2015, S. 191) und wird da-
her bei vertraulichen oder kritischen Themen als geeignete Form der Daten-

erhebung gesehen.

Die Daten der empirischen Untersuchung wurden aus 30 halbstandardi-
sierten Leitfadeninterviews (B 1-B 30) generiert, die von April bis Mai 2014
durchgefiihrt wurden. Interviewt wurden ausschlieflich wissenschaftliche
Mitarbeiter in Hochschulen, die an der jeweiligen Hochschule eine Promotion
oder Habilitation anstreben. Durch die Fokussierung auf den Untersuchungs-
kontext Hochschule kénnen die Spezifika der Hochschule in der Untersu-

chung berticksichtigt werden (vgl. 4.2.2; 4.2.3).
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Um moglichst differenzierte Einblicke in das Verhalten wissenschaftlicher
Mitarbeiter an Hochschulen zu erhalten, wurde iiber soziale Netzwerke und
Graduiertenkollegs 30 Probanden fiir eine Stichprobe rekrutiert. Probanden
und Interviewer kannten sich vor den Gesprachen nicht. Die Rekrutierung
gestaltete sich aufgrund der Brisanz des Themas als schwierig und hatte auch
Konsequenzen fiir die Durchfithrung der Studie, die gleichsam Grenzen dar-
stellen (vgl. 4.5). Im Rahmen der Kontaktaufnahme, die in aller Regel zu-
ndchst seitens der Probanden erfolgte, indem diese zum Ausdruck brachten,
an einer Teilnahme an der Studie interessiert zu sein, wurden sie auf den ver-
traulichen Umgang mit den Ergebnissen hingewiesen und ihnen wurde Ano-
nymitdt zugesichert. Zudem wurde den potenziellen Interviewpartnern die
Studie inhaltlich beschrieben. Im Zuge dieses informellen und dem eigentli-
chen Interview vorgeschalteten Gespréchs kristallisierte sich heraus, ob der
Gespriachspartner bereit und thematisch in der Lage war, einen Beitrag zur

Studie zu leisten. War das nicht gegeben, wurde auf ein Interview verzichtet.

Mit 30 Personen, davon sieben Post-Docs und 23 Doktoranden verschiedener
Universitidten und Fachdisziplinen, wurden letztendlich Interviews gefiihrt.
Von den Befragten sind 19 weiblich und elf ménnlich. Das Durchschnittsalter
belduft sich auf ca. 31 Jahre. Der grofite Anteil (47 %) der wissenschaftlichen
Mitarbeiter ist zwischen einem und drei Jahren an dem betreffenden Lehr-
stuhl/Institut tatig, wahrend 40 % bereits iiber drei Jahre dort beschéftigt sind.
Mit insgesamt 47 % ist der Anteil an Mitarbeitern aus geisteswissenschaftli-
chen Fakultiten am grofiten, 20 % stammen aus einer mathematischen
und/oder naturwissenschaftlichen Fakultidt, 13 % aus wirtschaftswissen-
schaftlichen Fakultiten sowie 20 % aus sonstigen Fakultiten. Die meisten
Teilnehmer kennen sich gegenseitig nicht, sodass kein ,,snowball sampling*
vorliegt, sondern davon ausgegangen werden kann, dass sie jeweils unabhén-
gig voneinander auf die Studie aufmerksam wurden. Das bringt auch mit sich,
dass der an sich wiinschenswerte Fall, mehrere Gesprachspartner einer Orga-
nisationseinheit (Lehrstuhl oder Institut) zu haben, um verschiedene und ggf.
vergleichbare Perspektiven hinsichtlich einer konkreten Organisation zu be-

kommen, nur in einem Fall zufillig eintrat.

53



4 Voice Behavior in Hochschulen — Eine qualitative Analyse am Beispiel wissenschaftlicher Mitarbeiter

Die Interviews wurden vorwiegend telefonisch gefiihrt und weisen eine
durchschnittliche Lange von ca. 35 Minuten auf. In der qualitativen For-
schung werden telefonische Interviews kontrovers diskutiert. Einerseits
werden — gerade im Vergleich zu personlichen Interviews — Grenzen gesehen,
die in der fehlenden personlichen Interaktion und Ndhe zwischen dem For-
scher und dem Befragten existieren (vgl. Lamnek 2005, S. 345). Andererseits
werden Telefoninterviews durchaus als probate Erhebungsmethodik angese-
hen. Fiir telefonische Interviews sprechen, neben forschungspragmatischen
Griinden wie der leichteren Terminfindung und der 6rtlichen Unabhéngigkeit
der Gesprichspartner (vgl. Irvine/Drew/Sainsbury 2013), die Anonymitét der
Gesprichssituation und die Geringhaltung von Interviewereffekten durch die
Konzentration auf den Inhalt und nicht auf nonverbale Kommunikation (vgl.
Ward/Gott/Hoare 2015). Insbesondere der Abbau von Hemmschwellen wird
fiir telefonische Interviews ins Feld gefiihrt, da ungewollte nonverbale Hin-
weise vom Interviewer wegfallen und somit moglicher sozialer Druck durch
die hohere Anonymitdt sinkt (vgl. Niederberger/Ruddat 2012). Sie werden
daher heute stellenweise und in Abhéngigkeit von der Forschungsfrage sogar
als die bessere Datengenerierungsmethode gesehen (vgl. z. B. Ward/Gott/Ho-
are 2015), da ,,die Verhiltnisse von Fremdheit und Vertrautheit, von Verfrem-
dungshaltung und Fremdheitsannahme forderlicher ausfallen* (vgl. Kruse

2014, S. 310).

Angesichts der skizzierten Merkmale und Vorziige telefonischer Interviews
wurde aufgrund des sensiblen Interviewthemas, das Voice Behavior gegen-
tiber dem Vorgesetzten zu schildern, entschieden, die Interviews iiberwie-
gend telefonisch zu fithren. Wenige personlich gefiihrte Interviews ermog-
lichten zudem im Laufe der Studie einen Vergleich zwischen den Interview-
formen. Es zeigte sich, dass die professionelle Distanz, die das Telefonge-
sprach mit sich bringt, teilweise seitens der Probanden als angenehmer fiir die
Kommunikation iiber sensible und vertrauliche Inhalte empfunden wurde und

der Auskunftsbereitschaft der Probanden zutriglich war.

Die Fragen, die den Interviews zugrunde gelegt wurden, zielten darauf ab,
einen tieferen Einblick in das Voice Behavior wissenschaftlicher Mitarbeiter
an Hochschulen sowie in dessen Einflussfaktoren und Auswirkungen zu er-

langen. Vor diesem Hintergrund wurde ein Interviewleitfaden formuliert, der
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in drei Interviews mit wissenschaftlichen Mitarbeitern einem Pretest unterzo-
gen und anschliefend modifiziert wurde. Dieser Interviewleitfaden basiert
auf den Fragen zum Voice Behavior der in fritheren Studien von Milliken,
Morrison und Hewlin (2003) sowie Detert und Edmondson (2006) verwen-
deten Interviewleitfdden. Da eine Erfragung beider Verhaltensweisen erstre-
benswert war und sich die Fragen bereits hinsichtlich ihrer Validitdt bewéhrt
haben, wurden die Fragen aus beiden Studien zusammengefiihrt. Erweitert
wurden die Fragen durch inhaltliche Fragestellungen zu den organisationalen
Rahmenbedingungen sowie der Kommunikationskultur in Hochschulen, um

den Einfluss des Kontexts auf das Voice Behavior abbilden zu konnen.

Zu Beginn des Gesprichs wurden die Interviewpartner gebeten, Auskunft
iiber den Aufbau des Lehrstuhls/Instituts zu geben. Ziel war es, einen grund-
legenden Einblick in die Strukturen und die Arbeit des Lehrstuhls/Instituts zu
bekommen. Dadurch sollten u. a. Erkenntnisse iiber den Autonomiegrad der
Mitarbeiter sowie das Hierarchieverstdndnis am Lehrstuhl/Institut gewonnen
werden. Im zweiten Interviewteil folgten Fragen zur generellen Kommunika-
tion am Lehrstuhl/Institut. Diese zielten darauf ab, zum einen Erkenntnisse
iiber das typische Kommunikationsverhalten am Lehrstuhl/Institut zu erlan-
gen und zum anderen insbesondere das Verhalten des Vorgesetzten bei Dis-
kussionen und MeinungsduBerungen niher zu beleuchten. Der darauffol-
gende Interviewteil fokussierte das individuelle Voice Behavior der Mitarbei-
ter gegeniiber dem Vorgesetzten. In diesem Zusammenhang wurden die Ge-
sprachspartner gebeten, das eigene Voice Behavior gegeniiber dem Vorge-
setzten anhand eines selbst gewihlten Beispiels zu reflektieren. Ziel dieses
Frageblocks war es zu verstehen, inwiefern Mitarbeiter in Hochschulen eine
offene Meinungsdullerung zeigen. Zudem sollten Griinde fiir und gegen ein
Voice Behavior gegeniiber dem Vorgesetzten ermittelt werden, um darauf
aufbauend Einflussfaktoren des Voice Behavior von Mitarbeitern in Hoch-
schulen identifizieren zu konnen. Im vierten Interviewteil wurden die Inter-
viewten nach den Konsequenzen des Voice Behavior gefragt. Diese konnten
sowohl auf bisherige Erfahrungen als auch auf erwartetes Verhalten des Vor-
gesetzten bezogen werden. Die Fragen zielten darauf ab, die moglichen posi-
tiven und negativen Auswirkungen des Voice Behavior an Hochschulen of-

fenzulegen. Zum Abschluss des Interviews wurden die Interviewten zu ihren
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Vorstellungen hinsichtlich der Ausgestaltung einer idealen Kommunikations-
struktur am Lehrstuhl/Institut befragt. Ziel war es, dadurch im bisherigen In-
terviewverlauf nicht genannte Schwéchen der Kommunikation am Lehr-
stuhl/Institut zu identifizieren sowie Moglichkeiten zur Verbesserung der
Kommunikation aufzuzeigen. Die Erhebung berufsbezogener und demogra-
phischer Daten (z. B. Alter, Beschéftigungsdauer) der Befragten fand im An-

schluss an das Interview mittels eines Kurzfragebogens statt.
4.3.2 Auswertung der Interviews

Die Interviews wurden vollstindig transkribiert und durch eine qualitative
Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) mittels der Software MAXQDA com-
putergestiitzt ausgewertet. Grundsitzliches Ziel der Inhaltsanalyse ist es, in-
haltlich relevante Textbestandteile aus dem verfiigbaren Datenmaterial zu
extrahieren und anschlieBend zusammenzufassen (vgl. Mayring 2010, S. 98).
Als Analysetechnik wurde die strukturierende Inhaltsanalyse gewahlt, da der
Studie durch bisherige Erkenntnisse zum Voice Behavior sowie den Charak-
teristika von Hochschulen ein inhaltliches Vorverstandnis zugrunde lag (vgl.

42.23).

Die Extraktion der relevanten Textbestandteile wurde anhand eines Katego-
riensystems durchgefiihrt. Dafiir wurden zunichst einzelne Kategorien und
Subkategorien gebildet, welche mit passenden Ankerbeispielen unterlegt zu
einem Kodierleitfaden zusammengetragen wurden. Dadurch konnte im Falle
von Abgrenzungsproblemen eine bestmogliche Zuordnung der Textpassagen
gewihrleistet werden. Beispielsweise wurde fiir die Kategorie ,,Auswirkun-
gen auf individueller Ebene* das Ankerbeispiel ,,Ich glaube schon, (...) dass
sie sich einfach deutlich weniger Miithe mit mir geben wiirde (...), wenn ich
bestimmte Sachen nicht fiir mich behalten wiirde* (B 20) gewihlt und die
Kodierregel aufgestellt, dass diese Kategorie gewéhlt wird, wenn Konsequen-
zen des Voice Behavior auf der individuellen Ebene angefiihrt werden. Nach
eingehender Reflexion und Modifikation des Kategoriensystems wurden die
Transkripte entlang des endgiiltigen Kategoriensystems (vgl. Abb. 4.1) ko-
diert. Nach der anschlieBenden Paraphrasierung wurde das extrahierte Mate-
rial dann jeweils unter den Haupt- und Subkategorien zusammengefasst (vgl.

Mayring 2010, S. 98), wodurch die wesentlichen inhaltlichen Schwerpunkte
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herausgearbeitet werden konnten. Um die Intercoderreliabilitit der Kodie-
rung sicherzustellen (vgl. Lombard/Snyder-Duch/Bracken 2002), wurden ei-
nige zufillig ausgewahlte Transkripte von einem zweiten Wissenschaftler ko-

diert.

I.  Generelles Voice Behavior der Mitarbeiter an Hochschulen
o ...gegeniiber dem Vorgesetzten
e Inhalte des Voice Behavior
= Lehre
=  Forschung
= Personliche Beziehung
=  Organisatorisches
e Hiufigkeit
o ...gegeniiber den Kollegen
e Inhalt des Voice Behavior
= Lehre
=  Forschung
= Personliche Beziehung
=  Organisatorisches
e Haufigkeit
o erwiinschte Kommunikation

II. Soziale Einflussfaktoren des Voice Behavior
o Fiihrungsbeziehung
= empfundenes personliches Verhiltnis
= empfundene Abhdngigkeit durch wahrgenommenen Ex-
pertenstatus
= empfundene Abhdngigkeit durch Dissertations-/Habilita-
tionsbegutachtung
= empfundene Abhdngigkeit von materiellen Ressourcen
o Einschitzung der eigenen Expertise

III. Kontextbezogene Einflussfaktoren des Voice Behavior
o empfundene Hierarchie am Lehrstuhl/Institut
o Art des Beschiftigungsverhiltnisses
o Organisationale Identifikation der Mitarbeiter

IV. Auswirkungen des Voice Behavior
o Auswirkungen auf individueller Ebene
o Auswirkungen auf organisationaler Ebene

Abb. 4.1: Kategoriensystem der Inhaltsanalyse

Die nachfolgende Analyse der Ergebnisse erfolgt vornehmlich auf aggre-
gierter Ebene und enthilt zur Veranschaulichung einige besonders prignante
Zitate der Interviewten. Die Auswertung wird anhand der vier Hauptkatego-

rien ,,Generelles Voice Behavior der Mitarbeiter an Hochschulen®, ,,Soziale
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Einflussfaktoren des Voice Behavior, , Kontextbezogene Einflussfaktoren

des Voice Behavior* und ,,Auswirkungen des Voice Behavior durchgefiihrt.
4.4  Beschreibung und Analyse der Interviewdaten
4.4.1 Generelles Voice Behavior der Mitarbeiter in Hochschulen

Die Schilderungen der wissenschaftlichen Mitarbeiter bezogen auf das Voice
Behavior gegeniiber Kollegen zeichnen ein weitestgehend homogenes Bild.
Die Kommunikation wird iiberwiegend als sehr offen bezeichnet und als gut
bewertet: ,,Bei uns wird immer sehr offen diskutiert und auch sehr offen mit
Kritik umgegangen® (B 7). Lediglich vereinzelt wurde das Fehlen einer offe-
nen Kommunikation und klarer Regelungen von Zustdndigkeiten zwischen
den Mitarbeitern kritisiert (B 6; B 9; B 15). Beispielsweise berichtet ein In-
terviewpartner, dass ,,Informationen (...) nicht gut weitergegeben [werden,
wodurch] Sachen doppelt gearbeitet werden oder dann gar nicht gearbeitet
werden* (B 25). Grundsétzlich ist zwischen dem Inhalt und dem Empfin-
ger von Voice Behavior zu differenzieren. Vor allem die Kommunikation
mit den Kollegen empfinden die meisten Gesprichspartner als positiv und
sehr gewinnbringend. Grundsitzlich stellen die eigenen Kollegen fiir die
meisten Interviewten daher die ersten und wichtigsten Ansprechpartner dar.
Das ist sowohl bei organisatorischem und lehrbezogenem als auch bei for-
schungsbezogenem Voice Behavior der Fall. Denn ,,wenn man irgendwie mal
eine Idee braucht (...) ist es ziemlich leicht mal eben einen Kollegen zu fragen,

ob der eine Idee hat* (B 3).

Das Voice Behavior gegeniiber dem jeweiligen Vorgesetzten wird in den In-
terviews als wenig ausgeprigt beschrieben (z. B. B 1; B 11; B 20). Damit
wird vor allem auf das Voice Behavior angesprochen, welches sich auf die
Betreuungsleistung und den fachlichen Austausch mit dem Vorgesetzten be-
zieht. Dieses ist im Extremfall ,,nonexistent” (B 12). Aber auch Mingel in der
generellen Art und Weise der Kommunikation werden dadurch erkennbar,
dass ein ,,personlicher Kontakt, [in dem Sinne] dass er mal vorbeikommt oder
so, [nicht vorhanden ist]“ (B 11) sowie viel ,,auf Anfrage und nicht anders
rum [lauft]” (B 13). Haufig erfolgen das Voice Behavior und der fachliche

Austausch in diesen Fillen dann iiber Post-Docs oder externe Personen, wie
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Mentoren aus Graduiertenkollegs und lehrstuhl- bzw. institutsexterne Kolle-
gen anderer Fachbereiche (B 3; B 9; B 14; B 20). Mehrere Gespriachspartner
berichten aber auch iiber einen sehr konstruktiven fachlichen Austausch mit
den Vorgesetzten, in dem ,,fachliche Kritik (...) ohne Probleme [geduBBert wer-
den kann]*“ (B 16) und sogar zum Teil vom Vorgesetzten direkt eingefordert
wird (B 4; B 6). Insbesondere die eigenen wissenschaftlichen Arbeiten der
Vorgesetzten stellen in diesem Zusammenhang fiir einige der Befragten al-
lerdings eine Grenze fiir eine offene MeinungsduBBerung dar (B 3; B 20; B
22). Dies ist bei lehrbezogenen Themen weit weniger der Fall, da es mit dem
Vorgesetzten generell nur begrenzte Absprachen hinsichtlich der Lehre gibt.
Grundtenor dabei ist, dass liber ,Lehre (...) eigentlich nicht gesprochen
[wird]“ (B 11). Auffallig ist zudem die Vermeidung personlicher Kritik bzgl.
des Verhaltens und der Fiihrung der Vorgesetzten. Hier geben zahlreiche In-
terviewpartner an, dass dies ein ,,absolutes No-Go* (B 20) ist. Zwar kann Kri-
tik angebracht werden, es ist jedoch ,,eine ganz andere Frage, [ob das irgend-
einen Sinn macht oder ob (...) einen das in der personlichen Arbeit weiter-

bringt]“ (B 10).
4.4.2 Einflussfaktoren des Voice Behavior in Hochschulen

Bezogen auf die sozialen Einfliisse auf das Voice Behavior spielt den Proban-
den zufolge die Fithrungsbeziehung zum jeweiligen Vorgesetzten eine
wichtige Rolle. Dabei fillt auf, dass eine offene MeinungsduBBerung haufiger
durch solche Mitarbeiter erfolgt, die auch ein gutes personliches Verhiltnis
zum Vorgesetzten haben (z. B. B 4; B 7; B 22). Einige Mitarbeiter betonen
jedoch, dass dieses gute Verhiltnis fiir sie zeitweise auch nachteilig sein kann.
Zum einen stellt es ein Hindernis fiir das Voice Behavior dar, weil man das
gute Verhiltnis ,,auf keinen Fall leicht aufs Spiel setzen [mochte]“ (B 8), was
vor allem als Folge von personlicher Kritik am Vorgesetzten befiirchtet wird.
Zum anderen befiirchten die Mitarbeiter, dass es die Hierarchieebenen zu sehr
auflockern wiirde, wenn man vorschnell Meinungen duf3ert, was dann zu Un-
mut beim Vorgesetzten fiihrt (B 22; B 25). Besteht ein Selbstverstindnis da-
hingehend, gegeniiber dem Vorgesetzten Loyalitdt und Gehorsam zu zeigen,
fiihrt dies zu Einschridnkungen hinsichtlich einer offenen Meinungsiuf3erung

(B 23; B 26).
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Eine Barriere des Voice Behavior spiegelt sich in den AuBerungen der Inter-
viewpartner tiber den wahrgenommenen Expertenstatus des Vorgesetzten
in der Rolle des Doktorvaters wider. Einige der Befragten schreiben dem ei-
genen Vorgesetzten ein hohes Mall an Kompetenz und Erfahrung zu,
wodurch sie die eigene Meinung als geringwertiger ansehen: ,,Das ist so ein-
fach (...) das Selbstverstiandnis. Die Professorin hat die Ahnung, also zéhlt
ihre Meinung dann mehr.* (B 12). Insbesondere auf fachlicher Ebene duflern
diese Individuen Voice Behavior seltener als andere Befragte, da fiir sie ,,[der
Vorgesetzte] ja auch immer Recht mit dem [hat], was er sagt.“ (B 5). Diese
Ansicht wird allerdings iberwiegend von Doktoranden vertreten. Ein Grund
dafiir kann sein, dass sie liber weniger Erfahrung im wissenschaftlichen Feld
verfligen, was einige Interviewpartner explizit bestitigen. Fiir die befragten
Post-Docs besteht in dieser Hinsicht keine Kommunikationsbarriere. Ledig-
lich eine Person merkt an, sich gegeniiber dem Vorgesetzten inhaltlich nicht
kritisch duBern zu kénnen, da er dann das Gefiihl haben wiirde, ,,ihm (...) die
Basis, die inhaltliche Substanz [zu nehmen und] sich [dadurch] iiber ihn [zu]
erheben® (B 22). Insgesamt empfinden jedoch sowohl die Doktoranden als
auch die Post-Docs eine starke Abhédngigkeit von den Vorgesetzten, die sich
aus der Rolle des Doktorvaters und der damit verbundenen Funktion als Gut-
achter des Promotions- bzw. Habilitationsverfahrens ergibt: ,,Ich bin ja in ei-
ner sehr starken Abhingigkeitsposition. (...) Deshalb {iberlege ich mir das
ganz genau, wann ich das mache und wie ich das mache. (...) Sie muss mich

[schlieBlich] sehr bald bewerten. Deshalb wére es einfach unklug* (B 20).

Aus der Funktion als formal hierarchischer Vorgesetzter am Lehrstuhl/Insti-
tut resultiert die Abhéngigkeit von materiellen Ressourcen, die von den
Mitarbeitern als Hemmnis einer offenen Kommunikation angefiihrt wird. Die
Angst der Mitarbeiter, Voice Behavior zu zeigen, ist demnach auf die ver-
tragliche Befristung der eigenen Stelle zuriickzufiihren (B 6; B 11; B 16; B
28). Der Vorgesetzte wird in diesem Zusammenhang als derjenige gesehen,
der iiber die Ressourcenverteilung und damit die Stelle des Mitarbeiters ent-
scheidet (B 16). Zwei Interviewpartner stellen dabei heraus, dass sie sich auf-
grund der Tatsache, nur mit befristeten Vertrdgen angestellt zu sein, mit der
AuBerung mancher Meinungen zuriickhalten: ,,Da sind natiirlich Angste mit

verbunden, wenn man da was sagt. Wir sitzen alle auf befristeten Vertrigen*
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(B 6). Diese Situation hemmt das Voice Behavior der wissenschaftlichen Mit-
arbeiter, da damit die Angst verbunden ist, den eigenen Arbeitsvertrag wo-

moglich nicht verldngert zu bekommen (B 16; B 28).

Verstirkt bzw. gehemmt wird das Voice Behavior zudem durch die Einschiit-
zung iiber die eigene Expertise. Einige Befragte legen klar dar, dass sie das
Gefiihl, innerhalb der wissenschaftlichen Literatur nur bedingt gefestigt zu
sein, in ithrer Argumentation und Kommunikation hemmt (B 12; B 16; B 21).
Einer der Gesprichspartner begriindet dies damit, ,,nicht irgendwie mit
Schwéchen oder irgendwelchen Wissensliicken auffallen [zu wollen]* (B 21).
Gleichzeitig begiinstigt der Riickgriff auf Fakten und Wissen bei vielen Inter-
viewpartnern das Voice Behavior in der Interaktion mit Kollegen und Vorge-
setzten (z. B. B 5; B 10; B 17; B 21). Eine Person merkt in diesem Zusam-
menhang an, dass Probleme der offenen Kommunikation auch in der Natur
der jeweiligen Fachdisziplin liegen, da es, ,,wenn es Richtung Geisteswissen-
schaften geht, auch sehr schnell einfach meinungsbehafteter [...] wird“ (B 37)

und es in diesen Fillen dann an Objektivitit mangelt.

Als ein kontextbezogener Einflussfaktor kann zunichst die Hierarchie am
Lehrstuhl/Institut herausgestellt werden. Diese wird von den Probanden als
sehr unterschiedlich wahrgenommen. Zahlreiche Interviewte geben an, die
Hierarchie als flach zu empfinden, wihrend andere Interviewpartner ein klas-
sisches bis stark ausgepréigtes Hierarchieverstdndnis beschreiben. Auswir-
kungen der empfundenen hierarchischen Struktur auf das Voice Behavior
werden jedoch selten explizit benannt. Ein Interviewpartner betont, ,,dass [er]
da anders geredet hitte, wenn (...) nicht diese Konstellation in der Hierarchie
gewesen wire* (B 28). Betrachtet man Lehrstiihle/Institute, an denen zusétz-
lich Post-Docs angestellt sind, fallen hinsichtlich des Voice Behavior Unter-
schiede iiber die verschiedenen Hierarchiestufen hinweg ins Auge. Ein fach-
licher Meinungsaustausch findet in diesen Fillen deutlich hdufiger und offe-
ner statt. Dabei wird sowohl von Doktoranden als auch Post-Docs betont, un-
tereinander keine hierarchischen Unterschiede wahrzunehmen, wodurch ein
offener Meinungsaustausch als leichter empfunden wird (z. B. B 3; B 14; B
19). Daher wird bei zwischenmenschlichen Problemen ebenso wie bei Kon-
flikten mit dem Vorgesetzten in vielen Féllen zunédchst der Weg iiber den

Post-Doc gewéhlt (B 3; B 6; B 18). Auffillig ist, dass gegeniiber Post-Docs
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auch personliche Kritik geduBert wird, was gegeniiber dem direkten Vorge-
setzten sehr selten vorkommt (B 3; B 24; B 29). Als Grund dafiir wird von
einem Doktoranden das Gefiihl der Sicherheit angegeben, sich ohne Konse-
quenzen kritisch dulern zu konnen: ,,[Da] fallt mir [eine konstruktive Kritik]
sowieso leicht, (...) weil ich weil, (...) er nimmt mir das nicht krumm und er
weil} das in gewisser Weise einzuordnen (...) Insofern, da ist ein sehr hohes

Vertrauen.“ (B 3).

Als ein weiterer Einflussfaktor des Voice Behavior wird die Art des Beschif-
tigungsverhéltnisses genannt. Neben Einschrankungen, die aus der Befris-
tung einer Beschiftigung resultieren spielt auch das Dienstalter eine Rolle.
Demnach kommunizieren die Interviewten ihre eigene Meinung offener und
hiufiger, wenn sie linger an dem Lehrstuhl/Institut titig sind: ,,Gerade zu Be-
ginn meiner Zeit (...) [war es so], dass man [sich] da irgendwie eher (...) zu-
riickhélt. (...) Zunehmend (...) habe ich jetzt weniger Angst.“ (B 6). Dies ist
jedoch nicht zwangsldufig der Fall. So verdeutlichen die Aussagen einer an-
deren Probandin, die am gleichen Lehrstuhl/Institut téitig ist, dass langjdhrige
Mitarbeiter auch mehr Vorbehalte hinsichtlich einer offenen Kommunikation
gegeniiber den Vorgesetzten iiber die Zeit hinweg entwickeln konnen. Wih-
rend die Mitarbeiterin, die bereits seit drei Jahren am Lehrstuhl/Institut ange-
stellt ist, feststellt, dass Voice Behavior bei ihrem Vorgesetzten sinnlos er-
scheint (B 26), betont die Mitarbeiterin, die seit einem Jahr am Lehrstuhl tétig
ist, dass sie davon ausgeht, jegliche Themen mit ihrem Vorgesetztem bespre-
chen zu kénnen (B 17). In solchen Féllen argumentierten die Interviewten mit
schlechten Kommunikationserfahrungen, die sie im Laufe ihrer Tétigkeit ge-
macht haben und die sich negativ auf das zukiinftige Voice Behavior ausge-
wirkt haben. Hier wird beispielsweise von einem Gespriachspartner eine ne-
gative Reaktion des Vorgesetzten als Grund fiir das Zurtickhalten von Infor-
mationen angefiihrt: ,,Ich habe ganz zu Beginn mal bestimmte Dinge gedufB3ert
und habe fiir mich so die Empfindung gehabt, dass die Reaktion darauf ziem-
lich giftig war. Und ab dem Punkt habe ich mir dann tatsdchlich iiberlegt,
bestimmte Dinge dann einfach fiir mich zu behalten.” (B 12).

Insgesamt wird deutlich, dass die Entscheidung, ob Mitarbeiter ihre Meinung

offen dullern oder nicht, unter Abwégung der Dringlichkeit des Anliegens und
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der moglichen Risiken getroffen wird. In diesem Zusammenhang verdeutli-
chen die Interviews dass die organisationale Identifikation der wissenschaft-
lichen Mitarbeiter ein gewisses Einflusspotential birgt, es jedoch insbeson-
dere bei den Doktoranden an dieser fehlt. So treffen die Interviewten ihre
Entscheidung tiberwiegend auf Grundlage des wahrgenommenen Nutzens flir
die eigene Person. Lediglich zwei Personen betonen, die Interessen der Kol-
legen und anderer beteiligter Personen in ihren Entscheidungen zu bertick-
sichtigen (B 14; B 15), wihrend andere Probanden deutlich dulern, dass sie
,lieber still [sind] und freundlich aus[sehen], [wenn es sie nicht in ihrem per-
sonlichen Fortkommen tangiert]* (B 3), auch wenn es zum Nachteil des Lehr-
stuhls/Instituts ist. Eine Verbundenheit zu dem Lehrstuhl/Institut oder gar der
Hochschule wird oftmals abgestritten, da man beziiglich seines Promotions-
vorhabens letztlich auf sich alleine gestellt ist (B 10) und man ,,ja eh irgend-

wann weg [ist]“ (B 3).
4.4.3 Auswirkungen des Voice Behavior in Hochschulen

Innerhalb der Interviews zeigt sich beziiglich der mdglichen Auswirkungen
des Voice Behavior ein sehr heterogenes Bild. Auf individueller Ebene wer-
den interaktionsbezogene Konsequenzen darin vermutet, dass sich das per-
sonliche Verhiiltnis zum Vorgesetzten durch das Voice Behavior des Be-
fragten verschlechtert. Wie ein Interviewpartner berichtet, flihren meinungs-
bezogene Unstimmigkeiten dazu, ,,dass das Verhéltnis angespannt sein kann,
(...) [Sanktionen demnach] eher auf einer emotional personlichen Ebene [ge-
troffen werden]“ (B 22). Den Interviewten, die damit bereits Erfahrungen ge-
macht haben, ist eine harmonische Beziehung zu dem Vorgesetzten jedoch
wichtig fiir die Arbeit und das Promotionsvorhaben. Deshalb sind aus ihrer
Perspektive zu erwartende negative Konsequenzen hinderlich fiir das Voice
Behavior (z. B. B 4; B 16; B 20). Zwei Interviewpartner haben jedoch auch
positive Erfahrungen gemacht, indem die offene Kommunikation gegeniiber
dem Vorgesetzten die Beziehung zueinander gestérkt und verbessert hat.
Beide Interviewpartner berichten, dass sie sich aufgrund dieser erlebten posi-
tiven Erfahrungen auch in Zukunft weiter offen gegeniiber ihren Vorgesetzten
dullern wiirden, sei es in Bezug auf personliche Probleme oder fachliche Mei-

nungsunterschiede (B 21; B 24).
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Promotionsbezogene Konsequenzen zielen auf die Folgen des Voice Beha-
vior fiir das Promotionsvorhaben. Von einigen Befragten werden vor allem
negative Folgen im Sinne einer schlechteren Bewertung sowie schlechteren
Betreuung befiirchtet (z. B. B 3; B 20; B 25). Allerdings hat keiner der Be-
fragten solche Erfahrungen tatséchlich gemacht. Vielmehr handelt es sich um
Vermutungen, die sich aus dem gezeigten Verhalten der Vorgesetzten erge-
ben, und die Barrieren des Voice Behavior darstellen, da sich die entspre-
chenden Interviewpartner aufgrund der zu erwartenden negativen Folgen of-
fenbar nicht offen gegentiber ihren Vorgesetzten dulern wiirden. Interessant
sind daneben die beschriebenen Konsequenzen tatsichlicher Meinungsaufle-
rungen. So berichten zwei Interviewpartner davon, dass sie durch die Kritik
und das Feedback seitens der Kollegen und der Vorgesetzten neue Impulse
fiir die eigene Forschung bekommen haben, wodurch diese insgesamt voran-
gebracht wurde (B 6; B 7). Des Weiteren erspart man sich auch ,,einiges an
Frustration [...], [was] auch die Freude und die Motivation [bei der Forschung

erhoht].“ (B 6).

Arbeitsbezogene Konsequenzen befiirchten die Interviewpartner in mogli-
chen Sanktionen, z. B. Ausgrenzungen bei Forschungsprojekten, Nicht-Ver-
langerung des Vertrages oder Informationszuriickhaltung durch die Vorge-
setzten (B 3; B 6; B 11; B 26). Dariiber hinaus werden Einschrinkungen des
gewihrten Autonomiegrades befiirchtet: ,,Ich glaube, (...) dass am Ende ei-
nem bestimmte Dinge nicht ermdglicht werden, (...) also [dass] sich da Be-
eintrichtigungen ergeben (B 12). Andere Befragte attestieren dem Voice Be-
havior jedoch einen positiven Effekt, indem es die Eigenstdndigkeit sowie die

Motivation bei der Arbeit erhoht (B 4; B 11).

Auf organisationaler Ebene werden von den Befragten gréftenteils positive
Auswirkungen von Voice Behavior gesehen. Verbesserungen des Grup-
penklimas werden wahrgenommen, wenn Voice Behavior dazu fiihrt, dass
innerhalb des Teams Entscheidungen gemeinsam getroffen werden. Ein In-
terviewpartner hebt hervor, dass ,,man einfach das Gefiihl [hat], man arbeitet
zusammen und nicht fiir jemanden (...), sondern man schmeifit den Laden ir-
gendwie schon gemeinsam® (B 28). Es wird beschrieben, dass ein offenes

Kommunikationsverhalten somit dazu beitragen kann, dass sich die Arbeits-
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atmosphire im Team verbessert, da die verschiedenen Meinungen der Mitar-
beiter unter Kollegen und Vorgesetzten Beriicksichtigung finden (B 11; B
23). Ein solcher positiver Einfluss auf das Gruppenklima wird allerdings nicht
immer beobachtet. So berichten einige Interviewpartner dariiber, dass offene
MeinungsduBerungen auch bereits zu unsachlichen Diskussionen und Kon-

flikten gefiihrt haben (B 6; B 9; B 15).

Aus Voice Behavior resultieren Verbesserungen der Arbeitsprozesse ins-
besondere dann, wenn die verschiedenen Ideen und Anregungen von allen
Mitarbeitern kritisch reflektiert werden (B 19). Dies bezieht sich nicht nur auf
die Lehrstuhl-/Institutsarbeit, sondern auch auf die Forschung allgemein, wie
ein Befragter nachdriicklich betont: ,,Wenn (...) Meinungen oder die Perspek-
tiven von anderen mit [in die Diskussion] [kommen], ist das vor allem in der
Forschung einfach sehr, sehr wichtig um die Idee weiterzuentwickeln* (B 7).
Werden von den Mitarbeitern Anregungen zur Arbeit in der Lehre getétigt,
kommt dies auch den Studierenden zu Gute, indem sich die Lehrtétigkeit ver-
bessert oder neue Lehrinhalte erschlossen werden (B 1; B 23). Von mehreren
Befragten werden diese positiven Wirkungen auf die Arbeitsprozesse jedoch
infrage gestellt. Sie machten vielmehr die Erfahrung, dass Meinungséuf3erun-
gen iiberhaupt keine Verdnderungen der Arbeitsprozesse bewirken, was dazu

fiihrt, dass Voice Behavior nur noch bedingt stattfindet (B 3; B 17; B 24).

Die Langwierigkeit der Entscheidungen wird teilweise als negative Kon-
sequenz des Voice Behavior angesehen. Dies wird dadurch begriindet, dass
das Zulassen unterschiedlicher Meinungen ,,schon mal zwei, drei Stunden
vom Tag [kosten kann]*“ (B 23). Demgegeniiber betont ein Befragter, dass
Voice Behavior seiner Ansicht nach den personlichen Aufwand, insbesondere
fiir Arbeitsabldufe und Forschungsvorhaben, auch verringern kann, indem
keine Zeit in fehlerhafte Denkrichtungen bzw. Arbeitsweisen investiert wird
(B 14). Insgesamt wird es aus diesem Grund als wichtig angesehen, themen-
abhéngig zu beschlieBen, an welchen Stellen Entscheidungen besser hierar-
chisch getroffen werden sollen, und an welchen Stellen ein Diskurs in der

Gruppe erfolgreicher ist (B 23, B 29; B 30).
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4.5  Schlussfolgerungen

Die Ergebnisse der Studie weisen darauf hin, dass Entscheidungen fiir bzw.
gegen Voice Behavior in Hochschulen verschiedenen Einflussfaktoren unter-
liegen und unter Beachtung der Konsequenzen sowie der moglichen indivi-
duellen Risiken des Voice Behavior getroffen werden. Die Studie leistet da-
mit — unter Beachtung des Hochschulkontexts — fiinf wesentliche Beitrige

zur Employee-Voice-Forschung:

(1) Erkenntnisse liber die Wirkung des Abhdngigkeitsverhéltnisses auf

die Kommunikation in Hochschulen

(2) Erkenntnisse iiber den individuellen Nutzen des Voice Behavior in

Hochschulen

(3) Hinweise auf die Bedeutung von Beschéftigungsbedingungen als

Einflussfaktor von Voice Behavior

(4) Erkenntnisse iiber den Einfluss professioneller Sozialisation auf die

Wirksamkeit von Employee Voice in Hochschulen
(5) Hinweise auf den Einfluss kritischer (vergangener) Ereignisse

(1) Die Studie untermauert die starke Abhéngigkeit der wissenschaftlichen
Mitarbeiter von ihrem Vorgesetzten, die durch dessen Rolle als formaler
Vorgesetzter, fachlicher Experte und Begutachter des Promotions-/ Habilita-
tionsvorhabens begriindet wird. Da der Vorgesetzte als Experte {iber ein ho-
hes Maf3 an Wissen verfiigt, auf das der Mitarbeiter als (anfanglicher) Nicht-
Experte in seinem Promotions-/Habilitationsvorhabens angewiesen ist, wer-
den die moglichen Risiken des Voice Behavior als relativ hoch empfunden.
Die Abwigung, ob Voice Behavior gezeigt wird, erfolgt angesichts dessen
durchaus rational. So fiihrt die Beflirchtung, dass eine offene Meinungséufe-
rung seitens des Mitarbeiters vom Vorgesetzten als Kritik empfunden wird
und dieser ein solches Verhalten durch den Entzug von Wissen sanktioniert,
dazu Voice Behavior — wenn iiberhaupt — nur sehr zuriickhaltend zu duf3ern,
was die bisherigen Befunde von Milliken, Morrison und Hewlin (2003) un-
termauert. Darliber hinaus wird von Seiten der Mitarbeiter befiirchtet, dass
thnen z. B. eine hohere Vergiitung sowie Weiterentwicklungs- und -beschaf-

tigungsmoglichkeiten verwehrt werden kdnnten, da der Vorgesetzte in seiner
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Funktion als Lehrstuhlinhaber diese materiellen Ressourcen kontrolliert. Die
Resource-Dependence-Theorie (vgl. Pfeffer/Salancik 1978) bietet eine theo-
retische Erklarung fiir dieses Verhalten, da die Ressourcenkontrolle (Profes-
sor) bzw. Ressourcenabhéngigkeit (wissenschaftlicher Mitarbeiter) Hand-
lungsmoglichkeiten und Handlungen prigt. Verstirkt wird die empfundene
Abhangigkeit durch die Tatsache, dass der Vorgesetzte auch der Begutachter
des Promotions-/Habilitationsverfahrens ist und dessen Erfolg bzw. Nicht Er-
folg beeinflussen kann und somit eine Abhangigkeit vom Vorgesetzten emp-
funden wird. Damit zeigt die Studie, dass nicht nur die formale Hierarchie in
Organisationen das Voice Behavior von Mitarbeitern beeinflusst (vgl. Milli-
ken/Morrison/Hewlin 2003; Morrison/Rothman 2009). Vielmehr prigt auch
die empfundene Abhéngigkeit vom Vorgesetzten in Bezug auf dessen wahr-
genommene Macht {iber materielle und immaterielle Ressourcen das Voice
Behavior von Mitarbeitern in Organisationen. Die Ergebnisse erweitern somit
bisherige Erkenntnisse iiber die Einflussfaktoren des Voice Behavior (vgl.
Morrison 2011), indem sie auf die aus den Besonderheiten des deutschen
Wissenschaftssystems resultierenden Besonderheiten der Fiihrungsbeziehung

in Hochschulen hinweisen.

(2) In ihren Uberlegungen fiir bzw. gegen Voice Behavior wigen Mitarbeiter
die Risiken tiblicherweise gegen den zu erwartenden Nutzen der Meinungs-
duBerung ab (vgl. Milliken/Morrison/Hewlin 2003, Detert/Burris 2007), ein
mit Rational-Choice-Ansétzen genauso wie mit Prozesstheorien der Motiva-
tion erkldrbares Handlungsmuster. Bisherige Untersuchungen zeigen, dass
die Intention, Employee Voice zu zeigen, aus dem Bediirfnis der Mitarbeiter
resultiert, der Organisation zu effektiverem Handeln zu verhelfen (vgl.
Barry/Wilkinson 2015). Demnach steht vor allem der Nutzen fiir die Organi-
sation im Vordergrund (vgl. Morrison 2014, S. 178). Die Studie offenbart
demgegeniiber, dass Mitarbeiter in Hochschulen weniger den Nutzen fiir die
Organisation als den individuellen Nutzen in ihre Entscheidung fiir bzw. ge-
gen Voice Behavior einbeziehen. Der Organisation zu effektiveren Arbeits-
prozessen zu verhelfen scheint nur eine untergeordnete Rolle zu spielen. An-
ders verhilt es sich, wenn der Mitarbeiter einen personlichen Nutzen aus dem
Voice Behavior ziehen kann. In solchen Féllen werden auch mdgliche nega-

tive Konsequenzen geringer gewichtet (vgl. 4.4.3). Die Ergebnisse der Studie
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deuten demnach auf eine fehlende organisationale Identifikation der Inter-
viewpartner sowie eine stirkere Identifikation mit ihrer Profession hin (vgl.
Russo 1998). Eine ndhere Untersuchung der Interaktion organisationaler und
professioneller Identifikation konnte demnach einen wichtigen Beitrag zu den
divergierenden Ergebnissen bisheriger Forschung leisten. Diese unterschei-
den sich hinsichtlich ihrer Aussage, ob sich organisationale und professio-
nelle Identifikation gegenseitig begiinstigen oder hemmen (vgl. Hekman et
al. 2009, S. 520). Die Interviewaussagen kniipfen an diesen Argumentations-
strang an und lassen darauf schliefen, dass eine fehlende organisationale
Identifikation dazu fithren kann, dass der empfundene Nutzen fiir die Organi-
sation die moglichen negativen individuellen Konsequenzen im Rahmen ei-
ner rationalen Abwégung nicht tiberwiegt. Bisherige Erkenntnisse zum Ein-
fluss organisationaler Identifikation lassen sich demnach nur begrenzt auf das
Verhalten der Mitarbeiter iibertragen (vgl. Tangirala/Ramanujam 2008; Li-
ang/Farh/Farh 2012), da die fehlende organisationale Identifikation der Mit-
arbeiter in professionellen Organisationen zu Unterschieden hinsichtlich des
empfundenen Nutzens der Mitarbeiter fiihren konnen. Angesichts dessen regt
die Studie zu weiteren Untersuchungen des Effektes organisationaler und pro-
fessioneller Identifikation, insbesondere unter Einbezug verschiedener orga-

nisationaler Kontexte, an.

(3) Die Aussagen der Interviewpartner legen nahe, dass der Nutzen, den die
Mitarbeiter sich von Voice Behavior versprechen, von deren Beschaftigungs-
verhéltnis abhédngt. Aufgrund der Befristung des Beschiiftigungsverhéltnis-
ses empfinden die Interviewpartner eine offene Meinungsauflerung als iiber-
fliissig, da sie die Organisation in absehbarer Zeit verlassen werden. Die Er-
gebnisse der Interviewauswertung erweitern damit die Forschung beziiglich
moglicher Griinde gegen Employee Voice um die Komponente befristeter
Beschiftigungsverhiltnisse und deuten auf einen bislang wenig erforschten

Einfluss der (formalen) Beschiftigungsbedingungen hin.

(4) Dartiber hinaus bestimmt die zu erwartende Wirksamkeit einer offenen
Meinungsduflerung das Kommunikationsverhalten der Mitarbeiter (vgl. Ash-
ford/Sutcliffe/Christianson 2009, S. 185-186). Erste Studien deuten bereits
an, dass sich Mitarbeiter hdufiger offen gegeniiber ihrem Vorgesetzten du-

Bern, wenn ihre Ideen und Anregungen von dem Vorgesetzten angenommen
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und gewiirdigt werden (vgl. Milliken/Morrison/Hewlin 2003; Ash-
ford/Sutcliffe/Christianson 2009, S. 185). Die Ergebnisse der Interviews un-
terstiitzen diese Erkenntnisse und zeigen dariiber hinaus auf, inwiefern die
empfundene Wirksamkeit des Voice Behavior in Hochschulen durch den
Prozess professioneller Sozialisation beeinflusst wird. Milliken, Morrison
und Hewlin (2003) stellten in diesem Zusammenhang bereits heraus, dass
sich mit zunehmender Dauer der Beschéftigung auch die Erfahrung des Mit-
arbeiters erhoht, wodurch dieser sicherer in der Kommunikation und damit
offensiver in seinem Voice Behavior wird. Der Prozess der professionellen
Sozialisation bietet nunmehr eine weitere Erklarung fiir diese Erkenntnisse:
Wihrend die Doktoranden, die sich am Anfang des Sozialisationsprozesses
befinden, in den Interviews ein sehr zuriickhaltendes Kommunikationsverhal-
ten beschreiben, zeigen die Post-Docs gegeniiber ihrem Vorgesetzten offen-
siveres Voice Behavior, obwohl sie sich ebenfalls in einem Abhéngigkeits-
verhéltnis befinden. Dies resultiert vermutlich daraus, dass das empfundene
Abhéngigkeitsverhiltnis bei Doktoranden ausgeprégter ist als bei Post-Docs.
Der Grund dafiir liegt vor allem darin, dass die Doktoranden ihre eigene Ex-
pertise als geringer bzw. geringwertiger einstufen, wodurch sie zum einen
Hemmungen haben sich gegeniiber ihrem Vorgesetzten zu dulern. Zum an-
deren sind sie starker auf das Wissen und die Unterstiitzung des Vorgesetzten
angewiesen (vgl. 4.4.2). Dies deutet darauf hin, dass der Statusunterschied,
der sich nicht nur durch die hierarchische Position, sondern auch durch die
fachliche Expertise ergibt, auf das Voice Behavior der Mitarbeiter wirkt. Es
kann demnach vermutet werden, dass mit der professionellen Sozialisation
auch eine Entwicklung der fachlichen Expertise einhergeht, was die empfun-
dene Sicherheit sowie Wirksamkeit des Voice Behavior gegeniiber dem Vor-

gesetzten erhoht.

(5) SchlieBlich liefern die Interviewaussagen erste Erkenntnisse zur Untersu-
chung des Einflusses kritischer Ereignisse auf das Voice Behavior. Wie
die Interviewpartner berichteten, konnen vergangene negative oder positive
Erlebnisse in Bezug auf eine offene MeinungsauBlerung das zukiinftige Kom-
munikationsverhalten der Mitarbeiter beeinflussen (vgl. 4.4.2). So fiihrten

insbesondere negative Reaktionen der Vorgesetzten dazu, dass Mitarbeiter
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Meinungen teilweise zuriickhielten. Diese Erkenntnisse unterstiitzen die An-
nahme von Morrison (2014), dass das Voice Behavior nicht nur durch situa-
tionsspezifische Faktoren beeinflusst wird, sondern sich iiber die Zeit hinweg

verandert.

Auf Basis der Ergebnisse der Studie lassen sich einige Implikationen fiir die
Praxis an Hochschulen ableiten. Die Erkenntnis, dass Voice Behavior von
Mitarbeitern positive Auswirkungen auf die individuelle und organisationale
Leistung haben kann, verdeutlicht die Notwendigkeit, eine offene Kommuni-
kation zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten zu fordern. So bekréftigen die
Interviewaussagen, dass Voice Behavior zu besseren Arbeitsergebnissen der
Mitarbeiter sowie einer effektiveren Gestaltung der Arbeitsprozesse fithren
kann (vgl. 4.4.3). Folglich stehen Hochschulen vor der Herausforderung or-
ganisationale Rahmenbedingungen zu schaffen, die den Mitarbeitern die
Angst vor Voice Behavior und damit mdglicherweise einhergehenden Risi-
ken nehmen (vgl. Edmondson 2003). Dazu wiére es Erfolg versprechend Ak-
teure zu identifizieren, die Mitarbeiter bei einer offenen Kommunikation ge-
geniiber ihren Vorgesetzten unterstiitzen. In Hochschulen konnten beispiel-
weise Post-Docs oder Ombudsménner als Vermittler fungieren. Wenn es an
Moglichkeiten fehlt, mit den Vorgesetzten und Kollegen personlich in Kon-
takt zu treten, konnte ein regelmiBiger Austausch forderlich fiir Employee
Voice sein. Aufgrund der vorliegenden Erkenntnisse {iber den Einfluss des
Fiihrenden bzw. des Fiihrungsstils auf das Voice Behavior von Mitarbeitern
ist es notwendig, Professoren im Hinblick auf Kommunikations- und Kon-
fliktfahigkeit zu schulen, da diese Fahigkeiten nicht zwangsldufig unterstellt
werden konnen. Dies ist in Hochschulen besonders erforderlich, da Professo-
ren in der Regel aufgrund ihrer fachlichen Féhigkeiten berufen werden und
Fithrungskompetenzen hdchstens eine untergeordnete Rolle in der Auswahl
spielen. Trainings- und Schulungsmafnahmen sowie Coachings konnen so-
mit moglichen negativen Konsequenzen von zu gering ausgeprigten Fiih-

rungskompetenzen vorbeugen.

Die Ergebnisse der Studie unterliegen den iiblicherweise bestehenden Gren-
zen qualitativ-empirischer Forschung. Diese liegen u. a. in der Anzahl der

Interviewpartner (n = 30), die eine Verallgemeinerung der Ergebnisse be-
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grenzt. Da in der Untersuchung lediglich die Mitarbeiterperspektive beriick-
sichtigt wurde, ist es zudem nicht moglich, alle Facetten des Voice Behavior
in Hochschulen abzubilden. Die Studie betrachtet ferner hauptsédchlich Voice
Behavior gegeniiber Vorgesetzten. Aussagen iiber Employee Voice innerhalb
der Arbeitsgruppe konnten deshalb nur bedingt gewonnen werden. Auch wére
es wiinschenswert gewesen, Voice Behavior vergleichend innerhalb einiger
weniger Organisationen tiefer zu analysieren und dort mehrere Probanden zu
befragen. Allerdings scheitert dies (abgesehen von einem Fall) an der Bereit-
schaft der Probanden, in einer solchen vergleichenden Studie mitzuwirken.
Aufgrund der Sensibilitdt des Themas Voice Behavior wiesen viele Proban-
den darauf hin, dass es ihnen wichtig sei, in der betreffenden Einheit (Lehr-
stuhl/Institut) einziger Interviewpartner zu sein. Dies sollte verhindern, dass
andere Personen erfahren konnten, dass sie an der Studie teilgenommen ha-
ben bzw. was sie berichtet haben. Insofern lieen sich auch Wissenshierar-
chien, die innerhalb von Gruppen auftreten und das Voice Behavior unter den
Kollegen beeinflussen (vgl. Venkataramani/Tangirala 2010), nicht erfor-
schen. Dartiber hinaus ist die Studie anfillig fiir Verzerrungen. Zum einen
konnte hinsichtlich der Interviewpartner ein ,,selection bias* bestehen und die
Teilnahmebereitschaft durch die thematische Brisanz von Voice Behavior in
der Praxis beeinflusst worden sein. Demnach ist es moglich, dass insbeson-
dere Mitarbeiter mit sehr negativen bzw. sehr positiven Erfahrungen an der
Untersuchung teilgenommen haben. Dem wurde versucht entgegenzuwirken,
indem die Interviewanfragen breit gestreut wurden und auf eine Befragung
der Vorgesetzten verzichtet wurde. Zudem wurden die Interviews grof3ten-
teils telefonisch gefiihrt, wodurch sich die Interviewpartner geschiitzter fiih-
len konnten. Allerdings ist dadurch ebenfalls die Mdglichkeit von Verzerrun-
gen gegeben (vgl. 4.3.1). Auch hinsichtlich der externen Validitdt der Unter-
suchung sind Limitationen zu beachten. So kann die besondere Beziehung
zwischen Doktoranden und Vorgesetzten aufgrund des bestehenden Abhdn-
gigkeitsverhiltnisses durch das Promotionsvorhaben die Ubertragung der Er-

kenntnisse auf andere Organisationen einschrianken.

Aus den beschriebenen Beitrdgen und Grenzen der Studie ergeben sich Aus-
gangspunkte fiir weitere Forschung. So ist es sinnvoll, die gewonnenen Er-

kenntnisse liber mogliche Einflussfaktoren des Voice Behavior mittels einer
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quantitativen Studie sowohl in Hochschulen als auch in anderen professionel-
len Organisationen zu tiberpriifen. Beispielsweise konnen die Fiihrungsbezie-
hungen in anderen professionellen Organisationen, z. B. Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaften oder Krankenhdusern, ebenfalls starke Abhidngigkeitst-
Expertenwissen beeinflusst werden. Unabhingig von der Art der Organisa-
tion kann zudem untersucht werden, inwiefern Vorgesetzte durch die Kon-
trolle verschiedener materieller und immaterieller Ressourcen das Voice Be-
havior ihrer Mitarbeiter beeinflussen. Im Zuge dessen bedarf es einer ndheren
Betrachtung des Einflusses der empfundenen Abhingigkeit der Mitarbeiter
gegeniiber den Vorgesetzten. Zukiinftige Studien sollten den Zusammenhang
zwischen organisationaler bzw. professioneller Identifikation und dem Voice
Behavior von Mitarbeitern in professionellen Organisationen tiefergehend
untersuchen. Schlieflich ist es angebracht mittels einer Langzeitstudie zu ana-
lysieren, inwiefern sich das Voice Behavior im Laufe des Prozesses professi-
oneller Sozialisation verdndert und durch welche Kontextfaktoren (z. B. Be-
schiftigungsbedingungen, Erfahrungen) solche Verdnderungen bedingt wer-

den.
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5 The moderating role of message content in the formation of

employee voice 123

5.1 Introduction

Employee voice is important to organizations, as it contributes to error pre-
vention and correction (Edmondson 2003; Grant 2013), creates competitive
advantages (Takeuchi/Chen/Cheung 2012), and improves firms’ overall func-
tioning (Gao/Janssen/Shi 2011) and performance (Detert/Burris 2007; De-
tert/Edmondson 2011). However, especially in highly hierarchical organiza-
tions (Detert/Burris 2007), employees often fail to engage in voice because
of two main reasons: First, they fear negative consequences like damaging
their own image or getting punished (Milliken/Morrison/Hewlin 2003). Sec-
ond, they think that it won’t make a difference to speak up, because their su-
pervisors will not listen to or act on their voice (Milliken/Morrison/Hewlin
2003). Therefore, employees seek to determine whether the situation is favor-
able for speaking up in terms of whether it is safe and effective (not futile)

(Dutton et al. 1997; Morrison 2014).

Research has been done to find out why and under which conditions em-
ployees speak up or remain silent (Morrison 2014). But although this re-
search brought valuable insights into the antecedents of employee voice, it
was rather superficial. Current investigations show that the same employee
might come to different conclusions about the safety and effectiveness of
speaking up to the same supervisor in different situations (Detert/Edmondson

2006; Morrison 2011; Liu et al. 2015). Thus, not only stable factors (e.g.,

! Dieser Beitrag ist in Zusammenarbeit mit Stefan Sii8 und Sascha Ruhle entstanden. Die
Anteile an diesem Beitrag betrugen etwa 50 % (StraBBhofer), 30 % (Ruhle) und 20% (SiiB).
Die Autorin war hauptverantwortlich fiir die Ideenfindung, Konzeption und Durchfithrung
der Studie, Diskussion der Ergebnisse sowie die Erstellung und Revision des Manuskripts.
Sascha Ruhle war hauptverantwortlich fiir die Erstellung und Auswertung der Empirie und
beteiligt an der Ideenfindung und Diskussion der Ergebnisse. Sascha Ruhle und Stefan Siif3
waren insbesondere an der Revision des Manuskripts beteiligt.

2 Eine vorherige Fassung dieses Beitrags ist im German Journal of Human Resources Ma-
nagement erschienen: Kéllner, Bianca/Ruhle, Sascha/Siif3, Stefan (2019): The moderating
role of message content in the formation of employee voice, in: German Journal of Human
Resources Management 33 (01/2019), S. 56-75, Copyright © 2019 SAGE Publications,
DOI: 10.1177/2397002218791.

3 Eine vorherige Fassung dieses Beitrags wurde auf dem Annual Meeting of the Academy of
Management 2017 in Atlanta (USA) (08.08.2017) und auf dem Herbstworkshop der Wis-
senschaftlichen Kommission Personal im VHB in Paderborn (Deutschland) (21.09.2017)
prasentiert.
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leadership behavior) influence employee voice, but also unstable situational

factors (e.g., affect) (Detert/Edmondson 2006; Liu et al. 2017).

Further, recent results indicate that the decision to speak up is strongly influ-
enced by the message’s content and that the antecedents differ in terms of
what might be said (e.g., Liang/Farh/Farh 2012; Chamberlin/Newton/LePine
2017)—either the expression of ideas and suggestions for improving organi-
zational functions (promotive voice) or the expression of problems and errors
that may be harmful to the organization (prohibitive voice) (Morrison 2014;
Kong et al. 2017). Yet, previous research did not distinguish between the dif-
ferent contents of message or focused only on one specific type of voice.
Taking into consideration the importance of the message content in the for-
mation of employee voice, there is a need to model the different message
contents simultaneously. By doing so, a more fine-grained picture of the di-
verse dynamic processes of employees’ voice behavior can be achieved (De-

tert/Edmondson 2006; Knoll et al. 2016; Chamberlin/Newton/LePine 2017).

In addition, following Detert and Edmondsons’ (2006) approach to view em-
ployee voice from an event-level perspective, we consider supervisor open-
ness—that is, the employee’s perception of whether his or her supervisor lis-
tens to and acts on employee voice—and supervisor mood as important tar-
get-centered determinants in a specific voice situation (Detert/Burris 2007;
Liu et al. 2015; Liu et al. 2017). Both factors might lead to employee voice
as they signal a feeling of safety and willingness to listen to voice. But while
supervisor openness is a relatively stable attitude, supervisor mood is an un-
stable situational factor that may fluctuate from one interaction episode to the
next (van Kleef/de Dreu/Manstead 2010). However, both might interact with
the message content, altering those relationships in a specific voice event sit-

uation differently.

Therefore, the aim of this paper is to analyze how the message content in-
fluences the formation of employee voice. To achieve this, we compare the
formation of employee voice in various situations, changing the supervisor’s
openness, as a stable antecedent, and the supervisor’s mood, as unstable an-
tecedent, conducting an online experiment. We then analyze the moderating

effect of message content on the formation of voice behavior.
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The paper contributes to research on employee voice in several ways, as it
extends the research on employees’ decision-making-processes concerning
when to speak up to their supervisors. First, by revealing the message con-
tent’s moderating effect on employee voice, our findings shed light on signif-
icant differences in the formation of promotive and prohibitive voice. To date,
most studies have either not differentiated between voice forms (e.g.,
LePine/van Dyne 1998) or have focused only on one form of voice (Fast/Bur-
ris/Bartel 2014; Liu et al. 2015). Taking into account both types of voice in
parallel, we seek to determine whether the decision to speak up in a given

situation differs depending on the type of voice (e.g., Morrison 2011).

Second, it deepens our understanding of employees’ decision-making-pro-
cesses on when to speak up in front of their supervisors. Although a number
of studies have identified antecedents of employee voice (see Morrison 2014),
we still know little about the mechanism that influence the formation of voice
behavior. We focus on the underlying mechanism in the process of employee
voice by analyzing how the supervisor’s openness and mood influence em-
ployees’ intention to show voice through the mediating effects of employees’
perceived psychological safety and futility. While psychological safety has
been identified as an important mediator in the formation of employee voice
(Detert/Burris 2007; Liu et al. 2015; Liu et al. 2017), futility is a mediator that
has often been hypothesized but rarely analyzed empirically (Chamber-
lin/Newton/LePine 2017). To gain detailed information about their roles in
the formation of promotive and prohibitive voice, we included both in the

research model as mediators.

Third, we analyze voice behavior in the context of a professional service firm.
While prior research has often focused on the voice behavior of students or
of blue-collar and white-collar workers (e.g., Detert/Burris, 2007; Burris
2012; Liu et al. 2015), we explore voice behavior in the setting of professional
organizations. Employees in professional organizations might behave differ-
ent when compared to blue-collar or white-collar workers, because profes-
sional organizations differ from other organizations (von Nordenflycht 2010).
For example, research points out the hierarchical structures in professional
organizations, in which senior employees often not respect their subordinates

(Donovan et al. 2016). Further, professionals have to deal with competing
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logics. On the one hand, they have to gain profit for the firm, on the other
hand, they have to represent the publics’ interests (Donovan et al. 2016).
These boundary conditions might influence employees’ voice behavior con-

cerning supervisors’ reaction to it.

5.2 Conceptual background and hypotheses regarding the

moderating effect of message content

5.2.1 The relationship between supervisor openness, psychological

safety and futility

Research on employee voice has considered voice to be a constructive behav-
ior, as employees give information on how to improve working procedures
and to correct and prevent errors (Chamberlin/Newton/LePine 2017). Thus,
regardless of the message content, employees engaging in voice are motivated
by the desire to help the organization to improve their functioning and per-
formance (Whiting/Podsakoff/Pierce 2008). However, although previous re-
search has not distinguished between voice forms for a long time, recent find-
ings underline the different nature of promotive and prohibitive voice
(Liang/Farh/Farh 2012; Chamberlin/Newton/LePine 2017). The fundament

of this distinction is the message content that is reflected in the voice forms.

Promotive voice refers to the expression of ideas and suggestions to improve
organizational functioning (Morrison 2011). For example, employees point
out ways that could improve the productivity of work processes or identify
opportunities so that employees could perform better. Thus, promotive voice
is a future-oriented perspective of what employees believe should be changed
in the work environment, but not necessarily has to be changed (Chamber-

lin/Newton/LePine 2017).

In contrast, prohibitive voice is present and past-oriented as employees pin-
point occurred problems and mistakes that may be harmful to the organization
(Liang/Farh/Farh 2012; Chamberlin/Newton/LePine 2017). For example,
employees detect failures in work practices or point out deviant behaviors of
colleagues that could damage the reputation of the organization. These issues
might be time-critical as they need to be solved immediately to avoid harm to

the organization (Chamberlin/Newton/LePine 2017).
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In their meta-analysis, Chamberlin, Newton and LePine (2017) took an im-
portant step in gaining knowledge on how promotive and prohibitive voice
differ from each other by showing that the message types differ in some of
their antecedents. Nevertheless, as the empirical number of studies was partly
small and the measurements of most of the studies used did not directly dis-
tinguish between promotive and prohibitive voice, further research is needed

to explicitly analyze this distinction (Chamberlin/Newton/LePine 2017).

In our study, we focus on the moderating effect of message content in the
relationship between supervisor’s openness and employees’ intention to voice
as well as supervisor’s mood and employees’ intention to voice. We also in-
clude employees’ perceived psychological safety—that is, the degree to
which an employee believes the target of their voice behavior will not rebuke
them for showing voice—and employees’ perceived futility—that is, the em-
ployee’s belief that his or her voice will not be heard nor change anything
(Morrison 2011) as mediators in our model, because they both describe the
underlying mechanisms for when and why employees speak up to their su-
pervisors. By examining both the supervisor’s openness and mood, we further
can compare the influence of stable and unstable target-centered antecedents

on employee voice. Figure 5.1 illustrates our research model.

ry
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Fig. 5.1: Research model

As research shows, employee voice is often affected by the behavior of its
target (Morrison 2011; Kong et al. 2017; Liu et al. 2017). Especially in highly
hierarchical organizations, lower-level employees are often afraid of incur-
ring punishment from their supervisor for their behavior (Detert/Burris,

2007); that is, they fear the negative consequences that may arise from taking
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arisk. This individual perception is defined in the literature as the perception
of psychological safety (Edmondson/Lei 2014). Therefore, before engaging
in a behavior, employees collect information about the safety and risk associ-
ated with doing so. A supervisor’s degree of openness might be one source
of such information, as it signals whether the supervisor is approachable and
interested in his or her subordinates’ messages (Detert/Burris 2007). Thus,
when a supervisor shows that he or she is approachable to subordinates’ in-
terests, it signals that their concerns, ideas, and work-related efforts are ap-
preciated, so that employees feel safe in engaging with the supervisor. In con-
trast, if a supervisor is less open to his or her employees’ interests, an em-
ployee may feel that the situation is risky and refrain from engaging with the

supervisor.

We propose that this relationship is moderated by the message’s content.
Both kinds of voice might have implications for employees’ colleagues, su-
pervisors and the organization. Since prohibitive voice points out issues that
result from failures in work processes, speaking up about such failures might
lead to conflicts among coworkers or supervisors, who might be responsible
for these failures and feel attacked by the employee’s voice (Liang/Farh/Farh
2012). In contrast, promotive voice might be seen as positive, because it is
about things that could be changed in the future to help the organization
(Chamberlin/Newton/LePine 2017).

Burris (2012) found that managers’ evaluations of employees engaging in
challenging voice, like expressing failures in organizations, were worse than
they were for employees who engage in less challenging voice behavior.
Therefore, employees might perceive prohibitive voice as more risky than
promotive voice. As a result, employees showing prohibitive voice might pay
more attention to their supervisors’ openness as a signal of the potential neg-
ative consequences of their behavior. Thus, the effect of the supervisor’s
openness on an employee’s perceived psychological safety is stronger when
the employee shows prohibitive voice than when he or she shows promotive

voice. Consequently, we hypothesize:

Hypothesis 1a: The relationship between supervisor openness and em-

ployee’s perceived psychological safety is moderated by the
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message content, so that the positive relationship is stronger
when the message content is prohibitive and weaker when

the message content is promotive.

The second key driver of an individual’s motivation to act is the expected
outcome (Vroom 1964) such that it is more likely that an individual will act
in a particular way if he or she expects that the effort will be followed by a
positive outcome (Savolainen 2012). Therefore, employees’ assessment of
the outcome of a specific behavior depends on his or her perception of the
efficacy (and futility) of the behavior. Research has highlighted the im-
portance of perceived efficacy as it relates to employees’ behavior. For ex-
ample, Ashford et al. (1998) showed that employees are more willing to en-
gage in issue selling when they believe that they will get positive attention
from management. According to that, we suggest that a supervisor with a high
degree of openness decreases the employee’s perception of futility—that is,
his or her belief that the efforts will not be recognized or have a positive out-
come (Morrison 2011). When employees perceive their supervisors to be ap-
proachable and interested in their behavior and messages, they perceive less

futility in engaging in certain behaviors (Detert/Burris 2007).

Further, we propose that the message content moderates the relationship
between the supervisor’s openness and the employee’s perception of futility.
Supervisors can process only a limited amount of information, because they
underlie both cognitive and action biases (Ashford/Sutcliffe/Christianson
2009). Therefore, it is likely that supervisors sort and evaluate the importance
of the message before choosing whether and how to respond effectively.
Whereas they have to act upon prohibitive voice immediately to avoid harm
to the organization, they can react on promotive voice in the long run, because
these issues are often not time-critical (Chamberlin/Newton/LePine 2017).
Due to that, employees might belief that the supervisor has to listen to and act

on prohibitive voice rather than on promotive voice.

Therefore, when expressing promotive voice in a specific situation, the em-
ployee would pay more attention to the supervisor’s openness as a signal of
his receptivity. In contrast, the supervisor’s openness might be less important

when the employee shows prohibitive voice. Based on this, we propose that

79



5 The moderating role of message content in the formation of employee voice

the effect of the supervisor’s openness on the employee’s perception of futil-

ity is stronger when the employee shows promotive voice.

Hypothesis 1b: The relationship between supervisor openness and em-
ployee’s perception of futility is moderated by the message
content, so that the negative relationship is stronger when the
message content is promotive and weaker when the message

content is prohibitive.

5.2.2 The relationship between supervisor mood, psychological safety

and futility

Research has determined that an individual’s behavior is influenced by the
emotional expressions of others in social life (e.g., Frijda 1986). According
to the “emotions as social information model” (van Kleef 2009), emotions
might influence employees’ behavior toward their supervisors because they
signal supervisors’ behavioral intentions and their potential reaction. Mood
differs from emotions in that mood tends to be longer-lasting and not to be
targeted to a specific person or situation (Fisher 2000). Nevertheless, it allows
employees to infer their supervisors’ behavioral intention. For example, a
negative mood might signal a warning environment in which a supervisor is
not inclined to social interaction with employees (Elfenbein 2007; van
Kleef/de Dreu/Manstead 2010; Liu et al. 2015). In contrast, a positive mood
would suggest that a supervisor is feeling more receivable and unbiased to-
ward employees’ behavior (van Kleef/de Dreu/Manstead 2004, 2010; Liu et
al. 2015).

Prior research has shown the importance of mood in the formation of psy-
chological safety (Liu et al. 2015). Consequently, a supervisor being in a
positive mood (e.g., happiness) increases the employee’s level of psycholog-
ical safety, as positive feelings reduce employee’s perception of the risk of
negative consequences and vice-versa for negative feelings (Alhakami/Slovic
1994). In addition, employees who perceive a supervisor to be in a negative
mood (e.g., anger) will be more sensitive to threats and estimate the situation

as risky, lowering employees’ perceived psychological safety.

80



5 The moderating role of message content in the formation of employee voice

According to hypothesis la, we assume that prohibitive voice—despite the
general good intention—might carry a stronger assumption of negative con-
sequences for the employees compared to showing promotive voice. There-
fore, the employee would pay more attention to the supervisor’s mood as a
signal of the supervisor’s reaction when the employee is assessing the risks
and consequences of his or her behavior. Accordingly, we propose that the
effect of the supervisor’s mood on the employee’s perception of psychologi-
cal safety is stronger when the employee is showing prohibitive voice to the

supervisor.

Hypothesis 2a: The relationship between supervisor mood and employee’s
perceived psychological safety is moderated by the message
content, so that the positive relationship is stronger when the
message content is prohibitive and weaker when the message

content is promotive.

Moreover, we argue that, in addition to the feeling of safety, employee’s per-
ception of futility is influenced by the supervisor’s mood. As research has
shown, individuals who are in a positive mood are more cooperative and tend
to focus on the positive aspects of a situation (Morrison 2011), whereas neg-
ative moods signal rejection and the tendency to resist (van Kleef/de
Dreu/Manstead 2010). In particular, when a supervisor is in a positive mood,
the employee would infer that that positive mood may make the supervisor
more receptive to new ideas (Fredrickson 2001) and more favorable in his or
her reactions (van Kleef/de Dreu/Manstead 2004). Therefore, a positive mood

will increase the employee’s belief that his effort lead to favorable outcomes.

Again, we propose that the message content moderates this relationship. Fol-
lowing the argumentation of hypothesis 1b, we assume that the employee
would pay more attention to the supervisor’s mood as a signal of whether the
supervisor will react to the employee’s effort when the employee expresses
promotive voice. In contrast, the supervisor’s mood is likely to be less im-
portant when the employee shows prohibitive voice because the supervisor
has to act on the expressed failure in order to avoid organizational harm.

Therefore, we propose:
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Hypothesis 2b: The relationship between supervisor mood and employee’s
perception of futility is moderated by the message content,
so that the negative relationship is weaker when the message
content is promotive and stronger when the message content

is prohibitive.

5.2.3 The relationship between psychological safety, futility and

employees’ intention to show voice

Psychological safety and futility are important predictors of employee voice
(Morrison 2014). Because supervisors are often responsible for employees’
performance assessment and for resource allocation, employees might be
afraid that showing voice will lead to negative consequences (Milliken/Mor-
rison/Hewlin 2003; Morrison 2014). Thus, as several studies suggest, em-
ployees are more likely to speak up when they perceive the situation to be
safe (Detert/Burris, 2007; Liang/Farh/Farh 2012, Liu et al. 2015). While the
direct relationship between psychological safety, as a general perception of
security, and employee voice has been shown before, the strength of this ef-
fect could be based on the employees’ need for psychological safety, given

the content of the message.

Based on Liang, Farh and Farh (2012), we propose that the intention to show
promotive voice is less dependent on the level of psychological safety than
the intention to show prohibitive voice. Since promotive voice might often be
interpreted as being positive (Chamberlin/Newton/LePine 2017), it is less im-
portant for an employee to feel psychologically safe when he or she shows
promotive voice, as negative consequences are less likely. In contrast, pro-
hibitive voice might evoke negative feelings (Chamberlin/Newton/LePine
2017), underscoring the importance of psychological safety when an em-

ployee shows prohibitive voice. Therefore, we propose the following:

Hypothesis 3a: The relationship between psychological safety and employ-
ees’ intention to show voice is moderated by the message
content, such that the positive relationship is stronger when
the message content is prohibitive and weaker when the mes-

sage content is promotive.
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Futility influences employee’s intention to voice by signaling that the su-
pervisor will not act on or handle the employee’s message. Research has sug-
gested that employees are more willing to speak up to their supervisors when
doing so is likely to be effective, in the sense that the supervisor listens to and

acts on their voice (e.g., Morrison 2011; Milliken/Morrison/Hewlin 2003).

Again, we assume that the message’s content determines significant differ-
ences in the relationship between futility and the employee’s voice. Employ-
ees are likely to speak up if they expect their voice to make a difference (Mil-
liken/Morrison/Hewlin 2003). In speaking up, they try to promote a positive
self-image, to demonstrate competence in identifying errors (Lal-
wani/Shrum/Chiu 2009). While prohibitive voice is riskier, the employee who
shows it has found a mistake that may be harmful to the organization. By
identifying the error, the employee shows competence and dutifulness. At the
same time, the supervisor might be more receptive to prohibitive voice be-
cause the error that is communicated might cause more damage if it is ig-
nored. Ignoring promotive voice, in contrast, might not be harmful in the short

term.

Therefore, even if the supervisor does create a feeling of futility, the employee
might still show prohibitive voice, since the likelihood that doing so will be
futile is low. Consequently, in ambiguous situations, in which a suggestion
might improve organizational processes but the employee feels a high level
of futility, the likelihood that the employee will show promotive voice is re-
duced. In contrast to situations in which the employee detects an error that
might be dangerous to ignore, the employee is more likely to hold suggestions
back if the supervisor seems to be uninterested in such ideas. Consequently,

we hypothesize:

Hypothesis 3b: The relationship between futility and employees’ intention to
show employee voice is moderated by the message content,
such that the negative relationship is stronger when the mes-
sage content is promotive and weaker when the message con-

tent is prohibitive.
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5.3  Method
5.3.1 Participants and procedure

To test our hypotheses, in summer 2015 we conducted an online experiment
of audit assistants using a scenario-based, between-person approach, follow-
ing recommendations from Aguinis and Bradley (2014). We used the profes-
sional register from the German chamber of public accountants as a source of
e-mail addresses to spread the survey through various professional service
firms. Professionals were chosen because they play an important role in the
growing knowledge-intensive society (Brock/Leblebici/Muzio 2014), and re-
search indicates that professionals’ characteristics differ from those of em-
ployees in other occupations (e.g., Grover 1993; von Nordenflycht 2010;
Brock/Leblebici/Muzio 2014). Researchers emphasize that the hierarchical
structures in professional organizations that are reflected in a strong chain of
command and low respect for subordinates (Otley/Pierce 1995; Bren-
nan/Kelly 2007; Donovan et al. 2016) might influence professional’s voice
behavior. We further chose a heterogeneous sample to control for relevant
antecedents of employee voice which may occur within a single organization,
e.g., organizational culture. Overall, 262 audit assistants from various profes-
sional service firms in Germany took part in the survey, of which 48 percent
were female. The average age of the participants was 29.62 years, and the

average job experience was 4.39 years (SD = 5.29).

To test the hypotheses, we manipulated the background information between
the different vignettes. The vignettes were in German and designed with the
help of two experienced accountants and an audit assistant. We manipulated
the message content (promotive/prohibitive voice), supervisor openness
(high/low supervisor openness) and supervisor mood (positive/negative

mood), generating a total of eight scenarios.

At first, the participants were asked to imagine themselves in a hypothetical
situation at work in which they perform an annual audit for a client in the
production industry. They support an audit manager, “Dr. Joachim Schmitz,”
who is their supervisor. In the promotive voice condition, the audit assistant
identifies a more efficient way of doing the balance confirmation action (“no-

ticing that task execution could [...] be carried out much more efficiently”).
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In the prohibitive voice condition, the audit assistant encounters a mistake
during the balance confirmation action in which his supervisor was involved
in the past (“the resulting error might have corrupted last year’s audit. The
last year’ audit has been performed by your supervisor as well”). Further-

more, we varied supervisor openness and supervisor mood on two levels:

Supervisor openness — “In the past you have experienced your supervisor

as...

(a) ... an open and accessible supervisor” (high openness) or

(b) ... not open-minded and inaccessible” (low openness).
Supervisor mood — “You noticed that your supervisor is in ...

(a) ... avery good mood” (positive mood) or

(b) ... avery bad mood” (negative mood).

One scenario was randomly assigned to each participant. After reading the
scenario, the participants chose whether they would show voice under the de-

scribed conditions.
5.3.2 Measures

All our measures were in German and for the means of this paper translated
into English. To measure the dependent variable, employee’s intention to
show voice, we used existing questionnaires based on the Theory of Planned
Behavior (Ajzen 1991). As the theory indicates, intention is a good predictor
of behavior. Therefore, we adapted the intention scale to the study’s context.
We measured the employee’s intention to voice by asking the participants
whether they (1) expected to, (2) wanted to, or (3) intended to speak up about
their thoughts. A sample item was “I intend to speak up to Dr. Joachim
Schmitz about my thoughts regarding the annual audit”. Each of the items
was measured on a seven-point Likert scale (1 = strongly disagree to
7 = strongly agree). Item (1) was eliminated, because the factor loading was
greater than 1, which can be seen as indicator of multicollinearity (Brown

2014). We used the broader term “thoughts” instead of “concern” or “error”
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to ensure a comparable measurement scale for promotive voice (o = .88) and

prohibitive voice (o = .86), based on the manipulation.

The mediating effect of psychological safety was measured by adapting Liu
et al.’s (2015) scale to use the supervisor as the source of employee’s per-
ceived psychological safety. An example item is “In this situation, I can freely
express my thoughts.” Two items, the only reverse-scored items, were elimi-
nated, as they showed low factor loadings, but the remaining items showed a
good reliability (o =.74). Employee’s perceived futility was measured using
Burris, Detert and Chiaburu’s (2008) scale. A sample of the three-item scale

is “Nothing changes even if I speak up to my supervisor” (o =.79).

The reliability of our scales indicates high internal consistency, with
Cronbach’s alpha values ranging from .74 to .87 (Nunnally 1978). To address
discriminant validity, we tested if the average variance extracted (AVE) for
each construct is higher than the squared correlation between the constructs,
and found that each pair of latent constructs demonstrates sufficient discrimi-
nant validity. We also measured age (in years) and used it as covariate, be-
cause voice behavior has been shown to depend on the age of employees and

thus with the experience they made during their life (Morrison 2011).
5.3.3 Statistical analysis

We used a general manipulation check and a specific one to test whether the
participants had read the scenario text adequately and whether they perceived
the manipulations as intended. Participants were asked what type of task was
described in the scenario: (a) balances confirmation action, (b) inventory ob-
servation or (¢) examination of cash balance. Only those who answered cor-
rectly (balances confirmation action) were included in the analysis. The ma-

nipulation checks resulted in the elimination of nine participants.

To assess the effectiveness of the mood manipulation, participants were asked
to describe the supervisor’s mood using answers from 1 = very negative to 5
= very positive. We tested the mean for the respective scale, which was sig-
nificantly higher for participants in the positive-mood condition (M = 3.99)
than it was for those in the negative-mood condition (M = 1.79,
F(1,262)=434.26, p < .001, n? = .70), supporting the distinctiveness of the

manipulation.
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For the manipulation of supervisor openness, we asked what the participants
perceived as the supervisor’s attitude toward opinions, ideas, and questions
using a scale that ranged from 1 = not open to 5 = very open. Again, we tested
the mean for the respective scale, which was significantly higher for partici-
pants in the high-openness condition (M = 3.86) than it was for those in the
low-openness condition (M = 2.46, F(1, 262) = 120.21, p < .001, n? = .34).

These results again support the effectiveness of the manipulation.

We created groups of participants based on the scenarios, so we had to con-
sider multi-group confirmatory factor analyses (Baumgartner/Steenkamp
1998). In our design, differences between the mean structure of the latent var-
iables (based on the manipulation) are expected. Therefore, we tested for con-
figural invariance (i.e., equal factor structure) and metric invariance (i.e.,
equal factor loadings across groups), expecting both to be invariant across
groups. The models are evaluated based on previous research recommenda-
tions (West/Taylor/Wu 2012). Specifically, in addition to the y>-test, we ex-
amined the CFI and TLI—which should be close to one—as well as the
RMSEA and the respective confidence interval, which should be close to

Z€10.

The test for configural invariance resulted in an unconstrained baseline
model with acceptable fit (x> = 78.603, df = 34, y*/df = 2.31, CFI = .946,
TLI=.911, RMSEA = .071 (90% CI: .051.-092). The test for metric invar-
iance (constraining the measurement weights across groups) resulted in an
insignificant increase in x2 between the constrained and the unconstrained
baseline model (Ay” = 3.894, p = .565), indicating metric invariance that the

differences between groups are not based on measurement invariance.

Finally, we tested for scalar invariance (i.e., equal intercepts across groups)
by constraining the measurement intercepts across groups. The insignificant
increase in 2 between the constrained and the unconstrained baseline model

(Ay”=20.743; p = .078) suggests scalar invariance.

As we were interested in group comparison in addition to the test for metric
invariance, we performed confirmatory factor analysis. Finally, to test our
hypotheses, we estimated the substantive model of interest using a latent var-

iable path model.

87



5 The moderating role of message content in the formation of employee voice

5.4  Results of the analysis
5.4.1 Descriptive statistics

First, we conducted a confirmatory factor analysis of our measurement
model, including all measures noted above, which showed an adequate model
fit, with 2 (17, N = 262) = 58.239, p= .000, CFI= .951, TLI= 919,
RMSEA = .096 (90 % CI: .070—.124). Table 5.1 shows means, standard de-

viations, and correlations for promotive voice and prohibitive voice.

Both samples show equal distributions of all variables, including the manip-
ulations of openness and mood. However, participants in the promotive con-
dition reported less intention to voice (M = 5.36) than did those in the prohib-
itive condition (M = 5.83). The participants in the promotive condition also
reported a higher perception of futility (M = 2.34 to M = 2.10) that was sta-
tistically significant (Intention to voice: #260) = -2.385, p < .05; futility:
#(260) = 2.134, p <.05). As we expected, intention to voice correlated nega-
tively with futility (» = -.542 and r = -.344, both p < .01) and positively with
psychological safety (= .483 and = .574, both p <.01). Supervisor openness
correlated negatively with futility (» = -.246, p <.01; r =-.206, p < .05) and
positively with psychological safety (r = .265, p <.01; r=.189, p <.05). We
found the same correlation for supervisor mood with futility (r = -.220,
p <.01; r=-192, p <.05) and psychological safety (» = .406 and r = .296,
both p <.01).

Variables 1. 2. 3. 4. 5. 6.
M 29.45 1.47 1.57 5.36 2.34 4.49
SD 6.25 .50 49 1.70 .96 1.51
1. Age 29.80 6.35 1 .027 .048 -.019 -.007 122
2. Supervisor
1.46 .50 103 1 .045 127 -246%* | 265%*
Openness
3. Supervisor
1.51 .50 .022 -.087 1 257** | -220%* | 406%*
Mood
4. Voice Intention 5.83 1.41 | -215*% | 016 | .289%** 1 -542%*% | 483%*
5. Perceived
2.10 .79 005 | -.206% | - 192% | -344%* 1 -.504%%*
Futility
6. Psychological
4.52 1.42 | -.022 | .189%* | .296%** | .574%* | - 424%** 1
Safety

Tab. 5.1: Means, standard deviations, and correlations of variables
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5.4.2 Path model

Figure 5.2 displays the results of the latent variable path model. Again,
model fit was acceptable, with y*(76, N = 262) = 175.544, p = .000,
CFI = .886, TLI =.834, RMSEA =.071 (90% CI: .057-.085). In preparing to
test our hypothesized moderating effect of message content, we first looked
at the standard coefficients among the variables for promotive and prohibitive

voice.

294F%*
260%**

G12¥x
T73¥**

Psychological

Supervisor Openness Safety

Intention to
show Voice

430>
341%%*

Perceived

Supervisor Mood Futility

-.223*

Note. n = 262; ***p<.001; **p<.01; *p<.05; for promotive voice (italic) and prohibitive voice (bold)

Fig. 5.2: Results of latent variable path model

The results show that supervisor openness significantly increases employees’
feeling of psychological safety and reduces employees’ perception of futility
for both promotive and prohibitive voice. We also figured out the same sig-
nificant effect for the relationship between supervisor mood and employees’
perceived psychological safety and futility. In addition, we investigated an
interesting effect in the relationship of employees’ perceived psychological
safety and futility on employees’ intention to show voice. While the results
show the expected positive effect of perceived psychological safety on em-
ployees’ intention to show voice for promotive and prohibitive messages, the
expected negative effect of perceived futility on employees’ intention to show
voice was found only for the promotive message. Therefore, we cannot con-
firm a significant relationship between employees’ perceived futility and their

intention to show voice when the message content is prohibitive.

In terms of mediation, the two-tailed significance for the indirect effects of
mood and openness were significant at p <.05. Thus, the standardized indirect

effect of the relationship between supervisor mood and employee voice for

89



5 The moderating role of message content in the formation of employee voice

promotive voice was £ =.293 (90% CI: .168—.463). For supervisor openness
and employee voice it was £ =.256 (90% CI: .139—.400) and both were sig-
nificantly mediated through employees’ perceived psychological safety and
futility. However, for prohibitive voice, the relationship between supervisor
mood and employee voice was f =.299 (90% CI: .159—-.474) and for super-
visor openness £ =.239 (90% CI: .116—.418), but only mediated through em-
ployee’s perceived psychological safety.

5.4.3 Hypotheses testing

To test our hypotheses regarding the moderation effects of the message
content, we conducted a series of multiple-group analyses (Byrne 2016).
Multi-group analysis allows us to estimate the path coefficients of distinct
groups in a way that is more efficient than separate analysis (Arbuckle 1997).
As mentioned before, our scenarios differentiated between two message con-
tents (promotive and prohibitive voice), so we can categorize the participants
into two groups. The first step was to compare the unconstrained model
(Model A) with the constrained model (Model B), which constrains all paths
between promotive and prohibitive voice to be equal. As the change of the
chi-square statistic indicates, the constrained model was not significantly dif-
ferent from the unconstrained model (Ay*> = 10.70, df = 14, p = 0.71). We
then constrained each path coefficient separately to be equal across the pro-
motive and prohibitive voice group to test the moderation effects. If the fit of
the constrained model is significantly different from the fit of the uncon-

strained model, the message content has a moderating effect on that path.

As Table 5.2 shows, there are no differences between the promotive and the
prohibitive groups in terms of the effect of supervisor openness on employ-
ees’ perceived psychological safety and futility. Therefore, hypotheses 1a
and 1b were rejected. In addition, we found no significant differences be-
tween the effect of supervisor mood on psychological safety and futility for
promotive and prohibitive voice. Accordingly, hypotheses 2a and 2b were
rejected. Regarding the hypothesized effect of psychological safety and futil-
ity on employees’ intention to voice, we found no significant difference be-

tween the promotive and the prohibitive group for psychological safety, so
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hypothesis 3a is rejected. However, the results indicate that the effect of fu-
tility on employees’ intention to voice differed significantly between the pro-
motive and the prohibitive groups. Thus, our finding provides support for hy-
pothesis 3b that the negative relationship between perceived futility and em-
ployees’ intention to show voice is stronger when the message content is pro-

motive and weaker when the message content is prohibitive.
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Tab. 5.2: Multiple-group analysis of the moderating effects
of message content
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5.5 Discussion of the results

Although recent research on employee voice emphasizes the different nature
of promotive and prohibitive voice, most prior research has either focused
only on one form of voice (Fast/Burris/Bartel 2014; Liu et al. 2015) or has
not explicitly differentiated based on message content (e.g., LePine/van Dyne
1998; Liu et al. 2017). This study addresses the call for a more “direct” com-
parison of promotive and prohibitive voice by investigating the difference
in the formation of employee voice based on the message content (Chamber-
lin/Newton/LePine 2017). Specifically, we analyzed the moderating effect of
message content in the relation of supervisors’ openness as well as supervi-

sors’ mood on employees’ intention to voice.

The results of our scenario-based study show that supervisor mood and
openness might be important antecedents of employees’ voice behavior. Both
predict employees’ intention to show voice via the mediating effect of em-
ployees’ perceived psychological safety and futility. But whereas psycholog-
ical safety mediates the effect of supervisors’ mood and openness on employ-
ees’ intention to show voice for both promotive and prohibitive voice, futility
significantly mediates this relationship only for promotive voice. Thus, our
study reveals that the antecedents and mechanisms underlying the formation

of employee voice might change in different situations.

More specifically, according to our hypotheses, the results indicate that the
relationship between employees’ perceived futility and employees’ intention
to show voice differs between the two types of message content. Whereas
we found a significant effect of perceived futility on employees’ intention to
show voice when the message was promotive, we couldn’t find any effect
when the message was prohibitive. A possible explanation, why futility only
mediates the relationship between the supervisor’s openness and the supervi-
sor’s mood on promotive voice might be related to employees’ expectations
that their supervisors will react to the communication about a failure (because
they have to) but not to the communication of an idea. Accordingly, when the
message content consists of ideas and suggestions, the employee’s perception
of futility might reduce their perception of the utility of voice behavior to a

level at which the employee decides that showing voice is a waste of time
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(Detert/Edmondson 2006). When the message content is based on a failure,
the employee will be less likely to evaluate whether it is futile to speak up, as
the content itself increases the need for action. This effect may be also ex-
plained by German accountants having to follow legal regulations, including
the communication of failures that may be harmful for the community
(Wirtschaftspriiferkammer 2014; 2016a; 2016b). Therefore, the perceived fu-

tility of voice behavior might be considered only for promotive voice.

Contrary to our expectation, we could not find any significant differences
based on the message content for the other relationships. Our results indicate
that supervisors’ openness and supervisors’ mood affect employees’ per-
ceived psychological safety and futility and that these relationships are the
same for promotive and prohibitive voice. A possible explanation for these
findings might be that supervisor mood and openness are both strong social
information (van Kleef 2009), so that the message content itself might not
alter these effects. Supervisor openness is a relatively stable factor. If employ-
ees perceive their supervisor to be open, they might believe that they can
speak up about every issue—whether it is promotive or prohibitive. If em-
ployees perceive their supervisor to be less open, they might believe that it is
not safe to speak up—no matter what the issue is about (Lebel 2016). Given
that moods are less stable, it sounds plausible that employees have the possi-
bility to speak up later, once the supervisor is in a more preferable mood.
Because of that, the content of the message might have no effect in a single

decision situation.

Another inference might be that our underlying assumptions are somewhat
inadequate. According to Liang, Farh and Farh (2012), we stated that promo-
tive voice is not time-critical and is often interpreted as positive, whereas pro-
hibitive voice is often time-critical and perceived to be negative. However,
the distinction between promotive and prohibitive voice might be more
complex than current research already assumes. For example, promotive and
prohibitive voice could be assumed to be challenging or non-challenging, im-
portant or unimportant, valuable or non-valuable, based on the perceptions of
the employee and the supervisor. In this regard, Burris, Rockmann and Kim-
mons (2017) recently uncovers the importance of the issue, the resources re-

quired and the interdependencies involved as being important dimensions of
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the voice content. Therefore, we recommend to differ not only between pro-
motive and prohibitive voice, but to take a step forward by analyzing different

specifications of the message contents.

Additionally, we found no difference between the message types for the effect
of employee’s perceived psychological safety on the intention to show voice.
This is in contrast to earlier findings. For example, Liang, Farh and Farh
(2012) highlighted a strong unique effect of psychological safety on pro-
hibitive voice. Besides the described missing specification of the message
content, one possible explanation for the discrepancy between our and previ-
ous results, may also be explained by the differences of the samples. Liang,
Farh and Farh (2012) tested their model in a Chinese context, whereas our
study focused on a German context. Consequently, both studies are likely to
be influenced by cultural effects related to personal values. There is growing
evidence of the importance of cultural facets in the interaction between su-
pervisor and subordinate. For example, Qian and colleagues found that the
mechanism between authentic leadership and perceived value was contingent
on power distance, with stronger effects for individuals with higher, rather
than lower, power distance (Qian/Lin/Chen 2012). Following continuously
calls (Chamberlin/Newton/LePine 2017), we therefore encourage others to
replicate and extend the analysis of this relationship into other cultural and

organizational settings.
5.6 Limitations and future research

Our study has limitations that should be considered when interpreting the re-
sults. First, scenario-based experiments are artificial, as they are not actual
decisions made in a real situation. However, we reduced the artificial charac-
ter of the scenarios in our experiment by means of rigorous pretesting of the
scenarios with experts in the field and the use of manipulation controls. Nev-
ertheless, caution is required in interpreting the results (Liu et al. 2015), and

external validity is limited (Trevino 1992).

Second, participants’ self-reports might be problematic (Belschak/Den
Hartog 2009). We measured only intentions, which are a strong predictor of

actual behavior (Armitage/Conner 2001), but the participants’ behavior in a
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real situation might differ from their stated intent. To overcome this limita-
tion, future research should measure actual voice behavior. The use of an ob-
servational research method might also lead to more realistic insights into the
actual voice behavior, as such methods capture the dynamic process of voice

behavior in organizations (Meinecke/Klonek/Kauffeld 2016).

Third, as we used a scenario developed with accountants, and our target pop-
ulation was accountants from Germany, our results can be generalized only
to a limited extent. Because auditing firms are a special type of professional
organizations, we might be able to draw conclusions on the voice behavior of
employees who work in other professional organizations (i.e., consulting
firms, law firms). Nevertheless, employees in other organizational contexts
or cultures might demonstrate other behaviors. In addition, based on the cho-
sen approach, we use a convenient sample. Despite the implications for va-
lidity, research regarding the nature of samples has found that the use of con-
venience samples can be beneficial (Landers/Behrend 2015). However, the
use of a network sample might have had an impact on the nature of our par-
ticipants, which for example might be more prone to share their ideas. As

such generalizability might be limited.

Our results provide useful avenues for future research. Our finding that em-
ployees’ perceived psychological safety predicts the intention to show pro-
motive and prohibitive voice, whereas perceived futility predicts only the in-
tention to show promotive voice. This highlights the differences in the for-
mation of employees’ promotive and prohibitive voice. Related to our results,
further research could examine why employees speak up on prohibitive issues
even if that might have negative consequences for them and their environment
signals less receptivity. In addition, more (qualitative) research is needed to
figure out the mental decision-making-process of employees when they eval-
uate the favorability of the context. Conceptual research assumes that promo-
tive voice is often interpreted as being positive, whereas prohibitive voice is
interpreted as negative. Future research could for example investigate if em-
ployees differ between the message content in the decision-making process
and which reactions they expect by the supervisor. In doing so, future research

should clarify how supervisors’ and colleagues’ behavior influence employ-
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ees’ latent voice behavior depending on the message context, because the de-
cision to speak up to a supervisor and to speak out towards colleagues might
be influenced by other antecedents because of differences in hierarchy. Over-
all, we call for a more comparative analysis regarding the different types of
voice to get a more fine-grained conceptualization of employee voice and the

nature of the message types.
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6 How employee voice influences supervisors’ performance ratings:

The role of supervisors’ implicit followership theories ! 2
6.1 Introduction

In recent years, researchers have studied employee voice because of its ben-
eficial outcomes for organizations (see Bashshur/Oc 2015). It has been shown
that engaging in voice can improve organizations’ overall functioning and
performance (Gao/Janssen/Shi 2011; Frazier/Bowler 2015) by helping organ-
izations to create new innovations and to correct and prevent errors

(Wei/Zhang/Chen 2015).

To gain these benefits, supervisors rely on employees’ voice because front-
line employees are more likely to detect issues and problems than supervisors
are (Morrison 2014). Thus, in rephrase it would seem that supervisors reward
employees who speak up because they help the organization and the supervi-
sor to be successful (Burris 2012). Nevertheless, studies indicate that employ-
ees are often afraid to show voice because doing so might have negative con-

sequences for themselves or their colleagues (Milliken et al. 2003).

To date, research on the individual-level outcomes of employee voice is lim-
ited, and most of what there is focuses on how voice behavior influences in-
dividual employees’ performance ratings and career success (e.g., Whit-
ing/Podsakoff/Pierce 2008; Burris 2012). These findings show both positive
and negative effects. For example, Seibert, Kraimer and Crant (2001) found
a negative association of employee voice with salary progression and promo-
tions, suggesting that employee voice harms employees’ career success.
Moreover, Burris (2012) showed that employee voice has a negative effect on
performance ratings when voice is challenging. However, the author pointed
out that the effect is positive when voice is supportive, and Whiting, Pod-

sakoff and Pierce (2008) substantiate the positive relationship.

These inconsistent findings are not surprising, since performance ratings are

complex processes whose results are influenced by many different factors

! Eine vorherige Fassung dieses Beitrags wurde auf dem Herbstworkshop der Wissenschaft-
lichen Kommission Personal im VHB in Diisseldorf (17.09.2020) prasentiert.

2 Eine vorherige Fassung dieses Beitrags befindet sich im Begutachtungsprozess beim Ger-
man Journal of Human Resources Management (Stand: 07.07.2023).
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(e.g., raters’ dispositions, organizational context) in addition to actual perfor-
mance (for a review, see DeNisi/Murphy 2017). To better understand the in-
fluence of voice on supervisors’ performance ratings it is therefore necessary
for the analysis to include factors that can shape this relationship (Chamber-
lin/Newton/LePine 2017). In this regard, Scullen, Mount and Goff (2000)
showed that 62% of the variation in supervisors’ performance ratings depends
on implicit assumptions about individuals. That means, raters automatically
tend to use categorizations, benchmarks, or schemas that they have stored in
their minds to organize information and interpret employees’ behavior based

on that information (Feldman 1981).

In literature, different constructs of such assumptions are distinguished. Some
of them refer to the supervisor, some of them to the follower. However, espe-
cially the assumptions about the follower might influence the judgment of the
supervisor when it comes to performance ratings. Building on this, supervi-
sors’ implicit followership theories (IFTs)—that is, supervisors’ assump-
tions and beliefs about their followers’ traits and behaviors (Sy 2010)—might

affect how supervisors assess the performance of employees who speak up.

Research shows that supervisors’ IFTs can shape the perceptions, judgment,
and behavior of supervisors in their interactions with followers (Sy 2010) as
they function as an interpretative frame to understand employees’ behavior.
Depending on whether these IFTs are positive or negative, they might affect
how supervisors respond to employees’ behavior (Sy 2010). As such, differ-
ences in supervisors' IFTs can have a significant impact on the relationship
between employee voice and supervisors’ performance ratings. Building on
this, analyzing the moderating effect of IFTs on this relationship might help
to receive a more fine-grained picture of when employee voice leads to posi-

tive or negative performance ratings.

Therefore, the aim of this study is to analyze whether supervisors’ IFTs
moderate the effect of employee voice on supervisors’ performance ratings.
To achieve this goal, [ use a quasi-experimental design to analyze how super-
visors rate employees’ performance after the employees engage in voice be-
havior as well as the moderating effect of supervisors’ IFTs on this relation-

ship.
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By testing these effects, the paper contributes to the literature in two ways.
First, it provides insights into the question concerning the conditions under
which employee voice has positive or negative effects on supervisors’ perfor-
mance ratings. Although a few studies analyze the effect of employee voice
on performance ratings, their results are mixed (Morrison 2014). Prior re-
search has found that the relationship is contingent on the message, context
and source of voice (e.g., Burris 2012; Whiting et al. 2012). The paper extends
existing research by taking into consideration supervisors’ IFTs as a modera-
tor variable and adopting a receiver-centered perspective of the relationship
between employee voice and performance ratings, thereby improving under-
standing of the boundary conditions that affect the relationship. Second, the
study extends the literature on followership. Up to now, the role of followers
in the leadership process is widely neglected (Uhl-Bien et al. 2014). This
study may help to explain how supervisors’ assumptions and beliefs about
followers’ traits and behaviors can affect supervisors’ response to employee
voice. Thus, the paper sheds light on the question concerning whether nega-

tive assumptions automatically lead to negative outcomes.
6.2  Conceptual background and hypotheses

6.2.1 The effect of promotive and prohibitive voice on supervisors’

performance rating

Employee voice is conceptualized as “discretionary communication of ideas,
suggestions, concerns, or opinions about work-related issues” (Morrison
2011, p. 375). By showing voice behavior, employees provide information
about how to improve organizations’ working procedures and how to correct
and prevent errors in organizations. As the definition highlights, the term
voice can be used for various types of information, which researchers distin-
guish as either promotive or prohibitive. Promotive voice is the communica-
tion of suggestions to improve work practices, while prohibitive voice is the
expression of concerns about issues that might be harmful for organizations

(Liang/Farh/Farh 2012).

Previous research on voice focused on identifying the individual and organ-

izational antecedents of employee voice to describe under which conditions
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employees speak up (for a review, see Morrison 2023). In this regard, re-
searcher have shown that fear of negative consequences reduces the likeli-
hood of speaking up (Morrison 2014). However, the understanding of the
consequences of employee voice remains scarce. In a long-term study,
Seibert, Kraimer, and Crant (2001) demonstrated that employees who exhibit
voice behavior are less likely to be promoted and are more likely to have
lower salary increases. Burris (2012) founds a similar effect by analyzing the
influence of voice on employees’ performance rating. He showed that super-
visors give lower ratings to employees who engage in voice that is rather
challenging, thus highlighting that the message’s content influences the su-
pervisor’s reaction. Therefore, how promotive and prohibitive voice act on
supervisors’ reaction regarding employees’ performance rating must be

analyzed separately.

Promotive voice addresses how organizations can improve processes and
functions. Liang, Farh and Farh (2012) characterize promotive voice as being
future-oriented, as it points out how organizations can perform better in the
future. Although this behavior might be challenging for the employee’s col-
leagues, supervisor and organization because it requires taking action, this

type of voice is considered to be positive.

According to social exchange theory, people tend to reciprocate a person’s
positive behavior by doing the person a favor in exchange (Cro-
panzano/Mitchell 2005). If employees speak up about improvements in work
processes that their supervisors may not be able to see on their own, they help
their supervisors to be successful and efficient in doing their jobs. As a result,
supervisors are able to make decisions to improve the organization’s overall
functioning and performance (Whiting et al., 2008). In exchange, supervisors
reward this positive behavior by rating those who make such observations and

speak up about them higher than they rate those who don’t.

In sum, I expect that supervisors will reciprocate the help of employees who
engage in promotive voice by rewarding them with performance ratings that
are higher than those of employees who do not show promotive voice behav-

ior. Therefore, I hypothesize:
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Hypothesis 1a: Promotive voice is positively related to supervisors’ ratings
of employee performance such that employees who engage
in promotive voice are rated higher than employees who do

not.

In contrast to promotive voice, prohibitive voice may be interpreted as more
challenging by supervisors. As prohibitive voice points out problems and er-
rors that might be harmful to the organization, it implies that one or more
people in the organization made a mistake. It also requires a quick action to
prevent damage to the organization, both of which can lead to negative emo-
tions and conflicts in the team. Prior research has shown that the performance
ratings of employees whose voice is challenging are lower than those of other
employees (Burris 2012). In a meta-analysis, Chamberlin, Newton and
LePine (2017) reveal that prohibitive voice has a negative effect on perfor-

mance ratings, so supervisors might perceive it as negative.

According to self-affirmation theory, people strive to develop and maintain
a positive self-image. As such, they feel threatened by events that challenge
their positive images of themselves as competent and successful (Steele
1988). This is the case if people do not fulfil the standards of society. To
protect their self-esteem people then try to eliminate or devalue the source of
the threat (Nadler/Jeffrey 1986). At work, threats to the self might occur if
someone fails to meet the standards of the organization, supervisors, col-
leagues or followers (Harari/Parke/Marr 2021). As recipients of prohibitive
voice, supervisors may feel threatened if they see it as criticism of their work,
and it may make them feel that they are not as competent as they thought they
were. To protect their self-esteem, supervisors tend to devalue the behavior
of an employee who presents prohibitive voice by giving the employee a poor
performance rating, thus making the behavior irrelevant to the supervisor’s
self-esteem (Popelnukha et al. 2022) and protecting the supervisor’s positive

self-image.

In sum, prohibitive voice may challenge supervisors’ self-image, as it reveals
errors or grievances that might be harmful to the organization. To protect their

self-image, supervisors might give employees that show prohibitive voice
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worse performance ratings than they give employees who show no voice be-

havior at all. Therefore, I hypothesize:

Hypothesis 1b: Prohibitive voice is negatively related to supervisors’ ratings
of employee performance such that the performance of em-
ployees who engage in prohibitive voice are rated lower per-

formance than employees who do not.

6.2.2 The moderating effect of supervisors’ positive implicit

followership theories

Research has determined that performance evaluation is a complex cognitive
process in which a person (typically the supervisor) captures relevant infor-
mation about an employee’s performance (Murphy 2020). Research showed
that raters often draw on information in their memories, such as categoriza-
tions, schemas, implicit assumptions, and biases, to make this kind of judg-
ments because of limitations in their information-processing capacity (Ferris

et al. 2008).

I argue that supervisors’ performance ratings of employees’ who exhibit ei-
ther promotive or prohibitive voice are contingent on the supervisors’ IFTs.
Supervisors’ IFTs are assumptions about followers’ traits and behaviors
stored in the supervisor’s memory that have been developed via socialization
and leader-follower interactions in the workplace (Sy 2010). These assump-
tions are rarely conscious and often not expressed which is why they are
called implicit theories. However, this does not preclude the explicit expres-

sion of these assumptions.

In literature, the central components of [FTs are prototypes. These prototypes
are defined as “abstract composites of the most representative member or the
most commonly shared attributes of a particular category” (Sy 2010, p. 74).
That means [FTs describe typical assumptions of followers’ traits and behav-
iors which are shared by a certain group of people. In an exploratory factor
analysis, Sy (2010) generated 18 items to describe follower prototype (posi-
tive) and antiprototype (negative) terms which reflect the ones often used in
literature. According to Sy (2010), positive IFTs characterize followers as in-
dustrious, enthusiastic, and good citizens. These categories include traits like,

for example, being hard-working, loyal, and reliable (Sy 2010). Negative
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IFTs characterize followers to be conforming, insubordinate, and incompe-
tent. These categories include traits, for example, as easily influenced, arro-

gant and unexperienced (Sy 2010).

Research showed that supervisors’ IFTs serve as a sensemaking function in
their effort to understand followers’ behavior (Sy 2010; Gao/Wu 2019; Vees-
traeten et al. 2021), so IFTs affect supervisors’ behavior and reactions when
they interact with employees (e.g., Sy 2010; Uhl-Bien et al. 2014). In every-
day evaluations of employees’ performance, supervisors might activate these
assumptions depending on whether they are positive or negative. Therefore,
differences in supervisors’ IFTs can lead to differences in their ratings of fol-

lowers.

Research on employee voice indicates that supervisors could interpret voice
differently based on whether their IFTs are positive or negative. Positive IFTs
carry over to supervisors’ assessments of employee behavior, so employees
might be perceived as committed and productive. This suggestion is in line
with Sy (2010), who founds a positive relationship between positive IFTs
and leaders’ expectations of employees. Therefore, supervisors’ IFTs might
shape their interpretations of promotive and prohibitive voice. Supervisors
with high levels of positive IFTs might interpret both promotive and prohibi-
tive voice as positive because their IFTs signal that employees who engage in
either kind of voice are hardworking and want to improve their organization
(Veestraeten et al. 2021). Therefore, supervisors holding high positive IFTs
may assess followers’ behaviors positively and may response to these behav-
iors positively (Sy 2010). For example, supervisors who think their followers
go “above and beyond” in their jobs might expect that their employees engage
in voice proactively to help their supervisor and organization and thus, reward
this kind of behavior. Therefore, employees showing promotive voice will
receive a better rating of job performance when supervisors hold high positive
IFTs. In addition, supervisors high positive IFTs will weaken the negative

association with prohibitive voice.

Therefore, I propose that positive IFTs shape supervisors’ expectations of em-
ployees’ voice behavior such that promotive voice and prohibitive voice will

be interpreted more positively. Therefore, supervisors will rate employees
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higher in performance when they have high positive IFTs. Accordingly, I pro-
pose that the positive effect of promotive voice is stronger when supervisors’
positive IFTs are high. Further, I hypothesize that the negative effect of pro-

hibitive voice weakens under those conditions.

Hypothesis 2a: Supervisors’ positive IFTs moderate the relationship be-
tween promotive voice and supervisors’ ratings of employee
performance such that the positive relationship is stronger
when supervisors’ implicit followership theories are posi-

tive.

Hypothesis 2b: Supervisors’ positive IFTs moderate the relationship be-
tween prohibitive voice and supervisors’ ratings of em-
ployee performance such that the negative relationship is
weaker when supervisors’ implicit followership theories are

positive.

6.2.3 The moderating effect of supervisors’ negative implicit

followership theories

In contrast, high negative IFTs may lead to a negative behavior of supervisors
(Sy 2010). Assuming that supervisors’ negative IFTs shape their interpre-
tations of employee’s behavior, supervisors who perceive followers as, for
example, inexperienced might evaluate their behavior negatively because
they do not expect that these employees have sufficient knowledge to be com-

petent.

Scholars on employee voice show that voice leads to more positive individual
outcomes when voice quality is high than when it is not (Brykman/Raver
2021), when voice is perceived as competent (Weiss/Morrison 2018) and
when it is communicated respectfully (Krenz/Burtscher/Kolbe 2019). There-
fore, supervisors who have high levels of negative [FTs are likely to perceive
both promotive and prohibitive voice as negative because they interpret it as,
for example, incompetent or rude. This might lower supervisors rating of em-

ployee’s performance.

Therefore, I predict that negative IFTs shape supervisors’ expectations of em-
ployees’ voice behavior such that both promotive voice—despite its usually

positive interpretation—and prohibitive voice will be interpreted negatively.
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Therefore, the direct effect of employee voice on supervisors’ performance
ratings will be weaken when supervisors have high negative IFTs. Accord-
ingly, I propose that the positive effect of promotive voice weakens when
supervisors’ level of negative IFTs is high and that the negative effect of pro-

hibitive voice strengthens under the same conditions.

Hypothesis 3a: Supervisors’ negative IFTs moderate the relationship be-
tween promotive voice and supervisors’ ratings of employee
performance such that the positive relationship is weaker
when supervisor’s implicit followership theories are nega-

tive.

Hypothesis 3b: Supervisors’ negative IFTs moderate the relationship be-
tween prohibitive voice and supervisors’ ratings of em-
ployee performance such that the negative relationship is
stronger when supervisor’s implicit followership theories

are negative.

Figure 6.1 illustrates the overall research model. In summary, the study fo-
cuses on the moderating effect of supervisors’ IFTs on the relationship be-
tween employee voice and supervisors’ performance ratings. I propose a pos-
itive effect of employees’ promotive voice and a negative effect of employ-
ees’ prohibitive voice on supervisors’ performance ratings (H1a/b). To better
understand the boundary conditions of this relationship, I include supervisors’
positive IFTs (H2a/H2b) and negative IFTs (H3a/b) as moderators in this

model.

R
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Supervisors®

e ~ performance rating

H1b

Prohibitive Voice

H2a H2b H3a H3b |\ /

Supervisors* Supervisors*
positive IFTs negative IFTs

Fig. 6.1: Research model
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6.3  Method
6.3.1 Participants and procedure

To test whether supervisors’ IFTs influence the effect of employee voice on
supervisors’ performance ratings, I conducted an online experiment with
employees of auditing firms using a scenario-based, between-person ap-
proach. I used e-mail addresses from the professional register of the German
chamber of public accountants to distribute the survey to auditing firms. Fo-
cusing on one occupational group and one context reduces complexity and
ensures comparability of the participants (Aguinis/Bradley 2014). Further-
more, research indicates that professionals differ from rank-and-file employ-
ees because of characteristics like autonomy and professional identity (e.g.,

Grover 1993; von Nordenflycht 2010; Brock/Leblebici/Muzio 2014).

To test the hypotheses, I manipulated the background information in vignettes
from Kollner, Ruhle and Siif3 (2019). All vignettes were in German and were
modified (with the help of three experienced accountants) in terms of em-
ployee voice (no voice/promotive voice/prohibitive voice) and gender (fe-
male/male), resulting in six scenarios. I manipulated the gender of the em-
ployee who speak up to control for gender bias because supervisors’ IFTs

typically differ for men versus women (Braun et al. 2017).

Participants who responded to the survey were randomly assigned to one of
the six experimental conditions, in which they imagined themselves perform-
ing an annual audit for a client in the production industry. The participants
took the role of a supervisor leading an audit assistant, either male or female,
who was performing a balance confirmation task. In each condition, the as-
sistant performs the task well. In the no-voice condition, the assistant does
not mention anything noticeable about the task, in the promotive-voice con-
dition, he or she identifies a more efficient way of performing the task, and in
the prohibitive-voice condition, he or she encounters a mistake in which the
supervisor was involved in the past. After reading the scenarios, the partici-

pants rated the performance of the audit assistant.
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6.3.2 Measures

All measures were administered in German and were translated and back-
translated based on best practices to ensure their validity (e.g., Harkness/Pen-
nell/Schoua-Glusberg 2004). To measure the dependent variable, supervi-
sor’s performance rating, I used a five-item scale adapted from Wayne et
al. (1997) to which participants responded with answers ranging from 1
(“strongly disagree”) to 5 (“strongly agree”). Items included, “In my estima-
tion, this employee gets his/her work done very effectively”, “All in all, this
employee is very competent” and “This employee has performed his/her job

well”. The internal consistency of the scale was good (o = .89).

The moderating effect of supervisors’ IFTs was measured with the 18-item
scale developed by Sy (2010). Using a 10-point Likert scale, ranging from 1
(“not at all characteristic) to 10 (“very characteristic”) participants assessed
followership positive and negative characteristics. Nine positive items each
were combined to form positive IFTs (hardworking, productive, goes above
and beyond, excited, outgoing, happy, loyal, reliable and team player; o =.79)
and negative IFTs (easily influenced, follows trends, soft-spoken, arrogant,
rude, bad-tempered, uneducated, slow and inexperienced; o =.71). To avoid
that the manipulation of voice impacted the measurement of this construct
and the resulting spillover effects, the scale was positioned before the manip-

ulation and the evaluation of the assistant’s performance.

I also measured several demographic variables, including the participants’
gender, age, work experience (“How many years have you been working?”)
and leadership experience. According to the last one, I also measured the
years of leadership experience and number of followers. Studies has shown
that these variables affect supervisors’ performance ratings (DeNisi/Murphy

2017).

To verify that participants read the scenario carefully, instrumental check
items (Ejelov/Luke 2020) asked participants whether the employee in the sce-
nario (a) spoke up about a concern to improve the work process, (b) pointed
out a problem, or (c) did not mention anything noticeable. In line with other
experimental studies (e.g., Kollner/Ruhle/Sii3 2019), only those participants

whose answers were consistent with the voice manipulation of the scenario
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were included in the analysis. The instrumental checks resulted in elimination

of 15 participants.

The final sample consisted of 183 auditors from various audit firms in Ger-
many, of which 27 percent were female and 73 percent were male. The aver-
age age of the participants was 45.84 years (SD = 11.23), and the average job
experience was 19.36 years (SD = 9.86).

6.4  Results of the analysis

Table 6.1 shows the means and standard deviations for the experimental
conditions. Because there were no significant differences in performance rat-
ings based on the gender of the assistant in the scenario, I combined the male

and female conditions of each voice condition.

Scenario 10 11 20 21 30 31
employee no voice | novoice | PrO- prom. P r(?h. prqh.
voice voice voice voice voice

gender female male female male female male

performance

. 4.08 3.85 4.20 4.35 4.61 4.49
rating Means

performance

rating SD 91 74 .82 77 Sl .80
Totals
(N=183) 30 33 20 32 28 40

Tab. 6.1: Means and standard deviations

To get an overview of how the supervisor’s performance rating was influ-
enced by the content of voice, I first conducted a one-way ANOVA with the
three voice conditions as dependent variable and the supervisor’s perfor-
mance rating as independent variable. The results indicate a significant dif-
ference in the performance ratings across the three conditions
(F[2,182] =9.448; p <.001). A Tukey post-hoc test revealed that this effect
is attributable mainly to the difference between the no-voice condition and
the two voice conditions, but not to a difference between the promotive voice

and prohibitive voice conditions (Figure 6.2).
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Fig. 6.2: Differences in supervisors’ performance ratings

To determine how supervisors’ performance ratings are affected by employee
voice, I conducted two three-way ANOV As with performance rating as the
dependent variable and employee voice and supervisors’ positive and nega-

tive IFTs as independent variables.

As Table 6.2 shows, the first analysis revealed a statistically significant main
effect of promotive voice on supervisors’ performance ratings
(F[1,114] = 8.885; p = .004, part. n> = .077). That is, the performance of em-
ployees who engaged in promotive voice was rated significantly higher than
that of employees in the no-voice group, providing support for Hypothesis
la. The analysis revealed no support for Hypothesis 2a, that supervisors’
positive IFTs moderate the effect of promotive voice, as the data showed no

statistically significant interaction (F[1,114] =2.669; p =.105, part. n> =.024).
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Tests of between-subjects effects

Dependent Variable: supervisor’s performance rating

Three-

way Type 1 SS df MS F Sig. part. 12
ANOVA

promotive 5.608 1 5.608 | 8.885 | 0.004 | 0.077
voice

positive IFT 0.001 1 0.001 0.002 0.967 0.000
negative [FT 0.707 1 0.707 1.120 0.292 0.010
promotive

voice X posi- 1.685 1 1.685 2.669 0.105 0.024
tive IFT

promotive

voice X nega- 2.885 1 2.885 4.571 0.035 0.041
tive IFT

Error 67.540 107 0.631

Total 2019.527 115

Corrected 76.826 114

total

R-squared = .121 (adjusted R-squared = .063)

Note. IFT = Implicit Followership Theories.

Tab. 6.2: Results of three-way ANOVA for promotive voice

A significant interaction between supervisors’ negative I[FTs and promotive
voice (F[1,114] = 2,885; p =.035, part. n> = .041) showed that negative IFTs
strengthen the positive relationship between promotive voice and the super-
visors’ performance ratings. Because this effect is not how it was hypothe-
sized, Hypothesis 3a is rejected. Figure 6.3 shows this interaction effect. Em-
ployees who engage in promotive voice receive a better performance rating
by their supervisor if the supervisors have many negative assumptions of fol-
lowers’ traits and behaviors (high negative IFTs) than if they have less (low

negative [FTs).
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Fig. 6.3: Moderation effect of supervisors’ negative IFTs on the relationship

between promotive voice and the supervisors’ performance ratings

The second analysis (Table 6.3) revealed a significant main effect of prohib-
itive voice on supervisors’ performance ratings (F[1,130] = 23.266; p <.000,
part. n’> = .159). That is, the performance of employees who engaged in pro-
hibitive voice was rated higher than that of the no-voice group. As we hy-
pothesized a negative effect of prohibitive voice on performance rating, Hy-
potheses 1a is rejected. Hypothesis 2b, that supervisors’ positive [FTs mod-
erate the effect of prohibitive voice, is not supported, as the analysis revealed
no statistically significant interaction (F[1,130] = 1.323; p = .252, part.
n>=.011). However, the analysis showed an interaction between supervisors’
IFTs and prohibitive voice with a moderate effect size (F[1,130] = 3.483;
p =.064; part. > = .028) when a relatively high error probability (>.10) is

assumed.
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Tests of between-subjects effects

Dependent Variable: supervisor’s performance rating

Three-

way Type 111 SS df MS F Sig. | part. n?
ANOVA

prohibitive 13.202 ! 13202 | 23266 | 0.000 | 159
voice

positive IFT 0.227 1 0.227 0.400 0.528 .003
negative IFT 1.665 1 1.665 2.934 0.089 .023
prohibitive

voice X posi- 0.751 1 0.751 1.323 0.252 011
tive IFT

prohibitive

voice X nega- 1.976 1 1.976 3.483 0.064 .028
tive IFT

Error 69.796 123 0.567

Total 2462.416 131

Corrected 85.620 130

total

R-squared = .185 (adjusted R-squared = .138)

Note. [FT = Implicit followership theories

Tab. 6.3: Results of three-way ANOVA for prohibitive voice

Figure 6.4 shows that negative IFTs strengthen the positive relationship be-
tween prohibitive voice and the supervisor’s performance rating. Employees
who engage in prohibitive voice receive a better performance rating by their
supervisor if the supervisors have many negative assumptions of followers’
traits and behaviors (high negative IFTs) than if they have less (low negative
IFTs).Nevertheless, Hypothesis 3b is rejected because the effect is contrary

to how it was hypothesized.
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Fig. 6.4: Moderation effect of supervisors’ negative IFT on the relationship

of prohibitive voice and supervisors’ performance rating

6.5 Discussion of the results

Individual outcomes of employee voice have received considerable research
attention in the last decade. Studies’ findings of different causal relationships
(Chamberlin/Newton/LePine 2017; Morrison 2023) indicated that various
contingency factors can affect the relationship between employee voice and
supervisors’ performance ratings. As a result, Morrison (2023) calls for anal-
yses of moderation effects to clarify this relationship. The present study ad-
dresses this call by investigating IFTs’ influence on the relationship between
employee voice and performance ratings. Specifically, this study analyzes the
moderating effect of positive and negative IFTs on the relationship of em-
ployees’ promotive voice and prohibitive voice with supervisor’s perfor-

mance ratings.

The results of the scenario-based study show that both promotive voice and
prohibitive voice affect supervisors’ performance ratings and that the rela-
tionship is influenced by supervisors’ IFTs. Thus, the study reveals that the
effect of employee voice on performance rating may depend on the implicit
assumptions that supervisors have about followers and whether those assump-

tions are positive or negative.

114



6 How employee voice influences supervisors” performance ratings: The role of supervisors” implicit followership theories

More specifically, according to the hypotheses, the results indicate that su-
pervisors’ performance ratings of employees are higher when employees
showed voice than when they did not, regardless of whether the voice was
promotive or prohibitive. These findings are surprising, because the theoreti-
cal assumptions only predicted the positive relationship between promotive
voice and supervisor’s performance rating, but the positive effect of prohibi-
tive voice is unexpected. A possible explanation, why prohibitive voice may
have a positive influence on performance rating might be that the underlying
assumptions about the nature of promotive and prohibitive voice are in-
adequate. According to Liang, Farh, and Farh (2012), supervisors interpret
prohibitive voice as negative, as it points out failures that have been made.
Thereby, supervisors may feel that their self-esteem is being attacked by this

kind of behavior.

However, the nature of promotive and prohibitive voice might be more com-
plex than research suggests, as the supervisor’s evaluation of employee voice
can be influenced by factors other than whether the voice is perceived as pos-
itive or negative. For example, Brykman and Raver (2019) showed that voice
quality and the frequency with which employees use voice affect the evalua-
tion of employees’ voice behavior. In addition, Park et al. (2022) found that
managers reward voice behavior more when they perceive it as a proactive
behavior, not something they have to solicit. Therefore, promotive and pro-
hibitive voice may not be either positive or negative per se but may depend
on the attributions supervisors ascribe to it. Further, even when supervisors
feel threatened by employee voice, they might be able to capture the positive
thought behind the behavior, depending on the supervisor’s individual dispo-
sition (e.g., self-esteem, individual resilience) and his or her ability to deal

with challenge and criticism (Ilies/De Pater/Judge 2007).

Another reason for the relationship found might be related to the study’s or-
ganizational context, which was accounting firms in Germany. Legal regu-
lations require auditors to report certain errors and grievances that might be
harmful to the community (Wirtschaftspriiferkammer 2014; 2016a; 2016b),
so an employee’s prohibitive voice might be seen as an in-role behavior, not
as an extra-role behavior. If supervisors expect employees to speak up about

errors and grievances, they are likely to interpret this behavior as positive,
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leading to a better evaluation of prohibitive voice. This suggestion is in line
with Nelson and Proell (2018), who identified auditing and healthcare as or-
ganizational contexts in which legal regulations shape supervisors’ expecta-

tions regarding employees’ use of voice.

The results of the study also indicate that IFTs can moderate the relationship
between employee voice and supervisors’ performance ratings. Whereas the
analysis found no significant effect of positive IFTs, the effect of negative
IFTs is contrary to the hypotheses. These findings raise the question concern-
ing how to explain the effects of positive and negative IFTs. Based on future
research, I stated that IFTs serve as a sensemaking function in efforts to un-
derstand followers’ behavior, so they shape supervisors’ expectations of their
employees and their performance (Whiteley/Sy/Johnson 2012). Research on
performance evaluation showed that observations can be influenced by eval-
uation errors and (un)conscious biases like the halo effect, leniency and

severity errors (DeNisi/Murphy 2017).

The Pygmalion effect is one of these biases and describes how positive per-
formance expectations can improve employees’ performance (Eden 1992;
Whiteley/Sy/Johnson 2012; Veestraeten et al. 2021). According to the theo-
retical assumptions behind the Pygmalion effect, employees who engage in
promotive voice and/or prohibitive voice may be fulfilling their supervisors’
performance expectations because they show a positive behavior that is ex-
pected by supervisors as it is an important in-role behavior of their work.
Thus, supervisors see their positive expectations confirmed by their employ-
ees’ voice behavior, so supervisors’ positive [FTs might not alter these ef-
fects. Given that IFTs are categorizations that are automatically activated but
do not have to be (Sy 2010), it is plausible that directly perceived performance
indicators like employee voice may be weighted more heavily in the moment
of judgment. As a result, positive [FTs may have no effect in a single decision

situation since employee voice is already interpreted as positive.

A possible explanation for the unexpected moderation effect of negative IFTs
may be (un)conscious bias. Judgments and expectations of others often de-
pend on prejudices that are based on stereotypes or categorizations (DeN-

isi/Murphy 2017). However, supervisors who have negative expectations of
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employees’ performance may be pleasantly surprised when these negative ex-
pectations do not come to pass, so they might rate the performance higher

than they would have had the expectation been positive.

I may also need to consider the difference between a fixed mindset and a
growth mindset to explain the effect of negative IFTs. Research on implicit
theories states that people who have fixed mindsets believe that people’s char-
acteristics and abilities cannot change over time, whereas those who have
growth mindsets assume that these traits can develop and change with time
and effort (Dweck 2009; Yeager/Dweck 2012; Kouzes/Posner 2019). People
who have growth mindsets tend to motivate and support others to improve
performance by, for example, recognizing positive behavior and rewarding it
using performance ratings. Thus, despite high negative IFTs, supervisors who
have growth mindsets may see their employees’ potential when they show
voice and want to encourage this behavior by giving them positive perfor-
mance ratings. In this way, supervisors’ growth mindsets might explain the
positive influence of negative IFTs on the relationship between employee

voice and performance ratings.
6.6  Limitations and future research

This study has several limitations. First, the external validity of the study is
limited because of the study’s design (Trevino 1992; Aguinis/Bradley 2014).
Research on employee voice frequently uses scenario-based designs (Morri-
son 2023), but the scenarios are fictitious and are realistic to only a limited
extent. As previous research illustrates, numerous factors affect performance
ratings. Therefore, other factors than employee voice should be considered
when analyzing supervisors’ evaluations of employees’ performance (DeN-
isi/Murphy 2017). However, I reduced the problem regarding the scenarios’
realism by developing and pretesting the scenarios with experts from auditing

companies.

Second, individual behavior is shaped by the organizational context (Johns
2006), which can affect voice behavior. Because this study was conducted in
auditing companies in Germany, the results are transferable to other organi-
zations to only a limited extent. Generalizability of the findings is possible

if the organizations’ contextual factors are similar to those of auditing firms,
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which could be the case in other professional service firms. In addition, the
legal framework for auditors’ activities in Germany may differ from that in
other countries. Future research could validate this study’s results by replicat-

ing the study in other organizational and cultural contexts.

Third, we relied on Sy’s (2010) widely used scale to measure IFTs (Lord et
al. 2020). Although the scale had good Cronbach’s alpha values, the factor
analysis showed lower factor loadings for the items “excited” and “soft-spo-
ken,” perhaps because the translation changed the terms’ meaning. Future re-
search on IFTs in German-speaking countries should take this possible trans-
lation problem into account. Validation of a scale on IFTs in German-speak-
ing countries would also be useful, as different cultures may have different
assumptions about followers. Further, the 10-point scale of IFTs might be a
limitation. One of the main problems is that this scale is very broad, which
can make it difficult for respondents to give an accurate assessment. Accord-
ing to Dawes (2008), a change of the scale with no differences in the results
is possible by a rescaling and arithmetic adjustment. Nevertheless, changing
a validated scale can also lead to various problems e.g., the use of midpoint

on 5- and 7-point scales (Chyung et al. 2017).

The results of this study provide avenues for future research. Overall, the
findings call for a more fine-grained analyses of the supervisor as a recipient
of voice. In line with other studies, this study shows that prohibitive voice is
not negative per se (Huang et al. 2018; Nelson/Proell 2018). It would be in-
teresting to explore when supervisors perceive voice as positive and when
they perceive it as negative. Future research should take supervisors’ percep-
tions about the voice expressed (e.g., motives, practicability) into account as
mediators. Further, even though this study did not confirm the application of
the self-affirmation theory, it could advance research to investigate such dis-
positions as self-esteem, self-threat, coping and critical thinking abilities as
moderation variables in future analyses. In addition, knowledge about the role
of implicit theories in the relationship between employee voice and perfor-
mance ratings remains incomplete. In addition to implicit assumptions about
followers, the literature discusses other constructs of implicit theories, such

as implicit theories of personality, communication or voice. As Knoll et al.
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(2021) point out, implicit voice theories about when to speak up in organiza-
tions shape employees’ perceptions of the organizational climate. Whereas
research might use IFTs across organizations, implicit voice theories are more
specific to the organization. Nevertheless, analyses of implicit voice theories’
influence on individual outcomes are sparse. Examining their interplay can
advance research by considering whether the mindsets behind implicit theo-
ries are fixed or growth mindsets and how this difference affects the relation-

ship between employee voice and individual outcomes.
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7 A longitudinal analysis of the influence of employee voice on

organizational effectiveness ! 2
7.1  Introduction

Employee voice is said to be crucial for organizations. Researchers argue that
voice contributes to error prevention and correction (e.g., Edmondson 2003;
Grant 2013), creates competitive advantages for firms (e.g.,
Takeuchi/Chen/Cheung 2012), and improves firms’ overall functioning and
performance (Detert/Burris 2007; Detert/Edmondson 2011; Gao/Janssen/Shi
2011).

Due to these beneficial impacts of employee voice for organizations that are
highlighted in almost every paper (Morrison 2014), we would expect a large
number of studies that provide empirical evidence for the positive effects of
employee voice on organizational effectiveness. However, although research
on employee voice has increased significantly in the last about 10 years (Mor-
rison 2023), most studies focused on individual-level antecedents and conse-
quences of voice (for a review, see Morrison 2023). The influence of em-
ployee voice on organizational effectiveness has received very little attention
as recent reviews indicated (Morrison 2014; Bashshur/Oc 2015). Thus, many
studies that claim a positive influence of voice present rather anecdotal than
empirical evidence (e.g., Greenberg/Edwards 2009), so that we still lack

knowledge on organizational-level outcomes of voice.

On closer inspection, the generally claimed positive relationship between em-
ployee voice and organizational effectiveness becomes less evident than pre-
viously assumed. Contrary to conventional wisdom, prior research indicate
that voice might have functional as well as dysfunctional effects (for a review,
see Bashshur/Oc 2015). An organizational learning perspective predicts that
organizations benefit from employee voice because it provides information
that is required for improving organizational processes and routines (Milli-

ken/Lam 2009). Yet, an information overload perspective indicates that too

! Dieser Beitrag ist in Zusammenarbeit mit Jost Sieweke entstanden. Die Arbeit an diesem
Beitrag erfolgte zu gleichen Teilen (je 50 %). Die Autoren waren zu gleichen Anteilen an
der Ideenfindung, der Konzeption und Durchfiihrung der Studie, der Diskussion der Ergeb-
nisse sowie der Erstellung und Revision des Manuskripts beteiligt.

2 Eine vorherige Fassung dieses Beitrags wurde auf dem Annual Meeting of the Academy of
Management in Vancouver (Kanada) (11.08.2015) prisentiert.
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much voice creates negative effects for organizations, because it impairs the
quality of managerial decision-making (Eppler/Mengis 2004; Morrison
2014). Thus, the generally assumed positive effect of voice on organizational

outcomes is, at least, questionable.

Research indicates that the relation of employee voice and organizational per-
formance might be influenced by the organizational climate and the organ-
izational climate strength as it affects how actors within an organization re-
act to and deal with information about errors and incidents as well as sugges-
tions (for a review, see Schneider/Ehrhart/Macey 2013). On the one hand,
organizations might regard errors, incidents and suggestions as a source of
learning. On the other hand, they might believe that errors, incidents and sug-
gestions are deviations from a certain norm that have to be avoided
(Frese/Keith 2015). Whether organizations learn from employee voice might
depend on the strength of the climate as it influences the group consensus
regarding decision making. According to this, both organizational climate and
organizational climate strength might alter the relationship between employee

voice and organizational performance.

Building on this, the aim of this study is to analyze the relationship between
employee voice and organizational effectiveness. To achieve this, we develop
and test within-organizational theory that explains the relationship between
employees’ prohibitive voice—that is, a type of voice related to communica-
tion about incidents and errors (Morrison 2011)—and patient mortality in
British hospitals. Furthermore, we analyze the moderating effects of a hospi-
tal’s error management climate—that is, employees’ shared perceptions of
coping with incidents and errors that manifest in organizational practices and
procedures (Kuenzi/Schminke 2009)—and the strength of the climate—that
is, employees’ agreement regarding climate perceptions (Schneider/Salvag-
gio/Subirats 2002)—to gain more knowledge on the boundary conditions of

the relationship between employee voice and organizational performance.

This study contributes to research in several ways. First, our study extends
the research on the organizational-level outcomes of employee voice. By an-
alyzing the association between employee voice and organizational effective-

ness our study contributes to recent attempts to better understand the benefits
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of employee voice for organizations (see MacKenzie/Podsakoff/Podsakoff
2011; Detert et al. 2013). Although many studies argue that organizations
benefit from voice, there is little empirical evidence that supports the assump-
tion (Morrison 2014). Moreover, the few studies that analyzed organizational
outcomes of voice came to inconclusive results regarding the relationship;
that is, some studies indicate a linear relationship (Detert et al. 2013), whereas
others indicate a curvilinear relationship (MacKenzie/Podsakoff/Podsakoff
2011). Thus, there is a need for further research on the relationship between

employee voice and organizational effectiveness.

Second, this study also adds insights into boundary conditions of the relation-
ship between employee voice and organizational effectiveness. Prior research
has revealed that the effect of employee voice on organizational effectiveness
is contingent on the receiver of voice and the quality of the interpersonal re-
lationships within a unit (MacKenzie/Podsakoff/Podsakoff 2011; Detert et al.
2013). The present study extends this line of research by analyzing whether
the organizational context moderates the relationship between voice and or-
ganizational outcomes. Particularly, the findings of our study indicate that
organizational climate and climate strength also influence the relationship be-

tween employee voice and organizational effectiveness.

Third, we analyze employee voice in the context of the health sector. In the
health sector, employee voice has been identified as a potential contributor to
inadequate patient care quality and unacceptably medical error rates
(Schwappach/Gehring 2014). Thus, employee voice is a critical safety issue
in this organizational context. Nevertheless, the barriers in this context are
very high due to hierarchical and occupational differences (Nembhard/Ed-
mondson 2006; Okuyama/Wagner/Bijnen 2014). Our study contributes to re-
search on employee voice in the health sector by considering the specific con-

textual factors of hospitals.
7.2 Theoretical background and hypotheses
7.2.1 The influence of prohibitive voice on organizational effectiveness

Manager decisions often have far-reaching consequences for an organiza-
tion’s operational processes. For instance, managers decide the division of

labor and the coordination of interdependent tasks. Yet, managers are often
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detached from operational processes within an organization and lack first-
hand information about the problems, inefficiencies, and errors that might

impair organizational functioning.

Employee voice is a way to reduce managers’ lack of information. It refers
to employees’ voluntary communication of work-related ideas, suggestions,
or problems with the intention to initiate change in organizations (Morrison
2014). For instance, employees might report inefficiencies in organizational
processes, make suggestions to improve safety, or talk to their supervisors
about malpractice concerns. Yet, managers often react negatively to em-
ployee voice, even though it might contain valuable information that helps
them identify and solve organizational problems and make better decisions
(Detert et al. 2013). Particularly, managers tend to ignore or even punish voice
that challenges the status quo (Burris 2012), because it threatens their ego
(Fast/Burris/Bartel 2014).

Researchers distinguish two types of voice: promotive voice and prohibitive
voice (e.g., Liang/Farh/Farh 2012). Promotive voice refers to expressing sug-
gestions, ideas, or opinions that are intended to improve the organization; pro-
hibitive voice refers to reporting dysfunctional work practices or problems.
In this study, we focus on prohibitive voice. This is a special type of em-
ployee voice because it (1) challenges the status quo, and (2) reveals malprac-
tices or even severe incidents and errors that may have negative consequences

for the organization or its customers.

Research has so far paid little attention to the influence of prohibitive voice
on organizational effectiveness. Previous results indicate that prohibitive
voice might positively affect organizational effectiveness as it provides de-
cision makers important additional information about organizational pro-
cesses and routines (Milliken/Lam 2009). Managers often lack first-hand in-
formation about problems in organizations (e.g., incidents and errors), be-
cause they are not directly involved in organizational processes and routines.
Prohibitive voice might reduce managers’ information gap, as employees re-
port first-hand information on organizational processes and routines to man-
agers. Based on the information, managers might make more informed deci-

sions about changes in routines and processes that contribute to less incidents
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and errors. Additionally, managers might start investigations into causes of
errors and incidents that help to prevent the negative consequences in the fu-

ture.

Previous studies indicate that such investigations might be an important
source of organizational learning and might positively affect organizational
effectiveness: For instance, Haunschild and Sullivan (2002) find that past ac-
cidents are important sources of organizational learning for airlines that help
them to reduce future accidents. Similarly, Madsen and Desai (2010) indicate
that organizations in the global orbital launch vehicle industry learn more ef-
fectively through experience with failures than through experience with suc-
cess. The authors argue that failures challenge the status quo in the organiza-
tions and lead to thorough investigations that might result in the implementa-
tion of new routines and processes or the modification of existing routines

and processes to reduce the likeliness for future failures.

However, prohibitive voice may also have dysfunctional effects on organi-
zational effectiveness. Although providing information about inefficient
work-related tasks might positively affect organizational functioning by im-
proving organizational processes and routines, a large amount of different in-
formation could be harmful for the decision-making process because of an
information overload (Morrison/Milliken 2000; Morrison 2014). For in-
stance, Ashford, Sutcliffe and Christianson (2009) have argued that managers
underlie cognitive as well as action biases. Because they can only process a
limited amount of information (cognitive biases), managers might not be able
to listen and respond to voice effectively. Additionally, even if managers are
able to process all information, the different types of information can overload
the decision making (action biases). Thus, managers might need lots of time
to sort and evaluate the information, reach a consensus when information are
conflicting, and take actions, which could lead to worse decision quality that
might be harmful for organizations (Morrison/Milliken 2000). Furthermore,
research indicates that employee voice might also induce conflicts and nega-
tive emotions within an organization that might negatively affect cooperation
among employees and a constructive and effective collaboration between em-
ployees and supervisors (see MacKenzie/Podsakoft/Podsakoff 2011; Zhao
2011).
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Following this argumentation, we expect prohibitive voice to be an important
source of additional information about incidents and errors that might harm
organizational effectiveness. Based on information, organizations might en-
gage in learning processes by analyzing the problems’ underlying causes and
initiate changes in organizational processes and routines to improve overall
organizational effectiveness. However, if prohibitive voice exceeds a critical
level, its negative effects might outweigh the positive effects, so that we ex-
pect an impairment of organizational effectiveness. Therefore, we hypothe-

size:

Hypothesis 1: The relationship between prohibitive voice and organizational
effectiveness is U-Shaped. Organizational effectiveness will
improve when prohibitive voice increases; once past the opti-
mal point, further increases in prohibitive voice will impair

organizational effectiveness.

7.2.2 The moderating effects of organizational error management

climate and climate strength

Although information about incidents and errors provide rich opportunities
for organizational learning, the extent to which organizations learn from fail-
ures varies considerably. Whereas some organizations learn much and can
improve their effectiveness (e.g., Haunschild/Rhee 2004; Desai 2015), others
cannot capitalize on the opportunities (e.g., Baumard/Starbuck 2005;
Cannon/Edmondson 2005). We argue that the extent to which organizations
learn from prohibitive voice is contingent on the error management climate
within an organization. Error management climate is a facet of organiza-
tional climate (Schneider/Ehrhart/Macey 2013) that refers to employees’
shared perceptions of how an organization deals with incidents and errors; it
also encompasses the interpretation of organizational practices and behaviors
related to incidents and errors, such as communication about incidents and
errors, and how an organization treats employees who have committed an er-
ror (Gronewold/Gold/Salterio 2013). If the level of error management climate
is high, the organization is characterized by open and constructive handling
of incidents and errors. That means that there is a tolerance for incidents and

errors as they are regarded as an inevitable part of being human, and learning
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from failure is encouraged (Frese/Keith 2015). If the level of error manage-
ment climate is low, the organization is characterized by error aversion. Ac-
cording to this, incidents and errors are regarded as preventable, there are few
instructions on how to deal with them, and persons responsible for errors are

blamed (Gronewold/Gold/Salterio 2013; Frese/Keith 2015).

We argue that error management climate influences organizational learning
from prohibitive voice through managers’ reaction to and dealing with
prohibitive voice. Research indicates that organizations can only learn from
incidents and errors and avoid their recurrence, if managers are open for in-
vestigating the root causes and acting upon the results of the investigations
(Carroll 1998; Cannon/Edmondson 2005). The error management climate
will affect how managers react to incidents and errors, because it influences
the general attitude of organizational members towards incidents and errors.
If the level of error management climate is high, we expect that managers
react positively to, and are likely to act upon, prohibitive voice. Because of
the shared mind-set that erring is human, managers will interpret prohibitive
voice as a learning opportunity and seek to maximize learning from prohibi-
tive voice (Frese/Keith 2015). For instance, they might start investigations to
identify causes of errors and incidents. Moreover, they will also act upon pro-
hibitive voice by endorsing the information to improve organizational proce-

dures and practices.

If the level of error management climate is low, we expect a defensive dealing
with prohibitive voice. Thus, managers will interpret information on incidents
and errors as a personal critique and as a threat to their ego, making them less
open for prohibitive voice (Burris 2012; Fast/Burris/Bartel 2014). Moreover,
because incidents and errors are blamed and often sanctioned by the organi-
zation, managers have no incentive to voluntarily start investigations to iden-
tify root causes of incidents and errors. Instead, they might conceal infor-
mation about incidents and errors from their superiors to avoid negative con-
sequences, such as being released (Zhao/Olivera 2006). Thus, we expect that
managers will often fail to realize the opportunity to learn from prohibitive

voice if the level of error management climate in organizations is low.
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To sum up, we posit that organizational learning from prohibitive voice is
more effective if the level of error management climate is high, because man-
agers are more open towards prohibitive voice and more likely to act upon it.
Therefore, we expect that if the level of error management climate is high
within an organization, the positive effects of organizational learning should
exceed the negative effects of information overload even at high levels of
prohibitive voice, which results in a less pronounced U-shaped relationship
between prohibitive voice and organizational effectiveness. Therefore, we hy-

pothesize:

Hypothesis 2: Organizational error management climate moderates the rela-
tionship between prohibitive voice and organizational effec-
tiveness such that the U-shape is less pronounced when the
level of error management climate is high within an organiza-

tion than when the level of error management is low.

Research indicates that the strength of organizational climates— that is, the
agreement between employees regarding their climate perceptions—often
varies (e.g., Lindell/Brandt 2000; Schneider/Salvaggio/Subirats 2002). In
some cases, there is a high agreement between employees regarding the or-
ganizational climate (i.e., high climate strength); in others, employees’ per-
ceptions differ to some extent (i.e., low climate strength). Several studies have
shown that the strength of the organizational climate is an important modera-
tor of the relationship between organizational climates and organizational

outcomes (e.g., Schneider/Salvaggio/Subirats 2002).

We argue that climate strength influences the moderating effect of an organ-
ization’s error management climate on the relationship between prohibitive
voice and organizational effectiveness. Particularly, if both the level of error
management climate and climate strength are high within an organization, we
expect a more pronounced U-shaped relationship between prohibitive voice
and organizational effectiveness, than if the level of error management cli-
mate is high, but climate strength is low. We explain this effect with the pos-
itive relationship between organizational climates and group cohesiveness
(Naumann/Bennett 2000), which might give rise to groupthink (Janis 1982).

Groupthink refers to the tendency of members of cohesive groups to strive
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for unanimity (Janis 1982). We argue that groupthink will negatively affect
organizational learning, because it will reduce discussions about root causes
of incidents and errors. Researchers have argued that organizational learning
requires that individuals develop a shared understanding of information
(Daft/Weick 1984). However, it is equally important that prior to the devel-
opment of a shared understanding, multiple interpretations of information are
discussed to identify the most feasible alternative (March/Sproull/Tamuz
1991). Yet, tendencies towards groupthink in organizations with high error
management climate strength will reduce the number of alternative interpre-
tations discussed by decision makers, which makes it more likely that wrong
clues regarding the root causes of incidents and errors are drawn. For instance,
decision makers might focus exclusively on the influence of latent organiza-
tional conditions, and neglect alternative possibilities such as that incidents
and errors were indeed caused by individual-level factors such as employees’
lack of knowledge and skills (Desai 2015). As a consequence, the effective-

ness of organizational learning from prohibitive voice is impaired.

Such tendencies towards groupthink are less likely if the strength of the error
management climate is low, because at least a small number of organizational
members deviate from the majority, which reduces cohesiveness. We expect
that in such a condition multiple, even conflicting interpretations of infor-
mation will be discussed, which increases the likeliness that the root cause of
errors and incidents are identified and corrected (e.g., March/Sproull/Tamuz
1991; Hofmann/Stetzer 1998). Thus, organizational learning from prohibitive
voice will be more effective if the level of error management climate is high,
but climate strength is low. Thus, we hypothesize a less pronounced U-shaped
relationship between prohibitive voice and organizational effectiveness if the
level of error management climate is high and climate strength is low, com-
pared to a situation in which both the level of error management climate and

climate strength are high.

Hypothesis 3: The moderating effect of the organizational error management
climate on the relationship between prohibitive voice and or-
ganizational effectiveness is moderated by the error manage-
ment climate strength such that the U-shape is less pro-

nounced when the level of error management climate is high
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and the strength of the climate is low, and more pronounced
when the level of error management climate is high and the

strength of the climate is high.
7.3  Method
7.3.1 Data and sample

We test our hypotheses using panel data on public hospitals in England,
which we collected from two sources: The NHS staff survey and the Sum-
mary Hospital-level Mortality Indicator (SHMI) Report. The NHS staff sur-
vey is conducted annually and captures employee views on working condi-
tions. The survey is based on a random sample of employees to avoid self-
selection bias. The size of the sample depends on the organization’s size; for
instance, the minimum sample size for hospitals with more than 3,000 em-
ployees is 850 (see NHS Staff Survey Co-Ordination Centre 2015). An inde-
pendent contractor sends the questionnaire to employees, receives the com-
pleted questionnaires, and analyses the data; hospital management is not in-
volved in the data collection process and is not allowed to see the question-
naires, in order to discourage staff from giving socially desirable answers. We

use data from the NHS staff survey from 2009 to 2012 for our analyses.

We combine data from the NHS staff survey with hospital outcome data
from the SHMI Report. These data are published by the Health and Social
Care Information Centre (HSCIC) to report on mortality at hospitals across
the English NHS (Clinical Indicators Team 2015). We had to restrict our anal-
ysis to the time period from 2010 to 2013, because data on the SHMI were
only available for that period. In total, we analyzed data from 148 hospitals
over a period of four years. Data were collected on each hospital for each
year; however, some observations are missing because of mergers between
trusts and problems in the reporting of the dependent variable. The final sam-

ple consists of 568 observations (average number of observations: 3.8).
7.3.2 Measures

Following previous studies (Salge/Vera 2013; West et al. 2006), we opera-
tionalized organizational effectiveness in the hospital context using the ob-
served number of patient deaths. Patient deaths are a good indicator for or-

ganizational effectiveness, because curing patients and securing their survival
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is a main goal of each hospital. The British HSCIC (Clinical Indicators Team
2015) defines observed patient deaths per hospital as “the total number of
finished provider spells for the trust which resulted in a death either in-hospi-
tal or within 30 days (inclusive) of discharge from the trust”. We collected
data on the SHMI from the HSCIC indicator portal (https://indica-
tors.ic.nhs.uk/webview/). The first publication of the SHMI was for the re-
porting period April 2010 to March 2011, so that we decided to keep that time
period for all subsequent years. Using the April-March reporting period has
the advantage of creating a six month time lag between the dependent variable
and the independent and control variables, which are raised in August and
September of the previous year. As the dependent variable measures observed
deaths within a hospital, lower values are related to higher organizational ef-

fectiveness.

We operationalized the independent variable, prohibitive voice, as the ratio
between errors that were observed and errors that were reported by employ-
ees. We used two questions from the NHS staff survey to calculate our meas-
ure. In the first question, employees had to indicate whether they observed an
error, near miss, or incident that could have hurt staff or patients/service users
within the last month. The second question asked them whether they — or a
colleague — reported the error. Based on the responses to both questions, we
calculated the ratio of observed and reported errors for each hospital by di-
viding the number of reported errors by the number of observed errors. For
instance, if staff observed 100 errors of which 80 were reported, the ratio
would be: 80/100 = 0.80. The variable ranged from a minimum of 0.83 to a
maximum of 1.00. We squared the variable (prohibitive voice squared) to test
for the U-shaped relation between prohibitive voice and organizational effec-

tiveness.

The operationalization departs from previous studies that have used rating
scales to assess voice behavior. Nevertheless, our measure has several ad-
vantages: First, it measures employees’ actual voice behavior instead of per-
ceived voice behavior. Second, it can be problematic to focus only on voice

(i.e., an error that was observed is reported), because in that case our measure

130



7 A longitudinal analysis of the influence of employee voice on organizational effectiveness

would be positively correlated with the total number of errors that were ob-
served in a hospital and that impair organizational effectiveness. The ratio

measure used in this study is not affected by the problem.

The moderator variable, error management climate, was operationalized us-
ing seven items from the NHS staff survey measured on a 5-point Likert scale
(1 = “strongly disagree’; 5 = ‘strongly agree’). Sample items are: ‘My organ-
ization encourages us to report errors, near misses, or incidents’ and ‘My or-
ganization blames or punishes people who are involved in errors, near misses,
or incidents.” Previous studies have shown that the items represent a latent
construct (Dawson 2009). The scale had a good reliability (a = 0.80-0.81).
We aggregated respondents’ scores to the hospital level. To validate aggrega-
tion, we calculated interrater agreement (rwg(j)) and interrater reliability (intra-
class correlation coefficients [ICCs]) for each time period. Interrater agree-
ment with a uniform distribution was acceptable (mean rwgij) = 0.94-0.94);
ICC(1) was different from zero (ICC(1): = 0.03-0.04); and ICC(2) was ac-
ceptable (ICC(2): = 0.93-0.94). The statistics justify aggregation (LeBre-
ton/Senter 2008; Biemann/Cole/Voelpel 2012).

We operationalized error management climate strength as the dispersion
in employees’ perceived error management climate. A stronger error manage-
ment climate is related to greater agreement between respondents. Following
previous studies (e.g., Schneider/Salvaggio/Subirats 2002), we measured cli-
mate strength by calculating the standard deviation of employees’ error man-
agement climate perceptions; we then multiplied the result by -1 so that higher

values of the variable are related to greater climate strength.

We included several covariates to control for confounding effects. First, we
control for expected deaths in a hospital to rule out the possibility that in-
creases in patient deaths are caused by confounding factors such as severity
of patient illness (Desai 2015). Data on expected deaths for each hospital are
calculated by the British HSCIC, which publishes quarterly data on the num-
ber of patients who are expected to die in a hospital or within 30 days of
discharge, based on patient characteristics including their condition, age, and
sex (for a more detailed description of the calculation, see Clinical Indicators

Team 2015). Second, we control for the influence of health and safety training
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on organizational effectiveness. Previous studies show that better knowledge
and skills about how to act responsibly at work improve the quality of patient
care and reduce patient mortality (West et al. 2006). We operationalized the
variable by calculating the ratio of employees who received health and safety
training. Third, because the impact of training is linked to its effectiveness,
we control for the effectiveness of training using three items measured on a
5-point Likert scale (1 = ‘strongly disagree’, 5 = ‘strongly agree’). A sample
item is: ‘My training, learning and development has helped me to do my job
more effectively’. The reliability of the scale was good (o = 0.91-0.92). We
aggregated individual-level perceptions to the hospital level. Interrater agree-
ment (mean rwg(ij) = 0.75-0.82) and interrater reliability (ICC(1): = 0.01-0.02;
ICC(2) = 0.72-0.85) justify aggregation (LeBreton/Senter 2008; Biemann/
Cole/Voelpel 2012). Fourth, we control for staff appraisal, because research
has shown that employees who have clarity and transparency about their roles
and goals at work are more engaged, which leads to better performance (West
et al. 2011). We operationalized staff appraisal using the ratio of employees
who had an appraisal in the last 12 months. Fifth, to rule out the possibility
that prohibitive voice is more likely in hospitals with higher levels of inci-
dents and errors, we control for the total number of errors observed by hospi-
tal staff. Finally, we included year dummies to control for year-fixed effects

(Certo/Semadeni 2006).
7.3.3 Statistical analysis

Our data resemble an (unbalanced) panel structure with repeated observations
for 148 hospitals. We therefore used panel regression techniques to test our
hypotheses. An important question related to panel regression is whether
fixed effects (i.e., within estimator) or random effects models (i.e., within and
between estimator) are more appropriate. From a theoretical perspective,
fixed effects models are preferable, because organizational learning is related
to within-organizational effects (Desai 2015). Yet, random effects models are
more efficient, which leads to smaller standard errors of the regression coef-
ficients and, thus, a greater power to detect effects (Bollen/Brand 2010). To
make an informed decision, we applied the Hausman test. The test analyzes
whether unit effects are correlated with the explanatory variables, which

would indicate that fixed effects models should be applied (Halaby 2004). We
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found a significant chi-square value (y*12)=79.53; p <0.001), which provides
evidence for correlations between unit effects and the explanatory variables
and supports our decision to apply fixed effects models. Using a fixed-effects
model has the advantage that it controls for all time-invariant unit character-
istics (Halaby 2004). Moreover, fixed-effects models are more conservative
than random effects models, which reduces the likelihood of a type I error.
We used fixed-effects regression with Driscoll and Kraay standard errors
(xtscc, fe command in Stata 14), because these standard errors are heterosce-
dasticity consistent and robust to both autocorrelation and contemporaneous
correlation (Hoechle 2007), which have been shown to affect regression esti-

mates (Certo/Semadeni 2006).
7.4  Results of the analysis

Table 7.1 presents the descriptive statistics and correlations of all variables.
The largest correlations were between prohibitive voice and its squared term
(r =-0.63; p < 0.001); yet, we also found significant correlations between
other variables in the study. Therefore, we tested for potential multicollinear-
ity using variance inflation factors (VIFs). The average VIF value was 1.91
with a maximum value of 4.78 (for a year dummy variable), indicating that

multicollinearity did not affect the precision of the estimates.
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Prior to the analyses, we standardized all independent and control variables
to improve the interpretation of the relative effects of the variables. Table 7.2
reports the results of the fixed-effects regression. Model 1 is the base model
and includes only the control variables. In Model 2, prohibitive voice and its
squared term were added to test Hypothesis 1. To test for the moderating ef-
fects of error management climate on the U-shaped relation between prohib-
itive voice and organizational effectiveness (Hypothesis 2), we created a lin-
ear and a quadratic interaction term composed of prohibitive voice, its
squared term, and error management climate and included the interaction
terms in Model 3. Finally, we created interaction terms between prohibitive
voice, prohibitive voice squared, error management climate, and climate

strength to test Hypothesis 3 (see Model 4).
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Model 1 Model 2 Model 3 Model 4

Control variables

Expected deaths 653.64*** (17.36) | 652.31*** (18.32) [ 653.86*** (18.95) | 650.06%** (20.41)

Health and safety

training -12.05" (4.40) -11.39" (4.50) -10.14 (4.55) -11.15 (5.09)

Effectiveness of

training 1.94 (2.67) 1.76 (2.52) 3.40 (1.92) 3.2 (2.45)

Staff appraisal 8.02 (4.67) 8.02 (5.11) 8.45 (5.10) 9.84 (4.71)

Number of errors | 7.75% (2.79) 7.95% (2.25) 9.89* (2.83) 11.57* (2.68)

Year dummies in-
cluded Yes Yes Yes Yes

Independent
variables

Prohibitive voice -3.01 (1.39) -0.67 (2.09) -1.71 (2.25)

Prohibitive voice

squared -3.59* (0.74) -3.78%* (0.65) -1.23 (2.51)

Moderator variable

Error management

climate -14.59* (5.46) -15.517(5.20)

Error management

climate strength 1.203.21) -2.79 (2.84)

Interaction effects

Prohibitive voice x

Error management -2.75 (2.91) -3.79 (4.41)
climate

Prohibitive voice
squared x Error
management cli-
mate

3.49% (0.92) 7A1* (1.47)

Prohibitive voice x
Error management -0.63 (4.62)
climate strength

Prohibitive voice
squared x Error

management cli- 1.78 (2.91)
mate strength
Error management
climate x Error
-12.64" (4.73)

management cli-
mate strength

Prohibitive voice x
Error management
climate x Error 5.50 (3.10)
management cli-
mate strength

Prohibitive voice
squared x Error
management cli-
mate x Error man-
agement climate
strength

10.19% (2.43)

F 6,211.08%%* 5,028.13 %% 2,858.94% % 1,785.75% %
within R-squared [ 0.731 0.733 0.737 0.744

Note. Dependent variable: Organizational effectiveness [lower values indicate higher ef-
fectiveness]

Standardized regression coefficients are shown, with standard errors in parentheses.
*n=>568 "p<0.10 *p <0.05 **p < 0.01 ***p <0.001; two-tailed tests.

Tab. 7.2: Fixed-effects regression results, Driscoll and Kraay standard errors
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Hypothesis 1 posits a U-shaped relation between prohibitive voice and or-
ganizational effectiveness. The linear term of prohibitive voice in Model 2 is
negative and not significant (B = -3.01; p = 0.119) and the quadratic term is
negative and significant (f =-3.59; p = 0.016), which contradicts Hypothesis
1, because the U-shape is inverted. To test whether the relationship is U-
shaped or merely curvilinear, we apply Lind and Mehlum’s (2010) utest com-
mand in Stata 14. Analyzing the coefficients in Model 2 revealed that the
inflection point lies at a value of about -0.42 (x = -B2/2B3 = -(-3.01)/(2*-3.59)
~-0.42), which indicates that patient deaths decreases when prohibitive voice
is 0.42 standard deviations below the mean (see Figure 7.1). The utest indi-
cates that both the lower (t=3.68; p=0.017) and upper (t =-7.54; p = 0.002)
parts of the curve were significantly different from a monotone relationship,

which provides evidence for a U-shaped relationship.

1900 -
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o
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=
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w
£
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Low prohibitive ngh prohibitive
voice (-1SD) voice (+1SD)

Fig. 7.1: Inverted U-shaped relationship between prohibitive voice and organ-

izational effectiveness

Besides its statistical significance, the effect has also a high practical rele-
vance (Aguinis et al. 2010). It indicates that at low levels of prohibitive voice
(one standard deviation (SD) below the mean) within a hospital, observed
patient mortality is on average 1,893 per year. At the mean level of prohibitive
voice, observed patient mortality increases slightly to about 1,894 per year.
Yet, at high levels of prohibitive voice (one SD above the mean), observed

patient mortality reduces to 1,887. The finding indicates that increasing the
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ratio of prohibitive voice from low to high levels prevents about six deaths a

year within a hospital.

Hypothesis 2 posits that an organization’s error management climate moder-
ates the U-shaped relation between prohibitive voice and organizational ef-
fectiveness such that the U-shape is less pronounced if the level of error man-
agement climate is high within an organization. The findings (Table 7.2,
Model 3) support the hypothesis; the linear interaction term is negative and
non-significant (f =-2.75; p = 0.414), but the squared interaction term is pos-
itive and significant (f = 3.49; p = 0.032).

Figure 7.2 shows a pronounced inverted U-shape relationship between pro-
hibitive voice and organizational effectiveness if the level of error manage-
ment climate is low within an organization (one SD below the mean), whereas
the relationship is almost linear if the level of error management climate is
high within the organization (one SD above the mean). The figure also reveals
significant differences in observed patient deaths within a hospital at different
levels of error management climate: At low levels of prohibitive voice (one
SD below the mean), we have about 17 more observed patient deaths within
a hospital in which the level of error management climate is low, than if the
level of error management climate is high (1,890 observed deaths vs. 1,907
observed deaths); at mean level of prohibitive voice, the difference increases
to about 29 observed patient deaths (1,888 observed deaths vs. 1,917); and at
high levels of prohibitive voice (one SD above the mean), the difference is

about 28 observed deaths (1,884 vs. 1,912).
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Fig. 7.2: Moderating effect of error management climate on the U-shaped re-
lationship between prohibitive voice and organizational effective-

ness

Hypothesis 3 states that an organization’s error management climate and the
climate strength moderate the U-shaped relation between prohibitive voice
and organizational effectiveness. The findings (Table 7.2, Model 4) support
the hypothesis. The linear interaction term is positive and non-significant
(B=5.50; p=0.174), and the squared interaction term is positive and signif-
icant (B = 10.19; p = 0.025).

Figure 7.3 shows a pronounced U-shape relationship between prohibitive
voice and organizational effectiveness if both the level of error management
climate and climate strength are high within an organization. Additionally,
there is no negative effect of too-much voice if the level of error management
climate is high, but climate strength is low. Furthermore, Figure 7.3 shows a
pronounced inverted U-shape relationship between prohibitive voice and or-
ganizational effectiveness if the level of error management climate is low and
climate strength is high; whereas the relationship is linear and positive if both

the level of error management climate and climate strength are low.
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Fig. 7.3: Moderating effect of error management climate and error manage-
ment climate strength on the U-shaped relationship between prohib-

itive voice and organizational effectiveness

7.5 Discussion of the results

Although employee voice has recently received much attention in the litera-
ture, most prior research focused on antecedents of voice, particularly on the
individual-level. This leaves a dearth of research on the organization-level,
especially with regard to outcomes of voice. This study reduces the gap in the
literature by analyzing the relationship between prohibitive voice and or-

ganizational effectiveness.

The results of our longitudinal study in the context of British hospitals show
that prohibitive voice might have both functional and dysfunctional effects on
organizational effectiveness. They further indicate that the form of the rela-
tionship between prohibitive voice and organizational effectiveness is contin-
gent on the error management climate and the climate strength within a hos-
pital. Thus, the study reveals that organizational climate and climate strength
are important boundary conditions to better understand the organizational-

level outcomes of employee voice.
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More specifically, we find an inverted U-shaped relationship between pro-
hibitive voice and patient mortality. That is, mortality is lower at low and
high levels of prohibitive voice than at moderate levels of voice. This finding
surprised us as it is contrary to our expectations. Similar to previous studies
(see MacKenzie/Podsakoff/Podsakoff 2011) and arguments in the literature
(see Morrison 2014, 2023), we expected that — up to a certain point — more
prohibitive voice improves organizational effectiveness, but that too much
voice impairs effectiveness. Yet, our findings indicate that low and high val-
ues of prohibitive voice represent the optimum level, whereas moderate levels

are related to higher levels of observed patient deaths.

A reasonable explanation for the finding relates to our focus on prohibitive
voice. Although prohibitive voice is an important type of employee voice,
most prior studies analyzed the effects of promotive voice (see Detert et al.
2013) i.e., voice that is related to the communication of suggestions and ideas
to improve organization routines and processes (Morrison 2011), or voice in
general (MacKenzie/Podsakoff/Podsakoff 2011). However, research indi-
cates that reactions to voice differ depending on the type of voice (Burris
2012; Chamberlin/Newton/LePine 2017). According to this, managers react
particularly negative to voice that challenges the status quo, which might re-
sultin e.g., lower performance evaluations for employees who speak up. They
are also less likely to endorse ideas resulting from challenging voice than
from supportive voice (see Burris 2012). Although promotive voice repre-
sents a challenge of the status quo, prohibitive voice might be even more crit-
ical, because it transfers information about past failures and harmful events
in the organization. As errors and incidents might have happened in contexts
for which managers are formally responsible, they might interpret employees’
prohibitive voice as direct criticism of their work or might even ignore the
voiced information, because they fear negative consequences for their careers

(Cannon/Edmondson 2005).

In both cases, it is unlikely that the managers start thorough investigations
into causes of errors and incidents that lead to changes and improvements in
the organization. Hence, prohibitive voice cannot exert its positive effects on
organizational effectiveness (e.g., organizational learning, improvement of

routines and processes). Additionally, negative emotions related to errors and
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incidents might impair learning processes (e.g., Zhao 2011). As a conse-
quence, increases in prohibitive voice lead to lower organizational effective-
ness, because the negative consequences (e.g., conflicts within the organiza-
tion) exceed the positive effects. Yet, prohibitive voice that exceeds a critical
level might signal to managers that severe problems exist within the organi-
zation that can no longer be ignored, and that actions have to be taken to avoid
future errors and incidents that impair organizational effectiveness. Hence, at
a certain point of prohibitive voice, managers feel pressure to engage in in-
vestigations of causes for errors and incidents, which might lead to a chal-
lenge of the status quo and to improvements in organizational effectiveness.
As research on managers’ reactions to employee voice is still scarce, we there-
fore recommend to analyze when managers act on employee voice due to the

different specifications of the message content.

The results of the study also indicate that error management climate and
climate strength moderate the relationship between prohibitive voice and
organizational effectiveness. Particularly, the graphical inspection of the
three-way interaction between prohibitive voice, error management climate,
and climate strength showed four different forms of relationship between pro-
hibitive voice and patient mortality (see Figure 7.3): A U-shaped relationship,
an inverted U-shaped relationship, a curvilinear negative relationship, and a
positive linear relationship. The findings surprise us as well, because our the-
ory only predicted the U-shaped relationship and the negative curvilinear re-
lationship between prohibitive voice and patient mortality, whereas the in-
verted U-shape and the positive linear relationship are unexpected. This raises

the question how we can explain the relationships.

First, we argue that employee fear that speaking up will lead to negative
consequences may explain the U-shaped relationship between prohibitive
voice and patient mortality at low levels of error management climate and
high levels of climate strength. At low and moderate levels of prohibitive
voice, employees may speak up about less severe incidents and errors, but
remain silent about events that have severe consequences (e.g., serious er-
rors), because they fear blame or punishment from managers and colleagues
(Zhao/Olivera 2006). This behavior negatively affects organizational learn-

ing, because serious errors provide more opportunities for organizational
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learning (Haunschild/Polidoro Jr./Chandler 2015). Thus, at low and moderate
levels of prohibitive voice, we argue that the negative effects of information
overload and relationship conflicts outweigh the positive effects of organiza-
tional learning. At high levels of prohibitive voice, managers may receive in-
formation about severe incidents and errors, which provides rich opportuni-
ties for organizational learning (Homsma et al. 2009). Thus, the positive ef-
fects of organizational learning outweigh the negative effects of information

overload and relationship conflicts.

Second, we suggest that relationship conflicts may explain the negative lin-
ear relationship between prohibitive voice and patient mortality at low levels
of error management climate and low levels of climate strength. If error man-
agement climate is low and climate strength is low, we expect severe rela-
tionship conflicts between the minority of staff, who support open-minded
handling of incidents and errors, and the majority who support error avoid-
ance (MacKenzie/Podsakoff/Podsakoff 2011). Such conflicts impede collab-
oration and knowledge-sharing among employees, negatively affecting or-
ganizational functioning and increasing the risk of patient mistreatment
(West/Topaka/Dawson 2014). Moreover, managers may have to spend much
time resolving conflicts, leaving less time to investigate root causes of inci-
dents and errors. Following this, we encourage others to analyze in more de-
tail whether the assumed explanations regarding the organizational learning

processes indeed take place within organizations.
7.6 Limitations and future research

The study has some limitations that open directions for future research. First,
the study relies on self-reported data. Although the NHS staff survey is con-
ducted by independent contractors to assure confidentiality, it is possible that
employees conceal errors and incidents, because they fear negative conse-
quences (Edmondson 1996). This behavior might negatively affect our re-
sults, because data on prohibitive voice would be downward biased. To re-
duce the possible bias, we analyzed within-hospital instead of between-hos-
pital differences in prohibitive voice. As we expect that bias in data should be
relatively constant over time within each hospital, we thereby reduce its in-

fluence on our findings. Further, we analyzed the correlation between error
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management climate and prohibitive voice. In case of a bias, we would expect
a high correlation between error management climate and prohibitive voice,
because employees might feel safer to report incidents and errors if the level
of error management climate is high (see Edmondson 1996; Frese/Keith
2015). We find a small negative correlation between error management cli-
mate and prohibitive voice (r = -0.10), and a small correlation between error
management climate and the total number of errors reported by staff
(r=10.03). The findings make us confident that data on prohibitive voice are

reliable.

Second, we lack information on the kind of incidents and errors that are
reported. For instance, there might be differences in the severity of conse-
quences; some incidents and errors threaten human life, others might have
less severe consequences. This indicates that some reported incidents and er-
rors might affect organizational effectiveness (e.g., Haunschild/Sullivan
2002; Madsen/Desai 2010) and organizational learning (Homsma et al. 2009)
more significantly than others. Although it is unlikely that the incidents and
errors observed and — in some cases reported — by staff were harmless, be-
cause the survey asked only for incidents and errors that could have hurt staff
or patients, there might still be differences in the severity of incidents and
errors. For instance, some incidents and errors might hurt patients, others
(e.g., wrong medication) might cause patient death. Therefore, we recom-
mend that future research analyze differences in the severity of incidents and
errors and how these differences moderate the relationship between prohibi-

tive voice and organizational effectiveness.

Third, we treated processes inside organizations as a black box. For in-
stance, while we assume that prohibitive voice is related to investigations and
organizational learning, we lack insights into processes within organizations
that might provide a more comprehensive picture of the relationship between
prohibitive voice and organizational effectiveness. We recommend future re-
search to analyze manager reactions to prohibitive voice in more detail. For
instance, studies of how managers decide which errors or incidents are worth
analyzing, and how managers allocate resources to investigating underlying
causes might contribute to a better understanding of the relationship between

employee voice and organizational effectiveness. Additionally, more
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knowledge is required about investigations within organizations that are
aimed at analyzing root causes of incidents and errors. For instance, which
factors influence the success (i.e., identifying the underlying causes) of an
investigation? Finally, we need a more detailed understanding of factors that
influence the change of existing work practices or the implementation of new
ones, based on feedback from employee voice. For instance, are employees
more willing to change existing routines and practices if information about
incidents and errors related to the practices comes from colleagues, instead of
supervisors? Answering these questions and opening up the intra-organiza-
tional black box would be particularly helpful to better understand the rela-

tionship between prohibitive voice and organizational effectiveness.
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8 Beitrige und Schlussfolgerungen
8.1  Uberblick iiber die Beitrige

Die vorliegende Arbeit hat mittels der Durchfithrung von vier empirischen
Studien in den Kapiteln 4 bis 7 unterschiedliche Beitridge zur wissenschaftli-
chen Forschung beigesteuert. Diese werden in den nachfolgenden Abschnit-

ten inhaltlich folgendermalBen strukturiert:

(1) Entsprechend des Ziels der Arbeit wird zunichst auf die zusammenfas-
senden Beitrige zur Diskussion iiber die Einflussfaktoren und Auswirkun-
gen von Employee Voice in professionellen Organisationen eingegangen. Zu
diesem Zweck werden die Ergebnisse der einzelnen Studien miteinander in
Verbindung gesetzt, wodurch eine Zusammenfassung der identifizierten Ein-
flussfaktoren (vgl. 8.2.1) und Auswirkungen (vgl. 8.2.2) von Employee Voice
in dem spezifischen Kontext professioneller Organisationen erfolgt. Die Dis-
kussion iiber Einflussfaktoren und Auswirkungen von Employee Voice ist
von hoher Relevanz, da deren Erforschung einen entscheidenden Beitrag zur
Verbesserung von organisationalen Prozessen sowie zur Vermeidung und Be-
hebung von Fehlern und Missstdnden in professionellen Organisationen leis-
ten kann. Gleichzeitig folgt die vorliegende Arbeit dem Appell der Voice-
Forschung, Employee Voice vermehrt kontextspezifisch zu analysieren (vgl.
Detert/Edmondson 2011, S. 484; Bashshur/Oc 2015, S. 1549; Knoll et al.
2016; Rybnikova 2016, S. 305; Kéllner/Sii 2017, S. 115).

(2) Neben den spezifischen Erkenntnissen liber die Einflussfaktoren und Aus-
wirkungen von Employee Voice hinsichtlich des organisationalen Kontexts
ergeben sich aus den in Kapitel 4 bis 7 generierten Ergebnissen auch iiber-
greifende Beitrige zur Employee-Voice-Forschung sowie zur Forschung zu
professionellen Organisationen. Diese Beitrdge ergeben sich daraus, dass ei-
nige Studien ungeachtet ihrer unterschiedlichen inhaltlichen Ausrichtung Er-
kenntnisse hinsichtlich iibergeordneter Forschungsfragen generieren kénnen,
die sich gegenseitig erginzen und erweitern. So ist es erstens mdglich, anhand
der Ergebnisse aus Kapitel 5, 6 und 7 Aussagen iiber die Charakteristika der
Voice-Formen zu treffen, da in den jeweiligen Kapiteln unterschiedliche For-
men analysiert und gegentibergestellt wurden (vgl. 8.3.1). Zweitens ermdgli-

chen es die Ergebnisse aus den Kapiteln 6 und 7, Aussagen iiber das Verhalten
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des Vorgesetzten im Voice-Prozess treffen zu konnen, die Aufschluss iiber
relevante Einflussfaktoren von Voice Behavior auf die Reaktion des Vorge-
setzten geben (vgl. 8.3.2). Drittens wurden die Studien in den Kapiteln 4 bis 7
in unterschiedlichen professionellen Organisationen durchgefiihrt. Daraus
konnen unabhéngig vom Untersuchungsgegenstand — Employee Voice — in-
teressante Erkenntnisse iiber diese Organisationsform, insbesondere die Pro-

fessional Campuses und die klassischen PSF’s, erlangt werden (vgl. 8.4).

(3) In 8.5 erfolgt dann eine abschlieBende zusammenfassende Betrachtung
zu Employee Voice in professionellen Organisationen, in der die Erkennt-
nisse aus den vorangegangenen Beitrdgen auf das zu Beginn der vorliegenden

Arbeit aufgestellte Forschungsmodell (vgl. 2.3) libertragen werden.

8.2  Zusammenfassung der Beitrige zu Einflussfaktoren und
Auswirkungen von Employee Voice in professionellen

Organisationen
8.2.1 Beitrige zur Diskussion iiber Einflussfaktoren

Bisherige Forschungsergebnisse aus der organisationswissenschaftlichen Li-
teratur verdeutlichen, dass die Struktur und Kultur von Organisationen einen
Einfluss auf das individuelle Verhalten von Individuen in Organisationen ha-
ben (vgl. Johns 2006; Johns 2018). Bislang wurde dies jedoch in der Voice-
Forschung allein in thematisch angrenzenden Forschungsbereichen fokussiert
(vgl. Morrison 2014, S. 192). Morrison (2014) forderte demzufolge die For-
schung zu Employee Voice dazu auf, stirker die Mesoebene zu betrachten,
um Variationen des individuellen Voice Behavior in unterschiedlichen Orga-

nisationen verstehen zu konnen.

Die vorliegende Arbeit folgt diesem Appell und konnte zentrale Erkenntnisse
iiber den Einfluss des organisationalen Kontexts auf Employee Voice ge-
nerieren, indem durch die Betrachtung von Hochschulen, Krankenhdusern
und Wirtschaftspriifungsgesellschaften als Untersuchungskontext intensiv
auf die Spezifika von professionellen Organisationen eingegangen werden
konnte. Kapitel 4 betrachtete dabei den gesamten Voice-Prozess und gene-
rierte Erkenntnisse sowohl hinsichtlich Einflussfaktoren als auch {iber Aus-

wirkungen von Employee Voice in professionellen Organisationen. Die Ein-
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flussfaktoren standen zudem in Kapitel 5 im Fokus, wéhrend sich die Ergeb-
nisse von Kapitel 6 und 7 auf die Auswirkungen von Employee Voice kon-
zentrierten. Die erlangten Erkenntnisse leisten damit wichtige Beitrdge zu der
Forschung von Employee Voice unter Bezugnahme auf den speziellen Kon-
text von professionellen Organisationen, die im Folgenden zundchst anhand

der Einflussfaktoren erldutert werden:

In Kapitel 4 und 5 konnten verschiedene Einflussfaktoren von Employee
Voice identifiziert werden, die im Kontext professioneller Organisationen
entscheidend fiir das Voice Behavior der Mitarbeiter sind. So wurde in Kapi-
tel 4 festgestellt, dass dic empfundene Ressourcenabhingigkeit von wis-
senschaftlichen Mitarbeitern in Hochschulen einen negativen Einfluss auf das
Voice Behavior hat. Dieser Zusammenhang wurde innerhalb der Forschung
zu Employee Voice bislang kaum thematisiert. Forschungserkenntnisse aus
der Fiihrungsliteratur deuten allerdings an, dass die empfundene Macht des
Vorgesetzten u. a. das Stressempfinden, die Motivation und das Commitment
von Mitarbeitern am Arbeitsplatz beeinflussen kann (vgl. Elangovan/Xie
2000). Erklaren lésst sich dies durch die Resource-Dependence-Theorie, die
demjenigen Akteur in Organisationen, der die Kontrolle {iber Ressourcen hat,
die Macht {iber die Akteure zuschreibt, die diese Ressourcen bendtigen (vgl.
Emerson 1962). Verfiigt der Vorgesetzte also iiber die Kontrolle von materi-
ellen oder immateriellen Ressourcen, kann das den Mitarbeiter dementspre-

chend auch in seinem Voice Behavior beeinflussen.

Die Ergebnisse in Kapitel 4 gehen mit dieser theoretischen Sichtweise einher,
indem sie aufzeigen, dass die wissenschaftlichen Mitarbeiter an Hochschulen
die Vorteilhaftigkeit von Voice dahingehend abwégen, inwiefern der Vorge-
setzte ihnen den Zugang zu materiellen oder immateriellen Ressourcen ge-
wiéhren oder verwehren kann (vgl. Kapitel 4). Im Hinblick auf Wirtschafts-
priifungsgesellschaften kann von einem &hnlichen Zusammenhang ausgegan-
gen werden. So zeigten Donovan et al. (2016) in einer Studie unter Wirt-
schaftspriifern, dass sich besonders junge, unerfahrene Mitarbeiter mit ihren
AuBerungen zuriickhalten. Damit einher ging die Annahme, dass die Kon-
trolle iiber Ressourcen, insbesondere hinsichtlich arbeitsvertraglicher Rah-

menbedingungen (z. B. Gehalt, Arbeitszeiten), der Grund dafiir sein konnte.
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Durch die explorative Vorgehensweise im Rahmen der Interviewstudie in Ka-
pitel 4 kann demnach die Annahme gestiitzt werden, dass die Ressourcenab-
hingigkeit in professionellen Organisationen ein wesentlicher Einflussfaktor
auf das Voice Behavior ist. Dariiber hinaus wird deutlich, dass in professio-
nellen Organisationen ebenfalls die Bedeutung immaterieller Ressourcen fiir
die Mitarbeiter nicht auler Acht gelassen werden kann. So stellt die wissen-
schaftliche Expertise des Vorgesetzten eine notwendige und damit entschei-
dungsleitende Ressource fiir das Verhalten der wissenschaftlichen Mitarbei-
ter in Hochschulen dar, da diese Ressource die Karriereentwicklung der Mit-

arbeiter nachhaltig beeinflussen kann (vgl. 4.5).

Dariiber hinaus konnte Kapitel 4 die Ausprigung der professionellen Iden-
tifikation als Einflussfaktor des Employee Voice in professionellen Organi-
sationen hervorheben. Bisherige Studien zeigten bereits, dass sich die organi-
sationale Identifikation sowie die Identifikation mit der Arbeitsgruppe positiv
auf die AuBerung von Meinungen, Ideen und Fehler der Mitarbeiter gegen-
iiber ihren Vorgesetzten auswirken (vgl. Tangirala/Ramanujam 2008; Liu et
al. 2015). Die vorliegende Arbeit erweitert die bisherige Forschung, indem
sie die professionelle Identifikation als Einflussfaktor von Employee Voice
in professionellen Organisationen identifizieren konnte. Dadurch lassen sich
bisherige Erkenntnisse iiber die organisationale Identifikation erweitern. So
verdeutlichen die Befunde aus Kapitel 4, dass wissenschaftliche Mitarbeiter
in Hochschulen eine starke professionelle Identifikation, jedoch eine schwa-
che organisationale Identifikation aufweisen. Dies steht in Einklang mit bis-
herigen Forschungsergebnissen, die nachweisen konnten, dass der Interes-
senskonflikt der Mitarbeiter aufgrund ihrer Identifikation mit der Profession
und Organisation bei Mitarbeitern in professionellen Organisationen ein hiu-
fig beobachtbares Phdanomen ist (vgl. 2.2.3). Die ausgeprigte professionelle
Identifikation der wissenschaftlichen Mitarbeiter ist dabei ein Grund dafiir,
dass die Mitarbeiter in ihrer Entscheidung fiir bzw. gegen Voice stdrker durch
die professionsbezogene Ideologie als den Nutzen fiir die Organisationen an-
getrieben werden. Demnach ist anzunehmen, dass sich die Mitarbeiter an die-
ser Ideologie orientieren und zunichst bewerten, welchen Nutzen bzw. Scha-
den die AuBerung von Ideen oder Fehlern fiir sich und die Gesellschaft hiitte

(vgl. 2.2.3). Die Ergebnisse erweitern damit die haufig vertretene Ansicht,
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dass Voice Behavior iiberwiegend prosozialer Natur ist und aus dem Motiv
resultiert, der Organisation zu helfen (vgl. Detert/Burris 2007; Li-
ang/Farh/Farh 2012). Die Befunde konnen hier einen Hinweis darauf geben,
dass die Motive hinter Employee Voice von dem organisationalen Kontext
beeinflusst werden kdnnen und sich vielféltiger darstellen als bislang ange-
nommen. Demnach leistet der Befund {iber die professionelle und organisati-
onale Identifikation von Mitarbeitern in Hochschulen nicht nur einen Beitrag
zu den Einflussfaktoren von Employee Voice in professionellen Organisatio-
nen, sondern kniipft zudem an die Diskussion {iber die moglichen Motive von
Voice Behavior an (vgl. van Dyne/Ang/Botero 2003; Halbesleben et al.
2010).

Ein weiterer Einflussfaktor von Employee Voice ist die professionelle Sozi-
alisation der Mitarbeiter in professionellen Organisationen. Die Ergebnisse
in Kapitel 4 zeigen, dass die Mitarbeiter in Hochschulen verstarkt Voice Be-
havior zeigen, wenn sie bereits seit mehreren Jahren an der Hochschule tétig
sind. Damit kniipft die vorliegende Arbeit an bisherige wissenschaftliche Er-
kenntnisse liber die positive Wirkung der Berufserfahrung auf Employee
Voice an (vgl. Milliken et al. 2003). Zudem erweitert sie diese Erkenntnisse,
indem sie anhand des Untersuchungskontexts eine Erkldrung des Zusammen-
hangs von Berufserfahrung und Employee Voice in professionellen Organi-
sationen liefern kann. So durchlaufen Mitarbeiter in professionellen Organi-
sationen einen professionellen Sozialisationsprozess, durch den ihre fachliche
Expertise erweitert und die empfundene Wirksamkeit des Voice Behavior er-
hoht wird (vgl. 2.2.3). Gleichzeitig erlangen sie innerhalb des Sozialisations-
prozesses professionsbezogenes Wissen, durch das ihnen eine (gesellschaft-
liche) Autoritét zugeschrieben wird. Dadurch kann das stark ausgeprigte
Voice Behavior berufserfahrener Mitarbeiter erklart werden. Die Studie leis-
tet demnach einen wichtigen Beitrag zur Erforschung des Voice Behavior in
professionellen Organisationen, indem der Status der Mitarbeiter innerhalb
des Prozesses der professionellen Sozialisation als Einflussfaktor des Voice

Behavior identifiziert werden konnte.

Aus der Forschung zu Employee Voice ist dariiber hinaus bereits bekannt,
dass auch der Vorgesetzte einen erheblichen Einfluss auf die Entscheidung

des Mitarbeiters hat, Voice Behavior zu zeigen. Das liegt daran, dass dem
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Mitarbeiter durch die Eigenschaften und Verhaltensweisen des Vorgesetzten
suggeriert wird, wie dieser moglicherweise auf die AuBerung von Ideen, Mei-
nungen und Fehlern reagiert. Das Verhalten des Vorgesetzten beeinflusst
demnach die empfundene psychologische Sicherheit und Wirksamkeit von
Employee Voice (vgl. Kapitel 2). Kapitel 5 offenbart Erkenntnisse, wie der
Vorgesetzte das Verhalten der Mitarbeiter in professionellen Organisationen
beeinflusst, indem die generelle Offenheit und die situationsspezifische
Stimmung des Vorgesetzten als Einflussfaktoren von Employee Voice iden-
tifiziert wurden. So zeigen die Ergebnisse, dass sowohl die Offenheit als auch
die Stimmung des Vorgesetzten die Intention von Wirtschaftspriifungsassis-
tenten, Voice Behavior zu zeigen, beeinflussen. Wahrend der Einfluss der ge-
nerellen Offenheit des Vorgesetzten bereits anhand anderer Untersuchungs-
kontexte in der Forschung nachgewiesen werden konnte (vgl. Detert/Burris
2007), mangelt es an wissenschaftlichen Erkenntnissen iiber den Einfluss po-
sitiver und negativer Emotionen seitens des Vorgesetzten auf Employee
Voice (vgl. Morrison 2014; Liu et al. 2015; Kollner/Ruhle/Sti8 2019). Im
Zuge dessen erforschten Liu et al. (2015) bereits den Einfluss positiver Emo-
tionen auf Employee Voice. Durch die Untersuchung negativer Emotionen
leistet die vorliegende Arbeit weitere Erkenntnisse iiber den Zusammenhang
von Emotionen und Employee Voice, die auch fiir andere organisationale
Kontexte relevant sein konnen. Gleichzeitig wird durch die vergleichende
Untersuchung stabiler (z. B. Eigenschaften) und variabler Einflussfaktoren
(z. B. Emotion) ein wesentlicher Beitrag zu der Diskussion iiber die Notwen-
digkeit von situationsspezifischen Analysen von Employee Voice geleistet

(vgl. Detert/Edmondsons 2006; van Kleef/de Dreu/Manstead 2010).
8.2.2 Beitriige zur Diskussion iiber Auswirkungen

Neben den beschriebenen Erkenntnissen iiber die Einflussfaktoren von
Employee Voice in professionellen Organisationen bieten Kapitel 6 und 7
Beitrége iiber die Auswirkungen von Employee Voice in diesem speziellen
Kontext. So zeigen die Ergebnisse aus Kapitel 6, dass Employee Voice die
Leistungsbewertung von Mitarbeitern in Wirtschaftspriifungsgesellschaf-
ten positiv beeinflusst (vgl. Kapitel 6.). Bisherige Forschungsergebnisse tiber
die individuellen Auswirkungen von Voice in anderen organisationalen Kon-

texten (vgl. z. B. Seibert/Kraimer/Crant 2001; Whiting/Podsakoff/Pierce
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2008; Burris 2012) resultierten in divergierenden Ergebnisse hinsichtlich des
Wirkungszusammenhangs von Employee Voice und der individuellen Be-
wertung von Mitarbeitern. Wiahrend die Studie von Seibert, Kraimer und
Crant (2001) einen negativen Zusammenhang dieser beiden Faktoren postu-
liert, wiesen Whiting, Podsakoff und Pierce (2008) sowie Burris (2012) einen
positiven Einfluss nach. Burris (2012) stellt dabei heraus, dass dieser Zusam-
menhang nur positiv ist, wenn das Gesagte als Unterstiitzung wahrgenommen
wird. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit kniipfen nunmehr an diese For-
schungserkenntnisse an. Sie zeigen, dass in Wirtschaftspriifungsgesellschaf-
ten sowohl Promotive wie auch Prohibitive Voice zu einer besseren Leis-
tungsbewertung fiihren. Bisherige Forschungsergebnisse in Bezug auf Pro-
motive Voice konnen demnach auch in Wirtschaftspriifungsgesellschaften
bestitigt werden. Die Ergebnisse liber den positiven Einfluss von Prohibitive
Voice bieten dariiber hinaus neue Erkenntnisse, da in der Literatur bisher ein
negativer Einfluss postuliert wurde. Angesichts der Tétigkeit in Wirtschafts-
priifungsgesellschaften und den Rahmenbedingungen, denen Wirtschaftsprii-
fer unterliegen, ldsst sich dieses Ergebnis durch die Spezifika des organisati-
onalen Kontexts begriinden. Da Wirtschaftspriifer zur Meldung von Fehlern
durch die Code of Ethics angehalten sind (vgl. 2.2.3; Siifl/Kdllner/Ruhle
2018), ist anzunehmen, dass Vorgesetzte Prohibitive Voice als fiir die Profes-
sion notwendiges Verhalten wahrnehmen. Dadurch stellt es ein wichtiges Kri-
tertum der Bewertung dar. Ausgehend von diesen Ergebnissen wird deutlich,
dass die Wirkungen von Employee Voice auf die Leistungsbewertung den

organisationalen Kontextfaktoren unterliegt.

Die Ergebnisse aus Kapitel 6 lassen dartiber hinaus erkennen, dass unterbe-
wusste Annahmen, die Wirtschaftspriifer generell {iber Gefiihrte haben (Im-
plicit Followership Theories), die Leistungsbewertung der Mitarbeiter beein-
flussen konnen. Die Erkenntnisse liber den moderierenden Einfluss negativer
Annahmen tiber Gefiihrte auf den Zusammenhang zwischen Voice und der
Leistungsbewertung verdeutlichen, dass die Wahrnehmung des Vorgesetzten
von unterbewussten Ansichten beeinflusst wird. Diese Ansichten konnten er-
kldren, warum Vorgesetzte Promotive oder Prohibitive Voice als positiv oder

negativ wahrnehmen. Dariiber hinaus wird durch dieses Ergebnis angedeutet,
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dass negative und positive implizite Annahmen unterschiedlich wirken kon-
nen. Dergestalt wird zusétzlich ein wichtiger Beitrag zur wissenschaftlichen
Diskussion tliber Followership, insbesondere der Forschung zu Implicit Follo-

wership Theories (vgl. Sy 2010), geleistet.

Auch in Kapitel 7 konnten Erkenntnisse iiber die Auswirkungen von
Employee Voice in professionellen Organisationen generiert werden, wobei
sich diese auf die organisationale Effektivitit beziehen. Wahrend die posi-
tive Wirkung von Voice auf die organisationale Effektivitit hiufig postuliert
wird (vgl. Argyris/Schon 1996; van Dyne/Le Pine 1998, S. 109;
Walumbwa/Schaubroeck 2009, S. 1276), fehlt es bislang an empirischen Un-
tersuchungen iiber den tatsdchlichen Zusammenhang (vgl. Morrison 2014;
Bashshur/Oc 2015). Die Analyse des Einflusses von Prohibitive Voice auf
die Mortalititsrate in Krankenhdusern ist — unabhingig vom Untersuchungs-
kontext — eine von wenigen Studien in der OB-Forschung, die den Einfluss
von Employee Voice auf die organisationale Effektivitit untersucht. Dabei
zeigen die Ergebnisse, dass Prohibitive Voice nicht zwangslaufig positiv auf
die Effektivitidt von Krankenhdusern wirkt. Vielmehr hiangt der positive Ef-
fekt von der Menge an gezeigtem Voice ab und kann sich bei zu viel Voice
Behavior der Mitarbeiter negativ entwickeln. In professionellen Organisatio-
nen, in denen die Leistungserbringung auf Grundlage von Wissen erfolgt,
kann der Informationsiiberfluss an Wissen herausfordernd sein (vgl. von
Nordenflycht 2010). Dementsprechend ist anzunehmen, dass sich vor allem
in professionellen Organisationen eine gewisse Menge an Voice negativ auf
die Effektivitit auswirkt. Die Studie leistet somit einen wichtigen Beitrag zur
Erforschung der Auswirkungen von Employee Voice in professionellen Or-

ganisationen.

Durch die Untersuchung des Einflusses des Fehlerklimas sowie der Stérke
des Fehlerklimas innerhalb von Organisationen als moderierende Variablen,
liefern die Ergebnisse dariiber hinaus einen Erkenntnisbeitrag iliber die Be-
deutung des organisationalen Klimas fiir den Zusammenhang zwischen
Employee Voice und der organisationalen Effektivitét in professionellen Or-
ganisationen. Studien belegten bereits, dass das organisationale Klima die

Weitergabe von Wissen beeinflusst (vgl. Constant/Sproull/Kiesler 1996; Hu-
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ber 2001; Bock et al. 2005). Gerade professionelle Organisationen sind auf-
grund ihrer Dienstleistung sowie ihrer Bedeutung fiir die Gesellschaft und
Wirtschaft davon abhéngig, dass die Mitarbeiter ihr Wissen untereinander tei-
len (vgl. Kapitel 1). Aus diesem Grund ist es in diesen Organisationen von
zentraler Bedeutung, dass den Mitarbeitern ein offener und konstruktiver Um-
gang mit der AuBerung von Fehlern und Vorschliigen vermittelt wird. Durch
ein derartiges organisationales Klima wird eine Umgebung geschaffen, in der
das Wissen weitergegeben wird und die Effektivitit der Organisation steigt.
Dabei kann angenommen werden, dass dieser Zusammenhang mit dem Kon-
zept des organisationalen Lernens erkliart werden kann (vgl. 7.3). Die Ver-
wendung von Langzeitdatensédtzen bietet hierfiir eine solide empirische
Grundlage, da sowohl das gezeigte Voice als auch die organisationale Effek-
tivitdt tiber mehrere Jahre in den gleichen Krankenhédusern betrachtet werden

konnte.

8.3  Ubergreifende Beitriige zur wissenschaftlichen Diskussion iiber

Employee Voice
8.3.1 Beitrige zur Diskussion iiber die Formen von Employee Voice

Die in der Literatur am weitesten verbreitete Differenzierung von Voice-For-
men ist die Unterscheidung von Promotive und Prohibitive Voice (vgl. Li-
ang/Farh/Farh 2012). Obwohl mittlerweile mehrere Studien die Unterschei-
dung von Promotive und Prohibitive Voice in thren Untersuchungen beriick-
sichtigen, wird oftmals vorrangig Promotive Voice in den Analysen betrach-
tet (vgl. Chamberlin/Newton/LePine 2017, S. 13). Dariiber hinaus werden
den Studien theoretische Annahmen {iber die Eigenschaften von Promotive
und Prohibitive Voice (vgl. Liang/Farh/Farh 2012; Chamberlin/Newton/Le-
Pine 2017) zugrunde gelegt, deren empirische Uberpriifung bislang weitest-
gehend ausblieb.

In Kapitel 5 und 6 werden Promotive und Prohibitive Voice jeweils simultan
analysiert, in Kapitel 5 hinsichtlich der Intention der Mitarbeiter, Voice zu
zeigen, und in Kapitel 6 hinsichtlich der Auswirkungen von Voice. In beiden
Kapiteln konnte gezeigt werden, dass sich Promotive und Prohibitive Voice

in threr Wirkung voneinander unterscheiden. Dariiber hinaus werden durch
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die Ergebnisse der Studien bisherige Annahmen iiber die wesentlichen Cha-
rakteristika der beiden Voice-Formen in Zweifel gezogen. Die vorliegende
Arbeit leistet damit einen konzeptionellen Beitrag zur Differenzierung von
Promotive und Prohibitive Voice (vgl. Liang/Farh/Farh 2012; Chamber-
lin/Newton/LePine 2017). Durch die Untersuchung des moderierenden Ein-
flusses von Promotive und Prohibitive Voice in Kapitel 5 wurde festgestellt,
dass der Entscheidungsprozess der Mitarbeiter hinsichtlich Promotive und
Prohibitive Voice variiert. Wihrend die Mitarbeiter bei der AuBerung von
Verbesserungsvorschlidgen sowohl das Gefiihl der psychologischen Sicher-
heit wie auch der Wirksamkeit bendtigen, spielt Letzteres bei der Kommuni-

kation von Fehlern keine Rolle.

Kapitel 6 kniipft an die Ergebnisse von Kapitel 5 an und verdeutlicht, dass
bisherige theoretische Annahmen iiber die jeweiligen Eigenschaften von Pro-
motive und Prohibitive Voice zu dogmatisch sind. Die Ergebnisse der Studie
zeigen, dass sowohl die AuBerung eines Fehlers oder Missstands (Prohibitive
Voice) als auch die AuBerung eines Vorschlags (Promotive Voice) positiv auf
die Leistungsbewertung des Mitarbeiters seitens des Vorgesetzten wirken.
Wihrend diese Ergebnisse die theoretische Annahme iiber Promotive Voice
stlitzen, dass dies von Vorgesetzten als unterstiitzend wahrgenommen wird,
lasst sich die negative Konnotation von Prohibitive Voice als herausfordernd
nicht bestétigen (vgl. Liang/Farh/Farh 2012). Die Ergebnisse in Kapitel 6 las-
sen demnach Zweifel an der in der Literatur bislang vorherrschenden Mei-
nung aufkommen, dass Prohibitive Voice liberwiegend als negativ wahrge-
nommen wird (vgl. Liang/Farh/Farh 2012; Semmer et al. 2007; Faupel 2020).
Der nachgewiesene positive Effekt von Prohibitive Voice auf die Leistungs-
bewertung zeigt vielmehr, dass Prohibitive Voice von dem Vorgesetzten auch
als positiv wahrgenommen werden kann. Dies kann bspw. von dem organi-

sationalen Kontext abhdngen, innerhalb dessen Employee Voice erfolgt.

Durch die parallele Untersuchung von sowohl Promotive als auch Prohibitive
Voice werden die bisherigen Forschungsergebnisse dariiber hinaus metho-
disch ergénzt. Um detaillierte Aussagen iiber die Unterschiede von Promotive
und Prohibitive Voice erlangen zu kdnnen, ist eine situationsspezifische Ana-
lyse beider Voice-Formen durchzufiihren. Dies wird mittels der beiden Expe-

rimentalstudien in Kapitel 5 und 6 erreicht, in denen innerhalb der Szenarien
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zwischen Promotive und Prohibitive Voice unterschieden wurde. Ermittelt
wurde, dass in der gleichen Situation die Voice-Formen ausschlaggebend da-
fiir sind, ob Mitarbeiter Voice Behavior zeigen und wie Vorgesetzte darauf
reagieren. Gleichzeitig wird durch die Fokussierung auf Prohibitive Voice in
Kapitel 7 eine Form von Voice betrachtet, die in der Empirie bislang vernach-
lassigt wurde (vgl. Bashshur/Oc 2015). Insgesamt ermoglichen es diese Er-
gebnisse, detailliertere Aussagen iiber die Eigenschaften der Voice Form tref-
fen zu konnen (vgl. Liang/Farh/Farh 2012; Chamberlin/Newton/LePine
2017).

8.3.2 Beitriige zur Diskussion iiber die Reaktion des Vorgesetzten auf

Employee Voice

Innerhalb der Arbeits- und Organisationspsychologie wird Kommunikation
als Teil sozialer Interaktion beschrieben, bei dem es um die Ubermittlung
bzw. den Austausch von Informationen zwischen zwei oder mehreren Par-
teien geht. Dabei wird zwischen formeller und informeller Kommunikation
unterschieden (vgl. Nerdinger 2019). Wie bereits in 2.1 beschrieben, ist
Employee Voice eine informelle Form der Kommunikation, bei der zwei Par-
teien involviert sind: der Mitarbeiter als Sender der Nachricht und der Vorge-
setzte als Empfianger der Nachricht (vgl. Pauksztat/Steglich/Wittek 2011).
Wihrend die bisherige Voice-Forschung besonders den Mitarbeiter als Sen-
der der Nachricht in den Fokus geriickt hat, wurde dem Vorgesetzten als Emp-
fanger der Nachricht bislang wenig Beachtung zuteil. Dementsprechend lie-
gen viele Erkenntnisse dariiber vor, welche Faktoren Employee Voice beein-
flussen und wie sich Voice auf den Mitarbeiter auswirkt. Allerdings gibt es
kaum Erkenntnisse dariiber, wie der Vorgesetzte auf Voice reagiert und worin
die Ursachen fiir seine Reaktion liegen (vgl. Pauksztat/Steglich/Wittek 2011).
Diese mangelnde Fokussierung auf den Vorgesetzten stoflt innerhalb der
Voice-Forschung jedoch zunehmend auf Kritik, da die Effektivitit von Voice
und dessen Risiken fiir den Mitarbeiter von dem Vorgesetzten und seiner Re-
aktion abhidngen (vgl. Pauksztat/Steglich/Wittek 2011; Morrison 2023;
Shimizu 2017).

Die vorliegende Arbeit setzt an dieser Kritik an und fiillt diese Forschungslii-

cke, indem sie den Empfanger von Voice in den Fokus riickt und aufzeigt,
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wie sich die Reaktion des Vorgesetzten hinsichtlich der AuBerung von Vor-
schldgen, Ideen und Fehlern auf den Mitarbeiter (vgl. 6) sowie die Organisa-
tion (vgl. 7) auswirkt. Dabei zeigt die in Kapitel 6 durchgefiihrte Untersu-
chung, dass die Auswirkungen fiir das Individuum von der Voice-Form, also
dem Inhalt der Nachricht, abhingt. Auch Burris (2012) konnte zeigen, dass
die Reaktion des Vorgesetzten auf Employee Voice vom Inhalt der Nachricht
beeinflusst wird. Der Autor fand empirische Belege dafiir, dass der Vorge-
setzte negativ auf Voice reagiert, wenn er dieses als herausfordernd empfin-
det, wohingegen als unterstiitzend wahrgenommene AufBerungen durch Mit-
arbeiter keine negativen Reaktionen zur Folge hatten. Demzufolge kann da-
von ausgegangen werden, dass Vorgesetzte Employee Voice unterschiedlich
wahrnehmen und diese Wahrnehmung vom Inhalt der Nachricht abhéngt.
Wihrend die Studie von Burris (2012) allerdings die in der Literatur weit ver-
breitete Ansicht stiitzt, dass als unterstiitzend wahrgenommenes Voice zu po-
sitiven Reaktionen und als herausfordernd wahrgenommenes Voice zu nega-
tiven Reaktionen fiihrt (vgl. Liang/Farh/Farh 2012; Chamberlin/Newton/Le-
Pine 2017), entkréften die Ergebnisse von Kapitel 6 diese Pauschalisierung.
Die positiven Effekte von Prohibitive Voice auf den Mitarbeiter offenbaren
Hinweise, dass herausfordernde Nachrichten nicht zwangsldufig zu negativen
Reaktionen fiihren (vgl. 6). Es kann demnach plausibel angenommen werden,
dass die Reaktion des Vorgesetzten von seiner individuellen Bewertung des
Inhalts der Nachricht abhédngt. Diese kann, wie die Ergebnisse der Studie zei-

gen, auch durch organisationale Kontextfaktoren geprigt sein (vgl. 8.1.2).

Neben der Relevanz des Inhalts der Nachricht verdeutlichen die Ergebnisse
der Studie in Kapitel 6, dass auch implizite Annahmen und Uberzeugungen
des Vorgesetzten seine Reaktion auf Employee Voice beeinflussen konnen.
Bisherige Forschungsergebnisse liber den Einfluss von impliziten Annahmen
und Uberzeugungen hinsichtlich des Mitarbeiters und Voice auf die Reaktion
des Vorgesetzten sind rar und bezogen sich darauf, welche Motive die Vor-
gesetzten hinter dem gezeigten Voice Behavior vermuten. Die Studien beleg-
ten, dass unterschiedlichen Voice-Formen unterschiedliche Motive vonseiten
des Vorgesetzten zugeschrieben werden. Zudem lieferten sie mit der Attribu-

tionstheorie eine Grundlage zur Erkldrung der Reaktion des Vorgesetzten auf
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Voice (vgl. Su/Liu/Hanson-Rasmussen 2017; Weiss/Morrison 2019). Kapi-
tel 6 greift diese Theorie auf und veranschaulicht, dass Vorgesetzte neben den
zugrunde liegenden Motiven filir Voice auch weitere Attribute zur Interpreta-
tion von Voice heranziehen. So zeigt der in Kapitel 6 bestitigte moderierende
Einfluss von Implicit Followership Theories, den impliziten Annahmen iiber
Gefiihrte, auf den Zusammenhang zwischen Voice und der Leistungsbewer-
tung von Mitarbeitern, dass unterbewusste Ansichten des Vorgesetzten auto-
matisch seine Reaktion beeinflussen, indem sie zur Vereinfachung der Infor-
mationen abgerufen werden. Dabei sind es jedoch nicht positive implizite An-
nahmen, die den Zusammenhang stirken, sondern negative. Somit wird deut-
lich, dass der Vorgesetzte bei der Bewertung von Voice auch Wahrneh-

mungsverzerrungen unterliegt, die es zu beriicksichtigen gilt (vgl. 6.5; 6.6).

In Anlehnung an die Ergebnisse von Detert und Edmondson (2011) iiber die
Bedeutung von impliziten Theorien in Bezug auf die Intention der Mitarbei-
ter, Voice Behavior zu zeigen, erfolgt durch die vorliegende Arbeit eine Er-
weiterung der Forschungserkenntnisse um die Perspektive des Empfangers.
Demnach kann plausibel angenommen werden, dass nicht nur das Voice Be-
havior der Mitarbeiter durch unterbewusste Annahmen und Uberzeugungen
beeinflusst wird, sondern auch die Reaktion des Vorgesetzten. Der Vorge-
setzte bedient sich impliziter Theorien, um das gezeigte Voice zu interpretie-
ren, wahrend der Mitarbeiter diese nutzt, um zu entscheiden, wie sicher es ist,
Voice Behavior zu zeigen. Dariiber hinaus lassen sich die Ergebnisse mit den
bisherigen Befunden iiber den Zusammenhang zwischen der Leader-Mem-
ber-Exchange-Beziehung (LMX-Beziehung) und Employee Voice verkniip-
fen (vgl. Xu et al. 2018). Diese machen sichtbar, dass die Beziehungsqualitat
zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem die Reaktion des Vorgesetzten posi-
tiv beeinflusst. Der Grund dafiir liegt unter anderem in iibereinstimmenden
Identitéten, die durch gemeinsame Charakteristika und Ansichten gepréigt
sind (vgl. Huang et al. 2018). Ubereinstimmungen hinsichtlich impliziter
Theorien konnen folglich ebenfalls positiv auf die LMX-Beziehung und da-
mit auch auf die Reaktion des Vorgesetzten wirken. Die Ergebnisse liefern
demnach einen Beitrag zur Erklarung der kognitiven Prozesse des Vorgesetz-
ten hinsichtlich der Interpretation von Voice und der darauffolgenden Reak-

tion.
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Weitere Faktoren, die die Reaktion des Vorgesetzten beeinflussen, konnten
durch die Ergebnisse in Kapitel 7 identifiziert werden. Diese zeigen, dass das
Verhalten des Vorgesetzten durch das organisationale Klima sowie die
Stirke des Klimas geprigt wird. Bisherige Studien zeigten bereits auf, dass
das Organisationsklima (z. B. das Voice-Climate) die Intention der Mitarbei-
ter beeinflusst, Voice Behavior zu zeigen, indem es die Wahrnehmung iiber
die Sicherheit und Effektivitit von Voice beeinflusst (vgl. Morrison/Wheeler-
Smith/Kamdar 2011; Frazier/Fainshmidt 2012). Die Erkenntnisse aus Kapi-
tel 7 kniipfen an die bisherige Forschung iiber die Rolle des Organisationskli-
mas im Employee-Voice-Prozess an, indem sie prasentieren, dass das Orga-
nisationsklima die Reaktion des Vorgesetzten auf Voice maB3geblich beein-
flusst. Dabei geht es weniger um die Interpretation von Voice, sondern um
den Umgang damit. So dient das Organisationsklima dem Vorgesetzten als
Anbhaltspunkt dafiir, wie in der Organisation mit unterschiedlichen Sachver-
halten umgegangen wird und kann ihm als Orientierungsmuster dienen (vgl.
Schneider/Erhart/Macey 2013). Das organisationale Klima beeinflusst dem-
entsprechend nicht nur den Mitarbeiter in seiner Entscheidung, ob er Voice
zeigen soll oder nicht (vgl. Morrison/Wheeler-Smith/Kamdar 2011). Viel-
mehr beeinflusst es gleichfalls das Entscheidungsverhalten des Empfangers

von Voice hinsichtlich der Frage, wie er mit dem gezeigten Voice umgeht.

Zudem hebt die Studie die Notwendigkeit zur Beriicksichtigung der Stirke
des Organisationsklimas im Zusammenhang mit dem Organisationsklima
hervor. Trotz der Aufmerksambkeit, die dem Organisationsklima in der Voice-
Forschung gewidmet wird (z. B. Morrison/Wheeler-Smith/Kamdar 2011),
wurde die Klimastirke bislang nicht in solche Studien integriert, obwohl For-
schungen in anderen Bereichen, z. B. dem Service Climate (vgl. Schnei-
der/Salvaggio/Subirats 2002), gezeigt haben, dass die Klimastéirke hilft, die
Auswirkungen des Organisationsklimas auf die Organisation besser zu ver-
stehen. Die vorliegende Arbeit leistet einen wichtigen Beitrag zur SchlieBung
dieser Forschungsliicke, indem gezeigt wird, dass die Reaktion des Vorge-

setzten desgleichen durch die Stirke des Klimas beeinflusst wird.

Insgesamt beleuchten die Ergebnisse der Studien in Kapitel 6 und 7, dass die
Interpretation von sowie der Umgang mit Voice seitens des Vorgesetzten von

unterschiedlichen Faktoren beeinflusst wird, die darauthin seine Reaktion auf
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Employee Voice prigen. Diese Erkenntnisse kniipfen unmittelbar an die ar-
beits- und organisationspsychologischen Auffassungen iiber informelle Kom-
munikation an, dass der Empfénger einer Nachricht dariiber entscheidet, wel-
che Informationen die Nachricht enthilt. Die Intention, die der Sender mit
seiner Nachricht verbindet, muss folglich nicht zwangslaufig die gleiche sein,
wie der Empfanger in die Nachricht reininterpretiert. Es sind vielmehr die
Schemata des Empfangers, d. h. die Merkmale, die er dem Sender und der
Nachricht zuschreibt, mittels der er versucht, die Nachricht zu verstehen und

zu interpretieren (vgl. Nerdinger 2019, S. 75).

Zusammenfassend geben die Erkenntnisse aus den Kapiteln 6 und 7 mit den
beschriebenen bisherigen Forschungsergebnissen Anlass dazu, das der Arbeit
zugrunde liegende Modell iiber Employee Voice nach Morrison (2014), wie
in Abbildung 8.1 zu sehen, um die Perspektive des Empfangers zu erweitern.
Diese Modellerweiterung ermoglicht es, die Zusammenhédnge zwischen
Employee Voice und dessen Auswirkungen besser verstehen zu konnen.
Demnach wird deutlich, dass die Auswirkungen des Voice Behavior von dem
Empfanger und dessen Interpretation der Nachricht abhingt. Je nach Inter-
pretation kann die Reaktion des Empfangers divergieren und zu anderen Aus-
wirkungen fiihren. Die Interpretation von Employee Voice durch den Emp-

fanger kann dabei durch diverse Faktoren beeinflusst werden (vgl. 8.5).

Einflussfaktoren
Empfinger individuelle

/ Auswirkungen
Interpretation <

—)| Employee Voice von

Employee Voice

Einflussfaktoren

organisationale
Auswirkungen

Abb. 8.1: Erweiterung des Forschungsmodells zu Employee Voice um die

Perspektive des Empfangers
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8.4  Ubergreifende Beitrige zur wissenschaftlichen Diskussion iiber

professionelle Organisationen

Die vorliegende Arbeit fokussiert in ihrer Analyse iber Employee Voice den
spezifischen Kontext professioneller Organisationen, indem die Studien in
Kapitel 4 bis 7 in unterschiedlichen professionellen Organisationen durchge-
fithrt wurden. Neben den Beitréigen zur Employee-Voice-Forschung konnten
durch die ausschlieBliche Betrachtung professioneller Organisationen rele-
vante Erkenntnisse iiber die Besonderheiten professioneller Organisatio-

nen erlangt werden.

Wie in 2.2.2 beschrieben, zeichnen sich professionelle Organisationen durch
bestimmte Merkmale aus, durch die sie sich von anderen Organisationen un-
terscheiden: die Erbringung wissensintensiver Dienstleistungen, eine geringe
Kapitalintensitit und professionelle Arbeitskrifte. Abhingig von der Auspri-
gung der Merkmale identifizierte von Nordenflycht (2010) vier Kategorien
professioneller Organisationen (vgl. 2.2.2). Zwei dieser Kategorien — die
klassischen Professional Service Firms und die Professional Campuses — wur-
den in der vorliegenden Arbeit als Untersuchungsobjekte intensiv betrachtet.
Kapitel 5 und 6 fokussieren die klassischen Professional Service Firms in
Form von Wirtschaftspriifungsgesellschaften, wihrend sich Kapitel 4 und 7
auf die Professional Campuses in Form von Hochschulen und Krankenhéu-

sern beziehen.

Die Ergebnisse der Kapitel 4 bis 7 bestdtigen, dass sich sowohl die klassi-
schen Professional Service Firms als auch die Professional Campuses durch
die Erbringung wissensintensiver Dienstleistungen sowie eine Belegschaft
professioneller Arbeitskrifte auszeichnen. Allerdings legen die Ergebnisse
der empirischen Studien nahe, dass eine Beschreibung professioneller Orga-
nisationen anhand dieser Merkmale nicht ausreicht, um deren Komplexitit zu
erfassen. Es ist anzunehmen, dass neben homogenen Merkmalen, die alle pro-
fessionellen Organisationen verbinden, ebenso heterogene Merkmale zur Be-
schreibung dieser Organisationen herangezogen werden miissen (vgl. von
Nordenflycht/Malhotra/Morris 2015). Durch diese heterogenen Merkmale
lassen sich dabei sowohl Unterschiede zwischen den einzelnen Kategorien

professioneller Organisationen (z. B. PSF und Professional Campuses) als
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auch innerhalb der einzelnen Branchen (z. B. Wirtschaftspriifungsgesell-

schaften) erkléren.

Hochschulen, Krankenhduser und Wirtschaftspriifungsgesellschaften sind
professionelle Organisationen, die sich im Wesen durch unterschiedliche Pro-
fessionen auszeichnen. Aus der Analyse der Untersuchungsobjekte in Kapitel
4 bis 7 lasst sich schlieBen, dass die Ausprigung der professionsbezogenen
Jurisdiktion variieren kann. Unter Jurisdiktion versteht man das Ausmal der
Kontrolle iiber einen bestimmtes Themen- und Handlungsfeld, wie z. B. das
Ausmal der Kontrolle iiber die Akkreditierung von Mitgliedern einer Profes-
sion oder iiber das Verhalten der Professionals durch (gesetzliche) Standards
(vgl. Abbott 1988; von Nordenflycht/Malhotra/Morris 2015). Die Ergebnisse
von Kapitel 5 und 6 machen deutlich, dass die Tétigkeit von Wirtschaftsprii-
fern gesetzlichen und ethischen Normen unterliegt, durch die die Mitarbeiter
in ihrem Verhalten beeinflusst werden. In Hochschulen spielen derartige Nor-
men eine eher untergeordnete Rolle, wohingegen die Barrieren zum Eintritt
in die Profession deutlich groBer sind (vgl. Kapitel 4). Krankenhéuser zeich-
nen sich sowohl durch die Kontrolle des Eintritts in die Profession sowie die
Kontrolle gesetzlicher Standards aus (vgl. Kapitel 7). Die Ergebnisse stiitzen
demnach die Annahmen von von Nordenflycht, Malhotra und Morris (2015),
dass die professionsbezogene Jurisdiktion ein heterogenes Merkmal professi-
oneller Organisationen ist. Gleichzeitig geben die Ergebnisse Hinweise da-
rauf, wie die professionsbezogene Jurisdiktion das individuelle Verhalten ein-
schrinken kann. Beispielweise konnen sich dadurch Unterschiede im Grad
der Autonomie und Partizipation von Mitarbeitern in professionellen Organi-

sationen ergeben (vgl. Kapitel 4; Kapitel 5).

Ausgehend von den Erkenntnissen aus Kapitel 4, 5 und 7 lasst sich als weite-
res heterogenes Merkmal die organisationale Kontrolle identifizieren. Diese
spiegelt sich u. a. in der hierarchischen Struktur sowie den vertraglichen Kon-
ditionen des Beschéftigungsverhéltnisses wider (vgl. Andiola/Downey/West-
ermann 2020). Forschungsergebnisse zu professionellen Organisationen wie-
sen bereits auf einen Einfluss der organisationalen Kontrolle auf das indivi-
duelle Verhalten von Mitarbeitern hin (vgl. Donovan et al. 2016; Andi-

ola/Downey/Westermann 2020). Die Ergebnisse der Kapitel 4, 5 und 7 zei-
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gen, dass prekére vertragliche Konditionen ebenso wie hierarchische Struk-
turen innerhalb dieser Organisationen ein Gefiihl der Abhéngigkeit von ma-
teriellen und immateriellen Ressourcen vermitteln. Ausgehend von der Aus-
gestaltung der organisationalen Kontrolle kann demnach die empfundene
Ressourcenabhingigkeit variieren. Dabei zeigt sich, dass Mitarbeiter in Pro-
fessional Service Firms vorrangig nach materiellen Ressourcen wie z. B. Ge-
halt und Beforderungen streben (vgl. Milliken/Morrison/Hewlin 2003; Mor-
rison/Rothman 2009), wihrend Mitarbeiter in Professional Campuses beson-
ders abhéngig von immateriellen Ressourcen wie z. B. Wissen sind (vgl. Ka-
pitel 4). Neben dem Ausmal der organisationalen Kontrolle ist demnach auch
die empfundene Ressourcenabhéngigkeit ein Merkmal zur Beschreibung pro-

fessioneller Organisationen.

In den einzelnen Studien der Kapitel 4 bis 7 konnten dariiber hinaus Erkennt-
nisse iiber die Organisationskultur und das Organisationsklima in professio-
nellen Organisationen generiert werden. Kapitel 4 und 6 zeigen, dass die Or-
ganisationskultur in professionellen Organisationen durch Grundannah-
men der Organisationsmitglieder iiber die Rolle von Gefiihrten geprégt ist.
Diese Annahmen konnen allerdings deutlich variieren. Wahrend Gefiihrte in
Wirtschaftspriifungsgesellschaften bereits im Sozialisationsprozess als kom-
petent wahrgenommen werden, ist dies in Hochschulen erst durch erfolgrei-
che Aufnahme in das Kollegium, im Sinne einer Promotion oder Habilitation,
gegeben (vgl. Kapitel 2). Ahnlich gestaltet es sich in Krankenhiusern. Dies
konnte einerseits auf das Wesen der jeweiligen Profession zuriickzufiihren

sein, andererseits aber auch abhingig von der Organisation sein.

Die Ergebnisse der Kapitel 4 bis 7 zeigen zudem auf, wie sich das Organisa-
tionsklima in professionellen Organisationen darstellt. Unter dem Organi-
sationsklima werden im Allgemeinen die geteilten Ansichten von Organisa-
tionsmitgliedern iiber die Arbeit innerhalb einer Organisation zusammenge-
fasst (vgl. Reichers/Schneider 1990). Das beinhaltet diverse Werte, Prinzi-
pien und Normen der Organisationsmitglieder und wird von den Zielen der
jeweiligen Organisation beeinflusst (vgl. Gershon et al. 2007;
Kuenzi/Schminke 2009). Der Einfluss des Organisationsklimas in Organisa-
tionen wurde bereits vielfach untersucht. Dabei finden sich unterschiedliche

inhaltliche Ausrichtungen wie z. B. Fehlerklima, Kommunikationsklima,
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Fiihrungsklima, Innovationsklima (vgl. Schneider/Ehrhart/Macey 2013). In
Bezug auf Krankenhéuser finden sich vermehrt Studien hinsichtlich des dort
herrschenden Sicherheits- und Fehlerklimas (vgl. Dawson et al. 2008; Schnei-
der/Ehrhart/Macey 2013). Ansonsten fehlt es oftmals an kontextbezogenen
Analysen. Aus diesem Grund konnten bislang wenige Aussagen iiber das Or-
ganisationsklima in professionellen Organisationen formuliert werden. Die
Ergebnisse der vorliegenden Arbeit schlieBen an diesen Erkenntnissen an und
zeigen, dass auch in Wirtschaftspriifungsgesellschaften das Fehlerklima von
zentraler Relevanz hinsichtlich der Kommunikation zwischen den Mitarbei-
tern ist (vgl. Kapitel 5, 6). Die Ergebnisse lassen dariiber hinaus die Annahme
zu, dass die inhaltliche Ausrichtung des Organisationsklimas zwischen den
Kategorien professioneller Organisationen variieren kann. Beispielsweise
konnte in Neo-PSFs sowie Technology Developers das Innovationsklima ei-

nen Einfluss auf die organisationale Effektivitdt haben.

Ankniipfend an den wissenschaftlichen Diskurs hinsichtlich der Merkmale
professioneller Organisationen ermdglichen es die Ergebnisse der Kapitel 4
bis 7 insgesamt, heterogene Merkmale professioneller Organisationen zu
identifizieren. Durch die Identifikationen dieser Merkmale konnen Unter-
schiede zwischen professionellen Organisationen besser erkldrt werden. So-
mit wird ein Beitrag zur Konzeptualisierung professioneller Organisatio-

nen geleistet.

Zusammenfassend betrachtet trigt die vorliegende Arbeit durch die Fokus-
sierung auf professionelle Organisationen zur anhaltenden Diskussion iiber
die Bedeutung der Erforschung des organisationalen Kontexts bei. Die
fehlende Fokussierung auf den organisationalen Kontext in empirischen Stu-
dien kann der Grund fiir unklare statistische Zusammenhénge und mangel-
hafte Theoriebildung sein. Ebendies fiihrt dazu, dass individuelles Verhalten
in Organisationen unzureichend erklért wird (vgl. Johns 2006; Johns 2018).
Durch die Erforschung von Krankenhdusern, Hochschulen und Wirtschafts-
priifungsgesellschaften ermoglichen die Ergebnisse, kontextspezifische Aus-
sagen iiber das Verhalten der Individuen in professionellen Organisationen zu
tatigen. Damit leisten die Ergebnisse der Kapitel 4-7 einen Beitrag zur me-

thodischen und theoretischen Spezifizierung bisheriger Forschungsergeb-
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nisse. Dariiber hinaus ermdglichen die neu erlangten Erkenntnisse eine Uber-
tragung der Ergebnisse auf Organisationen mit dhnlichen Merkmalen (vgl.

von Nordenflycht/Malhotra/Morris 2015).

8.5  Zusammenfassende Betrachtung der Beitrige zur Diskussion

iiber Employee Voice in professionellen Organisationen

Das Ziel der vorliegenden Arbeit bestand darin, Einflussfaktoren und Aus-
wirkungen von Voice Behavior in professionellen Organisationen zu analy-
sieren. Die vorliegende Arbeit adressiert damit die in der Forschung gefor-
derte kontextspezifische Analyse von Employee Voice (vgl. Bashshur/Oc
2015, S. 1549; Kollner/SiB 2017, S. 115), indem ausschlieBlich auf professio-
nelle Organisationen als Untersuchungsobjekt fokussiert wurde. Abbildung
8.2 fasst die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit grafisch zusammen und zeigt
das urspriingliche Forschungsmodell von Employee Voice, ergénzt um die in
der vorliegenden Arbeit generierten Erkenntnisse zu den Einflussfaktoren

und Auswirkungen in professionellen Organisationen.

Abbildung 8.2 illustriert anhand der Analyseergebnisse, dass in professionel-
len Organisationen die Entscheidung der Mitarbeiter, Voice Behavior zu zei-
gen, von der empfundenen Ressourcenabhingigkeit, der Auspragung der pro-
fessionellen und organisationalen Identifikation, der professionellen Soziali-
sation der Mitarbeiter sowie der generellen Offenheit und der situationsspe-
zifischen Stimmung des Vorgesetzten abhéngt (vgl. 8.2.1). Dabei fungieren
die professionelle und organisationale Identifikation sowie die professionelle
Sozialisation seitens der Mitarbeiter als motivierende Einfliisse. Gleiches gilt
fiir die generelle Offenheit und eine positive Stimmung seitens des Vorge-
setzten. Im Gegensatz dazu wirken sich eine stark empfundene Ressourcen-
abhéngigkeit sowie eine negative Stimmung des Vorgesetzten hemmend auf
das Voice Behavior aus. Ferner wird gezeigt, welche Auswirkungen
Employee Voice in professionellen Organisationen haben kann (vgl. 8.2.2).
Auf individueller Ebene wird ersichtlich, dass Employee Voice positiv auf
die Leistungsbewertung der Mitarbeiter in professionellen Organisationen
wirkt. Auf organisationaler Ebene wird deutlich, dass Employee Voice posi-

tive Auswirkungen auf die Effektivitét in professionellen Organisationen hat.
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Dariiber hinaus wird das Forschungsmodell um die Perspektive des Empfan-
gers erweitert. Dies erfolgt aufgrund der Erkenntnisse {iber die Bedeutung der
Reaktion des Empfingers in professionellen Organisationen fiir
Employee Voice (vgl. 8.3.2). In der Abbildung wird skizziert, wie die Per-
spektive des Empfangers in das Modell aufgenommen werden kann. Zeigt ein
Mitarbeiter gegeniiber dem Vorgesetzten Voice, so kann die Interpretation
von Voice seitens des Vorgesetzten (Empfanger) in professionellen Organi-
sationen durch diverse Faktoren beeinflusst werden. Diese Einflussfaktoren
konnen dhnlich den Einflussfaktoren fiir Employee Voice in diverse Katego-
rien unterteilt werden: individuelle Dispositionen, arbeitsbezogene Einstel-
lungen, Emotionen und Uberzeugungen, Eigenschaften und Verhalten des
Gefiihrten sowie kontextbezogene Faktoren. Die in Kapitel 6 und 7 identifi-
zierten Einflussfaktoren Inhalt der Nachricht (vgl. Kapitel 6), organisationa-
les Fehlerklima (vgl. Kapitel 7) und Stirke des Fehlerklimas (vgl. Kapitel 7)
konnen den kontextbezogenen Faktoren zugeordnet werden, wihrend die Im-
plicit Followership Theories (vgl. Kapitel 6) bei den Emotionen und Uber-
zeugungen eingruppiert werden konnen. Es zeigt sich, dass sowohl Promotive
als auch Prohibitive Voice durch den Vorgesetzten als etwas Positives wahr-
genommen werden. Diese Wahrnehmung kann in Abhéngigkeit von unterbe-
wussten Annahmen und Uberzeugungen divergieren (vgl. Kapitel 6). Dariiber
hinaus bestimmt das in der professionellen Organisation vorherrschende Feh-
lerklima sowie dessen Stidrke die Interpretation von Employee Voice. In pro-
fessionellen Organisationen, die sich durch einen negativen Umgang mit Feh-
lern auszeichnen, kann Prohibitive Voice als etwas Negatives bewertet wer-
den. Das fiihrt dazu, dass der Vorgesetzte nicht effektiv auf das Gesagte rea-
giert (vgl. Kapitel 7).
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Abb. 8.2: Einordnung der empirischen Ergebnisse in das For-

schungsmodell zu Employee Voice in professionellen

Organisationen
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8.6  Schlussfolgerungen
8.6.1 Grenzen der Arbeit

Die vorliegende Arbeit unterliegt konzeptionellen und methodischen Gren-
zen. Die methodischen Grenzen, die sich durch die jeweiligen qualitativen
und quantitativen Forschungsmethoden der empirischen Studien in Kapitel 4
bis 7 ergeben, wurden bereits in den entsprechenden Abschnitten (vgl. 4.5;
5.6; 6.6; 7.7) diskutiert. Ubergreifend ist die Vergleichbarkeit der Studien
untereinander als problematisch zu werten. Die begrenzte Vergleichbarkeit
ergibt sich aus der jeweiligen Wahl der Stichprobe innerhalb der Studien.
Zwar wird in allen vier Studien das Verhalten der Mitarbeiter in professionel-
len Organisationen untersucht, jedoch wurden dabei unterschiedliche Formen
professioneller Organisationen als Stichproben ausgewihlt: Hochschulen,
Krankenhduser und Wirtschaftspriifungsgesellschaften. Auf der einen Seite
fiihren die Unterschiede der jeweiligen professionellen Organisationen zu ei-
ner eingeschrinkten Vergleichbarkeit der Studien untereinander. Auf der an-
deren Seite ist es auf diese Weise moglich, sowohl eine vielschichtige Be-
trachtung professioneller Organisationen durchzufiihren als auch spezifische
Aussagen iiber Employee Voice innerhalb der jeweiligen Organisationsform

zu tatigen.

Eine weitere Grenze der vorliegenden Arbeit besteht dariiber hinaus in der
begrenzten Generalisierbarkeit der Ergebnisse. Wahrend Hochschulen und
Krankenhduser den Professional Campuses zugeordnet werden, sind Wirt-
schaftspriifungsgesellschaften klassische Professional Service Firms. Eine
Generalisierung der Ergebnisse auf andere professionelle Organisationsfor-
men, die Technology Developers oder die Neo-Professional Service Firms,
ist jedoch nur bedingt méglich, da sich die Organisationen in einigen Charak-
teristika voneinander unterscheiden. Dadurch unterliegen sie anderen organi-
sationalen Moglichkeiten und Herausforderungen, die das Verhalten der Mit-
arbeiter in den jeweiligen Organisationen beeinflussen (vgl. 2.2.3). Eine
Ubertragung der Erkenntnisse ist gleichwohl dann moglich, wenn die Orga-
nisationen dhnliche Charakteristika, z. B. in Form von Werten, hierarchischen

Strukturen oder Arbeits- und Beschiftigungsmerkmalen, aufweisen.
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Ahnlich verhilt es sich mit der Generalisierbarkeit der Ergebnisse auf andere
Organisationen wie z. B. Organisationen des produzierenden Gewerbes. Wie
bereits in Kapitel 2 herausgearbeitet wurde, zeichnen sich professionelle Or-
ganisationen durch spezifische Merkmale aus. Demnach ist eine Ubertragung
der Ergebnisse auf Organisationen anderer Wirtschaftssektoren kaum mog-
lich. Dies war aber auch nicht Ziel der vorliegenden Arbeit. Trotzdem stellen
die Ergebnisse Ansatzpunkte fiir die Erforschung von Employee Voice in an-
deren organisationalen Kontexten dar, indem weitere Einflussfaktoren wie
z. B. die empfundene Ressourcenabhéngigkeit oder das organisationale Feh-
lerklima identifiziert wurden, die auch in diesen Organisationen beeinflus-

send auf Employee Voice wirken kénnen.

Dariiber hinaus wurden die Studien in der vorliegenden Arbeit aus Deutsch-
land und GroBbritannien generiert, die beide durch westliche Kultur geprégt
sind. Forschungsergebnisse zeigen allerdings, dass sich die kulturellen Werte
zwischen den Lindern unterscheiden und diese Unterschiede das Voice Be-
havior der Mitarbeiter sowie den von Organisationsmitgliedern zugeschrie-
benen Wert von Voice beeinflussen (vgl. z. B. Price et al. 2001; Botero/van
Dyne 2009; Kwon/Farndale 2020). Ahnlich gestaltet sich dies auch bei im-
pliziten Annahmen von Individuen, wie sich andere zu verhalten haben, was
sie leisten sollten oder inwiefern sie offen kommunizieren sollen. Somit ist
eine Ubertragung der Erkenntnisse iiber das Voice Behavior in professionel-
len Organisationen auf Lander mit anderen kulturellen Gegebenheiten einge-
schriinkt. Uberdies sind rechtliche Rahmenbedingungen zu beachten. Diese
konnen in verschiedenen Léndern derart anders ausgestaltet sein, dass sich
die Einflussfaktoren und Auswirkungen von Voice Behavior, z. B. aufgrund
anderer Arbeits- und Beschiftigungsmerkmale, von denen professioneller

Organisationen in Deutschland unterscheiden.

Zuletzt ist zu betonen, dass es sich bei Employee Voice um ein komplexes
Konstrukt handelt, das durch viele verschiedene Faktoren auf verschiedenen
Ebenen beeinflusst wird (vgl. Morrison 2023). So sind auf individueller
Ebene der Mitarbeiter als Sender und der Vorgesetzte als Empfanger von
Voice sowie dariiber hinaus die Organisation, innerhalb derer Voice Behavior

gezeigt wird, zu betrachten. Wiahrend in Kapitel 4 und 5 die individuelle Per-
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spektive des Mitarbeiters als Sender in den Fokus geriickt wird, wird in Ka-
pitel 6 der Vorgesetzte als Empfinger von Voice betrachtet. Weiterhin wird
in allen vier Studien durch die Beriicksichtigung des Kontexts professioneller
Organisationen auch die organisationale Ebene betrachtet. Mithilfe der vor-
liegenden Arbeit wurden demnach wichtige Erkenntnisse iiber Employee
Voice aus unterschiedlichen Betrachtungsebenen generiert. Dennoch kann
die vorliegende Arbeit die Komplexitit von Employee Voice nicht gianzlich
erfassen. Das liegt im Wesentlichen daran, dass Voice ein Prozess ist, der
durch das Verhalten mehrerer Personen beeinflusst wird und sich im Zeitver-
lauf entwickeln bzw. verdndern kann (vgl. Morrison 2014, S. 174; Bashur/Oc
2015, S. 1547-1548). Die vorliegende Arbeit analysiert zwar das individuelle
Verhalten von Mitarbeitern in einem spezifischen Untersuchungskontext, al-
lerdings wurden die einzelnen Studien methodisch nicht miteinander ver-
kniipft. Die jeweiligen Studien bilden dementsprechend jeweils nur einzelne
Ausschnitte des Verhaltens der Individuen im Prozess ab. Dariiber hinaus
konnte der zeitliche Verlauf im Sinne der Entwicklung sowie der Verinde-
rung von Voice Behavior durch bspw. positive oder negative Erfahrungen der
Mitarbeiter nicht erfasst werden, da die vorliegende Arbeit kaum Léngs-

schnittstudien angewendet hat.
8.6.2 Forschungsbedarf

Aus der vorliegenden Arbeit ergeben sich mehrere Ansatzpunkte fiir zukiinf-
tige Forschungsvorhaben. Diese resultieren aus den generierten Erkenntnis-
sen iiber Employee Voice in professionellen Organisationen, die Ideen fiir
zukiinftige Forschungsfragen liefern, sowie den Grenzen der Arbeit, die Hin-
weise zur effektiveren Datenerhebung bieten. Der beschriebene Forschungs-
bedarf fallt dabei sehr breit aus. Ein Grund dafiir liegt in der Entwicklung des
Forschungsstrangs zum Thema Employee Voice in der wissenschaftlichen
Literatur. Aufgrund der stark angestiegen Forschung zu Employee Voice in
den letzten fiinf Jahren (vgl. Morrison 2023), konnten seitdem viele neue Er-
kenntnisse iiber den komplexen Voice-Prozess generiert werden. Durch die
intensive Auseinandersetzung mit diesen Erkenntnissen und deren Verkniip-
fung mit den Ergebnissen der Studien in Kapitel 4 bis 7, werden weitere tief-
griindigere Forschungsfragen aufgeworfen. Dariiber hinaus liefert die Fokus-

sierung auf einen spezifischen Untersuchungskontext einen weiteren Grund
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fiir den breiten Forschungsbedarf. So konnen neben den spezifischen Bedar-
fen hinsichtlich der Erforschung von Employee Voice in professionellen Or-
ganisationen auch Vorschldge fiir Forschungsvorhaben zu Employee Voice
unabhingig vom Untersuchungskontext der vorliegenden Arbeit getitigt wer-

den.

Ausgehend von den Erkenntnisgewinnen der vorliegenden Arbeit ergibt sich
fiir zukiinftige Forschungsvorhaben zuerst die Notwendigkeit einer verstark-
ten Untersuchung des organisationalen Kontexts hinsichtlich der Einfluss-
faktoren und Auswirkungen von Employee Voice. Durch die im vorliegenden
Rahmen vorgenommene Fokussierung auf professionelle Organisationen
konnte gezeigt werden, dass bisherige Erkenntnisse der Forschung zum Teil
nicht auf professionelle Organisationen iibertragen werden kdnnen. Zudem
konnten Einflussfaktoren identifiziert werden, die sich im Wesentlichen aus
dem Kontext heraus ergeben. Beides macht deutlich, dass sich die Faktoren,
die Mitarbeiter dazu motivieren bzw. daran hindern, Voice Behavior zu zei-
gen, je nach Kontext voneinander unterscheiden kénnen. Ahnlich verhilt es
sich bei den Auswirkungen von Employee Voice, die z. B. durch das Organi-
sationsklima beeinflusst werden. Die Forderung von Morrison (2014), Voice
Behavior starker organisationsspezifisch zu untersuchen, um das Verhalten
der Individuen innerhalb der Organisationen besser verstehen zu konnen, ist
demnach berechtigt und sollte auch zukiinftige Forschungsvorhaben zu orga-
nisationsspezifischen Untersuchungen motivieren. Bezogen auf den Kontext
professioneller Organisationen wére eine noch stirkere Fokussierung der Ein-
flussfaktoren und Auswirkungen von Employee Voice innerhalb der ver-
schiedenen Formen (Technology Developers, Neo-PSF’s, Professional Cam-
puses, Classic PSF’s) in zukiinftigen Untersuchungen wiinschenswert. Bei-
spielweise konnte untersucht werden, inwiefern sich die Abhangigkeit von
Ressourcen zwischen den professionellen Organisationen unterscheiden und

wie sich das auf das Voice Behavior in diesen Organisationen auswirkt.

Ferner sollten andere Organisationsformen intensiver betrachtet werden, da
ihre Spezifika das Verhalten der Individuen beeinflussen (vgl. Johns 2006).
Staatliche Institutionen sowie Non-Profit-Organisationen oder Start-ups
konnten dabei aufgrund ihrer Spezifika interessante Untersuchungskontexte

darstellen. So kdnnte man bspw. analysieren, wie biirokratische Strukturen in
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staatlichen Institutionen das Voice Behavior beeinflussen, wie sich Voice Be-
havior zwischen Profit-Organisationen und Non-Profit-Organisationen unter-
scheidet oder wie in Start-ups bei flachen Hierarchien mit Voice umgegangen

wird.

Zweitens kann die Forschung zu Employee Voice von einer differenzierten
Konzeptualisierung der Voice-Formen sowie deren Charakteristika profi-
tieren. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit verdeutlichen, dass sich die
Einflussfaktoren und Auswirkungen von Voice Behavior je nach Inhalt der
Nachricht voneinander unterscheiden konnen. Auch wenn die bisherige Un-
terscheidung zwischen Promotive und Prohibitive Voice weit verbreitet ist,
weisen die divergierenden Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zu anderen
Studien darauf hin, dass eine stirkere Differenzierung der Formen nach wei-
teren Charakteristika sinnvoll wére. Dadurch kann erklédrt werden, weshalb
die AuBerung von Vorschligen und Ideen sowie die AuBerung von Fehlern
nicht immer gleich wirken. Hierfiir konnte man bspw. an den Forschungser-
gebnissen von Maynes und Podsakoff (2014) ansetzen, die Promotive und
Prohibitive Voice durch die Hinzunahme einer weiteren Dimension (Preser-
vation/Challenge) auf vier Formen erweitert haben. Auf Grundlage bisheriger
Erkenntnisse der Employee-Voice-Forschung konnte es interessant sein,
Voice Behavior zudem anhand der zugrunde liegenden Motive (Prosocial Va-
lue Motives, Impression Management Motives, Organization Concern Moti-
ves), einem zeitlichen Bezugsrahmen (Future-oriented/Past-oriented) oder
der Wirkungsabsicht (Innovation-oriented/Efficiency-oriented) weiter zu un-
tergliedern (vgl. Liang/Farh/Farh 2012; Kim et al. 2013; Chamberlin/New-
ton/LePine 2017). Hierbei konnte es zielfiihrend sein, eine latente Profilana-
lyse durchzufiihren. Diese ermdglicht es anhand der Analyse von individuel-
len und umweltbezogenen Eigenschaften, verschiedene Auspriagungen von
Voice unterschiedlichen Voice-Kategorien bzw. -Typen zuzuordnen (vgl.
Spurk et al. 2020). Ausgehend von den Ergebnissen wire es fiir zukiinftige
Forschungsvorhaben zielfiihrend, eine Uberarbeitung der Skalen zur Mes-

sung von Voice Behavior vorzunehmen.

Ein Mehrwert fiir die Employee-Voice-Forschung konnte drittens darin lie-
gen, den Voice-Prozess um die Perspektive des Empfingers von Voice zu

erweitern. Wie in 8.3.2 erldutert, wurde die Rolle des Vorgesetzten als des
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Empfangers von Voice innerhalb der Forschung bislang eingeschriankt be-
trachtet. Durch die Studie von Pauksztat, Steglich und Wittek (2011) sowie
die vorliegende Arbeit wird jedoch erkennbar, dass der Vorgesetzte durch
seine Reaktion eine entscheidende Rolle in Bezug auf die Auswirkungen von
Employee Voice einnimmt. Dementsprechend wire es interessant, wenn sich
zukiinftige Forschungsvorhaben sowohl konzeptionell als auch empirisch mit
der Perspektive des Empfangers im Voice-Prozess auseinandersetzen. In kon-
zeptioneller Hinsicht bedarf es einer Erweiterung des Modells von Morrison
(2014) dhnlich zu den Uberlegungen in 8.3.2 iiber die Reaktion des Vorge-
setzten in professionellen Organisationen. Dabei konnen die Erkenntnisse der
Arbeits- und Organisationspsychologie sowie der Kommunikationswissen-
schaft herangezogen werden, die sich verstarkt mit den sozialen Interaktionen
von Individuen auseinandersetzen. So wére es aufschlussreich zu untersu-
chen, inwiefern das Verhalten und die Reaktion des Vorgesetzten z. B. durch
das Filtermodell der Kommunikation (vgl. Nerdinger 2019, S. 74-75) erklart

werden kann.

Empirisch wire es iiberdies relevant zu analysieren, welche Faktoren die Re-
aktion des Vorgesetzten auf Voice beeinflussen. Die vorliegende Arbeit
konnte hier bereits den Einfluss von impliziten Annahmen und Uberzeugun-
gen liber Gefiihrte sowie des Organisationsklimas und dessen Stirke auf die
Reaktion des Vorgesetzten nachweisen. Es ist indes anzunehmen, dass auch
bei dem Vorgesetzten eine gedankliche Abwigung im Sinne einer Bewertung
des Voice analog der Abwagung des Mitarbeiters, Voice Behavior zu zeigen,
stattfindet. Diese kann durch weitere Faktoren, wie z. B. individuelle Dispo-
sitionen oder arbeitsbezogene Einstellungen des Vorgesetzten beeinflusst
werden. Beispielsweise wire es interessant zu untersuchen, welche Eigen-
schaften des Vorgesetzten dazu fithren, Voice Behavior zu belohnen oder zu
sanktionieren. Des Weiteren konnte die Beziehung zwischen dem Vorgesetz-
ten und dem Mitarbeiter eine entscheidende Einflussgrofe darstellen, wie
erste Studien in Bezug auf die AuBerung von Voice Behavior bereits belegen
konnten (vgl. van Dyne/Kamdar/Joireman 2008; Park/Nawakitphaitoon
2018; Liang/Yeh 2020).

Ausgehend von den Grenzen der Arbeit ergibt sich viertens die Notwendig-

keit zur Nutzung alternativer Erhebungsmethoden, um die Komplexitit des
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Voice-Prozesses besser erfassen zu konnen. Diese Komplexitit ergibt sich
zum einen aus der sozialen Interaktion zwischen Mitarbeiter und Vorgesetz-
tem, die aufgrund ihrer zeitlichen Dauer eine gewisse Dynamik aufweist.
Zum anderen resultiert die Komplexitdt aus dem Einfluss, den vergangene
Voice-Ereignisse auf das zukiinftige Voice Behavior haben. Bislang kon-
zentrierte sich die Forschung zu Employee Voice auf die Durchfiithrung von
(Quasi-)Experimentalstudien zur Erfassung des Mitarbeiter- bzw. Vorge-
setztenverhaltens. Diese Moglichkeit der Datenerhebung ist besonders des-
wegen vorteilhaft, da die Reaktion des Mitarbeiters oder Vorgesetzten in Ab-
héngigkeit von der geschilderten Situation sowie den ausgewihlten Manipu-
lationen untersucht wird. Allerdings werden wie in der vorliegenden Arbeit
hiufig Between-Subject-Designs verwendet, bei denen die Unterschiede zwi-
schen den Individuen betrachtet werden. Um den Einfluss vergangener
Voice-Ereignisse auf Zukiinftige erheben zu kdnnen, sollten jedoch Within-
Subject-Designs angewendet werden. Dadurch kann das Verhalten eines In-
dividuums in unterschiedlichen Situationen analysiert werden. Ein solches
Vorgehen wurde bereits von Detert und Edmondson (2006) durchgefiihrt und
fiir zukiinftige Studien gefordert. Allerdings wurde es in der Employee-
Voice-Forschung bislang dessen ungeachtet vernachldssigt. Die Durchfiih-
rung von Léngsschnittstudien, geplant nach den Vorgaben von Antonakis et
al. (2010), ermoglicht es zudem, die Kausalitit der Beziehung zwischen un-

abhingigen und abhédngigen Variablen zu gewéhrleisten.

Zuletzt ist es zielfithrend, auch Beobachtungen in der Forschung stirker an-
zuwenden, da sie die Moglichkeit bieten, bessere Erkenntnisse {iber das Voice
Behavior von Mitarbeitern sowie die Reaktion durch Vorgesetzte zu generie-
ren. Auch wenn Beobachtungen im Vergleich zu Befragungen als langwierig
und zeitintensiv angesehen werden (vgl. Baumeister/Vohs/Funder 2007), er-
moglichen sie ndmlich eine tiefergehende Analyse dynamischer Prozesse, in-
dem das Verhalten der Individuen im Zeitverlauf betrachtet und analysiert

wird (vgl. Meinecke/Klonek/Kaufteld 2016, S. 198).
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