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1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation

Organisationen transformieren sich stetig, um ihre langfristige Existenz im
Wettbewerb zu sichern (vgl. Burnes 2017, S. 41; Burke 2018, S. 28; Lauer
2019, S. 13; Endrejat/Burnes 2024, S. 87; Jarrett/Vince 2024, S. 1178). Diese
Transformationen — auch als organisationale Verdnderungen bezeichnet —
werden durch unterschiedliche Entwicklungen verursacht und nehmen an Ge-
schwindigkeit zu (vgl. Stegmaier/Nahe/Sonntag 2016, S. 535; Hussain et al.
2018, S. 126; Doppler/Lauterburg 2019, S.22; Bangura/Lourens 2024,
S. 78).

Die voranschreitende Globalisierung fiihrt zu einer deutlichen Verdnderung
der organisationalen Umwelt (vgl. Cummings/Worley 2018, S.4; Del-
phino/Mangundjaya 2024, S. 23). Die Entgrenzung von Mérkten, Produkten
und Arbeitskréften in kurzen Zyklen geht mit einer erhdhten Dynamik, Kom-
plexitit und Unsicherheit einher (vgl. Rigotti/Otto/Koper 2014, S. 13; Dopp-
ler/Lauterburg 2019, S. 32-38). Uberdies werden Mirkte fortschreitend dere-
guliert, wiahrend Produkte, Dienstleistungen und Kapital transnational gehan-
delt werden. Der Arbeitsmarkt wird desgleichen internationalisiert, wodurch
Erwerbstitige weltweit rekrutiert und eingesetzt werden. Diese weltwirt-
schaftlichen Verflechtungen verdndern die Rahmenbedingungen erheblich,
indem der Wettbewerbs- und Kostendruck sowie die Anforderungen hinsicht-
lich Flexibilitit und Innovationsfahigkeit zunehmen (vgl. Bea/Gobel 2018,
S. 436—437). Damit Organisationen im Wettbewerb bestehen kdnnen, sind
aufgrund dieser Entwicklungen organisationale Verdnderungen unerlésslich

(vgl. Vahs 2019, S. 299-300; Dung/Hai 2020, S. 114).

Die zunehmende Digitalisierung interner Abldufe und Prozesse fiihrt zu wei-
teren organisationalen Verdnderungen (vgl. Bea/Gobel 2018, S. 454; Bar-
thel/Hess 2020, S. 51; Hanelt et al. 2021, S. 1187; Malik et al. 2024, S. 1;
Guerra Montero/Danvila-Del Valle 2024). Manuelle Tatigkeiten werden fort-
schreitend durch intelligente Maschinen ersetzt, z. B. beim autonomen Fah-
ren mittels fithrerloser Transportsysteme (vgl. Bea/Gobel 2018, S. 454-455).
Informationen sind jederzeit fiir alle Organisationsmitglieder digital verflig-
bar (vgl. Bea/Gobel 2018, S.455-456; Doppler/Lauterburg 2019, S.22;
Gilani et al. 2020, S. 359-360), und Erwerbsarbeit kann vermehrt zeitlich und
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ortlich flexibilisiert werden (vgl. Schmoll/Siif3 2019, S. 40; Kaiser/Siifl/Schmoll
2023, S. 5). Die Nutzung digitaler Moglichkeiten wird zum entscheidenden
Wettbewerbsfaktor fiir Organisationen (vgl. Doppler/Lauterburg 2019,
S. 22-23).

Der anhaltende gesellschaftliche Wertewandel beeinflusst die Erwartungen
an die Erwerbsarbeit. Werte wie Disziplin und Pflichterfiillung werden zu-
nehmend unbedeutender gewichtet (vgl. Bea/Gobel 2018, S. 439). Disziplin
wird nicht mehr als externe Vorgabe, sondern als innere Selbstdisziplinierung
aufgefasst (vgl. Deeg/Weibler 2008, S. 157). Autonomie, Abwechslung und
Selbstverwirklichung hingegen nehmen an Relevanz zu (vgl. Bea/Gdobel
2018, S. 439). Zunehmende Selbstbestimmung im beruflichen Kontext (vgl.
Scherm/Pietsch 2007, S. 230; Manganelli et al. 2018, S. 237) erfordert eine
organisationale Reaktion durch die Anpassung von Anreizgestaltung, Karri-
ereplanung, Qualifizierungsangebot sowie Personalfiihrung (vgl. Scherm/Siif3

2016, S. 11).

Globalisierung, Digitalisierung sowie der Wertewandel greifen als Ursachen
fiir Verdnderungen ineinander. In einer zunehmend vernetzten, digitalisierten
Arbeitswelt kann Erwerbsarbeit vermehrt selbstbestimmt erfolgen — unabhén-
gig von Zeit und Ort (vgl. Schmoll/Siif3 2019, S. 40; Kaiser/Siif3/Schmoll 2023,
S. 5). Menschen unterschiedlicher Kulturkreise und Nationalitdten arbeiten zeit-
versetzt in virtuellen Teams zusammen (vgl. AlNuaimi et al. 2022, S. 642—
643). Die damit einhergehenden Verdnderungen werden offenbar, indem
46 % von 20 000 Erwerbstdtigen innerhalb der letzten zwei Jahre organisati-

onale Verinderungen erlebt haben (vgl. Brenscheidt et al. 2018, S. 32-33).

Eine iiberdurchschnittliche Anzahl organisationaler Verdnderungen betrifft
die Telekommunikationsbranche (vgl. Kort/Scheuer 2020; Scherer 2020;
Kreher 2024). Deutlich wird dies gleicherma3en am wissenschaftlichen Inte-
resse hinsichtlich dieser Branche (vgl. Clo/Florio/Rentocchini 2020; Gye-
mang/Emeagwali 2020, S. 1539; Naqvi 2020, S. 11; Bhattacharyya/Dash
2022, S.280; Doellgast/Wagner/O’Brady 2023, S.116; Susanty/Bu-
diharjo/Winarto, 2024, S. 6). Kommunikation — unabhéngig von der rdumli-
chen Distanz — gewinnt insbesondere durch die COVID-19-Pandemie konti-
nuierlich an Bedeutung (vgl. Ruhle/Schmoll 2021; Sii3/Ruhle/Schmoll 2022,
S.32; Daum etal. 2023, S.7; Kaiser/Stil/Schmoll 2023, S. 1). Die
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zunehmende Digitalisierung erfordert wachsende Investitionen in den Netz-
ausbau, die jedoch aufgrund riickldufiger Preisentwicklungen auf dem Tele-
kommunikationsmarkt keine Umsatzsteigerungen zur Folge haben (vgl.
Daum et al. 2023, S. 7). Dariiber hinaus fordern Beschéftigte speziell in den
hochqualifizierten Bereichen der Telekommunikationsbranche (vgl. Daum
et al. 2023, S. 83; Kohne-Finster/Seyda/Werner 2023, S. 24) verstéirkt Selbst-
bestimmung und Autonomie (vgl. Manganelli et al. 2018, S. 237). Der Wett-
bewerb wird nicht nur durch Telekommunikationsanbieter bestimmt, sondern
seit einigen Jahren zudem durch sog. Big-Tech-Unternehmen wie Google,
Amazon, Apple, Meta und Microsoft (vgl. Levy 2023; Kowalewsky 2024).
Seit der Marktliberalisierung 1998 (vgl. Regulierungsbehorde fiir Telekom-
munikation und Post 1999) haben immer schneller aufeinanderfolgende or-
ganisationale Verdanderungen eine deutliche Abnahme der Beschéftigtenzahl
der deutschen Telekommunikationsbranche zur Folge (vgl. Daum et al. 2023,
S. 7; Statistisches Bundesamt 2024b). Im Vergleich zu stabileren, wachsen-
den Branchen, wie z. B. der Pflegebranche (vgl. Statistisches Bundesamt
2023c), zeigt sich die Bedeutsamkeit der erfolgreichen Umsetzung organisa-
tionaler Verdnderung, um die verbleibenden rund 162 300 Arbeitsplétze der
deutschen Telekommunikationsbranche (vgl. Statistisches Bundesamt

2024b) zu sichern.

Seit 1950 werden verschiedene Erfolgsfaktoren in der sog. Change-Manage-
ment-Forschung untersucht (vgl. Burnes 2017, S. 39-41; Lauer 2019, S. 14),
um zu verstehen, weshalb organisationale Verdnderungen oftmals nicht die
intendierten Ziele erreichen (vgl. Burnes 2011, S. 445; Oreg/Vakola/Armen-
akis 2011, S.461; Burke 2018, S.297; Oreg/Berson 2019, S. 273; Poto-
sky/Azan 2023). Betriebliche Bemiihungen in Form von sozio-strukturellen
Interventionen (vgl. Schermuly 2015, S. 310; Regnet 2020, S. 59) bleiben
ebenfalls hiufig hinter den Zielen zuriick (vgl. Beer/Nohria 2000, S. 133; Me-
aney/Pung 2008; Ford/Ford 2010, S. 34). Die diesbeziiglichen Griinde sind
vielfdltig. Das Forschungsinteresse in diesem Bereich konzentriert sich in den
letzten Jahren zunehmend auf die betroffenen Individuen (vgl. Scherm/Pie-
tsch 2007, S. 265; Oreg/By/Michel 2013, S. 3-5; Oreg/Berson 2019, S. 272;
Becker 2020, S.176). Diese Mikro-Ebene umfasst Fiihrungskrifte der
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unterschiedlichen Hierarchieebenen sowie Mitarbeitende! ohne Fiihrungsver-

antwortung.

Bisherige Studien zeigen, dass die Reaktionen auf Verdnderungen und das
damit verbundene Verhalten der Mitarbeitenden iiber den Erfolg organisa-
tionaler Verdnderungen entscheiden (vgl. Miller/Johnson/Grau 1994, S. 72;
Woodman/Dewett 2004, S. 32; Self/Armenakis/Schraeder 2007, S. 211; Raf-
ferty/Jimmieson/Armenakis 2013, S. 111; Bormann/Rowold 2016, S. 225;
Oreg/Berson 2019, S. 273; Becker 2020, S. 177). Relevant ist das insbeson-
dere vor dem Hintergrund, dass Mitarbeitende im Vergleich zu Fiihrungskraf-
ten die groBte Gruppe in Organisationen bilden (vgl. Beck/Bayas-Linke 2020,
S. 31).

Demnach erforschen zahlreiche Studien, wie das Verhalten von Mitarbeiten-
den beeinflusst werden kann. Bisherige Evidenzen zeigen, dass Personalfiih-
rung von zentraler Bedeutung fiir das Verhalten von Mitarbeitenden im Kon-
text organisationaler Verdnderung ist. Die Untersuchung von Fithrung bildet
einen eigenstindigen und komplexen Forschungsstrang. Als gesichert gilt,
dass Fithrung die Einstellung, Offenheit, Bereitschaft und das Engagement
der Mitarbeitenden fiir organisationale Verdanderungen positiv beeinflussen
kann (vgl. Charbonnier-Voirin/El Akremi/Vandenberghe 2010, S. 713; Grif-
fin/Parker/Mason 2010, S. 180; Oreg/Berson 2019, S. 273; Dung/Hai 2020,
S. 114; Jung/Kang/Choi 2020, S. 8; Islam/Furuoka/Idris 2021, S. 100; Peng
etal. 2021, S. 393). Festzuhalten ist, dass Fiihrung als eine zielorientierte, in-
teraktive Verhaltensbeeinflussung von Mitarbeitenden (vgl. Scherm/Siif3
2016, S. 181-182) dazu bewegen soll, organisationale Verdnderungen erfolg-
reich umzusetzen (vgl. Kerr/Mathews 1995, S. 1027; Weibler 2016, S. 630).
Dies stellt eine der grofBten Herausforderungen fiir Organisationen dar (vgl.

Burnes 2017, S. 25).

1.2 Problemstellung

Ungeachtet jahrzehntelanger Forschung und betriebswirtschaftlicher Change-
Management-Interventionen scheitern organisationale Verdnderungen oft-

mals  (vgl. Piderit 2000, S.784; Burnes 2011, S. 445;

! In diesem Text wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit die mannliche Form verwendet.
Selbstverstindlich sind jedoch alle Geschlechter gleichermafBlen angesprochen.
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Oreg/Vakola/Armenakis 2011, S.461; Burke 2018, S.297; Oreg/Berson
2019, S. 273; Potosky/Azan 2023). Bisherige Studien zur Bedeutung von
Fiihrung im Kontext organisationaler Verdnderungen weisen allerdings wi-
derspriichliche Ergebnisse auf (vgl. Oreg/Berson 2011, S.629;
Ford/Ford/Polin 2014, S. 2). Einerseits wird die Bedeutung von Fiihrung fiir
Veranderungsprozesse betont (vgl. Chou 2015, S. 118; Oreg/Berson 2019,
S.273; Peng etal. 2021, S. 369), andererseits wird sie angezweifelt (vgl.
Burke 2018, S. 297). Demzufolge konnen bisherige Erkenntnisse als undiffe-
renziert kritisiert werden, da die Bedeutung von Fiihrung im Kontext organi-
sationaler Verdnderungen unklar bleibt (vgl. Knippenberg/Sitkin 2013,
S. 29). Auch wenn bisher die Beeinflussung von Mitarbeitenden durch z. B.
bestimmte Fithrungsstile untersucht wird (vgl. Gilley/McMillan/Gilley 2009,
S.90; Otto/Thomson/Rigotti 2018, S.96; Rogiest/Segers/Witteloostuijn
2018, S. 7; Chou 2015, S. 118; Oreg/Berson 2019, S. 282), fehlt es an ein-
deutigen Erkenntnissen, wie organisationale Veranderungen durch Fiihrung
erfolgreich gestaltet werden konnen (vgl. Jacobs/Witteloostuijn/Christe-

Zeyse 2013, S. 787; Malik et al. 2024, S. 29-32; Orieno et al. 2024, S. 186).

Ausgehend von einer verdnderten Anspruchshaltung an Fiihrung (vgl.
Trinczek/Pongratz 2007, S.7; Herrmann/Felfe/Hardt 2012, S.70; Re-
setka/Felfe 2014, S. 273; Jacobs/Giessner 2015, S. 491) wiachst auf Ebene der
Mitarbeitenden das Bediirfnis nach Autonomie und Selbstbestimmung (vgl.
Rofcanin et al. 2016, S. 2695; Scherm/Si3 2016, S. 11; Manganelli et al.
2018, S. 237; Bal/Hornung 2019, S. 149—-151). Hinzu kommt, dass Fiihrungs-
krafte immer stirker darauf angewiesen sind, dass Mitarbeitende ihre Mei-
nungen duflern, Verantwortung tibernehmen (vgl. Griffin/Neal/Parker 2007,
S. 330) und ihre Expertise zur erfolgreichen Umsetzung organisationaler Ver-
anderungen einbringen (vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 265; Ford/Ford/D'A-
melio 2008, S. 367; Choi 2011, S. 479; Saeed et al. 2024, S. 6657). Partizipa-
tion kommt daher nicht nur dem Bediirfnis nach Selbstbestimmung der Mit-
arbeitenden nach, sondern ist gleichermalen fiir die Fiihrungskraft relevant
(vgl. Vu 2020, S. 20), um organisationale Verdnderungen erfolgreich umzu-

setzen.

Partizipation ist vielfach eng mit der formalen hierarchischen Position in-

nerhalb der Organisation verbunden (vgl. By/Hughes/Ford 2016, S. 8-9;
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Lewis 2019, S. 4-7; Oreg/Berson 2019, S. 272) und kann durch unterschied-
liche Ebenen (Organisation, Team, Fiihrungskrifte, Mitarbeitende, Betriebs-
rat) gestaltet werden (vgl. Ruiner et al. 2020, S. 243). Der Blick auf die deut-
sche Telekommunikationsbranche ldsst erkennen, dass oftmals tayloristische
Konzernstrukturen mit mehreren Hierarchieebenen vorzufinden sind. Diese
dienen der Aufrechterhaltung der Ordnung und bedingen eine asymmetrische
Verteilung formalisierter Macht, die mit einer ungleichen Verteilung von
Ressourcen einhergeht (vgl. French/Raven 1959, S.251-252; Yukl/Falbe
1991, S. 421; Witte 2008, S. 217; Georgalis et al. 2015, S. 105). Demnach {ibt
die Fiilhrungskraft einen stirkeren Einfluss auf Mitarbeitende aus als umge-
kehrt (vgl. Weibler 2016, S. 42; Bastardoz/Vugt 2019, S. 81-82). Diese Da-
her ist zu hinterfragen, wie die Fithrungskraft innerhalb hierarchischer Kon-

zernstrukturen Partizipation ermdoglicht.

Eine Moglichkeit, hierarchiebedingte Asymmetrie auszugleichen, bietet par-
tizipative Fithrung, in deren Rahmen Mitarbeitende nicht mehr ausschlie3-
lich als passive Empfinger organisationaler Verdnderungen betrachtet wer-
den (vgl. Oreg et al. 2018, S. 66). Auf der Ebene zwischen Fithrungskraft und
Mitarbeitenden kann partizipative Fithrung die Akzeptanz organisationaler
Veranderung erhohen (vgl. Frege 2002, S. 235-236; Jung/Kang/Choi 2020,
S. 12) und Angste minimieren, die z. B. durch Personalabbau entstehen kon-
nen (vgl. Paterson/Cary 2002, S. 83). Durch partizipative Fiihrung kénnen
Mitarbeitende dazu ermutigt werden, im Rahmen ihrer Expertise Verantwor-
tung zu libernehmen und selbststindig Entscheidungen zu treften (vgl. Wéh-

ler et al. 2019, S. 17).

Bisherige Ergebnisse bestitigen, dass partizipative Fiihrung das Engagement
(vgl. Appelbaum et al. 2015, S. 77; Tress 2017, S. 11; Muafi et al 2019,
S. 1528; Jung/Kang/Choi 2020, S. 8) und die Bereitschaft zur Kooperation
der Mitarbeitenden in organisatorischen Verdnderungen positiv beeinflusst
(vgl. Eby etal. 2000, S. 434; Wanberg/Banas 2000, S. 139; Cunningham
et al. 2002, S. 388; Coyle-Shapiro/Morrow 2003, S. 336; Oreg 2006, S. 90;
Oreg/Vakola/Armenakis 2011, S. 489). Ferner kann partizipative Fiihrung
dysfunktionale Widerstinde gegeniiber Verdnderungen verringern (vgl.
Vecchio/Justin/Pearce 2010, S. 530), die Resistenz gegeniiber Verdnderun-
gen stiarken (vgl. Stanley/Meyer/Topolnytsky 2005, S. 454; Georgalis et al.
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2015, S. 105) und die erfolgreiche Umsetzung von Verdnderungen fordern
(vgl. Bartunek et al. 2006, S. 203; Schermuly 2015, S. 310; Al-Asoufi/Ak-
horshaideh 2017, S. 96; Burnes 2017, S. 92; Bea/Gdbel 2018, S. 97). Dariiber
hinaus kann partizipative Flihrung Stress verringern, die Arbeitszufriedenheit
(vgl. Seibert/Wang/Courtright 2011, S. 981) und die Leistungsbereitschaft
(vgl. Liden/Wayne/Sparrowe 2000, S. 407; Srivastava/Bartol/Locke 2006,
S. 1246; Dahleez/Aboramadan/Abu Sharikh 2022, S. 401) steigern. Ange-
sichts der zahlreichen positiven Evidenzen und der Tatsache, dass organisati-
onale Verdnderungen haufig scheitern, wird die besondere Relevanz partizi-
pativer Fiihrung deutlich. Daher gilt es zu eruieren, welche Faktoren partizi-
pative Fiihrung beeinflussen, um hierarchisch bedingte Machtasymmetrien in
Konzernstrukturen auszugleichen und organisationale Verdnderungen erfolg-

reich zu gestalten.

Unumstritten ist, dass das Fiihrungsverhalten einer Vielzahl von Einflussfak-
toren unterliegt (vgl. Messina 2012, S. 83; Weibler 2016, S. 20; S. 317,
S. 434; Rosenstiel/Regnet/Domsch 2020, S. 19-20). Zur Eingrenzung und
Kategorisierung dieser Vielzahl von Einflussfaktoren greift die vorliegende
Arbeit auf die Dimensionen der Fiithrung (vgl. Domsch 2020, S. 518) zuriick.
Die strukturelle Dimension der Fiihrung schlie3t Strukturen und Systeme wie
z. B. Anreizsysteme, Evaluationsverfahren sowie die Organisationskultur ein
(vgl. Wunderer/Dick 2006, S. 12; Wunderer 2009, S. 34; Wunderer 2010,
S. 22). Die interaktionelle Dimension der Fithrung dient der Umsetzung der
strukturellen Dimension der Fithrung (vgl. Wunderer 2011, S. 314) und bein-
haltet die Einflussbeziehung zwischen mindestens zwei Individuen, bspw.
zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten (vgl. Scherm/Sii3 2016, S. 182). Par-
tizipative Fiihrung in Konzernstrukturen unterliegt sowohl Einfliissen durch
Strukturen, Systeme und die Organisationskultur als auch Einfliissen durch
Individuen. Um ein umfassendes Bild zu skizzieren, bedarf es der Analyse
von Einflussfaktoren, die sich zum einen der strukturellen und zum anderen
der interaktionellen Dimensionen der Fithrung zuordnen lassen. Im Folgen-
den werden aus Griinden der besseren Lesbarkeit die Termini strukturelle und
interaktionelle Einflussfaktoren genutzt, obgleich Einflussfaktoren nicht mit
den Dimensionen der Fiihrung gleichzusetzen sind. Die Termini strukturelle
und interaktionelle Einflussfaktoren dienen innerhalb der vorliegenden Arbeit

lediglich der Kategorisierung der Einflussfaktoren.
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Bisherige mehrdimensionale Analysen struktureller und interaktioneller
Einflussfaktoren untersuchen Arbeitszufriedenheit und organisationales
Commitment (vgl. Lok/Crawford 2004, S.334), Innovationsstirke (vgl.
Jaskyte 2004, S. 156), Leistung (vgl. Crede/Jong/Harms 2019, S. 139; Rojak
etal. 2024, S. 986), Leistungsmesssysteme (vgl. Garengo/Betto 2022, S. 151)
und Lean-Manufacturing-Praktiken (vgl. Tortorella et al. 2021, S. 1282).
Grundlegende Erkenntnisse zu Einflussfaktoren, die partizipatives Fithrungs-
verhalten begiinstigen, fehlen (vgl. Kim/Beehr/Prewett 2018, S. 257). Es be-
steht ein Erkenntnisdefizit hinsichtlich der Frage, wie sich strukturelle und
interaktionelle Einflussfaktoren auf das partizipative Fiihrungsverhalten in
organisationalen Verénderungen auswirken. Diese unklare Befundlage deutet
darauf hin, dass die zugrunde liegenden, komplexen Zusammenhénge weitere
Analysen erfordern. Diese Forschungsliicke ist von besonderer Relevanz, da
strukturelle Rahmenbedingungen effektive interaktionelle Fiihrung begiinsti-
gen und in der betrieblichen Praxis oftmals eine Kombination aus strukturel-
ler und interaktioneller Fithrung stattfindet (vgl. Scherm/Sii3 2016, S. 182).
Um diese Forschungsliicke zu schliefen, sollen Erkenntnisse gewonnen wer-
den, wie partizipative Fiihrung durch interaktionellen Austausch zwischen In-
dividuen sowie durch Rahmenbedingungen innerhalb von Konzernstrukturen
beeinflusst werden kann. Obgleich partizipative Fithrung fiir die Umsetzung
organisationaler Verdnderungen in den letzten Jahren wichtiger geworden ist,

fehlen differenzierte empirische Evidenzen.

Die mehrdimensionale Analyse leistet darliber hinaus einen Beitrag, welche
Substitutionseffekte entstehen konnen, indem z. B. ein struktureller Rahmen
den Bedarf an interaktioneller Fithrung reduziert (vgl. Kiinzle et al. 2010,
S. 526; Wunderer 2011, S. 314-316). Diese Diskussion ist der substitutions-
theoretischen Fiihrungsforschung zuzuordnen, innerhalb derer sich zwei Str6-
mungen identifizieren lassen: zum einen die Substitution interaktioneller
durch strukturelle Fiihrung (vgl. Kerr/Mathews 1995; Lang/Rybnikova 2021)
und zum anderen die Substitution struktureller durch interaktionelle Fiihrung
(vgl. Wunderer 1992; Elbe 2017). Strukturelle Rahmenbedingungen begiins-
tigen effektive interaktionelle Fiihrung, wobei situative, individualisierte
Fiihrung zur Feinsteuerung nicht substituierbar ist (vgl. Scherm/Siif3 2016,

S. 182). Die vorliegende Arbeit setzt an diesem Punkt an und erweitert durch
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die mehrdimensionale Analyse die Diskussionsgrundlage zur Substituierbar-

keit der jeweilen Dimension der Fiihrung.

Hierarchische Konzernstrukturen, wie sie in der Telekommunikationsbranche
vorzufinden sind, verfiigen iiber mehrere Fiihrungsebenen, sodass Fiihrungs-
krifte selbst Geflihrte ihres Vorgesetzten sind (vgl. Hackman/Wageman
2007, S. 45; Bastardoz/Vugt 2019, S. 81). Die bisherige Befundlage hinsicht-
lich partizipativer Fithrung zeigt, dass die Fiihrungskraft durch das Verhalten
des Vorgesetzten beeinflusst wird — der sog. Trickle-Down-Effekt (vgl.
Park/Hassan 2018, S. 212; Byun et al. 2020, S. 399; Bormann/Diebig 2021,
S. 2106; Chen et al. 2024, S. 7-8). Das Verhalten des Vorgesetzten kann der
interaktionellen Dimension der Fiihrungen zugeordnet werden und ist bislang
weder im Kontext organisationaler Verdnderungen noch gemeinsam mit
strukturellen Einflussfaktoren untersucht worden. Es fehlen empirische Evi-
denzen, ob und wie sich der Trickle-Down-Effekt in einer mehrdimensiona-
len Analyse auf partizipative Fiihrung auswirkt, um asymmetrische Macht-

verhiltnisse in Konzernstrukturen auszugleichen.

Die vorliegende Arbeit ist nicht nur eine Weiterentwicklung des Forschungs-
strangs, sondern dient dariiber hinaus der Ableitung von Praxisimplikationen,
insbesondere fiir Konzerne in einem volatilen Umfeld. Die Erkenntnisse sol-
len der Gestaltung von sozio-strukturellen Interventionen in Form von be-
trieblichen Change-Management Aktivititen dienen. Ein differenziertes Ver-
standnis zu den Einflussfaktoren auf partizipative Fiihrung ist angesichts des
hohen Wettbewerbsdrucks, der zunehmenden Globalisierung sowie der Ge-
schwindigkeit des Wandels insbesondere in der Telekommunikationsbranche

(vgl. Scherer 2020; Daum et al. 2023, S. 7) von hoher Relevanz.

1.3 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel der vorliegenden Arbeit, strukturelle
und interaktionelle Einflussfaktoren auf das partizipative Fiihrungsverhalten
im Kontext organisationaler Verdnderungen zu analysieren. Die Auswahl der
Einflussfaktoren umfasst dabei zum einen Faktoren, die sich der strukturellen
und zum anderen der interaktionellen Dimension der Fithrung zuordnen las-
sen und im Kontext organisationaler Verédnderungen von Relevanz sind. Die

empirischen Analysen der Einflussfaktoren auf das partizipative
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Fiithrungsverhalten erfolgen am Beispiel eines Telekommunikationsunterneh-
mens und beleuchten die Ebene der Partizipation zwischen Vorgesetztem und

Gefiihrtem.

Zunéchst werden in Kapitel 2 begriffliche und konzeptionelle Grundlagen zu
organisationalen Verdnderungen, Fiihrung sowie der Telekommunikations-
branche erarbeitet. Dahingehend werden das allgemeine Begriffsverstindnis
und eine Klassifikation organisationaler Verdanderungen beschrieben, bevor
die Dimensionen der Fiihrung sowie ausgewdihlte und als relevant eingestufte
Fiihrungstheorien, -ansitze und -stile erldutert werden. Auf Basis definierter
Auswabhlkriterien werden zwei Fiihrungsstile zur Gestaltung partizipativer
Fiihrung unter Bezugnahme aktueller Forschungsergebnisse herangezogen:
Transformationale Fithrung (vgl. Bass 1985, 1999) und Empowering Lea-
dership (vgl. Burke 1986). Zur Analyse der Wirkungsmechanismen zwischen
den jeweiligen Einflussfaktoren erfolgt die Auswahl einer geeigneten Theorie
zur Verhaltensprognose auf Basis von Mediatoren. Diesbeziiglich wird die
Theorie des geplanten Verhaltens (TPB) einbezogen und beschrieben. Die
TPB dient der vorliegenden Arbeit als Grundlage der Modellentwicklung.
Zum Ende des Kapitels erfolgt die Definition und Beschreibung der Telekom-

munikationsbranche, auf die sich die empirische Untersuchung bezieht.

Daran schliefit Kapitel 3 an, in dem ein Forschungsmodell zu Einflussfakto-
ren auf partizipative Fithrung und Wirkungsmechanismen im Kontext orga-
nisationaler Verdanderungen konzipiert wird, das den analytischen Rahmen
der vorliegenden Arbeit bildet. Im Fokus steht die mehrdimensionale Analyse
von partizipativer Fiihrung im Kontext organisationaler Verdnderungen, die
sich zum einen auf die Untersuchung eines strukturellen und zum anderen auf
die Untersuchung eines interaktionellen Einflussfaktors konzentriert. Mit
dem sog. erweiterten Forschungsmodell auf Basis der TPB werden die Wir-
kungsmechanismen anhand von Mediatoren untersucht, um Erkenntnisse zu
den indirekten und direkten Effekten auf das partizipative Fiihrungsverhalten
zu generieren. Beide Modelle — zum einen zur Analyse der Einflussfaktoren
in der Vorstudie und zum andern zur Analyse der Wirkungsmechanismen in
der Hauptstudie — werden im sog. libergreifenden Forschungsmodell zusam-
mengefiihrt. Dieses libergreifende Modell verdeutlicht, wie beide Analysen

der Vor- und Hauptstudie ineinandergreifen. Die Auswahl der jeweiligen
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Forschungsmethode mithilfe des Ansatzes von Saunders, Lewis und Thorn-

hill (2009, S. 108) schlieft das Kapitel 3 ab.

Kapitel 4 beschreibt das konkrete Untersuchungsobjekt innerhalb der Tele-
kommunikationsbranche, in dem die empirischen Datenerhebungen der Vor-
und Hauptstudie erfolgen. Aus der veranderungsintensiven Branche wird das
groBte deutsche Telekommunikationsunternehmen Deutsche Telekom AG
(DTAG) fiir die empirische Untersuchung herangezogen. Diese Auswahl ist
durch die Vielzahl von organisationalen Verdnderungen (vgl. Kosik 2024,
Sauerland 2024), den hierarischen Aufbau, bestehend aus mehreren
Fiihrungseben, sowie durch das Kriterium der Zugénglichkeit begriindet. Die
Beschreibung umfasst den Geschiftsauftrag, die strategische Ausrichtung
sowie die organisationalen Verdnderungen in Form von Restrukturierungen.
Aufgrund der hohen Verdnderungsdynamik innerhalb der DTAG konnen
beide Studien, Vor- sowie Hauptstudie, in den Kontext der organisationalen
Verdnderung eingebettet werden. AbschlieBend werden die postulierten

Fihrungsgrundsitze der DTAG skizziert.

Kapitel 5 umfasst die Vorstudie, in der zwei als besonders relevant einge-
stufte Einflussfaktoren sowohl aus der strukturellen als auch der interaktio-
nellen Dimensionen der Fithrung untersucht werden, um zu ermitteln, inwie-
fern zum einen die Organisationskultur (struktureller Einflussfaktor) und zum
anderen das Fithrungsverhalten des Vorgesetzten (interaktioneller Einfluss-
faktor) auf das partizipative Fithrungsverhalten wirken. Konkret wird unter-
sucht, inwiefern der Vorgesetzte durch das Full-Range-Leadership-Flihrungs-
verhalten und die IRIC-Organisationskulturdimensionen das partizipative
Fiihrungsverhalten der unterstellten Fiihrungskraft beeinflussen. Implikatio-
nen fiir die Hauptstudie sowie Limitationen der Vorstudie runden Kapitel 5

ab.

In Kapitel 6 erfolgt die Untersuchung der Wirkungsmechanismen zwischen
dem Fiithrungsverhalten des Vorgesetzten und dem partizipativen Fithrungs-
verhalten der unterstellten Fiihrungskraft im Kontext organisationaler Veran-
derungen. Da sich bisherige Studien auf den Einfluss von Fiihrung auf die
affektiven und kognitiven Reaktionen der Mitarbeitenden auf Verédnderungen
beziehen (vgl. Vakola 2016, S. 212), weniger jedoch auf die Wirkungsme-

chanismen innerhalb der sog. Fiithrungsdyade zwischen Vorgesetzten und



1 Einleitung 12

Fiihrungskraft, soll beantwortet werden, wie sich die transformationale Fiih-
rung des Vorgesetzten direkt sowie indirekt auf das partizipative Fithrungs-
verhalten auswirkt. Hierzu werden die komplexen Zusammenhdnge anhand
eines Mediationsmodells konkretisiert, in dem drei unterschiedliche Pra-
diktoren zur Anwendung kommen und abgeleitete Hypothesen untersucht

werden.

AbschlieBend werden in Kapitel 7 zunéchst die tibergreifenden Beitrdge der
Vor- und Hauptstudie diskutiert, welche die vorliegende Arbeit zum wissen-
schaftlichen Diskurs leistet, der sich auf die partizipative Fiihrung im Kontext
organisationaler Verdnderungen bezieht. Die herausgearbeiteten Beitridge
werden hinsichtlich unterschiedlicher Facetten diskutiert und Schlussfolge-
rungen aus der Vor- und Hauptstudie gezogen. Ausfiihrungen zu Implikatio-
nen fiir die betriebliche Praxis, Grenzen der Arbeit sowie zukiinftigen For-

schungsbedarf beschliefen die vorliegende Arbeit.
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2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen
2.1 Organisationale Verinderungen

2.1.1 Allgemeines Begriffsverstindnis

Die im Folgenden skizzierten Definitionen dienen der begrifflichen und in-
haltlichen Abgrenzung organisationaler Veranderungen, um den Kontext der
vorliegenden Arbeit zu konkretisieren. Der Fokus des Kapitels ist auf die re-
levantesten Begrifflichkeiten, Klassifizierungen sowie auf ausgewéhlte orga-
nisationstheoretische Hintergriinde ausgerichtet und erhebt keinen Anspruch

auf Vollstandigkeit.

Eine Organisation ist im institutionellen Sinne als offenes, zielgerichtetes
und soziales System zu verstehen (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 1-2). Jeg-
liche Aktivititen, die zu Verdnderungen innerhalb einer Organisation fiihren,
konnen als organisationale Verdnderung aufgefasst werden (vgl.
By/Oswick/Burnes 2014, S. 2). Definitorisch werden im Allgemeinen orga-
nisationale Verdnderungen als interne Bewegungen bezeichnet, die eine Or-
ganisation von einem aktuellen Zustand in einen zukiinftigen Zustand trans-
formieren (vgl. Hussain et al. 2018, S. 124). Zu diesen zdhlen auch teilweise
oder vollstindige Anpassungen der Organisationsmitglieder an neue Ideen
und Konzepte oder eine verdnderte Verhaltensweise (vgl. Burnes 2004,

S.23).

Das Ziel einer organisationalen Verdnderung besteht darin, eine nachhaltige
Verbesserung innerhalb der Organisation zu etablieren (vgl. Kersting 2005,
S. 20; Kyaw/ClaBen 2010, S. 14). Organisationale Verdnderungen dienen oft-
mals der Anpassung an verinderte Bedingungen, z. B. erhohte Preis- und
Kostenkonkurrenz (vgl. Bea/Gobel 2018, S. 436—437). Diese Verbesserung
z. B. durch Kostensenkung (vgl. Bea/Gobel 2018, S. 455) ldsst sich durch den
Vergleich zwischen zwei Zeitpunkten quantifizieren (vgl. Greif/Runde/See-

berg 2005, S. 26).

Aufgrund fortschreitender Digitalisierung und verstirktem Wettbewerb
durch globale Big-Tech-Unternehmen unterliegt die Telekommunikations-
branche (vgl. Levy 2023; Kowalewsky 2024) haufigen Anpassung an veran-
derte Bedingungen. Dies fiihrt zu schnell aufeinander folgenden organisatio-

nalen Veridnderungen (vgl. Voss 2018), weshalb die empirischen Analysen
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der vorliegenden Arbeit am Beispiel eines Telekommunikationsunterneh-

mens erfolgen.

Organisationale Veridnderungen sind fiir Organisationen herausfordernd, da
sie mit dem Risiko verbunden sind, dass angestrebte Verbesserungen, Effi-
zienzsteigerungen oder Einsparungen nicht erreicht werden. Dies kann mit
Wettbewerbsnachteilen verbunden sein, die das Bestehen der Organisation
gefdhrden konnen (vgl. By 2005, S. 378; Greif/Runde/Seeberg 2005, S. 23).
Organisationale Verdanderungen sind auf die Sicherung von Legitimitdt durch
die gesellschaftliche und kulturelle Umwelt angewiesen, da diese den Zufluss
von Ressourcen und letztlich die Uberlebensfihigkeit der Organisation ge-
wihrleistet (vgl. Jorges-Sii/Sufl 2011, S. 102; Schreyogg/Geiger 2016,
S. 477; Walgenbach 2019, S. 333). Die Verdnderungsintensitit wird durch
Komplexitidt, Marktdynamik, Globalisierung, Wettbewerbsfahigkeit, Res-
sourcenknappheit und gesetzliche Regulierungen bestimmt (vgl. Endruweit
2004, S. 262; Becker 2005, S. 278-279; Lauer 2019, S. 14—15) und ist insbe-
sondere in der Telekommunikationsbranche hoch. Da diese Branche in
Deutschland rund 162 300 Beschiftigte umfasst (vgl. Statistisches Bundes-
amt 2024b), ist das Fortbestehen der Telekommunikationsanbieter nicht nur

von wirtschaftlichem, sondern ebenfalls von gesellschaftlichem Interesse.

Die wissenschaftliche Befassung mit der Entstehung und Funktionsweise von
Organisation ldsst sich in der Organisationstheorie verorten (vgl. Burnes
2017, S. 39), die auf den klassischen Ansatz von Frederick Taylor zuriickgeht
(vgl. Taylor 1911; Bea/Gobel 2018, S. 83). Taylors Verstdndnis der prizisen
Arbeitsteilung (vgl. Burke 2018, S. 30-32; Bea/Gdbel 2018, S. 84) pragt bis
heute den Umgang mit organisationalen Verdnderungen (vgl. Burke 2018,
S.29). Demnach sind organisationale Verdnderungen systematische und
planbare Prozesse, die von der oberen Fiihrungsebene durchgefiihrt und kon-
trolliert werden (vgl. Burnes 2017, S. 67; Burke 2018, S. 32). Diese tayloris-
tische Auffassung steht im Widerspruch zum wachsenden Anspruch nach

Selbstbestimmung im Zuge des Wertewandels.

Die Legitimierung durch rational geschaffene und versténdliche Regeln priagt
in Deutschland Max Weber unter dem Begriff ,,biirokratische Herrschaft*
(vgl. Weber 1922, S, 565; Scherm/Pietsch 2007, S. 16; Schreyogg/Geiger
2016, S. 439-440). Durch Hierarchie, strikte Regelgebundenheit und klare
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Abgrenzung von Autoritit und Verantwortung durch Positionsmacht soll die
Ordnung insbesondere in grofen Organisationen sichergestellt werden (vgl.
Schreydgg/Geiger 2016, S. 441-442). Ahnlich wie Taylor geht Weber davon
aus, dass organisationale Verdnderungen als interne und planbare Prozesse
durch die obere Fiihrungsebene verantwortet werden (vgl. Bea/Gdbel 2018,
S. 74). Eine Involvierung von Mitarbeitenden in organisationale Verdnderun-
gen ist nicht vorgesehen (vgl. Stickland 2002, S. 30-31; Burnes 2017, S. 67).
Bezugnehmend auf die vorliegende Arbeit ist zu hinterfragen, wie dem An-
spruch nach Autonomie und Selbstbestimmung insbesondere in tayloristisch
gepriagten, hierarchisch strukturierten Telekommunikationsunternehmen

nachgekommen werden kann.

Ebendiese fehlende Involvierung von Mitarbeitenden kritisiert der Human-
Relations-Ansatz, durch den die Bedeutung von sozialen Beziehungen,
Emotionalitit und Zufriedenheit der Mitarbeitenden in den Vordergrund ge-
riickt wird (vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 21). Dieser Ansatz betont die Rele-
vanz psychologischer Faktoren fiir die dauerhafte Sicherung der Existenz von
Organisationen (vgl. By 2005, S. 378; Greif/Runde/Seeberg 2005, S. 23;
Lauer 2019, S. 13). Organisationale Verdnderungen konnen durch die Abwei-
chung von Routinen (vgl. Quinn/Kimberly 1984, S. 303; Maitlis/Sonenshein
2010, S.574) Unsicherheiten bei Mitarbeitenden verursachen (vgl. Her-
zig/Jimmieson 2006, S. 628). Das kann zu einem erh6hten Stressempfinden
(vgl. Bordia et al. 2006, S. 615) und negativen Emotionen fiihren (vgl. Eriks-
son 2004, S. 110). Die Emotionen und das daraus resultierende Verhalten der
Mitarbeitenden sind jedoch von entscheidender Bedeutung fiir den Erfolg or-
ganisationaler Veridnderungen (vgl. Woodman/Dewett 2004, Bassi/McMur-
rer 2007, S. 118; Heuvel et al. 2010, S. 124; Kim/Hornung/Rousseau 2011,
S. 1687; Buller/McEvoy 2012, S. 52-53; Garavan et al. 2021, S. 110-112).
Da bis heute die Ordnung in groen Organisationen durch Hierarchie, Regeln
und Autoritdt durch Positionsmacht gewéhrleistet wird (vgl. Schreydgg/Gei-
ger 2016, S. 441-442), kann die Fokussierung auf psychologische Faktoren
durch partizipative Fiithrung die Autonomie und Selbstbestimmung der Mit-
arbeitenden stirken. Die aufgezeigte historische Betrachtung sowie die orga-
nisationstheoretische Einbettung der vorliegenden Arbeit dienen einem bes-
seren Verstidndnis beziiglich jahrzehntelang etablierter Ordnungskriterien, die

durch partizipative Fiithrung verdndert werden konnen. Basierend auf dem
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Human-Relations-Ansatz werden psychologische Faktoren durch partizipa-
tive Fithrung adressiert, die im Kontext organisationaler Verdnderungen der

dauerhaften Sicherung der Existenz von Organisationen dienen kann.

2.1.2 Klassifizierung organisationaler Verinderungen

Organisationale Verdnderungen kdnnen in geplante oder ungeplante sowie in
evolutionidre (inkrementelle) oder revolutionire (fundamentale) Verdnderun-
gen unterteilt werden (vgl. By/Oswick/Burnes 2014, S. 2; Vahs 2019, S. 264—
272). Geplante Verinderungen, die bewusst angestrebt und gesteuert wer-
den (vgl. Burnes 2017, S. 326), verfolgen das Ziel, interne Arbeitsweisen zu
verbessen, Schwichen zu minimieren und/oder Stirken auszubauen (vgl.
Schulte-Zurhausen 2014, S. 353) und entstammen dem tayloristischen Ver-
standnis (vgl. Burnes 2017, S. 67; Burke 2018, S. 32). Die Gestaltung geplan-
ter Verdnderungen basiert auf dem Drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin (vgl.
1947, S. 5) — (1) auftauen, (2) verdndern und (3) stabilisieren —, das in Form
von betrieblichem Change-Management auch in soziostrukturelle Interven-
tionen Einzug gehalten hat (vgl. By/Oswick/Burnes 2014, S. 2; Bea/Gdbel
2018, S. 461-464). Das betriebliche Change-Management umfasst jegliche
Aufgaben, Prozesse, Trager und Instrumente zur Gestaltung von organisatio-
nalen Verdnderungen (vgl. Bea/Gobel 2018, S. 464) und findet auch in der
Telekommunikationsbranche Anwendung. Die empirischen Analysen der
vorliegenden Arbeit sind der geplanten Verdnderung innerhalb der Telekom-
munikationsbranche zuzuordnen, die oftmals nicht iiberscheidungsfrei zu an-
deren Klassifizierungsarten auftritt und durch das betriebliche Change-Ma-

nagement gestaltet wird.

Ungeplante Verinderungen verlaufen nicht linear und erzielen keine ab-
grenzbaren Ereignisse (vgl. Vahs 2019, S. 267). Unvorhersehbare, kleinere
und dauerhafte Verdnderungen (vgl. Burnes 2017, S. 363) kumulieren und
konnen langfristig einen Wandel der Organisation bewirken (vgl. Burnes
2017, S. 383). Auch kulturelle Aspekte kdnnen bei ungeplanten Veridnderun-
gen innerhalb von Organisationen von zentraler Bedeutung sein (vgl. Burnes
2017, S. 375). Oftmals besteht eine Kombination aus geplanten und unge-
planten organisationalen Verdnderungen (vgl. Burke 2018, S. 1). Dies ist

ebenfalls bei der vorliegenden Arbeit der Fall, indem geplante Verdnderungen
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durch ungeplante, unvorhergesehene und nicht messbare Elemente angerei-

chert werden.

Evolutionire (inkrementelle — erster Ordnung) oder revolutionire (fundamen-
tale — zweiter Ordnung) Verdnderungen unterscheiden sich hinsichtlich ihres
Ausmalles und Verlaufs (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 353; Vahs 2019,
S. 267-268). Evolutionire Verinderungen inkludieren einen lingeren Zeit-
raum mit mehreren inkrementellen Anpassungen. Die Verdnderungen betref-
fen einzelne Ebenen und Bereiche der Organisation (vgl. Cummings/Worley
2018, S.33-34). Revolutioniire Verinderungen hingegen sind tiefgrei-
fende und fundamentale Verdnderungen in kurzer Zeit (vgl. Schulte-Zurhau-
sen 2014, S. 354). Sie leiten in der gesamten Organisation einen Paradigmen-
wechsel ein (vgl. Cummings/Worley 2018, S. 33-34; Vahs 2019, S. 267-
268), der z. B. durch eine Krise ausgelost wird (vgl. Schulte-Zurhausen 2014,
S. 354). Auch in diesem Aspekt kann eine Mischform angenommen werden,
da die organisationalen Verdnderungen am Beispiel eines Telekommunikati-

onsunternehmens evolutiondre und revolutiondre Verdnderungen umfassen.

Ferner konnen mehrere Formen organisationaler Verinderungen, z. B.
Restrukturierung, Reorientierung, Remodellierung und Revitalisierung, un-
terschieden werden (vgl. Vahs 2019, S. 269-270). Restrukturierung, oftmals
auch als Reorganisation bezeichnet, bezieht sich auf Veridnderungen von
Strukturen, Prozessen, Systemen und Ressourcen (vgl. Vahs 2019, S. 269)
und liegt in der betrieblichen Praxis am héufigsten vor (vgl. Koper/Richter
2012, S.4; Hurley/Storrie/Peruffo 2016, S. 17). Restrukturierungen, die
durch die fortschreitende Digitalisierung beschleunigt werden, sind innerhalb
der Telekommunikationsbranche vielfach zu beobachten (vgl. Kort/Scheuer
2020; Scherer 2020; Kreher 2024). Bei Reorientierung wird die Organisati-
onsstrategie veridndert, demgegeniiber bezieht die Remodellierung sich auf
Anpassungen der Werte, Uberzeugungen und Einstellungen sowie der tief
verankerten Organisationskultur (vgl. Vahs 2019, S. 270), die sich der struk-
turellen Dimension der Fiihrung zuordnen lédsst. Verdnderungen der Féhig-
keiten und des Verhaltens der Organisationsmitglieder, z. B. in Form eines
veranderten Fiihrungsverhaltens, werden als Revitalisierung klassifiziert (vgl.
Vahs 2019, S. 270) und sind der interaktionellen Dimension der Fithrung zu-

zurechnen. Organisationale Verdnderungen greifen sowohl in die
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interaktionelle als auch in die strukturelle Dimension der Fiihrung ein, sodass
innerhalb der vorliegenden Arbeit eine mehrdimensionale Analyse erfolgt,
um ein umfassendes Bild im Kontext organisationaler Verdnderungen entste-

hen zu lassen.

Die dargelegten Klassifizierungen und Formen organisationaler Verdnderun-
gen ermdglichen eine Einordnung des Kontexts als geplante Verdnderung,
der jedoch durch ungeplante Verdnderungen angereichert ist. Die Untersu-
chung struktureller Einflussfaktoren auf das partizipative Fiihrungsverhalten
ist der Remodellierung zugehorig, die Verdnderung der Personalfiihrung der
Revitalisierung. Die unterschiedlichen Klassifizierungen und Formen schaf-

fen ein differenziertes Verstdndnis von organisationalen Verdanderungen.

2.2 Fiihrung

2.2.1 Allgemeines Begriffsverstindnis

Die im Folgenden dargelegten begrifflichen Definitionen des genutzten Ter-
minus Fiihrung dienen der inhaltlichen Abgrenzung. Fiihrung als gesell-
schaftliches Phdnomen wird seit Beginn des 19. Jahrhunderts im wissen-
schaftlichen und populdrwissenschaftlichen Kontext kontrovers diskutiert. Es
lassen sich {iber 220 unterschiedliche Definitionen von Fiihrung identifizieren

(vgl. Bass/Bass 2008, S. 12).

Der Begriff Fiihrung wird in unterschiedlichen Zusammenhéngen verwendet.
Fiihrung ist ein Phdnomen, das in simtlichen menschlichen Gemeinschaften
zu beobachten ist (vgl. Weibler 2016, S. 3). Hierbei ldsst sich die Unterneh-
mensfithrung, auch als Management bezeichnet, von der Personalfiihrung
unterscheiden. Erstere beinhaltet samtliche Managementfunktionen und dem-
nach die Personalfithrung (vgl. Scherm/Sii3 2016, S. 181). Management ge-
wihrleistet Hierarchien, Planung und Kontrolle laufender Systeme, wohinge-
gen Personalfiihrung als Einfluss, den ein Individuum auf ein anderes aus-
iibt, erachtet wird (vgl. Weibler 2016, S. 9). Auch fiir diese beiden Anwen-
dungsbereiche findet sich eine Vielzahl unterschiedlicher Begrifflichkeiten
und Definitionen (vgl. Neuberger 2002, S. 2—15; Weibler 2016, S. 14-20).
Eine Ursache fiir diese Begriffsvielfalt besteht darin, dass Fiihrung als inter-

disziplindres Phdnomen gilt, mit dem sich unterschiedliche wissenschaftliche
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Disziplinen, z. B. Psychologie, Soziologie, Politologie, Theologie und Be-
triebswirtschaftslehre, befassen (vgl. Hentze et al. 2005, S. 1).

Im betriebswirtschaftlichen Sinn kann Fiihrung als zielbezogene Einfluss-
nahme definiert werden (vgl. Weibler 2016, S. 15). Diese bezieht sich auf die
Determinanten des Verhaltens in den Faktoren Qualifikation, Motivation, so-
ziale Werte und Normen sowie auf situative Handlungsmoglichkeiten
(vgl. Rosenstiel 2000, S. 49). Fiihrung bedeutet, andere Individuen durch so-
zial akzeptiertes Verhalten so zu beeinflussen, dass bei den Gefiihrten mittel-
bar oder unmittelbar ein intendiertes Verhalten bewirkt wird (vgl. Weibler
2016, S. 29). Diese hierarchisch legitime Konditionierung (vgl. Neuberger
2002, S.47) begiinstigt die Erreichung vorgegebener Organisationsziele.
Fiihrung als zielorientierte soziale Beeinflussung dient der Erfiillung gemein-
samer Aufgaben in und mit einer strukturierten Arbeitssituation (vgl. Wun-
derer/Grunwald 1980, S. 62; Wunderer 2007, S.4; Scherm/Suff 2016,
S. 182). Diese beispielhaft aufgefiihrten Definitionen von Fiihrung richten
den Fokus auf die Beeinflussung des Verhaltens der Gefiihrten durch die Fiih-
rungskraft, die in der vorliegenden Arbeit den Untersuchungsgegenstand dar-

stellt.

Das klassische Fithrungsverstidndnis geht von einer asymmetrischen Inter-
aktionsbeziehung aus (vgl. Weibler 2016, S. 15). In dieser ist die Moglich-
keit zur Willensdurchsetzung aufgrund unterschiedlicher Machtverteilung
primér aufseiten der Fiihrungskraft, die im Mittelpunkt bisheriger Studien
steht (vgl. Weibler 2016, S. 25; Burnes/Hughes/By 2018, S. 141). Die klas-
sisch geprigte Sichtweise wird der verdnderten Anspruchshaltung an Fiih-
rung jedoch nicht mehr gerecht, da sie zum einen die verhaltenslenkende Wir-
kung durch Strukturen und zum anderen die polyzentrische, wechselseitige
Beeinflussung zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten vernachldssigt (vgl.
Wunderer/Dick 2006, S. 162). Jedes Organisationsmitglied ist sowohl Quelle
als auch Ziel einer groBen Anzahl von Einfliissen (vgl. Neuberger 2002,
S.261). Filhrung kann dementsprechend als wechselseitige Einflussbezie-
hung zwischen Personen, die unterschiedliche hierarchische Ringe in der Or-
ganisation einnehmen, verstanden werden, die jedoch asymmetrisch erfolgt

(vgl. Weibler 2016, S. 15). Die vorliegende Arbeit fokussiert sich auf die
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Veranderung dieser asymmetrischen Einflussbeziehung durch partizipative

Fiihrung innerhalb hierarchischer Strukturen.

Die Grundstruktur der Fiihrung wird in Abbildung 2.1 verdeutlicht. Die
Notwendigkeit, dass zum einem die Fiihrungskraft und zum anderen die Ge-
fiihrten gleichermaBen Einflussfaktoren bilden, wird im Zentrum der Abbil-
dung skizziert. Individuelle Ziele, Eigenschaften und Verhaltensweisen der
Beteiligten sind zu beriicksichtigen. Die Situation, in der Fiihrung erfolgt,
wird mafgeblich durch die Interaktion zwischen Fiihrungskraft und Gefiihr-
ten geprigt (vgl. Vroom/Jago 2007, S. 17; Scherm/Siif} 2016, S. 182). Die
Fiihrungssituation stellt somit gleichermaflen einen Einflussfaktor auf die
Fiihrungskraft und den Gefiihrten dar, sowie auch beide Akteure die Situation
beeinflussen. Im Rahmen der interaktionellen Fithrung findet eine wechsel-
seitige Interaktion mit dem Ziel statt, Fiihrungserfolg zu generieren, der sich
wechselseitig auf die beiden Akteure auswirkt und durch beide Akteure be-
einflusst wird. Es ist davon auszugehen, dass Erfolg oder auch Misserfolg der
Fithrung differenzierte Auswirkungen auf die Beteiligten nach sich ziehen,
indem z. B. der Gefiihrte die erlebte Fiihrung akzeptiert oder ablehnt,
wodurch differierende Konsequenzen fiir die Motivation und die Leistung
entstehen. Die Fiihrungskraft erfahrt durch den Erfolg oder Misserfolg des
eigenen Fiihrungshandelns eine Beeinflussung des zukiinftigen Fithrungsver-
haltens (vgl. Scherm/Sifl 2016, S. 182). Die wechselseitigen Zusammen-

hinge werden in Abbildung 2.1 visualisiert.

Flhrungskraft \

Fiihrungssituation Interaktion Fuhrungserfolg

1 ﬂ /
Geflihrter

Abb. 2.1: Grundstruktur der Fiihrung (in Anlehnung an: Scherm/Sif3 2016,
S. 183)

Y

A 4
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Die Grundstruktur der Fithrung dient der vorliegenden Arbeit zur Einordung
der jeweiligen Wechselwirkung in der spezifischen Fiihrungssituation der or-
ganisationalen Verdnderung, die gleichermaflen die Fiihrungskraft und den
Gefiihrten beeinflusst mit dem Ziel, organisationale Veranderungen erfolg-

reich umzusetzen.

In den letzten Jahrzehnten hat sich die Fithrungsforschung in einem vielfilti-
gen dynamischen Feld entwickelt. Angesichts des Spektrums der Forschung,
die bereits Ende des letzten Jahrhunderts mehr als 10 000 Studien umfasst
(vgl. Hunt 1991, S. 41; Weibler 2016, S. 4), bedarf es eines strukturierten
Uberblicks, um der Vielzahl der Entwicklungen gerecht zu werden (vgl. Felfe
2015a, S. 11) und den Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit zu
fundieren. Der Fokus der Fiihrungsforschung entwickelt sich weg von asym-
metrischen hin zu symmetrischen Interaktionsbeziehungen. Ansétze wie
kollaborierende Fiihrung (vgl. Raelin 2016, S. 150), Leadership on Demand
(vgl. Blom/Alvesson 2014, S. 344) und Empowering Leadership (vgl. Burke
1986, S. 51; Arnold et al. 2000, S. 249; Amundsen/Martinsen 2015, S. 317;
Furtner 2017, S. 8) fokussieren primir verhaltensorientierte Aspekte (vgl.
Lang/Rybnikova 2014, S. 77-78). Benachbarte Forschungsdisziplinen, z. B.
die Arbeitspsychologie (vgl. Weber 1999, S. 270; Wegge et al. 2010, S. 154),
konzentrieren sich primér auf die Folgen der symmetrischen Interaktionsbe-
ziehung, der auch partizipative Fiithrung zuzuordnen ist. Hierbei gilt die
Grundannahme, dass ein hoher Partizipationsgrad im Entscheidungsprozess
die Motivation der Mitarbeitenden erhoht, die Entscheidungen engagiert um-
zusetzen (vgl. Vroom/Yetton 1973, S. 13; Vroom/Jago 1978, S. 151; Yukl
2013, S. 112). Belegt ist, dass Entscheidungspartizipation im Kontext organi-
sationaler Verdanderungen die Leistung der Mitarbeitenden positiv beeinflusst
(vgl. Oygarden/Olsen/Mikkelsen 2020, S. 698; Potosky/Azan 2023),
wodurch die Relevanz fiir die erfolgreiche Umsetzung von organisationalen

Verianderungen akzentuiert wird.

Innerhalb anderer symmetrischer Ansédtze wie z. B. Shared Leadership (vgl.
Pearce/Conger 2003, S. 1; Pearce 2004, S. 54) rotiert die Fiihrungsrolle und
wird abwechselnd von einzelnen Teammitgliedern wahrgenommen (vgl. Car-
son/Tesluk/Marrone 2007, S.1217; Boies/Lvina/Martens 2010, S. 195;
Piecha etal. 2012, S. 557; Hoch/Dulebohn 2017, S. 682). Obgleich sich
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positive Effekte von Shared Leadership in der Steigerung der Teamleistung
(vgl. Wang/Waldman/Zhang 2014, S. 181; D’Innocenzo/Mathieu/Kukenber-
ger 2014, S. 1981; Wu/Cormican/Chen 2018, S. 49), der Zufriedenheit, der
Erhohung der Lernqualitét (vgl. Fletcher/Kaufer 2003, S. 38—-39; Carroll/Ful-
ton/Doerr 2010, S. 7; Morgeson/DeRue/Karam 2010, S. 30) und der Koope-
rationsfahigkeit (vgl. Moskaliuk/Bildat 2018, S. 175) nachweisen lassen, ver-
fiigen groBe Unternehmen iiber formal festgeschriebene Fiithrungskréfte auf
hierarchischen Fiihrungsebenen. Diese Strukturen und die damit verbundenen
Rollen basieren auf organisationstheoretischen Ansitzen von Taylor (1911)
und Weber (1922) zur Aufrechterhaltung der Ordnung durch Hierarchie. Die
damit einhergehende formale Fithrungsrolle, die durch eine festgeschriebene
Fiihrungskraft ausgetibt wird, schlie3t Shared Leadership fiir die Auswahl im
Rahmen der vorliegenden Arbeit aus. Da die empirische Analyse innerhalb
der deutschen Telekommunikationsbranche erfolgt, ist der Fokus auf die for-
mal festgeschriebene Fithrungskraft gerichtet, die trotz ihrer hierarchischen

Positionsmacht Partizipation gewihrleistet.

Um die Einflussfaktoren auf das partizipative Fithrungsverhalten einzugren-
zen und zu kategorisieren, werden im Folgenden zwei Dimensionen der Fiih-
rung differenziert: interaktionelle, direkte Fithrung durch Individuen und
strukturelle, indirekte Fithrung durch Rahmenbedingungen (vgl. Rosen-
stiel/Nerdinger 2020, S. 21-22). Diese Differenzierung nach den Dimensio-
nen der Fiihrung dient der Eingrenzung und Auswahl der Einflussfaktoren,
die sich entweder der interaktionellen Dimension oder der strukturellen Di-
mension der Fiihrung zuordnen lassen, um eine mehrdimensionale Analyse

zu ermoglichen.

2.2.2  Dimensionen der Fithrung

2.2.2.1 Strukturelle Dimension

Die strukturelle Dimension der Fiihrung beinhaltet die Beeinflussung durch
Strukturen und Systeme, z. B. Anreiz- und Evaluationssysteme und die Orga-
nisationskultur. Strukturelle Fiihrung reduziert den Bedarf an interaktioneller
Fithrung und wird demnach ebenfalls als Substitut der interaktionellen
Fiihrung aufgefasst (vgl. Wunderer 2011, S. 314-316). Strukturelle, indi-

rekte Fihrung wird oftmals synonym mit dem Begriff Management
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verwendet, da sich die Unternehmensfiihrung auf strukturelle und institutio-
nelle Aspekte konzentriert. Diese sog. Distanzfiihrung erfolgt durch Struktu-
ren, Prozesse, Institutionen und Steuerungssysteme (vgl. Neuberger 2002,

S. 46-47), z. B. Zielvereinbarungen und Flihrungsgrundsétze.

Fiihrungsgrundsitze sind allgemeine Verhaltensempfehlungen fiir die Zu-
sammenarbeit von Individuen innerhalb einer Organisation (vgl. Scherm/Siif3
2016, S. 199). Ebendiese Grundsitze treten oftmals in Form von generalisier-
ten, formal festgeschriebenen und unternehmensweit giiltigen Verhaltens-
richtlinien fiir Fiihrungskrifte und Mitarbeitende auf (vgl. Wunderer 2011,
S. 385-386). Hierdurch entsteht ein Rahmen, der der Gestaltung des Fiih-
rungsverhaltens dient. Kulturelle Faktoren, z. B. die Werte und Normen der
Organisation, die das Fithrungsverhalten beeinflussen (vgl. Kuchinke 1999,
S. 135; Hofstede/Hofstede 2009, S. 398), werden in Fiihrungsgrundsitzen be-
schrieben, die verstidndlich und pragnant formuliert werden sollen (vgl. Weib-
ler 2016, S. 444). Oftmals sind Schwerpunkte von Fithrungsgrundsétzen: Ent-
scheidungspartizipation, Auswahl und Gestaltung von Fiihrungsinstrumenten
sowie die Grundwerte der Fiihrung (vgl. Scherm/Siil 2016, S. 199). Interak-
tionelle Flihrung ergidnzt Fiihrungsgrundsitze in Form ungeschriebener, nicht
formalisierter und somit hdufig individualisierter Erwartungen. Durch das
Einhalten situationsunabhdngiger Fiihrungsgrundsitze wird das Fiihrungs-
verhalten transparent, nachvollziehbar und akzeptabel (vgl. Scherm/Siif3
2016, S. 199).

Die Formulierung der Fiihrungsgrundsitze ist durch die vorherrschende Or-
ganisationskultur geprigt. Sie beeinflusst kollektive Werte und Verhaltens-
weisen von Fiihrungskriften (vgl. Scherm/Sif 2016, S. 199). Soziale Nor-
men, Regeln und Grundsitze der Organisationskultur begrenzen den indivi-
duellen Handlungsspielraum der Fiihrungskraft. Fithrungskréifte agieren als
Kulturtrdger (vgl. Block 2003, S. 329; Muls et al. 2015, S. 633), indem sie als
Vorbilder durch ihr Verhalten allgemeinverstidndliche Symbole und Zeichen-
systeme weitergeben (vgl. Sackmann 1983, S. 396; Randolph 2021, S. 10—
11), die sich empirisch bspw. hinsichtlich einer Kultur des Prasentismus nach-
weisen lassen (vgl. Dietz et al. 2020, S. 314). Die tief verankerte Organisati-
onskultur schlieft Werte, Uberzeugungen und Einstellungen (vgl. Vahs 2019,

S.270) ein, die im Zeitverlauf relativ stabil sind. Es entsteht eine
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Wechselwirkung zwischen Organisationskultur und dem Grad der Digitali-
sierung, der insbesondere in der Telekommunikationsbranche tiefgreifende
Veranderungen nach sich zieht (vgl. Isensee et al. 2020). Eine entsprechende
Organisationskultur kann den Wissensaustausch und die Innovationsaktivité-
ten innerhalb der Organisation fordern (vgl. Azeem et al. 2021). Organisatio-
nale Verdnderungen erzeugen insbesondere durch Personalabbau normativen
Druck, der sich in der Organisationskultur niederschldgt (vgl. Schreyogg/Gei-
ger 2016, S. 477). Die manifeste Auspriagung der Organisationskultur erlaubt
Riickschliisse auf das dauerhaft zugrunde liegende Wertesystem und das Fiih-
rungsverhalten (vgl. Dorfman/Howell 1988, S. 146; Pors 2008, S. 138;
Scherm/SiiB3 2016, S. 199). Somit ldsst sich die Organisationskultur vom Or-
ganisationsklima unterscheiden (vgl. Buono/Bowditch 1989, S. 139), das le-
diglich eine kurzfristige Betrachtung ermoglicht (vgl. Neuberger 1985,
S. 128-130). Basierend auf den bisherigen Evidenzen wird aus der Vielzahl
der strukturellen Einflussfaktoren die Organisationskultur ausgewahlt und fiir

die Analyse im Rahmen der vorliegenden Arbeit herangezogen.

Die deutsche Telekommunikationsbranche, anhand derer die empirischen
Analysen erfolgen, ist ferner durch Spezifika der Landeskultur gekennzeich-
net (vgl. Hofstede 1980, 2001), die einen wesentlichen Einfluss auf Fiihrung
haben (vgl. Kuchinke 1999, S. 135). Um die Spezifika von deutschen Fiih-
rungskréften zu berticksichtigen, wird die Global-Leadership-and-Organisa-
tional-Behavior-Effectiveness-Studie (GLOBE-Studie) herangezogen. Die
GLOBE-Studie (vgl. House et al. 2004) untersucht kulturelle Unterschiede
hinsichtlich Fiihrung (n = 17 000 Fiithrungskrifte in 59 Léndern aus 951 Or-
ganisationen der Finanz-, Lebensmittel- und Telekommunikationsbranche)
und zeigt, dass sich deutsche Fiihrungskrifte durch Unsicherheitsvermei-
dung, Durchsetzungsfahigkeit sowie Zukunfts- und Leistungsorientierung
auszeichnen (vgl. House et al. 2004, S. 193-194). Niedrige Werte werden
hingegen im institutionellen Kollektivismus, Gruppenkollektivismus und
zwischenmenschlichen Verhalten sichtbar (vgl. House et al. 2004, S. 193—
194). Diese kulturellen Merkmalsauspragungen sind bei der empirischen
Analyse von deutschsprachigen Fiihrungskriften eines deutschen Telekom-
munikationsunternehmens hinsichtlich partizipativer Fiihrung zu berticksich-
tigen, da eine Vielzahl der herangezogenen Studien in der vorliegenden Ar-

beit auf internationalen Stichproben basieren. Fine uneingeschrinkte
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Ubertragung bisheriger Erkenntnisse auf den deutschsprachigen Raum ist
aufgrund der aufgezeigten nationalen Unterschiede hinsichtlich des Fiih-

rungsverhaltens lediglich eingeschrénkt mdglich.

Die Untersuchung kultureller Unterschiede innerhalb von Organisationen ba-
siert auf der Institute-for-Research-on-Intercultural-Cooperation-Studie
(IRIC-Studie). Die IRIC-Studie (vgl. Hofstede et al. 1990) kniipft inhaltlich
und methodisch an die sog. Hofstede-Studie an. Im Rahmen dieser, auch be-
kannt als International-Business-Machines-Corporation-Studie (IBM-Studie)
(vgl. Hofstede et al. 1990), werden kulturelle Unterschiede bei vergleichba-
ren Téatigkeiten, Arbeitsweisen und Praktiken zwischen den IBM-Organisati-
onseinheiten ermittelt. Sie ist eine der bekanntesten groBangelegten Studien
(n = 88 000 in 71 Landern) (vgl. Schlamelcher 2003, S. 48; Reimer 2005,
S. 14-15). Anders als die Hofstede-Studie untersucht die IRIC-Studie Werte
und Praktiken der Organisationskultur nicht nur in einem internationalen Un-
ternehmen, sondern in 20 verschiedenen Organisationen. Basierend auf der
Zielsetzung der vorliegenden Arbeit erfolgt die Untersuchung des ausgewdhl-
ten strukturellen Einflussfaktors Organisationskultur mithilfe der IRIC-Kul-

turdimensionen.

In der IRIC-Studie werden auf der Grundlage des sog. Zwiebelmodells (vgl.
Hofstede et al. 1990, S. 291) Werte, Rituale, Helden und Symbole der tigli-
chen Arbeit unterschieden (siche Abbildung 2.2). Im Kern enthilt das Zwie-
belmodell die tief verankerten Werte, die in den ersten Lebensjahren des In-
dividuums gepriagt werden. Die Werte bestimmen die Emotionen und Nei-
gungen oft unbewusst und sind fiir AuBenstehende nicht direkt wahrnehmbar.
Sie konnen aus der Art und Weise erschlossen werden, wie sich Individuen
in verschiedenen Situationen verhalten (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. §;
Reimer 2005, S. 13). Die darauffolgende Ebene beschreibt die Rituale kol-
lektiver Tatigkeiten, die fiir das Erreichen angestrebter Ziele innerhalb einer
Organisation als sozial notwendig gelten wie z. B. BegriiBungs- und Meeting-
rituale oder Freizeitaktivititen. Auf der nachsten Ebene werden Helden dar-
gestellt, die als Vorbilder fungieren und fiir die Organisation hoch angesehene
Eigenschaften aufweisen. Helden kdnnen bereits verstorbene, echte oder fik-
tive Personen sein, die als Verhaltensvorbilder dienen und kulturelle Pragun-

gen verdeutlichen. Die dulere Ebene stellt die Symbole dar. Symbole sind
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Gesten, Objekte, Bilder und Worte, die nur fiir die Organisationsmitglieder
iiber eine spezifische Bedeutung verfligen wie z. B. Kleidungskodex, Mode-
worter oder Piktogramme. Die {iber drei Ebenen hinweg liegenden Praktiken
binden Symbole, Helden und Rituale ein und bestimmen ihre Bedeutung fiir
den Arbeitsalltag. Hofstede beschreibt Praktiken als Verdeutlichung von
Symbolen, Helden und Ritualen im téglichen Arbeitsablauf, die gleichfalls
fiir AuBBenstehende direkt wahrnehmbar sind. Praktiken werden ab Eintritt in
die Berufswelt erlernt (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 9) und demzufolge in
der vorliegenden Arbeit zur Konkretisierung und Messung der Organisations-

kultur verwendet.

Abbildung 2.2 illustriert die Unterteilung des Zwiebelmodells in die 4 Ebenen
und verdeutlicht, dass eine Ebene umso schneller beeinflussbar ist, je ndher
sie sich am dufleren Rand befindet. Die Werte bilden hierbei den inneren
Kern, der sich lediglich schwer verdndern ldsst und fiir Aulenstehende nur
indirekt ersichtlich ist, wohingegen die Symbole auf der dulleren Ebene direkt
wahrnehmbar sind und sich schneller verdndern lassen (vgl. Hofstede et al.

1990, S. 291).

Symbole

Abb. 2.2: Zwiebelmodell — Manifestation von Kultur auf verschiedenen

Tiefenebenen (in Anlehnung an: Hofstede/Hofstede 2009, S. 8)

Die auf dem Zwiebelmodell basierende IRIC-Studie unterscheidet sechs bi-
polare Dimensionen (P1 bis P6), die zur Konkretisierung und Messung der
Organisationskultur herangezogen werden. Dimension P1 bezieht sich auf die
prozess- vs. ergebnisorientierte Kultur innerhalb von Organisationen. Die
ergebnisorientierte Organisationskultur beschreibt den Umgang mit neuen
Herausforderungen, die positiv aufgenommen werden und mit Risikofreude

sowie der Bereitschaft, vollen Einsatz zu zeigen, angenommen werden (vgl.
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Hofstede/Hofstede 2009, S. 407). In einer prozessorientierten Kultur werden
Risiken vermieden und Arbeitsroutinen bleiben meist unveridndert. Die IRIC-
Studie zeigt auf, dass in Dienstleistungsbereichen eher eine ergebnisorien-
tierte Kultur und in Produktions- und Verwaltungsbereichen, die verstérkt au-
tomatisiert arbeiten, eher eine prozessorientierte Kultur vorherrscht. Arbeits-
intensive Einheiten sind vielmehr ergebnisorientiert, materialintensive Ein-

heiten prozessorientierter (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 416).

Dimension P2 bezieht sich auf die aufgaben- vs. personenorientierte Kul-
tur. In einer personenorientierten Organisationskultur werden die Probleme
der Mitarbeitenden ernst genommen, indem sich das Unternehmen um ihr
Wohlergehen bemiiht und relevante Entscheidungen gemeinsam getroffen
werden. In einer aufgabenorientierten Kultur verspiiren die Mitarbeitenden
Leistungsdruck, Entscheidungen werden iiberwiegend von Einzelpersonen
getroffen und Fiihrungskriafte werden nach Leistung, Gewinn und anderen
finanzellen Kriterien belohnt (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 417). In einer
personenorientierten Organisationskultur wird die Leistung im Verhiltnis zur
Verantwortung belohnt, Entscheidungen werden von der Gruppe oder von
Gremien getroffen, nicht von der Fiithrungskraft allein (vgl

Hofstede/Hofstede 2009, S. 408).

In Dimension P3, der organisationsgebundenen vs. professionellen Kul-
tur, werden Einheiten gegeniibergestellt, in denen die Mitarbeitenden ihre
Identitat weitgehend aus der Organisation ableiten (organisationsgebunden)
bzw. sich mit ihrer Arbeit identifizieren (professionell) (vgl.
Hofstede/Hofstede 2009, S. 410). In einer organisationsgebundenen Kultur
weisen die Mitarbeitenden das Gefiihl auf, dass die Normen der Organisation
sowohl fiir ihr Verhalten im Beruf als auch im Privaten gelten, wie es oftmals
mit japanischen Organisationen assoziiert wird (vgl. Hofstede/Hofstede 2009,
S. 410). Diese Kulturdimension korreliert mit dem Bildungsniveau der Mit-
arbeitenden, denn organisationsgebundene Organisationen neigen dazu, Mit-
arbeitende mit geringerer formaler Bildung zu beschéftigen als professionelle
Organisationen, in denen sich die Mitarbeitenden eher mit der Arbeit identi-
fizieren (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S.410). Besonders grof3e
Organsationen tendieren zu einer professionellen Organisationskultur, die

sich durch erfahrene und lebensiltere Fiihrungskrifte mit einem
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durchschnittlich hoheren Bildungsniveau von der organisationsgebundenen

Kultur abgrenzen lésst (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 417).

Dimension P4 bezieht sich auf ein offenes vs. geschlossenes System inner-
halb von Organisationen. Als offenes System sind Organisationen zu bezeich-
nen, in denen neue Mitarbeitende sowohl aus Unternehmens- als auch aus
Mitarbeitersicht willkommen sind und sich schnell in die Organisation aufge-
nommen fiithlen. Diese Dimension beschreibt das Kommunikationsklima und
korreliert mit dem Frauenanteil innerhalb der Belegschaft sowie auf Fiih-
rungspositionen, da ein hoher Frauenanteil mit einer offenen Kultur hinsicht-
lich des Kommunikationsklimas einhergeht. Ein weiterer Zusammenhang
zeigt sich z. B. bei der Aufnahme kontroverser Themen in die internen Kom-
munikationskanile wie z. B. in die Betriebszeitung, was auf ein offenes Sys-

tem hinweist (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 418).

Dimension P5, schwache vs. strenge Kontrolle, spiegelt den Grad der inter-
nen Strukturierung innerhalb der Organisation wider. Mitarbeitende in einer
Kultur der schwachen Kontrolle sind der Uberzeugung, dass mangelnde Kos-
tenkontrolle herrscht, Besprechungstermine selten eingehalten werden und
das Unternehmen wie auch die Arbeit nicht immer ernst genommen werden.
Mitarbeitende, die ihr Arbeitsumfeld als streng kontrolliert erleben, beschrei-
ben ihr Umfeld als kostenbewusst sowie termintreu. Humor im beruflichen
Kontext ist nur selten identifizierbar (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 418).
Die stédrkste Korrelation innerhalb der IRIC-Studie liegt mit dem Zeitbudget
der Fiihrungskraft vor. Wenn ein Topmanager angibt, viel Zeit mit internen
Berichten, Notizen und Protokollen zu verbringen, wird die Kontrolle als
straffer empfunden. Erkennbar wird ebenfalls, dass bei einer eher geringen
Kontrolle Fehlzeiten reduziert werden, da Mitarbeitende sich dem Leistungs-
druck nicht mehr durch Krankheit entziehen miissen (vgl. Hofstede/Hofstede
2009, S. 418). Ein hohes Innovationsniveau ist in Organisationen detektier-
bar, in denen nur wenig Kontrolle durch die Fiihrungskraft ausgeiibt wird

(vgl. Pelz/Andrews 1976, S. 228).

Dimension P6 bezieht sich auf die normative vs. pragmatische Organisati-
onskultur. Die Kundenorientierung einer Organisation wird in den Fokus ge-
riickt. Pragmatische Einheiten sind marktorientierter, wihrend normative

Einheiten ihre Aufgabe gegeniiber dem Markt und den Kunden in der
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Einhaltung interner Verfahrensweisen, Prozesse und Regeln sehen. Diese
Verfahrensweisen sind in der normativen Organisation wichtiger als die er-
reichten Ergebnisse. Der Anspruch hinsichtlich der Unternehmensethik und -
moral ist diesbeziiglich hoch. In der pragmatischen Kultur liegt der Schwer-
punkt dagegen auf der Erfiillung der Kundenbediirfnisse. Die Ergebnisse
sind relevanter als die Einhaltung interner Vorgaben. Hinsichtlich der
Unternehmensethik herrscht eher eine pragmatische als eine normative

Einstellung vor (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 418—419).

Bei der Untersuchung der Organisationskultur mithilfe der sechs IRIC-Kul-
turdimensionen ist zu beachten, dass tiefgreifende organisationale Verin-
derungen auf das Selbstverstindnis der Organisation wirken und die gelebten
Werte und Normen beeinflussen. Die Organisationskultur als Identitdt der Or-
ganisation bestimmt iiber die Deutung, Interpretation und Akzeptanz von
Verdnderungen (vgl. Fiol/O'Connor 2002, S. 543; Schreydgg/Sydow/Koch
2003, S. 257). Organisationale Veranderungen priagen fundamentale Berei-
che einer Organisation, z. B. Grundannahmen, mentale Modelle, implizite
Ordnungsmuster und die Wahrnehmung der historischen Prigung. Hierbei
beeinflussen sich die oberflichlichen sowie die tiefer liegenden Ebenen der
Organisationskultur wechselseitig und sollten fiir nachhaltige Veranderungen
gleichermallen berticksichtigt werden (vgl. Schreydgg/Sydow/Koch 2003,
S. 294). Die Organisationskultur darf als struktureller Einflussfaktor im Kon-
text organisationaler Verdnderungen nicht unbeachtet bleiben. Daher greift
die vorliegende Arbeit die strukturellen Einflussfaktoren auf, indem der Ein-
fluss der IRIC-Kulturdimensionen auf das partizipative Fithrungsverhalten
untersucht wird. Dariiber hinaus werden im Rahmen der Kontextualisierung
der Analyse am Beispiel eines deutschen Telekommunikationsunternehmens
bisherige Erkenntnisse zu deutschen Fithrungsspezifika laut GLOBE-Studie
(vgl. House et al. 2004) herangezogen.

2.2.2.2 Interaktionelle Dimension

Die interaktionelle Dimension der Fiihrung umfasst eine Beziehung zwi-
schen mindestens zwei Individuen, z. B. zwischen Fiihrungskraft und Ge-
fiihrten. Diese Dimension bezieht sich auf die Beeinflussung der Gefiihrten
in direkter, interaktiver Form (vgl. Wunderer 2007, S. 9; Scherm/Siif3 2016,

S. 182). In der Praxis ist oftmals eine Kombination von struktureller und
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interaktioneller Fiihrung zu beobachten. Fiihrungsgrundsétze als Bestandteil
der strukturellen Fithrung bestimmen das Fithrungsverhalten, indem sie einen
Rahmen schaffen, der einer Ausgestaltung durch interaktionelle Fithrung be-

darf (vgl. Wunderer 2007, S. 9).

Die bereits angefiihrte Definition der beiden Dimensionen der Fiihrung weist
auf die Komplexitiit der Abgrenzung hin. Auch wenn oftmals die personelle
Interaktion zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten untersucht wird, dient die
Differenzierung struktureller und interaktioneller Fiihrung zum einen der Be-
ziehungsgestaltung zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten und zum anderen
der Kontextgestaltung (vgl. Wunderer/Dick 2006, S. 163). Wihrend die
strukturelle Fiihrung die Gefahr der Biirokratisierung und Generalisierung in
sich birgt, ist die interaktionelle Fiihrung hinsichtlich der Féhigkeiten und der
Motivation der Fiihrungskraft zur Anwendung eines situativen und individu-
ell modifizierten Fiihrungsverhaltens begrenzt (vgl. Scherm/Sif3 2016,
S. 182).

Die Einflussnahme durch interaktionelle Fithrung erfolgt vorrangig durch In-
formationen und Kommunikation in einer direkten sozialen Austauschbezie-
hung. Hierbei kann durch eine einfache, bildhafte Sprache der Fiihrungskraft
ein Verstindnis fiir organisationale Verdnderung entwickelt (vgl. End-
rejat/Burnes 2024, S. 105) und die Komplexitit der Verdnderung reduziert
werden (vgl. Balogun/Johnson 2004, S. 524; Maitlis 2005, S. 21). In diesem
Interaktionsprozess verfiligt die Fiihrungskraft aufgrund der hierarchischen
Position iiber mehr Macht und Entscheidungsgewalt als der Gefiihrte (vgl.
Seelos 2007, S. 5-6). Diese historisch bedingte asymmetrische Machtvertei-
lung geht weit zuriick (vgl. Taylor 1911; Weber 1922). Basierend auf der Ty-
pologie der Machtbasen (vgl. French/Raven 1959) kann Macht als Fahigkeit
eines sog. Machthabers definiert werden, der liber sog. Machtbasen sowie -
ressourcen verfiigt, die in der Fiihrung eingesetzt werden (vgl. Wunderer
1989, S. 371-373; Schanz 1986, S. 61-62). Grofle Organisationen verteilen
Machtbasen auf unterschiedliche formale Hierarchieebenen. Die obere Fiih-

rungsebene erhilt umfangreichere Machtressourcen als die untere.

Bedingt durch diese verschiedenen Hierarchie- und Fiihrungsebenen mit
asymmetrischer Machtverteilung obliegt dem Vorgesetzten eine iiberge-

ordnete Stellung (vgl. French/Raven 1959, S.251-252; Yukl/Falbe 1991,
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S. 421; Stachle/Sydow 1993, S. 121; Steinmann/Schreyogg 2005, S. 17,
Weibler 2016, S. 42; 136137, Bastardoz/Vugt 2019, S. 81-82). Obgleich die
Followership-Forschung (vgl. Uhl-Bien et al. 2014, S. 89) von einer aktiven
Rolle des Gefiihrten ausgeht (vgl. Collinson 2006, S. 186; Baker 2007, S. 51;
Ford/Harding 2018, S. 10; Bastardoz/Van Vugt 2019, S. 81) und der Vorge-
setzte auch durch den Gefiihrten beeinflusst wird (vgl. Carsten/Uhl-
Bien/Huang 2018, S. 743—747), zeigt sich bislang ein groBerer Einfluss des
Vorgesetzten auf den Gefiihrten als umgekehrt (vgl. Weibler 2016, S. 42;
Bastardoz/Vugt 2019, S. 81-82; Blom/Lundgren 2020, S. 164). Dieses Un-
gleichgewicht hinsichtlich der Einflussstéirke erschwert, das gesellschaftliche
Phidnomen Fiihrung in seiner Komplexitit zu verstehen (vgl. Avolio 2007,
S. 27; Carsten et al. 2010, S. 559; Uhl-Bien et al. 2014, S. 89). Vorgesetzte
erhalten aufgrund ihrer formalen Rolle die Mdglichkeit, Gefiihrte z. B. durch
eine Beforderung zu belohnen oder bis hin zur Kiindigung zu sanktionieren
(vgl. French/Raven 1959, S. 156-158; Pettigrew 1972, S. 202; Yukl/Falbe
1991, S. 421-422; Spaniel/Smith 2015, S. 735).

Aufgrund dieser hierarchischen Uberlegenheit des Vorgesetzten (vgl.
French/Raven 1959, S. 251-252; Yukl/Falbe 1991, S. 421) kann die unter-
stellte Fiihrungskraft durch das Verhalten des Vorgesetzten beeinflusst wer-
den (vgl. Park/Hassan 2018, S.212; Chen etal. 2019; Byun et al. 2020,
S. 399). Angenommen werden kann, dass diese asymmetrische Beeinflus-
sung insbesondere in hierarchischen Konzernstrukturen vorherrscht, sodass
in der vorliegenden Arbeit das Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten ausge-
wihlt wird. Das Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten wird im Folgenden als
interaktioneller Einflussfaktor bezeichnet und in der mehrdimensionalen
Analyse hinsichtlich des Einflusses auf das partizipative Fiihrungsverhalten

untersucht.

Die Analyse dieser Fiihrungsdyade zwischen Vorgesetztem und unterstellter
Fiihrungskraft gilt in Organisationen als Schliisseldyade (vgl. Jayoung et al.
2020). Vereinzelte Studien zu Fiihrungsdyaden belegen, dass die personliche
Selbstbewertung des Vorgesetzten sowie der Fiihrungskraft eng miteinander
verbunden sind (vgl. Déci/Hofmans/Judge 2021, S. 468) und eine gegensei-
tige Bestitigung nachgewiesen werden kann (vgl. Landes/Steiner/Hornstein

2012, S. 191; Coyle/Foti 2022, S. 874). Bislang wurde allein der Einfluss von
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Schulleitern auf das Verhalten der unterstellten Lehrer im Kontext organisa-
tionaler Verdnderungen analysiert (vgl. Oreg/Berson 2011, S. 647). Offen
bleibt, ob diese Ergebnisse auf den betriebswirtschaftlichen Kontext tibertrag-
bar sind. Durch die Analyse des interaktionellen Einflusses des Flihrungsver-
haltens des Vorgesetzten auf das partizipative Fiithrungsverhalten der unter-
stellten Fiihrungskraft leistet die vorliegende Arbeit einen Beitrag zur Erwei-
terung des Forschungsstandes. Diese Analyse ist insbesondere fiir groB3e Kon-
zerne elementar, die sich in einem volatilen Umfeld befinden, da organisati-
onale Verdnderungen oftmals mit einer sinkenden Motivation, wachsender
Unzufriedenheit und erhohtem Stress der Beteiligten einhergehen (vgl.
Greif/Runde/Seeberg 2005, S. 23). Hieraus konnen Fehlzeiten, Erkrankungen
und Kiindigungen resultieren (vgl. Ndswall/Sverke/Hellgren 2005, S. 37;
Fugate/Prussia/Kinicki 2012, S. 904), die mit Produktivititseinbuen zusam-
menhéingen (vgl. Hassard et al. 2017, S. 15), die den Fortbestand der Organi-

sation gefdhrden konnen.

2.2.3 Ausgewiihlte Fiihrungstheorien, -ansiitze und -stile

Fiihrungstheorien definieren multikausale Erkldarungs- und Gestaltungsmo-
delle (vgl. Drumm 2008, S. 493). Diese Theorien beschreiben, erkldren und
prognostizieren Bedingungen, Ursachen und Konsequenzen von Fiihrung
(vgl. Jung 2008, S. 414; Wunderer 2011, S. 271). Damit unterstiitzen sie die
fundierte Gestaltung der Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbei-
tenden (vgl. Scholz 2014, S. 877). Die Auswahl der im Folgenden dargestell-
ten Theorien, Ansétze und Stile erfolgt auf Basis ihrer Bedeutung hinsichtlich
Partizipationsmdglichkeiten, die durch die formal festgeschriebene Fiih-
rungskraft in hierarchisch strukturierten Organisationen ermdglicht werden.
Partizipation wird in unterschiedlichen Theorien und Ansétzen aufgegriffen
und kann durch unterschiedliche Fiihrungsstile ermdglich werden. Durch Par-
tizipation wird Verantwortung umverteilt, Selbstbestimmung ermdglicht und
die Expertise der Mitarbeitenden erschlossen, um negative Reaktionen auf
organisationale Verdnderungen zu reduzieren. Zur Einordnung und Abgren-
zung werden im Folgenden Theorien, Ansétze und Stile hinsichtlich ihrer Be-
deutung fiir partizipative Fithrung im Kontext organisationaler Veridnderun-

gen diskutiert.
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Die erste Phase der wissenschaftlichen Befassung mit Fiihrungstheorien ist in
hohem Mal} von personenbezogenen, insbesondere von fiihrerzentrierten
Ansitzen geprigt (vgl. Ridder 2001, S. 84), die Eigenschaftstheorien (vgl.
Wunderer 2007, S. 293), wie z. B. charismatische Fiihrung (vgl. Weber 1976,
S. 140), umfassen. Ermittelt wird, inwiefern erfolgreiche Fiihrungskrifte
durch bestimmte personliche Attribute ausgezeichnet sind (vgl. Hentze et al.
2005, S. 200). Empirische Ergebnisse zeigen, dass z. B. Problemlosungsfa-
higkeit, Wortgewandtheit, Ausdauer, Kompetenz, Selbstvertrauen und
Durchsetzungsfahigkeit nicht als allgemeingiiltig zu erachten sind (vgl.
Scherm/SiiB 2016, S. 191). Fiihrungserfolg kann entstehen, wenn individuelle
Eigenschaften und Kompetenzen unter Beriicksichtigung der Berufserfah-
rung und der Umwelteinfliisse gezielt eingesetzt werden (vgl. Northouse
2018, S. 48). Beziiglich der vorliegenden Arbeit sind fiihrerzentrierte Ansétze
duBerst relevant, da innerhalb von groB3en, hierarchisch strukturierten Unter-

nehmen die formal festgeschriebene Fiihrungskraft Partizipation ermoglicht.

Gefiihrtenorientierte Ansétze definieren den Gefiihrten als wesentlichen
Einflussfaktor auf den Fiihrungserfolg, da bspw. Partizipation durch die Fiih-
rungskraft ermdglicht wird. Sie tragen dem Wertewandel Rechnung, indem
die Fithrungskraft Wege aufzeigt, die zur Zielerreichung und Incentivierung
filhren und unterschiedliche Valenzen aufweisen (vgl. Hentze et al. 2005,
S. 315; Northouse 2018, S. 127-128). Empirisch wird erkennbar, dass Ge-
fiihrtenorientierung den Fiithrungserfolg deutlich stirker beeinflusst als eine
Aufgabenorientierung (vgl. Judge/Piccolo/Ilies 2004, S. 36). Die Weg-Ziel-
Theorie (vgl. Evans 1970; House 1971) basiert auf der Valenz-Instrumentali-
tats-Erwartungs-Theorie der Motivation (vgl. Vroom 1964) und befasst sich
mit dem Zusammenhang von Anreizen und Leistung (vgl. Evans 1995,
S. 1082-1085), welcher auch in der transaktionalen Fiihrung immanent ist.
Verantwortungsdelegation durch partizipative Fithrung kann dartiber hinaus
durch den sozialen Reifegrad des Mitarbeitenden beeinflusst werden (vgl.
Hersey/Blanchard 1977/1988). Der Grad der Ausbildung, der Féahigkeiten,
des Leistungswillens, der Erfahrung, der Verantwortungsbereitschaft, des
Selbstvertrauens und der psychischen Reife bildet die Basis fiir eine Diffe-
renzierung zwischen klaren Anweisungen bei unreifen Mitarbeitenden und
seltenen unterstiitzenden Eingriffen bei reiferen Mitarbeitenden. Dies wird im

empirischen Teil der vorliegenden Arbeit beriicksichtigt.
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Der Fokus der Fiihrungsforschung wird im Laufe der Zeit {iber die Person der
Fiihrungskraft (vgl. Becker 2005, S. 281) hin zu interaktions- und situations-
zentrierten Ansétzen (vgl. Wunderer 2007, S. 274) erweitert, da eigenschafts-
theoretische Ansétze relativiert werden miissen (vgl. Weibler 2016, S. 115).
Die vorliegende Arbeit greift demnach nicht nur auf fiihrer- und gefiihrten-
orientierte Ansidtze zuriick, sondern analysiert die Interaktion in der Fiih-
rungsdyade im Kontext organisationaler Verdnderungen als konkretisierte

Fiihrungssituation.

Interaktionsbezogene Ansitze erkliaren die dyadische Beziehung als einen
wechselseitigen Verhaltensprozess zwischen Fiithrungskraft und Gefiihrten
(vgl. Graen 1976, S. 1201). Hier setzt bspw. die Followership-Forschung an.
Fithrung erfolgt somit nicht nur durch die formale Fithrungskraft, sondern
auch durch die aktive Rolle des Gefiihrten im gleichberechtigten Fiihrungs-
prozess (vgl. Avolio 2007, S. 25; Krummaker/Vogel 2011, S. 151; Uhl-Bien
et al. 2014, S. 89). Auch wenn relevante subjektive und situative Variablen in
interaktionsbezogenen Ansétzen auBler Acht gelassen werden, schafft eine
gute Austauschbeziehung zwischen Fithrungskraft und Gefiihrten psycholo-
gische Sicherheit (vgl. Kahn 1990, S. 719) und Vertrauen (vgl. Frazier et al.
2017, S. 117), die insbesondere im Kontext von organisationalen Verinde-

rungen von Relevanz sind.

Vertrauen in der Fiihrungsbeziehung ldsst sich bspw. in der Leader-Mem-
ber-Exchange-Theorie (LMX-Theorie) (vgl. Graen/Uhl-Bien 1995, S. 219)
verorten. Durch Vertrauen, Loyalitédt und eine als fair empfundene Interaktion
zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten (vgl. Barghorn 2010, S. 209; Weibler
2016, S. 165) sollen die Motivation, die Einsatzbereitschaft und die Bindung
an die Organisation erhoht werden. Organisationale Verdnderungen verursa-
chen Unsicherheit, die durch Vertrauen abgebaut werden kann (vgl.
Agote/Aramburu/Lines 2016, S. 35). Vertrauen kann negatives Stressempfin-
den minimieren, das durch organisationale Verdnderungen verursacht wird
(vgl. Ahmed/Zhao/Faraz 2020, S. 7-8). Gefiihrte, die Vertrauen in ihren Vor-
gesetzten haben, sind zugénglicher fiir Verdnderungen (vgl. Rosenblatt/Tal-
mud/Ruvio 1999, S. 215; Rousseau/Tijoriwala 1999, S. 526; Simons 1999,
S. 102; Gomez/Rosen 2001, S. 53; Zeffane/Connell 2003, S. 3; Lines 2004,
S. 193) und zeigen eine grofere Bereitschaft zur Kooperation (vgl. Eby et al.
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2000, S. 434; Wanberg/Banas 2000, S. 139; Cunningham et al. 2002, S. 388;
Coyle-Shapiro/Morrow 2003, S. 334; Stanley/Meyer/Topolnytsky 2005,
S. 450-451; Oreg 2006, S. 90; Oreg/Vakola/Armenakis 2011, S. 489). Dar-
iiber hinaus beeinflusst Vertrauen die Leistungstfahigkeit der Gefiihrten posi-
tiv (vgl. McColl-Kennedy/Anderson 2002, S.552-555; Lyons/Schneider
2009, S. 742-743; Yukl 2012, S. 78-80; Braun et al. 2013, S. 277-278). In
der Fiihrungsforschung wird Vertrauen zum einen als Aspekt des Charakters
in Form von Vertrauenswiirdigkeit und zum anderen als Beziehungsaspekt
beleuchtet (vgl. Weibler 2016, S. 54). Vertrauen tragt dazu bei, dass organisa-
tionale Verdnderungen von Gefiihrten nachvollzogen und akzeptiert werden
konnen (vgl. Bohn/Crummenerl/Graeber 2015, S.5; Tanner/Otto 2016,
S. 2183; Otto/Thomson/Rigotti 2018, S. 106; Vahs 2019, S. 434). Akzeptanz
ist eine wesentliche Voraussetzung fiir die Realisierung organisationaler Ver-
anderungen (vgl. Rafferty/Jimmieson/Restubog 2013, S. 166). Vor diesem
Hintergrund wird die besondere Relevanz der interaktionellen Ansdtze deut-
lich, die Vertrauen in der Fiihrungsbeziehung thematisieren (vgl. Nad-
ler/Tushman 1990, S. 77; Schweiger/DeNisi 1991, S. 110; Chou 2015, S. 118;
Lewis 2019, S. 4) und in unterschiedlichen Theorien und Fiihrungsstilen zur

Gestaltung von partizipativer Fiihrung inkludiert sind.

Die Fiihrungskraft erwirbt durch Kompetenz, Leistung und Loyalitéit einen
Kredit bei den Mitarbeitenden. Dieser erworbene Kredit erlaubt es der Fiih-
rungskraft laut Idiosynkrasie-Kredit-Theorie (vgl. Hollander 1958), punk-
tuell von der Norm abzuweichen, was bspw. in organisationalen Verdnderun-
gen notwendig ist (vgl. Hentze et al. 2005, S. 335-336; Stone/Cooper 2009,
S. 785; Shapiro et al. 2011, S. 419). Hierbei hidngt das geeignete Fiihrungs-
verhalten von situativen Gegebenheiten ab (vgl. Calder 1977, S. 187) wie
z. B. bei der Aufgabenunsicherheit im Rahmen organisationaler Verdanderun-
gen, die ein Abweichen von der bisherigen Norm erfordert. Daher bendtigt
die Fiihrungskraft bereits vor einer organisationalen Veridnderung Kredit, der
durch negative Konsequenzen der Verdnderungen reduziert wird (vgl.
Scherm/SiiB 2016, S. 196) und nur mithsam wieder aufgebaut werden kann
(vgl. Weibler 2017, S. 14). Die Wiederherstellung des Kredits wird durch die
stetig ansteigende Veranderungsgeschwindigkeit innerhalb der volatilen Te-
lekommunikationsbranche erschwert. Dies gilt auch fiir die Dauer der Fiih-

rungsbeziehung, die iiber den Grad des Vertrauens sowie den erworbenen
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Kredit zum Zeitpunkt der Verdnderung entscheidet und demzufolge in der

empirischen Analyse der vorliegenden Arbeit einbezogen wird.

Anders als Fiihrungstheorien definieren Fiihrungsstile ein konsistentes,
langfristig stabiles, liber die einzelne Handlungssituation hinausreichendes
Verhaltensmuster (vgl. Ridder et al. 2001, S. 84; Wunderer 2009, S. 204).
Der Fiihrungsstil ist durch die personliche Grundeinstellung gepragt und Aus-
druck der grundsitzlichen Handlungsmaxime der Fiithrungskraft (vgl. Scholz
1994, S. 437). Fiithrungstheorien hingegen prognostizieren und erkldren Be-
dingungen, Ursachen und Konsequenzen von Fiihrung (vgl. Wunderer 2011,
S. 271). Der Fiihrungsstil bleibt gegeniiber dem situativ modifizierbaren Fiih-
rungsverhalten {liber einen ldngeren Zeitraum konstant (vgl. Scholz 1994,
S. 437; Weibler 2016, S. 332). Der Fithrungsstil gestaltet die Fiihrungsbezie-
hung (vgl. Weibler 2001, S. 281), indem die Einstellung und die Verhaltens-
weise von Gefiihrten beeinflusst werden (vgl. Veliu et al. 2017, S. 66). Von
dem modifizierbaren Verhalten, das auf eine zielorientierte Einflussnahme in
bestimmten Arbeitssituationen wie z. B. bei der Realisierung organisationaler
Verdnderungen ausgerichtet ist (vgl. Weibler 2016, S. 204), kann auf den
Fiihrungsstil geschlossen werden. Das Fiihrungsverhalten findet innerhalb
der Grenzen statt, die der Fiihrungsstil markiert. Demnach erfolgt die Unter-
suchung des partizipativen Fithrungsverhaltens in der vorliegenden Arbeit
unter Zuhilfenahme von Fiihrungsstilen als konsistenten Verhaltensmustern,

die den Grad der Partizipation bestimmen.

Die Fithrungsforschung misst dem Fiihrungsstil grof3e Bedeutung bei, da die-
ser einerseits der offensichtlichste und damit am leichtesten zu beobachtende
Ausdruck des Fiihrungsverstidndnisses ist und andererseits eine direkte Ver-
kniipfung mit Erfolgsgrofen ermoglicht. Der Fiihrungsstil entscheidet iiber
eingerdumte Entscheidungspartizipation, Selbststdndigkeit und Vertrauen ge-
geniiber den Mitarbeitenden (vgl. Weibler 1994, S. 67) und ist demnach von
besonderer Relevanz in Bezug auf die vorliegende Arbeit. Partizipative Ele-
mente sind in unterschiedlichen Fiihrungsstilen vorzufinden. Der Grundge-
danke der Partizipation entstammt der Sozial- und Organisationspsychologie
und basiert auf dem demokratischen Fiihrungsstil (vgl. Lewin/White/Lip-
pitt 1939, S. 271; Tannenbaum/Schmidt 1973, S. 95; Gastil 1994, S. 958). Ein

ideales und erlernbares Fiihrungsverhalten wird bspw. im Managerial Grid
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bzw. Verhaltensgitter (vgl. Blake/Mouton 1964, S.246; Blake/McCanse
1995, S. 52-54) als hochste Auspragung der Mitarbeiter- und Leistungsori-
entierung verstanden (vgl. Picot/Reichwald/Wigand 2003, S. 492). Ein hoher
Partizipationsgrad durch z. B. einen demokratischen Entscheidungsprozess
erhoht die Motivation der Mitarbeitenden, die Entscheidungen engagiert um-
zusetzen (vgl. Vroom/Yetton 1973, S. 13; Vroom/Jago 1978, S. 151; Yukl
2013, S. 112). Aktuelle Studien belegen zudem den positiven Zusammenhang
zwischen Entscheidungspartizipation und der Leistung von Mitarbeitenden
im Kontext organisationaler Verdanderungen (vgl. @ygarden/Olsen/Mikkel-
sen 2020, S. 698).

Die dargestellten Ausfiihrungen dienen der Einordnung und Konkretisierung
des partizipativen Fiihrungsverhaltens unter Zuhilfenahme von relevanten

Theorien, Ansétzen und Fiithrungsstilen, die Partizipation ermdglichen.

2.2.4  Ausgewiihlte Fiihrungsstile zur Gestaltung von partizipativem

Fiihrungsverhalten

2.2.4.1 Transformationale Fiihrung

Der anhaltende Wertewandel bedingt, dass Mitarbeitende zunehmend ihr un-
mittelbares Arbeitsumfeld mitgestalten wollen (vgl. Resetka/Felfe 2014,
S. 273). Partizipation, die in unterschiedlichen Fiihrungsstilen adressiert
wird, gewinnt demzufolge an Bedeutung (vgl. Schermuly 2015, S. 310; Bur-
nes 2017, S. 92; Bea/Gobel 2018, S. 97). Da die empirischen Analysen der
vorliegenden Arbeit in einem Telekommunikationsunternehmen vorgenom-
men werden, bedarf es einer Auswahl an Fiihrungsstilen, die der formal fest-
geschriebenen Fiihrungskraft ungeachtet hierarchischer Strukturen ein parti-
zipatives Fiihrungsverhalten gestatten. Fiihrungsstile wie z. B. Shared Lea-
dership, bei denen die Fiihrungsaufgabe rotiert, werden demnach ausge-
schlossen. Auch Instrumente und Substitute der Fithrung, die im Rahmen der
Diskussion um virtuelle Unternehmen thematisiert werden, sind untauglich,
den Fiihrungsbedarf zu decken (vgl. Scherm/Sii3 2000, S. 79; Herrmann/Hii-
neke/Rohrberg 2012, S. 249; Gloger/Rosner2014, S. 4-5) und werden exklu-
diert. Bedingt durch unterschiedliche Hierarchie- und Fiihrungsebenen, inner-
halb derer die formal festgeschriebene Fiihrungskraft mit Machtressourcen

ausgestattet ist, soll Partizipation ermoglicht werden, ohne dass die formale
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Rolle abgegeben wird oder rotiert. Die Auswahl der Fithrungsstile erfolgt un-
ter der Mafigabe, dass trotz Beibehaltung der formalen Fiihrungsrolle Partizi-
pation ermoglicht wird. Weiterhin basiert die Auswahl der herangezogenen
Fiihrungsstile auf bisherigen positiven Evidenzen im Kontext organisationa-

ler Verdnderungen.

Zur Gestaltung von partizipativem Fiihrungsverhalten stiitzt sich die vorlie-
gende Arbeit unter Beriicksichtigung der beschriebenen Auswahlkriterien auf
transformationale Fiihrung (vgl. Burns 1978; Bass 1985, 1999). Als Fiih-
rungsstil stellt transformationale Fiihrung ein stabiles Verhaltensmuster dar
(vgl. Weibler 2016, S. 309), das zu Veridnderungsbereitschaft, Innovationen
durch neue Ideen und unabhéngigem Denken ermutigt (vgl. Al-Edenat 2018,
S. 824). Transformationale Fithrung hat sich dariiber hinaus im Kontext von
organisationalen Veridnderungen als besonders effektiv erwiesen (vgl.
Oreg/Berson 2011, S. 647; Herrmann/Felfe/Hardt 2012, S. 82; Felfe 2015b,
S. 42; Stegmaier/Nahe/Sonntag 2016, S. 535). Mitarbeitende sind oftmals mit
Situationen konfrontiert, in denen sie entscheiden miissen, ob sie potenziell
niitzliche Informationen oder Ideen duflern (vgl. Morrison 2011, S. 373; Ga-
rengo/Betto 2022, S. 151), sodass transformationale Fiihrung notwendiges

Mitarbeiterwissen erschlief3t.

Die frithe Fithrungsforschung hat sich auf das Individuum der Fiihrungskraft
fokussiert (vgl. Fletcher/Kaufer 2003, S. 21), wohingegen transformationale
Fithrung den Fokus auf die Individuen der Fithrungsbeziehung richtet (vgl.
Scherm/Sti8 2016, S.205). Seit 1980 erfdhrt transformationale Fiihrung
groBBe Aufmerksamkeit (vgl. Scherm/Sii3 2016, S. 205), da sich empirisch in
vielerlei Hinsicht positive Effekte nachweisen lassen (vgl. Judge/Piccolo
2004, S. 756; Walumbwa et al. 2005, S. 252). Belegt ist, dass transformatio-
nale Fiihrung die Mitarbeiterzufriedenheit (vgl. Howell/Frost 1989, S. 250;
Avolio/Bass 1998, S. 14-15), die Motivation (vgl. Shamir 1995, S. 36;
Pundt/Béhme/Schyns 2006, S. 109-110; Nerdinger 2012, S. 405) sowie die
Arbeitsleistung (vgl. Bass/Avolio 1998, S. 29) steigern kann.

Transformationale Fiihrung stellt das Verhalten, die Fahigkeiten und Charak-
tereigenschaften der Fiihrungskraft in den Mittelpunkt (vgl. Furtner 2016,
S. 18; Kieser/Weiser 2019, S. 292), sodass eine inhaltliche Schnittmenge zur
charismatischen Fiihrung (vgl. Bass 1985, S. 30; Conger/Kanungo 2003,
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S. 471; Furtner 2016, S. 18; Kieser/Weiser 2019, S. 292) entsteht, die sich
den Eigenschaftstheorien (siche Absatz 2.2.3) zuordnen ldsst. Demgegeniiber
lasst sich transformationale Fiihrung in fiihrungszentrierten Ansétzen veror-
ten (siche Absatz 2.2.3). Als Attribution ist Charisma ein als auf3eralltdglich
geltendes Personlichkeitsmerkmal (vgl. Weber 1956, S. 159; Weber 1976,
S. 14). Charismatische Fithrung wirkt indirekt auf kollektive Prozesse, indem
die Handlung der Fiihrungskraft aufgrund des Glaubens an ihre Féhigkeit ak-
zeptiert und ihr Charisma zugeschrieben wird (vgl. Calder 1977, S. 187).
Durch Charisma kann Selbstvertrauen und Leistungsmotivation bei Mitarbei-
tenden erzeugt werden, indem eine Vision vermittelt wird (vgl. Wunderer
2011, S. 26). Auch wenn transformationale Fiihrung als erlern- und trainier-
bar gilt (vgl. Dvir et al. 2002, S. 741; Messina 2012, S. 81), ist zu beachten,
dass Personlichkeitsmerkmale wie Charisma zeitlich stabil sind (vgl. Drumm
2008, S. 491) und nur im Laufe der frithen Sozialisation vor Eintritt in die

Berufstitigkeit verdandert werden konnen (vgl. Hautala 2005, S. 85).

Empirische Ergebnisse belegen, dass Mitarbeitende charismatische Vorge-
setzte als dynamischer erleben, dass sie sich bei ihnen als selbstsicherer emp-
finden und mehr Aktivitit und Leistungsergebnisse erzielen (vgl. House/Sha-
mir 1995, S. 880—-881). Die Bedeutung von charismatischen Personlichkeits-
merkmalen hinsichtlich transformationaler Fiihrung und kultureller Werte
kann empirisch nachgewiesen werden (vgl. Bennis/Nanus 1986, S. 17; Kirk-
patrick/Locke 1996, S. 36; Sharma/Sharma 2010, S. 104). Jedoch bringt cha-
rismatische Fiihrung bei einer Fokussierung auf personliche Interessen wie
Macht, Autoritit oder Dominanz diverse Risiken mit sich, bspw. Identitdts-
verlust, destruktiven Gehorsam, Abhédngigkeit und infantile Verhaltensmus-
ter aufseiten der Mitarbeitenden. Transformationale Fiihrung lésst sich, an-
ders als die charismatische Fithrung, den Verhaltenstheorien (sieche Absatz
2.2.3) zuordnen. Beide Ansitze konnen voneinander abgegrenzt werden, da
transformationale Fiihrung Charisma nur als einen von mehreren Bestandtei-

len beinhaltet (vgl. Bass/Riggio 2006, S. 7).

Kernelemente der Beeinflussung durch transformationale Fiihrung sind mo-
ralische Werte, Emotionen, visiondre Ziele und ethische Standards, die im
Deutschen hiufig mit den vier Dimensionen iibersetzt werden: (1) Einfluss

durch Vorbildlichkeit, (2) inspirierende Motivation (beide zusammen bilden
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den Faktor Kerntransformation), (3) intellektuelle Anregung zu kreativem
und unabhéngigem Denken und (4) individualisierte Unterstiitzung (vgl. Bass
1985, S. 26; Dionne et al. 2004, S. 186; Heinitz/Rowold 2007, S. 10-15;
Furtner 2016, S. 18; Northouse 2018, S. 189—-190). Diese Komponenten sind
als zusammengesetztes latentes Konstrukt zu verstehen (vgl. MacKenzie/Po-
dsakoff/Jarvis 2005, S. 728) und ermdglichen in unterschiedlichem Umfang

Partizipation.

Partizipative Elemente transformationaler Fiihrung sind z. B. in der Dimen-
sion intellektuelle Anregung zu kreativem und unabhingigem Denken aber
auch in der inspirierenden Motivation und Vorbildlichkeit beinhaltet. Indem
Bestehendes infrage gestellt wird, selbstverantwortliche und kollegiale Ent-
scheidungsbereiche geschaffen werden (vgl. Holtbriigge 2005, S. 174; Diaz-
Saenz 2011, S. 299), begegnet transformationale Fiihrung dem anhaltenden
Wertewandel und dem Bediirfnis nach Autonomie, Bestirkung oder Struktu-
rierung (vgl. Bass 1985, S. 27; Avolio/Luthans/Walumbwa 2004, S. 4). Hier-
bei sind die soziale und fachliche Unterstiitzung, das Vorleben von Werten
und Verhaltensweisen sowie soziale Kompetenzen ausschlaggebend (vgl. Lu-

thans/Rosenkrantz 1995, S. 1013).

Transformationale Fithrung ist ein Bestandteil des Full-Range-Leadership-
Modells (vgl. Bass/Avolio 1990, S. 237; Avolio/Bass 1998, S. 4), das aufga-
ben-, beziehungs- sowie verdanderungsorientierte Verhaltensweisen integriert.
Dieses Modell geht von einem wechselseitigen Einfluss unter Beriicksichti-
gung von Situationsfaktoren aus (vgl. Steinle/Eichenberg/Stolberg 2008,
S.103), z. B. von organisationalen Verdnderungen. Das Full-Range-Lea-
dership-Modell unterscheidet transformationale Fiihrung, transaktionale Fiih-
rung und Laissez-faire-Fiihrung in 8 Dimensionen, um das gesamte Spektrum

in einer dreidimensionalen Matrix zu erfassen.

Ein respektvoller Umgang mit Mitarbeitenden, die Vermittlung von morali-
schen Wertvorstellungen, Enthusiasmus, Zuversicht und Vertrauen in die Or-
ganisation sowie die Fokussierung auf herausfordernde Ziele umschreiben
den (1) idealisierten Einfluss (vgl. Avolio/Waldman/Yammarino 1991,
S. 15). Partizipative Elemente zeigen sich, indem die Fiihrungskraft als Iden-
tifikationsperson Vertrauen schenkt, zu auBBergewdhnlichen Leistungen mo-

tiviert und Potenziale ausschopft (vgl. Avolio/Yammarino/Bass 1991,
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S. 571-573), sodass Mitarbeitende z. B. organisationale Verdnderungen mit
Enthusiasmus umsetzen. Die Unterteilung in Attributed Idealized Influence
(ITA) und Behavior Idealized Influence (IIB) umfasst Zuschreibungen von
Attributen zur Fiihrungskraft als Ergebnis dessen, wie Mitarbeitende die Fiih-
rungskraft wahrnehmen (IIA), und spezifische Verhaltensweisen der Fiih-
rungskraft, die Mitarbeitende direkt beobachten konnen (IIB). Beide Faktoren
messen im Wesentlichen die charismatische Anziehungskraft der Fiihrungs-
kraft und bilden eine Schnittmenge mit der charismatischen Fiihrung als fiih-
rungszentriertem Ansatz (siche Absatz 2.2.3). Partizipative Verhaltensweisen
konnen so von Mitarbeitenden wahrgenommen (ITA) und beobachtet (IIB)

werden.

(2) Inspirierende Motivation (IM) beschreibt die Fihigkeit, Mitarbeitende
zu inspirieren und die Sinnhaftigkeit der Aufgabe zu verdeutlichen (vgl. Avo-
lio/Waldman/Yammarino 1991, S. 14-15; Furtner 2016, S. 21). IM wird ana-
log zum idealisierten Einfluss oftmals mit der charismatischen Fithrung ver-
kniipft (vgl. Avolio/Waldman/Yammarino 1991, S. 14; Heidbrink/Debnar-
Daumler 2016, S. 50; Udovita 2020, S. 22). Als partizipatives Element kann
die Inspiration der Mitarbeitenden bewertet werden, sodass z. B. neue Lo-
sungsansitze zur Umsetzung organisationaler Verdnderungen entstehen.
Hierbei kann die Haufigkeit des Kontakts der transformational fiihrenden
Fithrungskraft zu ihren Mitarbeitenden die Motivation erhéhen (vgl. Shamir
1995, S. 36; Pundt/Bohme/Schyns 2006, S. 110). Die Dimensionen ITA/IIB
und IM fordern den Wissensaustausch und fithren zu Innovationen (vgl. Shee-
han/Garavan/Morley 2020, S. 409). Dies kann insbesondere im Kontext or-

ganisationaler Verdnderungen hilfreich sein.

Die (3) intellektuelle Stimulation (IS) umfasst die bereits erwdhnte Vorbild-
funktion und die Vermittlung einer inspirierenden Vision. Indem Mitarbei-
tende zu neuen Denkmustern ermutigt und inspiriert werden, konnen neue
Losungsmdglichkeiten partizipativ erarbeiten werden. Hierbei soll eine
wechselseitige Stimulierung erfolgen (vgl. Avolio/Waldman/Yammarino
1991, S. 13), insbesondere wenn der Fiihrungskraft z. B. im Kontext organi-
sationaler Verdanderungen nicht geniigend Informationen und Erfahrung vor-

liegen (vgl. Heidbrink/Debnar-Daumler 2016, S. 72).
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(4) Individuelle Beriicksichtigung (IB) der Bediirfnisse stirkt das Selbstbe-
wusstsein des Mitarbeitenden (vgl. Avolio/Waldman/Yammarino 1991,
S. 13; Heidbrink/Debnar-Daumler 2016, S. 56-59) und kann trotz asymmet-
rischer Machtverteilung die Nutzung von Partizipationsmoglichkeiten for-
dern. Die Dimensionen IIA/IIB, IM und IS schaffen Partizipationsmdglich-
keiten fiir Mitarbeitende und stehen in einem positiven Zusammenhang mit

Change-Management-Interventionen (vgl. Algatawenh 2018, S. 23).

Transaktionale Fiihrung (vgl. Burns 1978) als weiterer Bestandteil des
Full-Range-Leadership-Modells (siche Abbildung 2.3) besteht aus drei Di-
mensionen (vgl. Bass/Avolio/Goodheim 1987, S. 8-9) und ist durch den Aus-
tausch von Belohnungen durch die Fiithrungskraft bei entsprechender Leis-
tung des Mitarbeitenden charakterisiert (vgl. Podsakoff et al. 1990, S. 108;
Felfe 2005, S. 35). Die (1) leistungsorientierte Belohnung (TLI-CR) be-
schreibt die Klidrung gegenseitiger Erwartungen, des Rollenverstindnisses,
der Leistungsanforderung und die Vereinbarung betrieblicher Ziele. Dahin-
gehend ist zu beachten, dass insbesondere innerhalb der Telekommunikati-
onsbranche ohnehin hohe Leistungsanforderungen vorherrschen (vgl. Daum
et al. 2023, S. 97). Zielvereinbarungen weisen Parallelen zur betriebswirt-
schaftlichen Methodik Management by Objectives (vgl. Drucker 1954) auf
(vgl. Wunderer 2009, S.231) und werden oftmals durch individuell ge-
troffene Vereinbarungen konkretisiert (vgl. Klauner 2009, S. 78). Durch ef-
fektive, extrinsische Belohnung kann insbesondere in organisationalen Ver-
anderungen Klarheit geschaffen werden (vgl. Schweiger/DeNisi 1991,
S. 110; DiFonzo/Bordia 1998, S. 302), sodass auch partizipative Leistung
durch die Fiithrungskraft belohnt werden kann.

Die (2) aktive Kontrolle (MbEa) beschreibt, wie die Fithrungskraft dariiber
wacht, dass Vorginge und Prozesse permanent optimal ablaufen (vgl. Ha-
ter/Bass 1988, S. 696), um im Bedarfsfall bei groBeren Abweichungen einzu-
greifen (vgl. Sohm 2007, S. 24). MbEa kann das Lernen innerhalb der Orga-
nisation fordern (vgl. Hasija/Hyde/Kushwaha 2019, S. 156). Dergestalt kann
Partizipation ermoglicht werden, auch wenn Kontrolle bei besonderen Ar-
beitsanforderungen, z. B. bedingt durch organisationale Veridnderungen, in-
effektiv ist (vgl. Bass 1990, S. 30). (3) Eingriff im Bedarfsfall (MbEp) ist
durch weitgehende Zuriickhaltung der Fiihrungskraft gekennzeichnet (vgl.
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Hater/Bass 1988, S. 696), solange bis Fehler oder Probleme ein Eingreifen
unabdingbar machen (vgl. Felfe 2005, S. 35). Die Fiihrungskraft nutzt keine
Uberwachungsmechanismen, anders als bei MbEa, sondern befihigt die Mit-
arbeitenden zur Fehlervermeidung (vgl. Sohm 2007, S. 24). Diese Befidhi-
gung ermoglicht partizipatives Arbeiten. Jedoch zeigt sich an dieser Stelle
eine inhaltliche Schnittmenge mit der Laissez-faire-Fiihrung (LF), sodass
diese beiden Dimensionen einen Faktor hoherer Ordnung bilden, wohingegen
MbEa kaum Uberschneidungen mit LF aufweist (vgl. Avolio/Yamma-
rino/Bass 1991, S. 571). Zu beachten ist, dass sich MbEp negativ auf die Mit-
arbeiterleistung auswirkt (vgl. Podsakoff/Schriesheim 1985, S. 387). Demge-
geniiber konnen die ersten beiden transaktionalen Dimensionen die Arbeits-
zufriedenheit, die Teamleistung (vgl. Clarke 2013, S. 22) und das Lernen der
Organisation fordern (vgl. Hasija/Hyde/Kushwaha 2019, S. 156). Transakti-
onale Fithrung kann durch eine klare Austauschbeziehung von Leistung ge-
gen Belohnungen die Arbeitszufriedenheit im Kontext organisationaler Ver-

dnderungen erhdhen (vgl. @ygarden/Olsen/Mikkelsen 2020, S. 698).

Die Laissez-faire-Fiihrung (LF) ist durch Passivitit und einen weitgehen-
den Verzicht auf Fiihrung gekennzeichnet. LF geht auf die frithe Fiihrungs-
stilforschung der Iowa-Studie (vgl. Lewin/White/Lippitt 1939, S. 271) zu-
rlick, die der Ohio-Studie (vgl. Stogdill 1948, S. 35; Fleishman 1953, S. 181)
und der Michigan-Studie (vgl. Likert 1967, S. 8) als Grundlage dient und bis
heute diverse Ansitze priagt wie z. B. Shared Leadership (vgl. Pearce/Sims
2001, S. 115), Servant Leadership (vgl. Greenleaf 1970, S. 8) und Psycholo-
gical Empowerment (vgl. Zhang/Bartol 2010, S. 120, Wilson 2011, S.8§;
Jose/Mampilly 2014, S. 93; Hagerman/Wadensten/Engstrom 2019, S. 1214;
Santilli/Nota/Ginevra 2019, S. 197). Interventionen und das Teilen von Infor-
mationen sind bei LF nicht vorgesehen, was Kompetenzstreitigkeiten und Ri-
valititen im Team begiinstigt (vgl. Ridder 2015, S. 314-315) und Entschei-
dungen verzogert (vgl. Felfe 2005, S. 36). Die Fiihrungsverantwortung wird
vom Vorgesetzten nicht libernommen, was bei Mitarbeitenden zu Unzuftie-
denheit (vgl. Skogstad et al. 2014, S. 230; Buch/Martinsen/Kuvaas 2015,
S. 121) und psychischen Belastungen (vgl. Skogstad et al. 2007, S. 89) fiihren
kann. Offen bleibt, ob die Fiihrungsverantwortung anstatt von der Fiihrungs-
kraft durch die Mitarbeitenden wahrgenommen wird, indem diese durch

Selbstfithrung Kompensationsleistung erbringen. Obgleich LF die
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Gruppenkohésion, die Arbeitsatmosphire und -qualitit, das Interesse und die
Motivation verschlechtert (vgl. Schwartz 2006, S. 109) sowie durchgehend
negative Ergebnisse bezogen auf Erfolgsindikatoren erzielt (vgl. Geyer/Stey-
rer 1998, S. 397; Judge/Piccolo 2004, S. 755; Sturm et al. 2011, S. 88; Wang
etal. 2011, S. 225), wird LF als Bestandteil des Full-Range-Leadership-Mo-

dells zur Analyse innerhalb der vorliegenden Arbeit herangezogen.

Alle acht beschriebenen Dimensionen werden in Abbildung 2.3 auf zwei
Achsen nach ihrem Grad der Aktivitit und Effektivitit dargestellt. Die ho-
rizontale Achse bezieht sich auf den Grad der Aktivitdt von passiv bis aktiv.
Die vertikale Achse beschreibt das Resultat der jeweiligen Dimension von
ineffektiv bis effektiv. Die Darstellung basiert auf der Grundannahme, dass
Fiihrungskrifte die gesamte Bandbreite des Modells nutzen, indem sie iiber-
wiegend transformational fiihren, situativ Leistung gegen Belohnung eintau-
schen, jedoch in bestimmten Situationen auf Einfluss verzichten. Hierbei be-
finden sich die vier transformationalen Dimensionen im effektiven/aktiven
Quadranten oben rechts, wogegen die drei transaktionalen Dimensionen so-

wie LF im Quadranten der Passivitit und Ineffektivitit verortet sind.
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v
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Abb. 2.3: Full-Range-Leadership-Modell (in Anlehnung an: Bass/Avolio
1994, S. 5; Bass/Riggio 2006, S. 9)

Laut Full-Range-Leadership-Modell zeichnet sich ein optimaler Fiihrungsstil

dadurch aus, dass transformationale Fithrung gegeniiber der transaktionalen
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Fihrung deutlich {iiberwiegt (vgl. Bass/Avolio 1990, S.253; Ozoro-
vskaja/Voordijk/Wilderom 2007, S. 909) und LF nur in Ausnahmefillen auf-
tritt (vgl. Deluga 1990, S. 191; Bass 1999, S. 11). Dieser Ansatz der Flexibi-
litit des Fiihrungsverhaltens wird bereits im Fiihrungskontinuum (vgl. Tan-
nenbaum/Schmidt 1973, S. 95) postuliert, das aufgrund des idealtypischen
Menschenbilds und der eindimensionalen Betrachtung kritisiert wird. Kritik
am Full-Range-Leadership-Modell hingegen wird aufgrund der fehlenden
strategischen und aufgabenorientierten Faktoren der Fiihrung geiibt. Eine ak-
tuelle Metaanalyse lédsst indes erkennen, dass durch transaktionale und trans-
formationale Fiihrung die Verlustangst, die Unsicherheit und die Frustration
von Mitarbeitenden in organisationalen Verdnderungen gemildert werden
konnen (vgl. Potosky/Azan 2023) und unterstreicht die Relevanz des gesam-

ten Full-Range-Leadership-Modells fiir den vorliegenden Rahmen.

Als eine mogliche Erginzung des Full-Range-Leadership-Modells wird die
instrumentelle Fithrung (vgl. Antonakis/House 2002, S. 3) diskutiert. Sie um-
fasst die strategische Fiihrung wie z. B. Umfeldanalyse, Strategieformulie-
rung und -implementierung sowie Mitarbeiterfeedback. Die integrative Fiih-
rung (vgl. Rowold 2014, S. 371) ergéinzt transformationale und transaktionale
Fiihrung ebenfalls um instrumentelle Fithrung, z. B. strategische Fithrung und
Unterstiitzung im laufenden Arbeitsprozess, und schlie3t LF aus. Aktuell feh-
len jedoch empirische Evidenzen zu diesen Erweiterungs- und Modifikations-

ansétzen des Full-Range-Leadership-Modells.

Transformationale Fithrung motiviert und stimuliert, sodass Mitarbeitende
mehr leisten und das Wohl der Gruppe iiber ihr eigenes stellen (vgl. Avo-
lio/Bass 1998, S. 5). Diese Annahme stiitzt sich auf die Augmentationshy-
pothese, siche Abbildung 2.4. Diese Hypothese geht davon aus, dass trans-
formationale Fithrung zusétzlich zur transaktionalen Fiihrung positive Leis-
tungsbereitschaft, Zufriedenheit und effiziente Arbeitsgruppen erzielt (vgl.
Kroeger/Tartler 2002, S. 138—139). Abbildung 2.4 verdeutlicht, dass die un-
terhalb angeordnete transaktionale Fiihrung zum erwarteten Leistungsergeb-
nis fiihrt. Die oberhalb angeordnete transformationale Fiihrung hingegen fo-
kussiert sich auf die Beziehung inklusive der emotionalen und intellektuellen
Abhédngigkeit in Verbindung mit einer verdnderten Kognition der Mitarbei-

tenden (vgl. Scholz 2011, S.404). Durch die Erginzung der
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transformationalen Fiihrung — bestehend aus idealisierter Vorbildlichkeit,
Motivation durch Inspiration, intellektueller Stimulierung sowie individueller
Wertschitzung — werden die Leistungserwartungen iibertroffen. Laut der
Augmentationshypothese sollen alltigliche Anforderungen durch Transak-
tion effektiv gestaltet werden. Dergestalt erfahrt der Mitarbeitende Verléss-
lichkeit und Konsistenz in der Fithrungsbeziehung, z. B. durch die Einhaltung
transparenter und expliziter Vereinbarungen. Dies dient laut Augmentations-
hypothese als Basis fiir den Aufbau der dariiber angeordneten transformatio-
nalen Fiihrung, die zu einer zusitzlichen Anstrengung seitens der Mitarbei-
tenden fiihrt (vgl. Wunderer/Dick 2006, S. 67). Somit ergénzt transformatio-
nale Fiihrung transaktionale Fiithrung, indem nicht nur Leistung gegen Beloh-
nungen eingetauscht, sondern zusitzlich zu auflergewo6hnlichen Leistungen
angeregt wird (vgl. Bass/Riggio 2006, S. 5). Trotz der bereits diskutierten
Unvollstandigkeit und Kritik bietet das Full-Range-Leadership-Modell (siehe
Abbildung 2.3) als auch die Augmentationshypothese (siche Abbildung 2.4)
einen Orientierungsrahmen, um ein moglichst umfassendes Bild von Fithrung
zu erschliefen. In Anlehnung an bisherige Studien (vgl. Sturm et al. 2011,
S. 88; Avolio/Lowe/Dumdum 2013, S. 39; Galloy 2022, S. 29) und aufgrund
der Vielzahl an positiven Evidenzen wird das gesamte Full-Range-Lea-
dership-Modell zur Operationalisierung des interaktionellen Einflussfaktors

Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten verwendet.

Transformationale Flihrung

exemplarisches ,{b Motivation durch geistige E&' individuelle
Vorbild Inspiration Anregung Wertschatzung

| | |

Transaktionale

Fiihrung
leistungs-
abha_ljglge erwartetes Erwartungen
Verglitung s Ergebnis EE—— ubersteigende
+ Leistungen
Management
by Exception

Abb. 2.4: Effekte der Augmentationshypothese (in Anlehnung an:
Bass/Avolio 1990, S. 237; Northouse 2015, S. 170)

Empirische Ergebnisse belegen, dass transformationale Fiihrung auf die Mit-

arbeiterleistung bezogen effektiver als transaktionale Fiihrung ist (vgl.
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Deluga 1988, S. 456; Bass 1990, S. 22; Mohiuddin 2017, S. 18). Transforma-
tionale Fiihrung stellt jedoch kein Substitut der transaktionalen Fiihrung dar.
Durch den transparenten Austauschprozess im Rahmen der transaktionalen
Fiihrung wird eine Basis fiir die Entstehung von transformationaler Fithrung
geschaffen (vgl. Wunderer/Dick 2006, S.67; Beauchamp/Welch/Hul-
ley 2007, S. 84). Auch wenn die Metaanalyse von Wang et al. die Augmen-
tationshypothese nicht bestitigt (vgl. Wang et al. 2011, S. 223), belegen bis-
herige Studien positive Effekte der transaktionalen Fiihrung in Bezug auf Ar-
beitszufriedenheit, insbesondere durch die leistungsorientierte Belohnung,
Forderung der Teamleistung und des Lernens (vgl. Clarke 2013, S. 22;
Hasija/Hyde/Kushwaha 2019, S. 156) sowie den positiven Umgang mit orga-
nisationalen Verdnderungen (vgl. Potosky/Azan 2023). Transformationale
Fiihrung wirkt sich positiv auf die Leistung (vgl. Howell/Frost 1989, S. 250;
Avolio/Bass 1998, S. 13; Walumbwa et al. 2005, S. 252; Pefia/Caruajulca
2024, S.301) sowie die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden aus (vgl.
Judge/Piccolo 2004, S. 756; Hoch et al. 2018, S. 522, Lamm et al. 2016, S. §;
Voet 2016, S. 669; Alqatawenh 2018, S. 17; Mansaray 2019, S. 18; Bor-
mann/Diebig 2021, S. 2106; Pefia/Caruajulca 2024, S. 301). Demgegeniiber
erzielt transaktionale Fiihrung keine wesentlichen Effekte auf die Leistung

der Mitarbeitenden (vgl. Udovita 2020, S. 22).

Transformationale Fiihrung kann dariiber hinaus den bei der Arbeit verspiir-
ten Stress reduzieren (vgl. Rowold/Schlotz 2009, S.43; Weill/Su3 2016,
S.462) und den empfundenen Work-Life-Conflict minimieren (vgl.
Siil/Wei3 2014, S. 36). Auch der Zusammenhang zwischen transformationa-
ler Fiihrung und diversen wirtschaftlichen Erfolgskriterien (vgl. Lowe/Kro-
eck/Sivasubramaniam 1996, S.399; Judge/Piccolo 2004, S.756; Ko-
rek/Felfe/Zaepernick-Rothe 2010, S. 364; DeRue 2011, S. 125; Rojak et al.
2024, S. 987) kann empirisch belegt werden. Im Hinblick auf die Telekom-
munikationsbrache konnte empirisch nachgewiesen werden, dass transforma-
tionale Fithrung positiv auf das psychologische Empowerment, die Kreativi-
tdt und die intrinsische Motivation wirkt (vgl. Nguyen et al. 2022, S. 837).
Weitere empirische Ergebnisse lassen erkennen, dass transformationale Fiih-
rung die unsichere, dngstliche oder vermeidende Bindung der Mitarbeitenden

an ihre Fihrungskraft verringert (vgl. Molero/Moriano/Shaver 2013, S. 8).
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Metaanalysen bestétigen diverse positive Effekte transformationaler Fiihrung

(vgl. Jackson/Meyer/Wang 2012, S. 94-96; Potosky/Azan 2023).

Transformationale Fithrung unterliegt jedoch Situationsvariablen (vgl.
Roberts/Bradley 1988, S. 254-256) wie z. B. organisationalen Verdnderun-
gen. Verdnderungen konnen durch transformationale Fithrung als Wachs-
tumsmoglichkeiten wahrgenommen werden (vgl. Sashkin 2004, S. 171) und
eine hohere Verdnderungsbereitschaft erzeugen (vgl. Yukl 1989, S. 279,
Kerr/Mathews 1995, S.1027; Wunderer/Bruch 2000, S.313; Bom-
mer/Rich/Rubin 2005, S. 748; Holt et al. 2007, S. 251; Oreg/Berson 2011,
S. 647; Herrmann/Felfe/Hardt 2012, S. 82; Chou 2015, S. 118; Tanner/Otto
2016, S. 2183; Otto/Thomson/Rigotti 2018, S. 106). Durch transformationale
Fiihrung kénnen verdnderungsbetroffene Mitarbeitende erreicht werden (vgl.
Herold et al. 2008, S. 346), indem der Nutzen der organisationalen Verdnde-
rung aufgezeigt wird (vgl. Jacobs/Giessner 2015, S. 493). Der Einsatz der
Fiihrungskraft fiir die Verdnderung kann sich positiv auf die Beteiligung der
Mitarbeitenden auswirken (vgl. Herscovitch/Meyer 2002, S. 475). Transfor-
mationale Fithrung kann Widerstand und Zynismus gegeniiber organisationa-
len Verdnderungen verringen (vgl. DeCelles/Tesluk/Taxman 2013, S. 154)
und die Offenheit sowie das Engagement fiir die Umsetzung organisationaler
Verdnderungen steigern (vgl. Faupel/Siil8 2019, S. 159; Peng et al. 2021,
S. 393). Die Vielzahl der positiven Evidenzen von transformationaler Fiih-
rung im Allgemeinen sowie im Kontext organisationaler Veranderungen be-
griindet das bis heute anhaltende wissenschaftliche Interesse und die ge-

troffene Auswahl im Rahmen der vorliegenden Arbeit.

Die kaum messbaren positiven Effekte hinsichtlich der Leistung von Gruppen
und Organisationen durch transformationale Fiihrung werden jedoch Kriti-
siert (vgl. Judge/Piccolo 2004, S. 755). Transformationale Fiihrung erklért
wesentlich stirker die individuelle Arbeitszufriedenheit und Leistung als die
Gruppen- und Organisationsleistung (vgl. Lowe/Kroeck/Sivasubramaniam
1996, S. 385; Judge/Piccolo 2004, S. 755; DeRue 2011, S. 125). Dariiber hin-
aus birgt transformationale Fiihrung das Risiko, dass durch eine Idealisierung
der charismatischen, inspirierenden und visiondren Fithrungskraft die Macht-
distanz zwischen Fiihrungskraft sowie Mitarbeitenden wéchst, die Positions-

macht der Fihrungskraft verstirkt (vgl. Luthans 1998, S.458) und
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Ungerechtigkeit gefordert wird (vgl. De Cremer/Dijke/Bos 2007, S. 1808;
Cho/Danserecau 2010, S. 409). Kritisiert wird ebenfalls, dass ein Zusammen-
hang zwischen transformationaler Fiihrung und intellektuellen Herausforde-
rungen bisher nicht eindeutig nachgewiesen werden kann (vgl. Wang/Deme-
routi/Le Blanc 2017, S. 191; Hetland et al. 2018, S. 755). Hinsichtlich der
Schnittmengen fehlt es an klaren Differenzierungsmerkmalen zwischen trans-
formationaler und charismatischer Fithrung (vgl. Knippenberg/Sitkin 2013,
S. 13). Die empirisch aufgezeigte Konstruktredundanz zwischen authenti-
scher und transformationaler Fiihrung wird desgleichen negativ diskutiert
(vgl. Banks et al. 2016, S. 643). Beanstandet wird auch die unzureichende
Kausalbeziehung zwischen den jeweiligen Dimensionen der transformationa-
len Fiihrung und ErgebnisgroBen wie z. B. Effektivitit (vgl. Avo-
lio/Lowe/Dumdum 2013, S. 39; Knippenberg/Sitkin 2013, S. 7). Dariiber
hinaus kann eine differenzierte transformationale Fiihrung des Vorgesetzten
bei der unterstellten Fithrungskraft die Hilfsbereitschaft verringern und den
Stress erhohen (vgl. Bormann/Diebig 2021, S. 2112). Grundsitzlich wird die
konsensbasierende Fiihrungsforschung hinsichtlich transformationaler Fiih-
rung kritisiert, da sich selbst verstirkende Argumente die Meinungsverschie-
denheiten und Divergenzen einschrinken (vgl. Alvesson/Karreman 2016,
S. 144-145). Ungeachtet der aufgezeigten Unvollstindigkeit, der Konstrukt-
redundanz und der Kritik wird aufgrund der Vielzahl der partizipativen Ele-
mente und der positiven Evidenzen, insbesondere im Kontext organisationa-
ler Verdnderungen, transformationale Fiihrung in der vorliegenden Arbeit zur

Gestaltung von partizipativer Fiihrung herangezogen.

2.2.4.2 Empowering Leadership

Die Dominanz von fithrungszentrierten Ansétzen ist auf die Theorie der so-
zialen Macht (vgl. French/Raven 1959, S. 159) zuriickzufiihren. Macht wird
in diesem Zusammenhang als situative Kontrolle iiber ein Individuum be-
zeichnet, indem die Gestaltung rdumlicher, zeitlicher und sozialer Bedingun-
gen bestimmt wird. Diese ungleiche Machtverteilung erklért das anhaltende
wissenschaftliche Interesse an transformationaler Fiihrung (siehe Absatz
2.2.4.1), bei der die Fiihrungskraft im Mittelpunkt der Betrachtung steht (vgl.
Steyrer 1998, S. 823). Hierarchische Strukturen erhalten die Machtdistanz

zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden insbesondere in grof3en
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Organisationen (vgl. Wunderer/Dick 2006, S. 172). Demzufolge ist zu ermit-
teln, wie trotz formal ungleicher Machtverteilung in hierarchisch strukturier-
ten Organisationen der verdnderten Anspruchshaltung an Fiihrung Rechnung

getragen werden kann.

Ansitze, die verstiarkt den Mitarbeitenden trotz hierarchischen Machtdefizits
als wesentlichen Akteur in der Fiithrungsbeziehung untersuchen, werden als
postheroische Fiihrungsansitze bezeichnet (vgl. Baecker 2012, S. 475). Zu
diesen zéhlen Ansitze, die davon ausgehen, dass Fiihrung bei Standardaufga-
ben unnétig wird (vgl. Kerr/Jermier 1978, S. 376) und die Fiihrungskraft bei
Bedarf temporér ihre formale Fithrungsposition abgibt (vgl. Hollander 1961,
S. 247-248). Postheroische Ansétze stiitzen sich auf die Grundannahme, dass
Fiithrung als Gruppenqualitit definiert wird, um eine Ansammlung von Stan-
dardaufgaben und Funktionen, die von der Gruppe zu bewiltigen sind, zu
strukturieren (vgl. Gibb 1954, S. 877; Crevani/Lindgren/Packendorff 2007,
S. 40).

Empowering Leadership (vgl. Burke 1986) zihlt wie z. B. Shared Leadership
(vgl. Pearce/Conger 2003) zu den postheroischen Fithrungsansitzen, indem
die Fiihrungskraft die Selbstfiihrung der Mitarbeitenden fordert (vgl.
Neck/Houghton 2006, S. 285; Furtner 2017, S. 10). Hierbei wird die formale
Fiihrungsposition beibehalten, sodass sich Empowering von Shared Lea-
dership abgrenzen ldsst. Empowering Leadership geht {iber die aufgezeigten
partizipativen Elemente transformationaler Fiihrung (siche Absatz 2.2.4.1)
hinaus, ohne dass die Fiihrungskraft jedoch ihre formal festgeschriebene Fiih-
rungsrolle abgibt. Empowering Leadership erfiillt demnach das Auswahlkri-
terium der vorliegenden Arbeit, indem die formale Fithrungsposition beibe-
halten wird, und wird im Folgenden zur Gestaltung von partizipativem Fiih-

rungsverhalten herangezogen.

Der Begriff Empowerment wird im Deutschen in Definitionsansitzen oftmals
als Erméichtigung {ibersetzt (vgl. Burke 1986, S. 63; Spreitzer 1995,
S. 1442) und beinhaltet im Fiihrungskontext das Abgeben von Macht sowie
Autoritit durch die Flihrungskraft an ithre Mitarbeitenden zur flichendecken-
den Verteilung von Verantwortung (vgl. Conger/Kanungo 1988, S. 472;
Thomas/Velthouse 1990, S. 670; Manz/Sims 2007, S. 377). Empowerment
als Grundlage von Empowering Leadership stellt die Befdhigung der
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Mitarbeitenden zur Selbstfiihrung in den Vordergrund (vgl. Manz/Sims 1991,
S. 22). Empowerment konzeptualisiert das Empfinden von Erméchtigung bei
gefiihrten Mitarbeitenden, sodass diese Macht, Selbstkontrolle, Kompetenz
und Bedeutung erfahren (vgl. Spreitzer 1995, S. 1446; Menon 2001, S. 153).
Die Fiihrungskraft fordert Mitarbeitende explizit dazu auf, das eigene Ar-
beitsumfeld bediirfnisgerecht zu gestalten, indem sie erforderliche Freirdume
gewihrt. Ziel ist die Selbstorganisation aller Gruppenmitglieder (vgl. Pearce
et al. 2003, S. 299-300), was dem Bediirfnis nach Autonomie und Selbstbe-

stimmung gerecht wird.

Empowerment ldsst sich in zwei Konstrukte differenzieren, das Beziehungs-
und das Motivationskonstrukt (vgl. Conger/Kanungo, 1988, S. 472-473; Ho-
hagen 2021, S. 8-9). Empowerment wird im Fithrungskontext als eine Auf-
teilung von Macht zwischen Fithrungskraft und Mitarbeitenden verstanden
(vgl. Conger/Kanungo 1988, S. 473). Das Beziehungskonstrukt bezieht sich
auf die Delegation von Macht und Kontrolle, die ein Individuum {iber andere
erhilt (vgl. Conger/Kanungo 1988, S. 474). Durch die Beziehung zwischen
Fiihrungskraft und Mitarbeitenden wird Macht von der Fiihrungskraft auf die
Mitarbeitenden tibertragen. Das Beziehungskonstrukt schlieft die Dezentra-
lisierung von Macht und Entscheidungshoheit ein (vgl. Conger/Kanungo
1988, S. 478). Das Motivationskonstrukt hingegen beschreibt, wie durch
bestimmte Verhaltensweisen die intrinsischen Bediirfnisse befriedigt werden
(vgl. Conger/Kanungo 1988, S.473) und die Selbstbestimmung geférdert
wird (vgl. Deci/Cascio/Krusell 1975, S. 84). Die Fiihrungskraft kommt durch
die Abgabe von Macht dem Bediirfnis der Mitarbeitenden nach Selbstbestim-
mung nach (vgl. Conger/Kanungo 1988, S. 473). Die beiden Konstrukte un-
terscheiden sich somit durch das Delegieren von Macht (Beziehungskon-
strukt) und die Befriedigung des intrinsischen Bediirfnisses nach Selbstbe-
stimmung (Motivationskonstrukt) (vgl. Conger/Kanungo 1988, S. 474; Ho-
hagen 2021, S. 8-9). Beide Konstrukte kommen dem Bediirfnis nach Selbst-

bestimmung und Macht im Zuge des anhaltenden Wertewandels nach.

Die soziale Interaktion im Rahmen von Empowering Leadership erfolgt nicht
asymmetrisch, sondern symmetrisch (vgl. Neck/Houghton 2006, S. 285). Un-
geachtet hierarchischer Strukturen findet eine Machtverschiebung zuguns-

ten der Mitarbeitenden statt. Mitarbeitende sollen durch ihre Fithrungskraft in



2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen 52

die Lage versetzt werden, Aufgaben selbststindig und eigenverantwortlich zu
bearbeiten, indem das beschriebene Beziehungs- und Motivationskonstrukt
durch die Delegation von Macht zur intrinsischen Bediirfnisbefriedigung

fithrt.

Burke (1986) unterscheidet fiinf Arten der Erméchtigung durch Em-
powering Leadership: Mit der Vermittlung von eigenen Werten, Vision und
Zielen erfolgt die (1) Richtungsweisung durch die Fiihrungskraft. Die ge-
meinsame Ausrichtung verfolgt das Ziel der Leistungssteigerung (vgl. Burke
1986, S. 65; Cheong et al. 2019, S. 34). Die (2) Stimulation von Gefiihrten
beschreibt die emotionale Stimulation durch intellektuell fordernde Ideen, die
Gefiihrte dazu anregen, neue Denkmuster zu erproben (vgl. Burke 1986,
S. 65; Schermuly 2015, S. 303). Sowohl die Richtungsweisung als auch die
Stimulation weisen eine inhaltliche Schnittmenge zur transformationalen
Fiihrung (siehe Absatz 2.2.4.1) auf. Die (3) Belohnung erfolgt, indem die
Fiihrungskraft nach Arbeitssituationen sucht, in denen sie ihre Mitarbeitenden
belohnen kann. Die Fiihrungskraft orientiert sich an den gesetzten ambitio-
nierten Zielen und belohnt dementsprechendes Verhalten, wodurch sie Aner-
kennung vermittelt (vgl. Burke 1986, S. 66), analog zur transaktionalen Fiih-
rung (siche Absatz 2.2.4.1). Durch die (4) Weiterentwicklung der Mitarbei-
tenden sollen diese iiber die eigenen Grenzen hinauswachsen, um ambitio-
nierte Ziele zu erreichen (vgl. Burke 1986, S. 66). Innerhalb der (5) Anspra-
che der Mitarbeiterbediirfnisse erkennt die Fiihrungskraft die Wiinsche und
bettet diese in den Unternehmenskontext ein. Auf diese Weise wird Bezug zu
den gesetzten Zielen hergestellt und eine verstérkte Identifikation mit der Vi-
sion und den Zielen gefordert (vgl. Burke 1986, S. 67; Schermuly 2015,
S. 303; Cheong et al. 2019, S. 34). Die fiinf Arten der Erméachtigung weisen
inhaltliche Uberschneidungen mit der transformationalen sowie der transak-
tionalen Fithrung (sieche Absatz 2.2.4.1) auf. Die Arten der Erméchtigung
konnen im Rahmen des Fiithrungsverhaltens zum Einsatz kommen, indem die
Fithrungskraft richtungsweisend, bediirfnisgerecht stimuliert und Partizipa-

tion der Mitarbeitenden belohnt.

Durch Empowering Leadership kann die Fiihrungskraft die hierarchische
Machtverteilung ausgleichen, indem sie die Autonomie der Mitarbeitenden

steigert (vgl. Bandura 1977, S.191). Autonomie trdgt als menschliches
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Grundmotiv zur stirkeren Belastbarkeit bei (vgl. Ryan/Deci 2000, S. 76;
Schaufeli/Bakker/Rhenen 2009, S. 907). Empowering Leadership kann das
Reaktionsportfolio der Mitarbeitenden zur Bewéltigung aktueller und zukiinf-
tiger Herausforderungen erweitern (vgl. Ahearn/Mathieu/Rapp 2005, S. 950).
Die Fiihrungskraft motiviert Mitarbeitende, im Rahmen ihrer Expertise Ver-
antwortung zu iibernehmen und dadurch autonom Entscheidungen treffen zu
konnen (vgl. Wihler et al. 2019, S. 17). Dies geht iiber das bloBe Ubertragen
von Verantwortung hinaus (vgl. Conger/Kanungo 1988, S. 471) und erweitert
die Autonomie der Mitarbeitenden durch partielle Machtteilhabe (vgl. Kirk-
man/Rosen 1999, S. 58).

Empowering Leadership steht zunehmend im Fokus der Fiihrungsforschung
(vgl. Amundsen/Martinsen 2015, S.304; Al-Asoufi/Akhorshaideh 2017,
S. 98; Tress 2017, S. 11; Kearneya et al. 2019, S. 136; Muafi et al 2019,
S. 1528; Jung/Kang/Choi 2020, S. 8). Diverse empirische Arbeiten untersu-
chen z. B. gemeinsame Entscheidungsprozesse, Gestaltungsfreiheit in der T4-
tigkeit und Vertrauen auf Weiterentwicklung durch Fehler (vgl. Pearce/Sims
2002, S. 172; Ahearn/Mathieu/Rapp 2005, S. 945; Srivastava/Bartol/Locke
2006, S. 1246; Lorinkova/Pearsall/Sims 2013, S. 590). Auf organisationaler
Ebene lassen sich positive Effekte von Empowering Leadership auf die Pro-
duktivitdt (vgl. Martin/Liao/Campbell 2013, S. 1375), die Innovationsfdhig-
keit (vgl. Kim/Beehr 2023, S. 2031) und die Effektivitdt (vgl. Spreitzer/Kizi-
los/Nason 1997, S. 697) nachweisen. Offenbar werden Unterschiede je nach
Organisationsform, indem dezentral organisierte Unternehmen mehr delega-
tiv-partizipative Fiihrung anwenden (vgl. Damanpour 1991, S. 581; Glynn
1996, S. 1102) und Empowering Leadership dort verstdrkt zu finden ist (vgl.
Hardy/Leiba-O'Sullivan 1998, S. 463).

Im Kontext organisationaler Verdnderungen kann Empowering Leadership
das Engagement fiir (vgl. Tress 2017, S. 11; Muafi et al 2019, S. 1528;
Jung/Kang/Choi 2020, S. 8-10) und den Erfolg von organisatorischen Veran-
derungen (vgl. Li et al. 2016, S. 740; Al-Asoufi/Akhorshaideh 2017, S. 98)
steigern. Vorliegend von besonderer Relevanz ist, dass Empowering Lea-
dership dysfunktionale Widerstinde gegeniiber Verdnderungen reduziert
(vgl. Vecchio/Justin/Pearce 2010, S. 530). Hierbei besteht die Grundan-

nahme, dass gescheiterte organisationale Verdnderungen auf fehlende
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Anderungsbereitschaft der betroffenen Mitarbeitenden zuriickzufiihren sind,
jedoch nicht auf mdgliche Fehler bei der Umsetzung organisationaler Verén-
derungen (vgl. Dent/Goldberg 1999, S.26; Ford/Ford/D'Amelio 2008,
S. 362). Widerstdnde miissen nicht zwangslaufig dysfunktionaler Natur sein,
sondern konnen gleichfalls auf konstruktive Kritik der betroffenen Mitarbei-
tenden zuriickgefiihrt werden (vgl. Ford/Ford/D'Amelio 2008, S. 370; Oreg
et al. 2018, S. 71), da sie die Folgen der Verdnderung einschétzen konnen.
Widerstiande gegen organisationale Verdnderungen sollten von der Fiihrungs-
kraft thematisiert werden, damit es nicht zum Bruch des psychologischen
Vertrags (vgl. Rousseau et al. 1998) kommt und die Prinzipien organisatio-
naler Gerechtigkeit eingehalten werden (vgl. Ford/Ford/D'Amelio 2008,
S. 368). Die Akzeptanz der Verdnderung durch die Mitarbeitenden ist ele-
mentar (vgl. Balogun 2003, S. 70; Tanner/Otto 2016, S. 2183; Otto/Thom-
son/Rigotti 2018, S. 96) und vermeidet motivationale sowie emotionale Kos-
ten der Verdnderung, die bedingen, dass Organisationen erst nach langjéhri-
gen Verdnderungsprozessen verzogert ihre Effizienz steigern (vgl. Ja-
cobs/Giessner 2015, S. 495). Die Fiihrungskraft hat die Aufgabe, die Mitwir-
kung von Mitarbeitenden zu ermoglichen (vgl. Herrmann/Felfe/Hardt 2012,
S. 70) und Kontinuitit zwischen der organisationalen Identitit der Mitarbei-
tenden vor und nach der Verdnderung zu wahren (vgl. Knippen-
berg/De Dreu/Homan 2004, S. 1019; Giessner/Ullrich/Dick 2012, S. 474).
Zu diesem Zweck soll die Fiihrungskraft als prototypisch fiir die organisatio-
nale Identitdt wahrgenommen werden, indem sie die Verdnderungsziele so
kommuniziert, dass diese mit der aktuellen organisationalen Identitdt kompa-

tibel sind (vgl. Stel/Knippenberg 2008, S. 990).

Auf individueller Ebene zeigen bisherige Studien, dass Partizipation Mitar-
beitenden das Gefiihl von Selbstkontrolle, Kompetenz und Bedeutung ver-
leiht und eine hohere Involviertheit sowie emotionale Bindung an die Orga-
nisation erzeugt (vgl. Eisenberger/Fasolo/Davis-LaMastro 1990, S. 57; Li-
den/Wayne/Sparrowe 2000, S. 413). Empirisch belegt ist des Weiteren, dass
sich Empowering Leadership positiv auf die individuelle Arbeitszufrieden-
heit (vgl. Seibert/Wang/Courtright 2011, S. 981; Meng/Han 2014, S. 218;
Shehawy 2022, S.1627), die Leistungsbereitschaft (vgl. Li-
den/Wayne/Sparrowe 2000, S. 407; Srivastava/Bartol/Locke 2006, S. 1246;
Dahleez/Aboramadan/Abu Sharikh 2022, S. 401), das affektive Commitment
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(vgl. Kraimer/Seibert/Liden 1999, S. 127; Liden/Wayne/Sparrowe 2000,
S. 407; Menon 2001, S. 173; Bhatnagar 2008, S. 1800; Meng/Han 2014,
S. 218; Kundu/Kumar 2017, S. 49) und die Kreativitit (vgl. Mohiuddin 2017,
S. 18; Zhang/Bartol 2010, S. 115-116) auswirkt. Nachweisen ldsst sich zu-
dem ein positiver Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und der
Entwicklung von Selbstfiihrungskompetenzen bei Mitarbeitenden (vgl.
Furtner/Baldegger 2013, S. 199; Amundsen/Martinsen 2015, S. 304). Die
stiarkste Korrelation wird jedoch zwischen Empowering Leadership und der
Bewertung der Fiihrungskraft erkennbar, wihrend sich der schwéchste Zu-
sammenhang zwischen Empowering Leadership und Leistungsergebnissen
nachweisen ldsst (vgl. Srivastava/Bartol/Locke 2006, S. 1246). Die Untersu-
chung von Mediationseffekten ergibt, dass Vertrauen in die Fithrungskraft die
Beziehungen zwischen Empowering Leadership und Arbeitsergebnis medi-

iert (vgl. Lee/Willis/Tian 2018, S. 318).

Die wachsende Anzahl von Studien zur Wirkung von Empowering Lea-
dership weist auf die zunehmende Bedeutung dieses Fiihrungsstils hin. Ob-
gleich zahlreiche positive Evidenzen nachweisbar sind, ist Empowering Lea-
dership aufgrund der hohen Autonomie mit spezifischen Risiken verbunden.
Entscheidungsbefugnisse und die damit verbundene Erweiterung der Situati-
onskontrolle der Mitarbeitenden konnen zu einer erhohten Anspannung auf-
seiten der Mitarbeitenden fiihren, die wiederum den positiven Einfluss der
Partizipation verringert (vgl. Cheong et al. 2016, S. 602). Entscheidungsbe-
fugnisse der Mitarbeitenden konnen mit Koordinationsproblemen verbunden
sein. Die Konsensfindung ist z. B. durch die Orientierungslosigkeit erschwert
und kann das Vertrauen in die Fiihrungskraft verringern (vgl. Lee/Willis/Tian
2018, S. 318). Auch die Innovationstirke kann durch Empowerment und die
damit einhergehende erweiterte Situationskontrolle der Mitarbeitenden sin-
ken (vgl. Gebert/Boerner/Lanwehr 2001, S. 144-145). Die Verschiebung der
organisationalen Machtverhéltnisse durch Empowering Leadership kann im
Weiteren Widerstinde erzeugen, wenn Mitarbeitende nicht mit erforderlichen
Ressourcen ausgestattet werden und keine partizipativen Strukturen in der
Organisation angelegt sind (vgl. Keupp 1998, S. 89; Quindel/Pankofer 2000,
S. 41). Uberdies kann die Eigeninitiative der Mitarbeitenden von der Fiih-
rungskraft negativ wahrgenommen werden, wenn sie sich dadurch iiberfor-

dert (vgl. Fast/Chen 2009, S. 1412; Maner/Mead 2010, S. 494; Urbach/Fay
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2018, S. 290) oder in ihrer Machtposition bedroht fiihlt (vgl. Keupp 1998,
S. 89; Quindel/Pankofer 2000, S. 41).

Dabher stellt sich die Frage, wie Empowering Leadership beeinflusst werden
kann, um die vorherrschende Machtasymmetrie trotz hierarchischer Struktu-
ren zu verandern, um organisationale Verdnderungen erfolgreich zu gestalten.
Da die jiingste Metaanalyse nicht nur die Untersuchung der hier aufgezeigten
linearen Effekte Empowering Leadership empfiehlt, sondern auch die Unter-
suchung von Kontextfaktoren (vgl. Cheong et al. 2019, S. 34), ist die vorlie-
gende Arbeit in den Kontext organisationaler Verdnderungen eingebettet. Auf
diese Weise sollen neue Erkenntnisse zu Empowering Leadership in organi-

sationalen Verdnderungen gewonnen werden.

2.2.4.3 Zusammenhang und Abgrenzung von transformationaler Fiih-

rung und Empowering Leadership

Im Kontext organisationaler Verdanderungen kann Fiihrung den Grad der Par-
tizipation erhohen, sodass die erforderliche Akzeptanz der Verdnderung ent-
steht und Widerstiande der Mitarbeitenden abgebaut werden konnen. Vor die-
sem Hintergrund werden zum einen die transformationale Fiihrung (vgl. Bass
1985, 1999) und zum anderen Empowering Leadership (vgl. Burke 1986) fiir
die vorliegende Arbeit herangezogen. Beide Fiihrungsstile konzeptualisieren
in unterschiedlicher Ausprdgung partizipatives Fiihrungsverhalten. Die im
Folgenden aufgezeigten Zusammenhinge und Abgrenzungen schaffen die
Grundlage fiir die spitere Verwendung der beiden Fiihrungsstile im For-

schungsmodell der vorliegenden Arbeit (vgl. Kapitel 3).

Transformationale Fithrung und Empowering Leadership weisen inhaltliche
Uberschneidungen auf, die sich u. a. in der intellektuellen Stimulation, der
geistigen Anregung und der individuellen Forderung zeigen (vgl. Bass 1999,
S. 10; Felfe 2006, S. 164; Wunderer 2009, S. 243). Beide Fiihrungsstile be-
halten die formale Fiihrungsposition bei. Durch transformationale Fiihrung
konnen Mitarbeitende zu Verdnderungsbereitschaft und innovativem Verhal-
ten ermutigt werden (vgl. Al-Edenat 2018, S. 810). Empowering Leadership
verfolgt das Ziel, dass Mitarbeitende durch Erméachtigung Verantwortlichkei-
ten zwischen sich und ihrer Fithrungskraft aufteilen (vgl. Furtner 2017, S. 10),

um anspruchsvolle Ziele zu erreichen (vgl. Burke 1986, S. 66). Hierbei
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werden die Bediirfnisse und Wiinsche der Mitarbeitenden mit den Unterneh-
menszielen verkniipft (vgl. Burke 1986, S. 67). Empowering Leadership ba-
siert ebenfalls auf der Vorbildfunktion und der individuellen Férderung, die
eine weitere inhaltliche Schnittmenge zur transformationalen Fiihrung dar-
stellen (vgl. Felfe 2015b, S. 46). Die Fiihrungskraft nimmt analog zur trans-
formationalen Fiihrung ebenso im Empowering Leadership durch die Beein-
flussung der Umwelt eine Vorbildfunktion hinsichtlich der eigenen Selbst-
fiihrung ein (vgl. Pearce et al. 2003, S. 299). Hindernisse werden im Em-
powering-Leadership-Ansatz auf Basis der kognitiven Verhaltensmodifika-
tion (vgl. Meichenbaum 1977/1995) nicht als Probleme, sondern als Gelegen-
heiten zum Lernen verstanden (vgl. Manz/Sims 2001, S. 46). Hohe Identifi-
kation und intrinsische Motivation sollen durch selbst gesteckte Ziele erreicht
werden, sodass die Selbstwirksamkeitserfahrung (vgl. Bandura 1997, S. 396)
erhoht wird. Diese inhaltlichen Uberschneidungen werden durch positive
Korrelation von transformationaler Fithrung und Selbstfiihrung als Grundlage
von Empowering Leadership belegt (vgl. Tuckey/Bakker/Dollard 2012,
S. 17; Amundsen/Martinsen 2015, S. 304).

Durch die Vermittlung der eigenen Vision sind die Ziele der Fiihrungskraft
durch Empowering Leadership analog zur transformationalen Fiihrung simt-
lichen Mitarbeitenden zugénglich und richtungsweisend (vgl. Burke 1986,
S. 65; Waldman/Yammarino 1999, S. 266). Die Vorbildfunktion und die
Vermittlung der Vision durch die Fithrungskraft bilden weitere iiberschnei-
dende Merkmale beider Fiihrungsstile. Auch die Stimulation durch hdhere
Moralitdt als Merkmal der transformationalen Fiihrung (vgl. Simola/Bar-
ling/Turner 2010, S. 184) findet sich im Empowering-Leadership-Ansatz in
Form der Vorbildfunktion (vgl. Arnold et al. 2000, S. 249) wieder. Die Ver-
mittlung von Zuversicht und Vertrauen lasst sich im idealisierten Einfluss als
Bestandteil der transformationalen Fiihrung verorten (vgl. Avolio/Wald-
man/Yammarino 1991, S. 15). Dabei reicht es nicht aus, den Mitarbeitenden
mehr Verantwortung zu iibertragen, sondern die Fiihrungskraft soll durch re-
gelméBigen Kontakt Orientierung geben, damit Vertrauen aufgebaut werden
kann (vgl. Lee/Willis/Tian 2018, S. 306). In organisationalen Verinderungen
bedarf es insbesondere des Vertrauens in die Fiithrungskraft, um Unsicherhei-
ten zu reduzieren (vgl. Holt et al. 2007, S. 252), was in beiden Stilen konzep-

tualisiert wird.
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Transformationale Fiihrung und Empowering Leadership lassen sich unge-
achtet inhaltlicher Schnittmengen durch Differenzierungsmerkmale vonei-
nander abgrenzen. Partizipative Flihrung kann entstehen, indem die Fiih-
rungskraft durch transformationale Fiihrung zu Innovation und Veridnderung
ermutigt und Mitarbeitende auffordert, Bestehendes infrage zu stellen (vgl.
Avolio/Luthans/Walumbwa 2004, S.4; Al-Edenat 2018, S.810). Em-
powering Leadership bezieht sich hingegen auf die flichendeckende Vertei-
lung von Macht, Verantwortung und Autoritit durch die Fiihrungskraft an
ihre Mitarbeitenden (vgl. Conger/Kanungo, 1988, S. 472; Thomas/Velthouse
1990, S. 670; Manz/Sims 2007, S. 377). Empowering Leadership spricht stir-
ker als transformationale Fithrung die intrinsische Motivation der Mitarbei-
tenden an (vgl. Lorinkova/Pearsall/Sims 2013, S. 573) und ist somit keine li-
neare Erweiterung der transformationalen Fithrung. Denn die Befdhigung zur
Selbstfithrung steht im Vordergrund (vgl. Tuckey/Bakker/Dollard 2012,
S. 17; Furtner/Baldegger 2013, S. 199). Selbstfiihrung ist in transformationa-
ler Fiihrung lediglich implizit berticksichtigt (vgl. Pearce/Conger 2003, S. 84;
Miiller/Sauerland/Butzmann 2011, S. 377). Empowering Leadership ist von
direktiven Fiihrungsansitzen durch das Motivationskonstrukt des Empower-
ments abgegrenzt, indem die Erméchtigung der Mitarbeitenden im Fokus
steht (vgl. Burke 1986, S. 65). Diese Erméchtigung bleibt fiir die Machtver-
héltnisse in einer Organisation nicht ohne Konsequenzen. Die Fiihrungskraft
verzichtet auf die alleinige Macht iiber die gefiihrten Mitarbeitenden, um
stattdessen die Macht auf die Gruppenmitglieder zu verteilen (vgl. Follett
1941, S.101; Lorinkova/Pearsall/Sims 2013, S.573). Transformationale
Fiihrung behélt die formulierte Macht der Fithrungskraft bei und stiitzt sich
iiberwiegend auf eine inspirierende Vision, um unternehmerische Ziele zu er-
reichen (vgl. Bass 1999, S. 11; Mollenhauer/Sommerlatte 2016, S. 193). Die
vorliegende Arbeit greift zur Gestaltung von partizipativem Fiithrungsverhal-
ten auf beide Fithrungsstile zuriick, da sie einen unterschiedlichen Grad der
Partizipation ermoglichen. Die aufgezeigten Zusammenhéinge und Abgren-
zungen der beiden Fiihrungsstile dienen der differenzierten Verwendung von
transformationaler Fithrung und Empowering Leadership im Forschungsmo-

dell der vorliegenden Arbeit (siehe Kapitel 3).
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2.3 Theorie des geplanten Verhaltens

Der wissenschaftliche Diskurs zur Vorhersage des menschlichen Verhaltens
geht weit zurlick. Um die Fragestellung beziiglich Einflussfaktoren und Wir-
kungsmechanismen auf das partizipative Fiihrungsverhalten zu beantworten,
werden zundchst theoretische Grundlagen zur Verhaltensvorhersage auf Re-
levanz liberpriift, um eine fundierte Auswahlentscheidung fiir die vorliegende
Arbeit zu treffen. Die Sozialpsychologie stellt sich die Frage, welchen Ein-
fluss die Einstellung zu einem bestimmten Verhalten auf das tatsdchliche Ver-
halten aufweist. Dieser Zusammenhang wird jedoch wiederkehrend kontro-
vers diskutiert. Die Entwicklung dieses wissenschaftlichen Diskurses kann
historisch in drei charakteristische Phasen unterteilt werden: Die erste Phase
(1920-1930) ist durch die Einstellungsmessung geprégt, die zweite Phase
(1950-1960) untersucht die Einstellungsinderung und die dritte Phase (seit
1980) konzentriert sich auf die Analysen von Einstellungssystemen (vgl.
McGuire/McGuire/Cheever 1986, S.259). Mit der Einstellungs-Verhal-
tens-Relation (vgl. Wicker 1969) wird diese Diskussion aufgegriffen. Es
wird gezeigt, dass die Beziehung zwischen Einstellung und Verhalten oftmals
eher schwach ausgeprigt ist oder sich nicht signifikant nachweisen ldsst (vgl.
Wicker 1969, S. 41). Die Entwicklung von integrativen Modellen zur Verhal-
tensprognose, wie bspw. die Theorie der iiberlegten Handlung (vgl.
Ajzen/Fishbein 1980) und die Theorie des geplanten Verhaltens (TPB) (vgl.
Ajzen 1991), diskutieren, welche Pradiktoren eine gezielte Verhaltensvorher-
sage erlauben. Welche der beiden Theorien zur Vorhersage des partizipativen
Fiihrungsverhaltens in der vorliegenden Arbeit den theoretischen Rahmen

bildet, bedarf im Folgenden einer detaillierten Befassung.

Die Theorie der iiberlegten Handlung (vgl. Ajzen/Fishbein 1980) stellt ei-
nen sozialpsychologischen Ansatz zur Vorhersage von menschlichen Hand-
lungen dar. Sie geht davon aus, dass das Verhalten durch die Intention be-
stimmt wird, die durch zwei Komponenten vorhersagbar wird: zum einen
durch die Einstellung gegeniiber dem bestimmten Verhalten und zum anderen
durch die subjektive Norm, die durch die vermuteten Erwartungen relevanter
Referenzgruppen oder -personen bestimmt wird. Die bereits erwdhnten nied-
rigen Korrelationen zwischen der Einstellung und dem Verhalten (vgl. Wi-

cker 1969, S. 41) sind laut Fishbein und Ajzen kein Beleg fiir eine nicht
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existente Beziehung zwischen FEinstellung und Verhalten (vgl. Fish-
bein/Ajzen 2010, S. 256). Da die Theorie der tiberlegten Handlung von einer
vollstdndigen willentlichen Kontrolle ausgeht, ist die TPB eine modifizierte
Weiterentwicklung der Theorie der iiberlegten Handlung. Basierend auf der
Annahme, dass das Fiihrungsverhalten nicht vollstindig der willentlichen
Kontrolle der Fiihrungskraft unterliegt, wird die Theorie der iiberlegten Hand-

lung als theoretischer Rahmen fiir die vorliegende Arbeit verworfen.

Die Grundannahmen der TPB sind einschlieBlich der definitorischen Be-
stimmung und der Determinationsabfolge identisch mit der Theorie der {liber-
legten Handlung und ergénzen diese lediglich um die Annahme, dass die han-
delnde Person ihr Verhalten kontrollieren kann. Daher basiert die TPB auf
drei statt zwei Uberzeugungen und erweitert somit die Theorie der iiberlegten
Handlung um eine zusitzliche Komponente (vgl. Ajzen 1991, S. 179-182).
Die beiden Komponenten Uberzeugung hinsichtlich der wahrscheinlichen
Folgen des Verhaltens (Verhaltensiiberzeugung) und Uberzeugung beziiglich
normativer Erwartungen relevanter Individuen (normative Uberzeugung)
werden um die Uberzeugung in Bezug auf die eigene Leistungsfihigkeit, die-
ses Verhalten anzuwenden (Kontrolliiberzeugung), ergénzt. Im Vergleich zur
Theorie der tiberlegten Handlung erzielt die TPB durch die Integration der
Kontrolliiberzeugung in Form der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle
eine hohere Varianzaufklidrung bezogen auf die Intention (durchschnittlich
13 % hoher) und auf das tatsdchliche Verhalten (durchschnittlich 11 % ho-
her). Die TPB kommt daher in der vorliegenden Arbeit zur Anwendung und

dient der Modellentwicklung zur Analyse von Wirkungsmechanismen.

Die (1) Einstellung gegeniiber einem bestimmten Verhalten kann als Grad
verstanden werden, in dem das Verhalten positiv oder negativ bewertet wird
(vgl. Ajzen 1991, S. 117). Entsprechend wird die Einstellung zu einem Ver-
halten durch die Gesamtmenge der zugédnglichen Verhaltensiiberzeugungen
bestimmt, die dieses Verhalten mit verschiedenen Ergebnissen und anderen
Attributen verkniipfen. Zahlreiche Studien belegen, dass sich jedoch kein al-
leiniger und eindeutiger Zusammenhang zwischen Einstellung und Verhalten
nachweisen ldsst (vgl. Wicker 1969, S. 41; Fishbein/Ajzen 1975, S. 228—
230), was zur Erweiterung der urspriinglichen Theorie des iiberlegten Han-

delns fiihrte (vgl. Fishbein/Ajzen 1975, S. 289-291).
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Die (2) subjektive Norm definiert den wahrgenommenen sozialen Druck, ein
Verhalten zu zeigen oder es nicht zu zeigen. Es kann davon ausgegangen wer-
den, dass die subjektive Norm durch die Gesamtmenge der zugénglichen nor-
mativen Uberzeugungen bestimmt wird, die die Erwartungen spezifischer Re-
ferenzgruppen oder -personen betreffen (vgl. Ajzen/Fishbein 1980, S. 57).
Die Referenzgruppen oder -personen konnen je nach Verhaltenssituation va-
riieren (vgl. Fishbein/Ajzen 1975, S. 302). Relevante Referenzgruppen in der
vorliegenden Arbeit konnen z. B. Kollegen der gleichen Fiihrungsebene im
Organigramm, Vorgesetzte, Mitarbeitende und auch Familie, Freunde und
weitere Individuen sein, die im beruflichen Umfeld fiir den Probanden von
Bedeutung sind. Durch die Konzentration auf das berufliche Umfeld, in dem
die Gesamtmenge der zuginglichen normativen Uberzeugungen relevanter
Referenzgruppen oder -personen die subjektive Norm prigt, kann eine
Schnittmenge mit der Organisationskultur angenommen werden, die eben-
falls normative Uberzeugungen und Erwartungen relevanter Referenzgrup-
pen oder -personen widerspiegelt. Die subjektive Norm setzt sich aus der mul-
tiplikativen Verkniipfung von Uberzeugungen und Erwartungshaltungen spe-
zifischer Referenzgruppen oder -personen sowie der Bereitschaft zusammen,

diesen Erwartungshaltungen zu entsprechen.

Normative Uberzeugungen fiihren zu sozialem Druck durch das Kollektiv,
der eine Verhaltenskontrolle bewirkt. Infolgedessen kann der Priadiktor sub-
jektive Norm in deskriptive und injunktive Normen unterteilt werden (vgl.
Ajzen/Fishbein 1980, S. 54). Bisherige Studien zum normativen Kontext un-
tersuchen, wie diese beiden differenzierten Normen das Verhalten tangieren
(vgl. Smith et al. 2008, S. 327; Manning 2009, S. 649). Injunktive Normen
beziehen sich auf den subjektiv wahrgenommenen Druck, ein bestimmtes
Verhalten zu zeigen, das von Dritten erwartet wird. Dieser empfundene
Druck, ein bestimmtes Verhalten zu zeigen, kann durch die Organisationskul-
tur beeinflusst werden, indem gewiinschte Verhaltensweisen festgeschrieben
werden. Deskriptive Normen reflektieren hingegen die Ansicht, ob Dritte
dieses Verhalten ebenfalls zeigen wiirden, und motivieren in einem bestimm-
ten Kontext dazu, so zu handeln, wie es der Norm entspricht (vgl.
Smith/Louis 2009, S. 850). Somit kann sich die deskriptive Norm auch auf
den Vorgesetzten als relevante Referenzperson beziehen und die bereits

mehrfach angefiihrte Vorbildfunktion verstirken. Die TPB geht davon aus,
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dass die normativen Uberzeugungen in Kombination mit der Motivation, den
verschiedenen Personengruppen oder Einzelpersonen zu entsprechen, die
subjektive Norm bestimmen (vgl. Fishbein/Ajzen 1975, S. 301; Ajzen/Fish-
bein 1980, S. 54).

Die (3) wahrgenommene Verhaltenskontrolle resultiert aus der Uberzeu-
gung, wie wahrscheinlich bestimmte fordernde bzw. behindernde Faktoren
existieren, multipliziert mit der wahrgenommenen Verhaltenserleichterung
dieser Faktoren (vgl. Ajzen 2005, S. 123-125). Der Pradiktor wahrgenom-
mene Verhaltenskontrolle stellt die Erweiterung der urspriinglichen Theorie
des iiberlegten Handelns dar, wodurch die TPB entstanden ist. Als antizipierte
Erwartung, wie schwierig oder einfach die Ausfithrung eines Verhaltens sein
wird, hat die Verhaltenskontrolle als einziger Pradiktor nicht nur Einfluss auf
die Intention, sondern auch auf das tatsdchliche Verhalten (vgl. Ajzen 1985,
S. 15; 2002, S. 669). Die Verhaltenskontrolle bezieht sich auf die Wahrneh-
mung der individuellen Féhigkeit, ein bestimmtes Verhalten auszufiihren,
und wird durch die Gesamtheit der zuginglichen Kontrolliiberzeugungen be-
stimmt. Das Individuum entscheidet sich i. d. R. nicht fiir ein Verhalten, das
als hochgradig schwierig eingeschétzt wird. Daher hingt die erfolgreiche
Ausfiihrung des Verhaltens nicht nur von einer positiven Absicht, sondern
auch von einer ausreichenden Verhaltenskontrolle ab. Das geplante Verhalten
wird umso wahrscheinlicher, je groBer die subjektive Uberzeugung ist, dieses
Verhalten kontrollieren zu konnen, da die notwendigen Féhigkeiten, Fertig-
keiten oder auch Ressourcen verfiigbar sind. Die priadiktive Leistung der ur-
spriinglichen Theorie der iiberlegten Handlung wird durch die Einbeziehung
der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle in der TPB verbessert (vgl. Ajzen
1985, S. 11-13; Ajzen 1991, S. 181-183; Ajzen 2005, S. 110-112). Grund-
satzlich gilt, je positiver die Einstellung zum Verhalten ausfillt, je starker die
subjektive Norm das Verhalten unterstiitzt und je stirker die wahrgenommene
Verhaltenskontrolle ist, desto grofer ist die Intention, dieses Verhalten aus-

zufiihren (vgl. Ajzen/Fishbein 1980, S. 56).

Somit gibt die Verhaltensintention einen Hinweis auf die Bereitschaft eines
Individuums, ein bestimmtes Verhalten auszufiihren, und gilt laut TPB als
unmittelbares Vorereignis des tatsdchlichen Verhaltens (vgl. Fishbein/Ajzen

1975, S. 291). Dieses unmittelbare Vorereignis wird entwickelt, indem die
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Einstellung nicht mehr als Verhaltenspradiktor, sondern als Pradiktor auf die
Intention wirkt, welche die relevante Bestimmungsgrofe fiir das tatsachliche
Verhalten darstellt (vgl. Ajzen/Fishbein 1980, S. 5). Die Intention basiert so-
mit nicht mehr nur auf der Einstellung gegeniiber dem Verhalten, sondern
zusétzlich auf der subjektiven Norm und der wahrgenommenen Verhaltens-
kontrolle. Die Intention ist als ein Zielverhalten zu interpretieren, dessen Ver-
wirklichung mit einer gewissen Unsicherheit verbunden ist (vgl. Ajzen 1985,
S. 24; Ajzen/Madden 1986, S. 456; Ajzen 2005, S. 120—-122). Die Intention
ist somit die Bereitschaft zu handeln (vgl. Gollwitzer 1999, S. 501) und der
starkste Pradiktor flir das tatsdchliche Verhalten (vgl. Schade/Engeln 2008,
S. 335).

Das Verhalten ist die manifeste, beobachtbare Verhaltensweise in einer be-
stimmten Situation in Bezug auf ein Ziel. In der TPB ist das Verhalten eine
Funktion kompatibler Intentionen und Wahrnehmungen der Verhaltenskon-
trolle. Konzeptionell wird das Verhalten nicht nur von der Intention, sondern
ebenfalls von der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle beeinflusst, sodass
eine auf das Verhalten bezogene positive Absicht lediglich dann zum Tragen

kommt, wenn die wahrgenommene Verhaltenskontrolle ausreichend hoch ist.

Abbildung 2.5 zeigt die Einstellung als erste Komponente der TPB. Die
zweite Komponente ist die subjektive Norm in Form von Erwartungen und
Verhalten relevanter Referenzgruppen. Die wahrgenommene Verhaltenskon-
trolle als dritte Komponente wirkt sich — anders als die beiden ersten Kom-
ponenten — nicht nur auf die Verhaltensintention, sondern auch direkt auf das
Verhalten aus. Alle drei Komponenten — Einstellung, subjektive Norm und
wahrgenommene Verhaltenskontrolle — bestimmen die Verhaltensintention,

die den starksten proximalen Pradiktor des tatsdchlichen Verhaltens darstellt.

Einstellung \

»

Verhaltens-
Intention

Verhalten

) 4

Subjektive Norm

wahrgenommene [
Verhaltenskontrolle

Abb. 2.5: Theorie des geplanten Verhaltens (in Anlehnung an: Ajzen 1991,
S. 182)
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2.4 Telekommunikationsbranche als volatiles Untersuchungsfeld

2.4.1 Entwicklung der Telekommunikationsbranche seit der Privatisie-

rung

Digitalisierung und Globalisierung erfordern stetige organisationale Verén-
derungen in der Telekommunikationsbranche, die den Markt fiir Telekommu-
nikationsdienstleistungen und Netzinfrastruktur umfasst. Hinzu kommt der
anhaltende Wertewandel hin zu mehr Autonomie und Selbstverwirklichung,
der neue Anforderungen an Fiihrungskrifte stellt. Die Untersuchung von Te-
lekommunikationsunternehmen (vgl. Sadq et al. 2020, S. 2639; Bellego/Do-
ellgast/Pannini 2023, S.355) im Léandervergleich (vgl. Kuchinke 1990,
S. 135; Doellgast/Wagner/O’Brady 2023, S. 116; Morgan/Webber 2023,
S. 56) verdeutlichen das wissenschaftliche Interesse an dieser volatilen Bran-
che. In Deutschland schlieft die Telekommunikationsbranche rund 162 300
Beschiftigte ein (vgl. Statistisches Bundesamt 2024b). Mittels der Postref-
orm II aus dem Jahr 1994 erfolgt die Liberalisierung des Post- und Tele-
kommunikationsmarkts, infolge derer die Deutsche Post AG, die Deutsche
Postbank AG und die Deutsche Telekom AG gegriindet werden (vgl. PostU-
mwG 2009). Der Bund behélt die Mehrheitsbeteiligung an den drei neuge-
griindeten Aktiengesellschaften und richtet zur Regelung dienstlicher und
disziplinarischer Maflnahmen die Bundesanstalt fiir Post und Telekommuni-
kation Deutsche Bundespost ein (vgl. Bundesanstalt fiir Post und Telekom-
munikation Deutsche Bundespost 2022). Diese libernimmt seither soziale und
dienstrechtliche Aufgaben fiir die aktiven und inaktiven Beamten der drei
Postnachfolgeunternehmen. Die Liberalisierung adressiert das Ziel, den
Wettbewerb durch weitere Netzbetreiber und Telekommunikationsdienstleis-
ter zu fordern. Seither unterliegt die deutsche Telekommunikationsbranche
dem freien Wettbewerb, der aus einzelnen deutschen und internationalen
Netzbetreibern, Telekommunikationsdienstleistern sowie aus Big-Tech-Un-

ternehmen besteht.

In Deutschland, aber auch in Osterreich und der Schweiz ist die historische
Entwicklung von der Liberalisierung des Telekommunikationsmarkts ge-
prigt. In Deutschland bildet das Telekommunikationsgesetz die juristische

Grundlage fiir die Regelung sdmtlicher Telekommunikationsarten. Dariiber
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hinaus konstituiert Art. 73 Abs. 1 Nr. 7 Grundgesetz (GG) die ausschlieliche
Gesetzgebungskompetenz des Bundes fiir den Bereich Post und Telekommu-
nikation. Die Liberalisierung im Jahr 1995 bringt Investitionen von ca.
60 Mrd. Deutsche Mark (DM) zum Aufbau der Telefondienste und des Mo-
bilfunknetzes in den damals neuen Bundeslédndern mit sich. Die historische
Betrachtung der Branche, die vor 1995 aus dem Monopol der Deutsche Bun-
despost besteht, zeigt seitdem einschneidende Verdnderungen durch die
Marktliberalisierung. Marktteilnehmer erhalten seit der Liberalisierung Zu-
griff auf die Infrastruktur der DTAG, um ihre Kommunikationsdienste anzu-
bieten. Fast 30 Jahre nach der Liberalisierung prégt diese Historie noch heute
die Wettbewerbssituation in der Telekommunikationsbranche, indem in ein-
zelnen Dienstleistungsbereichen eine anhaltende marktbeherrschenden Stel-

lung der DTAG vorliegt (vgl. Daum et al. 2023, S. 42).

Die Bundesnetzagentur fiir Elektrizitit, Gas, Telekommunikation, Post und
Eisenbahnen iiberwacht bis heute die Einhaltung des Telekommunikations-
rechts (vgl. Bundesnetzagentur fiir Elektrizitdt, Gas, Telekommunikation,
Post und Eisenbahnen 2024). Organisationale Verdnderungen innerhalb der
Telekommunikationsbranche werden demnach nicht nur durch die fortschrei-
tende Digitalisierung und Globalisierung sowie den Wertewandel, sondern
auch durch Anderungen der gesetzlichen Regelungen und der entsprechenden
Regulierungen verursacht. Bereits in den 1990er-Jahren wird ein britisches
Telekommunikationsunternehmen aus dem 6ffentlichen Sektor in die Privat-
wirtschaft tiberfiihrt und als Untersuchungsobjekt fiir eine empirischen Ana-
lyse genutzt. Diese Studie untersucht die Rolle der Organisationskultur be-
ziiglich Disziplin und Kontrolle sowie Anpassung und Widerstand im Kon-
text organisationaler Verdnderungen (vgl. Elsmore 2001, S. 217), ldsst jedoch
die interaktionelle Dimension der Fiihrung auer Acht, die in der vorliegen-

den Arbeit ebenfalls einbezogen wird.

Im Jahr 2022 verzeichnet die deutsche Telekommunikationsbranche
3 674 Unternehmen, die Telekommunikationsdienste und/oder -hardware an-
bieten (vgl. Statistisches Bundesamt 2022a). GroBter Telekommunikations-
anbieter ist die DTAG, die ca. 43 % des gesamten Marktumsatzes erzielt, ge-
folgt von den deutschen Tochtergesellschaften von Vodafone und Telefonica

(vgl. Statistisches Bundesamt 2024c). Die deutsche
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Telekommunikationsbranche zeichnet sich trotz der hohen Zahl an Unterneh-
men durch wenige umsatzstarke Gro3konzerne aus. Diese Unternehmen sind
oftmals in Konzernstrukturen organisiert und verfiigen liber mehrere hierar-
chische Filihrungsebenen, die eine differenzierte Analyse notwendig machen.
Seit einigen Jahren erschlieBen zusétzlich schnell wachsende Big-Tech-Un-
ternehmen den deutsche Telekommunikationsmarkt (vgl. Levy 2023; Kowa-

lewsky 2024).

2022 wird in Deutschland ein Branchenumsatz von rund 59,1 Milliarden
Euro erzielt. Die drei marktbeherrschenden Konzerne DTAG, Vodafone und
Telefonica, befinden sich unter den zehn umsatzstirksten Telekommunikati-
onskonzernen der Welt (vgl. Daum et al. 2023, S. 32). Der Umsatz der DTAG
in Deutschland verteilt sich auf die Bereiche Mobilfunk, Festnetz und Net-
zinfrastruktur, wobei auf den Mobilfunkbereich der hochste Umsatz von 25,2
Milliarden Euro entfillt (vgl. Statistisches Bundesamt 2024c¢). Die Umsétze
im klassischen Festnetzbereich hingegen sind in den letzten Jahren riicklau-
fig. Die Verfiigbarkeit von Breitbandinternet nimmt kontinuierlich zu. Ende
2022 besitzen rund 90 % aller deutschen Haushalte Zugang zu schnellem In-
ternet mit mindestens 100 Mbit/s, davon 18 % glasfaserbasiert (vgl. Brandt
2024). Die technologischen Verdnderungen sind im Mobilfunkbereich durch
den Mobilfunkstandard 5G geprégt. Dieser zeichnet sich durch hohe Daten-
raten, reduzierte Latenzzeiten und Energieeinsparungen aus. Diese sind ins-
besondere fiir zeitkritische Anwendungen wie autonomes Fahren oder An-
wendungen im Gesundheitssektor von Relevanz (vgl. Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Klimaschutz 2022, S. 10). Die dynamische Entwicklung des
Glasfaserausbaus sowie der Mobilfunkversorgung (vgl. Bundesnetzagentur
fiir Elektrizitat, Gas, Telekommunikation, Post und Eisenbahnen 2023) ldsst
den Telekommunikationsmarkt in Deutschland weiter auf 72,8 Milliarden
Euro wachsen (vgl. Streim/Bayer 2024). Der Ausbau des 5G-Mobilfunkstan-
dards erfordert rund 1,5 Milliarden Investitionen seitens der DTAG (vgl.
Scherer 2020). Zusitzlich erfordert der Ausbau der Netzinfrastruktur Investi-
tionen in Hohe von 5,5 Milliarden (vgl. Daum et al. 2023, S. 53). Hinzu
kommt der kontinuierlich sinkende Personalbestand der Branche (vgl. Euro-
pdische Kommission 2012; Statistisches Bundesamt 2024b), der auf die zahl-
reichen organisationalen Verdnderungen zuriickzufiihren ist (vgl. Voss 2018).

Die erforderlichen Investitionen zum Ausbau der Netzinfrastruktur und des
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5G-Mobilfunkstandards werden zudem innerhalb der DTAG durch weiteren
Personalabbau realisiert (vgl. Scherer 2020). Dies zeigt die besondere Rele-
vanz der deutschen Telekommunikationsbranche im Kontext organisationaler

Veranderungen.

2.4.2 Organisationale Verinderungen in der Telekommunikationsbran-

che

Die Globalisierung, der anhaltende Wertewandel hin zu mehr Selbstbestim-
mung und die fortschreitende Digitalisierung fiihren zu schnell aufeinander
folgenden Verdnderungen innerhalb der Telekommunikationsbranche (vgl.
Voss 2018). Die ansteigende technologische Dynamik, Wettbewerb mit
schnell wachsenden Big-Tech-Unternehmen, Investitionen in den Netzaus-
bau und die kontinuierlich sinkende Beschiftigtenzahl stellen die aktuell
162 300 verbleibenden Beschéftigten der Telekommunikationsbranche (vgl.
Statistisches Bundesamt 2024b) vor die Herausforderung, den zahlreichen or-
ganisationalen Verdnderungen gerecht zu werden. Digitalisierung als ein
Verdnderungstreiber unterliegt vielfdltigen Definitionen (vgl. Worwag 2020,
S. 64). Zum einen beschreibt Digitalisierung den Prozess, in dem analoge Da-
ten in digitale Datensets umgewandelt werden (vgl. Rachinger et al. 2019,
S. 1144) und zum anderen bezieht Digitalisierung die Implementierung von
digitalen Technologien in Organisationen und die damit einhergehende
Transformation der Geschéftsabldufe sowie Prozesse ein (vgl. Broccardo
2024, S. 60). Digitalisierung kann somit als Ergreifung digitaler Moglichkei-
ten verstanden werden (vgl. Rachinger et al. 2019, S. 1144), die sich insbe-
sondere in der Telekommunikationsbranche bieten. Durch die Digitalisierung
entstehen neue Kooperationsformen wie auch Modifikationsansitze fiir die
Pflege der Kundenbeziehung. Durch optimale Datenanbindungen und -nut-
zung konnen Kosten reduziert, kann umweltfreundlicher produziert und die

Kundenzufriedenheit erhoht werden (vgl. Kagermann 2017, S. 237).

Zeitlich ist die Digitalisierung zu Beginn der vierten Phase der industriellen
Revolution, auch ,,Industrie 4.0“ genannt, einzuordnen (vgl. Fuchs 2018,
S. 281; Fuchs 2019, S. 58; Popov et al. 2022, S. 2140; Purbs 2022, S. 20). Die
erste Phase der industriellen Revolution bezieht sich auf die erste Massenpro-

duktion durch Maschinen, die zweite Phase ist gepragt durch Akkord- und
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FlieBbandarbeit, wohingegen die dritte Phase die Automatisierung durch
Computer beinhaltet (vgl. Hirsch-Kreinsen 2015, S. 11). Es konnen 4 zentrale
Prinzipien der Organisationsgestaltung Industrie 4.0 unterschieden werden:
Vernetzung, Informationstransparenz, technische Assistenz und dezentrale
Entscheidungen (vgl. Fuchs 2019, S. 58). Dezentrale Entscheidungen sind fiir
die vorliegende Arbeit von besonderer Relevanz, da sie durch ein partizipati-

ves Fithrungsverhalten ermdglicht werden konnen.

Die digitale Transformation hingegen umfasst den Umgang mit Verdnderun-
gen, die durch Digitalisierung verursacht werden, und betrifft den Restruktu-
rierungsprozess der Wirtschaft, von Institutionen und der Gesellschaft (vgl.
Rachinger et al. 2019, S. 1144; Becker 2020, S. 1; Matt et al. 2022, S. 47).
Die Telekommunikationsbranche wird durch die Digitalisierung vor die Her-
ausforderung der Disruption von bestehenden Geschiftsmodellen gestellt
(vgl. Mogg/Bottke/Klein 2017, S. 4). Disruption kann als einschneidende,
meist zerstorerische Verdnderung bezeichnet werden. Disruption durch Digi-
talisierung kann z. B. in Form von autonomem Fahren, vernetzen Maschinen
und digitaler Wohnumgebung auftreten. Die einschneidenden Verédnderungen
der bisherigen Lebens- und Arbeitsbereiche erfordern umfangreiche Investi-
tionen in Infrastruktur, Datenanalyse und strategische Partnerschaften in den
jeweiligen Zielmarkten, was wiederum organisationale Veranderungen ver-
ursacht. Kontinuierliche Verdnderungen durch Disruption sind insbesondere
in der Telekommunikationsbranche zur Normalitit geworden (vgl.

Mogg/Bottke/Klein 2017, S. 4).

Eine Deloitte-Studie skizziert unterschiedliche Entwicklungsszenarien fiir
die Telekommunikationsbranche bis 2030 (vgl. Mogg/Bottke/Klein 2017,
S. 4). Unabhingig von den jeweiligen Szenarien empfiehlt diese Studie Or-
ganisationen der Telekommunikationsbranche die aktive Beteiligung an re-
gulatorischen Diskursen, die Weiterentwicklung von virtuellen und offenen
Plattformen, die Priifung des potenziellen Nutzens von Technologien wie
kiinstlicher Intelligenz und die Automatisierung in differierenden Lebensbe-
reichen sowie die Stiarkung der eigenen Marke und des Employer-Brandings.
Dies stellt Fiihrungskriafte und Mitarbeitende der Telekommunikationsbran-
che zunehmend vor neue Herausforderungen wie z. B. die Digitalisierung von

Prozessen (vgl. Awadhi/Obeidat/Alshurideh 2021, S. 824-825). Zudem sind
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durch den kontinuierlichen Personalabbau (vgl. Statistisches Bundesamt
2024b) weniger Beschéftigte zur Bewéltigung dieser Herausforderungen ver-

fiigbar.

Die Herausforderung soll zudem unter verdnderten kulturellen Leitlinien be-
wiltigt werden. Branchenunabhingig zeigt sich, dass unternehmerisches
Denken und Partizipation in den jeweiligen Fithrungsgrundsétzen postuliert
werden (vgl. Weibler 2016, S. 444). Fiihrungsgrundsiitze sind der struktu-
rellen Dimension der Fiihrung hinzuzurechnen. Eine Verdnderung der Fiih-
rungsgrundsitze kann der Remodellierung (siehe Absatz 2.1.2) zugeordnet
werden (vgl. Vahs 2019, S. 270). Eine angestrebte Verdnderung des Fiih-
rungsverhaltens, indem z. B. eine stirkere Delegation von Verantwortung an
Mitarbeitende durch die Fiihrungskraft erfolgt, ist hingegen der Revitalisie-
rung hinzuzuzéhlen (vgl. Vahs 2019, S. 269-270). Durch die Veridnderungs-
geschwindigkeit soll die Fiihrungskraft, insbesondere in der volatilen Tele-
kommunikationsbranche, ihr Fiihrungsverhalten vom Anweisen zum Coa-
chen weiterentwickeln (vgl. Kalkowski/Helmer/Mickler 2001, S. 46), auf or-
ganisationale Verdnderungen mit Offenheit fiir Neues reagieren (vgl. Voss
2018) und erforderliche Systeme gestalten (vgl. Maier/Klumpp 2015, S. 1).
Digitale Belastungen durch z. B. Informationsiiberflutung oder neue Techno-
logien konnen durch transformationale Fithrung ausgeglichen werden. Auch
die Gesundheit der Beschiftigten und die kreative Leistung konnen durch
transformationale Fithrung gestirkt werden und zum Unternehmenserfolg in

der digitalen Transformation beitragen (vgl. Purbs 2022, S. 204).

Die unterschiedlichen Klassifizierungen und Formen organisationaler Veran-
derungen innerhalb der Telekommunikationsbranche dienen der vorliegen-
den Arbeit zur Einordnung der beiden Einflussfaktoren auf das partizipative
Fithrungsverhalten. Die zahlreichen organisationalen Verdnderungen inner-
halb der Telekommunikationsbranche lassen sich sowohl der Revitalisierung
als auch der Remodellierung zuordnen. Auf der Basis der mehrdimensionalen
Analyse wird ein umfassendes Verstindnis erzielt, das der erfolgreichen Um-

setzung von organisationalen Verdnderungen dient.
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2.4.3 Fiihrungs- und Analyseebenen in Konzernstrukturen der Tele-

kommunikationsbranche

Organisationen in Konzernstrukturen verfiigen {iber unterschiedliche Fiih-
rungsebenen, die sich durch ihre Anordnung im Organigramm und die erfor-
derlichen Fiahigkeiten, Verantwortlichkeiten und Aufgaben unterscheiden
lassen (vgl. Yukl 2013, S. 143; Northouse 2015, S. 53). Die drei groen An-
bieter der Telekommunikationsbranche DTAG, Vodafone und Telefonica
(vgl. Statistisches Bundesamt 2024d) sind in Konzernstrukturen organisiert
und erfordern eine Einordnung der Fahigkeiten und Aufgeben auf den jewei-
ligen Fiihrungs- und Analyseebenen. Angesichts der zunehmenden Komple-
xitdt wird indes infrage gestellt, ob Fiihrung weiterhin ausschlieBlich von ein-
zelnen Vorgesetzten ausgeiibt werden sollte (vgl. Kiipers 2007, S. 212), oder
ob sie unabhéngig von Hierarchieebenen durch verschiedene Individuen er-
folgen kann (vgl. Ford/Ford 2012, S. 32; By/Hughes/Ford 2016, S. 13-14).
Die vorliegende Arbeit fokussiert sich jedoch auf Organisationen in Konzern-
strukturen, die zur Aufrechterhaltung der internen Ordnung verschiedene
Hierarchieebenen sowie formal festgeschriebene Fithrungskréfte bendtigen.
Asymmetrische Machtverhéltnisse (vgl. French/Raven 1959, S. 150-151;
Yukl/Falbe 1991, S. 421) konnen durch partizipative Fiihrung auf den unter-

schiedlichen Fiihrungsebenen ausgeglichen werden.

Die Konkretisierung und Realisierung von Verdnderungszielen sind zentrale
Aufgaben der unteren und mittleren Fiihrungsebene (vgl. Rafferty/Jim-
mieson/Restubog 2013, S. 166; Schulte-Zurhausen 2014, S. 250). Die mitt-
lere Fithrungsebene fiihrt oft andere Fiihrungskréfte, wihrend die untere Fiih-
rungsebene Mitarbeitende fiihrt. Organisationale Verdnderungen werden
1. d. R. von der oberen Fiihrungsebene initiiert. Diese steht oftmals im Gegen-
satz zu den Interessen der Mitarbeitenden, die diese Verdnderungen umsetzen
sollen (vgl. Oreg/By/Michel 2013, S. 3-5; Oreg/Berson 2019, S. 290). Die
mittlere Flihrungsebene ist mit der Herausforderung konfrontiert, organisati-
onale Verdnderungen umzusetzen und die untere Fiihrungsebene dabei zu un-
terstiitzen, die Widerstinde der Mitarbeitenden gegeniiber der Verdnderung
abzubauen. Wihrend Fithrungskrifte der mittleren Fiihrungsebene sowohl
strategische als auch operative Entscheidungen treffen, ist der Entscheidungs-

bereich der unteren Fiihrungsebene auf operative Entscheidungen begrenzt
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(vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 250; Burnes 2017, S. 497). Im Kontext or-
ganisationaler Verdnderungen nehmen Fiihrungskréfte der mittleren Ebene
eine relevante Rolle ein, da sie innerhalb ihres Entscheidungsbereichs Verin-
derungen initiieren und realisieren (vgl. Balogun/Johnson 2004, S. 523; Hey-
den et al. 2017, S. 978). In frithen Untersuchungen hingegen wird die Auffas-
sung erkennbar, dass die mittlere Fiihrungsebene primér als Barriere fiir or-
ganisationale Verdnderungen zu sehen ist (vgl. Biggart 1977, S.410;
Guth/MacMillan 1986, S. 325).

Weitreichende Entscheidungen werden i. d. R. von der oberen Fiihrungs-
ebene getroffen. Personen, die dieser Ebene angehdren (vgl. Kalcher 2017,
S. 220), verfiigen tliber einen groBeren Bekanntheitsgrad in und auBerhalb der
jeweiligen Organisation. Die obere Fiihrungsebene ist iiblicherweise aus
hochqualifizierten Fiihrungskriften zusammengesetzt, die sich dem Idealbild
der verantwortungsvollen Autonomie verpflichtet fithlen, indem anspruchs-
volle Aufgaben mit hoher Selbstbestimmtheit ausgefiihrt werden (vgl. Slemp
et al. 2018, S. 706). Das Vorleben einer offenen und positiven Einstellung
gegeniiber Verdnderungen seitens der oberen Fithrungsebene als auch die
Wertschétzung von flexiblem Denken und Handeln sind elementar (vgl. Bur-
nes 2017, S. 41; Burke 2018, S. 28; Wihler et al. 2019, S. 14). Entscheidun-
gen werden innerhalb eines erheblichen Gestaltungsspielraums groftenteils
eigenstindig  getroffen (vgl. Staehle/Sydow 1993, S. 121; Stein-
mann/Schreydgg 2005, S. 17). Diese Entscheidungen beeinflussen oftmals
die gesamte Organisation, wie bspw. situationsspezifische Anpassungen der
Organisationsstruktur oder der Wettbewerbs- und der Geschiftsfeldstrategie
(vgl. Burnes 2017, S. 104). Die obere Fithrungsebene soll durch diese Ent-
scheidungen die dauerhafte Existenz der Organisation sichern (vgl.
Leana/Barry 2000, S. 753—758). Gleichwohl kénnen organisationale Veréin-
derungen auch aus Fiihrungsfehlern, z. B. aus Fehlentscheidungen, resultie-
ren (vgl. Lauer 2019, S. 13). Fehlentscheidungen hinsichtlich Strategie, Res-
sourceneinsatz oder Kooperationen kénnen die Wettbewerbsfahigkeit der Or-
ganisation gefdhrden (vgl. Becker 2005, S. 276) und somit erneute organisa-
tionale Verdnderungen verursachen. Die obere Fiihrungsebene bendtigt inso-

fern soziale sowie konzeptionelle Fahigkeiten (vgl. Northouse 2015, S. 45).
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Die erforderlichen Fihigkeiten der jeweiligen Flihrungsebene lassen sich
nach operativ-technischen, sozialen und konzeptionellen Fahigkeiten unter-
scheiden, siche Abbildung 2.6. Die erforderlichen Fahigkeiten der mittleren
und der unteren Fiihrungsebene setzen sich vor allem aus operativ-techni-
schen sowie aus sozialen Fahigkeiten zusammen, um Mitarbeitende fachlich
anzuleiten und die soziale Interaktion sowie Kommunikation zu bewiltigen.
Organisationale Verdnderungen, z. B. in Form von Restrukturierungen, sind
oftmals mit diversen Anforderungen verbunden (vgl. Rafferty/Jimmieson/Re-
stubog 2013, S. 166) und werden in der Telekommunikationsbranche von
Projektteams realisiert, die sich aus Vertretern der mittleren und der oberen
Fiihrungsebene zusammensetzen (vgl. Kalkowski/Helmer/Mickler 2001,
S. 38). Die vorliegende Arbeit ermdglicht eine differenzierte Betrachtung der
unteren, mittleren und oberen Fiihrungsebene im Kontext organisationaler
Verdnderungen (vgl. Faupel 2020, S. 63), indem der Einfluss des Fithrungs-
verhaltens des Vorgesetzten auf die unterstellte Fiihrungskraft analysiert
wird. Abbildung 2.6 verdeutlicht, dass in der mittleren Fiihrungsebene in al-
len drei Bereichen — operativ-technisch, sozial und konzeptionell — Fahigkei-
ten zu identischen Teilen erforderlich sind. Die untere und die obere Fiih-
rungsebene unterscheiden sich jedoch, indem die untere Ebene weniger kon-
zeptionelle Fahigkeiten benotigt, wohingegen die obere Fiihrungsebene iiber
weniger operativ-technische Féhigkeiten verfiigen sollte. Unternehmen in
Konzernstrukturen, wie sie in der Telekommunikationsbranche vorzufinden
sind, differenzieren die bendtigten Fiihrungsfahigkeiten nach der jeweiligen

organisationalen Ebene.

erforderliche Fahigkeiten
sozial konzeptionell
oberste operativ-
Flihrungsebene technisch
. operativ- sozial konzeptionell
mittlere technisch
Fiihrungsebene
unterste operativ- sozial
- technisch
Flihrungsebene konzeptionell

Abb. 2.6: Fithrungsfahigkeiten differenziert nach organisationaler Ebene (in

Anlehnung an: Northouse 2015, S. 45)
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Die Herausforderungen der erfolgreichen Umsetzung organisationaler Ver-
dnderungen unterscheiden sich je nach Analyseebene wie z. B. Organisation,
Team, Dyade bzw. Individuum. Ergebnisse bisheriger Studien sind auf eine
bestimmte Analyseebene fokussiert und lassen sich daher nicht uneinge-
schriankt auf andere Analyseebenen iibertragen (vgl. Kozlowski/Klein 2000,
S. 3; Stock et al. 2023). Dies macht die Entwicklung von Modellen und Hy-
pothesen, welche die Analyseebene eindeutig spezifizieren, erforderlich (vgl.
Yammarino et al. 2005, S. 881). Bisherige Evidenzen zu Fiihrung im Kontext
organisationaler Verdnderungen konnen hinsichtlich ihrer Perspektiven und
ihrer Analyseebene in drei Kategorien eingeteilt werden: (1) Verhalten von
Fiihrungskréften in organisationalen Verédnderungen. Hier ist die vorliegende
Arbeit einzuordnen. (2) Interaktion zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiten-
den. (3) Fithrung als systemischer Prozess, der die gesamte Organisation ein-
bezieht (vgl. Jacobs/Giessner 2015, S. 493). Hierbei ist die erste Kategorie,
die das Verhalten der Fiihrungskraft auf der Analyseebene Individuum be-
leuchtet, durch Studien dominiert, die das Verhalten der unteren Fiihrungs-

ebene untersuchen (vgl. Oreg/By/Michel 2013, S. 3).

Angelehnt an die Studie von Bormann und Diebig (2021, S. 2105), die trans-
formationale Fithrung differenziert nach hierarchischen Ebenen untersucht,
wird in der vorliegenden Arbeit die intermediiire Position der mittleren und
unteren Fiihrungsebene analysiert. Konkret wird das Verhalten des Vorge-
setzten, der hierarchisch auf der oberen/mittleren Ebene angeordnet ist, als
Einflussfaktor auf die unterstellte Fiihrungskraft der mittleren/unteren Ebene
untersucht. Hierdurch wird der Trickle-Down-Effekt analysiert (vgl.
Park/Hassan 2018, S. 212; Byun et al. 2020, S. 399; Bormann/Diebig 2021,
S. 2106; Chen et al. 2024, S. 7-8), indem der Einfluss des Fiihrungsverhal-
tens des Vorgesetzten auf die unterstellte Fiihrungskraft ermittelt wird. Die
intermediére Position der mittleren/unteren Fiithrungsebene ist insbesondere
im Kontext organisationaler Verinderungen relevant, da diese hierarchisch
zwischen Unternehmensleitung als Entscheidungstrager und Mitarbeitenden
als Umsetzenden einzuordnen ist (vgl. Gjerde/Alvesson 2020, S. 144). Fiih-
rungskréfte der mittleren/unteren Ebenen stehen vor der Herausforderung, ei-
nerseits einen Umgang mit der eigenen Betroffenheit durch organisationale
Veranderungen (vgl. Floyd/Lane 2000, S. 171; Balogun 2003, S. 70; Bry-
ant/Stensaker 2011, S.369) und anderseits einen Umgang mit der
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Unsicherheit der gefiihrten Mitarbeitenden zu finden (vgl. Herzig/Jimmieson
2006, S. 638; Rafferty/Jimmieson/Restubog 2013, S. 166), die sich negativ
auf das Wohlbefinden und den empfundenen Stress auswirken kann (vgl. Lin-
dorft/Worrall/Cooper 2011, S. 248; Arnold/Connelly 2013, S. 184; Krieges-
mann/Kley 2014, S. 106).

Fiihrungskréfte unterliegen in dezentralen Organisationseinheiten inner-
halb von Konzernstrukturen der Telekommunikationsbranche zudem einem
latenten Spannungsverhaltnis zur Unternehmenszentrale, indem zentrale Vor-
gaben als Beschneidung der individuellen Entscheidungsspielrdume wahrge-
nommen werden konnen (vgl. Kalkowski/Helmer/Mickler 2001, S. 84). Da
die Fiihrungskrifte der intermedidren Ebene ungeachtet zentraler Vorgaben
dariiber entscheiden, ob und in welchem Umfang sie ihren Mitarbeitenden
Partizipation zur Umsetzung von organisationalen Verdnderungen ermogli-

chen, steht diese Zielgruppe im Fokus der vorliegenden Arbeit.

Die Fiithrungs- und Analyseebenen innerhalb der deutschen Telekommunika-
tionsbranche orientieren sich oftmals an den Geschéftsmodellen des jeweili-
gen Konzerns, indem bspw. zwischen Festnetz- und Mobilfunkkommunika-
tion bis hin zum Internetfernsehen differenziert wird. Auch die Segmentie-
rung nach Privat- und Geschiftskunden beeinflusst den organisationalen Auf-
bau des jeweiligen Telekommunikationsanbieters. Die DTAG bspw. stellt
sich in Deutschland nicht nur nach Privat- und Geschéftskundensegmentie-
rung auf, sondern separiert dariiber hinaus die Sparten Technik und Service
(vgl. ver.di — Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft 2016). Vodafone hinge-
gen verdndert als zweitgroftes Telekommunikationsunternehmen in Deutsch-
land seine Konzernstrukturen durch vermehrte Akquisitionen. Im Jahr 2000
kauft der britische Mutterkonzern der deutschen Vodafone den deutschen D2-
Mobilfunknetzbetreiber Mannesmann und sichert sich 2013 die Mehrheitsbe-
teiligung an Kabel Deutschland sowie 2018 an Unity Media (vgl. Daum et al.
2023, S.58). Die aufgezeigten Akquisitionsaktivititen ziehen fiir die ca.
15 000 Beschiftigten der Vodafone Deutschland (vgl. Vodafone 2023) orga-
nisationale Verdnderungen nach sich, um den umsatzstiarksten Regionalmarkt
des Konzerns zu sichern (vgl. Daum et al. 2023, S. 58). Die Verdnderungsdy-
namik der deutschen Telekommunikationsbranche verdeutlicht, dass Fiih-

rungskrifte der intermedidren Ebene vor der Herausforderung stehen, sich
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stetig an verdnderte Bedingungen und Entscheidungen der oberen Fiihrungs-
ebene anzupassen und gleichzeitig Mitarbeitenden Partizipation zu ermogli-

chen, um organisationale Verdanderungen erfolgreich umzusetzen.

2.5 Zusammenfassende Darstellung von Fiihrung in organisationalen

Verinderungen

Die deutsche Telekommunikationsbranche unterliegt seit der Liberalisierung
einer kontinuierlich sinkenden Beschéftigtenzahl (vgl. Statistisches Bundes-
amt 2022b). Eine Ursache hierfiir sind organisationale Verdnderungen als Re-
aktion auf schnelle disruptive technologische Entwicklungen, steigendenden
Wettbewerbsdruck durch globale Big-Tech-Unternehmen und den anhalten-
den Wertewandel. Die deutsche Telekommunikationsbranche stellt somit ein
besonders relevantes Untersuchungsfeld zur Analyse von organisationalen

Verdnderungen dar.

Die Organisationstheorie unterscheidet geplante (vgl. Burnes 2017, S. 326),
ungeplante (vgl. Vahs 2019, S. 267), evolutionére (vgl. Cummings/Worley
2018, S. 33-34) und revolutiondre Verdnderungen (vgl. Schulte-Zurhausen
2014, S. 354). Dartiber hinaus wird nach Formen der organisationalen Veran-
derungen, z. B. Restrukturierung, Reorientierung, Revitalisierung und Remo-
dellierung, differenziert (vgl. Vahs 2019, S. 269-270). Die in der Praxis hau-
figste Form ist die geplante Restrukturierung, die ebenfalls in der Telekom-
munikationsbranche vermehrt zu beobachten ist und den Kontext der empiri-

schen Analyse der vorliegenden Arbeit bildet.

Die Veridnderungsziele, Aufgaben und Fahigkeiten unterscheiden sich auf-
grund der jeweiligen hierarchischen Fiihrungsebene, indem die obere
Ebene iiblicherweise Entscheidungen trifft, die durch die mittlere und die un-
tere Fiihrungsebene ausgefiihrt werden (vgl. Schulte-Zurhausen 2014,
S. 250). Demnach ist insbesondere in Konzernstrukturen der Telekommuni-
kationsbranche, die liber mehrere Fiihrungs- und Analyseebenen verfiligen,
eine differenzierte Betrachtung in der vorliegenden Arbeit erforderlich. Aus
diesem Grund wird die Beeinflussbarkeit der intermedidren Position der mitt-

leren und unteren Fiihrungsebene analysiert.

Die Moglichkeit der Beeinflussung von Gefiihrten durch Fiihrung (vgl.
Scherm/StiB 2016, S. 182) wird als gesellschaftliches Phanomen seit Beginn
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des 19. Jahrhunderts kontrovers diskutiert. Fiihrung ist einer der Hauptfakto-
ren fiir eine erfolgreiche Gestaltung organisationaler Verdnderung, um die
Wettbewerbsfihigkeit sicherzustellen (vgl. Mansaray 2019, S. 18; Ichsan
etal. 2021, S. 263). Als gesichert gilt, dass das Fiihrungsverhalten zahlrei-
chen Einflussfaktoren unterliegt, z. B. dem Einfluss des Fiihrungsverhaltens
des Vorgesetzten. Dieser Einflussfaktor ldsst sich der interaktionellen Di-
mension der Fithrung hinzurechnen und begriindet sich aus der hierarchisch
iibergeordneten Stellung des Vorgesetzten (vgl. Bastardoz/Vugt 2019, S. 81).
Des Weiteren wird das Fiihrungsverhalten von strukturellen Einflussfaktoren
wie der Organisationskultur bestimmt (vgl. Rosenstiel/Nerdinger 2020,
S. 41). Beide Einflussfaktoren auf das Fiihrungsverhalten werden in der vor-
liegenden, mehrdimensionalen Analyse untersucht, indem die intermediére
Position innerhalb von Konzernstrukturen der Telekommunikationsbranche

als Untersuchungsfeld dient.

Obgleich der Erfolg organisationaler Verdnderungen stark durch Mitarbei-
tende beeinflusst wird (vgl. Oreg/Vakola/Armenakis 2011, S.475; Bor-
mann/Rowold 2016, S. 225), erhalten diese im Vergleich zu Fiihrungskréften
lediglich geringe Einfluss- und Gestaltungsmaoglichkeiten (vgl. Burnes
2017, S. 67). Griinde hierfiir bestehen in der asymmetrischen Interaktionsbe-
ziehung (vgl. Weibler 2016, S. 25) aufgrund ihrer untergeordneten organisa-
tionalen Stellung (vgl. Katz/Kahn 1978, S.192-197; Yukl/Falbe 1991,
S. 421; Alvesson/Spicer 2014, S. 4; Uhl-Bien et al. 2014, S. 84).

Um dieses asymmetrische Machtverhéltnis innerhalb hierarchischer Kon-
zernstrukturen auszugleichen, kann Mitarbeiterpartizipation bspw. durch
transformationale Fiihrung (vgl. Bass 1985, 1999) ermdglicht werden. Trans-
formationale Fiihrung als Bestandteil des Full-Range-Leadership-Modells
stimuliert intellektuell, fordert dazu auf, Bestehendes infrage zu stellen und
treibt Innovationen voran (vgl. Bass/Riggio 2006, S. 6). In Anlehnung an die
Annahme, dass Flihrungskréfte die gesamte Bandbreite des Full-Range-Lea-
dership-Modells nutzen, dient dieses Modell der Operationalisierung des in-
teraktionellen Einflussfaktors Fithrungsverhalten des Vorgesetzten. Die Be-
fahigung der Mitarbeitenden zur Selbstfiihrung (vgl. Resetka/Felfe 2014,
S. 273) geht iiber die transformationale Fiihrung hinaus. An dieser Stelle setzt

Empowering Leadership an. Anders als transformationale Fiihrung
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verdndert Empowering Leadership die Machtposition der Fiithrungskraft, in-
dem Verantwortung und Gestaltungsmacht an Mitarbeitende iibertragen wer-
den (vgl. Amold et al. 2000, S. 249; Manz/Sims 2001, S. 377; Furtner 2017,
S. 9). Beide Fiihrungsstile, transformationale Fithrung und Empowering Lea-
dership beinhalten partizipative Elemente und lassen sich trotz inhaltlicher
Schnittmengen voneinander abgrenzen (vgl. Burke 1986, S. 65). Da empiri-
sche Ergebnisse erkennen lassen, dass sowohl transformationale Fiihrung als
auch Empowering Leadership Partizipation ermdglichen und positive Effekte
auf das Mitarbeiterverhalten in organisationalen Verdnderungen erzielen,
werden beide Fiihrungsstile im Folgenden zur Gestaltung von partizipativem
Fiihrungsverhalten herangezogen und zur Operationalisierung innerhalb der

Vor- und Hauptstudie verwendet.
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3 Forschungsmodell zur Analyse von Einflussfaktoren und Wir-
kungsmechanismen auf das Fithrungsverhalten im Kontext organi-

sationaler Verinderungen

3.1 Forschungsmodell zur Analyse von Einflussfaktoren auf das Fiih-

rungsverhalten

3.1.1 Struktureller Einflussfaktor auf das Fiithrungsverhalten

Die verdnderte gesellschaftliche und individuelle Erwartung an Fiihrung hat
zur Folge (vgl. Wunderer 1995, S. 1375, Scherm/Siifl 2016, S. 11), dass die
Bereitschaft zur Unterordnung sinkt (vgl. Becker 2006, S. 91). Die abneh-
mende Machtdistanz filhrt zu mehr Individualismus (vgl. Tipuri¢/Po-
drug/Hruska 2007, S. 151), indem Mitarbeitende zunehmend selbstbestimmt
arbeiten wollen. Diese verdnderte Anspruchshaltung verursacht innerhalb der
strukturellen Dimension der Fiihrung Anpassungen, wie z. B. verstérkte Indi-
vidualitidt und Selbstbestimmung in Arbeitsabldufen und -prozessen (vgl.
Cameron/Quinn 2006, S. 51) und manifestiert sich in der Organisationskul-
tur. Organisationale Verdanderungen erzeugen z. B. durch Personalabbau nor-
mativen Druck, der sich in der Organisationskultur niederschligt (vgl.
Schreyodgg/Geiger 2016, S. 477). Die Organisationskultur bestimmt {iber die
Deutung, die Interpretation und die Akzeptanz von organisationalen Verén-
derungen (vgl. Schrey6gg/Sydow/Koch 2003, S. 257). Hierdurch wird die
Relevanz dieses strukturellen Einflussfaktors insbesondere im Kontext orga-

nisationaler Verdnderungen hervorgehoben.

Bisherige Studien belegen den Einfluss der Organisationskultur auf das Fiih-
rungsverhalten (vgl. Xenikou/Simosi 2006, S. 574; Al-Tameemi/Alshawi
2014, S. 13; Akanji et al. 2020, S. 717). Eine hierarchieorientierte Organisa-
tionskultur kann bspw. negativ auf das beziehungsorientierte Flihrungsver-
halten wirken, wohingegen eine durch Flexibilitit gepragte Organisationskul-
tur, die sog. Adhocracy-Kultur (vgl. Travica 1999, S. 7), positiv auf die Ar-
beitszufriedenheit (vgl. Tran 2021, S. 151) und das Mitarbeiterengagement
wirkt (vgl. Lok/Crawford 2004, S. 321). Dariliber hinaus wird im wissen-
schaftlichen Kontext die Frage diskutiert, ob eine dominante Kultur existiert,
die fiir eine Organisation typisch ist, oder ob eine Organisation eine Ansamm-

lung oder Teilmenge lose verbundener Gruppenidentititen darstellt (vgl.
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Willcoxson/Millett 2000, S. 97). Offen bleibt ebenfalls, wie sich die Organi-
sationskultur auf das partizipative Fithrungsverhalten auswirkt. Die Organi-
sationskultur schafft durch Werte, Normen, Symbole und Rituale (vgl. Wun-
derer/Dick 2006, S. 12; Wunderer 2009, S. 34) den Rahmen fiir interaktio-
nelle Fihrung (vgl. Rosenstiel/Nerdinger 2020, S.22; Wunderer 2011,
S. 314-316; Schreyogg/Geiger 2016, S. 488). Basierend auf bisherigen Evi-
denzen, die den Einfluss der Organisationskultur auf das Fiihrungsverhalten
bestétigen, wird aus der Vielzahl der strukturellen Einflussfaktoren die Orga-

nisationskultur ausgewédhlt und in der vorliegenden Arbeit untersucht.

Die Grundannahme des Modells stiitzt sich auf die Annahme, dass die Or-
ganisationskultur als struktureller Einflussfaktor auf das partizipative Fiih-
rungsverhalten wirkt (vgl. Akanji et al. 2020, S. 709) und daher als exogene
Variable eingesetzt wird. Die Einflussnahme der Organisationskultur auf die
endogene Variable partizipatives Fithrungsverhalten wird in Abbildung 3.1
dargestellt und ist in den Kontext der organisationalen Verdnderungen einge-

bettet.

Organisationale Verdnderungen

partizipatives
Flhrungsverhalten

Organisationskultur

Abb. 3.1: Grundannahme zur Entwicklung des Forschungsmodells zu Ein-
flussfaktoren auf das partizipative Fiihrungsverhalten (eigene

Darstellung)

3.1.2 Interaktioneller Einflussfaktor auf das Fiihrungsverhalten

Interaktionelle Fithrung beeinflusst den Gefiihrten in direkter, interaktiver
Form (vgl. Scherm/Sii3 2016, S. 182). Hierarchische Fiihrungsebenen, insbe-
sondere in der Telekommunikationsbranche, erhalten die Machtasymmetrie
aufrecht (vgl. French/Raven 1959, S. 151-152; Yukl/Falbe 1991, S. 421).
Fiihrungskréfte sind selbst Gefiihrte ihres Vorgesetzten (vgl. Collinson 2006,
S. 180; Hackman/Wageman 2007, S. 45; Bastardoz/Vugt 2019, S. 81) und
unterliegen einem stérkeren Einfluss, als dies umgekehrt der Fall ist (vgl.
Weibler 2016, S. 42; Bastardoz/Vugt 2019, S. 81-82; Blom/Lundgren 2020,
S. 164). Vorgesetzte erhalten aufgrund ihrer formalen Rolle die Moglichkeit,

Gefiihrte zu belohnen, z. B. durch eine Beforderung, oder zu sanktionieren
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bis hin zur Kiindigung (French/Raven 1959, S. 156-158; Pettigrew 1972,
S. 202; Yukl/Falbe 1991, S. 421-422; Spaniel/Smith 2015, S. 735).

Die Grundannahme des Modells geht davon aus, dass die Organisationskultur
das partizipative Fiihrungsverhalte beeinflusst (siche Abbildung 3.1). Basie-
rend auf bisherigen Ergebnissen, z. B. zum Trickle-Down-Effekt (vgl.
Park/Hassan 2018, S. 212; Chen et al. 2019; Byun et al. 2020, S. 399; Bor-
mann/Diebig 2021, S. 2106; Chen et al. 2024, S. 7-8), geht die vorliegende
Arbeit davon aus, dass der Vorgesetzte durch sein Fiihrungsverhalten eben-
falls das partizipative Fiihrungsverhalten der unterstellten Fiihrungskraft be-
einflusst. Partizipative Flihrung bei einer gleichzeitigen hohen Leistungsori-
entierung erfordert von der Fithrungskraft hohes Engagement und zeitliche
Investitionen — insbesondere im Hinblick auf die Haufigkeit und Intensitit
der sozialen Interaktion zur Beeinflussung des affektiven Verhaltens (vgl.
Montano et al. 2017, S. 342; Thomson et al. 2020, S. 5). Um diesen Anforde-
rungen gerecht zu werden, muss eine entsprechende Organisationskultur vor-
herrschen (vgl. Montano et al. 2017, S. 337). Empirisch wird deutlich, dass
Vorgesetzte, die sich stark mit der Organisation identifizieren, dies auf Ge-
fiihrte tibertragen und dadurch die Zufriedenheit wie auch die Motivation er-
hohen (vgl. Steffens et al. 2017, S. 329). Offen bleibt, wie sich die Organisa-
tionskultur und das Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten auf das partizipative
Fiihrungsverhalten auswirken (siehe Abbildung 3.2). Hier setzt die Vorstudie
an, um grundlegende Erkenntnisse zu diesen beiden Einflussfaktoren zu ge-

nerieren.

Basierend auf der Grundannahme des Modells (siehe Abbildung 3.1), dass
die Organisationskultur als struktureller Rahmen fiir interaktionelle Fiihrung
dient, wird davon ausgegangen, dass die Organisationskultur sowohl das Fiih-
rungsverhalten des Vorgesetzten als auch das partizipative Fiihrungsverhalten
der unterstellten Fiihrungskraft beeinflusst. Dieser Zusammenhang wird im
Forschungsmodell der Vorstudie (siche Abbildung 3.2) als gerichtete
Wechselwirkung (Regression = Richtungspfeile) dargestellt (vgl. Biihl 2010,
S. 399) und dient der spiteren Hypothesenherleitung. Auch wenn vereinzelt
die Organisationskultur als Mediator zwischen dem Fiihrungsverhalten und
z. B. dem affektiven Engagement flir Veranderungen eingesetzt wird (vgl.

Ahmad/Gelaidan 2011, S.7-8), bildet die Organisationskultur in der
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vorliegenden Arbeit den strukturellen Einflussfaktor ab, der sich auf die in-
teraktionelle Fiihrung auswirkt. Angenommen wird, dass die Organisations-
kultur das Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten beeinflusst, welches sich wie-
derum auf das partizipative Fiihrungsverhalten der unterstellten Flihrungs-
kraft auswirkt. Diesen direkten sowie indirekten Einfluss der Organisations-
kultur iiber den Vorgesetzten — als Vorbild und Kulturtriger — gilt es empi-
risch zu tlberpriifen. Diese mehrdimensionale Analyse beider Einflussfakto-
ren auf das partizipative Fiihrungsverhalten findet im Kontext organisationa-
ler Verdnderungen statt (siche Abbildung 3.2). Die Ergebnisse der Vorstudie
dienen als Basis fiir die Analyse der Wirkungsmechanismen zwischen diesen
Einflussfaktoren und dem partizipativen Fiihrungsverhalten in der Hauptstu-

die.

Organisationale Verénderungen

Fihrungsverhalten
des Vorgesetzten

partizipatives
Flhrungsverhalten

Organisationskultur

Abb. 3.2: Forschungsmodell zur Analyse von Einflussfaktoren auf das parti-

zipative Fiihrungsverhalten (eigene Darstellung)

3.2 Erweitertes Forschungsmodell zur Analyse von Wirkungsmecha-

nismen auf das Fiihrungsverhalten

3.2.1 Modellentwicklung auf Basis der Theorie des geplanten Verhaltens

Geplantes Verhalten basiert auf der systematischen Analyse der zur Verfii-
gung stehenden Informationen und wird in der vorliegenden Arbeit durch das
bewusste, partizipative Fiihrungsverhalten konkretisiert. Da die Wirkungs-
mechanismen hinsichtlich des partizipativen Fiihrungsverhaltens weitge-
hend unklar sind (vgl. Knippenberg/Sitkin 2013, S. 29; Park/Hassan 2018,
S. 212; Cheong et al. 2019, S. 34), soll durch die Anlehnung an die TPB eine
Vorhersage des partizipativen Fiihrungsverhaltens ermoglicht werden. Auf
diese Weise soll ein Grundverstindnis beziiglich der Wirkungsmechanismen
auf das partizipative Fiihrungsverhalten im Kontext organisationaler Verin-

derung generiert werden.
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Im Allgemeinen ist die Intention, ein Verhalten auszufiihren, umso grofer, je
starker die Auspragungen der drei TPB-Prédiktoren (1) Einstellung, (2) sub-
jektive Norm und (3) wahrgenommene Verhaltenskontrolle (siche Absatz
2.3) beurteilt werden (vgl. Ajzen 1991, S. 188). Demzufolge gilt die An-
nahme, dass die Intention das tatsdchliche Verhalten beeinflusst, wobei die
Intention nicht zwangslaufig zur Realisierung des beabsichtigten Verhaltens
fiihrt, sondern der Vorhersage dient, ob ein Versuch unternommen wird, eine
bestimmte Handlung auszufithren (vgl. Ajzen 1985, S. 30; Frey/Stahl-
berg/Gollwitzer 1993, S. 379; Graf 2007, S. 33). Zwischen Intention und tat-
sidchlichem Verhalten variieren die Korrelationen stark. Dies weist darauf hin,
dass sich die TPB nur fiir bestimmte Verhaltensbereiche eignet bzw. noch
weitere Einflussgrofen existieren, die in der TPB nicht berticksichtigt werden

(vgl. Armitage/Conner 2001, S. 489; Arvola et al. 2008, S. 451).

Zu beachten ist, dass zahlreiche Verhaltensweisen dartiber hinaus Schwierig-
keiten bei der Ausfiihrung beinhalten (vgl. Fishbein/Ajzen 2010, S. 1). Den-
noch ist die TPB die am hiufigsten angewandte Theorie zur Vorhersage des
menschlichen Verhaltens. Sie kommt vielfach in empirischen Untersuchun-
gen zur Anwendung, z. B. in Bezug auf Verkehrsmittelwahl (vgl. Bam-
berg/Schmidt 1993, S. 1300; Bamberg/Liidemann 1996, S. 32), Umweltver-
halten (vgl. Kalafatis et al. 1999, S. 441; Han/Yunhi 2010, S. 659), Gesund-
heitspriavention (vgl. Reinecke/Schmidt/Ajzen 1996, S. 749;
Boudreau/Godin 2007, S. 112), Alkoholkonsum (vgl. Marcoux/Shope 1997,
S.323; Spijkerman etal. 2004, S.1619), Kaufverhalten (Tarkiai-
nen/Sundqvist 2005, S. 808; Schoberl 2012, S. 49; Mecking 2014, S. 49), be-
rufliche Auszeiten (vgl. Altmann/Kr6ll 2018, S. 822) und Arbeitskonnektivi-
tat (vgl. Schmoll 2019). Der priadiktive Nutzen der TPB wird ferner durch
Metaanalysen gestiitzt (vgl. Armitage/Conner 2001, S. 471; Overstreet/Ce-
gielski/Hall 2013, S. 936), sodass die TPB als theoretische Grundlage zur
Modellentwicklung in der vorliegenden Arbeit herangezogen wird. Durch die
Anwendung der TPB sollen die Wirkungsmechanismen auf das geplante, par-
tizipative Flihrungsverhalten analysiert werden, auch wenn die TPB nicht den
Anspruch erhebt, affektbasiertes oder unbewusstes Verhalten deuten zu kon-

nen.
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3.2.2 Wirkungsmechanismen und Mediationseffekte auf das Fithrungs-

verhalten

Die Analyse der Wirkungsmechanismen auf Basis der TPB soll eine Vorher-
sage des partizipativen Fiihrungsverhaltens im Kontext organisationaler Ver-
dnderungen ermoglichen. Zu diesem Zweck wird die klassische TPB um den
interaktionellen Einflussfaktor Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten als exo-
gene Variable erginzt, der auf die drei TPB-Préadiktoren wirkt. Dieses Vor-
gehen ist an TPB-replizierende Studien angelehnt (vgl. Altmann/Kroll 2018,
S. 888). Das erarbeitete Forschungsmodell hat das Ziel, zum einen die ausge-
wihlten Einflussfaktoren sowie die Wirkungsmechanismen zwischen dem
Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten und der Verhaltensintention der gefiihr-
ten Fithrungskraft zu prognostizieren. Hierzu werden die jeweiligen Einfluss-
groBen der drei Pradiktoren auf die Intention und letztlich auf das tatséchliche

Verhalten bestimmt.

Das in Abbildung 3.3 dargestellte Modell zeigt ergénzend die angenommenen
direkten und indirekten Effekte des Fiihrungsverhaltens des Vorgesetzten
auf die Verhaltensintention. Durch diese Erginzung der urspriinglichen TPB
um die exogene Variable Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten, die nicht nur
die drei Pradiktoren, sondern auch direkt die Verhaltensintention beeinflusst,
sollen die jeweiligen Mediationseffekte prognostiziert werden. Die wahrge-
nommene Verhaltenskontrolle iibt diesbeziiglich nicht nur einen direkten, vo-
litionalen Einfluss auf die Verhaltensintentionen aus, sondern hat zusétzlich
Auswirkungen auf das tatsdchliche Verhalten (vgl. Ajzen 1985, S. 15; Ajzen
2002, S. 669). Laut TPB ist die Intention desto hoher, je stirker die Auspri-
gung der drei Priadiktoren ist, das Verhalten auszufiihren (vgl. Ajzen 1991,
S. 188), wobei sich die Pradiktoren wechselseitig beeinflussen (vgl.
Frey/Stahlberg/Gollwitzer 1993, S. 380). Hieraus wird das Modell zur Ana-
lyse der Wirkungsmechanismen zwischen dem Fiihrungsverhalten des Vor-
gesetzten und dem partizipativen Fithrungsverhalten der gefiihrten Fiihrungs-
kraft abgeleitet, das in Abbildung 3.3 visualisiert wird. Die angenommenen
Wirkungsmechanismen werden in Form gerichteter Pfeile dargestellt, die im

Kontext organisationaler Verdnderungen untersucht werden.
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Organisationale Verédnderungen

Einstellung \ l

Fihrungsverhalten ~ o Verhaltens- partizipatives
Subjektive Norm > ) >

des Vorgesetzten Intention Fuhrungsverhalten
wahrgenommene ¥

Verhaltenskontrolle

Abb. 3.3: Forschungsmodell zur Analyse der Wirkungsmechanismen auf

das partizipative Fiihrungsverhalten (eigene Darstellung)

Durch die Anlehnung an die TPB triagt die vorliegende Arbeit dazu bei, den
kognitiven Mechanismus der Verhaltensintention der Fiihrungskraft zu ana-
lysieren, Mitarbeitende an der Gestaltung organisationaler Verdnderungen
partizipieren zu lassen. Zusétzlich identifiziert die vorliegende Arbeit den
Einflussfaktor Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten, der als exogene Variable

das partizipative Fiihrungsverhalten beeinflusst.

Durch die zweistufige Modellentwicklung wird im ersten Schritt die Orga-
nisationskultur als struktureller Einflussfaktor und der Einfluss des interakti-
onellen Fithrungsverhaltens des Vorgesetzten auf das partizipative Fiithrungs-
verhalten untersucht (sieche Absatz 3.1). Dahingehend wird die Vorstudie
durchgefiihrt, um wesentliche inhaltliche und methodische Implikationen fiir
die Hauptstudie zu gewinnen. Im zweiten Schritt basiert die Modellentwick-
lung auf der TPB, um die Wirkungsmechanismen mithilfe von Mediationsef-
fekten zwischen dem Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten und dem partizi-
pativen Fiihrungsverhalten analysieren zu konnen (siehe Absatz 3.2). Diese
erweiterte Untersuchung erfolgt im Rahmen der Hauptstudie. Beide Studien
sind in den Kontext der organisationalen Veridnderungen eingebettet, die am

Beispiel eines Telekommunikationsunternehmens konkretisiert werden.

Das iibergreifende Forschungsmodell (siche Abbildung 3.4) ldsst erkennen,
wie die beiden entwickelten Modelle der Vor- und der Hauptstudie zur Ana-
lyse der Einflussfaktoren und der Wirkungsmechanismen ineinandergreifen.
Hierbei wird das Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten durch die Organisati-
onkultur beeinflusst und wirkt zum anderen direkt und indirekt {iber die drei
TPB-Mediatoren auf die Verhaltensintention, partizipativ zu fiihren. Der Ein-
satz der drei Mediatoren analog zur TPB dient der Analyse der Wirkungsme-

chanismen zwischen dem Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten und der
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Verhaltensintention der Fiihrungskraft, partizipativ zu fiihren. Auf diese
Weise soll ermittelt werden, inwieweit direkte und/oder indirekte Effekte auf
die Verhaltensintention wirken. Das partizipative Fithrungsverhalten dient im
Modell als endogene Variable, die zum einen durch die Organisationskultur
tangiert und zum anderen durch die Verhaltensintention bestimmt wird. Un-
terhalb des komplexen Modells erfolgt eine Kennzeichnung der jeweiligen
Bestandteile der Vor- und Hauptstudie, die ineinandergreifen, indem zum ei-
nen Einflussfaktoren und zum anderen Wirkungsmechanismen auf das parti-

zipative Flihrungsverhalten analysiert werden.

Organisationale Verdnderungen

Organisations- partizipatives
kultur FlUhrungsverhalten

[y

i Einstellung \ v

Flhrungsverhalten L Verhaltens-
— Subjektive Norm
des Vorgesetzten

Intention

wahrgenommene
Verhaltenskontrolle

Abb. 3.4: Ubergreifendes Forschungsmodell der Vor- und Hauptstudie (ei-
gene Darstellung)

3.3 Auswahl der Forschungsmethodik

Die Auswahl der Forschungsmethodik greift auf den Ansatz von Saunders,
Lewis und Thornhill (2009) zuriick, der insbesondere fiir betriebswirtschaft-
liche Fragestellungen konzipiert ist. Die Autoren empfehlen zunichst eine
Einordnung der Forschungsfrage in einen wissenschaftstheoretischen
Kontext. Dies bildet die Grundlage fiir weitere methodologische Entschei-
dungen, wie die Art der Datenerhebung und -analyse, um eine konsistente
Herangehensweise zu sichern (vgl. Saunders/Lewis/Thornhill 2009, S. 108).
Im Folgenden werden fiinf umeinander angeordnete Ebenen dargestellt, die
von auflen nach innen die unterschiedlichen Optionen fiir die Auswahl einer

geeigneten Forschungsmethodik beinhalten (siehe Abbildung 3.5).

Die duflere Ebene der Abbildung betrifft die grundlegende Philosophie der
Forschungsmethodik und der damit verbundenen Position des Forschungsan-

satzes. Realismus besagt, dass jede Theorie revidiert werden kann und die
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Realitdt nicht ohne kontinuierliche Forschung sowie zuverldssige empirische
Ergebnisse erkldrt werden kann. Der Positivismus findet Erkldrungen, die das
akzeptierte Wissen mittels Forschungsfragen und Hypothesen iiberpriifen
(vgl. Saunders/Lewis/Thornhill 2009, S. 108). Zwei weitere Bestandteile der
duBeren Ebene der Abbildung sind die interpretierende Wissenschaft und der
Pragmatismus. Die interpretierende Wissenschaft analysiert empirische Er-
gebnisse aus bisherigen Studien. Da die vorliegende Arbeit die eigenen Ana-
lyseergebnisse der Vor- sowie der Hauptstudie interpretiert, kann diese phi-
losophische Position vernachlassigt werden. Der Pragmatismus (vgl. Peirce
1986) ist ein wichtiger Ansatz fiir viele philosophische Problemstellungen, da
die Annahme zugrunde liegt, dass eine Anndherung an die Wahrheit durch
wiederkehrende Uberpriifung wissenschaftlicher Hypothesen erfolgt. Die
vorliegende Arbeit liberpriift auf Basis einer bestehenden Theorie, konkret
anhand der TBP (vgl. Ajzen 1991, S. 179-182) und bereits vielfach unter-
suchter Fithrungsstile, erstmalig hergeleitete Hypothesen, sodass sich die for-
schungsphilosophische Position zwischen Realismus und Positivismus ver-
orten ldsst. Ziel ist es, basierend auf bisherigen Forschungsergebnissen zur
transformationalen Fiihrung (vgl. Bass 1985, 1999) und Empowering Lea-
dership (vgl. Arnold et al. 2000) unter Zuhilfenahme der etablierten TPB neue
empirische Ergebnisse zu Einflussfaktoren auf das partizipative Fiihrungsver-
halten zu generieren. Die getroffene Auswahl innerhalb der d&ueren Ebene ist
in Abbildung 3.5 durch Rahmung gekennzeichnet und grenzt die Auswahlop-
tionen auf den nachfolgenden Ebenen auf die in der oberen Hilfte der Abbil-
dung angefiihrten Ansétze und Methoden ein (vgl. Saunders/Lewis/Thornhill
2009, S. 108).

Auf der zweiten Ebene wird zwischen einem deduktiven und einem indukti-
ven Forschungsansatz unterschieden. Die induktive Forschung leitet aus der
Empirie neue Theorien ab. Das entwickelte Modell der vorliegenden Arbeit
basiert auf der Grundlage der TPB. Dariiber hinaus ist sowohl der Untersu-
chungsgegenstand Fiihrung als auch der Kontext der organisationalen Verén-
derung in den Strang der Fiihrungs- und der Change-Management-Forschung
einzuordnen, denen beiden bereits seit Jahrzehnten anhaltendes wissenschaft-
liches Interesse zukommt. Aufgrund der Vielzahl an bestehenden Theorien
und empirischen Ergebnissen sowie der Anlehnung des erarbeiteten Modells

an die TPB wird ein deduktiver Forschungsansatz gewihlt.
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Auf der dritten Ebene werden verschiedene Erhebungsmethoden differen-
ziert. Die Diskussion um die Anwendung qualitativer oder quantitativer Er-
hebungsmethoden wird nicht nur in der Fiihrungs-, sondern auch in der
Change-Management- und Organisationskulturforschung seit Jahren gefiihrt.
Festzuhalten ist, dass seit 1940 weit iiber tausend Studien zur Messung des
Fiihrungsverhaltens mithilfe quantitativer Erhebungsmethoden durchgefiihrt
worden sind (vgl. Yukl 1999, S. 289). Zur Erfassung der sichtbaren und zu-
ginglichen Auspriagungen der Organisationskultur wird ebenfalls eine quan-
titative Erhebung empfohlen (vgl. Ashkanasy/Broadfood/Falkus 2000,
S. 132). Diese Empfehlung basiert auf der Annahme, dass die Analyse von
kulturellen Artefakten mithilfe quantitativer Erhebungsmethoden erfolgen
kann. Demgegeniiber erfordert die Definition der Organisationskultur Be-
obachtungen und wiederkehrende Interviews (vgl. Schein 1985, S. 135-136).
Die Erfassung der Organisationskultur erfolgt i. d. R. durch nomothetische
Methoden, um allgemeingiiltige GesetzméBigkeiten durch die Anwendung
standardisierter Fragebdgen aufzustellen (vgl. Fankhauser 1996, S. 62). Hier-
durch kann die sichtbare und zugéngliche Ausprigung der Organisationskul-
tur erfasst werden, wie z. B. bewusst erlebte Werthaltungen, an denen sich
die Mitarbeitenden orientieren (vgl. Ashkanasy/Broadfood/Falkus 2000,
S. 132). Zur Beantwortung der Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit
kommt die Umfrage zum Tragen, da zur Operationalisierung des For-
schungsgegenstands auf eine Vielzahl validierter Konstrukte und Skalen zu-
rickgegriffen werden kann. Es bedarf somit keiner explorativen Theorieent-
wicklung, sodass weitere Methoden, wie z. B. die Fallstudie oder das Experi-

mentaldesign ausgeschlossen werden kdnnen.

Die néchste Ebene unterscheidet, ob eine Methode in Reinform gewéhlt wird
oder ob mehrere Methoden in Mischform zur Anwendung kommen (vgl.
Saunders/Lewis/Thornhill 2009, S. 108). Das bereits jahrzehntelang breit er-
forschte Feld der Fithrungsforschung bedient sich weitgehend validierter Ska-
len, mit denen groBe Datenmengen mithilfe von Umfragen generiert werden.
Da eine Vielzahl validierter Konstrukte und Skalen sowohl fiir die Vor- als
auch die Hauptstudie zur Auswahl stehen, wird die Mono-Methode einge-
setzt, die einen konsistenten Ansatz bietet, um die Forschungsfrage eingehen-

dend zu untersuchen (vgl. Ojebode et al. 2018, S. 369).
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Die fiinfte Ebene unterscheidet zwischen Langsschnitts- und Querschnittsstu-
dien. Fiir die Analyse von Einflussfaktoren auf das partizipative Fithrungs-
verhalten sind sowohl das Léngsschnitt- als auch das Querschnittdesign ge-
eignet. Der Vergleich der Validitit von Querschnitt- und Langsschnittbefra-
gungen verdeutlicht, dass bestimmte Bedingungen Beachtung finden miissen
(vgl. Rindfleisch et al. 2008, S. 261). Die Langsschnittmethodik im Rahmen
von Mediationen zur Untersuchung des Fiihrungsverhaltens dient der Quan-
tifizierung von Entwicklungen der identischen Befragungszielgruppe iiber ei-
nen lingeren Zeitraum hinweg. Die vorliegende Arbeit untersucht gleichwohl
Einflussfaktoren und Wirkungsmechanismen auf das partizipative Fiihrungs-
verhalten zum Zeitpunkt einer organisationalen Verdnderung, um eine Kau-
salitditsvermutung herzuleiten. Durch die Ermittlung der Privalenzen hin-
sichtlich partizipativer Fiihrung als eines sozialen Phdnomens sollen Zusam-
menhénge zu einem bestimmten Zeitpunkt ermittelt werden (vgl. Kim 2022,

S. 1251).

Der Fiihrungsstil, der in der vorliegenden Arbeit mithilfe validierter Skalen
erhoben wird, ist iiber einen ldngeren Zeitraum konstant (vgl. Scholz 1994,
S. 437) und bildet die Grundlage fiir das in einer konkreten Situation modifi-
zierbare Fithrungsverhalten. Da in der vorliegenden Arbeit sowohl in der Vor-
als auch in der Hauptstudie die konkrete Situation zum Zeitpunkt einer Rest-
rukturierung definiert und der zugrunde liegende Fithrungsstil konstant ist,
erfordert die Untersuchung von Einflussfaktoren auf das partizipative Fiih-
rungsverhalten keine Langsschnittbetrachtung. Die Datenerhebung erfolgt
somit innerhalb der spezifizierten Situation der Restrukturierung und lehnt
sich an bisherige Studien an, die ebenfalls Fiihrung im Kontext organisatori-
scher Verdnderungen im Querschnittdesign untersuchen (vgl. Geier 2016,
S. 234; Qygarden/Olsen/Mikkelsen 2020, S. 698). Dariiber hinaus orientiert
sich die Auswahl an bisherigen Mediationsanalysen im Querschnittdesign zur
Ermittlung der Wirkungsmechanismen zwischen transformationaler Fiihrung
und Mitarbeiterverhalten im Kontext organisationaler Verdnderungen (vgl.

Faupel/Suf 2019, S. 151).

Daten aus Querschnittserhebungen konnen sowohl im Léngsschnitt als auch
im Querschnitt analysiert werden. Allerdings konnen Diskrepanzen auftreten,

die z. B. auf Periodeneffekte, Kohorteneffekte oder selektive Dropout-
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Effekte zuriickgefiihrt werden konnen (vgl. Louis et al. 1986, S. 837), sodass
in der vorliegenden Arbeit darauf verzichtet wird. Festzuhalten bleibt, dass
der Vergleich der Validitit von Querschnitt- und Léngsschnittbefragungen
verdeutlicht, dass die Ergebnisse aus Querschnittsdaten unter bestimmten Be-
dingungen eine vergleichbare Giiltigkeit zu Langsschnittsdaten aufweisen
(vgl. Rindfleisch et al 2008, S. 261). Um die bestimmten Bedingungen kon-
stant zu halten, bildet sowohl in der Vor- als auch der Hauptstudie jeweils

eine konkrete Restrukturierung den Kontext der Erhebung.

Die erhohte Belastung der Befragungszielgruppe Flihrungskrifte im Kontext
organisationaler Verdnderungen in Form der Restrukturierung kann dariiber
hinaus bei einer erneuten, inhaltsgleichen Befragung zu einem zweiten Mess-
zeitpunkt zu einem deutlichen Riickgang des Befragungsriicklaufs fiihren.
Dies konnte zu einer eingeschrankten Reprisentativitit und potenziellen me-
thodischen Verzerrung fithren (vgl. Podsakoff etal. 2003, S.879; Po-
dsakoff/MacKenzie/Podsakoff 2012, S. 539). Dariiber hinaus wiirde eine
Langsschnittstudie der identischen Befragungszielgruppe innerhalb eines Te-
lekommunikationsunternehmens erhdhten datenschutzrechtlichen Restriktio-
nen und internen Reglementierungen unterliegen, um personalisierte Riick-
schliisse und unzuléssige Leistungsbewertungen zu vermeiden. Die jeweili-
gen Auswahlentscheidungen von der dulleren Ebene bis hin zum Kern, Da-
tenerhebung und -analyse, sind durch Rahmungen in der Abbildung 3.5 ge-

kennzeichnet.
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4 Fallbeschreibung des Telekommunikationsunternehmens

4.1 Geschiftsauftrag und strategische Ausrichtung

Die Telekommunikationsbranche als volatiles Umfeld — gepriagt durch die
Marktliberalisierung, neue globale Wettbewerber und den technologischen
Fortschritt durch die Digitalisierung — eignet sich insbesondere fiir die Ana-
lysen im Kontext organisationaler Veranderungen (vgl. Bah et al. 2024, S. 6;
Miriti/Mang’ana 2024, S. 48; Pea-Assounga/Sibassaha 2024, S. 10; Qure-
shi/Yaqoob/Khan 2024, S. 210). Die DTAG als groftes deutsches Telekom-
munikationsunternehmen unterliegt seit der Privatisierung besonders gravie-
renden Verdnderungen und wird demzufolge fiir die empirische Analyse her-
angezogen. Die ehemals staatliche Behorde mit Monopolstellung bewegt sich
heute als privatwirtschaftlicher Konzern im globalen Wettbewerb, der durch
die schnellwachsenden Big-Tech-Unternehmen verschirft wird (vgl. Levy
2023; Kowalewsky 2024). Die Auswahl der DTAG ist durch zahlreiche Rest-
rukturierungen seit der Privatisierung sowie durch die Grofe der Organisation
und die damit verbundene Vielzahl an Fiihrungskriften auf unterschiedlichen
Hierarchieebenen begriindet. Ferner erfiillt die DTAG das Kriterium der Zu-
ganglichkeit, um eine reprisentative Stichprobe generieren zu konnen. Durch
die Datenerhebung in nur einem Unternehmen kann die spezielle Situation —
in diesem Fall die organisationale Verdnderung — mit mehreren Variablen
eingeschitzt werden (vgl. Ridder 2002, S. 282). Die DTAG dient bereits als
Untersuchungsobjekt zur Analyse der Auswirkungen von Strategie und Insti-
tutionen auf die Wertschopfung (vgl. Kern/Gospel 2023, S. 343) sowie als
Praxisbeispiel in Lehrbiichern (vgl. Scherm/Siil 2016, S. 136-137; Pol-
ley/Kriesten 2020, S. 83).

Seit 1995 ist die DTAG eine Aktiengesellschaft mit Hauptsitz in Bonn (vgl.
Deutsche Telekom AG 2024b). Die Besonderheit der DTAG als privatwirt-
schaftliches Unternehmen zeichnet sich dadurch aus, dass der Staat der grofite
Anteilseigner ist und die damit verbundene staatliche Regulierung den Wett-
bewerb sichert. Grundgesetzliche Regelungen (GG Art. 87f Abs. 1) verpflich-
ten den Bund, flichendeckend angemessene und ausreichende Dienstleistun-
gen im Bereich der Telekommunikation zu gewéhrleisten (vgl. Daum et al.
2023, S. 16). Demgegentiber steht das wirtschaftliche Interesse der DTAG

und anderer Wettbewerber, in den Netzausbau in stddtischen
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Ballungszentren, anstatt von ldndlichen Gebieten zu investieren (vgl. Daum
et al. 2023, S. 26). Aufgrund der staatlichen Anteile an der DTAG kdénnen
Investitionen nicht uneingeschrinkt nach privatwirtschaftlichen Prinzipien
erfolgen. Diese Besonderheit unterscheidet die DTAG von anderen Unterneh-

men der Telekommunikationsbranche.

Die DTAG beschiftigt weltweit 199 650 Mitarbeitende in 50 Léndern (vgl.
Deutsche Telekom AG 2024a). Seit 2002 hat sich die Anzahl der Beschif-
tigten in Deutschland von 178 000 auf 78 600 Mitarbeitende reduziert (vgl.
Deutsche Telekom AG 2024a; Statistisches Bundesamt 2024a), was auf zahl-
reiche organisationale Veranderungen zuriickzufiihren ist. Der Anteil der da-
mals 100 000 Beamten, die im Rahmen der Postreform II durch den Be-
schluss des Bundestags in die DTAG transferiert worden sind, belduft sich 25
Jahre nach der Privatisierung auf noch knapp ein Viertel (vgl. Scherer 2020,
BAPostG 2021). Beamte wie auch langjahrige Mitarbeitende sehen sich seit
der Privatisierung der DTAG einer erhdhten Herausforderung gegeniiber, die
aufgrund des technologischen Wandels und der zunehmenden Globalisierung
gesteigert wird (vgl. Scherer 2020). Aus der Analyse der Altersstruktur geht
hervor, dass ca. 53 % der Gesamtbelegschaft zwischen 46 und 57 alt sind und
das Durchschnittsalter bei 41,7 Jahren liegt (vgl. Heudorf 2023). Der Anteil
von Beamten sowie das Durchschnittsalter der DTAG-Beschiftigten konnen
ebenfalls als Besonderheit des Untersuchungsobjekts angefiihrt werden.
Diesbeziiglich wird die Relevanz partizipativer Fiihrung, die insbesondere
das innovative und kreative Arbeiten von erfahrenen Mitarbeitenden fordern
kann (vgl. Mohiuddin 2017, S. 19), deutlich. Besonders im Kontext organi-
sationaler Verdnderungen bedarf es innovativer und kreativer Losungen, um
eine Anpassung an verdnderte Bedingungen mit erfahrenen Mitarbeitern zu

realisieren.

Die Digitalisierung hat dazu gefiihrt, dass mittlerweile iiber die friihere Fest-
netztelefonie hinaus Produkte und Dienstleistungen aus den Bereichen Mo-
bilfunk, Breitband, Internet und Internet-TV fiir Privatkunden sowie fiir
GroB3- und Geschéftskunden durch die DTAG angeboten werden. Zusitzlich
zu diesem Kerngeschift erschlieft die DTAG weitere Geschéftsfelder wie
z. B. Internet of Things, Cloud-Losungen und IT-Services. Die DTAG betreut
ca. 184 Millionen Mobilfunk-Kunden sowie ca. 28 Millionen
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Festnetzanschliisse weltweit. Im Jahr 2023 erwirtschaftet die DTAG in
Deutschland durch Mobilfunk, Festnetz und Fernsehen einen Umsatz von
rund 25,2 Milliarden Euro (vgl. Statistisches Bundesamt 2024c). Das berei-
nigte Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization — after
Leases (EBITDA-AL) im operativen Segment Deutschland ist im Jahr 2022
gegeniiber den Vorjahren (vgl. Fuchs 2020) zuletzt um 3,2 % auf 9,8 Milliar-
den Euro (vgl. Fuchs 2023) angestiegen. Der Marktwert der DTAG beléduft
sich auf 81,1 Milliarden Euro (vgl. Mittermeier 2023).

Die Privatisierung, der technologische Fortschritt und der globale Wettbe-
werb haben innerhalb der DTAG zu stetiger Um- und Restrukturierung ge-
fiihrt, indem Out- und Insourcing, Griindungen von Tochtergesellschaften,
Personalabbau und Zukauf sowie Verkauf von Gesellschaften erfolgt sind
(vgl. Doellgast/Sarmiento-Mirwaldt/Benassi 2015, S. 177). Laut Gewerk-
schaftsaussagen hat die DTAG in den letzten 25 Jahren seit der Privatisierung
ca. 27 Restrukturierungen durchlaufen (vgl. Scherer 2020). Die Verdichtung
des Telekommunikationsmarkts durch bspw. den Zukauf des tschechischen
Telekommunikationsanbieters OTE und die Fusion mit Sprint in den USA
durch die DTAG (vgl. Deutsche Telekom AG 2021a; Kort/Scheuer 2020)
verdandert die Wettbewerbsbedingungen in der ohnehin volatilen Telekommu-

nikationsbranche.

Diese sog. Marktaggregation der Telekommunikationsbranche durch Zu-
kdufe von internationalen Telekommunikationsanbietern verdndert auch in-
terne Strukturen und Geschéftsmodelle der DTAG (vgl. Dewenter/Haucap
2004, S. 54-55). Durch internationale Zukéufe stehen Fiithrungskréfte vor der
Herausforderung, die Zusammenarbeit von interkulturellen Teams zu gestal-
ten. Die DTAG konkurriert zudem nicht nur mit anderen Telekommunikati-
onsanbietern, sondern zusatzlich mit schnell wachsenden Big-Tech-Unter-
nehmen. Kritisch diskutiert wird seitens der Telekommunikationsanbieter,
dass trotz Netznutzung keine Beteiligung an den Investitionen fiir den Netz-
ausbau durch die Big-Tech-Unternehmen eintritt (vgl. Kowalewsky 2024),
die mehr als die Hélfte des Datenverkehrs verursachen. Allerdings ist das Big-
Tech-Unternehmen Meta per Gerichtsbeschluss zur Zahlung von 20 Millio-
nen Euro fiir Datentransportleistungen an die DTAG verpflichtet worden (vgl.

Pfeiffer 2024, S. 68). Die verdnderte Wettbewerbssituation durch Big-Tech-
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Unternehmen zeigt die Auswirkungen der Digitalisierung und Globalisierung
im deutschen Telekommunikationsmarkt insbesondere fiir die DTAG, welche
die Netzinfrastruktur sicherstellt. Dariiber hinaus haben sich seit der Privati-
sierung der DTAG auch unternehmensinterne Werte von Staatstreue hin zur
Kundenorientierung im Wettbewerbsumfeld verdndert. Zudem hat eine ver-
stirkte Verantwortungsiibertragung auf die Mitarbeitenden zur Losung von
Kundenanliegen stattgefunden (vgl. Schiiler 2021, S. 142). Durch die Digita-
lisierung kann Erwerbsarbeit in vielen Bereichen der DTAG zeit- und raum-
unabhingig gestaltet und Informationszuginge gleichberechtigt ermoglicht
werden (vgl. Gilani et al. 2020, S. 359-360). Diese Veridnderungen seit der
Privatisierung stellen Fiihrungskréfte der DTAG, die sich aufgrund langer Be-
triebszugehorigkeit und zum Teil aus den derzeit ca. 25 000 Beamten (vgl.
Scherer 2020) zusammensetzen, vor vergleichsweise groflere Herausforde-

rungen als in stabilen Branchen (vgl. Statistisches Bundesamt 2023c).

Die DTAG verfolgt die Mission: ,,Wir geben uns erst zufrieden, wenn alle
dabei sind“ (vgl. Deutsche Telekom AG 2020b). Hierbei liegt die Annahme
zugrunde, dass Menschen Austausch bendtigen, um sich weiterzuentwickeln.
Dazu gehort das Teilen von Wissen, Ideen und Erfahrungen (vgl. Deutsche
Telekom AG 2023). Zusétzlich soll durch Investitionen die européische

Marktfiihrerschaft erreicht werden (vgl. Deutsche Telekom AG 2023).

Die strategische Ausrichtung der DTAG unterstiitzt die Umsetzung der
Mission und konkretisiert dies mit dem Ziel, fiihrender européischer Tele-
kommunikationsanbieter zu werden (vgl. Deutsche Telekom AG 2023). Die
DTAG will sich als verlésslicher Partner auf die Bediirfnisse der Kunden ein-
stellen. Das bedeutet eine fortlaufende Investition in die Netzinfrastruktur,
um die digitale Teilhabe zu ermdglichen. Den Kern der Strategie bildet der
Netzausbau, in dem Festnetz- und Mobilfunkdienste konvergent zusammen-
spielen. Hierfiir will die DTAG als Unternehmen in Produkten und Prozessen
digitaler werden (vgl. Deutsche Telekom AG 2023). Als strategische Wachs-
tumsfelder benennt die DTAG: (1) Fiihrend bei digitalem Leben und Arbei-
ten, durch Netzabdeckung oder alternative Zugangstechnologien. Das naht-
lose Zusammenspiel von Produkten und notwendigen Daten soll fortschrittli-
che Datenanalyse- und KI-Fahigkeiten aufbauen. (2) Durch Premium-Inter-

net-Zuginge, Software-basierte Dienste und Datensicherheit soll die
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Geschiftskunden-Produktivitdt fiir multinationale Unternehmen mit lédnder-
iibergreifenden Konnektivitdtsanforderungen gesteigert werden. Hierfiir be-
notigt die DTAG globale Lieferféahigkeit. (3) Magenta Advantage umfasst die
Entwicklung von digitalen Geschéftsmodellen und digitalen Services von
Partner-Unternehmen fiir Kunden sowie fiir Mitarbeitende der DTAG (vgl.
Deutsche Telekom AG 2023).

4.2 Organisationaler Aufbau und Restrukturierungen

Die deutsche Dachgesellschaft der DTAG ist in unterschiedliche GmbH-
Strukturen, die Geschéftseinheiten, unterteilt. Im Zuge der zahlreichen orga-
nisationalen Verdnderungen der Geschiftseinheiten der DTAG fiir Festnetz
und Mobilfunk wird 2010 die Telekom Deutschland GmbH gegriindet.
Diese Griindung findet in Form einer Restrukturierung statt, in dem beide
Geschiftsbereiche fiir Festnetz aus der DTAG und die Mobilfunksparte T-
Mobile Deutschland GmbH zusammengefiihrt werden (vgl. Heise Medien
2009; Manager-Magazin 2009; AKNN 2010; Pirner 2010). Diese Restruktu-
rierung kann der geplanten Verdnderung (vgl. Burnes 2017, S. 326) zugeord-
net werden, die einen revolutionidren und fundamentalen Wandel in einem
kurzen Zyklus umfasst (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 354). Hierdurch
werden Strukturen, Prozesse, Systeme und Ressourcen verdndert (vgl. Vahs
2019, S.269). Nach der Restrukturierung setzen sich die Privat- und Ge-
schiftskunden der Telekom Deutschland GmbH aus ca. 17 Millionen Fest-
netzkunden und ca. 61 Millionen Mobilfunkkunden in Deutschland zusam-

men (vgl. Statistisches Bundesamt 2024e).

Innerhalb der Telekom Deutschland GmbH erfolgen 2017 weitere Restruktu-
rierungen, z. B. die Neugriindung des Telekom Service mit rund 33 000 Mit-
arbeitenden an 50 Standorten. Der Telekom Service als grof3tes Tochterunter-
nehmen der Telekom Deutschland GmbH umfasst das Leistungsspektrum der
Beratung und Dienstleistung fiir den GrofBhandel sowie fiir Privat- und Ge-
schiftskunden und bearbeitet jahrlich ca. 70 Millionen Anrufe, 20 Millionen
E-Mails, 1,2 Millionen Kontakte {iber soziale Medien sowie Briefe und Faxe

(vgl. Deutsche Telekom AG 2020a).

Nach Abschluss der Restrukturierung setzt sich der Telekom Service aus drei

Gesellschaften in GmbH-Form zusammen: Deutsche Telekom Service
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GmbH (DTS), Deutsche Telekom AuBlendienst GmbH (DTA) und Deutsche
Telekom Individual Solutions & Products GmbH (ISP). Der Telekom Service
ist in sieben operative Bereiche, die das Kerngeschift verantworten, und sie-
ben steuernde Querschnittsbereiche unterteilt. Zu den operativen Bereichen
zdhlen Sales & Care Privatkunden (S&C PK), Sales & Care kleine und mitt-
lere Unternehmen (S&C KMU), Service GroBBkunden (SGrK), Auftragsma-
nagement (AM), Technischer Kundenservice (TKS), AuBBendienst (DTA) und
Individual Solutions & Products (ISP). Die steuernden Querschnittsberei-
che sind in die Bereiche Kundenprozessdesign (KD), Geschéftssteuerung
(GS), Serviceentwicklung & Innovation (SE&I), Operating Office (OpO),
Corporate Functions Training (CFT), Finance (F) und Human Resources
(HR) untergliedert. Strukturell sind sowohl die operativen Bereiche als auch
die Querschnittsbereiche auf einer Fiihrungsebene verortet. Diese Beschrei-
bung der Bereiche dient der deskriptiven Aufbereitung der empirischen Da-
ten, indem die Verteilung der Stichprobe nach den dargestellten Bereichen

aufgeschliisselt werden kann.

Die Griindung des Telekom Service kann als geplante Verinderung (vgl.
Burnes 2017, S. 326) klassifiziert werden, da revolutionire und fundamentale
Verdnderungen in kurzer Zeit erfolgen (vgl. Schulte-Zurhausen 2014,
S. 354). Durch die Verdnderung von Strukturen, Prozessen, Systemen und
Ressourcen (vgl. Vahs 2019, S. 269) adressiert die DTAG das Ziel, eine zu-
sammenhingende Vertriebs- und Serviceorganisation abzubilden (vgl. Deut-
sche Telekom AG 2021e), um einen Wettbewerbsvorteil durch gesteigerte
Qualitdit im Kundenkontakt zu generieren (vgl. Deutsche Telekom AG
2021b). Da die strategische Ausrichtung zeitlich stabil ist, kann die Reorien-
tierung (vgl. Vahs 2019, S. 270) als Form der organisationalen Verdnderun-
gen ausgeschlossen werden. Die vorliegende Arbeit untersucht zum Zeit-
punkt einer organisationalen Verdnderung, wie Einflussfaktoren und Wir-
kungsmechanismen das partizipative Fiihrungsverhalten verdndern, insofern

kann dies als Revitalisierung klassifiziert werden (vgl. Vahs 2019, S. 270).

4.3 Kaulturelle Leitlinien und Fithrungsgrundsitze

Die zahlreichen organisationalen Verdnderungen in Form von Restrukturie-
rungen innerhalb der DTAG lassen offen, inwieweit diese kulturellen Ver-

inderungen der tief verankerten Werte und Uberzeugungen nach sich



4 Fallbeschreibung des Telekommunikationsunternehmens 96

ziehen. Kulturelle Leitlinien sollen innerhalb der DTAG die Basis fiir die Zu-
sammenarbeit mit Kunden, Anteilseignern und Offentlichkeit schaffen (vgl.
Ebner/Wermuth/Kron 2011, S. 44). Sie leiten sich aus der Organisationkultur
ab, die nur langfristig und schwer verdnderbar ist (vgl. Hofstede et al. 1990,
S. 291). Verdanderungen der Organisationskultur werden als Remodellierung
bezeichnet (vgl. Vahs 2019, S. 270). Innerhalb der DTAG verursacht eine
starke Fokussierung auf Kennzahlen oftmals ein von Kontrolle gepréigt Fiih-
rungsverhalten, das Unzufriedenheit zur Folge hat. Diese dysfunktionalen Ef-
fekte konnen abgebaut werden, indem die Fiihrungskraft ihre Mitarbeitenden
ermutigt, Ansichten frei zu dullern, Bestehendes infrage zu stellen und Neues
auszuprobieren. Fehler sollen Anlass zum Lernern geben und es soll ethisches
Handeln sowie eine Widerspruchskultur etabliert werden (vgl. Deutsche Te-
lekom AG 2016). Durch den Mitarbeiterfokus (vgl. Abolhassan 2021, S. 17-
18) werden Freirdume geschaffen, um unternehmerisches Denken und Han-

deln auf allen Hierarchieebenen zu fordern.

Freirdume erfordern von der Fiihrungskraft Vertrauen in die Féhigkeiten der
Mitarbeitenden. Die positiven Effekte von Vertrauen sind bereits vielfach em-
pirisch nachgewiesen (vgl. Gomez/Rosen 2001, S. 53; Zeffane/Connell 2003,
S. 3; Lines 2004, S. 209; Epitropaki/Martin 2005, S. 672; Holt et al. 2007,
S. 251; Hooper/Martin 2008, S. 27; Ahmed/Zhao/Faraz 2020, S. 1), insbe-
sondere im Rahmen von organisationalen Verdnderungen (vgl. Nad-
ler/Tushman 1990, S. 77; Schweiger/DeNisi 1991, S. 110; Barghorn 2010,
S. 210; Chou 2015, S. 118; Lewis 2019, S. 4). Durch Vertrauen soll Sicher-
heit erzeugt werden (vgl. Clarke 2013, S. 22), sodass ein Agieren in kritischen
Situationen mit Zugriffen auf sémtliche kognitiven und emotionalen Ressour-
cen erfolgen kann (vgl. Julius 2021, S. 99). Der Mitarbeitende erfahrt Unter-
stiitzung und ihm wird, basierend auf Vertrauen, die Verantwortung fiir die
Losung des Kundenanliegens iibertragen, indem die Fithrungskraft erforder-
liche Rahmenbedingungen schafft (vgl. Schiiler 2021, S. 142). Seit der voll-
standigen Marktliberalisierung 1998 und der damit verbundenen Vielzahl an
Telekommunikationsanbietern nimmt die Bedeutung der Kundenzufrieden-
heit zu (vgl. Daum et al. 2023, S. 23). Vor diesem Hintergrund postulieren
kulturelle Leitlinien Vertrauen in Mitarbeitende mit dem Ziel der Kundenzu-

friedenheit.
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Die DTAG verfolgt seit Jahren das Ziel, durch Leitlinien und Verhaltens-
grundsétze kulturelle Verdnderungen in Form der Revitalisierung (vgl. Vahs
2019, S. 270), z. B. mehr Eigenverantwortung, anzusto3en. Eine grundsétzli-
che Stabilitit der kulturellen Leitlinien wird seit der Privatisierung der
DTAG durch den Fokus auf den Kunden ersichtlich. Mitarbeitende sollen
dazu angeregt werden, Wissen zu teilen (vgl. Bohle 2021, S. 163), um auf
komplexe Kundenbediirfnisse eingehen zu konnen und positive betriebswirt-
schaftliche Effekte zu erzielen (vgl. Abolhassan 2020, S. 26). Weniger zent-
rale Vorgaben und mehr personliche Entscheidungsbefugnisse sollen Mitar-
beitende in der Kundenberatung dazu ermutigen, eigenverantwortlich Ent-
scheidungen zu treffen (vgl. Abolhassan 2020, S. 27). Die postulierten kultu-
rellen Verdnderungen weisen inhaltliche Schnittmengen mit transformationa-
ler Fiihrung (siehe Absatz 2.2.4.1) sowie mit Empowering Leadership (siche
Absatz 2.2.4.2) auf.

Die Wirksamkeit der beschriebenen Bemiihungen der DTAG kann aller-
dings nicht eindeutig belegt werden. Hinweise lassen sich aus der konzern-
weiten Mitarbeiterbefragung der DTAG ableiten. Im Jahr 2017 haben 54 %
der Mitarbeitenden angegeben, dass sie die Verdnderungen im Unternehmen,
wie z. B. Griindung des Telekom Service, nicht nachvollziehen kénnen (vgl.
Rubas 2018) —resultierend in einer erhohten Mitarbeiterfluktuation (vgl. Sch-
letz/Martinetz/Wilke 2017, S. 52). Weitere Hinweise lassen sich aus dem sog.
Engagement-Index ableiten, der durchschnittlich 4 von 5 moglichen Punkten
erzielt (vgl. Heudorf 2020), sodass mittlerweile wieder eine reduzierte Fluk-
tuationsquote von unter 2 % nachweisbar ist (vgl. Heudorf 2020). Extern wird
die DTAG durch das Wirtschaftsforschungsinstitut Doeblin im sog. Reputa-
tionsindex der deutschen DAX-30-Unternehmen vor BMW und VW mit
Platz 1 bewertet (vgl. Doeblin 2021). Offen bleibt, welche Faktoren dem An-
stieg der extern wahrgenommenen Reputation der DTAG zugrunde liegen.
Da die Messung des Reputationsindex auch die Qualitit des Managements
umfasst (vgl. Schwaiger/Raithel 2014, S. 9), kann angenommen werden, dass
teilweise eine Verhaltensmodifikation aufseiten der Fiihrungskrifte der
DTAG stattgefunden hat. Durch die Analyse des Fiihrungsverhaltens des
Vorgesetzten als Einflussfaktor auf das partizipative Fiihrungsverhalten l4sst

die vorliegende Arbeit Riickschliisse auf die Qualitdt des Managements der
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DTAG zu. Hierdurch soll die kritische Perspektive auf den Reputationsan-
stieg der DTAG erweitert werden.

Die DTAG postuliert ihren Anspruch an Fithrungskréfte in Flihrungsgrund-
sdtzen, allgemeinen Verhaltensgrundsitzen (vgl. Wunderer 2011, S. 385—
386), die durch interaktionelle Fiithrung in Form von ungeschriebenen, nicht
formalisierten und daher hiufig auch individualisierten Erwartungen ergénzt
werden. Hierbei beeinflusst die Organisationskultur nicht nur das individuelle
Fiihrungsverhalten, sondern gleichermallen die kollektiv geltenden Fiihrungs-
grundsitze (vgl. Scherm/SuB 2016, S. 199). Diese kollektive Norm des Fiih-
rungsverhaltens umfasst die Grundwerte der Fiithrung: Entscheidungsbeteili-
gung, Grad der Partizipation, Fiihrungsinstrumente und das gewlinschte Ver-
halten gegeniiber Kunden, Lieferanten oder Kapitalgebern (vgl. Weibler
2016, S. 444).

Die Fithrungsgrundsitze der DTAG sind bis 2020 in Form von drei Prin-
zipien formuliert: ,,collaborate®, ,,innovate* und ,,empower to perform®, um
die Kundenzufriedenheit zu gewihrleisten. ,,Collaborate steht fiir die 16-
sungsorientierte Zusammenarbeit der Flihrungskraft mit ihrem Team, bei der
offen mit beiderseitigem Feedback umgegangen werden soll. ,,Innovate* be-
schreibt, dass die Fiihrungskraft fiir Innovationen offen sein soll, auch wenn
damit Unsicherheiten verbunden sind. ,,Empower to perform* driickt die Fiih-
rungsaufgabe aus, Mitarbeitende zu unterstiitzen, statt anzuordnen, und den
Mut zu stirken, Risiken zu iibernehmen. Zur nachhaltigen Implementierung
dieser Fiihrungsgrundsitze beeinflusst die Einhaltung dieser Grundséitze die
monetédre Zielerreichung der Fiihrungskraft (vgl. Deutsche Telekom AG
2021c). DTAG-Mitarbeitende bewerten die Anwendung der drei Fiihrungs-
grundsitze mit 4,4 von 5 moglichen Punkten (vgl. Rubas 2020).

Seit 2020 gelten sechs Leitlinien gleichermallen fiir Mitarbeitende und Fiih-
rungskréfte. Diese sind in einem partizipativen Dialog mit ca. tausend Mitar-
beitenden aus unterschiedlichen Landern und Tochtergesellschaften entwi-
ckelt worden. Die erste Leitlinie ,,Begeistere unsere Kunden“ hebt die be-
reits vielfach erwidhnte Kundenorientierung als stabilen unternehmensweiten
Wert hervor und beschreibt die Bereitschaft, durch Innovationen und Pro-
zessoptimierungen Kundenkontakte zu verbessern (vgl. Deutsche Telekom

AG 2021b). Hier zeigen sich Ankniipfungspunkte zur transformationalen



4 Fallbeschreibung des Telekommunikationsunternehmens 99

Fiihrung, die Mitarbeitende intellektuell stimuliert und dazu auffordert, Be-
stehendes infrage zu stellen (vgl. Avolio/Yammarino/Bass 1991, S. 571), um

z. B. Prozesse zu optimieren.

Die zweite Leitlinie ,,Einfach machen* stellt das 16sungsorientierte unter-
nehmerische Denken in den Vordergrund, das die Selbstfiihrungskompetenz
analog zu Empowering Leadership fordert. Hierdurch soll ein Vorsprung vor
dem Wettbewerb erzielt werden (vgl. Deutsche Telekom AG 2021b), indem
bspw. organisationale Verdnderungen zur Sicherung des Unternechmensfort-
bestands durchgefiihrt werden (vgl. Schreyogg/Geiger 2016, S. 477). Die
dritte Leitlinie ,,Handle mit Respekt und Integritit* beschreibt den An-
spruch, innerhalb und auflerhalb der DTAG verantwortungsvoll, respektvoll
und fair zu handeln. Diese Leitlinie umfasst ethische Grundsitze, Vertrauen,
Ehrlichkeit sowie die Wertschitzung der Individualitit des Einzelnen (vgl.
Deutsche Telekom AG 2021b). Vertrauen bildet eine wesentliche Grundlage
fiir die Akzeptanz von organisationalen Verdnderungen (vgl. Rafferty/Jim-
mieson/Restubog 2013, S. 166). Ethische Grundsétze und Vertrauen konnen
durch transformationale Fiihrung vorgelebt und aufgebaut werden. ,,Offen
diskutieren, dann geschlossen handeln“ umfasst als vierte Leitlinie, dass
andere Meinungen akzeptiert und offen diskutiert werden sollen, um bessere
Entscheidungen zu treffen, die dann gemeinsam umgesetzt werden. Das Ein-
fordern von und der Umgang mit sachlicher Kritik, eine offene Diskussions-
kultur und die Geschlossenheit, gemeinsam getroffene Entscheidungen zu re-
alisieren, sollen ebenfalls durch diese Leitlinie zum Ausdruck gebracht wer-
den (vgl. Deutsche Telekom AG 2021b). Auch hier zeigen sich Ankniipfungs-
punkte zur transformationalen Fiihrung, indem Bestehendes infrage gestellt
wird (vgl. Avolio/Yammarino/Bass 1991, S. 571). Die vorliegend beschrie-
benen partizipativen Entscheidungen lassen sich in Empowering Leadership

verorten (vgl. Arnold 2000, S. 249; Wihler et al. 2019, S. 17).

Die fiinfte Leitlinie ,,Ich bin die Telekom — auf mich ist Verlass* beschreibt
das Ziel, ein Umfeld zu schaffen, in dem Mitarbeitende stolz auf ihre Arbeit
sein konnen sowie verantwortungsbewusst und engagiert handeln (vgl. Deut-
sche Telekom AG 2021b). Die postulierte Verantwortungsiibernahme durch
Mitarbeitende ist in Empowering Leadership durch Selbstfithrung und fla-

chendeckende Verteilung von Verantwortung konzeptualisiert (vgl. Arnold
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2000, S. 249). Das verantwortungsbewusste und engagierte Handeln weist
Schnittmengen mit der transformationalen Fiihrung auf, indem Leistungser-
wartungen ibertroffen werden (vgl. Bass/Avolio 1990, S.237; Northouse
2022, S. 192).

Die abschlieBende Leitlinie ,,Bleib neugierig und wachse* beschreibt die
gewiinschte Lernbereitschaft sowie das Streben nach kontinuierlichem fach-
lichem und personlichem Wachstum (vgl. Deutsche Telekom AG 2021b).
Diese Leitlinie weist aufgrund der intellektuellen Stimulation und der indivi-
duellen Forderung Schnittmengen mit der transformationalen Fiihrung auf
(vgl. Avolio/Yammarino/Bass 1991, S. 571). Partizipationsmoglichkeiten,
die durch Empowering Leadership entstehen, konnen ebenfalls fachliches
und personliches Wachstum der Mitarbeitenden fordern. Der konzernweite,
jéhrliche sog. Living Culture Day soll die beschriebenen kulturellen Leitli-
nien fiir Fiihrungskrifte und Mitarbeitende erlebbar machen (vgl. Deutsche

Telekom AG 20214d).

Diese sechs postulierten Leitlinien werden zusétzlich durch Leadership An-
chors ergéinzt, um die jeweilige Leitlinie aus der Perspektive der Fiithrungs-
kraft zu beleuchten. Hierdurch soll fiir alle Beschéftigten nachvollziehbar
werden, was die DTAG von Flihrungskriften erwartet (vgl. Deutsche Tele-
kom AG 2021c). Die Anwendung der Leadership Anchors ist situationsab-
héngig, indem durch sie ein Handlungsrahmen zur Orientierung festgelegt,
jedoch Handlungsspielraum zur individuellen Ausgestaltung zugelassen
wird. In der konzernweiten Mitarbeiterbefragung ist die Zustimmung hin-
sichtlich des Erlebens der Leitlinien im téglichen Arbeitsalltag aus Sicht der
Beschiftigten von 79 % auf 81 % gestiegen (vgl. Heudorf 2023).

Die beschriebenen kulturellen Leitlinien und Fiihrungsgrundsétze lassen in
unterschiedlicher Weise die Absicht erkennen, Verantwortung im Arbeitsall-
tag umzuverteilen, indem groflere Handlungsspielrdume fiir Mitarbeitende
geschaffen werden. Der postulierte Handlungsrahmen begrenzt die personli-
che Entscheidungsbefugnis der Fiihrungskraft hinsichtlich des interaktionel-
len Fiihrungsverhaltens. Die Fiihrungskraft soll Mitarbeitende dazu motivie-
ren, bestehende Regeln und Prozesse zu hinterfragen. Hierbei soll sich die
Fiihrungskraft als Coach verstehen (vgl. Abolhassan 2020, S. 28) und erken-

nen, dass die Entwicklung der Mitarbeitenden eine wesentliche
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Fiihrungsaufgabe ist (vgl. Bohle 2021, S. 160). Dariiber hinaus soll die kriti-
sche Selbstreflexion der Fiihrungskraft bewirken, dass eigene Fehlleistungen
anerkannt werden, um auf diese Weise die Organisationskultur zu pragen und
die Verdnderungsfahigkeit zu stiarken (vgl. Kraemer 2016, S. 1). In den pos-
tulierten Leitlinien der DTAG werden inhaltliche Schnittmengen nicht nur
mit der transformationalen Fithrung (sieche Absatz 2.2.4.1) erkennbar, son-

dern auch mit Empowering Leadership (siche Absatz 2.2.4.2).

Trotz aller Bemiihungen, kulturelle Veranderungen umzusetzen, sind Kunden
vielfach kritisch und bezeichnen die DTAG als schwerfilligen Konzern, Ex-
Behorde und gesichtsloses GroBunternehmen (vgl. Deutsche Telekom AG
2024c). Hinzu kommt, dass die Wirksamkeit der beschriebenen Leitlinien
nicht eindeutig belegt werden kann. Indikatoren fiir die Wirksamkeit lassen
sich aus der vorherrschenden Kritik seitens der Mitarbeitenden und Kunden
der DTAG ableiten. Eine Biirgerbefragung zum Ansehen von 30 Berufsgrup-
pen hat ergeben, dass DTAG-Beschiftigte Platz 28 von 30 belegen (vgl. Ka-
delke 2011). Auf 6ffentlichen Onlineplattformen wird die Organisationskul-
tur von DTAG-Mitarbeitenden (n = 933) zwar als modern eingeschitzt, wo-
bei die Zufriedenheit mit der Organisationskultur mit 3,9 von 5 Punkten be-
wertet wird. Dies jedoch liegt 8 Prozentpunkte {iber dem Branchendurch-
schnitt. Inhaltlich stufen DTAG-Mitarbeitende die Organisationskultur als
partizipativ ein, wobei als grofite Kritikpunkte die empfundene Biirokratie
und Regelkonformitit bezeichnet werden (vgl. Kununu 2022). Intern bewer-
ten die DTAG-Mitarbeitenden ihr berufliches Engagement mit durchschnitt-
lich 4 von 5 moglichen Punkten (vgl. Heudorf 2020). Laut Gewerkschafts-
aussage kommt es vermehrt zu Beschwerden von Mitarbeitenden und offenen
Briefen an das Justizministerium sowie Klagen vor den Verwaltungsgerich-
ten durch Beamte (vgl. Scherer 2020). Insgesamt zeichnen DTAG-Mitarbei-
tende (n = 197) ihren Arbeitgeber mit 3,9 von 5 Punkten aus. Hierin enthalten
ist die Bewertung des Managements mit 3,5 Punkten und der Organisations-
kultur mit 3,6 Punkten (vgl. Indeed 2022). Die Qualitit des Managements ist
ebenfalls Bestandteil des Reputationsindex, bei dem die DTAG 2020 Platz 1
erzielt hat (vgl. Doeblin 2021).

Auch die Folgen der Restrukturierungen der DTAG werden 6ffentlich kri-

tisiert, da sie bspw. Koordinationsprobleme im Aulendienst zur Folge haben.
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Beziiglich der Vergabe und Disposition von Technikerterminen duflern sich
sowohl Kunden als auch Mitarbeitende kritisch (vgl. Focus 2017). Kunden-
bewertungen reichen von 1,5 von 5 Punkten (n = 7 898) (vgl. Trustpilot 2022)
iiber 2,29 von 5 Sternen (vgl. Internetanbieter 2024) bis zu 4 von 5 Punkten
(n=56527) (vgl. Check24 2022). Um der vermeintlich vorherrschenden
Uberlastung und den damit verbundenen kritischen Kundenbewertungen
durch den kontinuierlichen Personalabbau entgegenzuwirken, fordert die be-
triebsritliche Interessenvertretung eine Aufstockung des Personalkdrpers

(vgl. Focus 2017).

Die aufgezeigte Kritik von Mitarbeitenden und Kunden weist darauf hin, dass
die postulierten kulturellen Leitlinien und Fiihrungsgrundsitze lediglich mar-
ginal das tatsdchliche Fiihrungsverhalten beeinflussen. Jedoch ist es der
DTAG trotz der vorherrschenden 6ffentlichen Kritik gelungen, die Fluktuati-
onsquote aufunter 2 % zu reduzieren (vgl. Heudorf 2020). Basierend auf den
empirischen Analysen innerhalb der DTAG soll ein mehrdimensionales Bild
hinsichtlich der vorherrschenden Organisationskultur und dem wahrgenom-
menen Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten aus der Perspektive der Fiih-

rungskraft entstehen.
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5 Vorstudie zu Einflussfaktoren auf das Fithrungsverhalten

5.1 Hypothesen und Forschungsdesign
Mithilfe der Vorstudie soll folgende Fragestellung untersucht werden:

Ob und wie stark wirken sich die beiden Einflussfaktoren Organisationskultur
und Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten auf das partizipative Fithrungsver-

halten aus?

Durch die mehrdimensionale Betrachtung von je einem strukturellen sowie
einem interaktionellen Einflussfaktor soll dariiber hinaus ein Beitrag zur Dis-
kussion bezogen auf die Substitutionstheorie der Fiihrung geleistet werden.
Innerhalb des bereits breit untersuchten Forschungsfeldes kommt ein deduk-
tives Vorgehen im quantitativen Mono-Design zur Anwendung (vgl. Saun-
ders/Lewis/Thornhill 2009, S. 108; Ojebode et al. 2018, S. 369). Das Ziel der
Vorstudie besteht darin, durch die Analyse eines strukturellen sowie eines in-
teraktionellen Einflussfaktors auf das partizipative Fiihrungsverhalten grund-
legende Erkenntnisse fiir die anschlieBende Analyse der Wirkungsmechanis-
men im Rahmen der Hauptstudie zu erarbeiten. Durch die Vorstudie sollen
Erkenntnisse zur vorherrschenden Organisationskultur innerhalb der DTAG
und zum Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten gewonnen sowie mogliche Be-
sonderheiten der Befragungszielgruppe identifiziert werden. Dariiber hinaus
soll die Vorstudie Erkenntnisse fiir ein geeignetes Befragungsdesign, einen
angemessenen Befragungsumfang und Zeitansatz sowie methodische Impli-
kationen fiir die Auswahl weiterer Konstrukte und Skalen fiir die Hauptstudie

generieren.

Konkret wird in der mehrdimensionalen Vorstudie der Einfluss der sechs
IRIC-Organisationskulturdimensionen (siche Absatz 2.2.2) sowie der Ein-
fluss des Full-Range-Leadership-Verhaltens (siche Absatz 2.2.4.1) des
Vorgesetzten auf das partizipative Fiihrungsverhalten untersucht. Zur Opera-
tionalisierung des partizipativen Fiihrungsverhaltens der unterstellten Fiih-
rungskraft wird aufgrund der Vielzahl an partizipativen Elementen transfor-
mationale Fithrung herangezogen. Transformationale Fithrung ermdglicht
Partizipation insbesondere durch intellektuelle Stimulation und durch die An-
regung, Bestehendes infrage zu stellen (vgl. Avolio/Luthans/Walumbwa

2004, S. 4). Dartiiber hinaus erweist sich transformationale Fiihrung bislang
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in organisationalen Verdnderungen als besonders effektiv (vgl. Eisen-
bach/Watson/Pillai 1999, S. 80; Felfe 2006, S. 168; Oreg/Berson 2011,
S. 647; Herrmann/Felfe/Hardt 2012, S. 82; Felfe 2015b, S. 42; Voet 2016,
S. 669; Algatawenh 2018, S. 17; Pena/Caruajulca, 2024, S. 301). Durch die
Fokussierung auf die Fiihrungsdyade, die als Schliisseldyade in Organisatio-
nen gilt (vgl. Jayoung et al. 2020), sollen wichtige Erkenntnisse insbesondere
fiir Organisationen in einem volatilen Umfeld erarbeitet werden, um zu ver-
stehen, ob und wie die obere Fiihrungsebene die darunter liegende Fiihrungs-

ebene in ihrem Fiihrungsverhalten beeinflusst.

Bisherige mehrdimensionale Studien befassen sich mit der gemeinsamen
Auswirkung von transformationaler Fiihrung als Bestandteil des Full-Range-
Leadership-Modells und der Organisationskultur auf das ethische bzw. mora-
lische Klima (vgl. Reed/Vidaver-Cohen/Colwell 2011, S. 424), auf die indi-
viduelle Leistung von Mitarbeitenden (vgl. Crede/Jong/Harms 2019, S. 139;
Rojak et al. 2024, S. 986), auf die Effektivitit der Organisation (vgl. Biswas
2009, S. 611), auf den Erfolg von Verdnderungen (vgl. Yildirim/Birinci 2013,
S. 81) sowie mit den Einfliissen transformationaler Fithrung auf die Verdnde-
rung der Organisationskultur (vgl. Cherry/Davis/Thorndyke 2010, S. 38). Der
Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung, Organisationskultur
und Change-Management ist bislang nur in virtuellen Teams untersucht wor-
den (vgl. Bagga/Gera/Haque 2023, S. 128). Weitere relevante Zusammen-
hénge bleiben offen (vgl. Moynihan/Pandey/Wright 2012, S. 143; Rojak et al.
2024, S. 986), wie z. B. der Einfluss der Organisationskultur und des Full-
Range-Leadership-Verhaltens des Vorgesetzten auf das transformationale
Fiihrungsverhalten der unterstellten Fiihrungskraft. Dariiber hinaus fehlt oft-
mals die Einbettung bisheriger Evidenzen in den Kontext organisationaler
Veranderungen, obwohl bspw. der Zusammenhang zwischen transformatio-
naler Flihrung und der Austauschbeziehung in der Fiihrungsdyade kontextab-

héngig ist (vgl. Coleman/Donoher 2022, S. 15).

Organisationale Verdanderungen, die mit einem tiefgreifenden Wandel ver-
bunden sind, kénnen eine Uberlastung der Fiihrungskraft verursachen
(vgl. Brown/Eisenhardt 1997, S. 29). Diese Uberlastung kann eine Reduzie-
rung der transformationalen Fiihrung bedingen, obwohl das Fiihrungsverhal-

ten im Repertoire der Fiihrungskraft vorhanden ist (vgl. Wofford/Goodwin
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1994, S. 161; Connelly/Arnold 2011, S. 2). Durch den vorherrschenden Zeit-
druck im Zuge einer organisationalen Verdnderung kann diese Reduktion der
transformationalen Fithrung verstirkt werden, was bei der Diskussion der em-
pirischen Ergebnisse zu beriicksichtigen ist. Partizipation als belastungsredu-
zierende Ressource kann hierdurch beschrinkt und gleichzeitig der Leis-
tungsdruck durch Ergebniskontrollen erhoht werden (vgl. Siegel/Hambrick
2005, S. 295). Fiihrungskréfte erhalten oft selbst nicht gentigend Partizipati-
onsmdglichkeiten durch ihren Vorgesetzten, um ihre Mitarbeitenden mit Ge-
staltungs- und Entscheidungsspielrdumen auszustatten und Ressourcen be-
reitzustellen (vgl. Cartwright/Holmes 2006, S. 205; Bakker/Demerouti 2007,
S. 318; Bruch/Shamir/Eilam-Shamir 2007, S. 127). Demzufolge ist eine ge-
zielte Analyse des Einflussfaktors Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten auf
das partizipative Fiihrungsverhalten in Form von transformationaler Fithrung

notwendig.

Bisherige empirische Ergebnisse der Organisationsforschung weisen darauf
hin, dass Fiihrung und Organisationskultur so eng miteinander verbunden
sind (vgl. Thomson et al. 2020, S. 32), dass durch die Charakteristika der Or-
ganisationskultur die Qualitit der transformationalen Fiihrung ermittelt wer-
den kann (vgl. Xenikou/Simosi 2006, S. 568). Transformationale Fiihrung
kann in Kombination mit der Organisationskultur Innovation, Risikobereit-
schaft, Lernen sowie die Bereitschaft fiir organisationale Verédnderungen for-
dern (vgl. Weiner 2009, S. 1). Ein positiver Zusammenhang zwischen Orga-
nisationskultur, transformationaler Fiihrung und dem Ergebnis organisationa-
ler Verdnderung ist bislang im Gesundheitssektor nachgewiesen worden (vgl.
Jordan/Werner/Venter 2015, S. 1). Offen bleibt, ob sich dieser Zusammen-
hang desgleichen auf andere Branchen und Sektoren iibertragen lasst und wel-
chen Einfluss das Full-Range-Leadership-Verhalten des Vorgesetzten auf das

transformationale Fiihrungsverhalten hat. Hier setzt die Vorstudie an.

Das modellierte Forschungsmodell (siche Absatz 3.1.1) definiert die Orga-
nisationskultur als Einflussfaktor auf das Fiihrungsverhalten, da sie Rahmen-
bedingungen fiir interaktionelle Fiihrung schafft (vgl. Rosenstiel/Nerdinger
2020, S. 22; Wunderer 2011, S. 314-316; Schreyogg/Geiger 2016, S. 488),
auch wenn in Bezug auf kulturelle Werte vereinzelt moderierende (vgl.

Walumbwa/Lawler 2003, S. 1083; Felfe/Yan/Six 2008, S.211) oder
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mediierende Effekte (vgl. Bagga/Gera/Haque 2023, S. 120) nachgewiesen
werden. Basierend auf bisherigen Studien (vgl. Akanji et al. 2020, S. 709)
und der rahmengebenden Rolle wird die Organisationskultur in der vorliegen-
den Arbeit als exogene Variable auf die Selbsteinschitzung des transformati-
onalen Fithrungsverhaltens verwendet. Hierzu lésst sich folgende Hypothese

ableiten:

Hypothese H1: Die wahrgenommene Organisationskultur steht in ei-
nem positiven Zusammenhang mit dem transformatio-

nalen Fiihrungsverhalten.

Zur Hypothesenbildung beziiglich des interaktionellen Einflussfaktors wer-
den weitere Studien und Erkenntnisse einbezogen. Die Untersuchung der
Wirksamkeit transformationaler Fiihrung als Bestandteil des Full-Range-Lea-
dership-Verhaltens deutet darauf hin, dass transformationale Fiihrung dann
einen besonders starken Zusammenhang mit der individuellen Leistung auf-
weist, wenn die Organisationskultur entsprechend hoch ausgeprigt ist (vgl.
Spreitzer/Perttula/Xin 2005, S. 221). Im Gegensatz dazu geht die Kompen-
sationshypothese davon aus, dass eine niedrige Kulturauspragung durch in-
teraktionelle Fiihrung kompensiert wird und besonders deutliche Effekte auf
die individuelle Leistung hat. Umgekehrt wiirde eine hohe Kulturauspragung
interaktionelle Fithrung substituieren. Beide Effekte lassen sich empirisch
nachweisen (vgl. Pundt/Venz 2016, S. 319), sodass keine eindeutige Aussage
beziiglich der Substitutionsleistung mdglich ist. Die Vorstudie soll somit wei-
tere Erkenntnisse generieren, um eine Einordnung des wahrgenommene Fiih-
rungsverhaltens des Vorgesetzten im Forschungsmodell vornehmen zu kon-

nen.

Zur Einordnung des Fithrungsverhaltens des Vorgesetzten im Forschungsmo-
dell dient die Ahnlichkeitshypothese. Sie geht davon aus, dass Gefiihrte ihre
eigenen Merkmale (Werte, Eigenschaften, Verhalten etc.) bei anderen stirker
wahrnehmen und den dhnlich agierenden Vorgesetzten bevorzugen, um das
eigene Selbstkonzept zu bestdtigen (vgl. Keller 1999, S.589; Sha-
mir/House/Arthur 1993, S. 590). Werthaltungen und Personlichkeitseigen-
schaften des Gefiihrten konnen somit zur Vorhersage des préferierten Fiih-
rungsstils beitragen, was durch die Wert- und Einstellungskongruenz sowie

durch die Aussicht auf die Erfiillung eigener Bediirfnisse erkliart werden kann
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(vgl. Ehrhart/Klein 2001, S. 173—174). Fiihrungskrifte, die iiber Personlich-
keitsmerkmale verfligen, die transformationalen Vorgesetzten zugeschrieben
werden, neigen eher dazu, Fiihrungsverhalten als transformational zu erleben
und dieses Verhalten positiver zu bewerten als Vergleichsgruppen (vgl. Felfe
et al. 2004). Daher kann angenommen werden, dass die Selbsteinschitzung
des eigenen transformationalen Fithrungsverhaltens dazu fiihrt, dass der Vor-
gesetzte aus Sicht des Gefiihrten ebenfalls als transformational wahrgenom-

men wird.

Die Komplementarititshypothese geht davon aus, dass unsichere Gefiihrte
sich eher an charismatischen Vorgesetzten orientieren, um eigene Defizite zu
kompensieren (vgl. Klein/House 1995, S. 197). Da deutschen Fiihrungskraf-
ten eine hohe Unsicherheitsvermeidung attestiert wird (vgl. House et al. 2004,
S. 193-194) und organisationale Verdanderungen mit Unsicherheiten einher-
gehen, kann von einer Orientierung an transformational wahrgenommenem
Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten ausgegangen werden. Transformatio-
nale Fiihrung kann sich positiv auf die psychologische Sicherheit der Gefiihr-
ten auswirken (vgl. Hiittermann 2013, S. 268). Dariiber hinaus weisen extra-
vertierte Individuen eine stirkere Affinitét zu transformationaler Fiihrung auf
(vgl. Felfe 2005, S. 124; Stelmokiene/Endriulaitiene 2015, S. 331). Da Ext-
raversion insbesondere bei Fithrungskréften ausgeprigter auftritt als bei Mit-
arbeitenden (vgl. Felfe 2005, S. 124), kann angenommen werden, dass Fiih-
rungskrifte eine Affinitdt zu transformational fiihrenden Vorgesetzten zei-

gen.

Bisherige Studien bestitigen den Trickle-Down-Effekt: Gefiihrte iiberneh-
men die Verhaltensweisen ihres Vorgesetzten (vgl. Chen etal. 2019;
Park/Hassan 2018, S. 212; Byun et al. 2020, S. 399; Xin et al. 2020, S. 904;
Bormann/Diebig 2021, S. 2106; Chen et al. 2024, S. 7-8). Dariiber hinaus
wirkt sich ein differenziertes transformationales Fiihrungsverhalten auf zwei
unterstellte Hierarchieebenen aus, indem der Vorgesetzte die unterstellte Fiih-
rungskraft und diese wiederum unterstellte Mitarbeitende beeinflusst (vgl.
Bormann/Diebig 2021, S. 2105). Dieser Hierarchieebenen-iibergreifende Ef-
fekt kann verstirkt auftreten, wenn der Gefiihrte eine starke Ahnlichkeit mit
seinem Vorgesetzten wahrnimmt oder/und ihn als Vorbild auffasst (vgl.

French/Raven 1959, S. 161-163). Die aufgezeigten Ergebnisse verdeutlichen
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die besondere Relevanz der Analyse der Fiihrungsdyade, indem das Fiih-
rungsverhaltens des Vorgesetzten als interaktioneller Einflussfaktor auf das

Fiihrungsverhalten der unterstellten Fiihrungskraft untersucht wird.

Die Komplementaritits-, die Ahnlichkeitshypothese sowie der Trickle-
Down-Effekt lassen auf eine wahrgenommene Homogenitit des Fithrungs-
verhaltens in der Fithrungsdyade schlieen, wenn sich der Gefiihrte an dem
Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten orientiert. Die damit verbundene Vor-
bildfunktion leitet sich aus der Theorie des sozialen Lernens (vgl. Bandura
1977) ab. Demnach fiihrt Lernen durch Beobachtung nicht zwingend zu einer
Verhaltensdnderung (vgl. Bandura 1977, S. 192). Studien belegen jedoch,
dass die Fiihrungskraft die Verhaltensweisen des Vorgesetzten libernimmt
(vgl. Park/Hassan 2018, S. 212; Chen et al. 2019; Byun et al. 2020, S. 399)
und transformationale Fiihrung multiplikative Wirkung in der Organisation

entfaltet (vgl. Weibler 1994, S. 68), was es zu iiberpriifen gilt.

Die Organisationskultur als struktureller Einflussfaktor kann die Leistung der
Mitarbeitenden steigern sowie die Erreichung der Organisationsziele sichern
(vgl. Yildirim/Birinci 2013, S. 81), indem ein Identitétsgefiihl durch gemein-
same Normen und Werte entsteht (vgl. Schuh et al. 2012, S. 421; Akpa/Asi-
khia/Nneji 2021, S. 370). Fiihrungskrifte haben den stirksten Einfluss auf die
Bildung und/oder Verdnderung der Organisationskultur (vgl. Schein/Schein
2016, S. 195). Die Fiihrungskréfte als Kulturtrager (vgl. Block 2003, S. 329;
Muls et al. 2015, S. 633) steuern iiber Belohnung vs. Sanktionierung funkti-
onales vs. dysfunktionales Verhalten, um organisationale Ziele zu erreichen
(vgl. Schein 2007, S. 196). Weitere Studien konstatieren, dass die Organisa-
tionskultur zwar einen positiven Einfluss auf die Leistung, jedoch nicht auf
die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden hat, die durch Fithrung in hohem

Mal beeinflusst wird (vgl. Paais/Pattiruhu 2020, S. 582).

Studien zur transaktionalen Fiihrung als Bestandteil des Full-Range-Lea-
dership-Modells zeigen, dass transaktionale Fithrung einen positiven Effekt
auf die Arbeitszufriedenheit sowie indirekt auch auf die Leistung der Mitar-
beitenden austiibt, wohingegen die Organisationskultur einen negativen Ein-
fluss auf die Arbeitszufriedenheit haben kann (vgl. Nurlina 2022, S. 116). Die
Organisationskultur kann dariiber hinaus durch den Grad der Digitalisierung

beeinflusst werden (vgl. Isensee et al. 2020), was insbesondere in der
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Telekommunikationsbranche von Relevanz ist. Weitere Studien offenbaren,
dass Geflihrte, die das Fithrungsverhalten ihres Vorgesetzten als transforma-
tional einschitzen, mit groBerer Wahrscheinlichkeit die Organisationskultur
als anpassungsfahig wahrnehmen (vgl. Block 2003, S. 329). Ein stirkeres Ge-
meinschaftsgefiihl kann dariiber hinaus durch charismatische Fiihrung entste-
hen (vgl. Pillai/Meindl 1998, S. 643), die Schnittmengen mit der transforma-
tionalen Fiihrung aufweist (siche Absatz 2.2.4.1).

Auf Basis bisheriger Erkenntnisse sowie der strukturgebenden Rolle der Or-
ganisationskultur wird im erarbeiteten Forschungsmodell angenommen, dass
die Beziehung zwischen der Organisationskultur und dem transformationalen
Fiihrungsverhalten indirekt durch das wahrgenommene Full-Range-Lea-
dership-Verhalten des Vorgesetzten beeinflusst wird. Hierzu wird folgende

Hypothese formuliert:

Hypothese H2: Das Full-Range-Leadership-Verhalten des Vorgesetz-
ten mediiert die Beziehung zwischen der Organisati-
onskultur und dem transformationalen Fiihrungsver-

halten

Das Forschungsmodell der Vorstudie wird in Abbildung 5.1 dargestellt und
ist in den Kontext der organisationalen Verinderungen eingebettet. Da
sich die DTAG in einem volatilen Umfeld befindet, kann partizipative Fiih-
rung nicht nur die Akzeptanz von Verdnderungen erhéhen, sondern ebenfalls
das Engagement fiir und den Erfolg von organisationalen Verdnderungen.
Durch organisationale Verdanderungen entstehen Unsicherheiten, die dazu
fithren, dass Fiihrungskrifte als transformational eingeschétzt werden (vgl.
Waldman/Javidan/Varella 2004, S. 374). Eine offene, menschliche Organisa-
tionskultur erh6ht die Bereitschatft fiir Verdnderungen, was wiederum den Er-
folg organisationaler Verdnderung positiv beeinflusst (vgl. Jones/Jimmie-
son/Griffiths 2005, S. 362). Eine offene Organisationskultur in Kombination
mit transformationaler Fiihrung kann einen positiven Einfluss auf organisati-
onale Verdnderungen, Erfolg und Leistung erzielen (vgl. Jandaghi/Mar-
tin/Farjarmi 2009, S. 200). Transformationale Fiihrung und Organisations-
kultur sind relevante Faktoren fiir Verhaltens- und Strukturdnderungen in or-
ganisationalen Verdnderungen, um die Wettbewerbsfihigkeit der Organisa-

tion zu gewihrleisten (vgl. Jandghi/Martin/Farjarmi 2009, S. 201).
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Da zum Zeitpunkt der empirischen Erhebung eine hohe Unsicherheit inner-
halb der DTAG durch eine deutschlandweite Restrukturierung und einen
damit einhergehenden Personalabbau vorhanden ist, wird eine hohe Auspré-
gung der transformationalen Fiihrung vermutet. Dem steht gegeniiber, dass
transformationale Fiihrung mit steigender Unternehmensgrof3e abnimmt (vgl.
Felfe 2005, S. 168). Die DTAG beschéftigt iiber 78 600 Mitarbeitende in
Deutschland (vgl. Statistisches Bundesamt 2024f), sodass offenbleibt, wie
diese gegenldufigen Effekte in der Vorstudie empirisch auftreten. Die model-

lierten Zusammenhénge sind in Abbildung 5.1 aufbereitet:

Organisationale Verdnderungen
Full-Range
Leadership Verhalten
des Vorgesetzten
H2 (+) H2 (+)

Organisations-
kultur Transformationales

H1(+) Fiihrungsverhalten

Abb. 5.1: Forschungsmodell der Vorstudie (eigene Darstellung)

Die Konkretisierung der Organisationskultur als exogene Variable erfolgt
auf Basis der einzelnen bipolaren IRIC-Organisationskulturdimensionen P1
bis P6 (siche Absatz 2.2.2). Hierzu wird im Folgenden der jeweilige ange-
nommene Zusammenhang zwischen den einzelnen Polen wie z. B. P1 beste-
hend aus den beiden Polen prozess- und ergebnisorientierter Kultur und der

transformationalen Fiihrung abgeleitet.

Bisherige mehrdimensionale Studien konstatieren, dass ein riicksichtsvoller
Fiihrungsstil sowie eine innovative und unterstiitzende Organisationskultur
positiv auf die Arbeitszufriedenheit und das Engagement wirken (vgl.
Lok/Crawford 2004, S. 321). Transformationale Fiihrung unterstiitzt indivi-
duell und stimuliert intellektuell, um neue Herangehensweisen zu fordern.
Dienstleistungsunternehmen wie der DTAG wird zudem eine eher eine er-
gebnisorientierte Kultur zugeschrieben (vgl. Hofstede/Hofstede 2009,
S. 416). Daher kann ein positiver Zusammenhang zwischen dem Pol ergeb-
nisorientierte Kultur (P1) und transformationaler Fiihrung abgeleitet wer-

den, den es zu iiberpriifen gilt.
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Individuelle Forderung ist ein Merkmal der transformationalen Fiihrung.
Hinzu kommt, dass transformational fiihrende Fiihrungskrifte es bevorzugen,
in einer dynamischen, kreativen, innovativen (adhocracy culture) und famili-
aren (clan culture) Organisationskultur zu arbeiten (vgl. Masood et al. 2006,
S. 947; Rofcanin/Las Heras/Bakker 2017, S. 207) und dort effektiver fiithren
(vgl. Budur 2020, S. 119). Transformationale Fiihrungskrifte binden ihre
Mitarbeitenden vor relevanten Entscheidungen ein, sodass ein positiver Zu-
sammenhang zwischen dem Pol personenorientierte Organisationskultur

(P2) und transformationaler Fiihrung abgeleitet werden kann.

GroB3e privatwirtschaftliche Unternehmen tendieren im Vergleich zu 6ffent-
lichen Organisationen, die eher zu einer organisationsgebundenen Kultur (P3)
neigen, zu einer sog. professionellen Kultur (P3) (vgl. Hofstede/Hofstede
2009, S.418-419). Vorgesetzte in privatwirtschaftlichen Unternehmen
werden transformationaler eingeschétzt als in 6ffentlichen Organisationen
(vgl. Felfe 2005, S. 168). Dies kontrastiert damit, dass transformationale Fiih-
rung mit einer hoheren Identifikation der Mitarbeitenden mit ithrer Organisa-
tion und der Arbeitseinheit einhergeht (vgl. Walumbwa/Avolio/Zhu 2008,
S. 794). Eine professionelle Organisationskultur (P3) korreliert mit einem
durchschnittlich hoheren Bildungsniveau, da sich die Beschéftigten eher mit
threr Aufgabe statt mit der Organisation identifizieren (vgl. Hofstede/Hof-
stede 2009, S. 410). Basierend auf der Annahme, dass sich die Befragungs-
zielgruppe Fithrungskréfte oftmals durch ein durchschnittlich hoheres Bil-
dungsniveau im Vergleich zu Mitarbeitenden auszeichnet und erfahrener und
lebensilter ist (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 417), wird ein positiver Zu-
sammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und dem Pol professio-

nelle Organisationskultur (P3) angenommen.

Die Dimension offenes vs. geschlossenes System (P4) korreliert innerhalb der
IRIC-Studie am stirksten mit dem Geschlecht, denn zwischen dem Frauen-
anteil der Beschéftigten und der Offenheit des Kommunikationsklimas ist ein
positiver Zusammenhang nachgewiesen worden (vgl. Hofstede/Hofstede
2005, S. 286-288; Hofstede/Hofstede 2009, S. 418). Aktuell liegt in den
deutschen Unternehmensteilen der DTAG ein Frauenanteil von 22,7 % auf
Fiihrungspositionen bei einem Frauenanteil innerhalb der Beschéftigten von

35,7 % vor (vgl. Heudorf 2023). Bei Organisationen mit einer ldngeren


https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/?term=Bakker+AB&cauthor_id=27101338

5 Vorstudie zu Einflussfaktoren auf das Fiihrungsverhalten 112

durchschnittlichen Betriebszugehorigkeit, wie es auch in Bezug auf die
DTAG vermutet werden kann, wird ein offenes System erkennbar (vgl.
Hofstede/Hofstede 2009, S. 418), sodass sich ein positiver Zusammenhang
mit dem Pol offenes System (P4) ableiten ldsst.

Materialintensive Unternehmen unterliegen héufig einer strafferen Kontrolle
(P5) (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 418). Strenge Kontrolle ist in Einheiten
mit geringerem Bildungsniveau stirker ausgeprigt. Da die Untersuchung in-
nerhalb der DTAG erfolgt, bei der eine geringe Materialintensitit vorherrscht,
und hinsichtlich der Befragungszielgruppe ein hoheres Bildungsniveau ver-
mutet werden kann, wird ein positiver Zusammenhang zwischen dem Pol ge-

ringe Kontrolle (P5) und transformationaler Fiihrung angenommen.

Die IRIC-Studie zeigt, dass privatwirtschaftliche Organisationen eher
pragmatisch (P6) und 6ffentliche Einrichtungen dagegen vorwiegend nor-
mativ (P6) handeln. Da innerhalb von Dienstleistungsunternechmen mit star-
kem Wettbewerbsdruck eher eine pragmatische Organisationskultur exis-
tiert (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 419), wird ein positiver Zusammen-
hang zwischen dem Pol pragmatische Kultur (P6) und transformationaler
Fiihrung angenommen. Auf Basis dieser Konkretisierung hinsichtlich der je-
weiligen Pole der IRIC-Kulturdimensionen erfolgt die empirische Uberprii-

fung des direkten sowie des indirekten Einflusses der Organisationskultur.

Das Forschungsdesign der Vorstudie wird mithilfe des Ansatzes von Saun-
ders, Lewis und Thornhill (2009, S. 108) abgeleitet. Die Hypothesentestung
der Vorstudie erfolgt auf Basis quantitativer Methodik, um mithilfe groB3er
Datenmengen von einer reprasentativen Stichprobe auf eine relevante Grund-
gesamtheit zu schlieen (vgl. Stein 2014, S. 146). Die Vorstudie soll Riick-
schliisse auf die Grundgesamtheit der deutschsprachigen Fithrungskréfte in
hierarchisch strukturierten Konzernstrukturen erlauben. Da die Verteilung
der Merkmale in der Befragungszielgruppe bekannt ist, wird eine geschich-
tete Stichprobe anhand einer ausgewéhlten Schichtungsvariable gezogen. Als
Schichtungsvariable dient die Sprache der Probanden (deutschsprachig vs.
nicht deutschsprachig). Denn die Nationalitét hat, in Form der Sprache, einen
hohen Einfluss auf die Messung der wahrgenommenen Organisationskultur
(vgl. Hofstede/Hofstede 2005, S. 285). Kritisch anzumerken ist, dass die
Schichtungsvariable Sprache nicht gleichbedeutend mit der Nationalitét
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sowie der kulturellen Zugehorigkeit des Probanden sein muss. Um den Ein-
fluss der Nationalitidt ungeachtet aufgezeigter Unschérfen zu minimieren,
werden ausschlielich deutschsprachige Fiihrungskrifte befragt. Da die pro-
zentuale Verteilung des Schichtungsmerkmals in der Stichprobe mit der Ver-
teilung in der Grundgesamtheit nicht identisch ist (ca. 25 % der Befragungs-
zielgruppe sind nicht deutschsprachig), liegt eine unproportional geschichtete

Stichprobe vor (vgl. Raab-Steiner/Benesch 2008, S. 16—-17).

5.2 Datenerhebung

5.2.1 Aufbau und Skalierung des Fragebogens

Die Daten werden mittels eines klassischen Paper-Pencil-Fragebogens erho-
ben, der mit einer erlduternden Einfithrungsseite beginnt. Die Befragung rich-
tet sich ausschlieBlich an die Teilnehmer eines Fiihrungskrifteentwicklungs-
programms der DTAG. Die Auswahl der Befragungszielgruppe geht zum
einen auf die Annahme zuriick, dass sich die Einflussfaktoren auf das Fiih-
rungsverhalten in einer volatilen Branche wie der Telekommunikationsbran-
che von anderen, stabilen Branchen unterscheiden. Zum anderen kann ange-
nommen werden, dass die Teilnehmer eines Fiihrungskrifteentwicklungspro-
gramms offen flir Neues sind, insofern sie sich beruflich verdndern und kom-
plexere Aufgaben annehmen wollen. Dariiber hinaus erfiillt diese Zielgruppe

das Kriterium der Zugénglichkeit.

Alle Befragungsteile sind Pflichtangaben. Dies birgt die Gefahr von Item-
Non-Response, indem einzelne Items iibersprungen werden (vgl. Groves
etal. 2011, S. 183). Lediglich bei den Kontrollvariablen existiert ein Ant-
wortfeld ,,keine Angaben®. Des Weiteren besteht die Gefahr des Unit-Non-
Response, wenn der Fragebogen unvollstindig zuriickgegeben wird (vgl.
Groves et al. 2011, S. 183). Um diese Risiken zu minimieren, wird ein Zeit-
fenster im Rahmen der Kick-off-Veranstaltung des Fiihrungskréfteentwick-
lungsprogramms zur Verfligung gestellt, in der die Befragungsverantwortli-

che anwesend ist und fiir potenzielle Fragen zur Verfligung steht.

Der Aufbau des Fragebogens ist in vier Frageblocke gegliedert, die in Ab-
satz 5.2.2 operationalisiert werden: (1) wahrgenommenes Fiihrungsverhalten
des Vorgesetzten, (2) eigenes Flihrungsverhalten, (3) wahrgenommene Orga-

nisationskultur sowie (4) soziodemografische Angaben. Durch inhaltlich
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zusammenhédngende Itemblocke (vgl. Diekmann 2018, S. 464—465) bleibt der
Proband ununterbrochen bei der Bewertung z. B. des wahrgenommenen Fiih-
rungsverhaltens des Vorgesetzten. Hierbei erfolgt lediglich eine Intrablock-
Randomisierung. Die wahrgenommene Organisationskultur wird gemessen,
indem einerseits Symbole und Rituale der Organisation und andererseits ein
typischer Mitarbeitender bewertet werden (vgl. Hofstede et al. 1990, S. 291).
Der letzte Teil umfasst die soziodemografischen Items sowie ein Freitextfeld

fiir Anmerkungen.

Die Skalierung der verwendeten Frageblocke orientiert sich an den jeweili-
gen Originalskalen, indem z. B. eine Fiinf-Punkte-Likert-Skala (0 = iiber-
haupt nicht, 4 = meistens, wenn nicht immer) genutzt wird (vgl. Bass/Avo-
lio/Jung 1999, S. 448), da sich diese Sonderform der Ordinalskalierung (vgl.
Biihl 2010, S. 42) besonders fiir eine grofle Itemanzahl (ca. >100; vgl. An-
hang A; Item-) = 134) eignet (vgl. Mayer 2008, S. 87). Ungeachtet des be-
kannten Risikos einer Verwendung der mittleren Position (neutral) der Fiinf-
Punkte-Likert-Skala (vgl. Raab-Steiner/Benesch 2008, S. 55) soll durch die
Verwendung der Originalskalierung eine Vergleichbarkeit mit anderen Stu-

dien gewéhrleistet werden.

Der Befragungsteil zur Organisationskultur ist zum einen aus 35 fiinfstufigen,
bipolar skalierten Items und zum anderen aus sechs Items, die als semanti-
sches Differential skaliert sind, zusammengesetzt (vgl. Hofstede et al. 1990,
S. 295). Diese Items beschreiben mithilfe von zwei kontrdren Adjektiven ei-
nen typischen Mitarbeitenden der Organisation und weisen zum Teil Uber-
schneidungen mit der Least-Preferred-Coworker (LPC)-Skala auf (vgl. Fied-
ler 1972a). Angelehnt an die originale IRIC-Studie erfolgt eine Intrablock-
Randomisierung. Die Aufteilung innerhalb der Frageblocke hinsichtlich der
rechten und der linken Aussagen wird randomisiert (vgl. Diekmann 2018,
S. 464-465), um soziale Erwiinschtheit im Antwortverhalten zu reduzieren

(vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 405-406).

Vor der Befragung ist ein Pretest (n = 10) mit unternehmensinternen und -
externen Probanden durchgefiihrt worden, um die Funktionalitdt des Frage-
bogens zu iiberpriifen. Basierend auf den Ergebnissen des Pretests sind

sprachliche Korrekturen vorgenommen und einzelne Formulierungen des
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Fragebogens angepasst worden, ohne jedoch die verwendeten Items der je-

weiligen Original-Skalen zu verdndern.

5.2.2 Operationalisierung der Variablen

Die Operationalisierung der wahrgenommenen Organisationskultur lehnt
sich an bisherige Studien zur Messung der Organisationskultur an (vgl. Son-
dergaard 1994, S.450; Sivakumar/Nakata 2001, S.571; Tipuri¢/Po-
drug/Hruska 2007, S. 151; Bos 2009, S. 122). Die sechs IRIC-Organisati-
onskulturdimensionen P1 bis P6 (siche Absatz 2.2.2), die hauptsidchlich
Praktiken, Symbole und Rituale beschreiben (o = k. A.), werden angewendet
(vgl. Hofstede et al. 1990). Trotz der Tatsache, dass die Cronbachs-Alpha-
Werte der Original-IRIC-Items bis heute unver6ffentlicht sind, bestitigen un-
abhingige Wiederholungsstudien die Giiltigkeit der sechs IRIC-Dimensionen
(vgl. Sondergaard 1994, S. 450; Sivakumar/Nakata 2001, S. 571; Tipuri¢/Po-
drug/Hruska 2007, S. 151; Bos 2009, S. 122).

Zur Operationalisierung des Fiihrungsverhaltens des Vorgesetzten wird ana-
log zu weiteren quantitativen Studien das bereits validierte Full-Range-Lea-
dership-Modell (vgl. Bass 1985, 1999) herangezogen (vgl. Veliu et al. 2017,
S. 66). Die Erfassung des Full-Range-Leadership-Verhaltens erfolgt mithilfe
des vielfach verwendeten Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
(vgl. Lowe/Kroeck/Sivasubramaniam 1996, S. 265; Hartog/Muijen/Koop-
man 1997, S. 33; Hinkin/Schriesheim 2008, S. 509). Fiir die Erhebung im
Rahmen der vorliegenden Arbeit wird die deutschsprachige Version des
MLQ-5X Short, bestehend aus 45 Items, zur Messung der transaktionalen,
transformationalen und Laissez-faire-Fiihrung genutzt (o = 0,74-0,91) (vgl.
Avolio/Bass 2004). Der erste Teil des Fragebogens misst das Fiihrungsver-
halten des Vorgesetzten durch Items, wie z. B. ,,Mein Vorgesetzter spricht
optimistisch iiber die Zukunft*. Im Anschluss werden die inhaltlich identi-
schen Items zur Beurteilung des eigenen Fiihrungsverhaltens, wie z. B. ,,Ich

spreche optimistisch iiber die Zukunft®, eingesetzt.

Die soziodemografischen Daten werden mithilfe von nominalskalierten
(Geschlecht, funktionaler Tatigkeitsbereich) und intervallskalierten (Dauer
der Fiihrungserfahrung) Items erhoben und dienen als Kontrollvariablen. Die

IRIC-Studie zeigt, dass sich nicht nur die Kontrollvariablen Geschlecht,
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funktionaler Tétigkeitsbereich und Fiihrungserfahrung, sondern auch Bil-
dungsniveau, Alter, Hierarchieebene und Betriebszugehorigkeit auf die
Wahrnehmung der Organisationskultur auswirken (vgl. Hofstede/Hofstede
2009, S. 418). Aufgrund datenschutzrechtlicher Bestimmungen und des Ver-
handlungsergebnisses mit dem Konzernbetriebsrat der DTAG kénnen aus-
schlieflich drei soziodemografische Items (funktionaler Tatigkeitsbereich,
Geschlecht und Filihrungserfahrung) erhoben werden. Die Datenerhebung so-
wie die Auswertungstiefe unterliegen den Bestimmungen der Konzernbe-
triebsvereinbarung fiir konzernweite Befragungen sowie den Bestimmungen

der EU-Datenschutz-Grundverordnung (EU-DSGVO).

5.2.3 Vorgehen im Rahmen der Datenerhebung

Der Papierfragbogen richtet sich an Teilnehmende eines konzernweiten Fiih-
rungskréfteentwicklungsprogramms der DTAG, die im Folgenden als Nach-
wuchsfiihrungskrifte (NFK) bezeichnet werden. Durch die Erhebung in nur
einem Unternehmen konnen potenzielle Einflussgroflen konstant gehalten
werden (vgl. Hofstede et al. 1990, S. 289). Die Probanden sind zum einen
Mitarbeitende, die in den nichsten 12 Monaten eine Fiihrungsposition {iber-
nehmen werden, und zum anderen Fiihrungskrifte, die einen Karrieresprung
auf eine hohere Fiihrungsebene im Organigramm anstreben. In der Datener-
hebung wird demnach das Differenzierungsmerkmal Fiihrungserfahrung er-

hoben.

Die Befragung ist in der Kick-off-Veranstaltung im September 2010 von
der Befragungsverantwortlichen vorgestellt worden. Die Teilnehmer sind
iiber den abgeschatzten und getesteten Zeitumfang der Befragung von ca. 15
bis 20 Minuten informiert worden, um einen frithzeitigen Befragungsabbruch
zu vermeiden. Um eine représentative Stichprobe zu erzielen, ist wahrend der
Kick-off-Veranstaltung ein 20-miniitiges Zeitfenster, basierend auf den Er-
fahrungswerten des Pretests, zur Verfligung gestellt worden. Im Vorfeld ist
das Befragungsvorhaben auf Managementebene und vor Sozialpartnern vor-
gestellt worden, um Zustimmung zu erlangen. Durch die personliche Anspra-
che der Befragungszielgruppe (n =481) sowie durch die Bereitstellung der
Ausfiillzeit wihrend der Kick-off-Veranstaltung sind Anreize zur Teilnahme

geschaffen worden (vgl. Groves et al. 2011, S. 200-202).
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Zeitlich ist die Erhebung in den Kontext der organisationalen Verdanderungen
in Form einer deutschlandweiten Restrukturierung eingebettet. Diese um-
fasst die Auflosung mehrerer deutscher GmbHs des Telekommunikationsun-
ternechmens sowie eine interne Fusion (siche Absatz 4.2) von Konzernschwes-
tern zu einer neuen Telekom Deutschland GmbH mit dem Ziel der Produkt-
bilindelung (vgl. Heise Medien 2009; Manager-Magazin 2009; AKNN 2010;
Pirner 2010). Diese Restrukturierung zum Zeitpunkt der Erhebung kann bei
den Probanden mit Unsicherheiten verbunden sein, die durch Personalabbau

verursacht worden sind.

Grundsitzlich besteht bei einer quantitativen Datenerhebung das Risiko eines
niedrigen Riicklaufs durch Anonymitét und Freiwilligkeit, das durch die per-
sonliche Ansprache und das Einrdumen eines Zeitfensters minimiert wird.
Fehlerquellen durch externe Einfliisse wie z. B. Delegation der Beantwortung
an eine Person, die nicht der Zielgruppe entspricht, sind durch das gewéhlte
Vorgehen ausgeschlossen. Systematische Ausfille, die durch die Heterogeni-
tdt des Bildungsniveaus verursacht werden kdnnen, sind aufgrund der Ziel-
gruppe ebenfalls minimiert, da die befragten NFK zwar iiber heterogene for-
male Abschliisse verfligen, die jedoch von einer Berufsausbildung bis zur
Promotion reichen. Des Weiteren kann aufgrund des Auswahlverfahrens fiir
die Teilnahme an einem Fiihrungskréfteentwicklungsprogramm und des in
Teilen bereits durchlaufenen Assessment-Centers als Voraussetzung fiir eine
Fiihrungsposition ein gewisses Bildungsniveau vorausgesetzt werden. Aus-
fiillfehler durch die Probanden sind durch den vorgeschalteten Pretest und die
personliche Erlduterung des Fragebogens sowie durch die Anwesenheit der
Befragungsverantwortlichen wihrend der Ausfiillzeit minimiert worden. Ei-
nige Teilnehmer haben den Befragungsbogen allerdings nicht komplett aus-
gefiillt, weshalb diese Bogen nicht in die Analyse einbezogen werden. Einga-
befehler durch das manuelle Einpflegen der Befragungsdaten in die Statis-
tiksoftware Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) sind durch ent-
sprechende SPSS-Analyseverfahren wie z. B. Maximum/Minimum-Uberprii-
fung, Plausibilititstests mithilfe von StreuungsmalBen, Haufigkeitsverteilun-
gen, Kreuztabellen und der Identifizierung von Ausrei3ern {iber Boxplots so-

wie den Anomalie-Index vermieden worden.
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5.3 Datenauswertung

5.3.1 Vorgehen im Rahmen der Datenanalyse

Vor dem ersten Analyseschritt erfolgt eine Datenbereinigung. Lediglich voll-
standig ausgefiillte Befragungsbogen werden in SPSS eingepflegt. Ausrei3er
im Antwortverhalten werden bspw. liber Boxplots als ungewo6hnliche Fille
identifiziert und ausgeschlossen. Durch den Anomalie-Index mithilfe des Ma-
halanobis-Grenzwerts werden weitere Daten exkludiert. Die verbleibenden
Fille (n = 414) werden unter Nutzung von SPSS und Analysis of Moment
Structures (AMOS) analysiert. Mittels t-Test fiir unabhéngige Stichproben
werden Typisierungen nach Tatigkeitsbereich, Geschlecht und Fiihrungser-
fahrung erstellt. Die angewendeten analytischen Verfahren gliedern sich in

drei Analyseschritte auf:

(1) Deskriptive Auswertung der Daten: Im ersten Schritt werden die berei-
nigten Daten (n = 414) deskriptiv ausgewertet. Dahingehend werden die
Merkmale der Stichprobe hinsichtlich des Titigkeitsbereichs, des Ge-
schlechts und der Fiihrungserfahrung sowie die Auspragung des jeweiligen
Fiihrungsstils des Full-Range-Leadership-Modells differenziert und im Hin-
blick auf die Merkmale der Befragungszielgruppe diskutiert.

(2) Konfirmatorische Faktorenanalyse (CFA): Die CFA iiberpriift die stan-
dardisierte Faktorladung, die inhaltlich einem standardisierten Regressions-
koeftizienten entspricht, der die Einflussstérke der latenten Variablen auf den
jeweiligen Indikator quantifiziert und somit iiber die weitere Verwendung im
Modell bestimmt. Die beiden verwendeten Skalen — MLQ und IRIC — geben
an, dass die Faktorenstruktur der Skala variieren kann, sodass sdmtliche
Items, die eine geringere Faktorladung als 0,7 sowie eine geringere Indikator-
reliabilitét als 0,4 aufweisen (vgl. Ford/MacCallum/Tait 1986, S. 292), aus-
geschlossen werden. Items, die ausreichende Modifikationsindizes erzielen,
werden hinsichtlich ihrer jeweiligen Faktoren mittels CFA {iberpriift, um die

Reliabilitit beurteilen zu konnen.

(3) Strukturgleichungsmodell (SEM): Das SEM dient der Modellierung
komplexer Untersuchungen und Konstrukte der Sozial- und Wirtschaftswis-
senschaften. Uberpriift werden die Giitekriterien des entwickelten Modells,

um die Zusammenhénge zwischen den latenten Variablen zu testen. Hierbei
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werden Messfehler beriicksichtigt (vgl. Anderson/Gerbing 1988, S.422;
Bagozzi/Yi 2012, S. 8-9; Backhaus/Erichson/Weiber 2015, S. 79;). Die Er-
gebnisse des SEM zeigen die Zusammenhénge zwischen den Konstrukten auf
und definieren, wie hoch der Erklarungsgehalt des Modells insgesamt ist. Die
Merkmale des Chi-Quadrat(y?)-Tests, des Comparative Fit Index (CFI), des
Tucker-Lewis-Index (TLI), des Standardized Root Mean Square Residual
(SRMR) und des Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) wer-
den herangezogen. CFI- und TLI-Werte iiber 0,9 sowie RMSEA-Werte unter
0,6 und SRMR-Werte unter 0,9 stellen eine akzeptable Modellpassung fiir
Stichproben von n > 250 dar (vgl. Hu/Bentler 1999, S. 28). Zum einen wird
hierbei die mittlere Effektstiarke berechnet und zum anderen, wie diese hin-
sichtlich des Homogenitétstests zu interpretieren ist. Das SEM-Verfahren
priift die Konstruktzusammenhénge im Gesamtmodell und zeigt auf, wie die
daraus resultierenden Modellpassungswerte zu interpretieren sind. Das SEM
ermOglicht eine Kombination von Regressions- und Faktorenanalyse, z. B.
Regressions-, Varianz- und Kovarianzanalyse, um reziproke Abhingigkeits-
beziehungen zu analysieren (vgl. Anderson/Gerbing 1988, S. 417). Es besteht
aus drei Partialmodellen, mit denen theoretisch vermutete Wirkungsbezie-
hungen zwischen der latenten exogenen und der endogenen Variable {iber-
priift werden (vgl. Weiber/Miihlhaus 2014, S. 46). Durch die Anwendung des
SEM sollen in der vorliegenden Arbeit die direkte und indirekte Wirkungs-
beziehung zwischen der wahrgenommenen Organisationskultur als latente
exogene und dem transformationalen Fiithrungsverhalten der NFK als endo-

gene Variable analysiert werden.

5.3.2 Deskriptive Ergebnisse

Die Befragungszielgruppe ist aus 481 deutschsprachigen NFK der DTAG ge-
bildet, denen durch die erfiillten Auswahlkriterien des Fiihrungskrifteent-
wicklungsprogramms eine hohe Karriereambition und Leistungsstirke attes-
tiert wird. Diese Besonderheiten finden bei der Interpretation der Ergebnisse
Berticksichtigung. Der Riicklauf setzt sich aus 423 vollstidndig ausgefiillten
und 25 unvollstindig ausgefiillten Fragebogen zusammen, die somit von der
Analyse ausgeschlossen werden. Es resultiert eine Riicklaufquote von
87,94 %, die im Folgenden durch diverse Plausibilitidtschecks bereinigt und

naher skizziert wird.
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Die bereinigte Stichprobe (n = 414) besteht zu 28,99 % aus Frauen (n = 120,
SD: 0,459) und zu 67,63 % aus Minnern (n = 280, SD: 0,459). Der Frauen-
anteil der Befragten liegt marginal iiber dem Frauenanteil von 26 % in der
Grundgesamtheit der Technologiebranche (vgl. Brandt 2018) und iiber dem
Frauenanteil auf Fiihrungspositionen innerhalb der DTAG von 22,7 % (vgl.
Heudorf 2020). Die Titigkeitsbereiche der Probanden werden in konzern-
iibergreifende Cluster gebiindelt, die im Rahmen der Verhandlungen mit dem
verantwortlichen Sozialpartner und dem Konzerndatenschutz vereinbart wor-
den sind. Tabelle 5.1 zeigt die jeweilige Verteilung der Bereiche und die Ge-
schlechteraufteilung. Die Stichprobe ist in gro3e Bereiche, z. B. Dienstleis-
tungsbereich, und kleine Bereiche, z. B. Forschungs- und Entwicklungsbe-
reich (F&E), aufgeteilt. Aufgrund des zentralen Grenzwertsatzes (vgl.
Bortz/Doéring 2007, S.411) orientiert sich die Mindestgruppengrofle an

n > 30, um Gruppenvergleiche vornehmen zu kénnen.

Geschlecht

weiblich minnlich
Bereich | n | % n % n %
strategisch, hochqualifiziert 51 12,3 20 16,7 31 11,1
kreativ, innovativ 17 4,1 8 6,7 9 3,2
Dienstleistung 150 36,2 36 30,0 114 40,7
F&E 10 2,4 3 2,5 7 2,5
technisch, operativ 87 21,0 20 16,7 67 23,9
Querschnittsbereich, operativ 64 15,5 24 20,0 40 14,3
regelkonform 15 3,6 4 33 11 3,9
keine Angabe 20 4,8 > 14
Gesamt 414 100,0 120 100,0 280 100,0

Tab. 5.1: Bereinigte Stichprobe nach Bereich und Geschlecht (eigene Dar-
stellung)

Die Kontrollvariable Fiihrungserfahrung unterteilt zum einen in die abso-
lute, zum anderen in die prozentuale Verteilung je Cluster. Der Riicklauf un-
tergliedert sich in NFK ohne Fithrungserfahrung (n =127, SD: 0,466) und in
NFK mit Fithrungserfahrung (n = 273, SD: 0,466), in Tabelle 5.2 nach Clus-
tern gelistet. Zu beriicksichtigen ist hierbei, dass die NFK ohne Fiihrungser-
fahrung (n = 127, SD: 0,466) sich unmittelbar vor der Ubernahme einer ersten
Fiihrungsposition befinden, auf die sie durch die Teilnahme an dem konzern-

weiten Flihrungskréfteentwicklungsprogramm vorbereitet werden.



5 Vorstudie zu Einflussfaktoren auf das Fiihrungsverhalten 121

Fiihrungserfahrung | n | %
bisher keine Fiihrungserfahrung 127 30,7
weniger als 100 Tage 35 8,5
weniger als 1 Jahr 37 8,9

1 —2 Jahre 69 16,7

3 — 4 Jahre 50 12,1

5 — 6 Jahre 18 43
iiber 6 Jahre 64 15,5
keine Angabe 14 34
Gesamt 414 100,0

Tab. 5.2: Ubersicht beziiglich der Fithrungserfahrung der Befragten (eigene
Darstellung)

Die drei Fiihrungsstile des Full-Range-Leadership-Modells — transaktional,
transformational und Laissez-faire — werden hinsichtlich der Einschétzung
des Vorgesetzten und der Selbsteinschitzung der NFK mittels Boxplot-Dar-
stellung (siche Abbildung 5.3) vorgestellt. Diese Darstellung dient dem Ver-
gleich der Selbst- und Fremdeinschitzung hinsichtlich der einzelnen Di-
mensionen des Full-Range-Leadership-Modells. Die Darstellung verdeut-
licht, dass die transformationale Fiihrung eine deutlich stirkere Ausprigung
als die transaktionale Fiihrung aufweist. Dies gilt sowohl fiir die Selbst- als
auch fiir die Fremdeinschidtzung und stiitzt die theoretische Annahme des
Full-Range-Leadership-Modells, nach dem transformationale Fiihrung ge-
geniiber der transaktionalen Fiihrung deutlich tiberwiegt (vgl. Bass/Avolio

1990, S. 231; Ozorovskaja/Voordijk/Wilderom 2007, S. 909).

Auffillig ist, dass der transaktionale Faktor CR sowohl bei der Selbst- als
auch bei der Fremdeinschitzung ein dhnlich hohes Niveau erzielt wie die fiinf
transformationalen Dimensionen (siehe Abbildung 5.3). Dies wird als man-
gelnde diskriminante Validitit diskutiert (vgl. Felfe 2005, S. 55). Der trans-
aktionale Faktor CR erzielt in der Metaanalyse von Wang et al. (2011, S. 223)
ebenfalls eine hohere Varianzaufklarung hinsichtlich der transformationalen
Fithrung. Bass und Avolio (2007, S. 49) begriinden diesen Effekt mit der
wechselseitigen Ergédnzung der transformationalen und transaktionalen Fiih-
rung, da transformationale Fiihrung auf der transaktionalen Fiihrung basiert.
Laut Bass (1990, S. 19; 1999, S. 11) soll der Laissez-faire-Fiihrungsstil nur
in Ausnahmefillen praktiziert werden. Dies wird desgleichen in der vorlie-
genden Stichprobe deutlich, da die Laissez-faire-Fiihrung auf einem sehr ge-

ringen Niveau gemessen wird (siehe Abbildung 5.2).
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Die linksschiefen Verteilungen weisen auf eine stirkere Auspridgung des je-
weiligen Faktors hin. Die Streubreite der Werte (vgl. Bortz/Doring 2007,
S. 375) unterscheidet sich bei der Selbst- und der Fremdeinschitzung des
Vorgesetzten in Bezug auf die Faktoren IIA und IC besonders stark. Des Wei-
teren ist hinsichtlich der transformationalen Faktoren festzustellen, dass hin-
sichtlich der Einschédtzung des Vorgesetzten die gesamte flinfstufige Ant-
wortskala ausgeschopft wird, wogegen bei der Selbsteinschitzung der NFK
die Skala erst ab der zweiten Antwortkategorie genutzt wird. Eine mogliche
Erklarung kann darin bestehen, dass Fiihrungskréfte tendenziell dazu neigen,
sich selbst besser einzuschitzen (vgl. Atwater/Yammarino 1992, S. 142—143;
Sosik/Megerian 1999, S. 367). Die transformationale Einschétzung des Fiih-
rungsverhaltens erreicht einen hoheren Skalenmittelwert im Vergleich zur
transaktionalen Fiihrung (siehe Abbildung 5.2). Nicht bestétigt werden kann,
dass transformationale Fithrung mit wachsender Unternehmensgrof3e zurtick-
geht (vgl. Felfe 2005, S. 168). Die Laissez-faire-Fiihrung ist sowohl in der

Selbst- als auch in der Fremdeinschitzung gering ausgepragt.

Transformationale Flihrung
A —E7— A . R = =
B y o 1B —BH—
IM =] IM »—E
IS = IS '—EE_
=
IC —— IC , ==
Transaktionale Flihrung
R —E— R ——
MbEa — MbEa B
MbEp '
== MbEp |}
Laissez-Faire- i i
Fiihrung —EE—* L?lssez—Falre— <EE|—'
Flihrung
0 1 2 3 4 0 1 2 3 4
Einschdtzung des Vorgesetzten Selbsteinschitzung der NFK

Abb. 5.2: Boxplot-Darstellung der Full-Range-Leadership-Dimensionen (ei-
gene Darstellung)

Der Mittelwertvergleich zwischen der Fremdeinschitzung des Vorgesetzten
und der Selbsteinschitzung weist darauf hin, dass die befragten NFK das ei-
gene transformationale Fithrungsverhalten (M = 2,604; SD: 0,979) auf einem
geringeren Niveau als das des Vorgesetzten (M = 2,856, SD: 0,749) einschit-

zen. Dies Tberrascht, da Selbsteinschitzungen insbesondere von
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Fiihrungskriften tendenziell eher eine Uberschitzung hervorrufen (vgl. At-
water/Yammarino 1992, S. 142-143; Sosik/Megerian 1999, S. 367). Da ein
Teil der Probanden noch iiber keine oder iiber geringe Fiihrungserfahrung
verfiigt (siche Tabelle 5.2), kann eine gewisse Unsicherheit hinsichtlich des
eigenen Fiihrungsverhaltens mangels Erfahrung vermutet werden. Anders ist
dies jedoch hinsichtlich der im Allgemeinen als kritisch bewerteten Faktoren
MbEp und Laissez-faire-Fiithrung (vgl. Felfe 2005, S. 197). Die NFK schét-
zen ihr eigenes Fiihrungsverhalten hinsichtlich dieser beiden Faktoren gerin-
ger ein als das ihres Vorgesetzten. Hier kann ein sozial erwiinschtes Antwort-
verhalten bezogen auf die Selbsteinschitzung angenommen werden. Die
transformationale Fiihrung der NFK ist im Bereich F&E (M = 3,315) und in
regelkonformen Bereichen (M = 3,291) am stérksten ausgeprégt. Denn trans-
formationale Fiihrung ist in hochqualifizierten Teams besonders oft zu be-
obachten (vgl. Avolio et al. 1996, S. 181-182) und kann z. B. dadurch die
Anzahl von angemeldeten Patenten positiv beeinflusst werden (vgl. Felfe
2006, S. 167). Der Mittelwertvergleich zeigt hinsichtlich der transaktionalen
Fiihrung eine geringere Ausprigung als bei der transformationalen Fiihrung,
die sich jedoch kaum hinsichtlich der Einschitzung der Vorgesetzten
(M =1,944, SD: 0,607) und der Selbsteinschitzung (M = 1,886, SD: 0,506)
unterscheidet. Die Laissez-faire-Fiithrung rangiert sowohl bei der Selbst- als
auch bei der Fremdeinschétzung auf einem geringen Niveau (sieche Abbildung

5.2).

5.3.3 Inferenzstatistische Ergebnisse

Die Vorstudie untersucht theoretisch hergeleitete Hypothesen unter Zuhilfe-
nahme eines SEMs (vgl. Urban/Mayerl 2006, S. 1; Rucker etal. 2011,
S. 369). Dahingehend wird zunichst die Faktorenstruktur des theoretischen
Modells und die Leistungsfahigkeit der verwendeten Skalen mittels CFA
iiberpriift (vgl. Mory 2014, S. 33).

Zunichst werden in Tabelle 5.3 die jeweiligen Cronbachs-Alpha-Werte, Mi-
nimum, Maximum, Mittelwerte, Standardabweichungen und die Varianzen
der einzelnen Full-Range-Leadership-Dimensionen sowie der IRIC-Kulturdi-
mensionen dokumentiert, um die Zuverlissigkeit der Skalen zu bewerten.
Die Cronbachs-Alpha-Reliabilititskoeffizenten fiir die MLQ-Skala liegen,

mit Ausnahme der transaktionalen Skala MbEp, im Bereich von 0,685 bis
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0,825. Aufgrund der Stichprobengréf3e (n =414) und der Summe der Items
(3 = 134) (vgl. Bortz/Doring 2006, S. 221) wird ein empfohlenes Mindestni-
veau der Cronbachs-Alpha-Werte von 0,5 festgelegt (vgl. Cortina 1993,
S. 101-102). Somit kann eine ausreichende interne Konsistenz angenommen
werden (vgl. Blanz 2015, S. 243). Die Skala MbEp erzielt lediglich einen
Cronbachs-Alpha-Wert von 0,418 und muss im weiteren Analyseverlauf auf

ihre Leistungsfdhigkeit untersucht werden.

Die Reliabilititspriifung der wahrgenommenen Organisationskultur zeigt auf,
dass vier von sechs Kulturdimensionen aufgrund nicht ausreichender Cron-
bachs-Alpha-Werte (P3 a = 0,200; P4 o = 0,213; P5S o= 0,431: P6 o = 0,097)

von der weiteren Analyse ausgeschlossen werden miissen.

Cronbachs Minimum Maximum Mittelwert Stand.ard— Varianz
Alpha (o) abweichung
Fremdwahrnehmung der Full-Range-Leadership-Dimensionen des Vorgesetzten
ITA 0,736 0 4 2,802 0,823 0,677
1IB 0,697 0,25 4 2,667 0,842 0,709
M 0,825 0,25 4 2,907 0,73 0,532
IS 0,763 0,25 4 2,815 0,692 0,478
IC 0,801 0 4 2,904 0,839 0,704
CR 0,728 0,25 4 2,874 0,725 0,525
MbEa 0,685 0 4 1,946 0,781 0,609
MbEp 0,418 0 3,5 1,697 0,718 0,515
LF 0,692 0 3,5 1,124 0,799 0,639
Wahrnehmung der IRIC-Kulturdimension

Pl 0,680 0 4 2,736 0,572 0,327
P2 0,611 0 3,67 2,160 0,561 0,315
P3 0,200 0 4 2,413 0,594 0,352
P4 0,213 0 3,33 1,451 0,588 0,346
P5 0,431 0 4 2,640 0,645 0,416
P6 0,097 0 3,6 1,950 0,498 0,248

Tab. 5.3: Reliabilitit der Full-Range-Leadership-Skalen und der IRIC-Kul-

turdimensionen (eigene Darstellung)

Zur Beurteilung der Reliabilitit werden die verwendeten Items hinsichtlich
threr standardisierten Faktorladung sowie ihrer Indikatorenreliabilitét
(Squared Multiple Correlation) iiberpriift (vgl. Ruhle/Altmann 2021, S. 36),
sodass nur ausreichend reliable Items im SEM verwendet werden. Die Uber-
priifung der beiden Kulturdimensionen P1 und P2 ergibt, dass allein die Items
der prozess- vs. ergebnisorientierten Kultur (P1) die Mindestanforderungen
einer Faktorladung von > 0,7 sowie einer Indikatorenreliabilitit von > 0,4
(vgl. Ford/MacCallum/Tait 1986, S. 308) erfiillen und in der weiteren Ana-

lyse verwendet werden konnen.
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Deutlich wird eine grundsétzliche Problematik der Leistungsfihigkeit der
IRIC-Items zur Messung der Organisationskultur, da nur eine von sechs Or-
ganisationskulturdimensionen in die Analyse einfliet. Laut IRIC-Manual
gilt, dass die bipolare Dimension P1 (a = 0,680) bei einer Uberschreitung des
Skalenmittelwerts fiir eine ergebnis- und bei einem Wert unterhalb des Ska-
lenmittelwerts fiir eine prozessorientierte Organisationskultur steht (vgl. Hof-
stede/Hofstede 2009, S. 406—408). Der Mittelwert (M = 2,736, SD: 0,572)
ergibt somit eine ergebnisorientierte Organisationskultur (P1), die laut Hypo-
thesenherleitung in einem positiven Zusammenhang mit der transformationa-

len Fiihrung steht, der iiberpriift werden muss.

Die Uberpriifung der Leistungsfihigkeit der MLQ-Items, die vielfach ein-
gesetzt werden (vgl. Lowe/Kroeck/Sivasubramaniam 1996, S.265; Har-
tog/Muijen/Koopman 1997, S. 33; Hinkin/Schriesheim 2008, S. 502), zeigt,
dass die Items zur Messung der Laissez-faire-Fithrung bis auf ein Item
(NFK_28 LF) nicht die notwendige Faktorladung sowie keine ausreichende
Indikatorenreliabilitit erzielen. Die Uberpriifung der MLQ-Skala zur Selbst-
einschidtzung der NFK reduziert die Anzahl der Items zur Messung der eige-
nen transaktionalen und transformationalen Fiihrung jeweils auf drei Items,
die nach der Itemreduktion Cronbachs-Alpha-Werte von 0,828 bis 0,897 er-
zielen. Die inhaltsgleichen Items zur Messung des wahrgenommenen Fiih-
rungsverhaltens des Vorgesetzten reduzieren sich auf neun Items und weisen
somit eine hohere Leistungsfahigkeit im Vergleich mit der Selbsteinschét-

zung auf.

Die beiden nachfolgenden Tabellen listen die Mittelwerte, Standardabwei-
chungen und Korrelationen der verwendeten Variablen. Um der Grundan-
nahme des Full-Range-Leadership-Modells gerecht zu werden, wird zum ei-
nen die transaktionale (siehe Tabelle 5.4) und zum anderen die transformati-
onale Fiithrung (siehe Tabelle 5.5) adressiert. Da die Korrelationsergebnisse
den Schwellenwert von > 0,7 nicht {iberschreiten, ist es statistisch unwahr-
scheinlich, dass Multikollinearitdt vorliegt (vgl. Anderson etal. 2016,
S. 913), sodass eine Ermittlung der Varianzinflationsfaktoren (VIF) der ein-
zelnen Variablen nicht erforderlich ist (vgl. Brook/Arnold 1987, S. 238). Ins-
gesamt sind die Korrelationen zwischen den einzelnen Variablen niedrig, da

der Grofiteil der Koeffizienten < 0,1 ist.
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M SD 1 2 3 4 5
Transaktionale
1 Fithrung NFK 1,866 0,506
Transaktionale
2 Fiithrung Vor- 1,944 0,607 0,273%*
gesetzter
3 Oreanisations- 551 41 L0049  -0,026
kultur
4 Fuhrungs- 0,683 0,466 0,011 0,068 0,620
erfahrung
5 Bereich 6,289 3,346 -0,068 -0,084 0,015 0,091
6  Geschlecht M/W 0,766 -0,032 -0,037  -0,047  0,105* -0,004
Korrelation nach Pearson
*Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.
**Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
n=414

Tab. 5.4: Mittelwert, Standardabweichung und Korrelation der transaktio-

nalen Variablen (eigene Darstellung)

Transformationale Fiihrung, Organisationskultur sowie die Kontrollvariablen
werden ebenfalls in identischer Darstellungsform in Tabelle 5.5 ausgewiesen.
Auch hier zeigen die Koeffizienten keine Uberschreitungen des Schwellen-
werts. Allein der Koeffizient fiir transformationale Fiihrung der NFK und
transformationale Fiithrung des Vorgesetzten liegt geringfiigig iiber dem
Schwellenwert, sodass eine Multikollinearitit statistisch unwahrscheinlich

bleibt (vgl. Anderson et al. 2016, S. 913).

M SD 1 2 3 4 5
Transforma-
1 tionale Fiih- 2,604 0,749
rung NFK
Transforma-
o tionaleFilh- ) g5c ) 979 750w
rung Vorge-
setzter
3 Oreanmisati- ) 550 41 0201%*  0,281%
onskultur
4 FUhrungs- ) cos 0466 0,05 0,058 0,620
erfahrung
5 Bereich 6,289 3,346 -0,108*  -0,112* 0,015 0,091
6 Geschlecht M/W 0,766 0,003 -0,01 -0,047 0,105* -0,004
Korrelation nach Pearson
*Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.
**Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
n=414

Tab. 5.5: Mittelwert, Standardabweichung und Korrelation der transforma-

tionalen Variablen (eigene Darstellung)
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Zur Beurteilung der konvergenten Validitit der transaktionalen Fiihrung
wird in Tabelle 5.6 die durchschnittliche und extrahierte Varianz (AVE =
Average Variance Extracted) liberpriift. Zu diesem Zweck werden jegliche
Konstrukte, die aus mehreren Items bestehen, auf ihre jeweilige Faktorrelia-
bilitdt (CR = Composite Reliability) und Varianz (AVE) gepriift. Dies be-
dingt, dass Kontrollvariablen, die aus einem Item bestehen, von diesem Ver-
fahren ausgeschlossen werden. Zusétzlich weist Tabelle 5.6 das Maximum
der geteilten Varianz (MSV = Maximum Shared Variance) und die héchste
Reliabilitdt der Konstrukte (MaxR(H) = Maximal Reliability of Constructs
(High)) aus. AusschlieBlich die Organisationskultur erzielt eine Uberschrei-
tung des AVE-Schwellenwerts von 0,5 (Organisationskultur = 0,631; trans-
aktionale Fiihrung des Vorgesetzten = 0,371; transaktionale Fihrung der

NFK = 0,083).

Zur Beurteilung der Diskriminanzvaliditit wird der jeweilige Korrelations-
koeffizient zwischen den Konstrukten mit dem Durchschnitt je Faktor der
extrahierten Varianz verglichen (vgl. Ruhle/Altmann 2021, S. 37). Die Er-
gebnisse zeigen, dass die Korrelationskoeffizienten (Fettung) fiir jedes Paar
der latenten Konstrukte hoher ist als der jeweilige quadrierte AVE-Wert
(siehe Tabelle 5.6). Dies weist auf eine hinreichende Giiltigkeit der Diskrimi-
nanz zwischen den Strukturen hin. Jedoch unterschreiten die CR- und AVE-
Werte der transaktionalen Fithrung der NFK und der transaktionalen Fiihrung
des Vorgesetzten die jeweiligen Schwellenwerte (CR > 0,6; AVE > 0,5), so-
dass auf eine Modellierung eines transaktionalen Modells verzichtet werden

muss.

CR AVE Msy MaxR 1 2 3

H)
Transaktionale
1 Fiihrung NFK 0,021 0,083 1,288 0,219 0,289
Transaktionale
2 Fiithrung Vorge- 0,001 0,371 1,288 0,542 1,135 0,609
setzter
Organisations-
kultur
Validity Concerns
Reliability: CR > 0,6
Convergent Validity: AVE > 0,5
n=414
Tab. 5.6: Beurteilung der Reliabilitét der transaktionalen Fiihrung (eigene

3 0,763 0,631 0,237 0,925  -0,487 -0,342 0,794

Darstellung)
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Die durchgefiihrte Uberpriifung der Validitit der transaktionalen Fiihrung der
NFK und des Vorgesetzten basiert auf der Grundannahme des Full-Range-
Leadership-Modells, dass die gesamte Bandbreite des Modells im Fiihrungs-
verhalten angewendet wird. Aufgrund der mangelnden Validitit und Reliabi-
litdt der transaktionalen Fiihrung wird mithilfe einer Regressionsanalyse der
Einfluss des gesamten Full-Range-Leadership-Modells des Vorgesetzten auf
das transformationale Fithrungsverhalten der NFK iiberpriift. Durch diesen
Untersuchungsschritt kann der Einfluss beider Fiihrungsstile des Vorgesetz-
ten — transaktional und transformational — auf das transformationale Fiih-
rungsverhalten der NFK analysiert werden. Die Ergebnisse belegen, dass
beide Fiihrungsstile gemeinsam keinen signifikanten Einfluss auf das Fiih-
rungsverhalten der NFK ausiiben (transaktional 8 = 0,012; p = n.s.; transfor-
mational B = 0,262; p = n.s.). Die separierte Uberpriifung der Einflussstirke
der transformationalen Fiihrung des Vorgesetzten auf das Fithrungsverhalten
lasst hingegen einen signifikanten Effekt (8 = 0,272; p <0,001) erkennen.
Dies ist aufgrund der unzureichenden CR- und AVE-Werte der transaktiona-
len Fiihrung zu erwarten (siehe Tabelle 5.6). Die vielfach postulierte Vorbild-
funktion ldsst sich demnach ausschlieBlich fiir die transformationale, jedoch
nicht flir die transaktionale Fiihrung des Vorgesetzten bestétigen. Die theore-
tische Grundannahme des Full-Range-Leadership-Modells kann somit nicht
gestiitzt werden. Infolgedessen wird auf die weitere Analyse beider Fiihrungs-
stile des Vorgesetzten verzichtet und ausschlieflich die transformationale
Fihrung als Einflussfaktor gepriift. Die Laissez-faire-Fithrung bleibt auf-
grund der nicht ausreichenden Validitit und Reliabilitdt im weiteren Analy-

severlauf ebenfalls unbeachtet.

Die konvergente Validitit der transformationalen Fithrung wird ebenfalls in
identischer Vorgehensweise anhand der CR- und der AVE-Werte iiberpriift.
Die Ergebnisse sind in Tabelle 5.7 dargestellt und weisen auf die Giiltigkeit
der Diskriminanz zwischen den Strukturen hin. Die Organisationskultur
(AVE=0,564) und die transformationale Fiihrung des Vorgesetzten
(AVE = 0,619) tiberschreiten den Schwellenwert von 0,5. Die transformatio-
nale Fithrung der NFK (AVE = 0,497) hingegen unterschreitet den Schwel-
lenwert geringfiigig. Die jeweiligen CR-Werte iibersteigen fiir alle verwen-
deten Konstrukte den Schwellenwert von 0,6 (siehe Tabelle 5.7). Zur Beur-

teilung der Diskriminanzvaliditit werden die Korrelationen (Fettung)
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zwischen den Konstrukten mit dem Durchschnitt verglichen. Jedes Paar ver-
fiigt iiber einen entsprechend hoheren Korrelationskoeffizienten als der je-
weilige quadrierte AVE-Wert. Es wird eine ausreichende konvergente Vali-
ditdt zur Modellierung des transformationalen Modells erzielt, das im nichs-

ten Schritt mithilfe der CFA einem Modellvergleich unterzogen wird.

MaxR
CR AVE MSV (H) 1 2 3

1 Transformationale

Fiithrung Vorgesetzter 0,829 0,619 0,075 0,831 0,787
2 Transformationale

Fithrung NFK 0,898 0,497 0,126 0,906 0,273 0,705
3 Organisations-

kultur 0,720 0,564 0,126 0,728 0,182 0,355 0,751
Validity Concerns
Reliability: CR > 0,6
Convergent Validity: AVE > 0,5
N=414

Tab. 5.7: Beurteilung der Reliabilitdt der transformationalen Fiihrung (ei-

gene Darstellung)

Unter Verwendung der CFA wird das erarbeitete Drei-Faktoren-Modell —
bestehend aus der Organisationskultur, der transformationalen Fithrung des
Vorgesetzten und der transformationalen Fithrung der NFK — geschétzt, um
die Zuverlassigkeit der Skalen und die Testgiiltigkeit zu bewerten. In dem
Drei-Faktoren-Modell laden sdmtliche Variablen auf ihr theoretisches Kon-
strukt und korrelieren miteinander. Das Modell wird mit einem Zwei-Fakto-
ren-Modell und einem Ein-Faktor-Modell verglichen (siche Tabelle 5.8). Im
Ein-Faktor-Modell laden alle Variablen auf einen Faktor. Die Ergebnisse der
CFA umfassen die nachfolgende Modellstatistik als Vergleichswerte: y2/df,
TLI, IFI, CFI, RMSEA und AIC (vgl. Brown 2006, S. 175; Fabozzi 2006,
S. 102; Byrne 2016, S. 100). Diese Werte ermoglichen einen auf der kombi-
natorischen Berlicksichtigung von Fit-Indizes basierenden Modellvergleich
(vgl. Hu/Bentler 1999, S. 3), um zu entscheiden, welches der Modelle zur

Hypothesenvalidierung herangezogen wird.

Die Ergebnisse in Tabelle 5.8 lassen erkennen, dass das Drei-Faktoren-Mo-
dell die besten Fit-Indizes aufweist und somit im statistischen Modellver-
gleich bestitigt wird. Dieses Ergebnis ist aufgrund kombinatorischer und
konzeptioneller Uberlegungen erwartbar. Dariiber hinaus macht das Ein-Fak-
tor-Modell im Harmans-Single-Faktor-Test (vgl. Aguirre-Urreta/Hu 2019,

S.45) nicht den Grofiteil der Varianz aus, sodass der Einfluss der
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gemeinsamen methodischen Verzerrung minimal ist. Die bereits iiberpriiften
Cronbachs-Alpha-Koeffizienten erreichen nach der Itemreduktion Werte von
0,828 bis 0,897 und deuten auf eine gute interne Konsistenz hin (vgl.
Nunnally 1978, S. 303). Dies gilt auch fiir die bereits tiberpriifte Validitét
(siehe Tabelle 5.7), wodurch die konvergente Giiltigkeit der Strukturen si-
chergestellt wird. Aufgrund der durchlaufenen Analyseschritte und der Er-
gebnisse der CFA bildet das Drei-Faktoren-Modell die Basis der SEM-Mo-

dellierung zur Hypothesenvalidierung.

Drei-Faktoren- Zwei-Faktoren- Ein-Faktor-
Modell? Modell® Modell°
Vergleichsgrofien
12 363,291 533,21 915,01
Df 74 76 77
x2/df 491 7,02 11,88
TLI 0,840 0,754 0,555
IF1 0,889 0,824 0,677
CFI 0,887 0,822 0,674
RMSEA 0,097 0,121 0,162
AIC 459,29 619,21 999,01
2 Alle Variablen laden auf ihre theoretischen Konstrukte und korrelieren miteinander.
b Organisationskultur und transformationale Fiihrung der NFK lidt auf einen Faktor, trans-
formationale Fiihrung des Vorgesetzten 14dt auf einen Faktor.
¢ Alle Variablen laden auf einen Faktor.
n=414

Tab. 5.8: Transformationaler Modellvergleich auf Basis der CFA-Resultate
(eigene Darstellung)

Die SEM-Modellierung ermittelt den direkten und indirekten Effekt der
ergebnisorientierten Organisationskultur (P1) auf das transformationale Fiih-
rungsverhalten der NFK. Hypothese H1 untersucht die direkte Wirkungsbe-
ziehung, wohingegen Hypothese H2 den angenommenen indirekten Zusam-
menhang formuliert. Aufgrund der unzureichenden konvergenten Validitat
wird ausschlielich das transformationale Fiihrungsverhalten, nicht aber das
gesamte Full-Range-Leadership-Verhalten des Vorgesetzten erforscht. Der di-
rekte Zusammenhang wird mithilfe der nachfolgenden Hypothesen unter-

sucht.

Hypothese H1: Die ergebnisorientierte Organisationskultur (P1) steht in ei-
nem positiven Zusammenhang mit dem transformationalen Fiihrungsverhal-

ten. H1 muss mangels Signifikanz verworfen werden (f = 0,130; p =n.s.).
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Zur Uberpriifung des indirekten Zusammenhangs wird Hypothese H2 vali-
diert.

Hypothese H2: Die wahrgenommene transformationale Fithrung des Vorge-
setzten mediiert die Beziehung zwischen der ergebnisorientierten Organisati-
onskultur (P1) und dem transformationalen Fiihrungsverhalten. H2 kann be-

stiitigt werden (B =0,311; p< 0,001 /B =0,231; p <0,01).

Die ergebnisorientierte Kultur (P1) kann mangels Signifikanz als direkter
Einflussfaktor auf das transformationale Fiihrungsverhalten ausgeschlossen
werden, sie wirkt gleichwohl indirekt iiber das Fiihrungsverhalten des Vorge-
setzten positiv auf das transformationale Fiihrungsverhalten der NFK. Dem-
entsprechend kann ein indirekter Effekt der ergebnisorientierten Kultur (P1)
auf das transformationale Fithrungsverhalten der NFK angenommen werden.
Aufgrund der identischen Vorzeichen der beiden Pfadkoeffizienten kann
diese Art von Beziehung als konsistent bezeichnet werden (vgl. MacKin-
non/Krull/Lockwood 2000, S. 173). Der indirekte Zusammenhang der Orga-
nisationskultur 1dsst sich aus dem Produkt der beiden signifikanten Pfadkoef-
fizienten ermitteln und betrégt 0,072. Dieser geringe, aber signifikante indi-
rekte Effekt verdeutlicht, dass mit zunehmendem Wert der ergebnisorientier-
ten Organisationskultur (P1) eine Zunahme des transformationalen Fithrungs-
verhaltens prognostiziert werden kann. Die beiden Kontrollvariablen Ge-
schlecht (weiblich n =120, SD = 0,459; ménnlich n = 280, SD = 0,459; keine
Angabe n=14) und Fiihrungserfahrung (NFK ohne Fiihrungserfahrung
n =127, SD: 0,466; NFK mit Fiithrungserfahrung n = 273, SD: 0,466; keine
Angabe n = 14) lassen hinsichtlich des transformationalen Fiihrungsverhal-
tens der NFK keine Signifikanz erkennen. In Tabelle 5.9 werden die Ergeb-
nisse der jeweiligen Pfade und die Fit-Indizes als VergleichsgroBen prasen-

tiert.
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Strukturpfade Hypothese Estimates®® SEP
Organisationskultur — T{ansformatlonale H2 0,311*** 0,095
Fithrung Vorgesetzter
. Transformationale
Organisationskultur — Fithrung NFK H1 0,13 0,079
Transformationale Transformationale o
Fiihrung Vorgesetzter —  Fithrung NFK 0,231"% 0,059
. Transformationale
Fiihrungserfahrung — Fiihrung NFK 0,055 0,094
Transformationale
Geschlecht — Fiihrung NFK -0,032 0,094
Vergleichsgrofien
x2 309,61
Df 100
w2/df 3,1
TLI 0,84
IFI 0,87
CFI 0,88
RMSEA 0,09
AIC 413,61
2 Standardized estimates (standardisierte Schitzwerte)
b Standard errors (Standardfehler)
¢*p <0,05; **p <0,01; ***p < 0,001

Tab. 5.9: Ergebnisiibersicht der jeweiligen Pfade und VergleichsgroBen (ei-
gene Darstellung)

Die Ergebnisse des Hypothesentests sind in den Kontext der organisationalen
Verdnderung in Form einer deutschlandweiten Restrukturierung eingebettet
und werden im nachfolgenden Modell grafisch dargestellt (sieche Abbildung
5.3). Abbildung 5.3 visualisiert die jeweiligen Pfadkoeffizienten zwischen
der ergebnisorientierten Organisationskultur (P1), dem transformationalen
Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten und dem transformationalen Fiihrungs-

verhalten der NFK im Kontext organisationaler Verdanderungen.
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Organisationale Veréinderungen
Transformationale

Flhrung des

Vorgesetzten
H2 (+) H2 (4)
,311%% ,231%*
Ergebnisorientierte H1(+) Transformationales
Organisations- 013 Fiihrungsverhalten
kultur (P1) '

,055 -,032
Fiihrungs-
erfahrung

standardisierte Koeffizienten angezeigt,
Signifikanz: *p <,05; ¥*p <,01; p*** <,001,n =414

Abb. 5.3: Ergebnisdarstellung im Modell der Vorstudie (eigene Darstel-
lung)

5.4 Diskussion der Ergebnisse

Im Rahmen der Vorstudie ist untersucht worden, welchen Einfluss die Orga-
nisationskultur und das Fiithrungsverhalten des Vorgesetzten auf das Fiih-
rungsverhalten der NFK haben. Hierzu wurden mithilfe des Full-Range-Lea-
dership-Modells und der IRIC-Organisationskulturdimensionen die bereinig-
ten Daten von 414 NFK analysiert. Die Ergebnisse bieten einen methodischen
und inhaltlichen Erkenntnisgewinn, der nicht nur Implikationen fiir die
Hauptstudie liefert, sondern zudem die Diskussion um das Full-Range-Lea-

dership-Modell und die Substitutionstheorie erweitert.

Inhaltlich belegt die durchgefiihrte Analyse, dass die transaktionale Fiihrung,
die laut Full-Range-Leadership-Modell und Augmentationshypothese als Vo-
raussetzung fiir das Entstehen und die Anwendung der transformationalen
Fithrung dient, die Mindeststandards hinsichtlich Reliabilitit und Validitit
nicht erfiillt. AusschlieBlich die transformationale Fiihrung des Vorgesetzten
wirkt positiv auf das Fithrungsverhalten der NFK (f = 0,273; p <0,001). So-
mit kann die theoretische Grundannahme des Full-Range-Leadership-Mo-
dells und der Augmentationshypothese mithilfe der vorliegenden Stichprobe
nicht gestiitzt werden. Griinde hierfiir konnen im Kontext der organisationa-
len Verdnderung bestehen, da die deutschlandweite Restrukturierung ver-
starkt transformationale Fiihrung z. B. in Form einer Verdnderungsvision er-
fordert. Die Untersuchungszielgruppe ist aufgrund der Restrukturierung so-

wie der partiell mangelnden Fithrungserfahrung durch Unsicherheit geprigt.



5 Vorstudie zu Einflussfaktoren auf das Fiihrungsverhalten 134

Diese Unsicherheit kann den positiven Einfluss der transformationalen Fiih-
rung des Vorgesetzten durch vorbildliche, glaubwiirdige, vertrauensvolle und
unterstiitzende Fiithrung begriinden. Transformationale Fiihrung schafft psy-
chologische Sicherheit (vgl. Hiittermann 2013, S. 268) und Verdnderungsbe-
reitschaft (vgl. Holt et al. 2007, S. 252; Burnes/Hughes/By 2018, S. 151) und

kann so Unsicherheiten reduzieren.

Der nachgewiesene positive Effekt der transformationalen Fithrung des Vor-
gesetzten auf das transformationale Fithrungsverhalten der NFK stiitzt die
Ahnlichkeitshypothese (vgl. Keller 2006, S. 205-207). Untersuchungen, die
bereits auf ein homogenes Fiihrungsverhalten (vgl. Shamir/House/Arthur
1993, S. 590) und den Trickle-Down-Effekt (vgl. Park/Hassan 2018, S. 212;
Chen et al. 2019; Byun et al. 2020, S. 399; Xin et al. 2020, S. 904; Bor-
mann/Diebig 2021, S. 2106; Chen et al. 2024, S. 7-8) hinweisen, werden un-
termauert. Die Hinzunahme der beiden Kontrollvariablen Fiihrungserfahrung
und Geschlecht weist keine signifikanten Effekte auf das transformationale
Fiihrungsverhalten nach. Dies ist aufgrund bisheriger Studien zum Einfluss
des Geschlechts (vgl. Eagly/Johnson 1990, S. 248; Eagly/Karau/Makhijani
1995, S. 140; Rosenblatt/Talmud/Ruvio 1999, S. 215; Powell et al. 2004;
Manning/Robertson 2010, S. 218; Schuh et al. 2014, S. 363; Bebitoglu 2022,

S. 507) anders als zu erwarten.

Die Besonderheit der Untersuchungszielgruppe ist bei der Diskussion der
Ergebnisse ferner zu beriicksichtigen. Aufgrund der Auswahlkriterien fiir die
Teilnahme an einem konzernweiten Fithrungskréfteentwicklungsprogramm
kann vorausgesetzt werden, dass sich die Befragten durch ein hohes Leis-
tungsniveau und eine iiberdurchschnittliche Karriereambition auszeichnen.
Die Auswabhl fiir die Programmteilnahme erfolgt durch den Vorgesetzten so-
wie durch eine paritétisch besetzte Auswahlkommission, die im Mehr-Au-
gen-Prinzip die Leistung, die Karriereambition sowie das Potenzial fiir eine
erstmalige oder hohere Fiihrungsaufgabe bestitigen. Die erstmalige Uber-
nahme einer Fithrungsposition ist herausfordernd und wird als pragende Ver-
anderung erlebt (vgl. Hill 2007, S. 51). Bisherige empirische Ergebnisse zu
dieser Zielgruppe demonstrieren, dass vornehmlich das Fiihrungsverhalten
von NFK besonders durch Unsicherheit geprigt ist (vgl. Hill 2007, S. 52).
Orientierungslosigkeit und die falsche Erwartungshaltung an die
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Fiihrungsposition konnen im ersten Jahr zu schwerwiegenden Fehlern fiihren
(vgl. Hill 2003, S. 195). Der Erfolg von NFK hiingt bis zur Ubernahme der
ersten Fiithrungsaufgabe von ihrer Expertise in ihrem Fachgebiet ab (vgl. Ro-
senstiel et al. 1989, S. 119). Wenn sich die NFK aufgrund anféanglicher Unsi-
cherheit ausschlieflich durch ihr Expertenwissen zu profilieren versuchen,
kann dies von Mitarbeitenden als Mikromanagement und Fehlen von Fiih-
rungskompetenzen wahrgenommen werden. Hinzu kommt, dass sich die Fiih-
rungsaufgabe durch komplexe Aufgaben auszeichnet (vgl. Hill 2003, S. 195),
die nicht durch Mikromanagement bewiltigt werden konnen. Der Wechsel
von einer Experten- in eine Fithrungsposition setzt eine neue berufliche Iden-
titdt voraus, die sich partiell auf die Annahme stiitzt, dass eine Fithrungsposi-
tion mehr Freiheiten, Rechte und Privilegien durch formale Autoritdt beinhal-
tet. Bei der Ubernahme der ersten Fiihrungsaufgabe werden indes oftmals
frustrierende Erfahrungen gesammelt (vgl. Rosenstiel et al. 1989, S. 144) wie
z. B. Zerrissenheit durch gegensétzliche Anforderungen, die sich der forma-
len Autoritét entziehen, oder auch Misstrauen und Unzufriedenheit der ge-
filhrten Mitarbeitenden. Aufgrund der anzunehmenden Orientierungslosig-
keit verlassen sich NFK oftmals in der neuen Funktion auf die damit verbun-
dene formale Autoritat (vgl. Hill 2007, S. 58). Dieser Effekt wird jedoch nicht
in der vorliegenden Stichprobe sichtbar, da die transformationale Fiihrung
eine deutlich hohere Ausprigung (M = 2,604; SD: 0,979) im Vergleich zur
eher kontroll- und autorititsgepragten transaktionalen Fithrung (M = 1,886,

SD: 0,506) erzielt.

Die Untersuchung des Einflusses des Vorgesetzten vermittelt, dass sich die
Zielgruppe NFK durch die transformationale Fithrung des Vorgesetzten po-
sitiv hinsichtlich ihres eigenen transformationalen Fiihrungsverhaltens beein-
flussen lasst. Das bestétigt die Vorbildfunktion des Vorgesetzten sowie den
Trickle-Down-Effekt empirisch. Anders ist dies jedoch bei der transaktiona-
len Fiihrung des Vorgesetzten, die sich auch negativ auf die Leistung der Ge-
fiihrten auswirkt kann (vgl. Podsakoff/Schriesheim 1985, S. 387). Transakti-
onale Fiihrung des Vorgesetzten wird bereits in der CFA aufgrund unzu-
reichender CR- und AVE-Werte als Einflussfaktor ausgeschlossen. Auch die
Selbsteinschdtzung der transaktionalen Fithrung der NFK erzielt nicht die er-
forderlichen Schwellenwerte. Transaktionale Fiihrung orientiert sich durch

Kontrolle und leistungsbedingte Belohnung an formaler Autoritit. Dariiber
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hinaus lésst sich eine inhaltliche Schnittmenge mit der Laissez-faire-Fiihrung
nachweisen (vgl. Avolio/Yammarino/Bass 1991, S. 571), die sich ebenfalls
negativ auf Erfolgsindikatoren auswirkt (vgl. Geyer/Steyrer 1998, S. 397,
Judge/Piccolo 2004, S.755; Sturm etal. 2011, S. 88; Wang etal. 2011,
S. 223). Mangels Validitdt und Reliabilitét flieBen weder die transaktionale
noch die Laissez-faire-Fiihrung in die Analyse der Vorstudie ein, sodass die
Grundannahme des Full-Range-Leadership-Modells und der Augmentations-

hypothese mithilfe der vorliegenden Stichprobe nicht bestétigt werden kann.

Die anzunehmende Unsicherheit der Befragungszielgruppe aufgrund von
Personalabbau sowie der Vorbereitung auf die erstmalige oder hoherwerti-
gere Fiihrungsposition kann eine Orientierung am Vorbild des transformatio-
nal filhrenden Vorgesetzten erkldren. Die angenommene Unsicherheit zeigt
sich im hoheren Niveau der transformationalen Fithrung des Vorgesetzten im
Vergleich zur Selbsteinschitzung der transformationalen Fiihrung der NFK.
Mittels wechselseitigen Aushandelns von Abhéngigkeiten mit dem Vorge-
setzten kann Unsicherheit reduziert werden, indem eine Umwandlung von

formaler Autoritét in informelle Autoritit erfolgt (vgl. Hill 2007, S. 58).

Im Weiteren resultiert, dass die ergebnisorientierte Organisationskultur
(P1) als direkter Einflussfaktor ausgeschlossen werden muss, jedoch indirekt
iiber das Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten die transformationale Fiihrung
positiv beeinflusst. In einer ergebnisorientierten Kultur trifft die Fithrungs-
kraft Entscheidungen gemeinsam mit ihren Mitarbeitenden (vgl. Henning
2014, S. 71) und ermdglicht dergestalt Partizipation. Da kein direkter Zusam-
menhang zwischen der Organisationskultur und der transformationalen Fiih-
rung der NFK nachweisbar ist und der Vorgesetzte ausschlielich durch die
transformationale Fiihrung als einziger Bestandteil des Full-Range-Lea-
dership-Modells Einfluss nimmt, ist anzunehmen, dass eine Kompensations-
leistung des Vorgesetzten erfolgt. Die Annahme wiirde stiitzen, dass eine
niedrige Kulturauspriagung durch interaktionelle Fiihrung kompensiert wird,
was bisher empirisch nicht eindeutig bestitigt worden ist (vgl. Pundt/Venz

2016, S. 319).

Der erzielte indirekte Wirkungszusammenhang der Organisationskultur kann
vor dem Hintergrund der Substitutionstheorie (vgl. Kerr/Mathews 1995;
Lang/Rybnikova 2021) diskutiert werden. Die ergebnisorientierte
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Organisationskultur (P1) wirkt positiv auf das transformationale Fiihrungs-
verhalten des Vorgesetzten, was sich wiederum positiv auf das transformati-
onale Fiihrungsverhalten der NFK auswirkt. Dies weist auf eine Substitution
der strukturellen Fiihrung durch die interaktionelle Fiithrung hin. Eine diamet-
rale Substitution der interaktionellen Fiihrung durch die strukturelle Fiithrung
in Form von Organisationskultur kann fiir diese Stichprobe verworfen wer-
den. Der indirekte Zusammenhang zwischen der Organisationskultur und
dem transformationalen Fiihrungsverhalten ldsst sich in direkter Form nicht
nachweisen. Dieses Ergebnis fiihrt demnach zu einem Erkenntnisgewinn fiir

die Diskussion der Substitutionstheorie.

5.5 Limitationen und Implikationen fiir die Hauptstudie

Die Vorstudie (n = 414) generiert durch die mehrdimensionale Analyse der
untersuchten Einflussfaktoren auf das partizipative Fiihrungsverhalten rele-
vante inhaltliche und methodische Implikationen fiir die Hauptstudie. Diese

unterliegen indes diversen Limitationen der Vorstudie.

Die Vorstudie zeigt, dass die transformationale Fiihrung des Vorgesetzten ei-
nen positiven Einfluss auf das partizipative Fiihrungsverhalten hat, die trans-
aktionale Fiihrung jedoch bereits in der CFA als Einflussfaktor ausgeschlos-
sen werden muss. Obgleich dies in messmethodischen Problemen oder Be-
sonderheiten der Strichprobe begriindet sein kann, widersprechen die Ergeb-
nisse der Grundannahme des Full-Range-Leadership-Modells sowie der
Augmentationshypothese, die in einer Metaanalyse von Wang et al. 2011
ebenfalls nicht bestétigt worden ist (vgl. Wang et al. 2011, S. 223). Dies ist
unerwartet, da eine aktuelle Metaanalyse von Potosky und Azan nachweist,
dass durch transaktionale und transformationale Fiihrung der Umgang von
Mitarbeitenden mit organisationalen Verdnderungen positiv beeinflusst wer-
den kann (vgl. Potosky/Azan 2023). Die Verwerfung der Augmentationshy-
pothese kann dariiber hinaus durch den Kontext der organisationalen Veran-
derung und den anhaltenden Wertewandel begriindet werden. Durch den
Wertewandel hin zu mehr Autonomie und Selbstverwirklichung verlieren
insbesondere die beiden transaktionalen Dimensionen aktive Kontrolle und
leistungsbedingte Belohnung an Bedeutung. Innerhalb von organisationalen
Veranderungen wirkt sich transformationale Fiihrung positiv auf das Engage-

ment fiir die Verdnderung aus. Demgegeniiber kann transaktionale Fiihrung
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das Engagement negativ beeinflussen (vgl. Lamm/Lamm/Rodriguez 2016,
S. 1). Der Kontext der organisationalen Verdnderung erfordert verstérkt kre-
atives und unabhéngiges Denken, um neue Aufgaben, Prozesse und Struktu-
ren zu entwickeln. Intellektuelle Stimulation und das Hinterfragen des Beste-
henden ermoglichen eine Gestaltung organisationaler Verdnderungen durch
transformationale Fithrung. Dies erkldrt den nachgewiesenen positiven Ein-
fluss der transformationalen Fiihrung des Vorgesetzten auf das Fiihrungsver-
halten der NFK, der einen wesentlichen Erkenntnisgewinn fiir die Hauptstu-
die liefert, indem eine ausschlieBliche Fokussierung auf die transformationale
Fiihrung des Vorgesetzten erfolgt. Damit wird in der Hauptstudie begriindet

auf die Erhebung des gesamten Full-Range-Leadership-Modells verzichtet.

Der bestitigte positive Einfluss der transformationalen Fithrung durch den
Vorgesetzten untermauert die Vorbildfunktion, die sowohl im Konstrukt der
transformationalen Fiihrung als auch in Empowering Leadership enthalten ist.
Griinde hierfiir kdnnen — zusitzlich zur bereits angefiihrten Ahnlichkeitshy-
pothese und dem Trickle-Down-Effekt — im asymmetrischen Machtverhéltnis
zwischen Vorgesetztem und NFK liegen. Denkbar ist iiberdies eine Nachah-
mung des Fithrungsverhaltens des Vorgesetzten aufgrund sozialer Normvor-
stellungen und/oder zur Verbesserung von Leistungsbeurteilungen sowie
Karrierechancen. Durch die vorherrschende Unsicherheit aufgrund der
deutschlandweiten Restrukturierung und die Vorbereitung auf eine erstmalige
Fithrungsposition bei einem Teil der Befragten (n = 127) kann die ohnehin
hohe Unsicherheitsvermeidung deutscher Fiihrungskrifte (vgl. House et al.
2004, S. 193—194) verstirkt werden. Zur Minimierung dieser Unsicherheit
und Orientierungslosigkeit erfolgt eine Nachahmung des Verhaltens des Vor-
gesetzten, die in der Vorstudie empirisch erkennbar ist. Basierend auf diesem
nachgewiesenen Einfluss wird das transformationale Fiihrungsverhalten des
Vorgesetzten in der Hauptstudie als exogene Variable eingesetzt, um die Wir-

kungsmechanismen auf das partizipative Fiihrungsverhalten zu analysieren.

Dartiber hinaus lasst sich anhand der Ergebnisse der Vorstudie zwischen der
Organisationskultur und dem Fiihrungsverhalten der NFK ausschlieBlich
ein indirekter Zusammenhang iiber das Fithrungsverhalten des Vorgesetzten
nachweisen. Dieses Ergebnis beinhaltet einen relevanten Erklarungsbeitrag,

da eine Substitution der interaktionellen Fiihrung durch strukturelle Fiihrung
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im Kontext organisationaler Verdnderungen nicht vollumfinglich moglich
ist. Die Organisationskultur erzielt mithilfe des manifesten Fiihrungsverhal-
tens des Vorgesetzten, der gewlinschte kulturelle Werte der Organisation vor-
lebt (vgl. Flamholtz/Randle 2012, S. 90), einen indirekten Einfluss auf das
Fiihrungsverhalten der NFK, der nicht direkt nachweisbar ist. Dieses Ergeb-
nis widerlegt die Substitution der interaktionellen Fiihrung durch die struktu-
relle Fiihrung und zeigt, dass eine situative, individualisierte Feinsteuerung
durch interaktionelle Fiihrung unverzichtbar ist (vgl. Scherm/Sif3 2016,
S. 182).

Die nachweisbare ergebnisorientierte Kultur (P1) ist durch Risikofreude
und Einsatzbereit gekennzeichnet (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 401) und
zeigt indirekt Auswirkungen auf das Fiihrungsverhalten der NFK. Der Ein-
fluss der ergebnisorientierten Kultur (P1) ist aus der leistungs- und verénde-
rungsbereiten Befragungszielgruppe zu begriinden. Als Teilnehmer eines
Fiihrungskréfteentwicklungsprogramms sind die Probanden bereit, erstmalig
eine Fiihrungsposition oder eine hohere Fithrungsposition anzunehmen und
dafiir vollen Einsatz zu zeigen. Da die ergebnisorientierte Kultur (P1) jedoch
keinen direkten, sondern einen indirekten Effekt auf das Fiihrungsverhalten
erzielt, wird sie in der Hauptstudie nicht mehr als exogene Variable einge-
setzt. Die subjektive Norm als Bestandteil der TPB ist durch die Gesamt-
menge der zuginglichen normativen Uberzeugungen gekennzeichnet (vgl.
Ajzen/Fishbein 1980, S. 57), sodass eine Schnittmenge zur Organisationskul-
tur vorliegt, die ebenfalls normative Uberzeugungen der Organisationsmit-
glieder einschlieit. Da aus der Vorstudie ablesbar ist, dass die ergebnisorien-
tierte Kultur (P1) keinen direkten, sondern einen indirekten Effekt auf das
partizipative Fithrungsverhalten nach sich zieht, werden die kulturellen Ein-
fliisse in der Hauptstudie mithilfe der subjektiven Norm als TPB-Mediatoren
erhoben. Somit wird, basierend auf den Ergebnissen der Vorstudie, auf die

Messung der IRIC-Dimensionen als exogene Variable verzichtet.

Methodisch liefern die erzielten Ergebnisse der Vorstudie ebenfalls Implika-
tionen in Bezug auf die Leistungsfihigkeit der Messinstrumente. Die
MLQ-Skala erweist sich zur Messung des Fiihrungsverhaltens des Vorgesetz-
ten als geeignet, erzielt jedoch eine geringere Leistungsfahigkeit bei der Mes-

sung des eigenen Fiihrungsverhaltens der Probanden. Obgleich die MLQ-
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Skala als Multi-Rater-Instrument konzipiert ist, indem die Selbst- und die
Fremdeinschéitzung des Fiihrungsverhaltens berilicksichtigt werden (vgl.
Bass/Avolio 2007, S. 48), sind Mingel hinsichtlich der Selbsteinschéitzung
des Fiihrungsverhaltens offensichtlich. Die psychometrischen Eigenschaften
der MLQ-Skala sind auf der Grundlage von neun Studien mit tiber 2 000 Pro-
banden iiberpriift worden und erreichen Reliabilititen von 0,74 bis 0,94 (vgl.
Bass/Avolio 2007, S. 48). Dennoch zeigt sich fiir beide Fiihrungsstile, trans-
aktional und transformational, innerhalb der vorliegenden Stichprobe eine
starke Itemreduktion auf Basis unzureichender Faktorladungen und Indi-
katorreliabilititen. Die Items zur Messung der Laissez-faire-Fiihrung schei-
den aufgrund mangelnder Faktorladung und Indikatorenreliabilitét ebenfalls
aus der Analyse aus. Insgesamt zeigt die CFA, dass die MLQ-Skala eine aus-
reichende Leistungsfahigkeit hinsichtlich der Fremdeinschitzung des Vorge-
setzten aufweist, die in Bezug auf die Selbsteinschitzung deutlich abnimmt.
Dieser methodische Erkenntnisgewinn findet in der Hauptstudie Beachtung,
indem zur Erhebung des Fiihrungsverhaltens des Vorgesetzten validere Mess-

instrumente zur Erhebung transformationaler Fiihrung iiberpriift werden.

Methodisch tiberraschen die Ergebnisse der Reliabilitiitsiiberpriifung der
Organisationskultur mithilfe der bipolaren IRIC-Dimensionen (P1-P6) (vgl.
Hofstede/Hofstede 2005, S. 406), da nur eine der sechs Dimensionen den An-
forderungen standhélt. Die IRIC-Items weisen durch die Cronbachs-Alpha-
Werte unter 0,5 (vgl. Cortina 1993, S. 101-102) starke Defizite auf, sodass
bereits vor der Uberpriifung der Faktorladung sowie der Indikatorenreliabili-
tit vier von sechs Dimensionen ausgeschlossen werden miissen. Die Uber-
priifung mittels CFA bestitigt von den verbleibenden zwei Kulturdimensio-
nen lediglich die ergebnis- vs. prozessorientierte Organisationskultur (P1).
Daher sollte die Anwendung der IRIC-Items in zukiinftigen Studien, so auch
in der Hauptstudie, verworfen werden. Es bedarf validerer und leistungsstér-

kerer Messinstrumente zur Erhebung der Organisationskultur.

Die Vorstudie leistet dariiber hinaus einen methodischen Erkenntnisgewinn
hinsichtlich der Befragungszielgruppe. Die Vorstudie basiert auf der Selbst-
einschitzung von NFK, die sich partiell in der direkten Vorbereitung auf die
erste Fiihrungsposition befinden, jedoch zum Erhebungszeitpunkt iiber kei-

nerlei Fiihrungserfahrung verfiigen (n = 127). Obgleich sich kein
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signifikanter Einfluss der Kontrollvariable Fiihrungserfahrung nachweisen
lasst, beruht die Selbsteinschétzung dieser Teilgruppe (n = 127) ausschliel3-
lich auf der Prognose des zukiinftigen Fiihrungsverhaltens. Zur Analyse der
Wirkungsmechanismen werden in der Hauptstudie daher tatsdchliche Erfah-
rungswerte erhoben, indem ausschlielich Probanden befragt werden, die
zum Zeitpunkt der Erhebung bereits eine disziplinarische Fithrungsposition

innehaben.

Kritisch anzumerken ist das Alter der erhobenen Daten, das eine erhebliche
Limitation der Aussagekraft darstellt. Der Grofiteil der Probanden der Vor-
studie verfiigt zum Zeitpunkt der Erhebung iiber langjihrige Fithrungserfah-
rung (n = 273). Dariiber hinaus offenbart die Altersstruktur der DTAG, dass
ca. 53 % der Gesamtbelegschaft zwischen 46 und 57 Jahre alt sind und das
Durchschnittsalter bei 41,7 Jahren liegt (vgl. Heudorf 2023). Brancheniiber-
greifend wird das Durchschnittsalter deutscher Fithrungskrifte auf 51,9 Jahre
beziffert (vgl. Statistisches Bundesamt 2018). Basierend auf dem Durch-
schnittsalter und der Fiihrungserfahrung der Befragungszielgruppe kann ein
gefestigter Flihrungsstil angenommen werden. Trotz der Schwankungen, die
sich in der Fithrungsbeziehung nachweisen lassen (vgl. Dimotakis et al. 2023,
S. 248), ist der Fiihrungsstil iiber einen ldngeren Zeitraum konstant (vgl.
Scholz 1994, S. 437), sodass ungeachtet des Alters der Daten Grundannah-

men flir die Hauptstudie abgeleitet werden konnen.

Dartiber hinaus stammt die deutschsprachige Befragungszielgruppe aus der
Grundgesamtheit der DTAG, die sich durch eine iiberdurchschnittliche Be-
triebszugehorigkeit, einen hohen Anteil von ca. 25 000 Beamten (vgl. Sche-
rer 2020), und eine niedrigere Fluktuationsquote von unter 2 % (vgl. Heudorf
2020) auszeichnet, sodass von einer nicht unerheblichen Uberschneidungs-
menge der Probanden der Vor- sowie der Hauptstudie ausgegangen werden
kann. Die anzunehmende Uberschneidungsmenge sowie die Stabilitit des
Fiihrungsstils ldsst trotz des Alters der Daten Implikationen fiir die Hauptstu-

die zu.

Zudem wird sowohl in der Vor- als auch in der Hauptstudie transformationale
Fithrung erhoben, die groBe Aufmerksamkeit innerhalb der Fiihrungsfor-
schung erfahrt (vgl. Scherm/SiB 2016, S. 205). Das Forschungsinteresse an

transformationaler Fiihrung ist nach wie vor ungebrochen (vgl.
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Eaton/Bridgman/Cummings 2024, S. 137-139; Sabbah 2024, S. 14; Yang
et al. 2024, S. 18), sodass die Daten der Vorstudie hinsichtlich transformati-
onaler Fiithrung ungeachtet ihres Alters Ableitungen fiir die Hauptstudie er-
lauben. Die Organisationkultur ist ebenfalls lediglich langfristig und schwer
verdnderbar (vgl. Hofstede et al. 1990, S. 291). Die Stabilitiit der Organisa-
tionskultur lisst darauf schlieBen, dass ungeachtet der zeitlichen Diskrepanz
zwischen Vor- und Hauptstudie eine grundlegende Konstante in der Bewer-
tung der kulturellen Artefakte angenommen werden kann. Kritisch zu hinter-
fragen ist gleichwohl, ob der anhaltende Wertewandel seit dem Zeitpunkt der
Datenerhebung der Vorstudie bis zur Erhebung der Hauptstudie zu einer ver-
dnderten Wahrnehmung der ergebnisorientierten Organisationskultur (P1)

gefiihrt hat.

Die Vorstudie vermittelt trotz einschneidender Limitationen ein grundlegen-
des Verstindnis zu den untersuchten Einflussfaktoren auf das partizipative
Fiihrungsverhalten. Offen bleibt, welche Wirkungsmechanismen zwischen
dem bestitigten Effekt des transformationalen Fiihrungsverhaltens des Vor-
gesetzten und dem partizipativen Fithrungsverhalten wirken. Erkenntnisse
der Sozialpsychologie weisen darauf hin, dass z. B. die Einstellung des Indi-
viduums gegeniiber dem gewiinschten Verhalten (vgl. Hrubes/Ajzen/Daigle
2001, S. 175-176; Gerrig/Zimbardo 2008, S. 642—-644) das tatsdchliche Ver-
halten beeinflusst. Um diesen und weitere mediierende Einfliisse, z. B. durch
die subjektive Norm auf das partizipative Fiihrungsverhalten, zu analysieren,

bedarf es der Hauptstudie.
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6 Hauptstudie zur Analyse von Wirkungsmechanismen auf das Fiih-

rungsverhalten

6.1 Hypothesen und Forschungsdesign

Die Hauptstudie kniipft an die Vorstudie an, indem sie die Wirkungsmecha-
nismen zwischen dem bestdtigten positiven Einfluss der transformationalen
Fiihrung des Vorgesetzten auf das partizipative Fiihrungsverhalten untersu-
chen. Basierend auf dem Trickle-Down-Effekt (vgl. Park/Hassan 2018,
S. 212; Chen et al. 2019; Byun et al. 2020, S. 399; Xin et al. 2020, S. 904;
Bormann/Diebig 2021, S.2106; Chen etal. 2024, S. 7-8) adressiert die
Hauptstudie das Ziel, mithilfe eines Mediationsmodells (vgl. Baron/Kenny
1986, S. 1176; Zhao/Lynch/Chen 2010, S. 205) die Wirkungsmechanismen
zwischen dem Fiihrungsverhalten des Vorgesetzen und der unterstellten Fiih-

rungskraft zu analysieren.

In Anlehnung an die vielfach eingesetzte TPB (vgl. Ajzen 1985, S. 11; Ajzen
1991, S. 179) soll eine Prognose mdglich werden, wie partizipatives Fiih-
rungsverhalten iiber drei Mediationen beeinflusst werden kann. Die TPB
geht davon aus, dass die (1) Einstellung, (2) subjektive Norm und (3) wahr-
genommene Verhaltenskontrolle die Absicht beeinflussen, ein bestimmtes
Verhalten zu zeigen (siehe Absatz 2.3). Basierend auf der TPB wird das For-
schungsmodell der Hauptstudie (sieche Absatz 3.2.2) empirisch untersucht.
Dieses Vorgehen basiert auf den bisherigen positiven Evidenzen zur Anwen-
dung der TPB im Kontext organisationaler Verdnderungen (vgl. Hardeman
etal. 2002, S.123; Bommer/Rubin/Baldwin 2004, S.195; Jimmie-
son/Peach/White 2008, S. 243; Steinmetz et al. 2016, S. 228; Yang/Choi/Lee
2018, S. 1657) sowie auf den Ergebnissen der Vorstudie (siche Absatz 5.3.3).

Bisherige Studien unter Anwendung der TPB untersuchen die interaktive
Wirkung von Gruppennormen und -identifikation im Kontext organisationa-
ler Verdnderungen (vgl. Jimmieson/Peach/White 2008, S. 243). Die Analyse
von transformationaler Fiihrung mithilfe der TPB im Kontext organisationa-
ler Veranderungen ergibt, dass Zynismus gegeniiber Verdnderungen durch
transformationales Fiihrungsverhalten abgebaut und das Peer-Leadership-
Verhalten positiv beeinflusst wird. Beide Faktoren erkliren auf Basis der TPB

ein Viertel der Varianz der Intention (vgl. Bommer/Rubin/Baldwin 2004,
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S. 195). Im Allgemeinen gilt: Je stirker die drei TPB-Pradiktoren ausgepragt
sind, umso stéirker ist die Absicht, das spezifische Verhalten tatsichlich aus-
zufiihren, was sich empirisch belegen ldsst (vgl. Jimmieson/Peach/White
2008, S.237; Hurtz/Williams 2009, S. 649; McCarthy/Darcy/Grady 2010,
S. 160). Es bleibt offen, ob und mit welcher Varianzauftkldrung die TPB quan-
tifiziert, wie das wahrgenommene transformationale Fithrungsverhalten des
Vorgesetzten die Intention der unterstellten Fiihrungskraft beeinflusst, parti-
zipativ zu fiithren. Dies soll durch die Hauptstudie beantwortet werden. Diese
Analyse soll den aufgezeigten Forschungsstand beziiglich partizipativer Fiih-
rung sowie die Anwendungsfille der TPB erweitern. Durch die Hauptstudie
wird somit erstmalig der Einfluss der transformationalen Fiihrung, der in der
Vorstudie nachgewiesen worden ist, tiber die drei TPB-Mediatoren auf parti-
zipatives Fithrungsverhalten im Kontext organisationaler Verdnderungen un-

tersucht.

Laut TPB spiegelt die Intention die Bereitschaft wider, ein bestimmtes Ver-
halten auszufiihren (vgl. Schade/Engeln 2008, S. 335). Die Bereitschaft der
Fiihrungskraft, ihren Mitarbeitenden Partizipation zu ermdglichen, indem sie
Freirdume und Eigenverantwortung ermdglicht, basiert auf der Einschitzung
der moglichen positiven und negativen Folgen dieses Verhaltens (vgl.
Thompson/Beauvais/Lyness 1999, S. 394). Partizipatives Fiihrungsverhalten
weist empirisch zwar Vorteile auf, z. B. hohere Arbeitszufriedenheit (vgl.
Seibert/Wang/Courtright 2011, S.981), Leistungsbereitschaft (vgl. Sri-
vastava/Bartol/Locke 2006, S. 1246) und Produktivitit der Mitarbeitenden
(vgl. Martin/Liao/Campbell 2013, S. 1375), kann jedoch ebenfalls negative
Folgen wie Koordinationsprobleme, Orientierungslosigkeit und eine er-
schwerte Konsensfindung verursachen (vgl. Gebert/Boerner/Lanwehr 2001,
S. 144-145). Des Weiteren ist der Befragungskontext der organisationalen
Verdnderungen zu beriicksichtigen. Empirisch zeigt sich, dass dysfunktiona-
ler Widerstand gegen Verdnderungen durch partizipative Fiihrung verringert
werden kann (vgl. Vecchio/Justin/Pearce 2010, S. 530), jedoch auch Orien-
tierungslosigkeit und Koordinationsprobleme entstehen konnen (vgl. Ge-
bert/Boerner/Lanwehr 2001, S. 144-145). Bisherige empirische Ergebnisse
bestitigen demzufolge sowohl positive als auch negative Folgen partizipati-
ver Fiihrung, die von der Fiihrungskraft abgewogen werden und die Intention

beeinflussen, partizipativ zu fiihren.
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Die Vorstudie belegt zudem, dass die wahrgenommene transformationale
Fiihrung des Vorgesetzten das transformationale Fiihrungsverhalten der NFK
positiv beeinflusst und somit durch geistige Anregung zu kritischem und un-
abhéngigem Denken Partizipation ermdglicht. Durch transformationale Fiih-
rung, speziell durch die Vorbildfunktion, kann psychologisches Empower-
ment gefordert werden (vgl. Avolio et al. 2004, S. 962). Bisherige Studien
bestitigen dariiber hinaus die Vorbildfunktion des Vorgesetzten (vgl. Sha-
mir/House/Arthur 1993, S. 590; Manz/Sims 2001, S. 4; Keller 2006, S. 205—
207; Dietz et al. 2020, S. 314) und den damit verbundenen Trickle-Down-
Effekt (vgl. Park/Hassan 2018, S. 212; Chen et al. 2019; Byun et al. 2020,
S. 399; Xin et al. 2020, S. 904; Bormann/Diebig 2021, S. 2106; Chen et al.
2024, S. 7-8), was durch die Vorstudie empirisch untermauert wird. Durch
die Vermittlung einer erstrebenswerten Vision und die individuelle Unterstiit-
zung durch den Vorgesetzten erfihrt die Fiihrungskraft mehr Bedeutsamkeit
und nimmt sich selbst als kompetenter wahr (vgl. Korek/Felfe/Pundt 2011,
S.71). Ob diese empfundene Bedeutsamkeit auf gefiihrte Mitarbeitende
durch die Ermoglichung von Partizipation iibertragen wird, bleibt offen. Dies
ist jedoch entscheidend, da Mitarbeitende héufig aufgrund der téglich inten-
siven Auseinandersetzung mit ihren Arbeitsaufgaben iiber eine groBBere Ex-
pertise verfiigen als die Fiihrungskraft. Durch die Nutzung der Mitarbeiterex-
pertise wird eine zielgerichtete Realisierung organisationaler Verdnderungen
ermoglicht (vgl. Crevani/Lindgren/Packendorff 2007, S. 45-46), was insbe-
sondere fiir die wissensintensive Telekommunikationsbranche (vgl. Eurostat

2023) relevant ist.

Die Ergebnisse der Vorstudie sowie die bisherigen Befunde bestétigen den
Einfluss des Fiihrungsverhaltens des Vorgesetzten, das somit als exogene
Variable eingesetzt den drei TPB-Pridiktoren vorgeschaltet wird. In Anleh-
nung an andere die TPB replizierende Studien (vgl. Altmann/Kroll 2018,
S. 888; Schmoll 2019) wird im aufgestellten Mediationsmodell davon ausge-
gangen, dass der Einfluss des Vorgesetzten nicht nur auf die drei TPB-Pri-
diktoren wirkt, sondern auch direkt auf die Intention der Fiithrungskraft, par-
tizipativ zu fithren. Die vorliegende Arbeit kommt daher der Forderung nach,
potenzielle mediierende Faktoren in der Beziehung zwischen Vorgesetzten
und Gefiihrten zu analysieren (vgl. Fein et al. 2020, S. 119). Demzufolge wird
fiir die Hauptstudie folgende Hypothese formuliert:
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Hypothese H1: Das wahrgenommene transformationale Fiihrungsver-
halten des Vorgesetzten steht in einem positiven Zu-
sammenhang mit der Verhaltensintention, partizipativ

zu fuhren.

Zur Analyse der Wirkungsmechanismen wird im Folgenden die vermittelnde
Rolle der drei TPB-Préadiktoren untersucht. Die (1) Einstellung, also die in-
dividuelle Einschitzung des spezifischen Verhaltens, wird als glinstig oder
ungiinstig definiert, wiahrend sich die (2) subjektive Norm auf die Wahrneh-
mung bezieht, ob relevante Referenzgruppen dieses Verhalten unterstiitzen.
Die (3) wahrgenommene Verhaltenskontrolle bezieht sich auf die Einfachheit

oder Schwierigkeit, das spezifische Verhalten auszufiihren (siche Absatz 2.3).

Nach der Social-Information-Processing-Theorie (SIP-Theorie) (vgl. Sa-
lancik/Pfeffer 1978) wird der organisationale Kontext durch die Einstellung
und die Verhaltenserwartung der Fithrungskraft beeinflusst. In der vorliegen-
den Arbeit fungiert die organisationale Veranderung als Kontext, indem die
Fiihrungskraft ihre Einstellung und ihr Verhalten auf Basis der bereitgestell-
ten Informationen an die jeweils erwiinschten oder sanktionierten Einstellun-
gen und Verhaltensweisen anpasst (vgl. Salancik/Pfeffer 1978, S. 224). Diese
bereitgestellten Informationen werden von der Fiihrungskraft bewertet. Ent-
scheidend ist, ob die Fiihrungskraft eher mogliche positive oder negative Fol-
gen bei der Anwendung eines partizipativen Fiihrungsverhaltens im Kontext
dieser organisationalen Verdnderung vermutet. Ob positive oder negative
Folgen zu erwarten sind, kann durch die vorherrschende Organisationskultur
beeinflusst werden, die in der Vorstudie als ergebnisorientiert (P1) einge-
schdtzt worden ist. Partizipative Fiihrung kann die Expertise der Mitarbeiten-
den erschlieBen, um ergebnisorientiert die gewiinschten Ziele zu erreichen.

Daher lasst sich folgende Mediationshypothese aufstellen:

Hypothese H2a: Die Beziehung zwischen dem transformationalen Fiih-
rungsverhalten des Vorgesetzten und der Verhaltensin-
tention, partizipativ zu fithren, wird durch die Einstel-
lung der Fiihrungskraft gegeniiber partizipativem Fiih-

rungsverhalten mediiert.

Der Vorstudie ist zu entnehmen, dass der Vorgesetzte durch transformatio-

nale Fithrung Einfluss auf das Fiihrungsverhalten der NFK nimmt. Der
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Vorgesetzte ist als Einflussfaktor laut Ajzen ein Teil der relevanten Referenz-
gruppe und bestimmt somit die (2) subjektive Norm durch seine Erwartun-
gen und sein Verhalten (vgl. Ajzen 1991, S. 187). Die subjektive Norm um-
fasst die kollektiven Erwartungen und den wahrgenommenen sozialen Druck,
sodass eine Schnittmenge zur Organisationskultur vorherrscht. Da ledig-
lich ein indirekter Effekt der ergebnisorientierte Organisationskultur (P1) auf
das partizipative Fiihrungsverhalten innerhalb der Vorstudie nachgewiesen
worden ist, wird die Organisationskultur in der Hauptstudie durch den Medi-
ator subjektive Norm abgebildet. Die normativen Uberzeugungen konstituie-
ren daher einen der drei Mediatoren zwischen dem Fiihrungsverhalten des

Vorgesetzten und der Intention, partizipativ zu fiihren.

Untersuchungen zeigen, dass Vorgesetzte der oberen Fithrungsebene Vor-
bildlichkeit und Glaubwiirdigkeit als Bestandteile der transformationalen
Fiihrung auf die nachfolgende Fiihrungsebene iibertragen (vgl. Keller/Price
2011, S. 169; Bormann/Diebig 2021, S. 2105). Das soziale Umfeld ist Teil
der Anforderungen an ein sinnvolles und vertretbares Verhalten und stellt
eine Norm dar, um eine Rechtfertigung des Verhaltens einzuschrinken (vgl.
Salancik/Pfeffer 1978, S. 232-233). Diese Norm gibt Orientierung fiir allge-
mein akzeptierte Einstellungen und Verhaltensweisen. Gleichzeitig zeigt sie
auf, was als legitim angesehen wird (vgl. Salancik/Pfeffer 1978, S. 224). Vor-
gesetzte werden oftmals als Gesicht und Sprecher der organisationalen Norm
wahrgenommen (vgl. Beutell 2010, S. 504). Die Fiihrungskraft wird von ih-
rem Vorgesetzten beeinflusst, indem sie die Haltung, die Einstellung und die
Verhaltensweisen des Vorgesetzten beobachtet und iibernimmt (vgl.
Park/Hassan 2018, S. 212; Chen et al. 2019; Byun et al. 2020, S. 399; Bor-
mann/Diebig 2021, S. 2105). Die Fiihrungskraft wégt ab, ob partizipative
Fiihrung der Norm des Vorgesetzten wie auch der organisationalen Norm ent-
spricht. Vorgesetzte, die partizipative Fiihrung unterstiitzen, schaffen eine
Norm, die es den Fiihrungskriften gestattet, partizipativ zu fithren. Laut der
TPB kann daher abgeleitet werden: Je mehr Unterstiitzung die Fiihrungskraft
bei einem partizipativen Fiihrungsverhalten von relevanten Referenzgruppen
(z. B. Vorgesetzter und Kollegen) erfihrt, desto eher neigt sie zu diesem Ver-

halten. Hieraus ldsst sich folgende Hypothese ableiten:
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Hypothese H2b: Die Beziehung zwischen dem transformationalen Fiih-
rungsverhalten des Vorgesetzten und der Verhaltensin-
tention, partizipativ zu fiihren, wird durch die subjek-
tive Norm hinsichtlich partizipativen Fiihrungsverhal-

tens mediiert.

Basierend auf der TPB erhoht sich die (3) wahrgenommene Verhaltenskon-
trolle der Fiihrungskraft, je weniger Hindernisse sie bei der Ausfiihrung eines
bestimmten Verhaltens erwartet (vgl. Ajzen 1991, S. 179). Es kann somit da-
von ausgegangen werden, dass der Vorgesetzte durch transformationale Fiih-
rung Einfluss auf die wahrgenommene Verhaltenskontrolle ausiibt, indem er
durch individuelle Unterstiitzung die Absicht der Fiihrungskraft erhdht, par-
tizipativ zu fiihren. Jedoch ist partizipative Fithrung ebenfalls mit Risiken ver-
bunden, wenn z. B. die gré3ere Autonomie und Eigeninitiative der Mitarbei-
tenden als Bedrohung der eigenen Position empfunden wird oder eine Uber-
forderung auslost (vgl. Fast/Chen 2009, S. 1412; Maner/Mead 2010, S. 494;
Urbach/Fay 2018, S. 290). Entscheidungsbefugnisse und die damit verbun-
dene Steigerung der Situationskontrolle konnen mit Koordinationsproblemen
und Orientierungslosigkeit der Mitarbeitenden verbunden sein und das Ver-
trauen in die Fiihrungskraft verringern (vgl. Lee/Willis/Tian 2018, S. 318).
Im Umgang mit den aufgezeigten Risiken kann die transformationale Fiih-
rung des Vorgesetzten durch Vorbildlichkeit und individuelle Unterstiitzung
die negativen Folgen partizipativer Fiihrung ausgleichen. In diesem Fall er-
fahrt die Fiihrungskraft soziale Unterstiitzung, die ihre wahrgenommene Ver-
haltenskontrolle erhdht, um mit weniger Hindernissen und negativen Auswir-
kungen von partizipativer Fiihrung rechnen zu miissen. Basierend auf der
Vorstudie kann eine ergebnisorientierte Organisationskultur (P1) dabei unter-
stiitzen, dass die Fithrungskraft die Wahrnehmung entwickelt, leichter parti-
zipativ zu fithren, da dieses Fiihrungsverhalten auch durch den Vorgesetzten
unterstiitzt wird. Diese Wahrnehmung wiederum verstérkt ihre Intention, par-

tizipativ zu fiihren (vgl. Ajzen 1991, S. 196) und lésst folgende Annahme zu:

Hypothese H2c: Die Beziehung zwischen dem transformationalen Fiih-
rungsverhalten des Vorgesetzten und der Verhaltensin-
tention, partizipativ zu fithren, wird durch die wahrge-

nommene Verhaltenskontrolle der Fiihrungskraft
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mediiert.

Die wahrgenommene Verhaltenskontrolle ist laut der TPB der Einzige der
drei Pridiktoren, der sich sowohl auf die Intention als auch direkt auf das
tatsdchliche Verhalten auswirkt (vgl. Ajzen 1985, S. 15; Ajzen 2002, S. 669).
Angenommen werden kann in diesem Zusammenhang, dass die wahrgenom-
mene Verhaltenskontrolle aufgrund der individuellen Férderung durch die
transformationale Fiihrung des Vorgesetzten die Selbstwirksamkeit erhoht.
Der Vorgesetzte beeinflusst durch sein transformationales Fiihrungsverhalten
die wahrgenommene Verhaltenskontrolle der Fiihrungskraft positiv. Dies
wiederum steigert die Absicht der Flihrungskraft, partizipativ zu fithren, da
weniger Hindernisse bei der Realisierung dieses Verhaltens erwartet werden
(vgl. Ajzen 1991, S. 196). Dieser mediierende Effekt soll durch folgende Hy-

pothese tiberpriift werden:

Hypothese H3: Die Beziehung zwischen dem transformationalen Fiih-
rungsverhalten des Vorgesetzten und dem partizipati-
ven Fiihrungsverhalten wird durch die wahrgenom-

mene Verhaltenskontrolle der Fiihrungskraft mediiert.

Ajzen (1991) beschreibt die latente exogene TPB-Variable als manifestes be-
obachtbares Verhalten in einer gegebenen Situation in Bezug auf ein Ziel
(vgl. Ajzen 1985, S. 11; Ajzen 1991, S. 179). Im vorliegenden Rahmen wer-
den das Ubertragen von Verantwortung, das Schaffen von Freiriumen und
die Férderung von Eigenverantwortung der Mitarbeitenden durch partizipati-
ves Fithrungsverhalten als manifestes Verhalten definiert. Als konkrete Situ-
ation, in der die Untersuchung erfolgt, dient eine Restrukturierung innerhalb
der DTAG. Vorgesetzte konnen durch transformationale Fiihrung negative
Folgen der Verdnderung und aufgezeigte Risiken minimieren, indem sie die
unterstellte Fiihrungskraft sozial unterstiitzen, was sich positiv auf die Inten-
tion auswirkt, partizipativ zu fithren. Da die Intention der stdrkste Pradiktor
fiir das tatséchliche Verhalten ist, wird ein positiver Zusammenhang zwischen
der Intention und dem Verhalten angenommen (vgl. Fishbein/Ajzen 2010,

S. 1). Dies soll durch folgende Hypothese tiberpriift werden:

Hypothese H4: Die Verhaltensintention steht in einem positiven Zu-
sammenhang mit dem partizipativen Fiihrungsverhal-

ten der Fiithrungskraft.
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Das erarbeitete Forschungsmodell sowie die jeweiligen Hypothesen (H1-H4)
sind in den Kontext der organisationalen Veranderung in Form der Restruk-
turierung eingebettet und werden mittels Abbildung 6.1 veranschaulicht. Auf
Basis der Ergebnisse der Vorstudie dient das transformationale Fiihrungsver-
halten des Vorgesetzten als exogene Variable, die sich sowohl direkt (H1) als
auch indirekt liber die Einstellung (H2a), die subjektive Norm (H2b) und die
wahrgenommene Verhaltenskontrolle (H2c) auf die Intention auswirkt. Die
wahrgenommene Verhaltenskontrolle beeinflusst in Anlehnung an die TPB
zusétzlich das partizipative Fiithrungsverhalten (H3). Letztlich wird ein posi-
tiver Zusammenhang zwischen der Intention und dem tatsdchlichen partizi-

pativen Fiihrungsverhalten vermutet (H4), der zu tiberpriifen ist.
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Abb. 6.1: Forschungsmodell der Hauptstudie (eigene Darstellung)
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Das Forschungsdesign der Hauptstudie leitet sich aus der Mono-Methodik ab
(vgl. Saunders/Lewis/Thornhill 2009, S. 108; Ojebode et al. 2018, S. 369),
sodass analog zur Vorstudie ein quantitatives Verfahren eingesetzt wird.
Das deduktive, quantitative Vorgehen verfolgt das Ziel, innerhalb des bereits
breit erschlossenen Strangs der Fiihrungsforschung theoretische Grundannah-
men, die dem erarbeiteten Modell zugrunde liegen, empirisch zu tiberpriifen.
Durch das quantitative Verfahren soll auf Basis einer représentativen Stich-
probe auf eine relevante Grundgesamtheit geschlossen werden (vgl. Stein
2014, S. 146). In der vorliegenden Arbeit inkludiert diese relevante Grundge-
samtheit Fiihrungskrifte innerhalb von Konzernstrukturen in einem volatilen

Umfeld, wie in der deutschen Telekommunikationsbranche.

6.2 Datenerhebung

6.2.1 Aufbau und Skalierung des Fragebogens

Der erarbeitete Fragebogen enthélt eine Einfiihrungsseite, die darauf hin-
weist, dass sich die Befragung ausschlieBlich an Fithrungskréfte des neuge-
griindeten Telekom Service richtet. Diese Zielgruppe resultiert aus den Er-
gebnissen der Vorstudie (siche Absatz 5.3.3), sodass zum Zeitpunkt der Er-
hebung ausschliefSlich Probanden, die bereits eine disziplinarische Fiihrungs-
position innehaben, befragt werden. Durch die Einfithrungsseite wird die Be-
fragungszielgruppe liber den getesteten Zeitumfang der Befragung von ca. 15
bis 20 Minuten informiert, um eine Nicht-Teilnehme oder einen Befragungs-
abbruch zu vermeiden. Die Befragung erfolgt anonym gemi der EU-
DSVGO und dient lediglich wissenschaftlichen Zwecken. AbschlieBend er-
hilt jeder Proband eine Filterfrage zur Bestitigung, dass die Beantwortung

der Fragen nach eigenen Angaben ehrlich erfolgt ist.

Da die Reihenfolge der Fragen Einfluss auf das Antwortverhalten nimmt,
wird durch Randomisierung der Frageblocke das Risiko des sog. Reihenfol-
geeffekts (vgl. Diekmann 2018, S. 464—465) minimiert. Die Befragung ent-
hélt folgende Frageblocke, die in Absatz 6.2.2 operationalisiert werden: Be-
schreibung der Art und erlebten Intensitét der organisationalen Verdnderung,
Einstellung gegeniiber partizipativer Fiihrung, subjektive Norm beziiglich
partizipativer Fiihrung, wahrgenommene Verhaltenskontrolle beziiglich par-

tizipativer Fithrung, Verhaltensintention, Selbsteinschitzung des eigenen
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partizipativen Fiihrungsverhaltens, Personlichkeitsmerkmale, soziale Er-
wiinschtheit im Antwortverhalten, wahrgenommenes Fiihrungsverhalten des
Vorgesetzten sowie diverse soziodemografische Angaben. Alle Fragen aul3er
den soziodemografischen Items werden als Pflichtfragen definiert, um die
Gefahr von Item-Non-Response, also dem Auslassen einzelner Fragen (vgl.
Groves et al. 2011, S. 183), vorzubeugen. Dieses Vorgehen erhdht indes das
Unit-Non-Response-Risiko, indem ein Abbruch der Beantwortung erfolgen
kann, da der Befragte eine Frage nicht beantworten mochte (vgl. Groves et al.

2011, S. 183).

Die Skalierung orientiert sich an den jeweiligen Originalskalen, die in Ab-
satz 6.2.2 erldutert werden. Somit wird im ersten Teil der Befragung eine Sie-
ben-Punkte-Likert-Skala angewendet (1 = liberhaupt nicht einverstanden bis
7 = stimme voll zu), die in der TPB-Literatur tiberwiegend empfohlen wird.
Punktuell wird zudem eine Filinf-Punkte-Likert-Skala genutzt (vgl. Francis et
al. 2004, S. 13). Zusétzlich zu dieser unipolaren Skala (1 bis 7) kommen bi-
polare Skalen (-3 bis +3) zur Anwendung, je nachdem, ob eine unidirektio-
nale (z. B. Wahrscheinlichkeit) oder bidirektionale (z. B. Bewertung) Mes-
sung erfolgt (vgl. Francis et al. 2004, S. 16). Die vorliegende Arbeit lehnt sich
an die am hiufigsten zur Anwendung kommende unipolare Skala an, um die
Wahrscheinlichkeit des Fithrungsverhaltens zu erfassen. Im zweiten Teil der
Befragung wird in Anlehnung an die jeweiligen Originalskalen eine Fiinf-
Punkte-Likert-Skala (1 = nie bis 5 = immer) herangezogen, indem jedes Ver-
halten hinsichtlich der Haufigkeit beurteilt wird. Alle Items werden vom Eng-
lischen ins Deutsche iibersetzt, wobei nicht nur sprachliche Aspekte, sondern
auch Fragen der Generalisierbarkeit beachtet werden. Die Ubersetzungsleis-
tung ist fiir den Erfolg der Erhebung ausschlaggebend (vgl. Cha/Kim/Erlen
2007, S. 386-387). Die Ubersetzungsqualitit wird durch die Verwendung
etablierter ins Deutsche iibersetzter TPB-Items sichergestellt (vgl. Francis
et al. 2004, S. 36-38; Altmann/Kr6ll 2018, S. 890; Schmoll 2019), die bereits
einer empfohlenen Zuriickiibersetzung unterzogen worden sind (vgl. Brislin
1986, S. 137). Ferner basiert die Erarbeitung des Fragebogens auf Erfah-
rungswerten im Fragebogendesign durch die Vorstudie sowie TPB-Fragebo-

gen in der Zielsprache (vgl. Altmann 2018; Schmoll 2022).
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Vor der Befragung wird ein Pretest (n = 14) mit unternehmensinternen und -
externen Probanden durchgefiihrt, um die Funktionalitdt des Fragebogens zu
testen. Basierend auf den erhaltenen Riickmeldungen werden sprachliche
Korrekturen und einzelne Formulierungen angepasst, ohne gleichwohl die

Skalen der verwendeten Konstrukte zu verandern.

6.2.2 Operationalisierung der Variablen

Die Operationalisierung der zur Anwendung kommenden Variablen greift auf
die Ergebnisse der Vorstudie zuriick. Die Vorstudie zeigt zum einen, dass
allein die transformationale Fithrung des Vorgesetzten das Fiihrungsverhalten
beeinflusst, nicht das gesamte Full-Range-Leadership-Modell, und zum an-
deren, dass die Selbsteinschéitzung mithilfe der MLQ-Skala eine geringe Va-
liditdt aufweist. Hieraus ist fiir die Hauptstudie ein Anpassungsbedarf hin-

sichtlich der herangezogenen Variablen und Skalen abzuleiten.

Basierend auf den Ergebnissen der Vorstudie und der Annahme, dass eine
inspirierende Vision — verstérkt durch die obere und mittlere Fiihrungsebene
— durch transformationale Fiihrung vermittelt wird, erfolgt die Operationali-
sierung des Fiihrungsverhaltens der Vorgesetzten ausschlieBlich durch die
Variable transformationale Fithrung, nicht durch das Full-Range-Leadership-
Modell. Dartiiber hinaus wird aufgrund der geringeren Validitét der Selbstein-
schdtzung mithilfe der MLQ-Skala in der Vorstudie das partizipative Fiih-
rungsverhalten in der Hauptstudie durch Empowering Leadership operationa-
lisiert. Empowering Leadership geht iiber die aufgezeigten partizipativen Ele-
mente transformationaler Fiihrung hinaus, ohne dass die formale Fiihrungs-
rolle abgegeben wird. Mitarbeitende werden zur Selbstfiihrung befahigt (vgl.
Tekleab et al. 2008, S. 196, Tuckey/Bakker/Dollard 2012, S. 25), sodass Em-
powering Leadership noch stéirker als transformationale Fiihrung dem anhal-
tenden Wertewandelt gerecht wird. Durch Empowering Leadership kommt
die Fiihrungskraft dem Grundbediirfnis der Mitarbeitenden nach Autonomie
und Eigenverantwortung ungeachtet hierarchisch untergeordneter Stellung
(vgl. French/Raven 1959, S. 150-152; Yukl/Falbe 1991, S. 421) nach. Des
Weiteren eignet sich Empowering Leadership eher fiir ein operatives Arbeits-
umfeld, da die obere Fiihrungsebene oftmals Anweisungen zur Umsetzung
strategischer Pldne der Unternehmensspitze erhilt (vgl. Mansaray 2019,

S. 21). Daher erfolgt die Operationalisierung zum einen durch die visionére,
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transformationale Fiithrung zur Messung des Fiihrungsverhaltens des Vorge-
setzten der oberen/mittleren Fithrungsebene und zum anderen durch Em-
powering Leadership zur Messung des partizipativen Fithrungsverhaltens der

unterstellten Fiithrungskraft, die Mitarbeitende zur Selbstfiihrung befdhigt.

Die Erhebung findet mithilfe bereits vielfach erprobter Skalen in ihrer deut-
schen Ubersetzung statt. Das transformationale Fiihrungsverhalten des Vor-
gesetzten wird aufgrund der methodischen Erkenntnisse der Vorstudie nicht
mehr mittels MLQ-Skala, sondern durch das Transformational Leadership
Inventory (TLI-Skala) (vgl. Podsakoff et al. 1990; o= 0,86—0,95) in der
deutschen Ubersetzung (vgl. Heinitz/Rowold 2007; o = 0,57—0,80) gemes-
sen. Anders als die MLQ-Skala misst die TLI-Skala ausschlie3lich das trans-
formationale Fiihrungsverhalten, differenziert in sechs Dimensionen, siehe
Tabelle 6.1. Diese Dimensionen sind als Mittelwerte der jeweiligen Item-Ra-
tings gebildet worden (vgl. Podsakoff et al. 1990, S. 107) und beginnen mit
,Die Person, die ich einschitze* und enden mit den jeweiligen Aussagen zum
Fithrungsverhalten, z. B. ,, ... hat mir neue Wege gezeigt, an Dinge heranzu-
gehen, die fiir mich unverstindlich waren®. Innerhalb der TLI-Skala werden
vereinzelt Items rekodiert formuliert. Die TLI-Dimensionen, -Codes und -
Skalen sowie die jeweiligen Definitionen sind in Tabelle 6.1 zusammenge-

stellt.
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Dimensionen

Code/Skalen

Definition

Visionen aufzeigen

TLI-AV = Articulat-
ing a vision

Zukunftsvisionen und neue Moglichkeiten ent-
wickeln und aufzeigen sowie andere dafiir be-
geistern. Motivation durch begeisternde Visio-
nen

Einfluss durch
Vorbildlichkeit
und Glaubwiirdig-
keit

TLI-PAM = Provid-
ing an appropriate
model

Vorbildliches Verhalten, das mit den Werten
konsistent ist, fiir welche die Fiihrungskraft
eintritt.

Gruppenziele for-
dern

TLI-FAG = Foster-
ing the acceptance of

Gruppenziele fordern, Verhalten, das darauf
zielt, die Zusammenarbeit unter den Mitarbei-
tenden zu unterstiitzen und sie dazu zu bringen,

roup goals N . . .
group & fiir ein gemeinsames Ziel zu arbeiten.

Hohe Leistungserwartung, Verhalten, das die

Hohe Erwartung TLI-HPE = High hohen Erwartungen der Fiihrungskraft bezo-
stellen und vorle- | performance expec- o .
ben tations gen auf Qualitdt und hohe Leistungen gegen-

iiber den Mitarbeitenden zum Ausdruck bringt.

Individuelle Unterstiitzung, Fiihrungsverhal-
ten, das den Respekt fiir die Mitarbeitenden
und deren personliche Gefiihle zum Ausdruck
bringt.

Individuelle Be-
riicksichtigung und
Forderung

TLI-IS = Individua-
lized Support

Geistige Anregung, Verhalten, das die Mitar-
beitenden dazu herausfordert, ihre Annahmen
beziiglich der Arbeit und deren Bewiltigung zu
iiberdenken.

Anregung zu krea-
tivem und unab-
hingigem Denken

TLI-ISN = Intellec-
tual stimulation

Tab. 6.1: Dimensionen, Skalen und Definitionen der TLI-Skala (in Anleh-
nung an: Podsakoff et al. 1990, S. 106-107)

Zur Operationalisierung der Messung der Wirkungsmechanismen zwischen
dem transformationalen Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten und Em-
powering Leadership wird die etablierte TPB-Skala (vgl. Ajzen 1991,
a = 0,68-0,89) eingesetzt. Sie dient der Messung der drei Mediationsvariab-
len sowie der Verhaltensintention und des tatsdchlichen Verhaltens. Die Me-
diationsvariable (1) Einstellung wird unter Verwendung eines semantischen
Differenzials gemessen (vgl. Ajzen 1991, S. 181; Francis et al. 2004, S. 11),
indem die Probanden bewerten, ob es z. B. unerwiinscht/wiinschenswert und
wertlos/niitzlich wire (vgl. Ajzen 2006, S.5), Mitarbeitenden mehr Frei-
rdume und Eigenverantwortung zu iibertragen. Die (2) subjektive Norm
wird anhand des Ausmafles bewertet, in dem relevante Referenzgruppen
(hier: Vorgesetzter, Kollegen und Menschen, die ihnen wichtig sind) ein par-
tizipatives Fiihrungsverhalten missbilligen oder billigen wiirden (vgl. Ajzen
2006, S. 7). Bei der Erhebung der subjektiven Norm folgt die vorliegende
Arbeit der Empfehlung zur Unterteilung in injunktive Norm (Erwartungen
relevanter Referenzpersonen) und deskriptive Norm (Verhalten relevanter

Referenzpersonen) (vgl. Francis etal. 2004, S.19). Hierzu wird bspw.
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folgendes Item verwendet: ,,Mein Vorgesetzter meint, ich sollte meinen Mit-
arbeitenden mehr Freirdume und Eigenverantwortung iibertragen. Um die
(3) wahrgenommene Verhaltenskontrolle zu berechnen, schldgt Ajzen ein
Gesamtmal vor, das sowohl die Wahrnehmung als auch die Wirksamkeit und
Kontrollierbarkeit umfasst (vgl. Ajzen 1991, S. 181; Ajzen 2006, S. 7). Die
wahrgenommene Verhaltenskontrolle misst somit das Vertrauen der Befrag-
ten in ihre eigene Fahigkeit, ein bestimmtes Verhalten erfolgreich auszufiih-
ren. Dahingehend beurteilen die Probanden, ob ein partizipatives Fiihrungs-
verhalten unmdéglich/moglich oder schwierig/leicht fiir sie wére und ob dies
innerhalb ihrer eigenen Verhaltenskontrolle liegt. Die Befragten werden da-
rum gebeten, Items wie ,,Meinen Mitarbeitenden Freirdume und Eigenverant-
wortung zu geben, féllt mir leicht™ zu beantworten und anzugeben, ob dies

aullerhalb ihrer Kontrolle liegt (vgl. Ajzen 1991, S. 187).

Die TPB-Skala zur Messung der Verhaltensintention misst, wie viel Auf-
wand der Proband zu unternehmen gedenkt, um das geplante Verhalten aus-
zufithren (vgl. Ajzen 1991, S. 181; Ajzen 1996, S. 385; Ajzen 2006, S. 4).
Gemessen werden Wiinsche (,,Ich mochte dieses Verhalten durchfiihren®),
Absichten (,,Ich beabsichtige dieses Verhalten auszufiihren®), Selbstprogno-
sen (,,Ich werde dieses Verhalten ausfiihren) und die Wahrscheinlichkeiten
(,,Wie wahrscheinlich ist es fiir Sie, dieses Verhalten auszufiihren®). Dieses
sog. Multi-Item-Ma@ ist in der allgemeinen intentionsbasierten Forschung
weit verbreitet (vgl. Sutton 1998, S. 1317; Armitage/Conner 2001, S. 471;
Dawkins/Frass 2005; S.511; Jimmieson/Peach/White 2008, S.237;
Hooft/Jong 2009, S.310; Hurtz/Williams 2009, S.644; Overstreet/Ce-
gielski/Hall 2013, S. 936).

Dariiber hinaus empfiehlt Ajzen (1991), den jeweiligen Items zur Intentions-
messung und der Messung des zu prognostizierenden tatsédchlichen Verhal-
tens eine vorhersehbare Zeitspanne hinzuzufiigen. Diese Zeitspanne be-
zieht sich auf den Zeitraum, in dem das Verhalten ausgefiihrt werden soll.
Laut Schwarzer (2008, S. 6) beinhaltet eine Verhaltensdnderung mindestens
zwei Phasen: (1) Motivationsphase vor einer Handlungsentscheidung und
(2) Volitionsphase nach einer Handlungsentscheidung. In der Volitionsphase
erfolgt die bewusste, willentliche Umsetzung von Verhaltenszielen durch die

Steuerung von Gedanken, Emotionen, Motiven und Handlungen (vgl.
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Schwarzer 2008, S. 6). In Anlehnung an die durchschnittliche Dauer einer
Verhaltensdanderung inklusive der Volitionsphase von ca. zwolf Wochen (vgl.
Lally et al. 2010, S. 1001) wird fiir die vorliegende Arbeit eine Zeitspanne
von drei Monaten festgelegt. Die Probanden werden gefragt, ob sie (1) beab-
sichtigen (2) planen und (3) erwarten, ihren Mitarbeitenden innerhalb der
nichsten drei Monate mehr Freirdume und Eigenverantwortung zu iibertra-
gen, und ob sie (4) dies tatsdchlich umsetzen wollen. Zusétzlich wird das In-
tention-Statement-Item (vgl. Francis et al. 2004, S. 11) erfasst. Dieses Item
fragt nach der Anzahl der Mitarbeitenden hinsichtlich der Gesamtanzahl der
gefiihrten Mitarbeitenden, bei denen die Fithrungskraft erwartet, ihnen Frei-

rdume und Eigenverantwortung zu iibertragen.

Ajzen (1991) empfiehlt, dass die Intention dem tatséichlichen Verhalten ent-
spricht, um eine Vorhersage zu ermoglichen. Laut Schwarzer (2016, S. 6)
macht die Intention durchschnittlich 20 bis 25 % der Verhaltensvarianz aus.
Die Messung des tatséchlichen Verhaltens erfolgt mit den TPB-Items wie
z. B. ,,0b ich meinen Mitarbeitenden mehr Freirdume und Eigenverantwor-
tung gebe, liegt ganz bei mir*“. Durch die durchgéngige Verwendung der ori-
ginalen TPB-Items (vgl. Ajzen 1991) konnen nicht nur die bivariaten Bezie-
hungen der einzelnen Konstrukte, sondern auch die Abhéngigkeit der Kon-
struktzusammenhénge im Forschungsmodell bemessen werden. Da sich die
Messung des tatsdchlichen Fiithrungsverhaltens jedoch auf die individuelle
Arbeitsgestaltung bezieht, bedarf es zuséatzlicher Items zur Operationalisie-

rung des tatsdchlichen partizipativen Fiihrungsverhaltens.

Somit wird zur erginzenden Operationalisierung Empowering Leadership
herangezogen. Analog zur Messung der transformationalen Fiihrung soll Em-
powering Leadership durch eine erprobte und validierte Skala erhoben wer-
den. Diesbeziiglich werden im Folgenden unterschiedliche Skalen verglichen
und auf ihre Anwendbarkeit tiberpriift. Die Erfassung des allgemeinen Em-
powerments nach Spreitzer (1992; a = 0,74-0,87), in der deutschen Uberset-
zung von Staufenbiel (2000; o = 0,74-0,90), misst Autonomie, Selbstwirk-
samkeit, Bedeutsamkeit und Einfluss. Empirisch lésst sich eine gute Diffe-
renzierbarkeit dieser vier Dimensionen zur Erfassung des Konstrukts Em-
powerment nachweisen (vgl. Spreitzer 1995, S. 1457; Gagné/Senécal/Koest-

ner 1997, S.1233), die sich jedoch auf Empowerment im Allgemeinen
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bezieht. Da sich die vorliegende Arbeit auf partizipatives Fiihrungsverhalten
fokussiert, werden weitere Skalen, bspw. zur Messung von Fiithrung durch
Selbstfiihrung (FFdS) von Manz und Sims (2001; o = 0,65-0,96) und zur in-
dividuellen Selbstfiihrungskompetenz (vgl. Miiller/Sauerland/Butzmann
2011, S. 377; a = 0,86-0,96), iiberpriift. Auch diese Skalen erweisen sich als
ungeeignet, da sich empirisch Uberschneidungen mit Shared Leadership be-
legen lassen (vgl. Bligh/Pearce/Kohles 2006, S. 307). Auch die Leadership
Empowerment Behavior Scale (vgl. Ahearn/Mathieu/Rapp 2005; o = 0,88)
muss ausgeschlossen werden, da sie lediglich partiell partizipatives Fiih-

rungsverhalten misst.

Der Empowering Leadership Questionnaire (ELQ) (vgl. Arnold et al.
2000; o = 0,85-0,91) richtet sich an die Zielgruppe Fithrungskréfte und misst
partizipatives Fiihrungsverhalten als Konstrukt. Die ELQ-Skala ist aus fiinf
Dimensionen zusammengesetzt: (1) Fiihrung durch Vorbildlichkeit, (2) par-
tizipatives Entscheiden, (3) Coaching von Mitarbeitenden, (4) Interesse zei-
gen/Interaktion mit dem Team und (5) Sachverhalte erkldren. Diese fiinf Di-
mensionen sind mithilfe einer Erhebung in fiinf Organisationen empirisch va-
lidiert und mit anderen Skalen zur Messung des Fiihrungsverhaltens vergli-
chen worden. Die Ergebnisse zeigen, dass sich die ELQ-Dimensionen zu Tei-
len mit zuvor angefiihrten Skalen {iberlappen. Diese decken jedoch partizipa-
tives Fiihrungsverhalten nicht vollstidndig ab, sodass die ELQ-Skala eine spe-
zifische Ergdnzung darstellt (vgl. Arnold et al. 2000, S. 249). Daher greift die
vorliegende Arbeit zur Erfassung des Konstrukts partizipatives Fiihrungsver-
halten auf die ELQ-Skala zuriick. Zur Limitierung der zur Anwendung gelan-
genden Itemanzahl erfolgt eine Eingrenzung auf drei als besonders relevant
eingestufte ELQ-Dimensionen: (1) Vorbildfunktion, (2) partizipatives Ent-
scheiden und (3) Coaching, die ergidnzend zur Messung des tatsdchlichen
Fiihrungsverhaltens durch die TPB-Items in das Itemset aufgenommen wer-

den (vgl. Anhang B).

Bisherige Untersuchungen verdeutlichen, dass Personlichkeitsmerkmale,
z. B. Extraversion (vgl. Bono/Judge 2004, S. 908; Spark/O'Connor 2021,
S. 194), aber auch das Geschlecht (vgl. Eagly/Johnson 1990, S. 248; Ea-
gly/Karau/Makhijani 1995, S. 140; Rosenblatt/Talmud/Ruvio 1999, S. 215;
Powell et al. 2004; Manning/Robertson 2010, S. 218; Schuh et al. 2014,
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S. 363; Weibler 2016, S. 474-475; Bebitoglu 2022, S. 507) in Bezug auf Fiih-
rung einen relevanten Einfluss ausiiben. Personlichkeitsmerkmale konnen zur
Vorhersage des praferierten Fiihrungsstils beitragen (vgl. Ehrhart/Klein 2001,
S. 173-174), sodass diese oftmals als Kontrollvariablen zum Einsatz kommen
(vgl. Carsten/Uhl-Bien/Huang 2018, S. 750). In der vorliegenden Arbeit wird
zur Erhebung der Personlichkeitsmerkmale die Big-Five-Skala (vgl.
Costa/McCrae 1985; a = 0,76-0,90) als bewéhrte Personlichkeitstaxonomie
in der Fihrungsforschung (vgl. Becker 2005, S.281; McCormick/Burch
2008, S. 272; O’Connor/Jackson 2010, S. 193) verwendet. Diese Skala um-
fasst fiinf Personlichkeitsdimensionen, die sich voneinander differenzieren
lassen: (1) Neurotizismus (emotionale Stabilitit), (2) Extraversion, (3) Ver-
traglichkeit, (4) Gewissenhaftigkeit und (5) Offenheit fiir Erfahrungen (vgl.
John/Naumann/Soto 2008, S. 114-117; Hassan/Asad/Hoshino 2016, S. 174;
Byzaetal. 2019, S. 1097). Da Extraversion insbesondere bei Fiihrungskraften
in hoher Auspragung auftritt und extravertierte Individuen eine stirkere Affi-
nitit zu transformationaler Fithrung aufweisen (vgl. Felfe 2005, S. 124), wird
sowohl Extraversion als auch Offenheit fiir Erfahrungen aufgrund des
Kontexts der organisationalen Verdnderung erhoben. Offenheit fiir Erfahrun-
gen misst das Interesse und die Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuem. Ext-
raversion betrifft Aktivitit, zwischenmenschliches Verhalten sowie Gesellig-
keit. Obgleich Neurotizismus und Gewissenhaftigkeit Korrelationen mit z. B.
sozialer Erwlinschtheit im Antwortverhalten (vgl. Ones/Viswesvaran/Reiss
1996, S. 660) aufweisen, wird zur Limitierung der Itemanzahl ausschlieBlich
Extraversion und Offenheit fiir Erfahrungen erhoben. Weitere fiihrungsrele-
vante Personlichkeitsmerkmale, z. B. Wertvorstellungen (vgl. Zaccaro 2007,

S. 8), werden in Teilen durch den TPB-Mediator subjektive Norm erfasst.

Die soziale Erwiinschtheit im Antwortverhalten ist ein bekanntes Prob-
lemfeld im Rahmen quantitativer Forschung. In diesem Fall treffen die Be-
fragten die Antworten so, dass diese vermeintlich den sozialen und kulturel-
len Werten sowie der vorherrschenden Norm entsprechen (vgl. Diekmann
2018, S. 447). Die daraus entstehende Verzerrung erschwert die exakte Er-
fassung eines Konstrukts. Aufgrund der Anfilligkeit von Selbsteinschét-
zungsskalen fiir ein sozial erwiinschtes Antwortverhalten (vgl. Lang/Liidtke
2005, S. 34) werden im Folgenden entsprechende Skalen auf Anwendbarkeit

als Kontrollvariable gepriift. Die bekanntesten Skalen zur Messung der
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sozialen Erwiinschtheit, z. B. die Marlowe-Crowne Social Desirability Scale
(vgl. Crowne/Marlowe 1960), der Eysenck Personality Inventory (vgl. Ey-
senck/Eysenck 1975), das Soziale Erwiinschtheit-Gamma (vgl. Kemper et al.
2012; o= 0,71-0,78) und der Balanced Inventory of Socially Desirable Res-
ponding (vgl. Paulhus 1984) werden aufgrund ungeeigneter Items zum Kon-
sum von Drogen oder Diebstahl fiir die Erhebung im beruflichen Kontext ex-
kludiert. Die Brief Self-Control Scale (BSCS) (vgl. Tangney/Baumeis-
ter/Boone 2004; a = 0,83—-0,87) hingegen ist ein weit verbreitetes Mal} zur
Kontrolle des sozial erwiinschten Antwortverhaltens im beruflichen Kontext.
Hierbei wird die Selbstkontrolle als Uberwindung oder Modifikation von Re-
aktionstendenzen definiert (vgl. Bertrams/Dickhéduser 2009, S. 2). Die BSCS
als eindimensionale Kurzskala gilt als reliabel und valide (vgl. Ber-
trams/Dickhduser 2009, S. 2). Das bestdtigen jiingste Studien zur psychomet-
rischen Giiltigkeit (vgl. Manapat et al. 2021, S. 395). Daher wird die deutsche
Ubersetzung der BSCS-Skala (vgl. Bertrams/Dickhiuser 2009; Sproesser
etal. 2011, a = 0,78) in der vorliegenden Arbeit eingesetzt.

Soziodemografische Elemente, die besonders im Rahmen eines TPB-Media-
tionsmodells von Relevanz sind (vgl. Francis et al. 2004, S. 26), werden als
weitere Kontrollvariablen herangezogen. Die soziodemografischen Kon-
trollvariablen umfassen demzufolge nicht nur Geschlecht, Alter und Berufs-
erfahrung, sondern auch Konzernzugehorigkeit, Fithrungserfahrung, Fiih-
rungsebene und die Fiihrungsspanne. Denn bspw. eine grofle Zahl von Ge-
fiihrten kann verursachen, dass die Fiihrungskraft Entscheidungen oftmals ei-
genstindig, also ohne Partizipation der Mitarbeitenden, trifft (vgl. Bass/Rig-
gio 2006, S. 188). Auch die Fiihrungsebene im Organigramm beeinflusst das
Fithrungsverhalten und die Wahrnehmung der Fiihrung durch den eigenen
Vorgesetzten (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 250; Burnes 2017, S. 497).
Die Reifezeit der Fiihrungsbeziehung kann den Grad der Partizipation beein-
flussen, indem im Sinne des situativen Fiihrungsansatzes (siche Absatz 2.2.2)
Mitarbeitende eher Verantwortung iibernehmen wollen, wenn sie nach mehr-
jéhriger Fiihrungsbeziehung ein Vertrauensverhéltnis zu ihrer Fiihrungskraft
entwickelt haben (vgl. Butzmann 2011, S. 99). Demnach werden die Fiih-
rungserfahrung und die Art der Verinderungen, z. B. die erstmalige Uber-
nahme einer Fiihrungsposition, mithilfe entsprechender Kontrollvariablen

(vgl. Anhang B) erfasst.
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6.2.3 Vorgehen im Rahmen der Datenerhebung

Die Datenerhebung erfolgte im Zeitraum von November bis Dezember 2018
mittels Onlinebefragung. Der Befragungszugang wurde ausschlieBlich an
Probanden (n = 1887) versandt, die zum Zeitpunkt der Erhebung eine diszip-
linarische Fithrungsposition innehatten und organisatorisch dem neugegriin-
deten Telekom Service zugeordnet waren, um die Einbettung in den Kontext

der organisationalen Verdnderung sicherzustellen.

Um auf die Befragung aufmerksam zu machen und einen moglichst hohen
Riicklauf zu erzielen, ist die Befragung auf verschiedenen Kommunikati-
onskanilen iibermittelt worden: Erstens ist das Befragungsvorhaben in der
Geschiftsfithrung des Telekom Service vorgestellt, diskutiert und abge-
stimmt worden. Zweitens sind die jeweiligen Betriebsratsgremien der einzel-
nen Organisationseinheiten (DTS, DTA und ISP) informiert worden. Zu die-
sem Zweck ist der Fragebogen inhaltlich erldutert, es sind Hintergriinde zu
den Manuals der jeweiligen Skalen offengelegt und Kontrollvariablen ver-
handelt worden. Drittens ist die E-Mail inklusive Zugangslink durch die je-
weiligen Geschiftsfiihrer an die relevante Zielgruppe versandt worden. Vier-
tens ist nach der Hélfte des Befragungszeitraums eine Erinnerung an die Be-

fragungszielgruppe durch den Geschéftsfithrer Personal verschickt worden.

Die Teilnahme an einer freiwilligen Befragung hingt von verschiedenen
Faktoren ab. Ein hoher zeitlicher Aufwand kann die Teilnahmebereitschaft
gerade bei Fiihrungskréften reduzieren, die unter Zeitmangel leiden, wahrend
Anreize die Bereitschaft zur Teilnahme erhdhen konnen (vgl. Groves et al.
2011, S.200-202). Daher ist zu Beginn der Onlinebefragung die wissen-
schaftliche Relevanz erldutert und durch den Versand iiber den jeweiligen
Geschiftsfiihrer verdeutlicht worden. Ein Anreiz ist durch den Zugang zu den
anonymisierten Befragungsergebnissen in einer komprimierten Zusammen-

fassung geschaffen worden.

6.3 Datenauswertung

6.3.1 Vorgehen im Rahmen der Datenanalyse

Die gewonnenen Daten werden vor der Datenanalyse bereinigt und in den

folgenden Analyseschritten analog zur Vorstudie ausgewertet.
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(1) Deskriptive Auswertung der Daten: Die Merkmale der Stichprobe wer-
den hinsichtlich der Bereiche und Kontrollvariablen aufgezeigt und disku-

tiert.

(2) Konfirmatorische Faktorenanalyse (CFA): Die verwendeten Skalen
werden um alle Items reduziert, die keine ausreichende Faktorladung und In-

dikatorenreliabilitit aufweisen (vgl. Ford/MacCallum/Tait 1986, S. 308).

(3) Strukturgleichungsmodell (SEM): Mithilfe des SEM werden die gerich-
teten Wechselwirkungen der drei Mediationsvariablen ermittelt, um die auf-

gestellten Hypothesen zu validieren.

(4) Bootstrapping-Methode: Dariiber hinaus wird die Bootstrapping-Me-
thode (vgl. Efron 1979, S. 1; Preacher/Hayes 2008, S. 885) eingesetzt, um die
Effektstiarken innerhalb der Mediationen zu testen. Das SEM wird demzu-
folge durch die Bootstrapping-Methode ergédnzt, um die ermittelten indirekten
Effekte als solche zu quantifizieren und die direkten Effekte zu ergéinzen.
Dergestalt kann die Signifikanz der indirekten Wirkungen der jeweiligen Me-
diatoren tliberpriift werden. Um die Beziehung zwischen transformationaler
Fiihrung des Vorgesetzten und der Intention besser zu verstehen, werden die
spezifischen indirekten Effekte durch die Mediatoren unter Verwendung be-
nutzerdefinierter Schitzwerte berechnet (vgl. Amos Development Corpora-
tion 2021). Auf diese Weise konnen die drei Mediatoren verglichen und ein-
gestuft werden. Da es sich bei dieser Methode um ein nonparametrisches Ver-
fahren handelt (vgl. Efron/Tibshirani 1985, S. 1), wird im Vergleich zum
SEM keine Verteilungsannahme getroffen, sondern es werden Bootstrap-
Stichprobenwiederholungen (Resamplings) gezogen, um die jeweiligen Me-
diationseffekte und den Effekt der Gesamtmediation zu ermitteln. Diesbeziig-
lich wird die Bootstrapping-Methode mit 2 000 Resamplings und zweiseiti-
gen 95-%-Konfidenzintervallen angewandt (vgl. Cheung etal. 2021,
S. 1016).

6.3.2 Deskriptive Ergebnisse

Die Datengrundlage der Hauptstudie basiert auf den Befragungsergebnissen
von Fiihrungskréften sdmtlicher Hierarchieebenen vom Teamleiter bis zum
Topmanagement. Die Befragungszielgruppe umfasst 1 887 deutschsprachige

Fithrungskréfte im Telekom Service (ménnlich n =1 369; weiblich n = 519).
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Von diesen haben 1 058 Fiihrungskréfte die Onlinebefragung gedffnet. Ins-
gesamt haben 667 Fiithrungskrifte (méannlich n = 449; weiblich n = 159; di-
vers n = 4; keine Angabe n = 55) laut eigener Angabe die Befragung ehrlich
und vollstdndig beantwortet. Dies entspricht einer Riicklaufquote von 33,6 %.
Nach der Bereinigung des Datensatzes durch diverse Plausibilititschecks
analog zur Vorstudie sind 32 Fille sowie ein multivariater Ausreifler (Fall 95)

exkludiert worden.

Die Datenauswertung erfolgt auf Basis der bereinigten Stichprobe
(n=634), die in Tabelle 6.2 nach der Anzahl der Fiihrungskréfte pro Bereich,
dem jeweiligen Riicklauf pro Bereich und der Geschlechteraufteilung darge-
stellt wird. Die verbleibende Stichprobe ist aus 22,6 % Frauen (n=151;
SD: 0,766) und aus 63,7 % Ménnern (n =425; SD: 0,766) zusammengesetzt
(divers n = 3; keine Angabe n =55). Der Frauenanteil innerhalb des Befra-
gungsriicklaufs liegt unter dem der Beschéftigten von 35,7 %, spiegelt jedoch
den Anteil der weiblichen Fiihrungskréfte von 22,7 % in den deutschen Un-
ternehmensteilen der DTAG wider (vgl. Heudorf 2023). Allerdings ist dieser
Anteil auf unteren Fithrungsebenen hoher als auf oberen Fiihrungsebenen
(vgl. Kalkowski/Helmer/Mickler 2001, S.75; Will-Zocholl/Kéampf 2016,
S. 106).

Die Verteilung auf die jeweiligen funktionalen Bereiche ldsst ersichtlich
werden, dass neben den groBen Bereichen wie AD und S&C PK auch sehr
kleine Bereiche, z. B. OpO und HR, in der Befragungsgruppe vertreten sind.
Der Bereich der vertikalen Qualifizierung/Academy erzielt mit 50 % bezogen
auf den Riicklauf die hochste Frauenquote. In der ISP GmbH hat keine weib-
liche Fithrungskraft an der Befragung teilgenommen. Insgesamt unterschei-
det sich die Riicklaufquote pro Bereich deutlich, da in sehr kleinen Bereichen
wie OpO eine Riicklaufquote von 83,3 % und im Kundenprozessdesign von

15,9 % erzielt worden ist (sieche Tabelle 6.2).

Das durchschnittliche Alter der Befragten liegt zwischen 45 Jahren im OpO-
und 52 Jahren im HR-Bereich. Das Durchschnittsalter der befragten Fiih-
rungskrifte tiber saimtliche Bereiche liegt bei 47,2 Jahren (Median =48 Jahre)
und damit unter dem Durchschnittsalter deutscher Fiihrungskrifte von
51,9 Jahren (vgl. Statistisches Bundesamt 2018). Tabelle 6.2 zeigt sowohl die

absoluten Werte als auch den jeweiligen prozentualen Anteil pro Bereich.
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Geschlecht
O- Riicklauf
Bereich n weiblich méinnlich
Alter
n % n % n %

Geschiftssteuerung 78 49 22 28,2 6 27,3 16 72,7
Operating Office 6 45 5 83,3 1 20,0 4 80,0
Academy 12 49 4 33,3 2 50,0 2 50,0
Human Ressources 7 52 3 429 1 33,3 2 66,7
Kundendienst 44 50 7 15,9 2 28,6 6 85,7
Serviceentwicklung & =, ) 48 5 250 1 200 3 60,0
Innovation

Auftragsmanagement 157 48 63 40,1 23 36,5 39 61,9
Technischer Kunden- 55 70 3,1 20 286 50 714
service

Sales & Care Privat-
kunden

Sales & Care Klein &
Mittelstindische Kun- 108 45 26 24,1 10 38,5 10 38,5
den

Service GroB3kunden 267 49 106 39,7 35 33,0 67 63,2

AuBendienst 440 48 137 31,1 14 10,2 126 92,0
Individual Solutions & 95 50 46 484 4 8.7 43 93.5

376 44 98 26,1 38 38,8 52 53,1

Products DTA

Individual Solutions &

Products DTA GmbH 52 50 22 42,3 0 0,0 20 90,9
keine Angabe > 20 > 55/ 3 divers
Gesamt 1.887 48 634 33,6 151 23,8 425 67,0

Tab. 6.2: Verteilung der Stichprobe pro Bereich, Geschlecht und Alter (ei-
gene Darstellung)

Die befragten Fiihrungskrifte gehoren zu 54,9 % der unteren Fiithrungs-
ebene im Organigramm (Teamleiter) an (n = 345; SD: 1,388) und zu 1,5 %
der oberen (Topmanagement/Geschéftsfithrung; n = 10). Die mittlere Fiih-
rungsebene (n = 204) stellt 30,6 % der Stichprobe.

Die Befragung ist in den Kontext einer organisationalen Verdnderung in Form
einer Restrukturierung eingebettet, die eine Umfirmierung und den Zusam-
menschluss zu einem Geschiftsbereich bestehend aus drei GmbHs (DTA,
DTS, ISP) umfasst. Die Darstellung der jeweiligen Art der Verinderung
erfolgt mithilfe Tabelle 6.3 und belegt, dass die hdufigste genannte Verénde-
rungsart mit 24,3 % eine Verdanderung des inhaltlichen Verantwortungsbe-
reichs (n = 154; SD: 1,879) ist. Die zweitstdrkste Benennung der Verinde-
rungsart bezieht sich auf personelle Verdnderungen im Arbeitsumfeld durch
neue Kollegen, neue Ansprechpartner usw. Die am wenigsten benannte Art
der Verinderung ist die erstmalige Ubernahme einer Fiihrungsposition mit
6,9 % (n=44). Diese Befragungsgruppe (n =44) sowie die Befragten, bei

denen ein Vorgesetztenwechsel stattgefunden hat (n=100), verdeutlicht
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bezugnehmend auf die vorliegende Stichprobe (n = 634), dass 22,7 % eine
Veranderung hinsichtlich der Fiihrungsbeziehung erfahren haben. Dariiber
hinaus konnen diese beiden Antwortkategorien (n =44; n= 100) vor dem
Hintergrund der Idiosynkrasie-Kredit-Theorie (vgl. Hollander 1958) disku-
tiert werden, die davon ausgeht, dass die Fithrungskraft im Laufe der Zeit
einen Kredit bei den Gefiihrten erwirbt, der bereits vor der Verdnderung vor-
liegen muss (sieche Absatz 2.2.3). Durch eine erstmalige Ubernahme einer
Fiihrungsposition oder einen Bereichswechsel fehlt der Kredit vor der Verén-
derung, was das Abweichen von der Norm erschwert und die Umsetzung or-
ganisationaler Verdnderungen beeintrichtigen kann. Tabelle 6.3 zeigt die je-
weilige Verdnderungsart hinsichtlich der absoluten Benennung und des pro-

zentualen Anteils bezogen auf die vorliegende Stichprobe (n = 634).

In diesem Jahr ... | n | %

...hat sich meine eigene Rolle verdndert, indem ich eine Fithrungs- 44 6.9
position iibernommen habe. ’

...hat meine Fiihrungskraft gewechselt (disziplinarischer Fithrungs- 100 15.8
wechsel). ’

... hat sich die Zusammensetzung des Teams, das ich fiihre, veréin- 29 14.0
dert. ’

...hat sich meine Fithrungsspanne veréndert (ab +/- zwei Mitarbei- 65 103
tende). ’

.. haben sich personelle Anderungen in meinem Arbeitsumfeld er- 103 16.2
geben (neue Kollegen, neue Ansprechpartner usw.). ’

... habe ich neue inhaltliche Verantwortungsbereiche iibernommen. 154 243

...hat sich fiir mich nichts verdndert. 79 12,5

Gesamt 634 100,0

Tab. 6.3: Verteilung der Verdnderungsart innerhalb der Stichprobe (eigene
Darstellung)

Die befragten Fiihrungskrifte schitzen die empfundene Intensitiit der Ver-
anderung fiir sich personlich mit 29,8 % (n = 183 sehr stark; SD: 1,377) ho-
her ein als fiir ihre Mitarbeitenden mit 23,1 % (n = 145 sehr stark; SD: 1,388).
Die im Vergleich stiarker empfundene Intensitdt ldsst sich durch die Umset-
zungsverantwortung der Fiihrungskraft aufgrund ihrer hierarchiebedingten

Positionsmacht erkldren (vgl. Schreyogg/Geiger 2016, S. 441-442).

Die Betriebszugehdrigkeit der Befragten reicht von weniger als drei Jahren
(n=2; SD: 1,772) bis zu mehr als 41 Jahren (n=26; SD: 1,772). Durch-
schnittlich verfiigen die Befragten iiber 28 Jahre Berufserfahrung und 26

Jahre  Betriebszugehorigkeit. Das kann als  Besonderheit der
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Befragungszielgruppe herausgestellt werden. Die Fiihrungserfahrung der
Befragten ist in sechs Abstufungen — beginnend mit einem halben Jahr
(n = 34; SD: 1,522) bis zu mehr als 21 Jahren (n = 74; SD: 1,522) — unterglie-
dert, da basierend auf der Vorstudie nur Fiihrungskréfte befragt worden sind,
die zum Zeitpunkt der Ergebung eine disziplinarische Fiihrungsposition inne-

hatten.

Die Personlichkeitsmerkmale Offenheit fiir Erfahrungen und Extraversion
lassen sich hinsichtlich ihrer jeweiligen Mittelwerte vergleichen. Der Mittel-
wert der Extraversion rangiert mit 3,76 (SD: 0,522) {iber dem Mittelwert der
Offenheit mit 3,53 (SD: 0,488). Auch wenn die vorliegende Arbeit keinen
Vergleich zulésst, belegen bisherige Studien, dass Fiihrungskrifte i. d. R. eine
hohere Auspriagung der Extraversion aufweisen als Mitarbeitende (vgl. Felfe
2005, S. 124). Dies wiederum kann eine Erklarung fiir die erzielten Mittel-

werte bieten.

6.3.3 Inferenzstatistische Ergebnisse

Die Datenanalyse auf Basis von 634 bereinigten Fillen erfolgt in einem mehr-
stufigen Verfahren, das sowohl die CFA als auch das SEM umfasst (vgl. An-
derson/Gerbing 1988, S. 416; Cheung etal. 2021, S. 1009). Mithilfe der
Bootstrapping-Methode (vgl. Efron 1979, S. 1; Preacher/Hayes 2008, S. 885)
werden die jeweiligen Effektstirken innerhalb der Mediationen ermittelt. Im
ersten Schritt erfolgt die Priifung der Zuverldssigkeit der Skalen unter Ver-
wendung der CFA.

Zunichst werden samtliche erhobenen Items auf ihre Reliabilitéit untersucht.
Zu diesem Zweck werden die standardisierten Faktorladung aller Items hin-
sichtlich des empfohlenen Minimums von 0,7 (vgl. Ford/MacCallum/Tait
1986, S. 291) und der Indikatorreliabilitit von 0,4 liberpriift (vgl. Ford/Mac-
Callum/Tait et al. 1986, S. 292). Die Cronbachs-Alpha-Werte der jeweiligen
Skalen liegen, bis auf die TPB-Skala Verhalten, im Bereich von 0,739 bis
0,942, sodass eine gute interne Konsistenz angenommen werden kann (vgl.
Blanz 2015, S. 243): transformationale Fiihrung (TLI) o = 0,942; Einstellung
a=0,739; soziale Norm o =0,767; wahrgenommene Verhaltenskontrolle
a=0,776; Intention o= 0,962 und partizipatives Fiihrungsverhalten (ELQ)

a=0,863. Die Skala zur Messung der transformationalen Fiihrung halbiert
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sich in ithrem urspriinglichen Itemset auf 13 Items. Um eine weitere Itemre-
duktion durchzufiihren, werden die jeweiligen Modifikationsindizes gepriift,

sodass neun Items zur Messung der transformationalen Fithrung verbleiben.

Die TPB-Skala Verhalten erzielt lediglich einen Cronbachs-Alpha-Wert von
0,433 und unterschreitet somit das fiir die Stichprobe (n = 634) und die
Summe der Items (3 = 122) (vgl. Bortz/Déring 2006, S. 221) empfohlene
Mindestniveau von 0,5 (vgl. Cortina 1993, S. 101-102).
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Tab. 6.4: Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der Vari-

ablen (eigene Darstellung)

Die erneute Kontrolle der Interitemkorrelationsmatrix ist ohne Auffalligkei-

ten. Daher muss die TPB-Variable Verhalten aufgrund mangelnder interner
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Konsistenz ausgeschlossen werden, sodass zur Messung des partizipativen
Fiihrungsverhaltens die ELQ-Skala (o = 0,863) verbleibt. Tabelle 6.4 zeigt
die Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der verwen-
deten Variablen. Da die Korrelationsergebnisse den Schwellenwert von 0,7
nicht Giberschreiten, ist es statistisch unwahrscheinlich, dass eine Multikolli-
nearitit vorliegt (vgl. Anderson et al. 2016, S. 913), sodass auf die Ermittlung
der Varianzinflationsfaktoren (VIF) verzichtet werden kann (vgl.
Brook/Arnold 1987, S. 238). Tabelle 6.4 umfasst ergidnzend die Korrelatio-
nen von fiinf Kontrollvariablen (Big-Five-Skalen Extraversion, Selbstkon-

trollveranlagung, Fiihrungsebene, Art der Verdanderung und Geschlecht).

Samtliche verwendeten Kontrollvariablen, die aus mehreren Items bestehen
wie z. B. die beiden Big-Five-Skalen (je zehn Items), Offenheit fiir Erfahrun-
gen (a0 =0,639) und Extraversion (o =0,748), sowie die BCBS-Skala zur
Messung der Selbstkontrollveranlagung (13 Items) werden ebenfalls hin-
sichtlich ihrer Faktorladung und Indikatorreliabilitét tiberpriift. Die Kontroll-
variable Big-Five-Offenheit wird mangels Reliabilitdt ausgeschlossen, wo-
hingegen die Skalen Extraversion und Selbstkontrollveranlagung eine ausrei-
chende Reliabilitét erzielen, allerdings aufgrund der jeweiligen Faktorladun-

gen und Indikatorenreliabilitit in der Anzahl der Items reduziert werden.

Die konvergente Validitit wird in Tabelle 6.5 dargestellt und anhand der
durchschnittlichen sowie extrahierten Varianz (AVE) iiberpriift. Alle Kon-
strukte auBBer dem partizipative Fiithrungsverhalten iiberschreiten den Schwel-
lenwert von 0,5 (vgl. Fornell/Larcker 1981, S. 44) (transformationale Fiih-
rung = 0,586; Einstellung = 0,638, subjektive Norm = 0,557; wahrgenom-
mene Verhaltenskontrolle = 0,637; Intention = 0,862). Die Ergebnisse ver-
deutlichen, dass die Korrelationskoeffizienten (Fettung) fiir jedes Paar der la-
tenten Konstrukte, die im Modell verwendet werden, hoher sind als der je-
weilige quadrierte AVE-Wert (siehe Tabelle 6.5). Dies weist auf die Giiltig-

keit der Diskriminanz zwischen den Strukturen hin.
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Tab. 6.5: Beurteilung der Reliabilitét (eigene Darstellung)

Die Wirkungsmechanismen zwischen dem transformationalen Fiithrungs-
verhalten des Vorgesetzten und dem partizipativen Fiithrungsverhalten wer-
den durch drei TPB-Préadiktoren ermittelt. Mithilfe der insgesamt sechs Fak-
toren, die einer CFA unterzogen werden, kann ein TPB-basiertes SEM mo-
delliert werden. Ergidnzend zur CFA werden Einzelfaktortests in Form des
Harmans-Single-Faktor-Tests (vgl. Aguirre-Urreta/Hu 2019, S. 45) durchge-
fiihrt, um das Ausmal der allgemeinen methodischen Verzerrung zu untersu-

chen (vgl. Podsakoff et al. 2003, S. 889). Diese Methode identifiziert die
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Varianz einzelner oder allgemeiner Faktoren, die fiir den Grofteil der Kova-
rianz verantwortlich sind. Der Einfluss der allgemeinen methodischen Ver-
zerrung soll so gering wie moglich sein, um den GroBteil der Varianz zu er-

kléaren.

Unter Verwendung der CFA wird das auf der TPB basierende Sechs-Fakto-
ren-Modell geschitzt, um die Zuverlédssigkeit der Skalen und die Testgiiltig-
keit zu bewerten. Analog zum Vorgehen in der Vorstudie wird das Sechs-

Faktoren-Modell mit einem Drei-Faktoren-Modell, einem Zwei-Faktoren-

Modell und einem Ein-Faktor-Modell verglichen (siehe Tabelle 6.5).

Die Ergebnisse der CFA sowie der Modellstatistik, (vgl. Brown 2006, S. 175;
Fabozzi 2006, S. 102; Byrne 2016, S. 100) siche Tabelle 6.6, zeigen, dass das
Sechs-Faktoren-Modell die besten Vergleichsgrofen aufweist (vgl.
Hu/Bentler 1999, S. 3), was aufgrund kombinatorischer und konzeptioneller
Uberlegungen erwartbar ist. Eine weitere Uberpriifung der Cronbachs-Alpha-
Werte weist auf eine mittlere bis hohe interne Konsistenz (o = 0,66—0,97) hin
(vgl. Nunnally 1978, S. 303). Die AVE-Werte lassen eine konvergente Giil-
tigkeit der Strukturen erkennen (siehe Tabelle 6.5).

Sechs-Faktoren- Drei-Faktoren- Zwei-Faktoren- Ein-Faktor-

Modell® Modell® Modell® Modell?
Vergleichsgrofien
x2 301,95 1226,96 1393,62 2418,73
Df 89 101 103 104
x2/df 3,39 12,15 13,53 23,257
TLI 0,949 0,764 0,739 0,599
IFI 0,963 0,802 0,776 0,536
CFI 0,962 0,801 0,776 0,598
RMSEA 0,061 0,13 0,141 0,188
AIC 395,95 1296,96 1459,62 2482,73

2 Alle Variablen laden auf ihre theoretischen Konstrukte und korrelieren miteinander.

® Binstellung, soziale Norm und wahrgenommene Verhaltenskontrolle laden auf einen
Faktor, partizipatives Fiihrungsverhalten 14dt auf einen Faktor, TF 14dt auf einen Faktor.

¢ Einstellung, soziale Norm und wahrgenommene Verhaltenskontrolle und partizipatives
Fithrungsverhalten laden auf einen Faktor, TF auf einen anderen Faktor.

4 Alle Variablen laden auf einen Faktor.
n=634

Tab. 6.6: Modellvergleich auf Basis der CFA-Resultate (eigene Darstel-
lung)
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In einem weiteren Analyseschritt werden Modellvergleiche vorgenommen,
indem die volle (Modell A) und die partielle Mediation (Modell B) gegen-
iibergestellt werden (siehe Tabelle 6.7). Dieser Vergleich dient der empiri-
schen Validierung kombinatorischer und konzeptioneller Uberlegungen, die
der Modellierung des SEM zugrunde liegen. Der Modellvergleich erfolgt an-
hand der ausgewiesenen VergleichsgroBen (vgl. Hu/Bentler 1999, S. 2-5; By-
rne 2016, S. 84). Die Ergebnisse in Tabelle 6.7 belegen, dass sich die signifi-
kanten Chi-Quadrat-Werte von Modell A und B geringfligig unterscheiden.
Das partielle Mediationsmodell (Modell B: y2/df =2,563; df=182;
p =0,000) weist minimal bessere Fit-Indizes auf (Modell B: %2 =466,39;
df=182; y2/df=2,563; TLI=0,931; IFI=0,951; CFI=0,951;
RMSEA = 0,050; AIC = 652,39) als das volle Mediationsmodell (Modell A:
x2 =454,29; df = 168; x2/df =2,704; TLI = 0,931; IFI = 0,950; CFI = 0,950;
RMSEA = 0,052; AIC =622,29). Demnach wird fiir den weiteren Analyse-
verlauf die partielle Mediation (Modell B) eingesetzt, um die aufgestellten

Hypothesen zu iiberpriifen.
Modell A Modell B
(volle Mediation) p =000 (partielle Mediation) p = 000
Vergleichsgrofien
12 454,29 466,39
Df 168 182
x2/df 2,704 2,563
TLI 0,931 0,931
IF1 0,950 0,951
CFI 0,950 0,951
RMSEA 0,052 0,050
AIC 622,29 652,39
n=634

Tab. 6.7: Vergleich volles vs. partielles Mediationsmodell (eigene Darstel-
lung)

Auf Grundlage des vorliegenden Modellvergleichs werden die aufgestellten

Hypothesen auf Basis des partiellen Mediationsmodells im SEM getestet.

Hypothese H1 geht davon aus, dass die transformationale Fithrung des Vor-
gesetzten in einem positiven Zusammenhang mit der Intention steht, ein par-
tizipatives Fiihrungsverhalten auszufiihren. Hypothese HI muss mangels Sig-

nifikanz verworfen werden (B =-0,024; p =n.s.).
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Die drei Mediationshypothesen H2a/b/c gehen von einem positiven medi-
ierenden Effekt zwischen der transformationalen Fiithrung des Vorgesetzten
iiber die Einstellung (H2a), die subjektive Norm (H2b) und die wahrgenom-
mene Verhaltenskontrolle (H2c) auf die Intention aus. Alle drei Mediations-

hypothesen lassen sich durch das SEM bestiitigen (siche Tabelle 6.8).

Hypothese H3, die einen direkten positiven Zusammenhang zwischen dem
Priadiktor wahrgenommene Verhaltenskontrolle und dem partizipativen Fiih-

rungsverhalten annimmt, kann bestitigt werden (f = 0,145; p = 0,012).

Hypothese H4, die einen positiven Zusammenhang zwischen der
Verhaltensintention und dem tatséchlichen Fiihrungsverhalten formuliert,

muss verworfen werden (f = 0,048; p =n.s.).

Somit kann angenommen werden, dass ein positiver Zusammenhang zwi-
schen der transformationalen Fithrung des Vorgesetzten und den drei Media-
toren Einstellung, subjektive Norm und wahrgenommene Verhaltenskon-
trolle vorliegt. Anders als erwartet kann kein signifikanter Effekt der Inten-
tion auf das tatsichliche Verhalten festgestellt werden. Dies kann darauf
zuriickgefiihrt werden, dass die TPB keinen Anspruch erhebt, affektbasiertes
oder unbewusstes Verhalten deuten zu konnen und viele Verhaltensweisen
Schwierigkeiten bei der Ausfiihrung beinhalten (vgl. Fishbein/Ajzen 2010,
S. 1). Die SEM-Ergebnisse der jeweiligen Pfade und Hypothesen sowie die
Vergleichsgroflen werden in Tabelle 6.8 sowie im Modell in Abbildung 6.2

ausgewiesen.
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Strukturpfade Hypothese Estimates®® SEP
Transformationale Fithrung — Einstellung H2a 0,101* 0,043
Transformationale Fiihrung — Iiubj cktive H2b 0,309%*** 0,070
orm
Transformationale Fithrung — Verhaltens- H2c¢ 0,274%** 0,076
kontrolle
Einstellung — Verhaltensin- 0,157%%% 0,100
tention
Subjektive Norm —» Verhaltensin- 0,179%* 0,082
tention
Verhaltenskontrolle — Verhaltensm— 0,221%%*% 0,069
tention
partizipative
Verhaltenskontrolle — Fithrungsver- H3 0,145% 0,021
halten
partizipative
Verhaltensintention — Fithrungsver- H4 0,048 0,015
halten
. .. Verhaltensin-
Transformationale Fithrung — . H1 -0,024 0,084
tention
Vergleichsgrofien
x2 466,39
Df 182
x2/df 2,563
TLI 0,931
IFI 0,951
CFI 0,951
RMSEA 0,050
AIC 652,39
2 Standardized estimates (standardisierte Schitzwerte)
b Standard errors (Standardfehler)
¢*p <0,05; **p <0,01; ***p < 0,001
n= 634

Tab. 6.8: Ergebnisiibersicht der jeweiligen Pfade und Vergleichsgréfen (ei-
gene Darstellung)

Die abschlieBende Analyse der bestétigten Mediationseffekte erfolgt mithilfe
des nonparametrischen Bootstrapping-Verfahrens (vgl. Efron 1979, S. 1;
Urban/Mayerl 2007, S.1; Preacher/Hayes 2008, S.885-886) mit 2 000
Ramplings und zweiseitigen 95-%-Konfidenzintervallen (vgl. Cheung et al.
2021, S. 1016). Die Ergebnisse werden in Tabelle 6.9 préasentiert und zeigen,
dass sich der totale Effekt der transformationalen Fiihrung iiber alle drei Me-
diatoren auf die Verhaltensintention signifikant nachweisen lasst (B = 0,205;
p <0,05). Der totale indirekte Effekt der transformationalen Fiihrung weist
keinen signifikanten Einfluss auf die Verhaltensintention (B = 0,250; p =n.s.)

auf. Somit bestdtigt die Bootstrapping-Methode den bereits im SEM erzielten
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nicht signifikanten direkten Effekt der transformationalen Fiihrung auf die

Verhaltensintention.

Alle spezifischen indirekten Effekte der drei Mediatoren liegen im positiven
Wertebereich, sodass diese Effekte aufgrund der identischen Vorzeichen als
konsistente Mediationen bezeichnet werden konnen (vgl. MacKin-
non/Krull/Lockwood 2000, S. 173). Der spezifische indirekte Effekt zeigt den
Einfluss der transformationalen Fiihrung auf die Intention mittels einer spe-
zifischen Verkniipfung der drei TPB-Mediatoren. Hierbei kann eine deutlich
starkere Wirkung auf die Intention durch die beiden Pradiktoren wahrgenom-
mene Verhaltenskontrolle und subjektive Norm im Vergleich mit der Einstel-
lung aufgezeigt werden. Das Ergebnis des Bootstrapping-Verfahrens be-
starkt, dass die Beziehung zwischen transformationaler Fithrung des Vorge-
setzten und der Verhaltensintention, partizipativ zu fiihren, vollstindig durch
die Mediatoren vermittelt wird, da das zweiseitige Signifikanzniveau fiir alle
drei Beziehungen signifikant bestétigt wird: transformationale Fiihrung —
Einstellung (p = 0,034), transformationale Fiihrung — subjektive Norm (p <
0,001), transformationale Fiihrung — Verhaltenskontrolle (p < 0,001). Die
direkte Beziehung, die durch den totalen indirekten Effekt zwischen transfor-
mationaler Fiihrung und der Intention quantifiziert wird, weist hingegen keine
Signifikanz auf. Die Ergebnisse der Bootstrapping-Methode sind in Tabelle
6.9 dargestellt.

BC 95% CI°©
Hypothese Estimates® SE® Lower Upper

Totaler Effekt

Transformationale Fithrung — Intention 0,205* 0,10 0,005 0,405
Totaler indirekter Effekt

Transformationale Fithrung — Intention 0,250 0,06 0,130 0,370
Spezifischer indirekter Effekt

Einstellung H2a 0,031* 0,02 0,009 0,071
Subjektive Norm H2b 0,105%** 0,04 0,025 0,185
Verhaltenskontrolle H2¢ 0,115%** 0,04 0,035 0,195

®Unstandardized estimates (unstandardisierte Schitzwerte)
bStandard errors (Standardfehler)

¢ BC CI: Bias-corrected confidence interval

*p <0,05; **p <0,01; ***p < 0,001

n =634

Tab. 6.9: Ergebnisse der Mediationseffekte mittels Bootstrapping-Methode

(eigene Darstellung)
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Alle drei Mediationshypothesen sind bereits durch das SEM bestitigt. Die
beiden Mediatoren wahrgenommene Verhaltenskontrolle (H2¢ — b =0,115,
p <0,001) und subjektive Norm (H2b — b =10,105, p <0,001) weisen im
Vergleich zur Einstellung (H2a — b = 0,031, p = 0,034) einen stdrkeren spe-

zifischen indirekten Effekt hinsichtlich der Intention auf.

Die SEM-Ergebnisse werden in Abbildung 6.2 dargestellt und offenbaren,
dass kein Zusammenhang zwischen der Intention und dem tatséchlichen Ver-
halten (H4) nachgewiesen werden kann, obwohl die TPB bereits in einer Viel-
zahl von Studien erfolgreich zur Erklédrung des geplanten Verhaltens einge-
setzt worden ist (vgl. Hausenblas/Carron/Mack 1997, S. 37; Norman/Conner
2005, S. 488; Povey et al. 2010, S. 121; Elyasi et al. 2020, S. 231). Basierend
auf der TPB ldsst sich in der vorliegenden Arbeit allerdings ein positiver Zu-
sammenhang zwischen der transformationalen Fiihrung des Vorgesetzten
iiber alle drei Mediatoren auf die Intention, partizipativ zu fithren, nachwei-

sen.

Die Effekte der ausgewéhlten Kontrollvariablen werden in das Forschungs-
modell integriert. Die Auswahl erfolgt auf Basis bisheriger Studien, in denen
bereits Effekte der jeweiligen Kontrollvariablen auf das Fiithrungsverhalten
nachgewiesen worden sind, z. B. Geschlecht, Fiihrungserfahrung, Personlich-
keitsmerkmale (vgl. Bono/Judge 2004, S. 907). Angelehnt an Studien, die auf
der TPB basieren (vgl. Altmann/Krdll 2018, S. 893), werden sechs ausge-
wihlte Kontrollvariablen (Geschlecht, Lebensalter, Extraversion, Fiihrungs-
ebene, Art der Verdnderung, Selbstkontrollveranlagung) hinsichtlich ihres
Effekts auf die endogene Variable kontrolliert. Die Analyse verdeutlicht, dass
drei der zur Anwendung kommenden Kontrollvariablen einen signifikanten
Einfluss auf das partizipative Fiihrungsverhalten ausiiben. Die Ergebnisse

sind in Abbildung 6.2 dargestellt.
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Abb. 6.2: Ergebnisdarstellung im Modell der Hauptstudie (eigene Darstel-

lung)
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Hinsichtlich der tiberpriiften Kontrollvariablen erweisen sich beziiglich der
endogenen Variablen drei von sechs als signifikant: Extraversion, Lebensalter
und Fiithrungsebene. Extraversion {ibt einen positiven Effekt (8 =0,253;
p <0.001) auf das partizipative Fiihrungsverhalten aus, indem Fiihrungs-
krafte mit einer stark ausgeprigten Extraversion ihren Mitarbeitenden mehr
Partizipation ermoglichen als Fiihrungskréfte mit einer niedrigeren Auspré-

gung der Extraversion.

Die Kontrollvariable Lebensalter hat einen signifikant positiven Effekt
(B=10,112; p<0,05) auf das partizipative Fiihrungsverhalten. Angelehnt an
die Definition dlterer Fiihrungskrifte ab einem Alter von 50 Jahren (vgl. Lan-
desinstitut fiir Arbeitsschutz und Arbeitsgestaltung NRW 2022) wird ein
Gruppenvergleich zwischen Fiihrungskriften tiber und unter 50 Jahren durch-
gefiihrt. Diese Dichotomisierung begriindet sich des Weiteren aus dem
Durchschnittsalter deutscher Fiihrungskrifte von 51,9 Jahren (vgl. Statisti-
sches Bundesamt 2018). Das Ergebnis belegt, dass éltere Fiihrungskrifte
(> 50 Jahre) Mitarbeitenden mehr Partizipation ermdglichen als jlingere Fiih-
rungskréfte (< 50 Jahre). Aufgrund dieses ersten Befundes erfolgt eine wei-
tere Dichotomisierung, um zu ermitteln, ob dieser signifikante Effekt bereits
ab einem Alter von 40 Jahren messbar ist. Diese weitere Dichotomisierung
(0 <40 Jahre; 1 > 40 Jahre) ldsst sich mit dem Durchschnittsalter der DTAG-
Beschiftigten von 41,7 Jahren begriinden (vgl. Heudorf 2023). Hier wird je-
doch kein signifikanter Einfluss auf das partizipative Fiihrungsverhalten er-
kennbar (8 = 0,050; p = n.s.). Somit kann davon ausgegangen werden, dass
iltere Fithrungskrifte (> 50 Jahre) mehr Partizipation ermdglichen als Fiih-

rungskrifte unter 50 Jahren.

Die Fiihrungsebene zeigt einen signifikant negativen Einfluss auf das parti-
zipative Fiihrungsverhalten (8 =-0,183; p <0,05), sodass operative Fiih-
rungskréfte wie z. B. Teamleiter der unteren Fiihrungsebene im Organi-
gramm ihren Mitarbeitenden mehr Freirdume und Eigenverantwortung iiber-
tragen als Fiihrungskréfte der mittleren und oberen Fiihrungsebene. Dieses
Ergebnis ldsst sich mit der hierarchischen Reichweite von Entscheidungen
begriinden, indem Teamleiter Mitarbeitenden mehr Freirdume und Eigenver-
antwortung ilibertragen, die innerhalb des direkten Arbeitsumfeldes wirken.

Anders ist dies bei hoheren Fiihrungsebenen, wenn ein grof3erer
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Wirkungsradius von erweiterten Freirdumen und eigenverantworteten Ent-
scheidungen ganze Bereiche umfasst und nicht zuletzt den Erfolg der Orga-

nisation stirker beeinflusst (vgl. Krumay et al. 2018, S. 702).

Die Variablen Selbstkontrollveranlagung im Antwortverhalten (8 =-0,123;
p =n.s.), B =-0,083; p =n.s.) und Geschlecht (1 = weiblich, 2 = méannlich;
=-0,089; p =n.s.) haben keinen signifikanten Einfluss auf das partizipative
Fiihrungsverhalten. Aufgrund von evidenzbasierten geschlechtsspezifischen
Unterschieden im Fiihrungsverhalten (vgl. Powell etal. 2004; Man-
ning/Robertson 2010, S.218; Schuh etal. 2014, S.363; Weibler 2016,
S. 474-475) und bisherigen Metaanalysen (vgl. Eagly/Johnson 1990, S. 248;
Eagly/Karau/Makhijani 1995, S. 140) ist dies anders zu erwarten. Fithrungs-
erfahrung (bis zu einem Jahr = NFK vs. mehr als ein Jahr = Fiihrungskraft),
Verdnderungsintensitét (hohe vs. niedrige Verdnderungsintensitit), Betriebs-
zugehorigkeit (unter drei Jahren vs. iiber drei Jahre Betriebszugehorigkeit)
und die Fiihrungsspanne (unter vs. iiber zwolf Mitarbeitende) beeinflussen
das partizipative Fiihrungsverhalten nicht signifikant, sodass auf eine Ergeb-
nisabbildung zugunsten der Ubersichtlichkeit in Abbildung 6.2 verzichtet

wird.

Mithilfe von Gruppenvergleichen mittels t-Tests fiir unabhéngige Stichpro-
ben und Chi-Quadrat-Tests auf Signifikanz werden die im SEM als signifi-
kant ausgewiesenen Kontrollvariablen miteinander verglichen, z. B. Fiih-
rungskrifte hinsichtlich ihres Lebensalters. Die Ergebnisse zeigen, dass Fiih-
rungskrifte unter 50 Jahren sich mittels t-Tests (t(df) = 2,275; p < 0,05) sowie
im Gruppenvergleich mithilfe des Chi-Quadrat-Tests auf Signifikanz
(x2(df) = 4,863; p < 0,05) von Fithrungskréften iiber 50 Jahren unterscheiden.
Dementsprechend kann die Annahme, dass dltere, erfahrene Fiihrungskréfte
partizipativer fiihren als Flihrungskrifte unter 50 Jahren, bestétigt werden.
Alle anderen Kontrollvariablen weisen im Gruppenvergleich keine Signifi-

kanz auf.

6.4 Diskussion der Ergebnisse

Als Ziel der Hauptstudie sind Wirkungsmechanismen zwischen dem trans-
formationalen Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten und dem partizipativen

Fithrungsverhalten analysiert worden. Hierzu ist auf Basis der TPB (vgl.
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Ajzen 1991) ein Forschungsmodell entwickelt worden, das anhand von 634
bereinigten Fillen empirisch untersucht worden ist. Die Ergebnisse bieten in-
haltlichen und methodischen Erkenntnisgewinn, der nicht nur zum wissen-
schaftlichen Diskurs in Bezug auf Fiihrung im Kontext organisationaler Ver-
anderungen beitragt, sondern desgleichen die Anwendungstélle der TPB er-
weitert. Im ersten Schritt werden die inhaltlichen Erkenntnisse der Hauptstu-

die diskutiert.

Der inhaltliche Erkenntnisgewinn ldsst sich anhand des erarbeiteten Mo-
dells gliedern. Die Grundannahme des Modells geht davon aus, dass die
wahrgenommene transformationale Fithrung des Vorgesetzten einen positi-
ven Effekt auf das partizipative Fiihrungsverhalten der unterstellten Fiih-
rungskraft hat. Die Annahme basiert auf den Erkenntnissen der Vorstudie so-
wie auf diversen empirischen Evidenzen. Der direkte Effekt der transforma-
tionalen Fithrung des Vorgesetzten auf die Intention, partizipativ zu fiihren,
wird anhand von Hypothese H1 iiberpriift. Hypothese H1 muss mangels Sig-
nifikanz (B = - 0,045, p = n.s.) verworfen werden. Der totale indirekte Effekt
der transformationalen Fithrung des Vorgesetzten auf die Intention muss
ebenfalls mangels Signifikanz (8 = 0,250; p =n.s.) verworfen werden. Ein
moglicher Grund kann in der Vielzahl komplex zusammenwirkender Ein-
flussfaktoren bestehen, sodass sich der direkte Einfluss auf die Intention nicht

nur durch eine Einflussgrofe der TPB erkléren lasst.

Die Mediationsanalyse belegt, dass alle drei Mediationseffekte (H2a—c) zwi-
schen der transformationalen Fiihrung des Vorgesetzten und der Intention,
partizipativ zu fiithren, als konsistent bezeichnet werden kénnen und sich po-
sitiv bestétigen lassen. Die erzielten Evidenzen bestdtigen somit einen indi-
rekten Trickle-Down-Effekt auf die Verhaltensintention, partizipativ zu fiih-
ren, was die empirischen Ergebnisse der Vorstudie stiitzt. Die transformati-
onale Fithrung des Vorgesetzten erzielt den stérksten Effekt auf die subjek-
tive Norm ( =0,309; p <0,001). Hinsichtlich der Intention erreicht die
wahrgenommene Verhaltenskontrolle den stirksten Effekt (B =0,221;
p <0,001). Die subjektive Norm verliert demgegeniiber an Effektstirke
(B=0,179; p <0,01). Dies iiberrascht, da bisherige Metaanalysen iiberwie-
gend die Einstellung (p =0,157; p <0,001) als stirksten und die subjektive

Norm als schwiéchsten Pradiktor ausweisen (vgl. Kraus 1995, S.58;
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Armitage/Conner 2001, S. 473; Hagger/Chatzisarantis/Biddle 2002, S. 27—
28; Downs/Hausenblas 2005, S. 76; Manning 2009, S. 649; Overstreet/Ce-
gielski/Hall 2013, S. 936).

Griinde fiir die Effektstdrke des im Allgemeinen schwéchsten Pradiktors sub-
jektive Norm sind zum einen die Modellierung des Faktors, da dieser simtli-
che relevante Referenzgruppen und somit auch den Vorgesetzten umfasst, der
bereits als exogene Variable im Modell dient. Zum anderen kann dies auf die
Besonderheit der Befragungszielgruppe zuriickgefiihrt werden, da diese
sich durch umfangreiche Lebens-, Berufs- und Fiihrungserfahrung auszeich-
net. Hinzu kommt die iiberdurchschnittliche Betriebszugehorigkeit von
26 Jahren. Die damit verbundene betriebliche Sozialisation verankert die
Praktiken der kollektiven Organisationskultur, die ab Eintritt in die Berufs-
welt erlernt werden (vgl. Hofstede et al. 1990, S. 291). Offentlich zugiingli-
che Vergleichsdaten von iiber 50 % der DAX-30-Unternehmen fundieren,
dass nur zwei weitere DAX-30-Unternechmen, BASF und Beiersdorf, durch
eine dhnlich lange Betriebszugehorigkeit gekennzeichnet sind (vgl. Rauten-
berg 2017; Beiersdorf 2023). Der allgemeine Vergleich mit deutschen Arbeit-
nehmern zeigt, dass die durchschnittliche Betriebszugehdrigkeit seit Jahr-
zehnten mit steigender Tendenz auf einem hohen Niveau liegt. In Unterneh-
men mit mehr als 2 000 Beschéftigten belduft sich die durchschnittliche Be-
triebszugehorigkeit auf 13,5 Jahre und ist deutlich ldnger als in kleineren Un-
ternehmen. In der Offentlichen Verwaltung bspw. verbleiben Beschiftigte
durchschnittlich 17 Jahre (vgl. Institut der deutschen Wirtschaft 2017). Bezo-
gen auf die vorliegende Befragungszielgruppe ist zu vermerken, dass 53 %
der deutschen Fiihrungskrifte zehn Jahre oder linger bei ihrem aktuellen Ar-
beitsgeber beschiftigt sind (vgl. Statistisches Bundesamt 2017). Die aullerge-
wohnlich lange Betriebszugehorigkeit kann auf Basis der verfligbaren Ver-
gleichsdaten als Besonderheit der Befragungszielgruppe identifiziert werden

und erschwert eine Generalisierbarkeit der Ergebnisse.

Die daraus resultierende Orientierung am Kollektiv kann die Effektstirke
der subjektiven Norm erkldren. Dariiber hinaus konnen jahrelang gesammelte
Lebens-, Berufs- und Fiihrungserfahrung die Orientierung an kollektiven
Normen verstirken und das Verhalten beeinflussen (vgl. Schwartz 1977,

S. 231; Beck/Ajzen 1991, S. 285; Manstead 2000, S. 11). Basierend auf der
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erzielten Effektstirke der subjektiven Norm lédsst sich innerhalb der Stich-
probe ein sog. Herdenverhalten vermuten (vgl. Becker 1991, S. 1109; Baner-
jee 1992, S. 798). Das Herdenverhalten definiert ein identisches Verhalten
durch gleichgerichtete Entscheidungen ungeachtet unterschiedlicher Infor-
mationen (vgl. Becker 1991, S. 1109; Banerjee 1992, S. 798) und kann einen
Erkliarungsbeitrag hinsichtlich der vergleichsweise hohen Effektstirke der

subjektiven Norm liefern.

Die Fokussierung auf deutschsprachige Fiihrungskrifte ldsst laut GLOBE-
Studie (siche Absatz 2.2.2.1) auf eine hohe Unsicherheitsvermeidung
schlieBen (vgl. House et al. 2004, S. 193—-194), die eine weitere Erklarung fiir
die vergleichsweise starke Auspriagung der subjektiven Norm bietet. Durch
die damit verbundene kollektive Orientierung kann vermutet werden, dass
Unsicherheiten der Fithrungskraft mittels organisationaler Verdnderungen
minimiert werden sollen, indem die individuellen Verhaltensintentionen nach
den kollektiven Erwartungen ausgerichtet werden. Die Fiihrungskraft wigt
die Erwartungen und das Verhalten relevanter Referenzgruppen und -perso-
nen ab (vgl. Francis et al. 2004, S. 19; Ajzen 2006, S. 7), um die eigene In-
tention daran anzupassen. Diese Annahme wird durch die vergleichsweise
niedrige Effektstirke der individuellen Einstellung gestiitzt. Dies iiberrascht,
da TPB-basierte Metaanalysen liberwiegend die Einstellung als stirksten Préa-
diktor ausweisen (vgl. Kraus 1995, S. 58; Armitage/Conner 2001, S. 473;
Hagger/Chatzisarantis/Biddle 2002, S.27-28; Downs/Hausenblas 2005,
S. 76; Manning 2009, S. 649; Overstreet/Cegielski/Hall 2013, S. 936).

Die wahrgenommene Verhaltenskontrolle erzielt hinsichtlich der Intention
den starksten Effekt. Die subjektive Norm wird gleichwohl wesentlich stirker
durch die transformationale Fithrung des Vorgesetzten beeinflusst. Anders als
in vergleichbaren Studien wirkt auch die wahrgenommene Verhaltenskon-
trolle stirker als die Einstellung auf die Intention (vgl. Hausen-
blas/Carron/Mack 1997, S. 37; Armitage/Conner 2001, S. 473). Die wahrge-
nommene Verhaltenskontrolle differenziert sich zur Erkldrung von Verhalten
(vgl. Hausenblas/Carron/Mack 1997, S. 37) in Selbstwirksamkeit und Kon-
trollierbarkeit (vgl. Ajzen 2002, S. 665; Hagger/Chatzisarantis/Biddle 2002,
S. 27-28; Rhodes/Courneya 2003, S. 29-30) und ist dariiber hinaus der ein-
zige der drei Priadiktoren, der sich sowohl auf die Intention (Hypothese H2c)
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als auch direkt auf das Verhalten (Hypothese H3) auswirkt (vgl. Ajzen 1985,
S. 15; Ajzen 2002, S. 669). Die wahrgenommene Verhaltenskontrolle wirkt
starker auf die Intention als die Einstellung. Dariiber hinaus kann der mediie-
rende Effekt der Verhaltenskontrolle zwischen der transformationalen Fiih-
rung des Vorgesetzten auf das tatsidchliche partizipative Fiihrungsverhalten
(Hypothese H3) bestétigt werden. Dies ist damit zu begriinden, dass die indi-
viduelle Forderung des Vorgesetzten durch transformationale Fithrung die
Selbstwirksamkeit und die Verhaltenskontrolle (vgl. Ajzen 2002, S. 665;
Hagger/Chatzisarantis/Biddle 2002, S.27-28; Rhodes/Courneya 2003,

S. 29-30) bezogen auf das eigene partizipative Fithrungsverhaltens erhoht.

Die individuelle Einstellung stellt im Vergleich den schwéchsten der drei
Pradiktoren dar. Die eigene affektive Bewertung hinsichtlich eines partizipa-
tiven Fiihrungsverhaltens erzielt einen vergleichsweisen geringen Effekt auf
die Intention. Aufgrund der iiberdurchschnittlichen Betriebszugehdrigkeit der
Befragungszielgruppe ist zu vermuten, dass die damit einhergehende betrieb-
liche Sozialisation die Effektstirke der individuellen Einstellung reduziert
und das Herdenverhalten (vgl. Becker 1991, S. 1109; Banerjee 1992, S. 798)
fordert.

Der Befund, dass die Intention anders als erwartet keinen signifikanten Ein-
fluss auf das Verhalten nimmt (H4), steht im Gegensatz zur hypothetischen
Beziehung basierend auf der urspriinglichen TPB. Die Verwerfung dieser Hy-
pothese weist auf eine Erklidrungsliicke der TPB hin, die durch die abneh-
mende Varianz hinsichtlich des tatsdchlichen Verhaltens bestirkt wird. Die
erzielte Varianz der drei Mediatoren erklért 33 % der Intention, partizipativ
zu fithren. Die TPB erklart i. d. R. etwa 30 bis 50 % der Varianz bezogen auf
das Verhalten (vgl. Hausenblas/Carron/Mack 1997, S. 45; Hooft/Jong 2009,
S. 305; Buunk-Werkhoven/Dijkstra/Schans 2011, S. 250; Dumitrescu et al.
2011, S. 375; Anderson/Noar/Rogers 2013, S. 304; Simpriano/Sao-Jodo/Mi-
alhe 2015, S. 345; Scheerman et al. 2016, S. 331). Da auch Metaanalysen die
durchschnittliche Varianz hinsichtlich der Intention mit 39 % auf einem ho-
heren Niveau quantifizieren als die Varianz hinsichtlich des tatsdchlichen
Verhaltens mit durchschnittlich 27 % (vgl. Armitage/Conner 2001, S. 471;
Hagger/Chatzisarantis/Biddle 2002, S. 18; Downs/Hausenblas 2005, S. 76;
Overstreet/Cegielski/Hall 2013, S. 936), wird die Vorhersagekraft der TPB
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hinsichtlich des tatsdchlichen Verhaltens bereits kritisch diskutiert (vgl.
Roskové/Stopjakova 2015; Elyasi et al. 2020, S. 231) und ldsst die aufge-

zeigte Erkldrungsliicke der TPB erkennen.

Eine mdégliche Erklarung bietet die Intention-Behaviour-Gap (vgl. Sheeran
2002, S. 1; Sheeran/Webb 2016, S. 503), welche die Diskrepanz zwischen
Verhaltensintention und Ausfiihrung des Zielverhaltens beschreibt (vgl. Or-
bell/Sheeran 1998, S. 151). Nach bisherigen Erkenntnissen beeinflussen
bspw. individuelle Verhaltens- und Intentionstypen, Eigenschaften der Inten-
tion und kognitive Personlichkeitsvariablen die Intention-Behaviour-Gap
(vgl. Sheeran/Orbell 2000, S. 533; Hassan/Shiu/Shaw 2016, S. 233; Shee-
ran/Webb 2016, S. 503). An dieser Stelle muss kritisch angemerkt werden,
dass die Analyse des Fiihrungsverhaltens auf der ELQ-Skala basiert, da die
original TPB-Items zur Messung des Verhaltens aufgrund mangelnder inter-

ner Konsistenz ausgeschlossen werden mussten.

Eine weitere mogliche Erkliarung dafiir, dass die transformationale Fiihrung
des Vorgesetzten keinen direkten Effekt auf das partizipative Fiihrungsver-
halten hat, bietet die Ressourcentheorie (vgl. Foa/Foa 1974). Dieser Theorie
zufolge stellen Vorgesetzte den gefiihrten Fiihrungskréften die Ressourcen
zur Verfiigung, die sie zur Befriedigung ihrer Bediirfnisse benotigen. Durch
transformationale Fiihrung gewdhren Vorgesetzte individuelle Unterstiit-
zung, Entwicklung und intellektuelle Anregung, damit die Fithrungskraft die
Herausforderung der organisationalen Verdnderung bewiltigen kann. Dies
kann ein Gefiihl der Verpflichtung hervorrufen, was wiederum die Abgabe
von Verantwortung an Mitarbeitende durch partizipatives Fithrungsverhalten
erschwert. Die Fiithrungskraft fiihlt sich u. U. durch die transformationale
Fiihrung des Vorgesetzten dazu verpflichtet, die Verantwortung fiir die Um-
setzung von organisationalen Verdanderungen allein zu tragen, sodass es un-
geachtet einer nachweislichen Intention nicht zu einer Ausfiihrung eines tat-

sachlichen partizipativen Fiihrungsverhaltens kommt.

Bisherige Studien belegen, dass transformationale Fiihrung durch das Person-
lichkeitsmerkmal Extraversion begiinstigt wird (vgl. Bono/Judge 2004,
S. 908). Die vorliegende Arbeit bietet einen Erkenntniszuwachs, da aufge-
zeigt werden kann, dass nicht nur transformationale Fiihrung, sondern eben-

falls partizipative Fithrung in Form von Empowering Leadership durch
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Extraversion begiinstigt wird (3 = 0,253, p <0,001). Fiihrungskréfte sind im
Vergleich zu Mitarbeitenden extravertierter (vgl. Salgado 1997, S. 30; Kirk-
patrick/Locke 1996, S. 48-50), weil sie eine stirkere Kontaktorientierung,
Selbstbehauptung, Dominanz, Begeisterungsfihigkeit und Selbstsicherheit
aufweisen. Extraversion wird in unterschiedlichen Studien als dominanter
Faktor unter den fiihrungsspezifischen Merkmalen identifiziert (vgl. Sil-
verthorne 2001, S. 307; Judge et al. 2002, S. 765). Extraversion soll den Fiih-
rungserfolg fordern (vgl. Amelang/Bartussek 1997, S. 361). Fiihrungskrifte,
die als effektiv eingeschdtzt werden, weisen einen hoheren Wert in Extraver-
sion auf, aber auch in den Merkmalen emotionale Stabilitdt, Offenheit fiir
neue Erfahrungen, Gewissenhaftigkeit und Vertrdglichkeit (vgl. Silverthorne
2001, S.307). Demnach liegt ein Zusammenhang zwischen Personlichkeit
und wahrgenommener Fithrungsstirke sowie der Effektivitit vor (vgl. Ho-
gan/Curphy/Hogan 1994, S. 498). Allerdings korreliert Extraversion auch po-
sitiv mit Narzissmus (vgl. Schiitz/Marcus/Sellin 2004, S. 202). Die GLOBE-
Studie zeigt, dass erfolgreiche Fiihrungskrifte ein geringes Mitgefiihl, ge-
ringe Teamorientierung, ein hoher Grad an Autonomie und Entschlossenheit
kennzeichnet (vgl. Brodbeck/Frese/Javidan 2002, S. 25), was die Korrelation
mit Narzissmus erklért (vgl. Mai et al. 2015, S. 30). Da Extraversion in der
vorliegenden Stichprobe einen positiven Effekt auf das partizipative Fiih-
rungsverhalten in organisationalen Verdnderungen erzielt, kann vermutet
werden, dass z. B. durch partizipative Entscheidungsfindung einer geringen
Teamorientierung und Narzissmus entgegengewirkt werden kann. Durch par-
tizipatives Fiihrungsverhalten kann u. U. auch fiir die Fithrungskraft ein Ge-
meinschaftsgefiihl entstehen, indem Verantwortung stirker im Team aufge-
teilt wird, was wiederum die Teamorientierung der Fiihrungskraft stirken

kann.

Das Lebensalter der Befragungszielgruppe betrigt durchschnittlich 48 Jahre.
Der am héufigsten genannte Alterscluster im Befragungsriicklauf ist 51 bis
55 Jahre, was nahezu dem Durchschnittsalter deutscher Fiihrungskréfte von
51,9 Jahren entspricht (vgl. Statistisches Bundesamt 2018). Daher kann da-
von ausgegangen werden, dass das Alter der befragten Fithrungskréfte keine
Besonderheit der Branche darstellt. Da das Alter einen signifikant positiven
Eftekt (B =0,112, p <0,05) auf das partizipative Fiihrungsverhalten hat, kann

angenommen werden, dass ein hoheres Alter (> 50 Jahre) ein partizipatives
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Fiihrungsverhalten fordert. Ebendies wird im Gruppenvergleich bestétigt. Es
kann darauf zuriickzufiihren sein, dass dltere Fiihrungskrifte (> 50 Jahre)
iiber eine umfangreichere Lebens-, Berufs- und Fiihrungserfahrung verfiigen,
was wiederum ein partizipatives Fiihrungsverhalten begiinstigt. Dariiber hin-
aus beeinflusst das Alter das Selbstkonzept der Fiihrungskraft, indem z. B.
die Generation X (Jahrgang 1965-1980) im Vergleich zur Generation der Ba-
byboomer (Jahrgang 1955-1969) mehr an sich als Fiihrungskraft zweifelt.
Diese Zweifel beziehen sich bspw. auf die Klarheit und die Formalisierung
der eigenen Aufgabe (vgl. Mollering/Spilker 2020, S. 4). Daraus ist die An-
nahme abzuleiten, dass steigendes Alter und die damit verbundene Lebens-,
Berufs- und Fiihrungserfahrung Zweifel an der eigenen Fiihrungsrolle redu-

zieren und verstiarkt Mitarbeiterpartizipation ermoglichen.

Die Betriebszugehorigkeit von 26 Jahren hingegen ist eine Besonderheit der
Befragungszielgruppe, die eine Erkldrung fiir die vergleichsweise starke kol-
lektive Orientierung an der subjektiven Norm liefert. Mit zunehmender Be-
triebszugehorigkeit und hoherem Lebensalter zeigen sich auch in anderen
Studien positive Effekte auf ein vorbildliches und inspirierendes Fiithrungs-
verhalten (vgl. Bebitoglu 2022, S. 520). Insbesondere das Fiihrungsverhalten
der intermedidren Fithrungsebene wird durch die Betriebszugehdrigkeit be-
einflusst (vgl. Manning/Robertson 2010, S. 218), die in der vorliegenden
Stichprobe 85,5 % des Riicklaufs ausmacht.

Da die Fiihrungsebene einen signifikanten negativen Einfluss auf das parti-
zipative Fithrungsverhalten (8 = -0,183; p < 0,05) ausiibt, kann davon ausge-
gangen werden, dass operative Teamleiter ithren Mitarbeitenden mehr Frei-
rdume und Eigenverantwortung iibertragen als Fithrungskrifte der oberen
Fithrungsebene. Hier ist anzunehmen: Je hoher die Fiihrungsebene, umso
mehr Kontrollinstrumente kommen zum Einsatz, da ganze Bereiche bzw. Ge-
sellschaften iiberblickt werden miissen. Dies bestitigt friihere Ergebnisse,
dass die Fiihrungsebene das Fiihrungsverhalten beeinflusst (vgl. Schulte-Zur-
hausen 2014, S. 250; Burnes 2017, S. 497). Obgleich éltere Studien zeigen,
dass Fiihrungskréfte der oberen Ebene eine hohere Selbstbestimmung aufwei-
sen und tliber einen grofen Gestaltungsspielraum verfiigen (vgl. Staehle/Sy-
dow 1993, S. 121; Steinmann/Schreyogg 2005, S. 17), wird dies durch die

vorliegenden Ergebnisse nicht gestiitzt. Zu beriicksichtigen ist, dass eine hohe
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Selbstbestimmung ebenfalls durch dispositionelle Eigenschaften erklart wer-
den kann (vgl. Herzberg/Roth 2014, S. 39), die jedoch in der vorliegenden
Arbeit nicht erhoben wurden. Die Annahme, dass obere Fiihrungsebenen we-
niger Partizipation ermdglichen als untere Fiihrungsebenen kann durch die
groflere hierarchische Reichweite von Entscheidungen erkliart werden und
liegt bereits der Operationalisierung der Modellvariablen zugrunde. Die Er-

gebnisse der vorliegenden Arbeit fundieren diese Annahme.

Methodisch lasst sich festhalten, dass kein signifikanter Zusammenhang zwi-
schen der Verhaltensintention und dem tatsdchlichen Verhalten nachgewie-
sen werden kann, obwohl die TPB bereits in einer Vielzahl von Studien er-
folgreich zur Erkliarung von geplantem Verhalten eingesetzt worden ist (vgl.
Hausenblas/Carron/Mack 1997, S. 36; Norman/Conner 2005, S. 488; Povey
et al. 2010, S. 121; Elyasi et al. 2020, S. 231). Im Vergleich mit anderen TPB-
replizierenden Arbeiten wird erkennbar, dass oftmals ein Modellausschnitt
zur Anwendung kommt, indem die Verhaltensintention statt des tatsdchlichen
Verhaltens als endogene Variable nachgebildet wird (vgl. Cooke/French
2008, S.759; Hagger/Chatzisarantis 2009, S.276; Altmann/Kroll 2018,
S. 888). Griinde hierfiir kdnnen sein, dass die Probanden nicht {iber die erfor-
derliche Trennschérfe zwischen der Verhaltensintention (Verhalten in drei
Monaten) und dem tatséchlichen Verhalten in dhnlich formulierten Items ver-
fiigen. Kritisch anzumerken ist, dass die erforderliche Trennschirfe zwischen
der Intention und dem tatsdchlichen Verhalten durch das Querschnittdesign
der vorliegenden Arbeit zusétzlich erschwert wird. Hierdurch wird den Pro-
banden abverlangt, eine Prognose ihres Fiihrungsverhaltens in drei Monaten
vorzunehmen, was zu methodischen Unschdrfen und Verzerrungen im Ant-
wortverhalten fiihren kann. Die Intention ist zwar der stirkste Pradiktor fiir
das tatsdchliche Verhalten, jedoch kdnnen Schwierigkeiten bei der spiteren
Ausfiihrung des Verhaltens auftreten (vgl. Fishbein/Ajzen 2010, S. 1). Dem-
nach kann angenommen werden, dass partizipatives Fiihrungsverhalten in

dieser Stichprobe mit Ausfiihrungsschwierigkeiten verbunden ist.

Dartiber hinaus erhebt die TPB nicht den Anspruch, affektives oder unbe-
wusstes Verhalten prognostizieren zu konnen. Die TPB erkldrt geplantes
Verhalten, das auf einer systematischen Analyse der zur Verfiigung stehen-

den Informationen basiert (vgl. Fishbein/Ajzen 2010, S. 1). Die erzielten
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Ergebnisse lassen darauf schlieen, dass das geplante Fiihrungsverhalten
nicht nur auf einer systematischen Informationsanalyse basiert. Der fehlende
Zusammenhang zwischen Intention und Verhalten identifiziert eine grund-
satzliche Erklarungsliicke der TPB, die bereits kritisch diskutiert wird (vgl.
Roskova/Stopjakova 2015; Elyasi et al. 2020, S. 231). Daher greift die vor-
liegende Arbeit die Intention-Behaviour-Gap (vgl. Sheeran 2002, S. 1; Shee-
ran/Webb 2016, S. 503) sowie die Ressourcentheorie auf, um die Diskrepanz
zwischen Verhaltensintention und -ausfiihrung (vgl. Orbell/Sheeran 1998,

S. 151) zu beleuchten.

Methodisch erweitert die vorliegende Arbeit die Anwendungsfille der TPB,
denn erstmalig wird der Einfluss der transformationalen Fithrung auf das par-
tizipative Fiihrungsverhalten iiber die drei TPB-Mediatoren untersucht. Bis-
herige Studie analysieren lediglich das Konstrukt psychologisches Empower-
ment als Mediator (vgl. Pieterse et al. 2010, S. 618) oder Moderator zwischen
transformationaler Fiihrung und Innovationsverhalten (vgl. Paulsen et al.
2012, S. 603). Trotz des grofen wissenschaftlichen Interesses an transforma-
tionaler Fiihrung und zunehmend auch an partizipativer Fithrung in Form von
Empowering Leadership fehlen bislang Erkenntnisse, wie sich die transfor-
mationale Fiihrung des Vorgesetzten im Kontext organisationaler Verénde-

rung auf das partizipative Fiihrungsverhalten auswirkt.
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7 Beitriage und Schlussfolgerungen

7.1 Ubergreifende Beitrige zur wissenschaftlichen Diskussion iiber

Fiihrung in organisationalen Verinderungen

7.1.1 Beitrage zur Diskussion iiber den Einfluss der Organisationskultur

auf das partizipative Fiihrungsverhalten

Basierend auf einer reprasentativen Stichprobe von 1 048 Fiihrungskraften
(Vorstudie n = 414; Hauptstudie n = 634) wurden in der vorliegenden Arbeit
anhand einer mehrdimensionalen Perspektive relevante Einflussfaktoren und
Wirkungsmechanismen auf das partizipative Fiihrungsverhalten untersucht.
Die im Folgenden dargestellten libergreifenden Beitrdge beziehen sich so-
wohl auf den Erkenntnisgewinn durch die Vor- sowie die Hauptstudie. Die
wissenschaftliche Befassung mit der Organisationskultur als strukturellem
Einflussfaktor innerhalb der Vorstudie leistet dabei (1) inhaltliche und
(2) methodische Beitrdge im Forschungsstrang Organisationskultur. Neben
den Erkenntnissen der Vorstudie (siche Absatz 5.3.3) resultieren aus der
Hauptstudie weitere Erkenntnisse zu den Zusammenhéngen und Mechanis-
men der subjektiven Norm (sieche Absatz 6.3.3), die im Folgenden herausge-

arbeitet und zusammengefiihrt werden.

(1) Die vorliegende Arbeit trdgt durch die mehrdimensionale Analyse in-
haltlich zur Diskussion bei. Es wird aufgezeigt, dass die Organisationskultur
als struktureller Einflussfaktor keinen direkten Einfluss auf das partizipative
Fithrungsverhalten hat. Stattdessen erfolgt der Einfluss der ergebnisorientier-
ten Organisationskultur (P1) indirekt {iber das Fiihrungsverhalten des Vorge-
setzten als interaktionellem Einflussfaktor. Dieses Ergebnis der Vorstudie
legt nahe, dass ein offensichtliches und beobachtbares Verhalten des Vorge-
setzten erforderlich ist, um durch das Vorleben kultureller Werte Einfluss auf
das partizipative Fiihrungsverhalten in Form von transformationaler Fiihrung
ausiiben zu konnen. Diese Ergebnisse decken sich mit bisherigen Studien, in
denen nachgewiesen wird, dass der Fithrungsstil des Vorgesetzen der vorherr-
schende Einflussfaktor ist, der die Einstellungen und Verhaltensweisen von
Gefiihrten beeinflusst (vgl. Veliu et al. 2017, S. 66) sowie die Norm der Zu-
sammenarbeit bestimmt (vgl. Schalk/Curseu 2010, S. 455).
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Diese Erkenntnis tragt zu der Diskussion iiber die Substitutionstheorie bei,
die von Kerr und Mathews (1995) sowie von Lang und Rybnikova (2021)
gefiihrt wird. Die Substitutionstheorie postuliert, dass unter bestimmten Be-
dingungen, wie bspw. bei organisationalen Verdanderungen, ein direkter Ein-
fluss der Flihrungskraft auf die Mitarbeitenden kontraproduktiv und ineffi-
zient ist. Beeinflussung kann zum einen durch die Informationsbereitstellung
zur Bewiltigung der Aufgaben und zum anderen durch motivierende Anreize
erfolgen (vgl. Kerr/Mathews 1995, S. 1032—-1033). Die Aufgabe der interak-
tionellen Fiihrung besteht darin, durch angemessenes Verhalten sicherzustel-
len, dass die organisationalen Ziele durch die Mitarbeitenden erreicht werden.
Hierzu kénnen ebenfalls Fithrungssubstitute, wie die Organisationskultur, ge-
eignet sein (vgl. Kerr/Mathews 1995, S. 1027-1031). Die vorherrschende Or-
ganisationskultur kann Unsicherheiten und Ungerechtigkeiten entgegenwir-
ken, die aus einer instabilen interaktionellen Fiihrungsleistung resultieren.
Empirisch belegt ist, dass verschiedene Substitute der Fiihrung den Einfluss
von interaktioneller Fithrung verringern und neutralisieren (vgl. Garger/Jac-
ques/Filippelli-DiManna 2022, S. 364; Barner-Rasmussen/Ehrnrooth/Sume-
lius 2024, S. 139). Die Kombination von interaktionellem Fithrungsverhalten
und Fihrungssubstituten verursacht Abweichungen bei der Einstellung, Rol-
lenwahrnehmung und Leistung der Gefiihrten (vgl. Podsakoff/MacKenzie
1995, S. 289).

Die Vorstudie zeigt, dass kein direkter Einfluss der Organisationskultur
nachweisbar ist und ausschlie8lich ein indirekter Effekt tiber das Fiihrungs-
verhalten des Vorgesetzten erzielt wird. Dies unterstiitzt die zweite, entge-
gengesetzte Stromung innerhalb der Substitutionstheorie, indem strukturelle
Filhrung durch interaktionelle Fiihrung substituiert wird (vgl. Wunderer
1992, S. 287). Der signifikante indirekte Effekt der Vorstudie stiitzt, dass in-
teraktionelle Fiihrung erforderlich ist, um Kommunikation und die Anpassun-
gen von Regeln sicherzustellen. Daher hat strukturelle Fiihrung lediglich eine
ergianzende Wirkung. Anzumerken ist, dass die aktuelle Forschung zu Sub-
stituten der Fiihrung ein generisches Konzept vorschligt, weg von der Iden-
tifizierung einzelner Substitute (vgl. Nientied/Toska 2022, S. 445). Eine ak-
tuelle Studie ermittelt bspw. Substitute fiir interaktionelle Fiihrung fiir Human
Ressource Management (vgl. Barner-Rasmussen/Ehrnrooth/Sumelius 2024,

S. 139). Auch wenn aktuelle Untersuchungen belegen, dass verschiedene
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Substitute fiir Fiihrung den Einfluss von interaktioneller Fiihrung verringern
und neutralisieren konnen (vgl. Garger/Jacques/Filippelli-DiManna 2022,
S. 364), kann dies in der vorliegenden Arbeit hinsichtlich der Organisations-
kultur nicht bestétigt werden. Die Erkenntnisse weisen jedoch darauf hin, dass
strukturelle Fiihrung durch Organisationskultur nicht allein den taglichen An-
forderungen an Fiihrung innerhalb der Telekommunikationsbranche vollum-
fanglich gerecht wird. Griinde hierfiir konnen in der fehlenden Berticksichti-
gung von Personlichkeitsmerkmalen, Bediirfnissen und Qualifikationen der
jeweiligen Mitarbeitenden vorliegen, die nur durch interaktionelle Fiihrung
erfolgen kann (vgl. Wunderer 2011, S. 315-317). Die Ergebnisse der Vorstu-
die leisten daher einen Beitrag, indem sie empirisch belegen, dass die struk-
turelle Fiihrung der interaktionellen Fithrung bedarf, um das Fiihrungsverhal-

ten zu beeinflussen.

Die durchgefiihrte empirische Analyse im Rahmen der Hauptstudie erbringt
einen weiteren inhaltlichen Beitrag zur Bewertung der Einflussstérke der drei
Mediatoren. Da die Einstellung des Gefiihrten Abweichungen zwischen der
interaktionellen Fithrung in Form des Fiihrungsverhaltens des Vorgesetzten
und struktureller Fithrung erzeugen kann (vgl. Podsakoff/MacKenzie 1995,
S. 289), werden die Einstellung sowie die subjektive Norm und die wahrge-
nommene Verhaltenskontrolle als Mediatoren untersucht. Die Ergebnisse ei-
ner Metaanalyse zeigen, dass die Kombination struktureller und interaktio-
neller Fiihrung einen GroBteil der Varianz in den Einstellungen, Leistung und
Rollenwahrnehmungen der Gefiihrten ausmacht, wobei Fiihrungssubstitute
einen grofleren Anteil der Varianz als das Fithrungsverhalten als interaktio-
neller Einflussfaktor bilden (vgl. Podsakoff/MacKenzie/Bommer 1996,
S. 380). Uberraschenderweise mediiert die subjektive Norm im Vergleich zu
den beiden anderen Mediatoren am stirksten zwischen der transformationa-
len Fithrung des Vorgesetzten und der Verhaltensintention, partizipativ zu
filhren. Bisherige Metaanalysen quantifizieren indes die Einstellung als
starksten und die subjektive Norm als schwéchsten Pradiktor (vgl. Kraus
1995, S. 58; Armitage/Conner 2001, S. 473; Hagger/Chatzisarantis/Biddle
2002, S. 3; Downs/Hausenblas 2005, S. 76; Manning 2009, S. 649; Over-
street/Cegielski/Hall 2013, S. 936), was sich in der vorliegenden Arbeit dia-
metral gegenldufig darstellt. Dieses Ergebnis deutet darauthin, dass die Vor-

gesetzten durch transformationale Fiihrung hinsichtlich der kollektiven Norm
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eine stirkere Wirkung im Vergleich zur individuellen Einstellung erzielen.
Dieses Ergebnis ist mit der Erkenntnis der Vorstudie kongruent, die darauf
hinweist, dass die kollektive Organisationskultur lediglich indirekt iiber den
Vorgesetzten auf das partizipative Flihrungsverhalten wirkt. Die Mediations-
effekte hinsichtlich der Intention zeigen sowohl im SEM als auch in der
Bootstrapping-Analyse eine dhnlich hohe Effektstirke der beiden Pradiktoren
wahrgenommene Verhaltenskontrolle und subjektive Norm auf die Verhal-

tensintention.

(2) Der Einfluss der Organisationskultur ldsst sich dariiber hinaus hinsichtlich
der Geschlechterverteilung innerhalb der beiden Stichproben diskutieren.
Bisherige Studien bestétigen geschlechtsspezifische Unterschiede beziiglich
des Fiihrungsverhaltens (vgl. Eagly/Johnson 1990, S.248; Eagly/Ka-
rau/Makhijani 1995, S. 140; Rosenblatt/Talmud/Ruvio 1999, S. 215; Powell
et al. 2004; Manning/Robertson 2010, S. 218; Schuh et al. 2014, S. 363; Be-
bitoglu 2022, S. 507), die weder in der Vor- noch in der Hauptstudie nach-
weisbar sind. Dariiber hinaus korreliert der Frauenanteil mit einer offenen Or-
ganisationskultur und dem Kommunikationsklima. Auch wenn die IRIC-Di-
mension P4 offenes vs. geschlossenes System mangels Reliabilitdt ausge-
schlossen werden muss, leistet die Geschlechterverteilung innerhalb der Vor-
und der Hauptstudie einen Beitrag zur Diskussion in Bezug auf die Organisa-
tionskultur. Der Anteil weiblicher Fiihrungskréfte in Deutschland beziffert
sich auf 28,9 % (vgl. Statistisches Bundesamt 2024g), wobei der Anteil er-
werbstétiger Frauen in den letzten Jahren auf 46,9 % angestiegen ist (vgl. Sta-
tistisches Bundesamt 2024h). Innerhalb der DTAG betrégt der Frauenanteil
auf Fiihrungspositionen 22,7 % (vgl. Heudorf 2020). Der Frauenanteil liegt
in der Hauptstudie bei 23,8 % und unterschreitet den Frauenanteil der Vor-
studie von 28,9 % sowie den brancheniibergreifenden Frauenanteil von
24,1 %. Die deskriptiven Ergebnisse verdeutlichen, dass innerhalb beider
Stichproben die ménnliche Perspektive hinsichtlich der wahrgenommenen
Organisationskultur dominiert. Denn der postulierte Zielwert der DTAG von
30 % von Frauen in Fiihrungspositionen wird nach wie vor unterschritten.
Dies ist auch in anderen Organisationen in Konzernstrukturen zu beobachten
(vgl. Vogel 2015; Busse/RoBbach/Schreiber 2020). Vergleichend liegt der
Frauenanteil in Fiihrungsposition im Gesundheitswesen bei 36,9 % und im

Baugewerbe bei 9,7 % (vgl. Statistisches Bundesamt 20241). Die starken
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Branchenunterschiede weisen darauf hin, dass die nicht erreichte Frauenquote
der DTAG sowie der geringe Anteil weiblicher Probanden innerhalb der
Stichproben auf die technologische und IT-spezifische Ausrichtung der Bran-
che zuriickzufiihren ist, in der Frauen nach wie unterrepriasentiert sind (vgl.

Brandt 2018).

(3) Die vorliegende Arbeit leistet zudem einen methodischen Beitrag. Defi-
zite bei der Messung der wahrgenommenen Organisationskultur anhand der
IRIC-Kulturdimensionen (vgl. Hofstede/Hofstede 2005, S. 406) werden
aufgezeigt. Aufgrund unzureichender Faktorladungen und Indikatorenrelia-
bilitdten ist nur eine der sechs IRIC-Dimensionen fiir die Analyse verwendet
worden. Im erarbeiteten Modell ist demzufolge ausschlieBlich die ergebnis-
orientierte Kultur (P1) beriicksichtigt und ihr Einfluss auf das Fiihrungsver-
halten im Kontext organisationaler Verdnderungen analysiert worden. Da die
Originalwerte der internen Konsistenz der IRIC-Studie nicht verdffentlicht
wurden und nur die Faktorladungen der einzelnen Items 6ffentlich zugédnglich
sind (vgl. Hofstede et al. 1990, S. 300), weist diese Intransparenz bereits auf
methodische Probleme in der Originalstudie hin. Das l4sst vermuten, dass die
verwendeten Items aufgrund der fehlenden Représentativitit der damaligen
Stichprobe modifiziert werden miissen. Die erhobenen Informationen ent-
stammen der weltweiten Mitarbeiterbefragung von IBM, die ausschlieBlich
westliche Lander umfasst. Ungeachtet der Kritik hinsichtlich der fehlenden
Validitit und Reliabilitidt der IRIC-Dimensionen (vgl. Schlamelcher 2003,
S. 48) zeigen unabhingige Reproduktionsstudien (vgl. Sondergaard 1994,
S. 450; Tipuri¢/Podrug/Hruska 2007, S. 151; Bos 2009, S. 122), dass sich die
IRIC-Dimensionen zur Messung der wahrgenommenen Organisationskultur
eignen. Obwohl die Stichprobe innerhalb der Vorstudie ausreichend grof3 ist
(n=414), ist nur eine von sechs IRIC-Dimensionen in die Analyse integriert
worden. Durch dieses Ergebnis kann ein methodischer Beitrag erbracht wer-
den, indem aufgezeigt wird, dass die IRIC-Kulturdimensionen inhaltlich und
methodisch einer Modifikation bediirfen, um zukiinftig eine valide und reli-

able Messung der wahrgenommenen Organisationskultur zu gewihrleisten.

Durch die Vor- und die Hauptstudie entsteht ein mehrdimensionales Bild, das

verdeutlicht, wie kollektive Wertvorstellungen und subjektive Normen in
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Form von Organisationskultur das Fiihrungsverhalten in organisationalen

Verdnderungen beeinflussen.

7.1.2 Beitrige zur Diskussion iiber den Einfluss des Fiihrungsverhaltens

des Vorgesetzten auf das partizipative Fiihrungsverhalten

Der wissenschaftliche Diskurs im Bereich der Fithrungsforschung hat sich zu
einem vielfdltigen, dynamischen und breiten Feld entwickelt (vgl. Felfe
2015a, S. 11). Angestrebt wird, die individuellen Eigenschaften und Kompe-
tenzen der Fiihrungskraft unter Bertiicksichtigung der Umwelteinfliisse gezielt

einzusetzen (vgl. Northouse 2018, S. 48).

Vor diesem Hintergrund untersucht die vorliegende Arbeit den Einfluss des
Fiihrungsverhaltens des Vorgesetzten auf das partizipative Fiihrungsverhal-
ten. Verschiedene Hierarchie- und Fiihrungsebenen konnen den Abbau der
Asymmetrie der formalisierten Macht erschweren (vgl. French/Raven 1959,
S. 150-151; Yukl/Falbe 1991, S. 421). Ein Beitrag der vorliegenden Arbeit
besteht darin, Erkenntnisse iiber den Einfluss des transformationalen Fiih-
rungsverhaltens des Vorgesetzten auf das partizipative Fiihrungsverhalten zu
generieren, um asymmetrische Machtverhiltnisse in Konzernstrukturen aus-
zugleichen und die Machtdistanz zu reduzieren (vgl. Tipuri¢/Podrug/Hruska

2007, S. 151).

(1) Die Untersuchung der Fiihrungsdyade im Kontext organisationaler Ver-
dnderungen bestitigt, dass der Vorgesetzte durch sein Fiihrungsverhalten das
partizipative Fiihrungsverhalten der unterstellten Fiihrungskraft beeinflusst
(vgl. Park/Hassan 2018, S. 212; Chen et al. 2019; Byun et al. 2020, S. 399;
Bormann/Diebig 2021, S. 2105). Sowohl die Vor- als auch die Hauptstudie
bestdtigen empirisch den Trickle-Down-Effekt, obgleich dieser sich in der
Hauptstudie lediglich indirekt auf die Intention nachweisen ldsst. Dieser Bei-
trag ist insbesondere fiir grole Organisationen in Konzernstrukturen relevant,
in denen unterschiedliche hierarchische Fiihrungsebenen vorhanden sind,
wodurch Fiihrungskréfte selbst Gefiihrte ihres Vorgesetzten sind (vgl. Hack-
man/Wageman 2007, S. 45) und dessen Einfluss unterliegen (vgl. Weibler
2016, S. 136-137; Bastardoz/Vugt 2019, S. 81-82). Durch die Analyse der
Fiihrungsdyade greift die vorliegende Arbeit die Forderung nach Beriicksich-
tigung von Analyseebenen auf (vgl. Cheong etal. 2019, S.34). Die
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deskriptiven Ergebnisse belegen, dass 85,5 % der Befragten der intermedié-
ren Fiihrungsebene zuzuordnen sind, die aufgrund ihrer hierarchischen Posi-
tionierung zwischen dem Topmanagement und Mitarbeitenden besonderen
Anforderungen unterliegen. Trotz eigener Betroffenheit und Unsicherheit
durch organisationale Verdanderungen muss die intermedidre Fiithrungsebene
den Umgang mit Widerstinden seitens der Mitarbeitenden bewiltigen (vgl.
Herzig/Jimmieson 2006, S.638; Rafferty/Jimmieson/Restubog 2013,
S. 166).

In den Ergebnissen der Vorstudie wird erkennbar, dass das transformationale
Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten das transformationale Fiihrungsverhal-
ten der unterstellten Fiihrungskraft positiv beeinflusst, was basierend auf bis-
herige Studien erwartbar war (vgl. Shamir/House/Arthur 1993, S. 590; Keller
2006, S. 205-207; Park/Hassan 2018, S. 212; Byun et al. 2020, S. 399; Bor-
mann/Diebig 2021, S. 2106; Chen et al. 2024, S. 7-8). Uber Motivation, In-
spiration und geistige Anregung (vgl. Avolio/Bass/Jung 1999, S. 448; Bass
1999, S. 11) erfahrt die Fithrungskraft eine individuelle Férderung durch den
Vorgesetzten. Dadurch wird wiederum das eigene Fiihrungsverhalten gegen-
iiber Mitarbeitenden beeinflusst. Durch die Ergebnisse der vorliegenden Ar-
beit wird die Bedeutung der Vorbildfunktion empirisch untermauert, die ins-
besondere in Konzernstrukturen zur Férderung von partizipativer Fithrung

gezielt eingesetzt werden kann.

Die bestdtigte Vorbildfunktion und die damit verbundene Verhaltensmodifi-
kation der unterstellten Fiihrungskraft lassen sich gleichwohl nur fiir die
transformationale, nicht aber fiir die transaktionale Fiihrung des Vorgesetzten
nachweisen. Dies steht im Gegensatz zum Full-Range-Leadership-Modell.
In diesem wird davon ausgegangen, dass die gesamte Bandbreite des Modells
zur Anwendung kommt. Auch die Augmentationshypothese (vgl. Bass/Avo-
li0 1990, S. 237; Northouse 2022, S. 192) besagt, dass transaktionale Fiihrung
die Basis fiir den Aufbau von transformationaler Fithrung bildet (vgl. Ozoro-
vskaja/Voordijk/Wilderom 2007, S. 909). Die Ergebnisse der Vorstudie be-
statigen somit weder die Grundannahme des Full-Range-Leadership-Modells
noch die Augmentationshypothese. Die Hauptstudie kniipft an diesem Ergeb-
nis an, indem nicht mehr das gesamte Full-Range-Leadership-Modell, son-

dern nur transformationale Fiihrung als Einflussfaktor eingesetzt wird. Daher
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leistet die vorliegende Arbeit einen entscheidenden Beitrag, indem die Vor-
bildfunktion fiir die transformationale Fiithrung des Vorgesetzten empirisch
bestdtigt wird. Im Kontext organisationaler Verdnderungen dient die Vorbild-
funktion durch transformationale Fithrung insbesondere der Reduzierung von

Komplexitit (vgl. Balogun/Johnson 2004, S. 524; Maitlis 2005, S. 44).

(2) Zudem wird die geforderte kritische Perspektive in der Fiihrungsfor-
schung erweitert (vgl. By/Hughes/Ford 2016, S.9), da durch partizipative
Fiihrung die Machtposition der Fiihrungskraft verandert wird. Insbesondere
organisationale Verdnderungen erfordern Akzeptanz und Partizipation sei-
tens der Mitarbeitenden (vgl. Frege 2002, S. 235-236; Vecchio/Justin/Pearce
2010, S. 536; Bohn/Crummenerl/Graeber 2015, S. 5). Somit bietet partizipa-
tive Fihrung eine Moglichkeit, Beteiligung sicherzustellen. Partizipative
Fithrung in Form von Empowering Leadership ist bisher nur vereinzelt unter-
sucht worden, z. B. hinsichtlich des Innovationsverhaltens (vgl. Pieters et al.
2010, S. 618; Paulsen et al. 2012, S. 603; Lin et al. 2022, S. 103), dem Selbst-
wertgefiihl und der emotionalen Intelligenz (vgl. Ahmad et al. 2023, S. 201),
Wissensmanagement (vgl. Khatoon et al. 2024, S. 688), des Job-Craftings
durch psychologisches Kapital (vgl. Kim/Beehr 2021, S. 1868) und der Ar-
beitsplatzzufriedenheit (vgl. Amundsen/Martinsen 2015, S. 304; Shehawy
2022, S. 1627). Da Empowering Leadership das Engagement fiir (vgl. Tress
2017, S. 11; Muafi et al 2019, S. 1528; Jung/Kang/Choi 2020, S. 8-10) und
den Erfolg von organisatorischen Verdanderungen (vgl. Li et al. 2016, S. 740;
Al-Asoufi/Akhorshaideh 2017, S. 98) steigern kann, erweitert die vorlie-
gende Arbeit den Stand der Forschung beziiglich Einflussfaktoren auf Em-
powering Leadership. Dariiber hinaus wird die kritische Perspektive hinsicht-
lich der Machtzentrierung der Fithrungskraft in hierarchischen Konzernstruk-

turen angereichert.

Die vorliegende Arbeit liefert wichtige Erkenntnisse, wie ungeachtet hierar-
chischer Konzernstrukturen eine Verschiebung der Machtverhiltnisse zu-
gunsten der Mitarbeitenden erfolgen kann, wenn eigenverantwortliches Ar-
beiten und Entscheidungen ermdglicht wird. Die Ergebnisse der Hauptstudie
belegen, dass zwar die Intention, partizipativ zu fiihren, indirekt durch die
transformationale Fiihrung des Vorgesetzten beeinflusst wird, nicht aber das

tatsdchliche Verhalten. Griinde hierfiir konnen methodischer und inhaltlicher
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Natur sein, indem z. B. beflirchtete Risiken durch unklare Entscheidungsbe-
fugnisse, Koordinationsprobleme sowie Schwierigkeiten bei der Konsensfin-
dung (vgl. Lee/Willis/Tian 2018, S. 318) die Umsetzung partizipativer Fiih-
rung vermeiden. Die Innovationsfahigkeit kann ebenfalls durch zunehmendes
Empowerment und eine grofere Situationskontrolle aufseiten der Mitarbei-
tenden abnehmen (vgl. Gebert/Boerner/Lanwehr 2001, S. 144—145). Dartiber
hinaus kann die gesteigerte Eigeninitiative und -verantwortung der Mitarbei-
tenden ein Gefiihl der Bedrohung der Machtposition aufseiten der Fiihrungs-
kraft hervorrufen (vgl. Fast/Chen 2009, S. 1412; Maner/Mead 2010, S. 494;
Urbach/Fay 2018, S. 290). Dezentrale Organisationsformen innerhalb von
Konzernstrukturen konnen dariiber hinaus zu latenten Spannungen fiihren.
Zentrale Vorgaben konnen als Einschrinkung dezentraler Entscheidungs-
spielriume empfunden werden (vgl. Kalkowski/Helmer/Mickler 2001,
S. 84). Infolgedessen kann angenommen werden, dass die Intention aufgrund
der aufgezeigten Risiken und empfundenen Einschrankung innerhalb der vor-
liegenden Stichprobe nicht zu einer Umsetzung eines partizipativen Fiih-
rungsverhaltens fiihrt. Eine Verschiebung der Machtverhiltnisse durch parti-
zipative Fithrung kann u. U. unterbewussten Widerstand ausldsen, der durch
die replizierte TPB nicht prognostiziert werden kann (vgl. Fishbein/Ajzen
2010, S. 1).

(3) Des Weiteren wird ein wissenschaftlicher Beitrag zu personlich veranker-
ten Attributen wie Charisma geleistet. Charisma wird als auBBerordentliches
Personlichkeitsmerkmal aufgefasst (vgl. Weber 1976, S. 140) und hat seinen
Ursprung im Konzept der charismatischen Herrschaft (vgl. Weber
1956/1976). Durch die Fokussierung auf einen visioniren, motivierenden und
inspirierenden Vorgesetzten entsteht eine inhaltliche Schnittmenge zwischen
charismatischer und transformationaler Fiithrung (vgl. Bass 1985, S. 30; Con-
ger/Kanungo 2003, S. 471; Furtner 2016, S. 18; Kieser/Weiser 2019, S. 292).
Charisma kann als notwendige, aber nicht ausschlieSliche Bedingung fiir
transformationale Fiihrung verstanden werden. Transformationale Fiihrung
zeichnet sich durch hohe moralische Standards aus, die einen nachhaltigen
Einfluss auf die Mitarbeitenden haben (vgl. Yasir/Mohamad 2016, S. 314;
Hoch et al. 2018, S. 527) — im Gegensatz zur oft kritisch diskutierten charis-
matischen Komponente, die als Form der personlichen Anziehung und Be-

wunderung verstanden wird (vgl. Weinert 2004, S. 201).
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Charismatische Fiihrung birgt Risiken wie bspw. das unreflektierte Befolgen
von Anweisungen durch die Gefiihrten (vgl. Amernic/Craig/Tourish 2007,
S. 1841). Eine starke Identifikation mit dem charismatischen Vorgesetzten
kann zu destruktivem Gehorsam, Identititsverlust und infantilen Verhaltens-
mustern wie Projektionen, Abhéingigkeit oder Massenhysterie fiihren. Das
Verfolgen personlicher Interessen wie Macht, Autoritdt, Dominanz und Im-
pulsivitidt kann risikobehaftet sein und pseudotransformationale Fiihrung
nach sich ziehen (vgl. Avolio/Bass 1998, S. 4-6; Barling/Christie/Turner
2008, S. 859; Tourish 2013, S. 468). Die empirisch bestitigte Vorbildfunk-
tion des transformationalen Fiihrungsverhaltens durch den Vorgesetzten kann
durch pseudotransformationale Fithrung eine Gefahr sowohl fiir die Gefiihr-
ten als auch fiir die Organisation in Génze darstellen, die erkannt werden

muss (vgl. Goihl 2003, S. 53).

Um die Risiken pseudotransformationaler Fithrung insbesondere in Konzern-
strukturen zu minimieren, kann die empirisch nachgewiesene Orientierung an
der subjektiven Norm genutzt werden. Durch die subjektive Norm steht das
Verfolgen von kollektiven statt personlichen Interessen im Vordergrund. Die
aufgezeigte Effektstirke der subjektiven Norm sowie die kollektiv wahrge-
nommene ergebnisorientierte Organisationskultur (P1) konnen die Risiken
pseudotransformationaler Fiihrung einddmmen und die Intention steigern,
partizipativ zu fithren. Der nachgewiesene indirekte Effekt der ergebnisorien-
tierten Organisationskultur (P1) zeigt, dass durch den vollen Einsatz fiir die
Unternehmensziele der Verfolgung personlicher Ziele wie Macht, Autoritét,
Dominanz und Impulsivitdt durch den Vorgesetzten kollektiv Einhalt geboten
werden kann. Weiterhin kann das Risiko des destruktiven Gehorsams durch
das wachsende Bediirfnis nach Partizipation, Selbstbestimmung und Eigen-

verantwortung (vgl. Bass/Avolio 2007, S. 3) verringert werden.

7.1.3 Beitrige zur Diskussion iiber die Anwendbarkeit der Theorie des

geplanten Verhaltens

Ferner ermdglichen die empirischen Ergebnisse der Vorstudie den gezielten
Einsatz der transformationalen Fiihrung des Vorgesetzten im TPB-replizie-
renden Modell der Hauptstudie. Die Vorstudie zeigt, dass das transformatio-

nale Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten die Beziehung zwischen der
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ergebnisorientierten Organisationskultur (P1) und dem Fiihrungsverhalten
der unterstellten Fiihrungskraft beeinflusst. Trotz des Alters der Daten, das
eine erhebliche Limitation der Aussagekraft darstellt, dienen die Ergebnisse
der Vorstudie einer modifizierten Verwendung und Ergénzung der Variablen
in der Hauptstudie. Basierend auf dem indirekten Effekt der Organisations-
kultur werden die kulturellen Werte der Organisation in der Hauptstudie
durch den Mediator subjektive Norm gemessen und das transformationale
Fiithrungsverhalten des Vorgesetzten als exogene Variable eingesetzt. Die
Hauptstudie ldsst Schlussfolgerungen zur Anwendbarkeit der TPB zu, indem
die Zusammenhidnge und Mechanismen zwischen dem transformationalen
Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten und der Intention, partizipativ zu fithren,

mithilfe von modifiziert eingesetzten Variablen untersucht werden.

(1) Durch die Anwendung der TPB kann die Vorhersageleistung hinsichtlich
der Verhaltensintention bestitigt werden, jedoch nicht fiir das tatsdchliche
Verhalten. Die Abnahme der Vorhersagekraft hinsichtlich des tatsédchlichen
Verhaltens wird bereits in anderen Studien ersichtlich (vgl. Webb/Sheeran
2006, S. 256; Han/Yunhi 2010, S. 659; Rhodes/Bruijn 2013, S. 305). Daher
eignet sich die TPB zur Untersuchung der Wirkungsmechanismen auf die In-
tention und bestétigt bisherige TPB-basierte Untersuchungen zum Einfluss
von Fiihrung (vgl. Altmann/Kroll 2018, S. 882; Rahaman/Stouten/Guo 2019,
S. 742; Jia/Liu/Zheng 2021, S. 934). Alle drei Mediationseffekte werden in
Bezug auf die Intention positiv und konsistent bestdtigt (sieche Absatz 6.3.3),
sodass sich die TPB in der vorliegenden Arbeit beziiglich der Intention repli-

zieren ldsst.

Zur Erkldrung der Diskrepanz zwischen Verhaltensintention und Ausfiihrung
wird die Intention-Behaviour-Gap (vgl. Orbell/Sheeran 1998, S. 151; Sheeran
2002, S. 1; Sheeran/Webb 2016, S. 503) herangezogen. Um die Intention-Be-
haviour-Gap zu verringern, werden Verhaltens- und Intentionstypen, Inten-
tionseigenschaften und kognitive Personlichkeitsvariablen untersucht (vgl.
Sheeran/Webb 2016, S. 503). Hier setzt die Volitionstheorie der Ausfiih-
rungsintentionen (vgl. Gollwitzer/Oettingen 1998, S. 712; Gollwitzer 1999,
S. 501) an. Sie beschreibt, wie die beabsichtigte Umsetzung einer Intention
auf der Grundlage interner Faktoren wie Selbstregulation und externer Fak-

toren wie z. B. zusétzlicher Zeitressourcen, Zielklarheit und Kontrolle von
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Storfaktoren erfolgt. Bezugnehmend auf die vorliegende Arbeit leisten die
Ergebnisse der Hauptstudie einen Beitrag, indem aufgezeigt wird, dass kon-
krete Ausfiihrungspline (wann, wo und wie erfolgt die Ubertragung von Ei-
genverantwortung und Freirdumen durch partizipatives Fiihren) erforderlich
sind, um das volitionale, partizipative Fiihrungsverhalten an bestimmte situ-
ationsspezifische Reize zu koppeln. Hierbei kann eine neue Aufgabe im Zuge
einer Restrukturierung als situationsspezifischer Reiz dienen, was zu einer
Externalisierung der Kontrolle und zu einer spéteren Automatisierung der
Verhaltensmodifikation fiihren soll (vgl. Scholz/Schwarzer 2005, S. 389). Es
bedarf konkreter Ausfiihrungspléne, die an Restrukturierungen als situativen
Reiz gekoppelt werden, um eine Verhaltensmodifikation hin zu partizipativer
Fiihrung zu erleichtern. Damit leistet die vorliegende Arbeit einen Beitrag zur
Erweiterung der wissenschaftlichen Diskussion {iber die Intention-Behavi-
our-Gap und zeigt Moglichkeiten zur Verhaltensmodifikation durch die Vo-

litionstheorie auf.

(2) Die angestrebte Umsetzung einer Intention anhand konkreter Ausfiih-
rungspldne wird im Zusammenhang mit der postintentionalen Ausfiih-
rungsintention (vgl. Gollwitzer/Oettingen 1998, S. 712; Gollwitzer 1999,
S. 501) diskutiert. Eine mogliche Erweiterung der TPB um die postintentio-
nale Ausfiihrungsintention erfordert eine implizite Trennung zwischen moti-
vationalem und volitionalem Verhalten (vgl. Scholz/Schwarzer 2005,
S. 399), um die Intention-Behaviour-Gap zu verringern. Durch die Trennung
von motivationalem und volitionalem Verhalten im Rahmen der TBP konnte
ein zusitzlicher Erkldrungsbeitrag zum tatséchlichen Verhalten geleistet wer-
den (vgl. Milne/Orbell/Sheeran 2002, S. 180). Angesichts dessen, dass die
Intention, partizipativ zu fithren, in der vorliegenden Arbeit nicht zu einer
entsprechenden Handlung fiihrt, wird ein Beitrag zur Diskussion um die In-
tegration der postintentionalen Ausfiihrungsintention in die TPB geleistet.
Auch die Beriicksichtigung vergangenen Verhaltens kann laut bisherigen Be-
funden die Vorhersagekraft zukiinftigen Verhaltens verbessern (vgl. Ea-
gly/Chaiken 1993, S. 181; Conner/Armitage 1998, S. 1441; Amireault et al.
2008, S. 2; Lippke et al. 2012, S. 112). Ajzen lehnt die Integration vergange-
nen Verhaltens in die TPB ab, da er davon ausgeht, dass diese Erweiterung
keinen zusédtzlichen Erklédrungswert bietet (vgl. Eagly/Chaiken 1993, S. 181;
Doll/Jonas 1996, S. 28).
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Die Vielfalt téglicher Handlungen legt nahe, dass die Verhaltensintention
nicht vollstidndig tiber die TPB erkléart werden kann, sondern von weiteren
Einflussfaktoren abhingt, z. B. Gewohnheiten (vgl. Eagly/Chaiken 1993,
S. 181), moralischen Normen (vgl. Ajzen 1991, S.199; Conner/Armi-
tage 1998, S. 1441; Armitage/Conner 2001, S. 489; Arvola etal. 2008,
S. 451), Umweltbewusstsein (vgl. Adlwarth/Wimmer 1986, S. 173) oder
Identitdt (vgl. Ajzen 1991, S. 202; Sparks/Guthrie 1998, S. 1394; Povey et al.
2010, S. 121). Bei bestimmten Erweiterungsvorschlidgen, z. B. durch Beriick-
sichtigung moralischer oder ethischer Aspekte, ldsst sich ein signifikanter An-
stieg des Erkldrungsbeitrags nachweisen (vgl. Conner/Armitage 1998,
S. 1443; Armitage/Conner 2001, S. 489; Arvola et al. 2008, S. 451). Ein di-
rekter Effekt der moralischen Norm auf das Verhalten kann ebenfalls belegt
werden (vgl. Schwartz 1977, S. 231; Beck/Ajzen 1991, S. 285; Manstead
2000, S. 11). GemiB Ajzen (1991, S. 192) sind nur wenige bedeutsame Uber-
zeugungen fiir die Entstehung der drei Pradiktoren relevant, was er auf die
begrenzte kognitive Verarbeitungskapazitit des menschlichen Individuums
zuriickfiihrt, sodass bisherige Erweiterungsvorschlige ungeachtet des signifi-
kanten Anstiegs des Erklarungsbeitrags nicht in die TPB integriert worden

sind.

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit untermauern empirisch die geforder-
ten Erweiterungsvorschldge der TPB, um zukiinftig eine genauere Prognose
des tatsdchlichen Verhaltens durch Hinzunahme weiterer Pridiktoren zu er-
moglichen. Die vorgeschlagenen Erweiterungen und Differenzierungen der
TPB konnten nicht nur in Anwendungsfillen der Fiihrungs- und Change-Ma-
nagement-Forschung, sondern auch in anderen wissenschaftlichen Diszipli-

nen die priadiktive Leistung der TPB verbessern.

7.1.4 Beitrige zur Diskussion im Rahmen der Change-Management-

Forschung

Die Ergebnisse der Vor- sowie der Hauptstudie erweitern durch die Einbet-
tung in den Kontext der organisationalen Verdanderungen den wissenschaftli-
chen Diskurs im Rahmen der Change-Management-Forschung (vgl. Hersco-
vitch/Meyer 2002, S.474; Oreg/Vakola/Armenakis 2011, S.461; Burke
2018, S.297; Oreg/Berson 2019, S.273; Potosky/Azan 2023). Die
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Erkenntnisse beziiglich der Verhaltens- sowie der Intentionsbeeinflussung im
Kontext organisationaler Verdnderungen bieten relevante Ansatzpunkt fiir die
Change-Management-Forschung — verschiedene Einflussfaktoren werden

analysiert, um organisationale Verdnderungen partizipativ zu gestalten.

(1) Die Reaktionen von Fiihrungskriaften und Mitarbeitenden auf organisati-
onale Veridnderungen lassen sich je nach Konsequenz und Art der Verdnde-
rung sowie nach Personlichkeitseigenschaften unterscheiden (vgl. Self/Ar-
menakis/Schraeder 2007, S. 211; Oreg/Vakola/Armenakis 2011, S. 468). Der
untersuchte Einflussfaktor transformationale Fiihrung des Vorgesetzten so-
wie die Kontrollvariablen Big-Five-Personlichkeitseigenschaften und Verén-
derungskonsequenz/-art sind unter die Prozessmerkmale organisationaler
Verdnderungen zu subsumieren, da sie sich auf die Umsetzung von Verinde-
rungen beziehen (vgl. Oreg/Vakola/Armenakis 2011, S. 469). Demzufolge
erweitert die Vorstudie trotz des Alters der Daten durch die Untersuchung des
langfristig stabilen Fithrungsstils und der schwer verdanderbaren Organisati-
onskultur den aktuellen Stand der Fiihrungs- als auch der Change-Manage-
ment-Forschung. Die Hauptstudie liefert ebenfalls Beitrdge zu beiden For-
schungsdisziplinen, indem neue Erkenntnisse zu den aufgezeigten Prozess-

merkmalen organisationaler Verdnderungen generiert werden.

(2) Die Change-Management-Forschung fokussiert sich bislang auf das Ver-
halten der betroffenen Individuen (vgl. Oreg/By/Michel 2013, S. 3), wihrend
dem Kollektiv der gesamten Organisation, die sich in einem Changeprozess
befindet, wenig Beachtung beigemessen wird. Die vorliegende Arbeit tragt
durch die mehrdimensionale Analyse dazu bei, die Bedeutung des Kollektivs
als Einflussfaktor auf das Fiithrungsverhalten im Kontext organisationaler
Verdnderungen empirisch zu belegen. Durch die Analyse des strukturellen
Einflussfaktors Organisationskultur innerhalb der Vorstudie und der subjek-
tiven Norm innerhalb der Hauptstudie tragen die ermittelten Effektstdrken zur
Diskussion hinsichtlich der Bedeutung des Kollektivs innerhalb der Change-
Management-Forschung bei. Die Ergebnisse der Vorstudie offenbaren, dass
der strukturelle Einfluss durch die ergebnisorientierte Organisationskultur
(P1) interaktioneller Fiihrung durch den Vorgesetzten bedarf, um Einfluss auf
das Fiithrungsverhalten zu nehmen. Die kollektiv geprigte subjektive Norm

wird im Vergleich am stirksten durch die transformationale Fithrung des



7 Beitrige und Schlussfolgerungen 204

Vorgesetzten beeinflusst, wohingegen die individuelle Einstellung der
schwichste Pradiktor hinsichtlich der Intention ist, partizipativ zu fithren. Ba-
sierend auf bisherigen Metaanalysen ist dies diametral anders zu erwarten
(vgl. Downs/Hausenblas 2005, S. 76; Manning 2009, S. 649; Overstreet/Ce-
gielski/Hall 2013, S. 936). Die Ergebnisse der Vor- und Hauptstudie belegen
somit empirisch die Bedeutung des Kollektivs im Kontext organisationaler
Verdnderungen und untermauern die Notwendigkeit einer stirkeren Fokus-

sierung der Change-Management-Forschung auf kollektive Einflussfaktoren.

(3) Die Gruppenvergleiche hinsichtlich des Lebensalters als signifikante
Kontrollvariablen liefern weitere Beitrdge zur Diskussion im Rahmen der
Change-Management-Forschung. Bereits Bordia et al. fordern eine stirkere
Beriicksichtigung von Erfahrungen (vgl. Bordia etal. 2011, S. 199), was
durch die vorliegende Arbeit aufgegriffen wird. Frithere Arbeiten bestétigen,
dass Fiihrungserfahrung einen positiven Effekt auf den Umgang mit organi-
sationalen Verdanderungen ausiibt (vgl. Fiedler 1972b, S. 457; Paglis/Green
2002, S. 215). Fiihrungserfahrung steht oftmals in Verbindung mit dem Le-
bensalter. Da das Durchschnittsalter der Befragungszielgruppe 48 Jahre be-
trigt, das hdufigste Alterscluster im Riicklauf zwischen 51 und 55 Jahren liegt
und deutsche Fithrungskréfte durchschnittlich 51,9 Jahre alt sind (vgl. Statis-
tisches Bundesamt 2018), wird der Einfluss des Lebensalters und damit ver-
bunden der Lebenserfahrung auf das Fiihrungsverhalten kontrolliert. Empi-
risch zeigt sich ein signifikanter Effekt des Alters auf das partizipative Fiih-
rungsverhalten im Kontext organisationaler Verdnderungen. Der durchge-
fiihrte Gruppenvergleich belegt, dass éltere Fiihrungskréfte (> 50 Jahre) mehr
Partizipation ermdglichen als jlingere Fithrungskrifte (< 50 Jahre), was im

Rahmen der Change-Management-Forschung diskutiert werden kann.

Dieser Effekt kann mit der Idiosynkrasie-Kredit-Theorie (vgl. Hollander
1958) erklart werden, die fiir organisationale Verdnderungen von besonderer
Bedeutung ist (vgl. Weibler 2017, S. 14). Durch Kompetenz, Leistung und
Loyalitdt erwirbt die Fithrungskraft im Laufe der Zeit einen Kredit (siche Ab-
satz 2.2.3). Dieser muss bereits vor der Verdnderung erworben werden, um
es der Fiihrungskraft zu ermoglichen, im Rahmen organisationaler Verénde-
rungen von den Normen abzuweichen. Lebensjlingeren und weniger erfahre-

nen Fihrungskriften, die {iber einen geringen Kredit verfiigen, wird das
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Abweichen von der Norm, z. B. durch partizipative Fiihrung, erschwert. So-
mit beeinflussen das Lebensalter, die Flihrungserfahrung sowie die Dauer der
Fiihrungsbeziehung den im Laufe der Zeit erworbenen Kredit, was dazu fiih-
ren kann, dass das partizipative Fiihrungsverhalten im Kontext organisationa-
ler Verdnderungen erschwert wird. Bezugnehmend auf die Befragungsziel-
gruppe kann angenommen werden, dass sich die Besonderheiten der langen
Betriebszugehorigkeit, die umfangreiche Fiihrungserfahrung und das Durch-
schnittsalter positiv auf den im Laufe der Zeit erworbenen Kredit der Fiih-
rungskraft auswirken, was ein Abweichen der Norm im Kontext organisatio-

naler Veridnderungen erlaubt.

(4) Die Untersuchung der Auswirkungen der Veridnderungsart und -inten-
sitit auf das partizipative Fiihrungsverhalten liefert ebenfalls einen Beitrag
zur Change-Management-Forschung, da entgegen den Erwartungen kein sig-
nifikanter Effekt nachgewiesen werden kann. Den Ergebnissen ist zu entneh-
men, dass weder die Art der Verdnderung (z. B. Verdanderung der Teamgrof3e,
Aufgabenverinderung, Verdnderungen der Fiihrungsbeziehung) noch die
wahrgenommene Intensitdt der Verdnderung Einfluss auf das partizipative
Fiihrungsverhalten haben. Das gilt sowohl fiir die wahrgenommene Verinde-
rungsintensitit der Fiihrungskraft als auch fiir die eingeschétzte Intensitét der
gefiihrten Mitarbeitenden aus Sicht der Fithrungskraft. Griinde hierfiir konnen
in der Besonderheit des Telekommunikationsunternehmens bestehen, das laut
Gewerkschaft seit der Privatisierung 27 organisationale Verdnderungen
durchlaufen hat (vgl. Scherer 2020). Hinzu kommt, dass die DTAG noch ca.
25 000 Beamte beschiftigt (vgl. Scherer 2020) und eine liberdurchschnittli-
che Betriebszugehorigkeit nachgewiesen werden kann (siche Absatz 6.3.2).
Demgemil kann im Rahmen der Change-Management-Forschung diskutiert
werden, ob langjdhrige Erfahrung, eine liberdurchschnittliche Betriebszuge-
horigkeit und eine Vielzahl von organisationalen Verdanderungen dazu fiihren,
dass weder die Art noch die Intensitét der Verdnderung einen Effekt auf das

partizipative Fiihrungsverhalten erzielen.
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7.2 Praxisimplikationen

7.2.1 Implikationen fiir die Auswahl von Fiihrungskriften im Kontext

organisationaler Verinderungen

Die Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit liefern erste Schlussfolgerungen
zur Gestaltung der Fiihrungskréafteauswahl und -entwicklung, wobei wissen-
schaftliche Befunde nicht unmittelbar auf die Praxis {ibertragen werden kon-
nen. Erarbeitete Implikationen lassen sich nicht uneingeschriankt auf konkrete
sowie individuelle Praxisfille anwenden. Dennoch sensibilisieren die Ergeb-
nisse flir die Einflussfaktoren und Wirkungsmechanismen, die partizipatives
Fiihren in organisationalen Veranderungen fordern, und bieten Ansatzpunkte

fiir die Gestaltung der Auswahl und Entwicklung von Fiihrungskréften.

Im Kontext organisationaler Verdnderungen bedarf es Mitarbeitender, die
sich aktiv einbringen. Ideen und Anregungen der Mitarbeitenden fordern das
organisationale Lernen, die Innovation, die Kreativitdt und steigern die Team-
leistung (vgl. Cohen/Levinthal 1990, S. 149; Bashshur/Oc 2015, S. 1550).
Engagierte Mitarbeitende bilden fiir die Organisation eine wertvolle Res-
source, die durch partizipative Fiihrung erschlossen werden kann. Dement-
sprechend ist die Auswahl von Fiihrungskriften, die Partizipation ermogli-
chen, speziell in volatilen Branchen von entscheidender Bedeutung. Dass
Mitarbeitende oftmals aufgrund ihrer fachlichen Kompetenz in eine Fiih-
rungsposition aufsteigen, verdeutlicht die Relevanz einer gezielten und um-
fassenden Auswahl (vgl. Hill 2007, S. 58). Basierend auf den empirischen
Ergebnissen der Vor- und Hauptstudie lassen sich erste Schlussfolgerungen

fiir die betriebliche Auswahl von Fiihrungskréften ableiten:

(1) Die Ergebnisse bestdtigen, dass transformationales Fithrungsverhalten des
Vorgesetzten die Absicht der Fiihrungskraft erhoht, partizipativ zu fiihren.
Demzufolge sollte bei der Auswahl von Fiihrungskriiften fiir mittlere und
obere Fiihrungspositionen, wo erstmals Fithrungskréfte anstelle von Mitar-
beitenden gefiihrt werden, auf eine ausgeprigte transformationale Fiihrung
geachtet werden. Da dem Vorgesetzten im Auswahlprozess von unterstellten
Fiihrungskréften eine besondere Rolle als Beauftragendem und Entschei-
dungstriager zukommt, benotigt dieser Einblicke in die Personlichkeitsmerk-

male, die fachliche Kompetenz und die Motivation der Bewerber (vgl.
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McEntire/Greene-Shortridge 2011, S. 274, Kanning 2015, S. 83), die bspw.
durch Gruppen- und Einzel-Assessment-Center gewonnen werden konnen
(vgl. Rosenstiel/Nerdinger 2011, S. 185-187; Scherm/SiiB3 2016, S. 65). Vor
dem Auswahlverfahren sollte eine Sensibilisierung des Vorgesetzten hin-
sichtlich des empirisch nachgewiesenen direkten und indirekten Trickle-
Down-Effekt stattfinden. Eine angeleitete Selbstreflexion hinsichtlich des ei-
genen Fithrungsverhaltens und der Vermittlung von kulturellen Werten kann
einer moglichen Beurteilungsverzerrung entgegenwirken. Konkret kann diese
Sensibilisierung z. B. durch Trainings, Gruppencoachings oder kollegiale
Fallberatung unmittelbar vor und/oder Gespriachs- und Beobachtungsleitfa-

den wahrend des Auswahlverfahrens erfolgen.

(2) Personlichkeitsmerkmale wie Extraversion, Offenheit fiir Erfahrungen,
Vertriglichkeit, Empathie und Kooperationsbereitschaft konnen zur Eignung
fiir eine Fithrungsposition beitragen (vgl. Bono/Judge 2004, S. 908). Diese
Merkmale werden i. d. R. vor einer Besetzungsentscheidung durch ein stan-
dardisiertes, komplexes und meist mehrtdagiges Assessment-Center transpa-
rent gemacht (vgl. Rosenstiel/Nerdinger 2011, S. 185). Da Extraversion in
der vorliegenden Arbeit einen positiven Effekt auf das partizipative Fiih-
rungsverhalten zeigt (siche Absatz 6.3.3), sollte dieses Personlichkeitsmerk-
mal insbesondere in Auswahlverfahren fiir volatile Branchen mit hoher Ver-
dnderungsdynamik beriicksichtigt werden. Fithrungskrifte benotigen zudem
gute kognitive und rhetorische Fihigkeiten, um komplexe organisationale
Verinderungen zu erklidren. Da die Motivation zur Ubernahme einer Fiih-
rungsposition oftmals durch Karriereambitionen und den Wunsch nach sozi-
aler Macht und Einfluss geprégt ist (vgl. Hill 2007, S. 58), sollte insbesondere
die Absicht, partizipativ zu flihren, durch mehrere Beobachter im Assess-
ment-Center erfolgen, um Objektivitit zu gewéhrleisten. Zur Kontrolle von
Verzerrungen konnen diagnostische und psychometrische Analyseverfahren
sowie Personlichkeitstests bereits vor dem Assessment-Center oder in dessen
Verlauf eingesetzt werden (vgl. Levin/Montag 1987, S. 163; Zerbe/Paulhus
1987, S. 257; Boning/Kegel 2014, S. 81). Die Ubereinstimmung der person-
lichen Werte des Bewerbers und der Organisationskultur sollte ebenfalls
durch standardisierte Testverfahren vor dem Assessment-Center oder wih-
renddessen tiberpriift werden. Ergéinzend zur Betriebsratsbeteiligung kann die

Ausweitung der Partizipationsebene auf Mitarbeitende bei der Auswahl von
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Fiithrungskréiften und Managementfunktionen mithilfe von anonymen Ab-
stimmungen die Akzeptanz der Besetzung erhdhen (vgl. Méurer 2018). Hier-
durch kann das Vertrauen in deutsche Fiihrungskrifte gestirkt werden, um
dem aktuell sinkenden Mitarbeiterengagement entgegenzuwirken (vgl.
Gallup 2024). AbschlieBend kann eine funktionsabhdngige Probezeit fiir Mit-
arbeitende, die innerhalb der Organisation eine erstmalige Fiihrungsposition

einnehmen, das Risko eine Fehlbesetzung reduzieren.

7.2.2 Implikationen fiir die Entwicklung von Fiihrungskriften im Kon-

text organisationaler Verinderungen

Die zunehmende Geschwindigkeit des organisationalen Wandels und die ste-
tig steigende Komplexitit der Zusammenarbeit fiihren zu verdnderten Anfor-
derungen an die Entwicklung von Fiihrungskriften. Es bedarf geeigneter In-
strumente zur Fiihrungskrifteentwicklung, die nicht nur das fachliche, son-
dern auch das methodische Wissen, Kreativitit sowie kognitive und emotio-
nale Intelligenz fordern (vgl. Schaller 2001, S. 186-188; Giittler-Lindemann
2021, S. 16). Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit ermdglichen Schluss-
folgerungen fiir die Gestaltung der betrieblichen Fiihrungskréfteentwicklung

im Kontext organisationaler Verdnderungen.

(1) Die Vor- wie auch die Hauptstudie liefern relevante Erkenntnisse fiir die
Fiihrungskréfteentwicklung, indem der direkte und indirekte Trickle-Down-
Effekt des Vorgesetzten auf das Fiihrungsverhalten (siehe Absatz 5.3.3) und
die Verhaltensintention (siche Absatz 6.3.3) bestdtigt wird. Die Ergebnisse
verdeutlichen, dass es unerldsslich ist, Vorgesetzte hinsichtlich ihrer Vor-
bildfunktion zu sensibilisieren und verstérkt in die Fiihrungskréfteentwick-
lung zu integrieren. Denn sie beeinflussen nicht nur einzelne Gefiihrte, son-
dern dariiber hinaus als Kulturtrdger das Kollektiv. Die Ergebnisse zeigen,
dass die subjektive Norm stirker als die beiden anderen TPB-Pradiktoren
durch das transformationale Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten beeinflusst
wird, sodass die individuelle Forderung des Vorgesetzten im Rahmen der
Fihrungskréfteentwicklung normpragend Einfluss nehmen kann. Die Effekt-
starke der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle der Fiihrungskraft kann im

Kontext organisationaler Verdnderungen helfen, langjdhrige Routinen zu
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durchbrechen und neue Verhaltensweisen innerhalb der Fiihrungskrifteent-

wicklung zu trainieren.

Verschiedene Modelle und Theorien der Fiihrungsforschung (siche Ab-
satz 2.2.3) gehen davon aus, dass Fiihrungsverhalten erlern- und trainierbar
ist (vgl. Verhaltensgitter/Managerial-Grid-Modell, Reifegradtheorie, Fiih-
rungskontinuum). Insofern kénnen On-the-Job-Trainings (vgl. Scholz 2014,
S. 579-591) zum Aufbau von transformationaler Fiihrung eingesetzt werden
(vgl. Messina 2012, S. 81). Die Wirksamkeit von Trainings fiir den Aufbau
von transformationaler Fiihrung zeigen z. B. im US-Militér einen positiven
Effekt auf die Entwicklung und die Leistung der Gefiihrten (vgl. Dvir et al.
2002, S. 741). Allerdings ist eine uneingeschrinkte Ubertragung auf den be-
triebswirtschaftlichen Kontext fraglich. Hinzu kommt, dass empirische Er-
gebnisse belegen, dass transformationale Fithrung auch von bestimmten Per-
sonlichkeitsmerkmalen wie z. B. Extraversion (vgl. Bono/Judge 2004,
S.908) und Charisma (vgl. Bennis/Nanus 1985, S. 17; Kirkpatrick/Locke
1996, S. 37) begiinstigt wird. In diesem Zusammenhang bleibt offen, in wel-
chem Umfang partizipative Fiihrung in Form von Empowering Leadership
erlernbar ist. Auch wenn dispositionelle Faktoren die Erlernbarkeit von Fiih-
rung eingrenzen, sollte soziales Lernen durch eine verstirkte Integration des
Vorgesetzten als Vorbild und Kulturtrager in betrieblichen Trainings erfol-

gen.

(2) Das transformationale Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten erzielt die
hochste Effektstirke auf die subjektive Norm, sodass mithilfe des Vorge-
setzten partizipative Fithrung als sozial akzeptierte Norm im Rahmen der
Fiihrungskréfteentwicklung etabliert werden kann. Diesbeziiglich konnen ge-
zielte Kommunikationstrainings fiir Vorgesetzte eingesetzt werden, um un-
terstellte Fiithrungskréifte zur Schaffung von Partizipationsmoglichkeiten zu
ermutigen. Ferner sollte eine kollektive Ansprache, z. B. in Form von digita-
len oder Prisenztrainings, erfolgen, bei denen organisationale Vorbilder her-
angezogen werden. Aufgrund der erzielten Effektstirke des Fiihrungsverhal-
tens des Vorgesetzten auf die subjektive Norm sollte nicht nur ein kollektiver
Appell zur Schaffung von Partizipationsmoglichkeiten ausgesprochen wer-
den. Es sollte konkretes partizipatives Fithrungsverhalten vorgelebt werden,

das von einer Vielzahl von Fiihrungskréften und Mitarbeitenden beobachtbar
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ist. Mitarbeiterpartizipation kann als fester Bestanteil in die Zielvereinbarun-
gen als Instrument der strukturellen Fithrung (vgl. Neuberger 2002, S. 46—47)
aufgenommen und iiber die regelmiBige Mitarbeiterbefragung bewertet wer-
den. Durch die Integration in strukturelle Instrumente kann die sozial akzep-
tierte Norm verdndert und monetidre Anreize fiir partizipative Fithrung kon-

nen geschaffen werden.

(3) Dartiber hinaus erlauben die erzielten Ergebnisse Schlussfolgerungen, wie
relevante Referenzgruppen in Trainings genutzt werden kénnen. Trainings
konnen dazu beitragen, das eigene Verhalten zu reflektieren und lassen durch
die hohe Praxisndhe (vgl. Scherm/Sii3 2016, S. 123) einen schnellen Transfer
in den Arbeitsalltag zu (vgl. Schier 2010, S. 215-218). Desgleichen konnen
Trainings auf Widerstidnde gegeniiber und Konflikte innerhalb organisationa-
ler Verdnderungen vorbereiten. Da Trainings i. d. R. im Kollektiv stattfinden,
bieten sie eine Gelegenheit zum Austausch innerhalb der normprigenden Re-
ferenzgruppe. Basierend auf den Ergebnissen der vorliegenden Arbeit sollten
erfahrene Fiihrungskréfte und Vorgesetzte von Flihrungskriften als Referenz-
gruppen verstirkt in Trainings integriert werden. Konkret kann dies durch
Mentoring, Coaching, kollegiale Fallberatung, Patenschaften und den Aufbau
von Netzwerken erfolgen. Mentoring und Coaching konnen insbesondere
beim Erlernen partizipativer Fiihrung unterstiitzen, indem z. B. eigene Erfah-
rungen durch den Mentor (vgl. Edelkraut/Graf 2016, S. 31-32) mit partizipa-
tiver Fithrung in organisationalen Veranderungen geteilt werden. Coaching
hingegen zielt weniger auf direkte Einflussnahme ab, vielmehr initiiert es den
Prozess der Selbsthilfe (vgl. Rauen/Eversmann 2014, S. 563; Scherm/Sii3
2016, S. 123), die bei einer partizipativen Umsetzung von Verdnderungen er-
forderlich sein kann. Weitere EntwicklungsmaBBnahmen, wie Stellvertre-
tungs- und Projektaufgaben, konnen die eigenstdndige Problemlésung der
Fiihrungskraft begiinstigen, indem erhohte Anforderungen gestellt werden
(vgl. Erkelenz 2010, S. 598; Stelzer-Rothe 2010, S. 611). Falls umfangreiche
Trainings, Coachings und Mentorings aufgrund begrenzter Ressourcen nicht
durchfiihrbar sind, kann eine kollektive Sensibilisierung der Fiihrungsdyade
fiir die vielfaltigen Herausforderungen erfolgen, die mit partizipativer Fiih-

rung im Kontext organisationaler Verdanderungen einhergehen.
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7.3 Limitationen der Arbeit

Das Ziel der vorliegenden Arbeit bestand darin, die Einflussfaktoren auf das
partizipative Fiihrungsverhalten und die damit verbundenen Wirkungsmecha-
nismen im Kontext organisationaler Verdnderungen zu untersuchen. Konzep-
tionelle Limitationen der vorliegenden Arbeit zeigen sich in der Verbindung
der Vor- und Hauptstudie, indem zum einen strukturelle und interaktionelle
Einflussfaktoren und zum anderen die Wirkungsmechanismen untersucht
wurden. Die Ergebnisse der Vorstudie bestitigen den Einfluss des transfor-
mationalen Fiithrungsverhalten des Vorgesetzten und schaffen so die Grund-
annahme fiir die Hauptstudie, indem dieser bestétigte Einflussfaktor als exo-
gene Variable eingesetzt wird. Ferner zeigt die Vorstudie, dass die Organisa-
tionskultur lediglich einen indirekten Einfluss auf das Fiihrungsverhalten aus-
iibt, sodass die kollektive, subjektive Norm, die eine Schnittmenge zur Orga-
nisationskultur aufweist, als Mediator eingesetzt wird. Durch die Erkennt-
nisse der Vorstudie kann ein modifizierter Einsatz der verwendeten Variablen

in der Hauptstudie erfolgen.

Die gewonnenen Erkenntnisse gehen jedoch aufgrund des Alters der Daten
der Vorstudie mit umfangreichen Limitationen einher (siche Absatz 5.5).
Trotz der in Absatz 5.5 diskutierten Limitationen untersucht die Vorstudie
zeitlich stabile Variablen wie den Fithrungsstil und die nur schwer verdnder-
bare Organisationskultur. Weiterfiilhrende Limitationen der Vorstudie zeigen
sich in der Selbsteinschitzung der befragten NFK, die sich in der direkten
Vorbereitung auf die erste disziplindre Fiithrungsaufgabe befinden (n = 127).
Diese Selbsteinschitzung basiert ausschlieBlich auf der Prognose des zukiinf-
tigen Fithrungsverhaltens. Diese Einschriankung ist relevant, da die Selbstein-
schitzung dieser Teilgruppe nicht auf tatsdchlichen Erfahrungswerten basiert.
Aufgrund dieser aufgezeigten Limitation erfolgt eine Anpassung der Befra-

gungszielgruppe in der Hauptstudie.

Eine weitere Limitation der Vorstudie besteht im Umfang der Kontrollva-
riablen. Aufgrund des Verhandlungsergebnisses mit dem Konzerndaten-
schutz sowie den Sozialpartnergremien sind die soziodemografischen Vari-
ablen auf das Geschlecht, die Fiihrungserfahrung und den funktionalen Be-
reich eingeschrinkt. Die Analyse der empirischen Ergebnisse konnte daher

nicht auf der Grundlage weiterer relevanter Kontrollvariablen wie z. B. der
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Berufserfahrung, des Alters oder der Art und Intensitit der organisationalen
Veranderung durchgefiihrt werden. Dennoch ermdglicht die Vorstudie eine
mehrdimensionale Analyse der Einflussfaktoren auf partizipative Fiihrung
und liefert wichtige inhaltliche sowie methodische Implikationen fiir die

Hauptstudie.

Die unzureichende Reliabilitit der IRIC-Organisationskulturdimensionen
ist eine weitere Limitation der Vorstudie (siche Absatz 5.5). Aufgrund man-
gelnder Reliabilititen, Faktorladungen und Interitemkorrelationen konnte
bspw. der Effekt der Offenheit fiir Verdnderungen, gemessen durch P4 (offe-
nes vs. geschlossenes System), auf das partizipative Fiihrungsverhalten nicht
analysiert werden. Auch die MLQ-Skala zur Messung des Full-Range-Lea-
dership-Modells weist erhebliche Méngel hinsichtlich der transaktionalen
Fiihrung und Laissez-faire-Fiihrung sowie der Selbsteinschitzung der trans-
formationalen Fiihrung auf (siche Absatz 5.5). Die Einschrankungen der Vor-
studie fiihren jedoch zu relevanten Implikationen fiir die Hauptstudie, indem
bspw. eine Zielgruppenanpassung erfolgt, weitere soziodemografische Vari-
ablen beriicksichtigt werden und ausschlieBlich transformationale Fiihrung

anstatt des Full-Range-Leadership-Modells zur Anwendung kommt.

Die Operationalisierung der Variablen der Hauptstudie zeigt auf, dass zur
Messung der Art, des Umfangs und der wahrgenommenen Intensitét organi-
sationaler Verdnderungen keine allgemein anerkannte und erprobte Skala
identifiziert werden kann. Dies ist eine methodische Limitation hinsichtlich
der Messung des Kontexts organisationaler Verdnderungen. Vorhandene
Skalen messen bspw. die Akzeptanz und Uberzeugung der Empfiinger orga-
nisatorischer Verdnderungen (vgl. Armenakis et al. 2007, S. 499), das Verén-
derungscommitment (vgl. Herscovitch/Meyer 2002, S. 474), die empfundene
Gerechtigkeit bei organisationalen Verdnderungen (vgl. Daly/Geyer 1994,
S. 634) und vergangene Verdnderungserfahrungen (vgl. Bordia et al. 2011,
S. 199). Auch aus der Untersuchung des Acht-Stufen-Modells der Verdnde-
rung (vgl. Kotter 1995, S. 58; Smith 2011, S. 119) resultiert keine allgemein-
giiltige Skala zur Messung von Art, Umfang und Intensitit organisationaler
Verianderungen. Demzufolge orientiert sich die vorliegende Arbeit an bishe-

rigen Mediationsanalysen im Kontext organisationaler Veranderungen (vgl.
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Faupel/Siil 2019, S. 151; Faupel 2020b, S. 333) und greift auf im Pretest er-

probte Kontrollvariablen zuriick.

Beide Stichproben (Vorstudie n = 414; Hauptstudie n = 634) sind in einem
Telekommunikationsunternehmen erhoben worden. Dieses Vorgehen ist in
Studien zu organisationalen Verdnderungen iiblich (vgl. Faupel 2020a,
S. 162) und bietet den Vorteil, dass die Teilnehmer iiber ein homogenes Wis-
sen beziiglich Fiihrungs- und Organisationskultur verfiigen und den Kontext
der konkreten Restrukturierungen dhnlich erleben. Durch die Erhebung in nur
einem Unternehmen kénnen potenzielle Einflussfaktoren konstant gehalten
werden (vgl. Hofstede et al. 1990, S. 289). Dem steht die Limitation der man-

gelnden Generalisierbarkeit gegeniiber.

Basierend auf der Mono-Methodik (vgl. Saunders/Lewis/Thornhill 2009,
S. 108; Ojebode et al. 2018, S. 369) sind sowohl die Vor- als auch die Haupt-
studie im Querschnittdesign durchgefiihrt worden, was insbesondere bei
Mediationsmodellen mit methodischen Limitationen einhergeht. Vor diesem
Hintergrund werden innerhalb der Fiihrungsforschung empirische Grenzen
des quantitativen Erhebungsdesign diskutiert (vgl. Fischer et al. 2023). Be-
zugnehmend auf das Querschnittdesign der vorliegenden Arbeit ist kritisch
anzumerken, dass die erforderliche Trennschirfe zwischen Intention und tat-
siachlichem Verhalten in drei Monaten fehlt, sodass methodische Unschérfen
und Verzerrungen im Antwortverhalten vermutet werden konnen. Auch wenn
die durchgefiihrte CFA keine Anzeichen einer allgemeinen methodischen
Verzerrung enthilt, kann diese nicht vollstandig ausgeschlossen werden. Die
Selbsteinschidtzung der Befragten ist ebenfalls mit Risiken der allgemeinen
methodischen Verzerrung verbunden (vgl. Podsakoff et al. 2003, S. 879), was
jedoch hiufiger bei einfachen Modellen auftritt (vgl. Podsakoff et al. 2012,
S. 539). Da die Hauptstudie ein komplexes Mediationsmodell beinhaltet, ist
eine methodische Verzerrung unwahrscheinlich (vgl. Chang/Wit-

teloostuijn/Eden 2010, S. 180).

Eine Besonderheit der Befragungszielgruppe besteht in ihrer {iberdurch-
schnittlichen Betriebszugehorigkeit von 26 Jahren. Dies ist auf die erforder-
lichen branchenspezifischen Kenntnisse zuriickzufiihren, die oft eine Voraus-
setzung fiir eine Fithrungsposition darstellen (vgl. Institut der deutschen Wirt-

schaft 2017). Eine lange Betriebszugehorigkeit sowie ein damit
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einhergehendes hoheres Lebensalter konnen positive Effekte auf vorbildli-
ches und inspirierendes Fiihrungsverhalten haben (vgl. Bebitoglu 2022,
S. 507), was durch die vorliegende Arbeit empirisch gestiitzt wird. Trotz Li-
mitationen und eingeschrénkter Generalisierbarkeit konnen Schlussfolgerun-
gen fiir Organisationen in Konzernstrukturen mit einer vergleichbaren Be-
triebszugehorigkeit gezogen werden wie z. B. BASF und Beiersdorf (vgl.
Rautenberg 2017; Beiersdorf 2023).

Des Weiteren ergeben sich Einschrankungen hinsichtlich der Generalisierbar-
keit aufgrund der kulturellen Rahmenbedingungen, da ausschlieBlich
deutschsprachige Fiihrungskriifte befragt worden sind. In der vorliegenden
Arbeit ist die Sprache als stratifizierende Schichtungsvariable verwendet
worden (vgl. Raab-Steiner/Benesch 2008, S. 16). Dies beruht darauf, dass die
Nationalitit einen signifikanten Einfluss auf die wahrgenommene Organisa-
tionskultur (vgl. Hofstede/Hofstede 2005, S. 285) und das Fithrungsverhalten
hat. Denn deutsche Fiihrungskrifte zeichnen sich durch eine hohe Unsicher-
heitsvermeidung, Durchsetzungsfahigkeit und Leistungsorientierung aus
(vgl. House et al. 2004, S. 193—194). Trotz einer geringen Auspragung in den
Kategorien Kollektivismus und zwischenmenschliches Verhalten deutscher
Fiihrungskrifte (vgl. Brodbeck 2008, S. 19), zeigt die analysierte Stichprobe
eine hohe Einflussstirke der kollektiven, subjektiven Norm sowie eine hohe
Auspriagung der zwischenmenschlich orientierten transformationalen Fiih-

rung.

Durch die Fokussierung auf deutschsprachige Fiihrungskrifte soll ein realis-
tisches Bild von Fiihrung in konkreten Restrukturierungen entstehen. Dieses
Vorgehen erhoht die externe Validitdt der Ergebnisse im deutschen Kontext,
begriindet jedoch gleichzeitig eine Limitation hinsichtlich der Ubertragung
der Ergebnisse auf den internationalen Kontext. Daher bleibt offen, ob die
Ergebnisse auch auf andere internationale Organisationen iibertragbar sind
und inwieweit nationale Kultur und internationale Gegebenheiten einen Ein-
fluss auf die gewonnenen Ergebnisse haben. Die beiden durchgefiihrten Ana-
lysen zu Einflussfaktoren und Wirkungsmechanismen auf das partizipative
Fiihrungsverhalten im Kontext organisationaler Verdnderungen liefern trotz
aufgezeigter Limitationen relevante Beitrdge fiir die Fiihrungs- und Change-

Management-Forschung.
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7.4 Weiterer Forschungsbedarf

Basierend auf den ausgewéhlten Konstrukten und den damit verbundenen
Wirkungsmechanismen ist ein Forschungsmodell entwickelt und erstmalig
empirisch iiberpriift worden. Die angewandte Mono-Methodik (vgl. Saun-
ders/Lewis/Thornhill 2009, S. 108; Ojebode et al. 2018, S. 369) umfasst, dass
sowohl die Vor- als auch die Hauptstudie im quantitativen Erhebungsdesign
durchgefiihrt worden sind. In der betrieblichen Praxis existieren spezifische
Herausforderungen bei der Durchfiihrung quantitativer Studien (vgl. Ellam-
Dyson/Palmer 2008, S. 79-81). Laborstudien hingegen weisen eine geringe
okologische und externe Validitét auf, da es schwierig ist, die empirischen
Ergebnisse auf die Praxis auflerhalb der Laborsituation zu iibertragen und so-
mit praxisbezogene Schlussfolgerungen abzuleiten (vgl. Riedelbauchse 2011,

S. 56).

Innerhalb der Fiihrungsforschung zeigen sich empirische Grenzen des quan-
titativen Erhebungsdesigns, sodass die Forderung nach tatsichlicher Verhal-
tensforschung ausgesprochen wird (vgl. Fischer et al. 2023). Zukiinftige Un-
tersuchungen von Fithrung im Kontext organisationaler Verdnderungen soll-
ten verstirkt im Léangsschnittdesign erfolgen, um soziale und individuelle
Verdnderungen im Zeitverlauf quantifizieren zu kdnnen (vgl. Bortz/Doring
2007, S. 732; Fink/Tritschler 2013, S. 138). Durch das angewandte Quer-
schnittdesign fehlen Erkenntnisse, die eine kausale Beziehung untersuchen,
wie z. B. Bommer, Rich und Rubin (2005, S. 749) sowie Fugate, Harrison
und Kinicki (2011, S. 435). Trotz des nachgewiesenen Erkenntnisgewinns
werden experimentelle oder quasiexperimentelle Studien im Kontext or-
ganisationaler Verdnderungen (vgl. Schweiger/DeNisi 1991, S. 116; De-
vos/Buelens/Bouckenooghe 2007, S.622—-633; Jimmieson/Rafferty/Allen
2013, S. 197; Helpap 2016, S. 15-18) vergleichsweise selten angewendet.
Experimentelle Studien zur Verhaltensdnderung entstammen haufig der Ge-
sundheitsforschung (vgl. Beale/Manstead 1991, S. 409). Bisherige Experi-
mentalstudien zur Wirkung transformationaler Fiihrung (vgl. Barling/We-
ber/Kelloway 1996, S. 827; Dvir et al. 2002, S. 741) sollten zukiinftig in den
Kontext organisationaler Verdnderungen eingebettet werden. Verhaltensbe-

obachtungen sind eine weitere Forschungsmethodik und gestatten, objektive
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und valide Ergebnisse im Kontext von organisationalen Verdanderungen durch

Beobachtungen zu generieren.

Organisationale Verdnderungen werden oftmals aus kognitiver bzw. rationa-
ler Sicht positiv bewertet, auch wenn Unsicherheiten affektive Angste verur-
sachen (vgl. Paterson/Cary 2002, S. 83). Zur Analyse solcher Ambivalenzen
existieren nur wenige Untersuchungen, obgleich diese im Kontext organisa-
tionaler Verdnderungen empirisch nachweisbar sind (vgl. Helpap/Bekmeier-
Feuerhahn/Pinkernelle 2018, S. 209). DemgemaR ist nicht nur die Untersu-
chung von kausalen Zusammenhingen fiir zukiinftige Studien interessant,
sondern auch die Analyse von Ambivalenzen, die sich jedoch im Verlauf or-
ganisationaler Verdnderungen dynamisch zeigen konnen (vgl. Huy/Cor-
ley/Kraatz 2014, S. 1677; Balogun/Bartunek/Do 2015, S. 974). Positive As-
pekte der Veriinderungen konnen erst im Zeitverlauf bewusst und Angste,
Bedenken und Zweifel abgebaut werden (vgl. Kim/Hornung/Rousseau 2011,
S. 1687). Dies ist allein durch Léngsschnittstudien nachweisbar. Festzuhalten
bleibt, dass es an methodischer Vielfalt in der Fiihrungs- und Change-Ma-

nagement-Forschung fehlt, die weitere kausale Zusammenhénge beleuchten.

Die verwendeten Skalen, insbesondere zur Messung der Organisationskultur,
zeigen einen methodischen Forschungsbedarf auf. Fiir zukiinftige Studien
sind zuverlissige und reliable Skalen z. B. zur Messung der Organisations-
kultur erforderlich. Der empirisch nachgewiesene Trickle-Down-Effekt des
Vorgesetzten in Bezug auf die Intention, das Verhalten und das Vorleben kul-
tureller Werte ldsst offen, ob die Fithrungskraft bewusst oder unbewusst be-
einflusst wird (vgl. Weibler 1994, S. 70). Auch in diesem Bereich besteht

weiterer Forschungsbedarf.

Die Verkniipfung von Fiihrungsverhalten mit Ergebnisgrofien ist in der Fiih-
rungsforschung weit verbreitet. Jedoch fehlen Erkenntnisse zur Wirkung des
Fiihrungsverhaltens in Verbindung mit wirtschaftlichen Ergebnisgrofen im
Hinblick auf organisationale Verdnderungen. Dies liegt zum einen an der un-
klaren Definition des wirtschaftlichen Erfolgs einer organisationalen Veran-
derung, die klare Zielsetzungen und Kennzahlen zur Effizienzsteigerung oder
Kosteneinsparung erfordert (vgl. Greif/Runde/Seeberg 2005, S. 23). Die Er-
fassung dieser Erfolgsgroflen im Kontext organisationaler Verdnderungen ist

eine forschungsdkonomische Herausforderung, die eine



7 Beitrige und Schlussfolgerungen 217

Langsschnittmessung erfordert, um kausale Zusammenhinge herzuleiten. Er-
schwerend kommt hinzu, dass die Auswirkungen auf Betroffene ebenfalls den
Erfolg der Verdanderung bestimmen. Ebendies kann indes schwer durch ob-
jektive Kennzahlen erfasst werden. Indikatoren fiir den Misserfolg einer or-
ganisationalen Verdnderung konnen z. B. sinkende Zufriedenheit und Moti-
vation und erhohte Ausfallzeiten durch Krankheit sein (vgl. Greif/Runde/See-
berg 2005, S. 23; Naswall/Sverke/Hellgren 2005, S. 37). Auch wenn diese
negativen Auswirkungen durch transformationale Fiihrung minimiert werden
konnen, ist zu beachten, dass transformationale Fithrung in Extremsituationen
wie z. B. in existenziellen organisationalen Verdnderungen abnimmt (vgl.
Geier 2016, S. 234). Bislang fehlt es an Erkenntnissen, die das Fiihrungsver-
halten mit langfristigen wirtschaftlichen und objektiven ErfolgsgroBen im

Kontext organisationaler Verdnderung verkniipft.

Des Weiteren lassen sich aus den vorliegenden Ergebnissen relevante
Schlussfolgerungen fiir zukiinftige Untersuchungen auf der Grundlage der
TPB ableiten. Die subjektive Norm und die wahrgenommene Verhaltenskon-
trolle tiberraschen durch ihre Einflussstirke auf die Intention, die wiederrum
keinen signifikanten Einfluss auf das Verhalten erkennen lisst. Dieser Befund
lasst auf Schwierigkeiten bei der Verhaltensumsetzung schliefen (vgl. Fish-
bein/Ajzen 2010, S. 1). Zukiinftig TPB-replizierende Arbeiten sollten dariiber
hinaus im Léngsschnittdesign erfolgen, um zeitlich zwischen der Messung
der Intention und dem tatsidchlichen Verhalten zu unterscheiden. Es bleibt un-
klar, weshalb ungeachtet einer ausreichend hohen Intention kein direkter Ef-

fekt auf das Verhalten erzielt wird.

Einen moglichen Erkldrungsansatz liefert die Intention-Behaviour-Gap
(vgl. Sheeran 2002, S. 1; Sheeran/Webb 2016, S. 503), die in zukiinftigen
Studien aufgegriffen werden sollte. Durch die Analyse der Intention-Behavi-
our-Gap konnten bspw. die Auswirkungen von Rollenverstindnis sowie von
Kontroll- und Machtverlust der Fiihrungskraft untersucht werden (vgl. Wah-
ler et al. 2019, S. 30-33). Empirische Befunde beziiglich der kognitiven Aus-
fiihrungsintentionen (vgl. Verplanken/Faes 1999, S. 601; Orbell/Sheeran
2000, S. 780) und emotionaler Variablen (vgl. Mohiyeddini/Bauer 2007, S. 3)
belegen die Minimierung der Intention-Behaviour-Gap im Kontext der Ge-

sundheitsforderung (vgl. Zhang/Cooke 2012, S. 221). Ob diese Erkenntnisse
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auf das Flihrungsverhalten im Kontext organisationaler Veranderungen iiber-

tragbar sind, sollte in zukiinftigen Arbeiten untersucht werden.

Es bleibt offen, ob und inwieweit partizipatives Entscheiden auch die Ver-
antwortung fiir Fehlentscheidungen durch die Mitarbeitenden inkludiert,
die oftmals bei der Fiihrungskraft verbleibt (vgl. Wahler et al. 2019, S. 31).
Dies kann zur Begiinstigung der Intention-Behaviour-Gap beitragen. Zukiinf-
tige Arbeiten zur Minimierung der Intention-Behaviour-Gap sollten zusitz-
lich psychologische Variablen beriicksichtigen, z. B. Verhaltensgewohnhei-
ten, automatische Reizmechanismen und das Abwégen zwischen Beibehal-
tung oder Anpassung des Handlungsplans, das im sog. Persistenz-Flexibili-

tats-Dilemma thematisiert wird (vgl. Goschke 2000, S. 337).

Die gewonnenen Erkenntnisse regen dazu an, den Fokus in zukiinftigen Un-
tersuchungen stirker auf die Wahrnehmung der von Veridnderungen betroffe-
nen Mitarbeitenden in den Fokus zu riicken. Bisherige Studien zu organisa-
tionalen Verdnderungen konzentrieren sich {iberwiegend auf die Fiihrungs-
kraft (vgl. By/Hughes/Ford 2016, S. 13; Bartunek/Jones 2017, S. 143), ob-
wohl zunehmend die Verantwortung fiir die Umsetzung von Verdnderungen
bei den Betroffenen liegt (vgl. Giangreco/Peccei 2005, S. 1812; Giauque
2015, S. 91). Es fehlt an Analysen zur Rolle und Perspektive des Mitarbei-
tenden (vgl. Oreg et al. 2018, S. 76). Die Fokussierung auf die Fiihrungskraft
allein reicht nicht aus, um zukiinftig ein umfassendes Bild der Wirkungsme-
chanismen von Fiihrung im Kontext organisationaler Verdnderungen zu er-

langen.

Angesichts der Ergebnisse der vorliegenden Arbeit ist es notwendig, weitere
Einflussfaktoren auf das partizipative Fiihrungsverhalten zu untersuchen. Es
wird bspw. beméngelt, dass noch keine ausreichenden Erkenntnisse zum Ein-
fluss von sozioemotionaler Unterstiitzung, Erfahrungen und Antezedenzien
der Mitarbeitenden sowie von transaktiven Gedéchtnisstrukturen im Kontext
organisationaler Verdnderungen vorhanden sind (vgl. Piecha/Wegge 2015,

S. 86).
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