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Einleitung 1

I. Einleitung

Das Umfeld von Organisationen ist in den letzten Jahren durch die verstirkte Globalisie-
rung und einen enormen Wettbewerbsdruck gepragt. Die Zunahme von technischer und
okonomischer Komplexitdt, die hohe Dynamisierung und Vernetzung von Geschéftsprozes-
sen sowie die Internationalisierung von Mérkten sind nur einige Konsequenzen aktueller
wirtschaftlicher Megatrends. Der Alltag der arbeitenden Bevolkerung ist somit von Re-
strukturierungen, Arbeitsplatzverlust, Fusionen und Mobilitidtsdruck geprigt — kurzum, es
besteht eine hohe Erwartung an Flexibilitidt und Verdnderungsbereitschaft. Berufliche Ver-
dnderungen sind fiir den Einzelnen sowohl mit Chancen, wie z.B. dem Erwerb von Kompe-
tenzen, aber auch mit einem hohen Maf} an Unsicherheit verbunden und fiihren hiufig dazu,
dass die Identifikation mit der Arbeit und dem Unternehmen schwindet. Conger und Ka-
nungo (1998) erkennen hier ein besonderes Dilemma: Einerseits gehen die Voraussetzun-
gen fiir eine enge Bindung der Mitarbeiter an ihr Unternehmen immer mehr verloren, weil
dieses weniger Sicherheit, Sinnstiftung und Verlésslichkeit bietet als frither. Andererseits
sind die Unternehmen immer stirker auf ein hohes Commitment und die Bereitschaft ihrer
Mitarbeiter, besondere Leistungen zu erbringen angewiesen, um die wettbewerbsbedingten
Herausforderungen bewiltigen zu kénnen.

Unternehmen kdnnen sowohl mit strukturellen als auch personellen Verdnderungen auf die
okonomischen und sozialen Herausforderungen reagieren und damit Initiativen zur Steige-
rung ihrer Wettbewerbsfahigkeit ergreifen. Auf struktureller Ebene kann durch Verdnde-
rung der Unternehmensstrukturen und —prozesse, wie z.B. durch Business Reengineering,
oder die Ausgliederung bzw. den Aufkauf von Unternehmensteilen die Effizienz und die
Flexibilitdt der Organisation gesteigert werden. Auf personeller Ebene kann die fachliche,
soziale und personliche Kompetenz der Mitarbeiter durch entsprechende Qualifizierungs-
programme und Konzepte lebenslangen Lernens gezielt weiterentwickelt werden.

Genau an diesem Punkt bedarf es aber fahiger Fiihrungskrifte in Unternehmen, die zum
einen den Strukturwandel durch organisationsentwickelnde MaBBnahmen begleiten und zum
anderen durch Personalentwicklungsmafinahmen die Kompetenzen ihrer Mitarbeiter konti-
nuierlich ausbauen. Die Fiihrungskrifte iibernehmen hier die Rolle eines ,,Verdnderungs-
managers* (Doppler & Lauterburg, 2000), der Mitarbeiter unterstiitzt und in die Lage ver-
setzt, Innovations- und Verdnderungsprozesse erfolgreich zu bewiltigen, herausragende

Leistungen zu erbringen und Befriedigung aus ihrer Arbeit zu ziehen.
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Zaleznik (1977) teilt Fithrungskréfte in zwei Fiihrungstypen ein, den ,,Manager* und den
,Leader und hat damit bereits vor nahezu 30 Jahren die sich &ndernden Anforderungen an
Fiihrungskréfte beschrieben. Wéhrend der ,,Manager* sachlich distanziert und analytisch
vorgeht und die Prozesssteuerung wie Ressourcenplanung, Maflnahmenumsetzung und Er-
folgskontrolle im Fokus hat, nehmen sich ,,Leader* hingegen der Fiihrung aktiv an, stellen
sich verantwortungsbewusst den kiinftigen Herausforderungen, inspirieren ihre Mitarbeiter,
vermitteln Sinnhaftigkeit durch intensive Kommunikation und entwickeln die Kompeten-
zen ihrer Mitarbeiter weiter. Damit konzentrieren sich die ,,Manager* mehr auf die Verwal-
tung des Status Quo und sind bemiiht, die ,,Dinge richtig zu tun*, wihrend die ,,Leader* als
,QGestalter fungieren, sich auf die langfristige Neuausrichtung ihrer Organisation konzent-
rieren und dabei ,,die richtigen Dinge tun®. Bennis und Nanus (1985) haben in diesem Sin-
ne zur erfolgreichen Bewdltigung von Transformationsprozessen ein ,,weniger an Manage-
ment und ein mehr an Leadership* gefordert.

Die Konzepte der charismatischen und transformationalen Fiihrung (House, 1977; Burns,
1978; Bass, 1985; Bennis & Nanus, 1985; Conger & Kanungo; 1998) haben in den letzten
20 Jahren am deutlichsten diese (neuen) Anforderungen an Fiihrungskréfte als ,,Change
Agents* und ,,Gestalter* aufgegriffen. Dabei wurde vielfach nachgewiesen, dass gerade in
einem Umfeld krisenhafter Verdnderungen die transformationale und charismatische Fiih-
rung positive Effekte sowohl auf d6konomische Erfolgsvariablen wie z.B. Produktivitét,
Innovation und Effizienz als auch auf mitarbeiterbezogene Erfolgskriterien wie Motivation,
Commitment und Arbeitszufriedenheit haben. Deshalb bieten sie gerade in Situationen
wirtschaftlicher und sozialer Umbriiche ein fundiertes Konzept fiir erfolgreiches Fithrungs-
verhalten.

Vielfiltige Forschungsaktivititen zur charismatischen und transformationalen Fiihrung
wurden in den letzten Jahrzehnten vor allem im anglosdchsischen Raum getétigt (House,
1977; Burns, 1978; Bass, 1986; Conger & Kanungo, 1998), aber mittlerweile auch immer
haufiger im deutschsprachigen Umfeld (z.B. Steyrer, 1999; Gebert, 2002; Felfe 2003). Die
Schwerpunkte der Forschung richteten sich darauf, das Konzept transformationaler und
charismatischer Fiihrung zu operationalisieren, valide Messinstrumente zu entwickeln und
die Effekte auf das Mitarbeiterverhalten zu beschreiben (z.B. Bass & Avolio, 1993b; Con-
ger & Kanungo, 1998; Felfe, 2003).

Einige Themenbereiche der charismatischen und transformationalen Fiihrung sind bislang

jedoch noch wenig systematisch untersucht worden. Dazu z&hlt die Wirkung von traits und
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Motiven als intrapersonale Antezedenzien auf transformationale und charismatische Fiih-
rung (Boyatzis & McClelland, 1982; McClelland & Burnham, 2003; de Hoogh, Den Har-
tog, Koopman, Van den Berg, Van der Weiden & Wilderom, 2005). In diesem Zusammen-
hang stellt sich die Frage, welche motivationale Disposition von Fiihrungskriften sich
giinstig darauf auswirkt, ob die Mitarbeiter ihre Vorgesetzten als charismatisch wahrneh-
men. Denn erfolgreiche Fithrung ist nicht nur eine Funktion des ,,Konnens* sondern auch
des ,,Wollens* (v. Rosenstiel, 2001). Theorien der charismatischen Fiihrung werden auch
als macht- und einflussorientierte Ansitze der Fiihrung klassifiziert (Brodbeck, Maier &
Frey, 2002). Yukl und Tracey (1992) sowie Blickle (1997a, 2003) haben zwar einen positi-
ven Zusammenhang zwischen bestimmten intraorganisationalen Einflussstrategien und ge-
nereller Flihrungseffektivitit und Aufgabencommitment nachweisen kdnnen, dennoch sind
mir keine Studien bekannt, die eine Wirkung von Einflussstrategien auf die transformatio-
nale Fiihrung untersucht haben. Somit lisst sich die Frage ableiten, welche Einflussstrate-
gien — beispielsweise schmeicheln, Druck machen oder rational argumentieren — transfor-
mationale Fiihrungskrifte einsetzen, um eine hohe Verdnderungs- und Leistungsbereit-
schaft bei ihren Mitarbeitern zu erzielen.

Obwohl es sich bei dem Paradigma transformationaler Fithrung, wie Bass (1999) immer
wieder betont hat und auch in der GLOBE-Studie empirisch nachgewiesen wurde (Brod-
beck, Frese, & Javidan, 2002), um einen weitgehend universalen Ansatz der Fiihrung han-
delt, wird dennoch gefordert, den Einfluss von Kontextfaktoren systematisch zu untersu-
chen (Hunt, 1999; Hunt & Conger 1999b; Yukl, 1999, 2002). So wird immer wieder postu-
liert, dass transformationale Fiihrung gerade in einem organisationalen Kontext, der durch
Unsicherheit, Unstrukturiertheit und unklare Handlungsrichtlinien geprégt ist, wie dies z.B.
in Krisenzeiten oder bei starkem organisationalen Wandel der Fall ist, eine hoch effektive
Fithrungsstrategie sein kann (Pawar & Eastman, 1997; Shamir & Howell, 1999; Waldman,
Ramirez, House, & Puranam, 2001). Deshalb soll der Frage nachgegangen werden, ob
transformationale Fiihrung gerade unter der Bedingung wahrgenommener organisationaler
Verdanderungen die Mitarbeiter dazu motiviert, sich iiber die Erwartungen hinaus flir ge-
meinsame Ziele und Aufgaben zu engagieren.

Des Weiteren ist bisher kaum untersucht worden, ob der transformationalen Fithrung eine
vermittelnde Rolle zwischen Personlichkeitsmerkmalen und Erfolgskriterien zukommt.
Barrick, Mount und Judge (2001) haben entsprechend ein multivariates Mediationsmodell

vorgeschlagen, um Personlichkeit und Erfolgskriterien zu verkniipfen. Basierend darauf
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haben Lim und Ployhart (2004) die Mediationsfunktion transformationaler Fiihrung fiir die
Beziehung zwischen Personlichkeitsmerkmalen und Teamleistung in einem high-
performance Kontext nachgewiesen. Deshalb wird in dieser Studie auch der Frage nachge-
gangen, ob transformationale Fiihrung als Mediator fiir den Zusammenhang zwischen Per-

sonlichkeit und den Erfolgskriterien der Fiihrung bedeutsam ist.

Diese Forschungsthemen werden in der vorliegenden Studie nicht isoliert voneinander be-
trachtet, sondern wie Yukl fordert (2002), in einem integrativen Fiihrungsmodell untersucht
(vgl. auch Nystedt, 1997). Als Erfolgskriterien transformationaler Fiithrung sollen dabei
neben den ,klassischen* Erfolgsvariablen der Fithrung — die wahrgenommene Zufrieden-
heit mit der Fiihrung, die Erh6hung der Anstrengungsbereitschaft und die Effektivitdt der
Fithrung (Bass, 1986; Bass & Avolio, 1993b) — vor allem die Variablen untersucht werden,
die darauf hinweisen, dass durch transformationale Fiihrung das Selbstkonzept der Mitar-
beiter positiv verandert wird (Bass, 1986, 1999; Shamir, Arthur & House, 1993). Dazu zih-
len Variablen wie Selbstwirksamkeit, Eigeninitiative, Empowerment und Commitment der

Mitarbeiter.

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist es somit, sich im Rahmen eines integrierten Fiih-
rungsmodells charismatischer und transformationaler Fithrung mit den folgenden Fragestel-
lungen auseinander zu setzen:

- In welchem Zusammenhang stehen die drei Motive, ndmlich das Macht- Leistungs-
und das Anschlussmotiv von Fiihrungskriften mit der wahrgenommenen transfor-
mationalen und charismatischen Fiihrung und dem Fiihrungserfolg?

- Wie hingen die intraorganisationalen Einflussstrategien rationales Argumentieren,
Schmeicheln, Einschalten hoherer Instanzen und Druck machen mit der wahrge-
nommenen transformationalen und charismatischen Fiihrung sowie dem Fiihrungs-
erfolg zusammen? Inwieweit konnen Einflussstrategien wie rationale Argumentati-
on dabei auch eine moderierende Funktion ibernehmen?

- Wie beeinflusst der wahrgenommene Verdnderungsgrad den Zusammenhang zwi-
schen transformationaler Fiihrung und den Erfolgsvariablen der Fiihrung?

- Wie sind charismatische und transformationale Fiihrung mit Erfolgsvariablen ver-
bunden, die in besonderem Maf3e mit der Verdnderung des Selbstkonzepts einher-

gehen, wie z.B. Selbstwirksamkeit, Eigeninitiative und Empowerment?
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- Inwieweit mediiert transformationale Fiihrung den Zusammenhang zwischen Per-

sonlichkeitsmerkmalen wie dem Machtmotiv und den Erfolgskriterien der Fiihrung?

Analog zur Fragestellung ist die Arbeit wie folgt gegliedert: In Kapitel 1 des theoretischen
Teils wird zundchst das Konzept der transformationalen und charismatischen Fithrung dar-
gestellt. Dazu werden zentrale Forschungsergebnisse berichtet und die Kontextbedingun-
gen, psychologische Verarbeitungsprozesse und Effekte transformationaler und charismati-
scher Flihrung auf das Erleben und Verhalten der Mitarbeiter beleuchtet. Kapitel 2 beschif-
tigt sich mit der Theorie von ,,traits* und Motiven von Fiithrungskréften. Dabei werden Per-
sonlichkeitseigenschaften sowie implizite und explizite Motive unterschieden und die ,,big
three* der Motive, das Anschlussmotiv, das Leistungsmotiv und das Machtmotiv in ihrer
Wirkung auf das Fiihrungsverhalten behandelt sowie der Stand der Forschung berichtet.
Die theoretischen und empirischen Befunde zu Macht- und Einflussstrategien und ihre
Wirkung auf die Fiihrungseffektivitidt werden in Kapitel 3 thematisiert. In Kapitel 4 werden
ein integriertes Untersuchungsmodell der Fiihrung, das sich aus den theoretischen Uberle-
gungen ableitet und die damit verbundenen Untersuchungshypothesen vorgestellt.

Der nachfolgende empirische Teil dieser Arbeit umfasst die Kapitel 5, 6 und 7. So werden
in Kapitel 5 die Untersuchungsmethode, die Stichprobe, die Erhebungsinstrumente und die
Forschungsmethoden erldutert und in Kapitel 6 die Ergebnisse zur Uberpriifung der Hypo-
thesen berichtet. Um die Zusammenfassung der Ergebnisse und ihre Diskussion geht es in
Kapitel 7 bevor ein Ausblick auf die Relevanz fiir die organisationale Praxis und auf weite-

re wissenschaftliche Untersuchungen folgt.






Theoretischer Teil

Il. Theoretischer Teil

1.  Transformationale und charismatische Fihrung

In diesem Kapitel wird das Konzept der charismatischen und transformationalen Fiihrung
vorgestellt. Nach der Einordnung in die Fiihrungsforschung sowie einer Begriffsbestim-
mung werden drei wesentliche theoretische Modelle charismatischer und transformationaler
Fiihrung thematisiert: Der Selbstkonzept-Ansatz von Shamir, Arthur und House (1993), das
Charisma-Modell von Conger und Kanungo (1998) und das Konzept ,,Full Range of
Leadership“ von Bass (1986, 1999). Danach werden wesentliche empirische Befunde zur
Forschung charismatischer und transformationaler Fithrung dargelegt zusammengefasst und

in Bezug zur vorliegenden Arbeit gebracht.

1.1  Was st unter erfolgreicher Fihrung zu verstehen?

Der Begriff , ,Fiihrung* kann aus den Blickwinkeln unterschiedlicher Disziplinen wie Philo-
sophie, Wirtschaftswissenschaften, Rechtswissenschaften oder Psychologie betrachtet wer-
den (von Rosenstiel, 2001). Da die verschiedenen Disziplinen und deren Vertreter unter-
schiedliche Vorstellungen von Fiihrung besitzen, gibt es nicht die eine Definition von Fiih-
rung. Yukl (2002) schldgt deshalb folgende Arbeitsdefinition fiir den Begriff der Fiihrung

Vvor:

Leadership is the process of influencing others to understand and agree about what needs to be done
and how it can be done effectively, and the process of facilitating individual and collective efforts to

accomplish the shared objectives. (S. 7)

Von Rosenstiel (2001) beschreibt Fiihrung als Prozess, durch den absichtlich von einer Per-
son auf andere zielbezogen Einfluss genommen wird — also als eine asymmetrische soziale
Einflussnahme. Brodbeck et al. (2002) umschreiben ebenfalls die zielbezogene Einfluss-
nahme auf andere als den Kerngedanken der Fiihrung. Sie unterscheiden weiterhin, ob ei-
nerseits durch Strukturen gefiihrt wird, z.B. durch Anreizsysteme, Vorschriften oder
Rechtssysteme (,,strukturelle Fiihrung®) oder andererseits durch Menschen (,,personale

Fiihrung®) und fassen letztere unter dem kleinsten gemeinsamen Nenner zusammen:
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“Flihrung durch Menschen bedeutet, andere Personen zu beeinflussen, zu motivieren oder
in die Lage zu versetzen, zum Erreichen kollektiver Ziele in Gruppen und Organisationen
beizutragen* (Brodbeck et al., 2002, S. 329f.).

Dariiber hinaus weist v. Rosenstiel (2001) darauf hin, dass das individuelle Fiihrungsverhal-
ten nicht isoliert zu betrachten ist, sondern in einen Gesamtprozess der Fiihrung eingeordnet
werden muss (siche Abbildung 1): Das Fiihrungsverhalten wird zunichst durch die Perso-
nenmerkmale des Fiihrenden beeinflusst, wie z.B. dessen Motive, Eigenschaften und Kom-
petenzen. Im Weiteren beeinflussen die Kontextbedingungen der spezifischen Fiihrungssi-
tuation, wie z.B. Branchenzugehorigkeit, Organisationsstruktur oder Unternehmenskultur

die Beziehungen zwischen Personlichkeitsmerkmalen, Fithrungsverhalten und dem Fiih-

rungserfolg.
Flhrungssituation
* Kultur und politisches System des Landes
» Branchenzugehorigkeit der Organisation
« Unternehmensverfassung und rechtlicher Rahmen
« Organisationsstruktur und -kultur
« Funktion (Produktion, Finanzierung, Marketing, F&E, Personal, etc.)
* GroRe, Struktur und Klima der Gruppe
* Personlichkeitsmerkmale der Gruppenmitglieder
» Machtbasis und Legitimierung des Filhrenden
Person des Fihrungsverhalten Fuhrungserfolg
Fiuhrenden
Gefiihrtenverhalten Effizienz
« autoritarer vs. kooperativer * Arbeitszu- disaggregiert aggregiert
Fiihrungsstil friedenheit .
« Intelligenz « Dimensionen des Fihrungsverhaltens « Commitment « Problemlésungen . Wachstum
« deklaratives und « Interpretation der Fiihrungsrolle « selbstgesteuertes . Verbess”erungs— » Gewinn
prozedurales Wissen [m= « Verstarkung des erwiinschten — Lernen vorschlgge * Umsatz .
* ‘big five* Gefiihrtenverhaltens - Qualifizierung * Informations- . Marktan_te_u"
« soziale Kompetenz « transaktionale und transformationale « Engagement aufwand « Produktivitat
Fiihrung « teamorientiertes * Prozessf und )
« Vorbildverhalten Verhalten Produkt|nrlovat|0n
« symbolische Fiihrung « Abwesenheit vom | | * Planabweichungen
Arbeitsplatz « Arbeitsgerichts-
« Kiindigung verfahren
« Arbeitsunfélle

Abbildung 1
Fiihrungsmodell nach von Rosenstiel (2001)

Als Variablen des Fiihrungserfolgs benennt von Rosenstiel (2001) die generelle 6konomi-
sche Effizienz, z.B. Gewinn oder Produktivitit, die Leistungsprozesseftizienz, operationali-
siert z. B. durch Ausschuss und Arbeitsunfélle auf der materiellen Ebene oder durch Prob-

lemlésung und Innovationsbereitschaft auf der immateriellen Ebene und die Personeneffi-
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zienz, z. B. Zufriedenheit und Kiindigungen als arbeitsbezogene Einstellungen oder Koope-
rationsbereitschaft und Vertrauen als individualbezogene Einstellungen.

In der Fiihrungsforschung der letzten Jahre hat sich auf Grund des starken Wandels organi-
sationaler Kontexte im Rahmen einer zunehmenden globalisierten Welt der Fokus stéirker
auf verdanderungsorientierte Fiihrung gerichtet. So hat beispielsweise Yukl (2002) in seiner
Taxonomie des Fiihrungsverhaltens die beiden klassischen Verhaltensdimensionen der Mit-
arbeiter- und Aufgabenorientierung um die Dimension der Verdnderungsorientierung er-
weitert (Yukl, 2002, S. 65 f.). Im gleichen Sinne wird in den Ansétze der transformationa-
len und charismatischen Fithrung die Anforderung, den transformationalen Wandel in der
Rolle als ,,Change Agent* gestaltend zu steuern, ebenfalls als die zentrale Herausforderung
fiir Fiihrungskréfte gesehen (House, 1977; Bennis & Nanus, 1985; Tichy & Devanna, 1986;
Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990; Bass, 1995; Conger & Kanungo, 1998).
Bevor nun eine begriffliche Definition transformationaler und charismatischer Fiihrung
vorgenommen wird, erfolgt zunéchst eine Einordnung in die Tradition der Fiihrungsfor-

schung.

1.2 Einordnung transformationaler und charismatischer Fihrung innerhalb der

Fuhrungstheorien

Wihrend bis Ende der 40er Jahre eigenschafts- bzw. traittheoretische Ansétze und damit
die Personlichkeit des Fiihrenden im Mittelpunkt standen, konzentrierte sich die Forschung
bis Ende der 60er Jahre auf Verhalten und Verhaltensstile. Bis Anfang der 80er Jahre do-
minierten situative bzw. kontingenztheoretische Ansétze die Forschung. Seit Mitte der 80er
Jahre vollzog sich ein ,,Paradigmenwechsel” (Bryman, 1992; Hunt, 1999) und es riickten
zahlreiche Ansitze zur ,,charismatischen Fiihrung®* in den Vordergrund, bei denen wieder
verstirkt eine ganzheitliche Erfassung der Fiihrungspersonlichkeit gefordert wurde. Damit
war in erster Linie gemeint, dass sowohl Eigenschaften, wie z.B. ein hohes Selbstvertrauen
als auch Verhaltensweisen, wie z.B. das Setzen anspruchsvoller Ziele, die in einem durch
Verdanderungen gepriagten Kontext situationsaddquat eingesetzt werden miissen, die Effek-
tivitdt der Fiihrung beeinflussen.

Yukl (2002) teilt entlang der Geschichte der Fiithrungsforschung die bestehenden Fiithrungs-

theorien grob in fiinf Klassen ein:
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(1) Traitansitze oder personalistische Fiihrungstheorien betonen Attribute von Fiihrungs-
kraften wie Personlichkeit, Motive, Werte oder Féahigkeiten. Sie stehen fiir die Annahme,
dass es ,,geborene Fiihrer gibt, die sich von der Allgemeinheit durch bestimmte Merkmale
abheben. Trotz einer Vielzahl von meist korrelativen Untersuchungen innerhalb dieses Pa-
radigmas konnten letztlich jedoch nicht die Eigenschaften, die Managementerfolg garantie-
ren, identifiziert werden.

(2) Auf Grund einer gewissen Desillusionierung der traitorientierten Forschung konzent-
rierten sich im Weiteren die verhaltensorientierten Fiihrungsansétze darauf, welchen Tétig-
keiten Fithrungskrifte wahrend ihrer Arbeit nachgehen und welche als effektives Fiih-
rungsverhaltens klassifiziert werden konnen. Vor allem im Rahmen von Feldstudien wur-
den dabei die Wirkung von mitarbeiter- bzw. aufgabenorientiertem Fiihrungsverhalten wie
z.B. Planungs-, Entscheidungs-, oder Unterstiitzungsverhalten auf die Effektivitdt der Fiih-
rung untersucht.

(3) Macht-/ Einflussansitze betrachten Fiihrung primér als Prozess der sozialen Einfluss-
nahme zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter. Sie nehmen eher eine fiihrerzentrierte Per-
spektive ein und untersuchen, wie viel und welche Art von Macht Fiihrungskrifte besitzen
und wie sie diese ausiiben. Empirische Untersuchungen haben vor allem die unterschiedli-
che Wirkung von autoritdrem vs. demokratischem Fiihrungsstil sowie den Einsatz verschie-
dener Einflusstaktiken, wie z.B. rationalem Uberzeugen auf den Fiihrungserfolg iiberpriift.
(4) Situative Ansidtze betonen die Bedeutung von situativen Variablen der Fiihrung, wie
etwa Merkmale der Gefiihrten, der Arbeit, der Organisation oder des externen Umfelds.
Dabei werden vor allem zwei Schwerpunkte untersucht: Zum einen wird vorwiegend in
Vergleichsstudien iiberpriift, ob in unterschiedlichen organisationalen Kontexten (z.B. ver-
schiedene Branchen, Strukturen oder Kulturen) Fiihrungsprozesse dhnlich verlaufen und
vergleichbare Wirkungen auf die Erfolgskriterien der Fithrung haben. Zum anderen unter-
suchen die so genannten ,,kontingenztheoretischen Ansdtze®, in wieweit kontextbezogene
Variablen die Beziehung zwischen Personlichkeitsmerkmalen der Fiihrung bzw. Fiithrungs-
verhalten und der Fiihrungseffektivitdt moderieren.

(5) SchlieBlich beriicksichtigen integrative Ansdtze mehrere Variablen der Fiihrung simul-
tan und versuchen in einem integrierten Modell der Fiihrung die Zusammenhénge zwischen
traits, Fiihrungsverhalten sowie kontextbezogenen Einflussfaktoren und dem Fiihrungser-
folg aufzuzeigen. Dariiber hinaus wird zur Erkldrung von Fiihrungseffektivitit verstarkt auf

psychologische Wirkmechanismen eingegangen. Als ein gutes Beispiel kann hier die
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Selbstkonzepttheorie charismatischer Fiihrung von Shamir et al. (1993) eingeordnet werden
(vgl. Kapitel 1.4), bei der die Verdnderung des Selbstkonzepts der Mitarbeiter als Erkla-
rungsmechanismus fiir erhdhte Leistung und Motivation hervorgehoben wird.

Ausgehend von den historischen Trends in der Fithrungsforschung lassen sich die Ansitze
der transformationalen und charismatischen Fiihrung - auch als ,,new leadership approach*
bezeichnet (House & Singh, 1978; Bryman, 1992; Felfe 2003) - zu den integrativen Ansét-
zen der Fithrung subsumieren (Yukl, 2002; S.13). Brodbeck et al. (2002) ordnen die Theo-
rien transformationaler und charismatischer Fiihrung hingegen eher den Macht- und Ein-
flussansdtzen zu, die versuchen den psychologischen Prozess zu erkldren, wie Fiihrungs-
krafte auf einzelne Mitarbeiter, auf Arbeitsgruppen und auf Organisationen Einfluss neh-
men. Gemeinsam ist den Ansédtzen charismatischer und transformationaler Fithrung (House
1977; Bass, 1986; Tichy & Devanna, 1986; Kouzes & Posner, 1987; Podsakoff et al., 1990;
Conger & Kanungo, 1998), dass sie als ,,integrative Fiihrungstheorien® die Frage stellen,
wie es Fithrungskriften gelingt, Mitarbeiter und Organisationen so zu fiihren, dass im Um-
feld globaler und dynamischer Verdnderungen herausragende Leistungen erzielt werden.
Im Sinne einer ganzheitlichen Erfassung der Fiihrungspersonlichkeit (vgl. Felfe 2003) ver-
kniipfen charismatische Fiihrungstheorien dabei eigenschaftstheoretische Ansitze die von
einer herausragenden Personlichkeit mit angeborenen Eigenschaften und Féhigkeiten aus-
gehen mit einer verhaltenstheoretischen Perspektive, welche die Lernbarkeit bzw. Entwick-
lungsfahigkeit von Fiihrungsverhalten impliziert (Conger & Kanungo 1987, 1998; Yukl,
2002). Als Eigenschaften werden z.B. die Bedeutung eines hohen Selbstbewusstseins,
Machtmotivs und der Wunsch, andere zu beeinflussen, betont (House, 1977; Bass, 1986).
Als zentrale Verhaltensweise charismatischer Fiihrung steht das Formulieren von inspirie-
renden Zielen (Visionen), die Mitarbeiter emotional ansprechen, sie begeistern und ihnen
Sinn vermitteln im Vordergrund.

Ordnet man die vorliegende Arbeit als integratives Fithrungsmodell in die Tradition der
Fithrungsforschung ein (v. Rosenstiel, 2001; Yukl, 2002), so ergeben sich folgende Be-
trachtungsschwerpunkte: Als Eigenschaften der Fiihrungskraft werden ihre Motive, das
Leistungs-, Macht-, und Anschlussmotiv untersucht. In Bezug auf das Fiihrungsverhalten
wird der Fokus auf die transformationale Fiihrung und spezifische Einflussstrategien der
Fiihrungskraft gerichtet. Auf der situativen Ebene wird der wahrgenommene Veridnde-
rungsgrad des Umfelds als moderierende Variable aufgenommen. Als Erfolgsvariablen der

Fithrung werden in Form subjektiver Kriterien einerseits motivationale Aspekte wie z.B.
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Selbstwirksamkeit und Eigeninitiative, andererseits Arbeitseinstellungen wie Arbeitszufrie-
denheit und Commitment sowie Leistungsvariablen wie die Gruppenleistung erhoben.

Im weiteren Verlauf werden nach einer Begriffsbestimmung zundchst zwei wegweisende
theoretische Ansitze charismatischer und transformationaler Fiihrung, die Selbstkonzept-
theorie von Shamir, House und Arthur (1993) und das Konzept der charismatischen Fiih-
rung von Conger und Kanungo (1998) dargestellt. Danach wird eine der umfassendsten
Theorien transformationaler Fithrung, die auf Bass (1985, 1990, 1995, 1999) zuriickgeht,
dargelegt.

1.3 Begriffsbestimmung transaktionaler, transformationaler und charismatischer

Fuhrung

Bass’ Theorie transformationaler Fithrung (Bass, 1985, 1990, 1999; Bass & Avolio, 1990)
steht in der Tradition charismatischer Fithrungstheorien (House, 1977; Burns, 1978), die
bereits in den spéten 70er Jahren formuliert wurden. Wie Bass (1986) herausstellt, hatte die
Fiihrungsforschung zu diesem Zeitpunkt lediglich eine ,,Verfeinerung des alten Zuckerbrot
und Peitsche—Prinzips® (S. 9) zustande gebracht, mit dem Ergebnis, dass nun mehr Zucker-
brot als Peitsche gefordert wurde. Bass vertrat jedoch die Meinung, dass der Einsatz von
Verstirkermechanismen als Fiihrungskonzept nicht ausreiche, um auflergewdhnliche Erfol-
ge und eine starke emotionale Wirkung bedeutender Fiihrer unserer Zeit wie etwa Mahatma
Gandhi oder John F. Kennedy zu erkldren. Bass (1986) griff nun das Konzept von Burns
(1978) auf, der im Bereich der Politik, die transaktionale und transformationale Fiihrung
unterschied und iibertrug sie auf den Wirtschaftsbereich.

In Kapitel 1.6 erfolgt eine differenzierte Unterscheidung zwischen transaktionaler und
transformationaler Fiihrung. Im nachfolgenden Abschnitt gilt es zunichst eine grobe Unter-
scheidung zwischen diesen beiden Begriffen zu treffen:

Transaktionale Fiihrung bezeichnet eine soziale Austauschbeziehung, bei der Fiihrungs-
kraft und Mitarbeiter vornehmlich als rationale Partner agieren, die Einsatz, Chancen und
Nutzen genau kalkulieren. Die Fiihrungskraft formuliert klar ihre Erwartungen und Ziele
und stellt fiir gezeigte Leistungen, die sie kontrolliert entsprechend positive bzw. negative
Sanktionen in Aussicht. In dem Prozess des ,,Gebens und Nehmens® reichen die Aus-
tauschgiiter von materieller Vergiitung bis hin zur Gewdhrung von Spielrdumen und dem

Austausch von Vertrauen und Loyalitit.
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Transformationale Fiihrung geht dagegen tiber die Befriedigung 6konomischer und sozialer
Austauschbediirfnisse hinaus. Menschliches Handeln ist nicht nur rational und zielgerichtet,
sondern auf die Erhohung des Selbstwertgefiihls und der Selbstwirksamkeit ausgerichtet.
Transformationale Fiihrung weckt deshalb neue, vor allem hoéhere Bediirfnisse und An-
spruchsniveaus, um gemeinsame Ziele der Organisation zu erreichen. Die Transformation
der Mitarbeiter entsteht durch die Artikulation anspruchsvoller Ziele und Erwartungen,
durch die Zuriickstellung eigener Interessen zugunsten iibergreifender Ziele, den Aufbau
einer emotionalen Bindung und die Starkung des Selbstvertrauens. Dadurch werden Ziele
internalisiert und es entsteht eine Leistungsbereitschaft ,,going beyond selfactualizing®
(Bass, 1999, S.12).

Wihrend also transaktionale Fiihrung von einer weitgehend stabilen Austauschbeziehung
ausgeht ist gerade die organisationale Verdnderung der Ausgangspunkt transformationaler
Fiihrung. Anstatt Stabilitit zu verwalten, gilt es gravierenden Wandel zu bewiltigen, dafiir
ist es wichtig, dass Flihrungskrifte Visionen entwickeln, Sinn stiften, motivieren und unter-

stiitzen, um ,,transformierend* zu gestalten.

Burns (1978) hat urspriinglich transformationale und transaktionale Fiihrung als ein eindi-
mensional bipolares Konzept vorgestellt, indem eine Fiihrungskraft entweder stirker in die
eine oder andere Richtung hinsichtlich ihres Fiihrungsstils tendiere. Bass (1986, 1999) hat
in einer theoretischen Erweiterung ein ,,sowohl als auch — Prinzip transformationaler und
transaktionaler Fiihrung generiert und argumentiert, dass sich diese Prozesse wechselseitig
nicht ausschlieBen. Ganz im Gegenteil betont Bass (1986, 1999), dass die meisten Fiihrungs-
krifte eine Kombination aus beiden Fiihrungsstilen einsetzen. Transaktionale Fiihrung kann
als Fundament transformationaler Fithrung betrachtet werden, da durch eine faire und zu-
verldssige Austauschbeziehung das Vertrauen in die Fiihrungskraft aufgebaut wird. Dariiber
hinaus differenzierten Bass und Avolio (1990) das als richtungsweisend geltende Konzept
von Burns (1978) und erhdhten den Grad der Konkretisierung, indem sie spezifische Ver-
haltensweisen operationalisierten, um sie entsprechend diagnostizier- und trainierbar zu

machen.

Yukl (2002) weist darauf hin, dass die Begriffe ,,charismatische* und. ,,transformationale
Fiihrung* in Forschung und Praxis meist synonym verwendet werden, obwohl sie sich vom

theoretischen Konzept her unterscheiden. Der Unterschied liegt vor allem in dem psycholo-
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gischen Prozess, der bei den Gefiihrten eine hohere Motivation und Leistungsfahigkeit be-
wirkt. Wéhrend charismatische Fithrungskréfte stirker eine personliche Identifikation mit
ihrer Person bei den Gefiihrten beabsichtigen, geht es transformationalen Fiithrungskréften
mehr darum, dass die Gefiihrten die Werte und Ziele der Organisation internalisieren. Da-
durch werden mit charismatischer Fiihrung im Sinne der ,,dark side of charisma* (Conger &
Kanungo, 1998) auch groflere Gefahren hinsichtlich einer ,,Verfithrung* (Neuberger, 2002)
verbunden: Eine reine Identifikation mit der Fiihrungsperson kann bei Gefiihrten zu unkriti-
schem Verhalten und geringerer Eigeninitiative (Conger & Kanungo, 1998) sowie einer
Tendenz zur Abhéngigkeit (Kark, Shamir & Chen, 2003) fithren. Hingegen setzt eine Inter-
nalisierung von Werten und Zielen der Fiihrungskraft bzw. der Organisation bei den Ge-
fiihrten zu einer kritischen Auseinandersetzung mit den Themen voraus und beugt damit

der Gefahr einer blinden Nachfolge vor (Neuberger, 2002).

Tabelle 1
Unterschiede der Wirkung charismatischer und transformationaler Fiihrung in Anlehnung an
Neuberger (2002)

Charismatische Fuhrung Transformationale Filhrung
(personliche Identifikation) (Internalisierung von Werten und Zielen)
- auf die Person des ,,Fiihrenden konzentriert - aufdie Forderung / Erméichtigung der
- ,.Bewunderung® durch die Gefiihrten ,,Gefiihrten‘ konzentriert
- die Geflihrten bleiben ,,abhingig* - soll Ziele und Anliegen der Gemeinschaft
- personliche Identifikation mit Fithrungskraft realisieren
- (kritikloses) Nachfolgen von Vorgaben - die Gefiihrten entwickeln sich
- soziale Identifikation mit Werten und Zielen
der organisatorischen Einheit
- Lernen und Verdnderung sind selbstverstandlich

Im Unterschied zu House (1977) und Conger und Kanungo (1998), die ,,Charisma‘ zum
zentralen und {bergreifenden Begriff ihrer Theorien machten, ordnete Bass (1986)
,»Charisma“ als einen integrativen Bestandteil in sein Konzept der transformationalen Fiih-
rung ein. Damit weist Bass auf die partielle Unabhingigkeit beider Konstrukte hin: Es sei
durchaus denkbar, dass eine Fiihrungskraft, die als charismatisch erlebt wird, weil sie zu
ihren Mitarbeitern eine enge emotionale Bindung herstellt und von diesen bewundert wird,

nicht transformational ist, da sie nicht in der Lage ist, Verdnderungen effektiv zu steuern.
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Charisma ist demnach eine notwendige, jedoch keine hinreichende Bedingung fiir trans-

formationale Fiihrung.

Abschlielend werden aus einer Vielzahl von Definitionen fir charismatische und transfor-

mationale Fiihrung zwei sehr treffende herausgegriffen:

,» Transformational Leaders transform the needs, values, preferences, and aspirations of followers from
self interests to collective interests ...they cause followers highly committed in the leaders mission,

...and perform above and beyond the call of duty” (House & Shamir, 1993, S. 82).

“Charismatic leaders have the ability to inspire, to excite and persuade their followers to believe that

they may be able to accomplish exceptional things with extra work effort™ (Bass, 1990, S. 21).

Im nichsten Abschnitt wird beginnend mit dem Ansatz von House (1977) der historische
Grundstein charismatischer Fiihrungsforschung dargestellt und fortfiihrend mit dem Ansatz
von Shamir et al. (1993) das zentrale Konzept der Selbstwerttheorie charismatischer Fiih-

rung nédher beschrieben.

1.4  Die Selbstkonzepttheorie charismatischer Filhrung von House und Shamir

House (1977) hat in seinen frithen Studien folgende Merkmale charismatischer Fiihrung
identifiziert: Charismatische Fithrungskréfte verfiigen {iber ein hohes Selbstvertrauen und
sind von ihren Vorstellungen und Idealen {iberzeugt. Sie verfiigen iiber ein hohes Machtmo-
tiv und wollen andere beeinflussen, um ihre Ziele verwirklichen zu kénnen. Von diesen
Personlichkeitsmerkmalen bestimmt, zeichnet sich ihr Fiihrungsstil durch folgende Verhal-

tensweisen aus:

- Formulierung einer Vision und herausfordernder Ziele
- die Vermittlung von Kompetenz und Erfolgsstreben

- das Stimulieren der Motive der Gefiihrten

- die Vorbildfunktion durch kongruentes Verhalten

- das Formulieren von hohen Erwartungen

- Ausdruck von Vertrauen in die Fahigkeit, diese zu erfiillen
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Die formulierten Zielvorstellungen sind nach House (1977) eher moralisch begriindet als
pragmatisch motiviert und beinhalten eine attraktive Vision. Die Vorbildfunktion wird von
Mitarbeitern besonders dann anerkannt, wenn die vorgelebten Verhaltensweisen prosozia-
len Charakter haben und als erfolgreich wahrgenommen werden konnen. Je mehr die Wert-
vorstellungen von Fiihrungskréften und Mitarbeitern iibereinstimmen, um so eher wird die
Vorbildrolle akzeptiert. Die hohen Erwartungen und die geduBerte Zuversicht starken das
Selbstvertrauen und die Bereitschaft, hohere Ziele zu akzeptieren und férdern die Leis-
tungsbereitschaft der Mitarbeiter. Positive Effekte sind jedoch nur zu erwarten, wenn hohe
Erwartungen mit Zuversicht und Vertrauen gekoppelt sind. Hohe Erwartungen ohne emoti-
onale Unterstiitzung fithren eher zu Unsicherheit und Angst. Ziele und Aufgaben werden
eher akzeptiert, wenn es gelingt, sie mit den Motiven der Mitarbeiter zu verbinden. House
spricht hierbei insbesondere von Leistungsmotiven, aber auch von Anschluss- und Macht-

motiven der Mitarbeiter.

Shamir et al. (1993) stellen auf diesen friihen Grundiiberlegungen von House (1977) auf-
bauend in ihrer erweiterten Theorie des ,,Selbstkonzepts charismatischer Fiihrung®, die Be-
einflussung und Verénderung des Selbstkonzepts als eine wesentliche Ursache fiir die Mo-
tivation der Gefiihrten heraus. Damit gelingt es ihnen, einen zentralen Erkldrungszusam-
menhang deutlich in den Vordergrund zu riicken: Menschen bringen durch ihr Verhalten
ihre Einstellungen, Werte und Gefiihle zum Ausdruck und definieren sich gleichzeitig dar-
iiber, was sie tun. Motivationale Leitlinien sind dabei (a) das Streben, den persdnlichen
Selbstwert zu erhdhen, (b) die Stabilitdt und Kontinuitdt des Selbstkonzepts aufrecht zu
erhalten und (c) Hoffnung und Sinn zu schaffen. Gelingt es, Aufgaben und Ziele mit diesen
Motiven glaubhaft zu verkniipfen, ist eine starke intrinsische Motivation zu erwarten, die zu

hoher Identifikation und Leistungsbereitschaft fiihrt.
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Abbildung 2 stellt den von Shamir et al. (1993) entworfenen Wirkungszusammenhang dar.

Motivationaler Me- Effekte fUr das Selbst- Zusatzliche
Verhalten der FK ::>
chanismus konzept Effekte
Werteorientierte Erkla- Stabilitit und Kontinuitét Erhéhung der Selbstach-

e Commitment

rungen des Selbst tung gegeniiber FK und
Unterstreichen der ge- Erhéhung des Aufgabe“
meinsamen Identitdt Selbstwertes

Bezugnahme auf Ge- Erhohung der Selbst-

schichte und Tradition Erhalt und Steigerung von wirksamkeit e . Selbstaufopferndes
Bezug zu Wert und Selbstbewusstsein und Erhéhung gemeinsamer Verhalten®
Kompetenz der Mitarbei- Selbstwert Selbstwirksamkeit

ter

Bezug auf gemeinsame Erhaltung der Hoffnung Identifikation mit der FK e ,,Organizational
Wirksamkeit und der Gruppe Citizenship
Ausdruck von Vertrauen Ubernahme der Werte Behavior

und Zuversicht

Abbildung 2

Verdnderung des Selbstkonzepts nach Shamir et al. (1993, S. 581)

Shamir et al. (1993) haben mit dieser Darstellung im Vergleich zu bisherigen Konzepten
den motivationalen Vermittlungsprozess charismatischer Fithrung beschrieben. Es wird
deutlich, dass rein extrinsische Vorteile nicht mehr ausreichen, besondere Leistungen zu
erklaren. Loyalitit, Commitment und Organizational Citizenship Behavior (siche
Abbildung 2) wird erreicht, indem ein bestimmtes Fiihrungsverhalten intrinsische Motiva-

tionsmechanismen stimuliert und diese bei den Gefiihrten eine Transformation des Selbst-

konzepts bewirken.

1.5  Conger und Kanungos’ Theorie charismatischer Fihrung

Conger und Kanungo (1987, 1998) stellen in ihrem Ansatz charismatischer Fiihrung ,,Cha-
risma“ als ein Phdanomen dar, das erst durch die Attribution der Gefiihrten entsteht. Folglich
resultiert die Einschitzung charismatischer Fithrungsqualititen durch die Gefiihrten primér
aus den gezeigten Verhaltensweisen und Féahigkeiten, welche die Fiihrungskraft an den Tag
legt, aber auch aus Merkmalen der Situation. Charismatische Fiihrung setzt nach Conger

und Kanungo voraus, sich intensiv mit den 6konomischen, strukturellen und marktbezoge-
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nen Rahmenbedingungen der Organisation auseinanderzusetzen. Charismatische Fiihrungs-
kréfte sind vor allem in einem Umfeld starker 6konomischer und struktureller Verédnderun-
gen in der Lage, die Mitarbeiter zu motivieren und zu unterstiitzen, damit diese herausra-

gende Resultate erzielen.

Tabelle 2
Merkmale charismatischer Fiihrung nach Conger und Kanungo (1998)

Dimensionen Operationalisierungen

=  Inspiriert und motiviert durch iiberzeugende Kommunikation

Artikulation / Kommunikation
=  Kann beeindruckend reden und présentieren
einer strategischen Vision

=  Verfiigt iiber Visionen und entwickelt immer wieder neue Ideen

=  Erkennt rechtzeitig Gefahren und Risiken im sozialen und tech. Umfeld

Sensibilitét fiir das organisationa-
- =  Erkennt Féhigkeiten und Potentiale, aber auch Grenzen der Mitarbeiter
le Umfeld /politisches Gespiir

=  Erkennt Chancen der Leistungssteigerung

Sensibilitit fiir =  Pflegt im Umgang gegenseitige Wertschitzung und Respekt

Mitarbeiterbediirfnisse = Zeigt Interesse und Betroffenheit fiir Bediirfnisse und Gefiihle anderer

=  Nimmt beachtliche personliche Opfer und Risiken in Kauf
Personliche Risikobereitschaft
= Scheut keinen personlichen Aufwand oder Anstrengung

*  Uberrascht durch ungewdhnliche MaBnahmen und uniibliches Verhalten
Unkonventionelles Verhalten =  Orientiert sich nicht an etablierten Vorgehensweisen

=  Versucht nicht, Bestehendes aufrecht zu erhalten

Die Verhaltensweisen einer charismatischen Fiihrungskraft konnen nach Conger und Ka-
nungo wie folgt umschrieben werden: Sie ist in der Lage, eine attraktive, aber erreichbare
Vision zu entwerfen, die eine bessere Zukunft verspricht als die gegenwartige Situation. Sie
kann die Vision aufgrund der eigenen starken Uberzeugung und hohen eigenen Identifikati-
on mit der Organisation glaubhaft und iiberzeugend kommunizieren und die Gefiihrten dazu
inspirieren, ihrer Vision zu folgen. Sie gewinnt das Vertrauen der Gefiihrten, indem sie auf
erste Erfolge verweisen kann, die auf ihre ausgeprigte Kompetenz und eine unkonventio-
nelle, innovative Vorgehensweise zuriickzufiihren ist. So werden charismatische Fiithrungs-
kréafte von anderen als treibende Kraft im Sinne eines ,,Change Agents® fiir zu initiierende
Verdanderungsprozesse wahrgenommen. Thre personliche Glaubwiirdigkeit und ihr hohes
Engagement unterstreichen sie durch die Bereitschaft eigene ,,Opfer* zu bringen, unkon-

ventionell zu handeln und personliche Risiken einzugehen. Sie agieren als personliches
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Vorbild weil sie ,,tun, was sie sagen®. Indem sie Verantwortung nach unten delegieren und
Vertrauen in die Kompetenz ihrer Mitarbeiter zeigen, versetzen sie die Gefiihrten in die
Lage, selbst Erfolge zu erreichen, was wiederum das Gefiihl der eigenen Fahigkeiten stirkt

und zu wahrgenommenem Empowerment fiihrt.

Entwicklung und

Analyse des Mittel und Wege der Erfolgskriterien

Kommunikation einer
Status quo Umsetzung

strategischen Vision

Assessment der Kon- | e Entwicklung einer o Personliche Risikobereit- auf Organisations-/ Gruppenebene:
textbedingungen der strategischen Vision schaft o hohe internale Kohésion
Organisation e inspirierende o Unkonventionelles o hoher Konsensus, wenig Konflikte
Assessment der Fahig- Kommunikation der Verhalten E> o Gruppenidentitit und - leistung
keiten und Bediirfnisse |  Vision e Vorbildfunktion o
] ) auf individueller Ebene:

der Mitarbeiter e Empowerment

e Vertrauen in die FK

o Zufriedenheit mit FK

e hohe Aufgabenorientierung

e Extra-Anstrengung
Abbildung 3

Prozessmodell fiir Verdnderungsprozesse nach Conger und Kanungo (1998)

In dieser Beschreibung des Verhaltens wird eine hohe Parallelitit zu den Grundgedanken
der Theorie charismatischer Fithrung von House (1977) und Shamir et al. (1993) deutlich.
Im Gegensatz zu dem Erkldrungsmodell von Shamir et al. (1993) unternehmen die Autoren
allerdings nicht den Versuch, Verdnderungen in den Personen insbesondere auf der motiva-
tionalen Ebene zu erfassen. Eine theoretische Erweiterung der bisherigen Konzepte charis-
matischer Fiihrung leisten Conger und Kanungo (1998) vor allem dadurch, dass sie ein
dreistufiges Prozessmodell mit logisch aufeinander folgenden Phasen formulieren. Inner-
halb ihres Phasenkonzepts betonen sie, dass die Phasen nicht einen einmaligen Prozess ab-
bilden, sondern auf unterschiedlichen Ebenen immer wieder in iterativen Zyklen durchlau-

fen werden. (siehe Abbildung 3).

Im ersten Schritt (,,Analyse des Status quo) fiihren charismatische Fiihrungskrifte eine
umfassende, kritische Bewertung der aktuellen Situation des Unternehmens oder einzelner
Bereiche durch. Sie sind in dieser Phase in der Lage, Defizite und ungenutzte Chancen zu

identifizieren, Ressourcen aber auch Beschrinkungen der Organisation und der Umwelt
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sensibel zu erkennen und dabei auch die Moglichkeiten und Grenzen der Mitarbeiter wahr-
zunehmen. Gerade das Erkennen von wirtschaftlichen, technischen und sozialen Potenzia-
len bzw. Restriktionen gewihrleistet eine realistische Einschitzung und Bewertung der Si-
tuation. Hierbei verfiigen sie liber eine besondere Sensibilitét hinsichtlich Verdnderungspo-
tenzialen und Bediirfnissen sowie den Féhigkeiten der Mitarbeiter. Auf Grundlage dieser
kritischen Analyse erfolgt in einem zweiten Schritt (,,Entwicklung und Kommunikation
einer strategischen Vision*) die Entwicklung und Formulierung einer weiterfiihrenden stra-
tegischen Vision, die sich deutlich von den bisherigen Vorstellungen und Zielen abhebt und
mit der sich die Mitarbeiter identifizieren konnen. Charismatische Fithrungskrifte verfligen
iiber die Fihigkeit, ihre Vorstellungen iiberzeugend und motivierend zu kommunizieren,
um Verstidndnis und Begeisterung fiir notwendige Verdnderungen zu wecken. SchliefSlich
werden in einem dritten Schritt (,,Wege der Umsetzung*) konkrete Moglichkeiten aufge-

zeigt, wie die Ziele von der Organisation bzw. den Mitarbeitern erreicht werden konnen.

Charismatische Fiihrungskréifte handeln dabei in einer unkonventionellen und innovativen
Art und Weise und setzen hohes Vertrauen in ihre Mitarbeiter. Gleichzeitig ermutigen sie
diese und schaffen z.B. durch QualifikationsmaBBnahmen unterstiitzende Voraussetzungen
fiir eine hohe Leistungsfahigkeit. Durch die Bereitschaft personliche Risiken auf sich zu-
nehmen und durch personliches Vorbild das vorzuleben, was sie von ihren Mitarbeitern
erwarten, wirken sie besonders integer. Zusétzlich verfiigen sie tiber personlichen Einfluss,
der auf hoher Fachkompetenz und Expertentum griindet und bei den Mitarbeitern Respekt
und Bewunderung erzeugt. Nicht-charismatische Fiihrungskréfte verlassen sich eher auf
ihre Positions- bzw. Sanktionsmacht oder versuchen Beziehungen zu nutzen, die auf

Freundschaft und Sympathie ausgerichtet sind.

Conger und Kanungo (1998) ist zu Gute zu halten, dass sie den Begriff ,,Charisma‘“ entmys-
tifiziert und als Synonym fiir ,,verdnderungsorientierte Fithrung* konzipiert haben. Zwar
zeigen sie kein motivationales Erkldrungsmodell fiir die Wirkung charismatischer Fiithrung
auf, weisen jedoch in mehreren Studien (Conger & Kanungo, 1998) nach, dass charismati-
sches Fithrungsverhalten klar positive Effekte auf Aufgabeneffizienz, Teamidentitdt und

Empowerment der Mitarbeiter hat.
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1.6 Bass’s Ansatz ,,Full Range of Leadership”

Die Bass’sche Theorie transformationaler Fiihrung (Bass, 1986; Bass & Avolio, 1990) steht
ebenfalls in der Tradition charismatischer Fiihrungstheorien (House, 1977; Burns, 1978),
die in den 70er Jahren formuliert wurden, um einen Durchbruch zum Verstdndnis {iberra-
gender Fiihrungsqualititen zu erzielen. Zunéchst wird das Bass’sche Modell, in dem er im
Wesentlichen die drei Fiihrungsstile, transformationale, transaktionale und passive Fithrung
unterscheidet, kurz im Uberblick dargestellt.

Transformationale Fiihrung beschreibt einen Fiihrungsstil, durch den die Mitarbeiter gera-
de in einem Umfeld duBlerer Transformationen auch als Person ,,innerlich transformiert®
werden, indem sie ihre unmittelbaren Eigeninteressen den ilibergeordneten Werten, Zielen
und Interessen einer Organisation unterordnen. Die Wirkung transformationaler Fiihrung
zeigt sich in einer hohen Identifikation mit den Zielen und Werten der Organisation woraus
eine besondere intrinsische Motivation und organisationale Verbundenheit entsteht.

Der transformationalen Fiihrung stellt Bass die transaktionale Fiihrung gegeniiber, welche
auf einem Austauschprozess zwischen Fiithrungskraft und Mitarbeitern basiert, indem klare
Erwartungen und Ziele formuliert werden und bei entsprechender Aufgabenerfiillung die
Leistung belohnt wird. Durch einen nutzenorientierten Austausch von Leistung und Beloh-
nung resultiert in erster Linie eine extrinsische Motivation.

In spéteren Darstellungen (Bass, 1999; Bass, Avolio, Jung & Berson 2003) werden diese
beiden Fiihrungsstile um die passive Fiihrung ergédnzt, die sich im Wesentlichen dadurch
auszeichnet, dass die Fiihrungskraft aktives Fiihrungsverhalten vermeidet. Durch die Be-
riicksichtigung dieser drei Fithrungsstile bildet die Theorie nach Bass ein in sich geschlos-
senes Fiihrungsmodell, das Bass als ,,Full Range of Leadership* (Bass & Avolio, 1994)
bezeichnet - auch wenn immer wieder bezweifelt wird, dass das Fiihrungsmodell tatsédch-
lich das ganze Spektrum des Fithrungsverhaltens zu erfassen vermag (Gebert, 2002; Kroe-
ger & Tartler, 2002). Die drei Fiihrungsstile und ihre einzelnen Komponenten, werden im
Folgenden — so wie sie auch mit dem Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) erfasst

werden (Bass & Avolio, 1993b, 1995) — ndher beschrieben.

In Tabelle 3 sind die drei Fiihrungsstile und deren konstituierende Komponenten im Uber-

blick wiedergegeben.
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Tabelle 3
Die Komponenten transformationaler, transaktionaler und passiver Fiihrung im MLQ nach Bass (z.B. 1999,
2002)

Fuhrungsstile Dimensionen

= Idealisierter Einfluss (attribuiert, behavioral)
= Inspirierende Motivierung
Transformationale Fithrung

= Intellektuelle Stimulierung

= Individuelle Mitarbeiterorientierung

= Bedingte Belohnung
Transaktionale Fithrung
= Aktives Management by Exception

= Passives Management by Exception
Passive Fiihrung
= Laissez Faire

1.6.1 Transformationale Fiihrung

Transformationale Fiihrungskrifte verwandeln die Werte, Uberzeugungen und Motive ihrer
Mitarbeiter und heben sie von einer niedrigeren auf eine hohere Reifestufe (Bass, 1986).
Sie motivieren ihre Mitarbeiter, individuelle Bediirfnisse zu Gunsten hoherer, organisatio-
naler Ziele zuriickzustellen und ihre Leistung fiir das Erreichen einer iibergeordneten Visi-
on einzusetzen. Durch die Verkniipfung der Arbeitstéitigkeit mit einer erstrebenswerten Vi-
sion gewinnt die Arbeit an Bedeutung, die Mitarbeiter strengen sich in der Folge mehr an
und erreichen so bessere Ergebnisse, als sie selbst urspriinglich erwartet hitten. So inspirie-
ren transformationale Fiihrungskrifte ihre Mitarbeiter zu auBergewo6hnlichen Leistungen.
Dieser Transformationsprozess beruht einerseits auf Verhaltensweisen wie Sinnvermitt-
lung, Aufzeigen einer Vision und Einbeziehung bei Problemldsungen, andererseits auf Ge-
fiihlen der Bewunderung, des Respekts und der Loyalitdt gegentiber der Fiihrungskraft, die
in ihrer charismatischen Ausstrahlung griinden. Insofern stellt auch im Konzept von Bass
Charisma ein wesentliches Merkmal dar, ist jedoch nur eine Facette der transformationalen
Fithrung. Transformationale Fiihrung zeichnet sich nach Bass (1986) durch die vier ,,I’s*
aus: Idealisierter Einfluss / Charisma, inspirierende Motivierung, intellektuelle Stimulie-

rung und individuelle Mitarbeiterorientierung, die im Folgenden beschrieben werden.
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Idealisierter Einfluss / Charisma

Der Begriff ,,Charisma“ wurde auf Grund der vielfiltigen, auch negativen Assoziationen in
Bass® Terminologie zunehmend durch den Begriff ,idealisierter Einfluss® ersetzt (Bass,
1999). Idealisierter Einfluss bedeutet, dass die Fiihrungskraft durch personliches Vorbild
und Authentizitit Einfluss auf die Einstellungen und Werte der Mitarbeiter ausiibt. Bass
unterscheidet zwischen attribuiertem idealisierten Einfluss und verhaltensbezogenem / be-
havioralem idealisierten Einfluss. Bei attribuiertem idealisiertem Einfluss bringen die Mit-
arbeiter ihrer Fiihrungskraft hohe Bewunderung, Respekt und Vertrauen entgegen. Bei letz-
terem lebt die Fiihrungskraft die hohen Erwartungen an ihre Mitarbeiter selbst vor und rich-
tet ihr Handeln an werteorientierten Prinzipien aus. Damit iibernimmt die Fithrungskraft
eine durch Glaubwiirdigkeit und Begeisterung geprégte ,,Vorbildrolle*. Charisma stellt eine
notwendige Bedingung transformationaler Fiihrung dar, weil durch die Identifikation der
Mitarbeiter mit ihrer Fiihrungskraft eine starke emotionale Bindung aufgebaut wird. Cha-
risma alleine zeichnet jedoch keine transformationale Fiihrung aus, sondern muss mit wei-

teren Komponenten kombiniert werden.

Inspirierende Motivierung

Inspirierende Motivierung bedeutet, dass die Fiihrungskraft eine begeisternde Vision fiir die
Zukunft entwickelt und diese engagiert und iiberzeugend kommuniziert. Sie macht deutlich,
dass sie selbst voll und ganz hinter dieser Vision steht, bedient sich symbolischen Verhal-
tens und spornt durch inspirierende Reden an. Sie formuliert, wie die Vision erreicht wer-
den kann, driickt ihre Hoffnung und ihr Vertrauen in die Féhigkeiten und die Motivation
der Mitarbeiter aus und steckt sie mit ihrer Begeisterung an. Die Tatigkeit der Mitarbeiter
wird in einen neuen, umfassenderen Sinnzusammenhang gestellt und erfiillt sie mit Stolz,
an etwas Bedeutendem mitzuwirken. Inspirierende Fiihrung soll iiber die Internalisierung
von Werten und Zielen der Fiihrungskraft bewirken, die Energien der Mitarbeiter in ge-
wiinschte Bahnen zu lenken. Die Fithrungskraft {ibernimmt hier die Rolle des inspirieren-

den ,,Visionars®.

Intellektuelle Stimulierung
Intellektuelle Stimulierung entsteht dadurch, dass Fithrungskréfte ihre Mitarbeiter zu kreati-
vem und innovativem Denken und Problemldsen anregen. Die Mitarbeiter werden aufge-

fordert, alte Sichtweisen in Frage zu stellen und Probleme aus neuen Blickwinkeln zu be-
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trachten. Giingige Vorstellungen und Uberzeugungen sollen aktiv hinterfragt und gepriift
werden. Probleme werden als Herausforderung betrachtet, die dazu da sind, um sie durch
neue, unkonventionelle Ideen und Handlungen zu 16sen. Dabei toleriert die Fiihrungskraft
auch mogliche Fehler, die mit neuen, innovativen Ansdtzen einhergehen. Durch intellektu-
elle Stimulierung soll ein intelligenter und kreativer Umgang mit Problemen gefordert wer-
den bei dem die Mitarbeiter als Spezialisten fiir ihr Aufgabengebiet aktiv einbezogen sind.
Die Flihrungskraft tibernimmt die Rolle eines stimulierenden und steuernden ,,partizipati-

ven Problemldsers®.

Individuelle Mitarbeiterorientierung

Unter individueller Mitarbeiterorientierung versteht Bass, dass die Fiihrungskraft ihre Mit-
arbeiter als individuelle Personlichkeiten wertschitzt und fordert. Sie sucht den personli-
chen Kontakt und nimmt Anteil an den Belangen und der personlichen Entfaltung und Ent-
wicklung eines jeden Mitarbeiters. Individuelle Mitarbeiterorientierung hat viele verschie-
dene Erscheinungsformen: Anerkennung und konstruktive Kritik ebenso wie Unterstiitzung
bei der individuellen Weiterentwicklung durch die Zuteilung von Spezialaufgaben oder die
Einbeziehung der Mitarbeiter bei Entscheidungen. Wichtig ist die Bereitschaft der Fiih-
rungskraft, die Rolle eines ,,Coachs oder Mentors* einzunehmen und jeden Mitarbeiter zu
unterstiitzen und zu ermutigen. Individuelle Mitarbeiterorientierung soll die Entwicklung
der Mitarbeiterpotenziale fordern, ist jedoch fiir einen transformationalen Fiihrungsprozess

nicht zwingend notwendig (Steyrer, 1999).

Die dargestellten transformationalen Kompetenzen werden von Fiihrungskréften jedoch
individuell ganz unterschiedlich umgesetzt, weshalb transformationale Fiihrung genauso
direktiv wie partizipativ gelebt werden kann (Bass, 1999). Dennoch sollten transformatio-
nale Fiihrungskréfte bestimmte Merkmale gemein haben. So nahm Bass (1986, 1990) eben-
so wie schon House (1977) an, dass transformationale Fiihrungskrifte ein hohes Machtmo-
tiv, grofes Selbstvertrauen und eine starke Gewissheit beziiglich der Richtigkeit ihrer mora-
lischen Uberzeugungen besitzen, da sie andernfalls auf ihr Umfeld nicht iiberzeugend wir-
ken konnen. Ferner sollten sie sich durch personliche Reife und die Bereitschaft zu unkon-
ventionellem Verhalten auszeichnen, weswegen sie von anderen als Vorbild gesehen wer-
den. Eine Vielzahl an Studien lieferten Hinweise auf relevante Merkmale transformationa-

ler Fiihrungskréfte wie ein sozialisiertes Machtmotiv (House, Spangler & Woycke, 1991),
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soziale und emotionale Intelligenz (Bass, 2002), geringe aggressive Tendenzen, hohes
Selbstvertrauen, ausgepriagter Pragmatismus und ,,feminine* Attribute (Bass, Avolio &

Atwater, 1996; Ross & Offermann, 1997; Bass, 1999).

1.6.2 Transaktionale Fiihrung

Transaktionale Fithrungskrifte etablieren eine ,,Transaktion®, eine Art Tauschgeschift mit
ihren Mitarbeitern (Bass, 1986). Sie verdeutlichen, was sie von ihren Mitarbeitern an An-
strengung und Leistung erwarten und wie ihrerseits die entsprechende Gegenleistung aus-
sieht. Es werden also klare Richtlinien im Sinne eines ,,Quid pro quo* vereinbart. Dabei
orientieren sie sich an den individuellen Bediirfnissen ihrer Mitarbeiter statt deren Bediirf-
nisse im Sinne transformationaler Fiihrung auf ein anderes Niveau heben zu wollen. Bass
(1985) beschreibt es so: ,,The transformational leader emphasizes what you can do for your
country, the transactional leader, on what your country can do for you* (S. 9). Transaktio-
nale Fiihrungskréfte akzeptieren bereits bestehende Ziele und Arbeitsinhalte, handeln kon-
form und angepasst und konzentrieren sich mehr auf das ,,Wie* als auf das ,,Was* der Ar-
beit. Sie bemiihen sich um einen reibungslosen Ablauf der Arbeitsprozesse und die Einhal-
tung von Qualitétsstandards. Im Gegensatz zu transformationalen Fiihrungskriften erzeu-
gen sie auf Seiten der Mitarbeiter weniger Gefiihle von Begeisterung und Bewunderung als
vielmehr eine eher emotionslose Ubereinkunft mit den ausgehandelten Richtlinien. Dieser
,Deal” kann zwar durchaus zufriedenstellend und effektiv sein, hat aber einen weniger posi-
tiven Effekt auf Motivation und Leistung der Gefiihrten als transformationale Fiihrung
(Bass, 1999). Die Komponenten transaktionaler Fithrung bestehen in bedingter Belohnung

und aktivem Management by Exception.

Bedingte Belohnung

Bedingte Belohnung bedeutet, dass die Fiihrungskraft ihre Mitarbeiter in Abhingigkeit be-
stimmter Leistungen belohnt oder bestraft. Sie identifiziert Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter
und macht deren Erfiillung mittels spezifizierter ,,Wenn-dann-Beziehungen* von deren Ein-
satz und Anstrengung abhingig. Wenn ein Mitarbeiter die an ihn gestellten Erwartungen
erflillt, erhdlt er von der Fithrungskraft dafiir eine bestimmte Belohnung, wenn er die Er-
wartungen nicht erfiillt, erhélt er eine Bestrafung oder es wird ihm zumindest eine Beloh-

nung vorenthalten. Derartige Belohnungen kdnnen von Lob bis hin zu einer Beférderung
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oder Gehaltserhohung reichen. Belohnungskontingente sind das Herzstiick transaktionaler

Fiihrung.

Aktives Management by Exception

Aktives Management by Exception bedeutet, dass die Fiihrungskraft sich darauf konzentriert
Arbeitsabldufe zu tiberwachen und dafiir zu sorgen, dass diese reibungslos funktionieren.
Sie sind in der Rolle des ,,Monitors®, der die Arbeitsprozesse permanent in Hinblick auf
Fehler und Abweichungen hin kontrolliert und im Bedarfsfall aktiv und korrigierend ein-
greift. Aktives Management by Exception ist wenig effektiv, wenn es um die Bewiltigung
besonderer Anforderungen geht, aber in bestimmten Situationen durchaus angemessen (Fel-

fe & Goihl, 2002a).

1.6.3 Passive Fithrung

Passive Fiihrungskrifte vermeiden Fithrung, weshalb passive Fiihrung auch als eine Art
,Nicht-Fiithrung* verstanden werden kann (Bass, 1986). Passive Fiihrungskréfte halten sich
aus der Arbeit ihrer Mitarbeiter heraus und vermeiden das aktive Eingreifen in den Arbeits-
prozess. Diese Form der Fiihrung bildet den negativen Pol des Fiihrungsspektrums und hat
negative Effekte auf Erfolgsvariablen der Fiihrung (Bass, 1999). Zu passiver Fiihrung wer-

den die Komponenten passives Management by Exception und Laissez Faire gezahlt.

Passives Management by Exception

Passives Management by Exception stellt die passive Variante des Managements by Excep-
tion dar. Die Fiihrungskraft bleibt weitgehend im Hintergrund und schreitet nur dann ein,
wenn Fehler, Misserfolge oder grobere Abweichungen von Standards drohen — sie handelt
nach dem Motto ,,Solange es nicht kaputt ist, sollte man nicht versuchen, es zu reparieren*
(Bass, 1986, S. 146). Sie sieht sich in der Rolle, Schadensbegrenzung zu betreiben. Nur als
Reaktion auf offensichtliche Fehler, also ausschlieBlich im Bedarfsfall, greift die Fithrungs-

kraft in die Arbeit ihrer Mitarbeiter korrigierend ein.

Laissez Faire
Laissez Faire bedeutet, dass sich die Fiihrungskraft passiv verhélt und gar nicht in das Ar-
beitsgeschehen eingreift. Sie vermeidet jegliches Fiihrungsverhalten und kommt ihren Ver-

antwortlichkeiten als Fiihrungskraft nicht nach. Laissez Faire ist nicht nur ineffektiv fiir die
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Bewiltigung anstehender Aufgaben, sondern verursacht selber Probleme, weil notwendige

Entscheidungen verzogert werden (Felfe & Goihl, 2002a).

Bass und Avolio (1994) schlussfolgern hinsichtlich ,effektiver und aktiver Fiihrung® in
ithrem Modell ,,Full Range of Leadership* (siche Abbildung 4), dass sich ein optimales
Fithrungsprofil aus einer starken Auspriagung transformationalen Fiihrungsverhaltens, einer
relativ hohen Auspriagung bedingter Belohnung, einem geringeren Mal3 an Management by
Exception aktiv und einem Minimum an Management by Exception passiv und Laissez Fai-
re ableiten ldsst. Das Zusammenspiel von transaktionaler und transformationaler Fiithrung
bezeichnen sie als den so genannten Augmentationseffekt. Er besagt, dass transformationa-
le Fiihrung Uber transaktionale Fiithrung als Basis effektiver Fiihrung hinaus (,,beyond ex-

pectations®, Bass 1985) eine hohere Leistung und Zufriedenheit bewirkt.

The Full Range of Leadership

effektiv
A
Transformational
e Charisma und
Transaktional . Iélrslféﬁﬂlon s
e Faire Austausch Selbstwe%ts
bezwhl.mg e Personliche
* Klare Ziele, Entwicklun
Erwartungen, g
Belohnung
> aktiv
Management by
Exception
o Aktive Kontrolle
Monitoring
Laissez Faire o Passive Kontrolle
¢ Keine Steuerung Krisenmanagement

e Zuriickhaltung

Abbildung 4
Full Range of Leadership (nach Bass & Avolio, 1994, S. 5)
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1.6.4 Zusammenfassung

Vergleicht man die Ansétze charismatischer Fithrung von House (1977), Shamir et al.
(1993) und Conger und Kanungo (1998) mit dem Konzept transformationaler Fiihrung von
Bass (1985, 1990, 1999) bzw. Bass und Avolio (1995), so zeigen sich weitgehende Uber-
einstimmungen. Das gilt nicht nur fiir die zentralen Verhaltensbereiche und Effekte, son-
dern auch fiir die Frage der Lern- und Trainierbarkeit. Die Gemeinsamkeiten und geringfii-

gigen Unterschiede werden in Tabelle 4 aufgezeigt.

Tabelle 4
Vergleich der Verhaltensmerkmale und Wirkungen charismatischer Fiihrung in den Konzepten von Bass,
Conger und Kanungo sowie Shamir und House

Bass Conger und Kanungo Shamir, House und Arthur

Verhaltensweisen der Fiilhrungsperson

- Einfluss durch Vorbildlichkeit - Sensibilitit fiir Umfeldbedingungen, - Vorbildfunktion,
und Glaubwiirdigkeit politisches Geschick - Glaubwiirdigkeit, Kompetenz
- Motivation durch - Inspirierende Vision und Kommunika-
begeisternde Vision tion - Inspirierende Ziele
- Anregung zu kreativem und - Sensibilitét fiir Mitarbeiterbediirfnisse,
unabhéngigem Denken Empowerment - Gemeinsame Werte
- Individuelle Wertschitzung und - Unkonventionelles Verhalten, - Hohe Erwartungen und
Entwicklung - personliche Risikobereitschaft - Vertrauen geben

Auswirkungen auf die Geflihrten

- Verdnderung der Werte, - Ziel- und Wertekongruenz, - Bindung und Loyalitét zum Unter-
Uberwindung von Eigeninteressen Sinnerleben nehmen und der Fithrung
- Sinnerleben, Internalisierung von . . . . .
- hdoheres Anspruchsniveau - Sinnerleben und Identifikation
Zielen
- hoheres Anspruchsniveau, - Identifikation mit der Fiihrung, - hohes Selbstvertrauen und Selbst-
Selbstvertrauen Vertrauen und Zufriedenheit wertgefiihl
- Vertrauen in die Fithrung - Respekt und Bewunderung - hohes Engagement
- starkes Selbstvertr: d Empo-
- Zufriedenheit mit der Fithrung starkes selbstvertrauen und Smpo - zusitzliche Anstrengung
werment
- Respekt und Bewunderung - Zusammenhalt im Team
- Gruppenzusammenhalt
- Zusétzliche Anstrengung - hohe Leistungsbereitschaft

So haben Shamir, House und Arthur vor allem die motivationalen Mechanismen, die zu
einer Transformation des Selbstkonzepts fiihren, dargestellt und theoretisch begriindet.
Conger und Kanungo sowie Bass betonen im Gegensatz dazu die Bedeutung der marktbe-

zogenen Rahmenbedingungen in einem Umfeld radikaler Verdnderungen. Aus ihrer Sicht



Theoretischer Teil 29

bedarf es dabei charismatischer Fiihrungskréfte mit fachlich-methodischen Kompetenzen.
Bass hat in seinem Konzept der transformationalen Fiihrung ,,Charisma‘ als einen Bestand-
teil verdnderungsorientierter Fiihrung in ein Gesamtkonzept integriert und in einem iiber-
greifenden Fithrungsmodell (,,Full Range of Leadership*) verschiedene Aktivitdtsniveaus
effektiver Fiihrung unterschieden.

Hinsichtlich der Wirkung auf die Erfolgsvariablen der Fithrung ldsst sich zusammenfassend
festhalten, dass sich die charismatischen Ansétze kaum von den transformationalen Ansét-
zen unterscheiden und Erfolgskriterien vor allem fiir die Dimensionen Zufriedenheit mit der
Fithrung, Erhohung von Motivation und Empowerment sowie Verbesserung der Gruppen-

identitét und -leistung beschreiben (vgl. Kapitel 1.8.2).

1.7 Der Einfluss von Kontextbedingungen

Im Mittelpunkt der Betrachtungen zum Einfluss von Kontextfaktoren auf charismatische
und transformationale Fiihrung standen vor allem organisationale Krisen (Weber, 1976;
Hunt, 1999). Durch Krisen, so die Argumentation, entsteht ein hohes Mall an Unsicherheit
und Stress. Charismatische Fiihrungskrifte profitieren von der Angst der Betroffenen, in-
dem sie neue Ziele und Wege anbieten, die aus dem krisenbehafteten Status Quo herausfiih-
ren und eine besser Zukunft ermoglichen. Jedoch wurden in weiterfithrenden theoretischen
Arbeiten differenziertere Kontextparameter aufgezeigt (Pawar & Eastman, 1997; Bass,
1999; Shamir & Howell, 1999).

Bass (1999) hat einen Uberblick zu den Bedingungen gegeben, die transaktionale bzw.
transformationale Fithrung begiinstigen: Demnach erweist sich ein transaktionaler Fiih-
rungsstil bei stabilen, eher individualistisch geprégten Umfeldbedingungen in politischen
bzw. oOffentlichen Organisationen mit einer eher hierarchisch und zentral ausgerichteten
Struktur sowie standardisierten Aufgaben als effektiver. Dagegen erweist sich in privatwirt-
schaftlichen Organisationen, die in einem dynamischen Umfeld agieren, iiber eine dezentra-
le Organisationsstruktur mit lateraler Kommunikation verfiigen und komplexe, sich veridn-
dernde Aufgaben zu bewiltigen haben, ein transformationaler Fiihrungsstil als effektiver.
Pawar und Eastman (1997) vertreten ebenfalls den Ansatz, dass sich Organisationen darin
unterscheiden, inwieweit sie transformationale Fiihrung begiinstigen. Sie haben einen ein-
dimensionalen Kontextfaktor mit einem positiven bzw. negativen Pol entwickelt, um die
,Rezeptivitit“ der Organisation fiir transformationale Fithrung einzuschétzen. Transforma-

tionale hat dann eine hohe Rezeptivitit (positiver Pol), wenn sich die Organisation in einem
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Umfeld von starkem Wandel und hoher Unsicherheit befindet und gleichzeitig eine flache
Struktur mit offener Unternehmenskultur hat. Wenig Rezeptivitit (negativer Pol) ist dage-
gen bei sehr technik- und aufgabenorientierten Organisationen mit technokratischen Struk-
turen und einer eher biirokratischen Unternehmenskultur gegeben. Shamir und Howell
(1999) kommen in ihren 15 Thesen hinsichtlich unterstiitzender Kontextfaktoren ebenfalls
zu dem Schluss, dass Situationsparameter wie ein starker organisatorischer Wandel verbun-
den mit hoher Unsicherheit sowie eine offene, flexible und kollektive Organisationstruktur
mit hoher Aufgabenkomplexitit charismatische Fithrung insgesamt begiinstigen.

Als weitere Kontextfaktoren konnen kulturelle Unterschiede angenommen werden. Hier
zeigt sich, dass beispielsweise US-amerikanische Mitarbeiter ihre Fiihrungskréfte in der
Regel als charismatischer einschitzen als europédische Mitarbeiter (Kuchinke, 1999; Felfe,
2003). Die Begriindung dafiir ist, dass zum einen von europdischen Fiihrungskriften mehr
personliche Zuriickhaltung erwartet wird, um eine Top-Managementposition zu erlangen
und zum anderen eine hohere Unsicherheitsvermeidung (Hofstede, 1999) einer stirkeren
Orientierung an Regeln und Strukturen bedarf. Einen weiteren Kontextfaktor stellt die Hie-
rarchieebene dar (Waldmann & Yammarino, 1999; Fuller, Patterson, Hester & Stringer,
1996): Hier hat sich gezeigt, dass hohere Managementpositionen die Wirkung charismati-
scher Fiihrung tendenziell begiinstigen. Hinsichtlich des Geschlechts weist Bass (1999)
darauf hin, dass Frauen eher dazu neigen, einen transformationalen Fiihrungsstil anzuwen-
den (Bass et al., 1996). In einer Meta-Analyse iiber 45 Studien bestitigten Eagly, Johanne-
sen-Schmidt und van Engen (2003) diese Annahme. Sie zeigten, dass weibliche Fiihrungs-
kréfte hohere Auspragungen hinsichtlich transformationaler Fiihrung und bedingter Beloh-
nung aufwiesen, mannliche Fiithrungskrifte hatten dagegen hohere Werte beim Kontroll-
verhalten und dem Laissez Faire Fiihrungsstil. SchlieBlich zeigen Befunde von Shamir
(1995) hinsichtlich der Bedeutung von Néhe und Distanz, dass soziale Nidhe die Identifika-

tion erleichtert und soziale Distanz die Idealisierung fordert.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich dynamische Umfeldbedingungen,
dezentrale und unbiirokratische Strukturen, komplexe Aufgaben und eine offene, aktive
Unternehmenskultur auf die Wirkung charismatischer Fiihrung giinstig auswirken. Der Ein-
fluss von Kontextfaktoren auf charismatische Fiihrung konnte durch einzelne Parameter
wie Geschlecht, Hierarchie, soziale Distanz, Internationalitidt und Branche in verschiedenen

Studien (Fuller, Morrison, Jones, Bridger & Brown, 1999; Waldmann et al., 2001; de
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Hoogh, den Hartog, Koopman, Thierry, Van den Berg, Van der Weiden & Wilderom,
2004) nachgewiesen werden. Aus diesem Grund werden die Effekte transformationaler
Fiihrung insgesamt als kontextbezogen eingestuft und sollten in ihrer Wirkung auf Erfolgs-

kriterien nicht isoliert betrachtet werden.

Das folgende Kapitel befasst sich mit dem aktuellen Stand der empirischen Forschung zu

charismatischer und transformationaler Fiihrung.

1.8  Stand der empirischen Forschung zu transformationaler und charismatischer

Fuhrung

Mittlerweile existiert ein breites Spektrum empirischer Untersuchungen zur Wirkungsweise
charismatischer und transformationaler Fithrung auf Erfolgsvariablen wie z.B. Anstren-
gungsbereitschaft, Leistungsfahigkeit und Vertrauen in die Fiihrung. Die Forschungsbeitri-
ge ordnet Yukl (2002) nach unterschiedlichen methodischen Untersuchungsdesigns: Sie
reichen von historischen Archivstudien (House, Woycke & Fodor, 1988; House et al.,
1991), qualitativen Untersuchungen mittels Interviews (Bennis & Nanus, 1985; Howell &
Higgins, 1990; Tichy & Devanna, 1986), intensiven Einzelfallstudien (Roberts & Bradley,
1988), langsschnittliche Beobachtungs- und Befragungsstudien (Howell & Avolio, 1993),
Feldstudien mit standardisierten Befragungen (Hater & Bass, 1988; Podsakoff et al. 1990;
Bass & Avolio, 1995; Podsakoff, MacKenzie & Bommer, 1996) bis hin zu experimentellen
Studien (Howell & Frost, 1989; Kirkpatrick & Locke, 1996).

Felfe (2003) hat einen profunden Stand zur empirischen Forschung aufgezeigt und zu allen
oben genannten Untersuchungsfeldern die wichtigsten empirischen Studien zusammenge-
stellt. An dieser Stelle werden zunichst die Ergebnisse zur Uberpriifung des MLQ (Multi-
factor Leadership Questionnaire) als Erhebungsinstrument transformationaler Fiihrung
(Bass & Avolio, 1993b) beschrieben. Danach werden die Ergebnisse zur Wirkung charis-
matischer Fiihrung auf objektive und subjektive Erfolgskriterien dargestellt und schlielich

wesentliche empirische Studien zum Einfluss von Kontextfaktoren zusammengefasst.

1.8.1 Studien zur Uberpriifung des MLQ

Die Studien zur Uberpriifung der Analyseinstrumente charismatischer und transformationa-

ler Fiihrung beziehen sich vor allem auf den ,,MLQ* (Multifactor Leadership Questionnai-



32 Theoretischer Teil

re) von Bass (1985) und Bass und Avolio (1993b), bzw. der Weiterentwicklung des MLQ
5x (Bass & Avolio, 1995) und die ,,C-K Scale of charismatic leadership* von Conger und
Kanungo (1994, 1998). Bislang weniger verbreitet ist der ,,TLI* (Transformational leaders-
hip bahavior Inventory) von Podsakoff et al. (1990). Da im weiteren Verlauf der Studie der
MLQ als Erhebungsinstrument verwendet wird, werden hier die wichtigsten empirischen
Befunde zur Uberpriifung des MLQ dargestellt. Auf die C-K Skala und den TLI wird an
dieser Stelle nicht weiter darauf eingegangen (vgl. Felfe, 2003).

Generell ist der MLQ das am hédufigsten verwendete Instrumentarium zur Erfassung cha-
rismatischer und transformationaler Fiihrung und hat sich hinsichtlich der Reliabilitdten und
Validitdten weitgehend bewidhrt (Bass & Avolio, 1993b; Bass & Avolio, 1995; Bass, 1999).
Die durchschnittlichen Reliabilitdten liegen mit Werten zwischen .74 und .94 (Bass & Avo-
lio, 1995) in einem sehr guten Bereich. Die Konstruktvaliditit hat sich zumindest fiir die
transformationalen Skalen als zufriedenstellend erwiesen. So korrelieren sie zum einen mit
dem Kriterium Effektivitit stirker als konkurrierende Fiihrungsdimensionen anderer In-
strumente wie dem LBDQ oder dem FVVB (vgl. Geyer & Steyrer, 1994). Zum anderen
fallen die Interkorrelationen der transformationalen Skalen untereinander mit Werten zwi-
schen » = .76 bis .86 (Avolio & Bass, 1995) sehr hoch aus. Ferner ergeben sich auch hohe
Zusammenhidnge zur transaktionalen Skala bedingte Belohnung, was als mangelnde diskri-
minante Validitit interpretiert werden kann. Bass und Avolio (1995) erkldren dieses Phi-
nomen damit, dass sowohl transformationale als auch transaktionale Fiihrung positive, akti-
ve Fiihrungsstile sind, die sich wechselseitig ergédnzen sollen. Schlieflich, so die Autoren,
wird durch eine solide Austauschbeziehung Vertrauen aufgebaut, was die Basis fiir visioni-
res Denken und Handeln bildet. Anhand konfirmatorischer Faktorenanalysen haben Bass
und Avolio (1990, 1993, 1995) und Bass (1999) verschiedene Faktorenmodelle (1 Gesamt-
faktor ,,Fiihrung®, 2 Faktoren ,,aktiv*‘ vs. ,,passiv 3 Faktoren ,transformational®, ,,transak-
tional®, ,,Nicht-Fiihrung®, 9 Faktoren im Sinne des Modells ,,full range of leadership®) ge-
testet. Dabei zeigte das in Kapitel 1.6 beschriebene neunfaktorielle Modell die besten Fit-
Werte.

Allerdings gibt es auch eine Vielzahl kritischer Hinweise (Conger & Kanungo, 1987; Hou-
se et al., 1991; Hunt, 1999; Yukl, 1999), die sich in erster Linie auf die hohen Interkorrela-
tionen und die uneinheitliche Replizierbarkeit der Faktorenstruktur des MLQ beziehen.
Bycio, Hackett und Allen (1995) haben ebenfalls eine hohe durchschnittliche Interkorrela-

tion der vier transformationalen Subskalen Inspirierende Motivation, Idealisierter Einfluss,
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Individuelle Wertschdtzung und Intellektuelle Stimulierung von r = .83 bis .91 gefunden,
wodurch ihrer Ansicht nach eine Differenzierung des Konstrukts transformationale Fithrung
in vier Subskalen im Sinne der diskriminanten Validitit angreifbar erscheint. Hinsichtlich
der Replikationen der Faktorenstruktur des MLQ haben die Autoren fiir ein zweifaktorielles
Modells (,,aktive® vs. ,,passive” Fiihrung) eine bessere Bestitigung gefunden als fiir das
bestehende neunfaktorielle Modell. Den Hartog, Van Muilen und Koopmann (1997) haben
vergleichbare kritische Effekte fiir die transformationale Fithrung aufgezeigt. Dariiber hin-
aus zeigte sich flir die transaktionale Skala Management by Exception passiv eine stirkere
Korrelation mit der passiven Fithrungsskala Laissez Faire als mit der transaktionalen Di-
mension bedingte Belohnung, was die Zuordnung von Management by Exception passiv zu
dem Konstrukt transaktionale Fiihrung ernsthaft in Frage stellt. Hinsichtlich der Faktoren-
struktur schlagen die Autoren deshalb eine dreifaktorielle Losung vor, die ,,inspirierende®,
,rationale* und ,,passive Fiihrung unterscheidet. Die unklare Rolle von Management by
Exception wurde in weiteren Untersuchungen bestétigt (Hater & Bass, 1988; Bass & Avo-
lio, 1995) so dass heute weitgehend Ubereinstimmung darin herrscht (vgl. Yukl, 1999),
dass Management by Exception eher der passiven als der transaktionalen Fiihrung zuzuord-
nen ist. Goodwin, Wofford und Whittington (2001) haben des weiteren das Problem mit der
transaktionalen Skala bedingte Belohnung aufgegriffen (vgl. auch Podsakoff et al. 1990;
Bycio et al. 1995) und auf deren hohe Korrelation mit den transformationalen Skalen hin-
gewiesen, obwohl sie konzeptionell das Kernstiick transaktionaler Fiihrung darstellt. Als
Losung schlagen sie eine Zweiteilung der Skala bedingte Belohnung vor: a) in eine Subska-
la ,,expliziter Kontrakt®“, die sich auf die transaktionale Austauschbeziehung fokussiert und
b) in eine Subskala ,,impliziter Kontrakt“, die eher transformationale Vereinbarungen und
Erwartungen impliziert. Beide Subskalen sowie ihre Zuordnung konnten in einer konfirma-
torischen Faktorenanalyse bestdtigt werden.

Nachdem sich die Problematik der Replikation der Faktorenstruktur des MLQ auch in wei-
teren Studien bestitigt (Carless, 1998; Steyrer, 1999; Awamleh & Gardner, 1999) hat,
haben Avolio, Bass und Jung (1999) in einer jiingeren Replikationsstudie aus 14 unabhin-
gigen Stichproben mittels konfirmatorischer Faktorenanalysen erneut verschiedene Fakto-
renmodelle verglichen. Bezogen auf die Ergebnisse favorisierten die Autoren im Vergleich
zu dem bestehenden neunfaktoriellen Modell ein sechsfaktorielles Modell, das sich durch
die drei transformationalen Dimensionen Charisma (als Kombination aus inspirierende

Motivierung und idealisierter Einfluss), intellektuelle Stimulierung und individuelle Wert-
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schdtzung sowie die zwei transaktionalen Skalen bedingte Belohnung und Management by
Exception aktiv und den Faktor passive Fiihrung (als Kombination von Management by
Exception passiv und Laissez Faire) auszeichnet. Die Komposition des transaktionalen
Konstrukts hinsichtlich der unklaren Zuordnung von bedingter Belohnung bleibt zwar be-
stehen, Management by Exception passiv wird jedoch eindeutig als passive Fithrungskom-
ponente definiert. Bass (1999) lehnt jedoch eine weitere Zusammenfassung der transforma-

tionalen Skalen mit dem Hinweis auf die praktische Relevanz fiir Trainingsmaf3nahmen ab.

1.8.2 Studien zu objektiven und subjektiven Erfolgskriterien

In den letzten Jahren wurden mehrere Meta-Analysen (Fuller et al., 1996; Lowe, Kroeck,
Sivasubramaniam, 1996; DeGroot, Kiker & Cross 2000; Judge & Piccolo 2004) zur Uber-
priifung der Wirkung charismatischer und transformationaler Fiihrung auf Erfolgsvariablen
durchgefiihrt. Da sie einen breitgeficherten Uberblick iiber die empirische Forschung geben
und auch methodische Aspekte zu Untersuchungsdesigns, Stichproben und Auswertungs-

methoden beriicksichtigen, werden deren Ergebnisse etwas ausfiihrlicher beschrieben.

Fuller et. al. (1996) und Lowe et al. (1996) haben als erste Forscher den Stand der empiri-
schen Forschung mittels Meta-Analysen aufgearbeitet. Im Fokus stand die Frage, wie hdngt
charismatische Fiihrung mit den unterschiedlichen Erfolgskriterien zusammen bzw. welche
Einfliisse moderieren diese Beziehungen. Die Ergebnisse der Meta-Analyse von Fuller et.
al. (1996), in die insgesamt 19 Untersuchungen einbezogen wurden, zeigen einen mittleren
Zusammenhang von .45 zwischen Charisma und objektiven Leistungsvariablen, wie z.B.
Produktivitdt und Wachstumssteigerung sowie subjektiven Leistungsmerkmalen wie z.B.
Extra-Anstrengung, Arbeitszufriedenheit und Commitment. Dabei schwanken die Korrela-
tionen zwischen Werten von .08 und .7/. Werden als Moderatoren stichproben- bzw. kon-
textbezogene sowie methodische Besonderheiten der Untersuchungen beriicksichtigt, zeigt
sich, dass die gefundenen Zusammenhénge bezogen auf Effektivitit, bei Fiihrungskriften
oberer Fiihrungsebenen hoher ausfallen als bei Fiihrungskriaften auf unteren Hierarchieebe-
nen. Fuller et al. (1996) erklaren diesen Befund damit, dass eine hohere hierarchische Posi-
tion eher die Moglichkeit bietet, unkonventionell zu handeln und den Status quo in Frage zu
stellen. Dariiber hinaus zeigen sich auch Kontextunterschiede: So wurden im militirischen
Kontext fiir Leistung und wahrgenommene Effektivitdt hohere Korrelationen gefunden als

im zivilen Bereich. Kriterien- und Designunterschiede wurden dabei als methodische
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Moderatoren beriicksichtigt. Bei der Erhebung subjektiver Leistungsdaten lagen die Korre-
lationen erwartungsgemaif signifikant hoher, als bei der Erhebung objektiver Leistungsda-
ten. Die gleichen Korrelationsunterschiede treten zu Tage, wenn unterschiedliche Daten-
quellen (Einschédtzungen durch Mitarbeiter und Fithrungskrifte) einbezogen werden und

somit ein ,,common-source-effect vermieden* wird.

In der Meta-Analyse von Lowe et al. (1996) ist ebenfalls der Stand der empirischen For-
schung im Hinblick auf den Zusammenhang von transformationaler bzw. charismatischer
Fiihrung und objektiven bzw. subjektiven Erfolgsindikatoren zusammengefasst. Zugrunde
gelegt wurden 47 Studien mit insgesamt 7163 Befragten. Die transformationalen Skalen
zeigten sehr gute Reliabilitdten und hohe durchschnittliche Interkorrelationen. Die korrela-
tiven Zusammenhinge mit Erfolgskriterien fielen im Non-Profit-Bereich tendenziell hoher
aus als im Profit-Bereich. Wurden objektive Kriterien herangezogen, so fielen alle Zusam-
menhénge signifikant niedriger aus als bei subjektiven Kriterien. Der Zusammenhang zwi-
schen Fiihrung und Effektivitdt kristallisierte sich bei den oberen Fithrungskriften deutli-
cher heraus als bei den unteren Fiihrungsebenen. Insofern sind die Ergebnisse insgesamt

sehr dhnlich zu denen von Fuller et al. (1996).

DeGroot et al. (2000) haben in einer Meta-Analyse flir 36 Forschungsstudien und 62 korre-
lativen Zusammenhingen die Effekte charismatischer Fiihrung bezogen auf Effektivitét der
Fithrungskraft, Auswirkungen auf Leistungsverhalten, Zufriedenheit, Anstrengungsbereit-
schaft sowie Commitment der Mitarbeiter untersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass die Zu-
sammenhéinge zwischen Charisma und den Erfolgskriterien geringer ausfallen als bisher
angenommen (vgl. Lowe et al., 1996), wenn die gemeinsame Methodenvarianz kontrolliert
und das Kriterium auf der individuellen Ebene und nicht auf der Gruppenebene gemessen
wird. Die Autoren ziehen daher den Schluss, dass charismatische Fithrung in stirkerem
Malle einen positiven Effekt auf die Leistungsfahigkeit und Zufriedenheit einer Gruppe hat
als fiir das Individuum. Da die geringeren Validititswerte auch durch den Methodenetfekt
gemeinsamer Datenquellen (,,common source effect”) erkldrt werden kann, empfehlen die
Autoren fiir das methodische Design kiinftiger Studien auf unterschiedliche Datenquellen
zu achten, um moglichst realistische Zusammenhénge zwischen Charisma und Erfolgsvari-

ablen zu erzielen.
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Judge und Piccolo (2004) berichten in der jiingsten Meta-Analyse zur Validitét transforma-
tionaler und transaktionaler Fithrung iiber insgesamt 626 korrelative Zusammenhinge aus
87 verschiedenen Studien. Dabei ergab sich fiir transformationale Fiihrung generalisiert
iiber Langsschnittstudien mit Multisource-Designs eine Gesamtvaliditit von .44, fir die
transaktionale Skala bedingte Belohnung ein Wert von .39 und fiir passive Fiihrung Laissez
Faire ein Wert von -.37. Management by Exception (aktiv und passiv) fithrte zu inkonsis-
tenten Ergebnissen. Transformationale Fiihrung zeigte die héchsten Zusammenhénge mit
der Zufriedenheit der Fiihrung (.71), Mitarbeitermotivation (.58) und der Effektivitit der
Fiihrung (.68), dagegen deutlich geringere Effekte fiir objektive Leistungskriterien (.26).
Die transaktionale Skala bedingte Belohnung zeigte vergleichbare gute Ergebnisse. Mana-
gement by Exception passiv und Laissez Faire lieferten sowohl fiir Effektivitit und Zufrie-
denheit als auch fiir die Leistungsvariablen negative Zusammenhénge, dagegen zeigte Ma-
nagement by Exception aktiv teilweise positive Effekte fiir die Effektivitit der Fithrung.
Werden die drei Fiihrungsstile gemeinsam in eine Regressionsanalyse einbezogen verrin-
gert sich der Beitrag an aufgeklirter Varianz fiir Erfolgskriterien deutlich. Zudem liefert
transformationale Fiihrung (.02) im Gegensatz zu bedingter Belohnung (. 45) keinen prog-
nostischen Wert fiir das Kriterium Job Performance der Fiihrungskraft.

Die Autoren ziehen daraus vier wesentliche Schlussfolgerungen: Erstens zeigen die Ergeb-
nisse trotz insgesamt unterstiitzender Resultate flir die prognostische Validitét transformati-
onaler Fiihrung deutlich geringere, jedoch realistischere Validitidtswerte als die Meta-
Analyse von Lowe et al. (1996). Sie fiihren dies in erster Linie darauf zuriick, dass in den
letzten Jahren die MafBstibe an die Forschungsmethoden anspruchsvoller geworden sind.
Zweitens sind zwischen der Wirkung transformationaler Fithrung und bedingter Belohnung
nur geringfligige Unterschiede zu erkennen, bedingte Belohnung zeigt sogar teilweise hohe-
re Werte fiir Job Performance (Judge & Piccolo, 2004). Drittens kann auf Grund der hohen
Interkorrelation zwischen transformationaler Fithrung und bedingter Belohnung nicht von
unterschiedlichen Konstrukten ausgegangen werden. Viertens lassen gerade die beiden
letztgenannten Punkte und die drastische Reduzierung der Validititen bei Einbezug aller
Fiihrungsstile in die Regressionsanalyse die theoretische Unterscheidung zwischen trans-
formationaler versus transaktionaler Fithrung und damit das Bass’sche Konzept des ,,Full
Range of Leadership* fragwiirdig erscheinen. Hier wird als kiinftige Anforderung vor allem

eine theoretische Optimierung des Konzepts transformationaler Fithrung empfohlen.
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Wie Yukl (2002) und Brodbeck et al. (2002) restimierend feststellen, konnte in den letzten
zehn bis 15 Jahren mit einer Vielzahl von empirischen Einzelstudien — die zu einem grof3en
Teil auch in die oben genannten Meta-Analysen eingingen — nachgewiesen werden, dass
charismatische und transformationale Fithrung deutlich positive Effekte auf mannigfaltige
Erfolgskriterien hat. Als subjektive Erfolgskriterien wurden vor allem die Zufriedenheit und
das Vertrauen mit der Fiihrungskraft (Podsakoff et al., 1996; Conger & Kanungo, 1998),
Organizational Citizenship Behavior (Podsakoff et al. 1990; Deluga, 1995) und Commit-
ment (Judge & Bono, 2000; Felfe & Goihl, 2002b), sowie Selbstwirksamkeit (Kirkpatrick
& Locke, 1996; Dvir, Eden, Avolio & Shamir, 2002; Bono & Judge, 2004) und Empower-
ment (Conger & Kanungo, 1998; Fuller et al., 1999; Kark et al., 2003) als Kriteriumseffekte
charismatischer und transformationaler Fiihrung nachgewiesen. Fiir objektive Erfolgskrite-
rien zeigten sich Zusammenhénge hinsichtlich finanzieller GroBen, wie z.B. Wachstum und
Budgeteinhaltung (Howell & Avolio, 1993; Barling, Weber & Kelloway, 1996; de Hoogh,
Den Hartog, Koopman, Thierry, Van den Berg, Van der Weide, & Wilderom, 2002), Leistung,
und Produktivitdt (Ross & Offermann, 1997; Bass, 1999), Markt- und Kundenausschop-
fung (Geyer & Steyrer, 1994), Verkaufserfolg (MacKenzie, Podsakoff & Rich, 2001) und
Wirkung von Visionen auf den Griindererfolg (Baum, Locke & Kirkpatrick, 1998), sowie
die langerfristige Geschiftsentwicklung (Waldman et al., 2001).

In den meisten Studien von Bass (1999) wird ein grundsétzliches Muster fiir die empiri-
schen Zusammenhinge erkennbar: Transformationale Fithrung korreliert héher mit Fiih-
rungserfolg als transaktionale Fiithrung, wobei bedingte Belohnung hoher mit Erfolgskrite-
rien korreliert als aktives Management by Exception. Laissez Faire weist durchgingig nega-
tive Zusammenhédnge mit den Erfolgskriterien auf. Zudem fallen die Effekte fiir subjektive
ErfolgsmaBstibe durchwegs hoher aus, als fiir objektive Leistungskriterien. Wie die jiingste
Meta-Analyse von Judge und Piccolo (2004) zudem zeigte, wurde die Wirkung der transak-
tionalen Skala bedingte Belohnung, die hohere Zusammenhénge mit objektiven Erfolgskri-
terien aufweist als transformationale Fiihrung, hdufig unterschétzt. Besonders erwdhnens-
wert sind des Weiteren empirische Studien, die den Zusammenhang von Trainingsinterven-
tionen und der Entwicklung transformationaler Fiihrungskompetenz tiberpriift haben. Bar-
ling et al. (1996) haben in einer experimentellen Evaluationsstudie nachgewiesen, dass Fiih-
rungskrifte einer Trainingsgruppe von ihren Mitarbeitern hohere Einschdtzungen hinsicht-

lich transformationaler Fiihrung erhielten als die der Kontrollgruppe. Dvir et al. (2002)
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zeigten, dass die Mitarbeiter von Offizieren, die an Trainingsma3nahmen zur transformati-
onaler Fiihrung teilgenommen hatten, hohere Werte hinsichtlich der Kriterien Selbstwirk-
samkeit und Gruppenkohision erreichten. Daraus lédsst sich ableiten, dass transformationale

Fiithrung trainier- und erlernbar ist.

1.8.3 Studien zum Einfluss von Kontextfaktoren

Ausgehend von der Annahme, dass sich transformationale Fiithrung in so genannten ,,weak
psychological situations® (Yukl, 1999), die beispielsweise in Krisenzeiten und bei starkem
Wandel durch erhéhte Unsicherheit gegeben sind (Pawar & Eastman, 1997; Shamir & Ho-
well, 1999), positiv auf Erfolgsvariablen der Fiihrung auswirkt, untersuchten de Hoogh et
al. (2002, 2004) im Rahmen des ,,GLOBE Research Projects* den Zusammenhang zwi-
schen Charisma und verschiedenen betriebswirtschaftlichen Kennziffern sowie der Ar-
beitsmotivation. Im ersten Schritt fanden die Autoren keine signifikanten Zusammenhénge
mit den objektiven Erfolgskriterien, wie der Verdnderung der Liquiditét, der Solvenz und
dem Profitabilitidtszuwachs. Positive Zusammenhinge ergaben sich nur mit der Arbeitsmo-
tivation. In einem zweiten Schritt wurden als Moderatoren das Ausmal} des technologi-
schen Wandels und der Faktor Unsicherheit des Umfelds einbezogen. Dabei zeigte sich,
dass in Situationen mit hoher Unsicherheit charismatische Fiihrung einen giinstigeren Ein-
fluss auf die objektiven Erfolgskriterien aufwies als in Situationen mit hoher Sicherheit. Fiir

den technischen Wandel wurde kein moderierter Effekt erkennbar.

Waldman et al. (2001) widmeten sich in ihrer Studie der Bedeutung des Fiihrungsverhaltens
von CEOs fiir die Geschéftsentwicklung. Thr Ergebnis zeigte eine signifikante Korrelation
zwischen Charisma und der aktuellen wirtschaftlichen Situation und einen schwécheren
Zusammenhang mit der langfristigen Geschéftsentwicklung iiber fiinf Jahre. Untersuchte
man die Zusammenhénge mittels einer hierarchischen Regression, so blieben die Effekte
nicht stabil und verschwanden wieder. Ein Moderationseffekt ergab sich hingegen, wenn
das Umfeld als unsicher eingeschitzt wurde. Dann zeigte sich ein deutlich positiver Zu-

sammenhang zwischen Charisma und der langfristigen Geschiftsentwicklung.

Auch Pillai und Meindl (1998) konnten den Einfluss von Kontextvariablen nachweisen. Sie
untersuchten in einer Feldstudie das Fiihrungsverhalten in Arbeitsgruppen. Ihre Ergebnisse

postulierten, dass charismatische Fiihrung in organischen Strukturen mit kollektiver
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Orientierung stirker ausgeprdgt war als in mechanistischen Strukturen mit individueller

Orientierung.

Insgesamt gesehen gibt es bisher noch relativ wenig empirische Studien, die belegen, dass
Kontextvariablen wie organisationaler Wandel und damit einhergehende Unsicherheit, wie
die Organisationsstruktur (organisch vs. mechanistisch) und die Kultur (adaptiv vs. hierar-
chisch) die Wirkung charismatischer Fiihrung auf Erfolgskriterien beeinflussen. Die oben
zitierten Befunde bestirken jedoch die Thesen von Shamir und Howell (1999) und Pawar
und Eastman (1997), dass spezifische Kontextvariablen die Wirkung charismatischer Fiih-

rung begiinstigen konnen.

1.8.4 Zusammenfassung der empirischen Ergebnisse

Wie der Uberblick zur empirischen Forschung zeigt, ist in den letzten 20 Jahren das Thema
charismatische und transformationale Fithrung mit einer Vielzahl von Studien iiberpriift
und weiterentwickelt worden. Brodbeck et al. (2002) kommen zu dem Schluss, dass die
erhobenen Befunde iiberwiegend in Einklang mit den theoretischen Annahmen stehen.
Yukl (2002) bestitigt die postulierte Effektivitdt charismatischer und transformationaler
Fithrung fiir unterschiedliche Kulturkreise, Organisationsformen und Fiihrungsebenen be-
ziglich eines weiten Spektrums objektiver und subjektiver Erfolgskriterien.

Bei der Uberpriifung der Faktorenstruktur des MLQ zeigen die Ergebnisse, dass die trans-
formationalen Skalen idealisierter Einfluss, inspirierende Motivierung, intellektuelle Stimu-
lierung und individuelle Mitarbeiterorientierung hoch interkorrelieren. Dies stellt einerseits
die diskriminante Validitit in Frage und andererseits ldsst sie die methodische Aggregation
zu einem iibergeordneten Faktor 2. Ordnung als sinnvoll erscheinen (House et al., 1991;
Bycio et al., 1995; den Hartog et al., 1997; Hunt, 1999; Yukl, 1999). Dagegen ist das theo-
retische Konzept der transaktionalen Fiihrung durch die empirische Uberpriifung weitge-
hend widerlegt worden: Bedingte Belohnung zeigt hohe Interkorrelationen mit den transformatio-
nalen Skalen und scheint deshalb stirker im Bereich der transformationalen Fiihrung zu lie-
gen (Carless, 1998; Steyrer, 1999; Awamleh & Gardner, 1999, Felfe, 2003). Bedingte Be-
lohnung und Management by Exception aktiv sind dementsprechend weniger homogen als
angenommen. Sie unterscheiden sich zum Teil erheblich in Bezug auf ihre Zusammenhénge mit den
Erfolgsmal3stiben. Die Zusammenhédnge zwischen Management by Exception aktiv und den

Erfolgskriterien sind teilweise widerspriichlich, so zeigen sich z.B. positive Effekte mit stark auf-
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gabenbezogenen Variablen und negative Effekte mit beziehungsorientierten Variablen (Hater & Bass,
1988; Bass & Avolio, 1993; Yukl, 1999). Insgesamt konnen deshalb die transaktionalen Skalen nicht
wie theoretisch postuliert als Faktor 2. Ordnung aggregiert werden (Yukl, 1999; Gebert, 2002; Felfe,
2003). Die Skalen passiver Fiihrung, Laissez Faire und Management by Exception passiv
zeigen durchgingig negative Korrelationen zu den Erfolgsindikatoren und konnen, wie
auch konfirmatorische Faktorenanalysen zeigten, als Faktor 2. Ordnung aggregiert werden
(Avolio et al., 1999; Bass, 1999).

Hinsichtlich der Effekte auf die Erfolgskriterien zeigt sich weiterhin, dass die transformati-
onalen Skalen mit den drei Erfolgskriterien des MLQ, Zufriedenheit mit der Fiihrung, Ef-
fektivitit der Fiihrung und Extra-Anstrengung stirker zusammenhéngen als die transaktio-
nalen Skalen (Fuller et al., 1996; Lowe et a., 1996, DeGroot et al., 2000). Somit kann der
postulierte Augmentationseffekt weitgehend als bestitigt gelten (Judge & Piccolo, 2004). Zudem
fallen die Zusammenhénge fiir die Kriterien des MLQ hoher aus als fiir die Erfolgskriterien aus
anderen Datenquellen, wie z.B. Selbstwirksamkeit, Eigeninitiative und Commitment. Die
Zusammenhinge mit objektiven Erfolgsindikatoren fallen generell niedriger aus als mit subjek-
tiven Kriterien (Judge & Piccolo, 2004; Felfe, 2003).

Die Hohe der Zusammenhinge zwischen transformationaler Fithrung und den Erfolgsindi-
katoren, wird teilweise durch unterschiedliche organisations- und mitarbeiterbezogene Ein-
flussgroBBen, wie Distanz zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitern, Branche, Hierarchie-
ebene und wahrgenommener Unsicherheit im Umfeld moderiert (Shamir, 1995; Pawar &
Eastman, 1997; Shamir & Howell, 1999; Waldman et al., 2001; de Hoogh et al., 2002,
2004). Untersuchungen zu vermittelnden Konstrukten sind bisher noch kaum untersucht
worden. Als Mediatoren transformationaler Fiihrung sind bis dato Variablen wie z.B. Flow,
Vertrauen, soziale Ildentifikation und Empowerment gefunden worden (Gardner & Avolio,
1998; Sosik, Kahai & Avolio, 1999; Jung & Avolio, 2002; MacKenzie et al., 2001).

Aus dem aktuellen Stand der empirischen Forschung lassen sich im folgenden wesentliche
Ansatzpunkte fiir weiterfiihrende empirische Studien ableiten: Wenngleich die Wirkung
charismatischer und transformationaler Fiihrung auf Erfolgskriterien recht gut belegt wor-
den ist, liegen im Gegensatz dazu relativ wenig Befunde fiir die Erkldrung charismatischer
und transformationaler Fiihrung durch intrapersonale Motive und Personlichkeitsmerkmale
vor. So postulierte House (1977) beispielsweise ein hohes Machtmotiv und den Wunsch
andere zu beeinflussen als Personlichkeitsmerkmale charismatischer Fiihrung. Im Hinblick

auf Rolle und Bedeutung von Kontext- oder Bedingungsvariablen ist trotz erster Ansétze
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weiterhin zu eruieren, welche Bedingungen und Kontexte, wie z.B. ,,unsichere psychologi-
sche Situation* (Pawar & Eastman, 1997; Shamir & Howell, 1999) und starke Verdnderun-
gen der Arbeitsbedingungen, die transformationale Fithrung unterstiitzen bzw. behindern.
Bislang ist dariiber hinaus noch kaum untersucht worden, welche Wirkung, psychologische
Prozesse wie z.B. Internalisierung der Werte und Identifikation mit der Fiihrungskraft
(Yukl, 2002; Kark et al., 2003) auf transformationale bzw. charismatische Fiihrung haben.
Ferner gibt es im Vergleich zu empirischen Studien, die die Wirkung auf Erfolgskriterien,
wie Leistung und Zufriedenheit nachgewiesen haben, noch kaum empirische Belege dafiir,
wie sich der positive Einfluss transformationaler Fithrung insbesondere auf das Selbstkon-
zept duBert, z.B. durch die Erhohung der Selbstwirksamkeitserwartung, des empfundenen
Empowerments und die Stiarkung der Eigeninitiative. Obwohl transformationale und cha-
rismatische Fithrung den Macht- und Einflussansidtzen der Fiihrung zugeordnet werden
(Brodbeck et al., 2002) sind Zusammenhédnge mit Macht- und Einflussstrategien (Blickle,
2003) wenig untersucht worden. Weitgehend empirisch vernachldssigt ist bislang auch der
Bereich unerwiinschter, negativer Konsequenzen wie z.B. Abhingigkeit, Unselbstindigkeit,

etc., Hunt und Conger (1999b) sehen hier ein zukiinftiges Forschungsfeld.

In den nachfolgenden Kapiteln zwei und drei werden die beiden Themenbereiche diskutiert,
die in der Forschung zur charismatischen und transformationalen Fiihrung bislang eher eine
untergeordnete Rolle gespielt haben: So beschreibt das 2. Kapitel die Bedeutung von Moti-
ven und Personlichkeitseigenschaften bei Fiihrungskriften als Erkldrungsansatz fiir die Zu-
schreibung eines charismatischen Fiihrungsverhaltens durch die Mitarbeiter. Im 3. Kapitel
wird dann unter dem Gesichtspunkt machttheoretischer Ansétze die Bedeutung von Ein-

flussstrategien flir die Wahrnehmung transformationalen Fiihrungsverhaltens thematisiert.
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2. Motive und Personlichkeitseigenschaften als EinflussgréRen erfolg-

reicher FUhrung

In diesem Kapitel wird der Frage nachgegangen, welche motivationale Disposition dazu
fiihrt, dass manche Fiihrungskrifte stirker und manche weniger stark charismatisch und
transformational wahrgenommen werden. Zur Beantwortung dieser Frage wird zunédchst
eine theoretische Unterscheidung zwischen ,traits* und Motiven getroffen sowie ein Zu-
sammenhang zwischen den ,,drei groBen Motiven®, dem Machtmotiv, dem Anschlussmotiv
und dem Leistungsmotiv und effektiver Fiihrung hergestellt. Danach werden empirische
Forschungsergebnisse zu Motiven und Personlichkeitseigenschaften (,.traits*) als Pradikto-
ren fiir transformationale und charismatische Fiihrung beschrieben und in Bezug zur vorlie-

genden Studie gebracht.

2.1  Motive und Eigenschaften (,,traits*) — zwei Entitaten der Personlichkeit

In der Theorie der charismatischen und transformationalen Fiihrung steht die Fiihrungsper-
sonlichkeit als Ganzes im Mittelpunkt. Wahrend House (1977) dem Begriff Charisma ein
hohes Machtmotiv, hohe Selbstsicherheit und den Wunsch andere zu beeinflussen als Ei-
genschaften zuschreibt, stellt Bass (1985, 1999) Verhaltensweisen, wie z.B. das Artikulie-
ren einer inspirierenden Vision in den Vordergrund. Insgesamt besteht heute jedoch kon-
zeptiibergreifend Einigkeit dariiber, dass sowohl Motive und Personlichkeitseigenschaften
(,,traits*) als auch spezifische Verhaltensweisen die Kompetenzen charismatischer und
transformationaler Fithrung ausmachen (Bass & Avolio, 1990; House & Howell, 1992;
Shamir et al., 1993; Conger & Kanungo, 1998; Yukl, 2002; Felfe, 2003).

McClelland (in Spencer & Spencer, 1993) hat zur Beschreibung von Kompetenzen ein
Zwiebelmodell der Personlichkeit entwickelt (siche Abbildung 5), in dem er Personlich-
keitsmerkmale, Motive, Werte und Fahigkeiten konzeptionell verbindet: Im ,,Inneren* der
Person befinden sich die Kernkompetenzen der Personlichkeit die Motive und Eigenschaf-
ten (,,traits*). Danach folgen die Einstellungen, die Werte und das Selbstkonzept und auf
der ,,auBBeren” Ebene sind die Fahigkeiten bzw. Fertigkeiten und das Wissen angesiedelt.
Somit definiert McClelland (1985) die Kompetenz einer Person wie folgt: ,, ...competency
is an underlying characteristic of an individual that is causally related to criterion-
referenced effective and / or superior performance in a job ...“(S. 9). Die Anderung von

Kompetenzen im ,,inneren* Bereich (core-personality), also von Motiven und traits, wie
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z.B. des Leistungsmotivs oder der emotionalen Stabilitét, ist schwerer zu erreichen als eine
Verianderung der Kompetenzen im dufleren Bereich (,,surface of personality*). Demzufolge
sind Wissen, soziale, fachliche und methodische Fahigkeiten leichter zu verdndern und zu
entwickeln als Motive und ,.traits“. Somit spielen Motive und Personlichkeitseigenschaften
(“traits”) in McClelland’s Personlichkeitsmodell eine zentrale Rolle: ,,motives drive, direct
and select behavior toward certain actions and goals, ... traits are characteristics and consis-
tent responses to situations ... motives and traits are intrinsic and self-starting ,,master-
traits* that predict what people will do on their jobs long term ... they are characteristic of
successful managers” (S.10). Ubertrigt man das Kompetenzmodell McClellands auf den
Ansatz der charismatischen Fiihrung, so liegt nahe, dass sowohl Motive und Eigenschaften
(,,traits*) einer Fiihrungskraft als auch spezifische skills und Fertigkeiten ihr konkretes Fiih-

rungsverhalten maf3geblich pragen und kanalisieren.

Behavior / Skills

Attitudes

Traits,

Motives

Values

Knowledge/Abilities

Surface: Core Personality:
most easy to develop most difficult to develop
Abbildung 5

Kompetenzmodell der Personlichkeit nach McClelland, in Spencer und Spencer, S.11 (1993)

Analog zu der Darstellung von McClelland, in der Motive und , traits* Entitéten der Person-
lichkeit sind, weisen auch Ansétze der personalistischen bzw. neocharismatischen Fiih-
rungsforschung (Stogdill, 1948, 1963; House, 1977; Conger & Kanungo 1998; Bass, 1999)
auf den Zusammenhang von Personlichkeitseigenschaften (,.traits*) und Motiven auf effek-
tive Fithrung hin. Motive und ,.traits* werden dabei meistens in einem Atemzug genannt,

wie auch die folgende Auflistung Yukl’s (2002, S. 184) zeigt, die er als Resumée zu einer
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Vielzahl von ihm zitierten empirischen Studien (Mann, 1959; Bass, 1990; Kirkpatrick &
Locke, 1991; Yukl & Van Fleet, 1992; Hogan, Curphy, & Hogan, 1994; House & Aditya,
1997; Northhouse, 1997) darstellt. Demnach zeichnen sich erfolgreiche Fiihrungskréfte aus,
durch:

- ein hohes Energieniveau und Stresstoleranz,

- ein starkes Selbstvertrauen,

- eine hohe internale Kontrolliiberzeugung,

- eine ausgepriagte emotionale Stabilitét,

- personliche Integritit,

- ein starkes sozialisiertes Machtmotiv,

- eine mittlere bis hohe Leistungsmotivation und

- ein eher niedriges Bediirfnis nach Anerkennung.

Andererseits wird in der Personlichkeitsforschung iiberwiegend das Postulat formuliert,
dass es sich bei Motiven und ,.traits* um zwei grundsitzlich unterschiedliche Entitéten der
Personlichkeit handelt, die auch unterschiedliche Verhaltensweisen vorhersagen (McClel-
land, 1985; Winter, John, Stewart, Klohnen & Duncan, 1998; Brunstein & Maier, 2005).
Die folgende Aussage von Winter et al. (1998) verdeutlicht jedoch die bereits historisch
gewachsene Problematik einer methodologisch klaren Differenzierung der beiden Kon-
strukte: ,,In 7 decades of modern personality research, the concepts of trait and motive have
usually led separate lives — each confinded to its own theoretical school or camps and dif-
ferent personality psychologists have taken different positions about the relation of traits
and motives” (Winter et al., 1998, S. 230, S. 233). Um die Unterschiede beider Konstrukte
zu verdeutlichen und daraus einen Schluss fiir die vorliegende Studie abzuleiten, wird zu-
ndchst genauer auf die Motive und dann auf die Personlichkeitseigenschaften (,,traits*) ein-

gegangen.

2.2  Explizite und implizite Motive

Nach McClelland (1985) sind Motive relativ stabile individuelle Priaferenzen fiir das Erle-
ben bestimmter emotionaler Erfahrungen (vgl. Brodbeck et al., 2002), wie z.B. das Gefiihl
von Zuneigung im Kontakt mit guten Freunden, erlebter Stolz nach der erfolgreichen Be-
wiltigung anspruchsvoller Aufgaben oder das Gefiihl der Gestaltungskraft durch den Ein-

fluss auf andere Menschen. Motive stehen somit fiir bewusste oder unbewusste Wiinsche
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und Intentionen, um bestimmte Bediirfnisse zu befriedigen. Motive erkliren das ,,Warum*
eines bestimmten Verhaltens (McClelland, 1985). Eher formal ausgedriickt ist ein Motiv ,,a
disposition to be concerned with and strive for a certain class of incentives or goals* (Em-
mons, 1993, S. 32). Damit wird der zielorientierte, intentionale Charakter von Motiven
deutlich. So hebt auch McAdams (1995) hervor ,,motives are defined in terms of future
ends® (S. 374). Das Streben einer Person wird folglich dadurch bestimmt, welches Motiv
die hochste Priaferenz hat. Danach orientiert sich die Wahrnehmung der Umwelt, die Be-
wertung der Anreize und welche Situationen ausgewdihlt werden. Nach Brunstein, Maier
und Schultheill (1999) haben Motive somit eine Orientierungsfunktion fiir die Ausrichtung
des Verhaltens, eine Selektionsfunktion fiir die Auswahl geeigneter Verhaltensweisen und
eine Energetisierungsfunktion fiir die Mobilisierung der notwendigen Handlungsenergie.
Murray (1938) wies schon sehr frith auf die Situationsgebundenheit von Motiven hin. Je
nach Situation, Erwartungen und Féhigkeiten kann ein Motiv vdllig unterschiedliche Ver-
haltensweisen hervorrufen: So 16st beispielsweise das Motiv ,,Hunger” den Wunsch aus,
etwas zu essen. Dieser Wunsch kann jedoch zu ganz unterschiedlichen Verhaltensweisen
fiihren, je nachdem, ob man gerade zu Hause in der eigenen Kiiche ist, sich in einem noblen
Feinschmeckerrestaurant authilt, in einer fremden Stadt, deren Sprache man nicht versteht,
unterwegs ist oder sich auf einer langen Flugreise ohne Cateringservice befindet. Entwick-
lungsgeschichtlich basieren Motive auf angeborenen Verkniipfungen von Umweltreizen
und Reaktionen, die insbesondere durch Lernerfahrungen in der friihen Kindheit weiter
geformt werden und sich allmdhlich zu generalisierten Praferenzen fiir bestimmte Klassen
von Situationen herausbilden. Je nachdem in welchen Situationen positive oder negative
Erfahrungen gesammelt werden, bilden sich verschiedene Motive unterschiedlicher Stérke

aus (McClelland, 1985).

McClelland (1985) unterscheidet beim Motivbegriff zwischen impliziten Motiven und ex-
pliziten Motiven. Implizite Motive werden als weitgehend unbewusste Strebungen der Per-
sonlichkeit beschrieben, wihrend explizite Motive als vorwiegend bewusste Strebungen
verstanden werden, die sich Personen selbst zuschreiben. Zur genauern Differenzierung von
impliziten und expliziten Motiven unterscheidet Brunstein (2003) eine Reihe von bedeut-
samen Merkmalen:

(1) Implizite Motive sind eher genetisch determiniert bzw. bilden sich in der frithen Kind-

heit durch unmittelbares Erleben und Handeln. Sie sind als meist unbewusste affektive
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Komponenten der Personlichkeit vorwiegend nichtsprachlich représentiert. Explizite Moti-
ve entwickeln sich dagegen erst spéter im Leben, sind enger an das kognitive System ge-
bunden und spiegeln das Selbstkonzept, Werte und Ziele einer Person wider, mit denen sie
sich identifiziert. Sie sind als Bestandteil des selbstbezogenen reflexiven Wissens sprach-
lich représentiert.

(2) Implizite Motive konnen nur iiber indirekte Methoden, wie den TAT (Thematischer
Apperzeptionstest, vgl. McClelland, 1985) iiber das eigene Imaginationsverhalten erschlos-
sen werden, wohingegen explizite Motive per Selbstbericht, also mit Fragebogenverfahren,
z.B. dem PRF (Personal Research Form, Jackson, 1974) erfasst werden konnen (Spangler,
1992).

(3) Implizite und explizite Motive werden durch unterschiedliche Arten von Anreizen sti-
muliert. Implizite Motive werden hauptsédchlich durch intrinsische Anreize einer Téatigkeit
selbst angeregt, explizite Motive eher durch &duflere soziale Anreize einer Situation, wie z.B.
die Anerkennung durch andere (McClelland, Koestner & Weinberger, 1989).

(4) Implizite und explizite Motive reflektieren unterschiedliche Arten von Bediirfnissen,
wobei implizite Motive starker auf affektiven Prozessen griinden und explizite Motive mehr
auf kognitiven Bediirfnissen wie dem Aufbau eines stabilen und positiven Selbstkonzepts
beruhen.

(5) Implizite und explizite Motive prognostizieren unterschiedliche Formen des Verhaltens.
Implizite Motive duflern sich in spontanem (,,operanten*) Verhalten, das aus Eigeninitiative
heraus entsteht, langerfristigen Verhaltenstrends folgt und in Form von ,real world“-
Kriterien gemessen wird (Schmalt & Sokolowski, 2000). Explizite Motive dulern sich da-
gegen primir in (,,respondenten®) Verhaltensweisen, wie z.B. bewussten Entscheidungen
und Bewertungen, die durch dulere Umsténde veranlasst und kognitiv kontrolliert werden

konnen (McClelland et al., 1989; Winter et al., 1998; Schultheiss & Brunstein, 2001).

Explizite und implizite Motive stellen zwei unterschiedliche und weitgehend unabhingige
Motivsysteme der Personlichkeit dar und sind deshalb auch empirisch weitgehend unkorre-
liert (McClelland et al., 1989; Brunstein, 2003; Kehr, 2004). Explizite Motive und implizite
Motive konnen aber auch miteinander interagieren und iibereinstimmen. Sie kdnnen von
einander unabhingig sein oder auch in Widerspruch zu einander stehen (Winter et al. 1998;
Brunstein, 2003; Kehr 2004). Im Falle einer Ubereinstimmung bilden sie Koalitionen und

erginzen sich wechselseitig. Besteht jedoch eine mangelnde Ubereinstimmung oder ein
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Widerspruch zwischen den impliziten und den expliziten Motiven, so ergeben sich daraus
emotionale Belastungen und héhere Anforderungen an die Handlungsregulation. Deshalb
ist es fiir das Wohlergehen einer Person entscheidend, dass sie motivkongruente Ziele ver-
folgt (McClelland et al., 1989; Brunstein et al., 1999; Brunstein, 2003).

McClelland (1985) unterscheidet inhaltlich drei wesentliche Motive, die je nach genetischer
Disposition bzw. individueller Entwicklung sowohl als implizite als auch explizite Motive
reprasentiert sein konnen: Das Leistungsmotiv, das Macht- und das Anschlussmotiv. Bevor
im Weiteren diese drei Motive und ihre Wirkung auf effektive Fiihrung genauer beschrie-
ben werden, erfolgt eine begriffliche Abgrenzung (bzw. das Aufzeigen von Interdependen-

zen) zwischen Motiven und traits.

2.3 Personlichkeitseigenschaften (,,traits*)

Im Gegensatz zu Motiven werden ,.traits“ als ,,fundamental units of personality* (Allport,
1961), ,,basic tendencies* (McCrae & Costa, 1996), oder als ,,stylistic and habitual patterns
of cognition, affect and behavior (Emmons, 1989, S. 32) beschrieben. ,, Traits* ermogli-
chen es im Sinne einer Klassifikation verschiedene Phinomene menschlichen Verhaltens in
generelle Verhaltenspattern oder Personlichkeitsattribute zusammenzufassen (McAdams,
1994). ,, Traits* haben primir keinen intentionalen Charakter wie Motive, sondern umfassen
deskriptiv das ,,wie” des Verhaltens: ,,Motivation has to do with the why of behavior, as
contrasted with the ~ow or the what of behavior* (McClelland, 1985, S. 4). Deshalb sind in
der Traitforschung faktorenanalytische Ansétze (vgl. Cattel, 1957; Allport, 1961; Eysenck,
1992) die bevorzugte Methode zur Systematisierung von Eigenschaften. Die neuere Person-
lichkeitsforschung (Costa & McCrae, 1992; McCrae & Costa, 1996, 1999) hat in dieser
Tradition die Vielzahl der verschiedenen Personlichkeitseigenschaften in der Fiinf-
Faktoren-Theorie (FFT) inhaltlich zusammengefasst. Demnach unterscheiden sich Perso-
nen im Wesentlichen durch fiinf Personlichkeitsdimensionen, den so genannten Big Five:
Neurotizismus (emotionale Stabilitit), Extraversion, Offenheit fiir Erfahrungen, Vertrdglichkeit
und Gewissenhaftigkeit. Jeder dieser finf iibergeordneten Personlichkeitsfaktoren ist wieder-
um durch sechs Skalen reprisentiert, die spezifische Facetten der Personlichkeit reprdsen-
tieren (vgl. Ostendorf & Angleitner, 2004). So wird beispielsweise die iibergeordnete Big
Five Personlichkeitsdimension Offenheit fiir Erfahrungen mit den Unterfacetten Offenheit
fiir Geflihle, Offenheit fiir Handlungen und Offenheit fiir Ideen beschrieben.
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Die FFT ermoglicht es Forschern Personlichkeitsmerkmale als Antezedenzien transforma-
tionaler Fithrung zu untersuchen. Bisher wurde gemessen an der Vielzahl von Untersu-
chungen zu charismatischer und transformationaler Fiihrung in relativ wenigen empirischen
Studien (vgl. Kapitel 2.6.1) der Zusammenhang zwischen den zwischen Personlichkeits-
merkmalen der Big Five und transformationaler Fiihrung tiberpriift (Judge & Bono, 2000;
Judge & Ilies, 2002; Ployhart, Lim & Chan, 2001; Bono & Judge, 2004; Lim & Ployhart,
2004). Judge und Bono (2000) stellten auf der Basis der FFT gezielte Vermutungen iiber
die Zusammenhinge zwischen den Big Five Faktoren und transformationaler Fithrung her:
Extraversion beschreibt ein energetische, optimistische und durchsetzungsfihige (Fiih-
rungs-) Personlichkeit (vgl. Costa & McCrae, 1992), die in der Lage ist, vertrauensvolle
und wertschitzende Beziehungen aufzubauen. Watson und Clark (1997) haben sogar die
positive Emotionalitit als die wesentlichste Kernfacette extravertierter Personen vorge-
schlagen. Folglich nehmen Judge und Bono (2004) eine positive Beziehung zwischen Ext-
raversion und inspirierender Motivierung, intellektueller Stimulierung und idealisiertem
Einfluss (Charisma) an.

Neurotizismus beschreibt Personlichkeiten, die dazu neigen, die Welt durch eine negative
Brille zu sehen. Der Faktor ist mit negativen Gefiihlen wie Angstlichkeit, Schuldgefiihlen
und Traurigkeit assoziiert sowie mit einer geringen Selbstwirksamkeit bzw. einem niedri-
gen Selbstwert verbunden (Costa & McCrae, 1992). Folglich werden Personen mit einem
hohen Neurotizismus-Wert kaum eine optimistische Sicht der Zukunft entwickeln, mutig
Verdnderungen angehen und als Rollenmodell ihren Mitarbeitern Selbstvertrauen vermit-
teln. Insofern vermuten Bono und Judge (2004) einen negativen Zusammenhang mit trans-
formationaler Fiihrung.

Der Personlichkeitsfaktor Offenheit steht fiir Personen, die sich durch eine kreative, intro-
spektive, reflektierende und phantasievolle Lebensweise auszeichnen. Sie sind in der Lage,
sich flexibel auf neue Situationen einzustellen und geistreich intellektuelle Herausforderun-
gen zu meistern (McCrae, 1996), was einen positiven Einfluss auf intellektuelle Stimulie-
rung und inspirierende Motivierung vermuten ldsst.

Vertréiglichkeit umschreibt die Eigenschaften, vertrauensvolle, wertschdtzende und koope-
rative Beziehungen aufzubauen (Graziano & Eisenberg, 1997). Diese Personlichkeiten nei-
gen einerseits dazu, Harmonie zu suchen und Konflikte zu vermeiden. Andererseits sind sie
sehr an der Entwicklung und dem personlichen Wachstum anderer Menschen interessiert,

was auf einen Zusammenhang mit individueller Mitarbeiterorientierung hinweist.
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Gewissenhaftigkeit steht schlieBlich fiir das Interesse von Personen, zielorientiert, zuverlas-
sig, detailorientiert und ausdauernd zu agieren. In der Fiihrung zeichnen sie sich durch Auf-
gabenorientierung, klare Verantwortlichkeiten, das Setzen von Zielen und Kontrolle aus
(Hogan & Ones, 1997). Hier vermuten die Autoren weniger einen Zusammenhang mit
transformationaler Fiihrung als vielmehr mit den transaktionalen Skalen wie bedingte Be-

lohnung und aktive Kontrolle.

Lim und Ployhart (2004) wiesen noch vor kurzem darauf hin, dass die Studie von Bono und
Judge (2000) unter den wenigen die einzige Studie der letzten Jahre sei, die den direkten
Zusammenhang zwischen den Big Five Dimensionen und transformationaler Fiithrung un-
tersucht hat. Dabei konnte die Autoren eine positive Beziehung zwischen Extraversion
bzw. Vertrdglichkeit und transformationaler Fiihrung aufzeigen. Lim und Ployhart (2004)
bestdtigten erwartungsgemill den positiven Zusammenhang zwischen Extraversion und
transformationaler Fiithrung (der allerdings bei einer multivariaten Regressionsanalyse mit
allen Big Five Dimensionen nicht mehr signifikant wurde). Jedoch stellten sie entgegen
threr Vermutung eine negative Beziehung zwischen Vertrdglichkeit und transformationaler
Fiihrung fest. Zusitzlich erwies sich auch emotionale Stabilitdt als Pradiktor fiir transfor-
mationale Fiihrung. In der jiingsten Meta-Analyse zum aktuellen Forschungsstand konnten
Bono und Judge (2004) ihre oben genannten Annahmen nur teilweise bestitigen. Sie fanden
einen positiven Zusammenhang zwischen Extraversion bzw. emotionaler Stabilitdt und
transformationaler Fithrung, wohingegen zwischen Offenheit, Gewissenhaftigkeit und Ver-
tréglichkeit und transformationaler Fiihrung keine stabilen Zusammenhinge resultierten.
Hinsichtlich der transaktionalen Skalen und den Big Five Faktoren konnten sie keine be-
deutsamen Beziehungen nachweisen. Da die Big Five insgesamt nur zwischen 2% bis 1/%
der Varianz transformationaler Skalen aufklaren, stellen die Autoren ihre These ,,leaders
are born not made* (Bono & Judge, 2004, S. 905) selbstkritisch in Frage und fordern fiir
weitere Forschungsarbeiten im Vergleich zu den sehr generalistischen Big Five Dimensio-
nen eine Fokussierung auf spezifischere traits, wie sie z.B. mit den Facetten Dominanz,

Geselligkeit oder Leistungsstreben gegeben sind (vgl. Kapitel 2.6.1).

2.4  Das Zusammenspiel von Motiven und ,,traits*

Einige traitorientierte Personlichkeitsforscher tendieren dazu, Motive als Subkategorie den

Personlichkeitseigenschaften (,.traits*) unterzuordnen (McCrae, 1994, Goldberg, 1994;
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Hofstee, 1994). So zeigten Costa und McCrae (1988), dass in einer gemeinsamen Faktoren-
analyse ihres NEO-PI (Costa & McCrae, 1985) und des PRF (Personal Research Form,
Jackson, 1974; Stumpf, Angleitner, Wieck, Jackson & Beloch-Till, 1985), die PRF-
Dimension Affiliation und die NEO-PI-Dimension Extraversion auf einen gemeinsamen
Faktor luden. Andererseits haben McClelland, (1989), McClelland et al. (1989), Weinber-
ger und McClelland (1990) und McAdams (1992) eine weitgehende statistische und metho-
denbezogene Unabhingigkeit zwischen Konstrukten, die mit dem TAT (projektives Ver-
fahren) bzw. dem PRF (Fragebogen) erhoben wurden, nachgewiesen. Die Korrelationen
zwischen den (expliziten) Fragebogen-Dimensionen (PRF) Affiliation, Power und Achie-
vement und den dquivalenten (impliziten) TAT-Konstrukten variierten zwischen -.2/ und
.15 (McClelland et al., 1989, S. 691). Insofern kann die Annahme, dass (implizite) Motive
durch ,.traits* subsumiert werden durch die weiterfiihrende Auffassung ersetzt werden, dass
es sich bei (impliziten) Motiven und traits um zwei unterschiedliche Systeme der Person-
lichkeit handelt, die auch empirisch weitgehend unabhingig voneinander sind (McClelland,
1985; McClelland et al., 1989; McAdams, 1995; Winter et al., 1998; Brunstein, 2003; Kehr,
2004; Brunstein & Maier, 2005).

Dass die Unterscheidung zwischen (impliziten) Motiven einerseits und Personlichkeitsei-
genschaften (,,traits*) durchaus inhaltlich sinnvoll ist, unterstreichen Winter et al. (1998):
,What a person wants and in the process plans, anticipates, and enjoys (motives), and how
that person acts (traits), are not necessarily the same* (S. 237). Die Autoren vertreten die
These, dass ,traits* den Ausdruck der ,.energetisierenden” Motive ,kanalisieren”. Empi-
risch belegen sie diese Annahme mittels einer Léngsschnittstudie, in der sie die unter-
schiedliche Wirkung von Extaversion vs. Intraversion (,,traits) bei affiliationsmotivierten
Personen untersuchten. Definitionsgemil3 haben Personen mit einem hohen Affiliationsmo-
tiv den Wunsch mit anderen Menschen in partnerschaftlichen Kontakt zu treten, sich auszu-
tauschen und sich zu unterstiitzen. Je nach Auspragung von Extraversion bzw. Intraversion
duBerte sich das Affiliationsmotiv unterschiedlich: Introvertierte Personen mit hohem Affi-
liationsmotiv engagierten sich besonders im engeren Kreis vertrauter Personen, wie z.B. der
Pflege in der Familie. Extrovertierte affilationsmotivierte Personen engagierten sich dage-
gen sozial in Verbdnden und Vereinen. Das Affiliationsmotiv ,,energetisierte* soziales En-
gagement, das jedoch je nach Auspriagung von Extraversion bzw. Intraversion unterschied-

lich ,kanalisiert“ wurde. Vergleichbare Ergebnisse konnten die Autoren auch fiir das
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Machtmotiv in Abhéngigkeit von der Extraversion bzw. Intraversion feststellen (Winter et

al. 1998).

Explizite Motive konnen im Gegensatz zu impliziten Motiven als theoretisch dquivalente
Konstrukte mit ,.traits* in Beziehung gebracht werden. Explizite Motive sind wie ,,traits*
kognitiv reprisentierte, bewusste und selbstattribuierte Personlichkeitsmerkmale. Kehr
(2004) hebt hervor, dass explizite Motive auch als ,,values* (vgl. Atkinson, 1964; McClel-
land, 1985) bezeichnet werden und in konzeptioneller Ndhe zu ,.intentions* (Gollwitzer,
1999), dem ,,Selbstkonzept* (Markus & Wurf, 1987) bzw. zu ,,Zielen* (Brunstein et al.,
1998) stehen. Bezugnehmend zur FFT konnen die drei expliziten Motive, auch den Big
Five Dimensionen zugeordnet werden. Ostendorf und Angleitner (2004, S. 167) verweisen
in ihrem Manual zum NEO-PI-R auf faktorenanalytische Studien, bei denen die explizite
Machtorientierung (dominance) und die Anschlussorientierung (affiliation) am besten dem
Big Five Personlichkeitsfaktor Extraversion mit den Facetten Tatendrang, Durchsetzungs-
fahigkeit und Geselligkeit zugeordnet werden konnen. Die explizite Leistungsorientierung
kann dem Big-Five Faktors Gewissenhaftigkeit mit seinen Facetten Zielbewusstsein, Ehr-
geiz und Beharrlichkeit zugeordnet werden. Inhaltlich kdnnen explizite Motive am besten
mit den Motivthemen erklédrt werden, die McClelland (1985) als die ,,big three* beschrieben
hat: das Leistungsmotiv, das Macht- und Anschlussmotiv (vgl. Brunstein et al., 1999). Ex-
plizite Motive konnen mittels des Fragebogens PRF (Jackson, 1984; Stumpf et al., 1985)
als Anschlussorientierung (affiliation), Machtstreben (dominance) und Leistungsorientie-

rung (achievement) gemessen werden.

In einer aktuellen Meta-Analyse haben Collins, Hanges und Locke (2004) aufgezeigt, dass
,Entrepreneurship® sowohl durch das explizite als auch das implizite Leistungsmotiv prog-
nostiziert werden kann. Es wurden Studien beriicksichtigt, die zur Messung des Leistungs-
motivs sowohl Fragebogenverfahren (z.B. PRF) als auch projektive Verfahren (TAT) ver-
wendeten. In Anlehnung an eine frithere Meta-Analyse von Spangler (1992) hatten die Au-
toren vermutet, dass das mit dem TAT gemessene implizite Leistungsmotiv das Kriterium
Entrepreneurship besser als das per Fragebogenverfahren erhobene explizite Leistungsmo-
tiv vorhersagen wiirde. Die Ergebnisse lieferten jedoch keine signifikanten Unterschiede fiir
das explizite (.20) bzw. das implizite Leistungsmotiv (.20) zur Vorhersage von Entrepre-

neurship. Die Autoren schlussfolgern: ,,A practical implication based on our findings is that
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practitioners may consider using both self-report and projective measures to assess
achievement motivation, because previous studies have shown consistently that TAT and

questionnaire measures of achievement motivation are valid...” (Collins et al., 2004, S. 112)

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass ,,traits* und explizite Motive einerseits
und implizite Motive andererseits zwei unterschiedliche Entitéten der Personlichkeit dar-
stellen und auch weitgehend empirisch voneinander unabhingig sind. ,, Traits* und explizite
Motive sind weitgehend bewusst und konnen durch Selbstbeschreibungen per Fragebogen
(PRF) gemessen werden, wihrend implizite Motive weitgehend unbewusst sind und mit
projektiven Verfahren (TAT) erfasst werden. Empirische Befunden (vgl. Collins et al.,
2004) weisen auch darauf hin, dass sich explizite und implizite Motive als valide Pradikto-
ren eignen. Neuere theoretische Ansdtze gehen von der Interaktion beider Konstrukte aus
und schreiben den (impliziten) Motiven eine energetisierende Funktion zu, die durch
Htraits® verhaltensspezifisch ,kanalisiert” werden konnen (Winter et al., 1998; Brunstein,

2003; Kehr, 2004; Brunstein & Maier, 2005).

Die inhaltliche Unterscheidung und Beschreibung der drei Motive Leistungs-, Anschluss-
und Machtmotiv und ihr Zusammenhang mit erfolgreichem Fiihrungsverhalten, wird im
folgenden Abschnitt dargestellt. Ausgehend von der Annahme eines dualen Motivsystems,
in dem explizite und implizite Motive eine gemeinsame theoretische Grundlage haben
(McClelland et al., 1989; Schmalt & Sokolowski, 2000), sich jedoch hinsichtlich der Krite-
rien Genese, Bewusstseinsgrad, kognitive vs. affektive Reprdsentanz, Art der situativen
Ausloser und Art der Verhaltenskorrelate unterscheiden, wird nun zur inhaltlichen Spezifi-

zierung der drei Motive auf die Differenzierung ,,explizite vs. implizit* verzichtet.

2.5  Die,,big three* der Motive

McClelland (McClelland, 1985) stellt drei wesentliche inhaltliche Motivklassen in den Mit-
telpunkt seines Forschungsinteresses, die seither als die ,,big three* in die Literatur Eingang
gefunden haben: Das Leistungsmotiv (achievement), das Anschlussmotiv (affiliation) und
das Machtmotiv (power). Die ,,big three* sind sowohl als implizite Motive als auch explizi-
te selbstattribuierte Motive in der Personlichkeit repriasentiert (McClelland et al., 1989;
Brunstein, 2003). Dass exakt diese drei Motive das ganze Spektrum menschlichen Han-

delns erkliaren konnen, bezweifelt selbst McClelland (McClelland, 1985). Da es jedoch bis-
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lang keine befriedigende Motivklassifikation gibt (Heckhausen, 2003), bleibt die Frage
nach der vollstindigen Anzahl der Motive ungeklirt und das Forschungsinteresse konzent-
riert sich im Wesentlichen auf die ,,big three®. Sie stehen als gleichberechtigte, voneinander
unabhingige Konstrukte nebeneinander und konnen empirisch klar getrennt werden

(Brunstein et al., 1999).

2.5.1 Das Anschlussmotiv

Das Anschlussmotiv repréisentiert eine Préaferenz fiir Geborgenheits- und Zusammengeho-
rigkeitsgefiihle, die durch das Vertrautsein und Geselligkeit mit anderen Menschen entste-
hen (Brodbeck et al., 2002). Wie McClelland (1985) erldutert, aulert es sich in einem stin-
digen Bemiihen, positive affektive Beziehungen mit einer anderen Person oder mehreren
Personen aufzubauen, beizubehalten oder wiederherzustellen. Personen mit einem starken
Anschlussmotiv wollen geliebt und akzeptiert werden und sind sehr sensibel fiir Zuriick-
weisung oder Feindseligkeit durch andere. Sie streben nach harmonischen sozialen Interak-
tionen und betrachten wahre Freundschaft als hohen Wert.

Anschlussmotivierte Personen zeigen bessere Leistungen in Situationen, in denen an-
schlussbezogene Anreize vorhanden sind, etwa wenn sie jemandem einen Gefallen tun, mit
anderen kooperieren oder soziale Anerkennung bekommen konnen. Sie bevorzugen Ar-
beitssituationen mit einer angenehmen, freundlichen und spannungsfreien Atmosphire un-

ter den Kollegen.

Wie wirkt sich das Anschlussmotiv auf das Fiihrungsverhalten aus? Verschiedene Autoren
(McClelland, 1985; House et al., 1991; Yukl, 2002; McClelland & Burnham, 2003) be-
schreiben Fiihrungskrifte mit einem starken Anschlussmotiv dahingehend, dass sie ihr Fiih-
rungsverhalten stirker der Aufrechterhaltung von Beziehungen als organisationalen Not-
wendigkeiten unterordnen. So schildert Yukl (2002): ,,They are concerned primarily about
relationships rather than the task and are unwilling to allow the work to interfere with har-
monious relationships® (S. 191). Aus diesem Grund meiden sie Verhalten mit dem sie bei
ihren Mitarbeitern anecken konnten. Sie fithren lieber konsensorientiert als das Risiko ein-
zugehen, sich unbeliebt zu machen (McClelland & Burnham, 2003). So setzen sie sich un-
gern durch, tiben wenig Kritik und verteilen Lob und Belohnungen eher nach personlicher
Préferenz als nach Leistung. Wenn anschlussmotivierte Fithrungskréfte auf ihre Mitarbeiter

Einfluss nehmen, dann durch vorsichtige und ,,weiche* Strategien wie zum Beispiel Ein-
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schmeicheln (Blickle et al., 1997; McNeese-Smith, 1999). Da es ihnen schwer fillt, mit
Konflikten konstruktiv umzugehen, umgehen sie diese und schieben notwendige, aber un-
bequeme Entscheidungen gerne auf. Es mangelt ihnen an persénlichem Stehvermoégen und
diese Tatsache lédsst sie schwach und wenig charismatisch wirken (Winter & Stewart, 1978;
House et al., 1991). Anschlussmotivierten Fithrungskréften fdllt es schwer, ihre Mitarbeiter
von sich und ihren Ideen zu begeistern. McClelland (1985) bringt es folgendermafen auf
den Punkt: ,,People who try to avoid conflict and criticism should not make very good man-
agers® (S. 355). Dies konnte in mehreren Studien bestitigt werden, insbesondere in Studien
zum Leadership Motive Pattern (siche Kapitel 2.5.4), das eine Motivkonfiguration mit ei-
nem hohen sozialisierten Machtmotiv und niedrigem Anschlussmotiv bezeichnet (McClel-
land & Boyatzis, 1982; Winter, 1991; Jacobs & McClelland, 1994; McClelland & Burn-
ham, 2003).

Im Gegensatz zu einem starken Anschlussmotiv ist bei Fithrungskriften auch ein extrem
schwaches Anschlussmotiv hinderlich, da es zu den Aufgaben einer Fiihrungskraft gehort,
an sozialen Anldssen teilzunehmen, aktiv Kontakte zu kniipfen und gute Beziehungen zu
Mitarbeitern, Vorgesetzten und Kollegen aufzubauen und zu pflegen. Diese Eigenschaften
fallen Fiihrungskriaften mit einem sehr geringen Anschlussmotiv schwer (Boyatzis, 1973;

Yukl, 2002).

2.5.2 Das Leistungsmotiv

Das Leistungsmotiv reprasentiert eine Préiferenz fiir intrinsische Befriedigung und Stolz, die
sich bei der erfolgreichen Bewiltigung schwieriger Aufgaben einstellen (Brodbeck et al.,
2002). McClelland stellt heraus, dass sich das Leistungsmotiv in einem priméren Interesse
duBert, auBBergewohnliche personliche Leistungen zu vollbringen und einen Standard der
Exzellenz zu erreichen (McClelland, Atkinson, Clark & Lowell, 1976; McClelland, 1985).
Stark leistungsmotivierte Personen messen ihre Leistungen an einem anspruchsvollen Gii-
temaf3stab, suchen nach neuen, innovativen Losungswegen und erleben Misserfolge als sehr
aversiv.

Bei Aufgaben, die eine angemessene Herausforderung an ihre Féhigkeiten stellen, zeigen
Personen mit einem starken Leistungsmotiv bessere Leistungen, lernen schneller und besit-
zen mehr Ausdauer, besonders wenn es sich um leistungsbezogene anstelle von sozialen
Anreizen handelt (McClelland et al., 1976; McClelland, 1985). Soziale Riickmeldungen

sind ithnen zu unklar und bieten weit weniger Anreiz als leistungsbezogenes Feedback



Theoretischer Teil 55

durch das sie konkrete Ansatzpunkte zur Verbesserung ihrer Leistung finden. Leistungsmo-
tivierte Personen ziehen es vor, fiir Leistungen personlich verantwortlich zu sein und kon-
zentrieren sich stark auf ihre eigenen Fihigkeiten. Die Kehrseite ist, dass sie im zwischen-

menschlichen Bereich oft wenig sensibel auftreten.

Der Fiihrungsstil leistungsmotivierter Personen wird wie folgt beschrieben (Boyatzis, 1982;
McClelland, 1985; Yukl, 2002; Heckhausen, 2003; McClelland & Burnham, 2003): Sie
bevorzugen Aufgaben mit personlicher Verantwortung gegeniiber Gruppenaufgaben und
geben ihre Verantwortung nur widerwillig ab. Sie delegieren ungern und schwichen damit
die Eigenverantwortung und das Commitment ihrer Mitarbeiter (McClelland & Burnham,
2003). Da sie sich lieber auf ihre eigenen Leistungen konzentrieren als sich mit anderen
Menschen und deren Zielen auseinander zu setzen, sind sie hdufig ausgepréigte Einzelgéin-
ger mit mangelndem Sensor fiir zwischenmenschliche Belange. Eine erfolgreiche Fiih-
rungskraft muss aber genau iiber die sozialen Kompetenzen wie z.B. andere zu motivieren,
zu fordern, zu koordinieren und Konflikte zu schlichten, verfiigen. Da leistungsmotivierte
Fiihrungskréfte soziale Interaktionen hdufig zu wenig aktiv gestalten, werden sie als weni-
ger charismatisch wahrgenommen (House et al., 1991). Sie greifen dementsprechend weni-
ger auf beziehungsorientierte und empathische, als auf knappe, sachbezogene Einflussme-
chanismen wie klare Anweisungen zuriick (McNeese-Smith, 1999). Sie setzen ihren Mitar-
beitern herausfordernde, aber realistische Ziele, entwickeln Pldane zur Zielerreichung, orga-
nisieren die Arbeit effektiv und betonen die Bedeutung von Leistung (Boyatzis, 1982). Ste-
hen die eigenen fachlichen Kompetenzen der Fiihrungskraft in der Tétigkeit im Vorder-
grund, wie z.B. in der Fachlauftbahn oder im mittleren Management, dann sind stark leis-
tungsmotivierte Personen durchaus erfolgreich (vgl. McClelland, 1978, 1985; Brodbeck et
al., 2002). Bei Fiihrungsaufgabe mit grofer Fiihrungsspanne, in der interpersonale Kompe-
tenzen stirker gefordert sind als fachliche Fahigkeiten, finden sich negative Zusammenhén-
ge mit Fiihrungserfolg (z. B. House et al., 1991), denn: ,, it is fairly clear that a high need to
achieve does not equip a man to deal effectively with managing human relationships* (Mc-

Clelland, 1973, S. 301).

2.5.3 Das Machtmotiv

Das Machtmotiv reprisentiert eine affektive Priaferenz fiir Ereignisse, die die Auslibung

von Macht, die Gestaltung von sozialen Prozessen und die Kontrolle von Situationen er-
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moglichen (Brodbeck et al., 2002). Wie McClelland (1978, 1985) erlautert, dullert sich das
Machtmotiv in dem Wunsch nach einer kraftvollen Wirkung auf das Umfeld und in dem
Bemiihen, Macht aufzubauen und aufrechtzuerhalten. Machtmotivierte Personen erleben es
als befriedigend, die Emotionen, das Verhalten und die Einstellungen anderer Personen zu
beeinflussen und an Entscheidungen bedeutend mitzuwirken.

McClelland (1978, 1985) beschreibt die Charakteristika machtmotivierter Personen wie
folgt: Sie bevorzugen Situationen, in denen soziale Anreize wie Anerkennung und Bewun-
derung vorhanden sind und zeigen in solchen Féllen mehr Anstrengung und bessere Leis-
tungen als bei rein titigkeitsbezogenen Anreizen. Wenn sie 6ffentliches Aufsehen erregen
konnen, gehen sie groBere Risiken ein. Sie verfligen iiber ein sicheres Auftreten und
verbringen ihre Zeit mit machtbezogenen Beschéftigungen, zu denen eine Vielzahl sehr
unterschiedlicher Verhaltensweisen zéhlt (McClelland & Watson, 1973; McClelland,
1978): aggressive Akte, Hilfeleistung, Beistand oder Rat, die Ubernahme von Amtern oder
der Besitz prestigetrichtiger Eigentiimer. Machtmotivierte Personen genieBBen es, Diskussi-
onen zu gewinnen, Gegner zu besiegen, Gruppenaktivititen zu steuern oder Autorititsposi-
tionen zu besetzen (Yukl, 2002).

Wie sich aus den bisherigen Ausfiihrungen ergibt, kann sich das Machtmotiv sowohl in
niitzlichen, sozial erwiinschten Handlungen wie Hilfeleistungen oder Ubernahme von ver-
antwortungsvollen, gestaltenden Fiihrungsrollen, als auch in problematischen, impulsiven
Handlungen wie egoistischem Machtgehabe und Ausbeutung anderer duflern (Winter,
1988). Wie McClelland (1978) erldutert, handelt es sich bei diesen Verhaltensweisen um
alternative Manifestationen des Machtmotivs, d.h. Personen, die ihr Machtmotiv sozial
vertraglich in Form von Hilfe und Unterstiitzung ausleben, zeigen nicht gleichzeitig impul-
sive, verwerfliche Machthandlungen. McClelland differenziert in diesem Sinne zwischen
dem personalisierten und sozialisierten Machtmotiv. Das personalisierte Machtmotiv ist
eine unkontrollierte, auf personliche Dominanz ausgerichtete Ausdrucksform des Macht-
motivs, das sozialisierte Machtmotiv eine kontrollierte und sozial vertrdgliche Ausdrucks-
form, die von mehr psychosozialer Reife zeugt (McClelland, 1978). Die entscheidende Rol-
le bei der Unterscheidung zwischen personalisiertem und sozialisiertem Machtmotiv spielt
die Aktivititshemmung: “inhibition is a very important moderator variable for n Power: it
determines whether the power motive expresses itself in more socialized, controlled ways
or in more reckless attempts to show off as being powerful” (McClelland, 1985, S. 302).
Aktivitditshemmung wird definiert als Selbstkontrolle (McClelland & Boyatzis, 1982) oder
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als das Ausmal} der Beschriankung, die sich jemand beziiglich der eigenen Machtausiibung
auferlegt (Howell, 1988). Ein geringes Mall an Aktivitditshemmung bewirkt, dass das
Machtmotiv als unkontrolliertes, personalisiertes Machtmotiv ausgelebt wird, ein hohes
Mal an Aktivititshemmung bewirkt, dass das Machtmotiv als kontrolliertes, sozialisiertes

Machtmotiv in Erscheinung tritt.

Das personalisierte Machtmotiv

Personen mit einem stark personalisierten Machtmotiv sehen das Leben als ,,Null-Summen-
Spiel”, in dem sie nur gewinnen konnen, wenn andere verlieren und nur verlieren konnen,
wenn andere gewinnen. Sie streben nach persénlicher Dominanz und Uberlegenheit, indem
sie andere schwach und abhéngig halten und ihr eigenes Prestige und ihren Status pflegen
(McClelland, 1978). Auf ihrem Weg an die Spitze dienen ihnen andere Menschen lediglich
als Mittel zum Zweck. Im Arbeitsleben sind sie wenig kooperativ und zeichnen sich durch
autokratisches Verhalten aus, sie beziehen andere nicht in Entscheidungen ein und schre-
cken auch vor tduschendem und manipulativem Verhalten nicht zuriick, um sich durchzu-
setzen (McClelland, 1985). Sie mogen zwar durch ihr Auftreten als charismatische Fiih-
rungskrifte wahrgenommen werden, Howell (1988) spricht in diesem Fall jedoch von per-
sonalisierten Charismatikern. Solche Fiihrungskrifte erwirken eine personliche Identifikati-
on der Mitarbeiter mit ihrer Person und erreichen damit hdufig Abhiangigkeit, Submissivitét
und Konformitét bei den von ithnen Gefiihrten. Wenn diese Fiihrungskraft die Organisation
verlésst, hinterldsst sie hdufig desorganisierte Mitarbeiter, die auf sich allein gestellt hilflos
sind (McClelland & Burnham, 2003). Ein solcher Fithrungsprozess entspricht nicht der au-
thentischen transformationalen Fiihrung nach Bass (Bass & Steidlmeier, 1999), die auf Em-
powerment und Stirkung der Mitarbeiter abzielt und sich an héheren Zielen und Werten

orientiert.

Das sozialisierte Machtmotiv

Personen mit einem stark sozialisierten Machtmotiv streben danach, Macht zum Wohle
anderer einzusetzen (McClelland, 1978). Sie verfolgen moralisch integre Ziele, die auf das
allgemeine Wohlergehen ausgerichtet sind und wollen andere ermutigen, gemeinsam auf
solche Ziele hinzuarbeiten. Thre Maxime lautet: “Hier sind die Ziele, die gut und richtig
sind und die wir gemeinsam teilen. Es gibt Wege, sie zu erreichen. Ihr seid stark und tiich-

tig. Thr konnt diese Ziele verwirklichen® (McClelland, 1978, S. 194). Sie empfinden eine
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gewisse Ambivalenz gegeniiber der Ausiibung von Macht, da sie sich der Folgen ihrer
Handlungen fiir andere bewusst sind und negative Folgen vermeiden wollen. Personen mit
stark sozialisiertem Machtmotiv leben es kontrolliert, iiberlegt und auf eine sozial vertragli-
che Art aus. Wie McClelland zusammenfasst (1978, 1985), halten sie sich gern in Gruppen
von Freunden auf, in denen sie eine fiihrende Position einnehmen und die Gruppenaktiviti-
ten steuern. Wenn Entscheidungen getroffen werden miissen, beriicksichtigen sie die Mei-
nungen anderer, ermutigen sie und erméchtigen die Menschen in ihrem Umfeld anstatt sie
zu unterdriicken. Personen mit einem stark sozialisierten Machtmotiv werden als charisma-
tische Fiihrungskrifte wahrgenommen (House et al., 1991). Howell (1988) spricht in die-
sem Fall von sozialisierten Charismatikern, die bei ihren Mitarbeitern Vertrauen und Re-

spekt genielen und dariiber hinaus auch eine Internalisierung ihrer Werte.

McClelland stellte schon friih eine Verbindung zwischen Machtmotiv und Fithrung her:
,Da Fiihrungskréfte in erster Linie danach streben, andere zu beeinflussen, darf man wohl
davon ausgehen, dass sie ein hohes Bediirfnis nach Macht besitzen* (McClelland, 1978, S.
187; McClelland & Burnham, 2003). Da machtmotivierte Personen Freude daran haben,
andere zu beeinflussen, erwerben sie frith die notwendigen Féhigkeiten fiir ein bestimmtes
und tliberzeugendes Auftreten (House, 1977; Schultheiss & Brunstein, 2002). Um andere zu
beeinflussen, setzen machtmotivierte Fithrungskréfte ein breites Spektrum an Strategien ein
(Blickle, Hepperle, Hoeschele, Klein, Pikal, Diebold & Flemming, 1997). Ihr sicheres Auf-
treten filihrt zu einer erhohten Zuschreibung von Charisma, Stirke und Erfolg (Winter &
Stewart, 1978; House et al., 1991). Bass (2002) mutmaft, dass ein ausgeprégtes sozialisier-

tes Machtmotiv transformationale Fiihrung generiert.

2.5.4 Das Leadership Motive Pattern

Belege fiir die bereits dargestellten Zusammenhidnge zwischen Motiven und Fiihrungserfolg
liefert die Forschung zum ,leadership motive pattern“ (LMP, McClelland & Boyatzis,
1982). Dieser Forschungszweig nimmt eine Sonderstellung bei der Identifizierung forderli-
cher Motive fiir Fithrungstétigkeiten ein, da anstelle von einzelnen Motiven eine bestimmte
Konstellation von Motiven betrachtet wird.

Die Motivkonstellation, die zunichst unter dem Namen ,,imperiales Motivationssyndrom
bekannt ist (McClelland, 1978), besteht aus einem ausgeprigten Machtmotiv bei gleichzei-

tig starker Aktivitditshemmung (also einem sozialisierten Machtmotiv) und einem ver-
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gleichsweise niedrigen Anschlussmotiv. Diese Konstellation ist fiir Fithrungskréfte aus fol-
genden Griinden von Vorteil: Ein starkes Machtmotiv bedeutet, Interesse und Freude daran
zu haben, andere zu beeinflussen, worin der Kern jeder Fiihrungstitigkeit besteht. Eine
starke Aktivititshemmung im Sinne von psychosozialer Reife und Selbstkontrolle verhindert
ein impulsives und sozial unvertriagliches Ausleben des Machtmotivs. Ein niedriges An-
schlussmotiv bewirkt, dass dringliche Entscheidungen und Mafinahmen, die auch unange-
nehme Folgen fiir andere haben kénnen, mit der nétigen Vehemenz durchgesetzt werden.
Gelegentlich wird auch ein mittelstarkes Leistungsmotiv in dieser Kombination als forder-
lich angesehen (Yukl, 2002).

Das LMP hat sich in einer Vielzahl von Studien (Winter, 1991; Jacobs & McClelland,
1994) als guter Priadiktor fiir den Erfolg einer Fiihrungskraft erwiesen. Eine herausragende
Rolle nimmt dabei eine Léngsschnittstudie von McClelland und Boyatzis (1982) ein, die
den Effekt des LMP auf den Berufserfolg von Managern nach acht bzw. 16 Jahren nach-
weisen konnten (siehe Kapitel 2.6.2). McClelland und Burnham (2003) fanden, dass bei
Fiihrungskréften mit dem LMP ein positives Organisationsklima herrschte, welches sich
durch einen starken Teamgeist, Klarheit beziiglich der Verantwortlichkeiten und der Orga-

nisation und Gefiihle der Verantwortlichkeit auszeichnete.

2.5.5 Zusammenfassung

Die Erkldarung von Zusammenhédngen zwischen Personlichkeitseigenschaften bzw. Motiven
und der Effektivitit der Fiihrung geht auf die Ansdtze der personalistischen Fithrungstheo-
rien zuriick. Das Konstrukt der charismatischen und transformationalen Fithrung betont die
Fithrungspersonlichkeit als Ganzes (Bass, 1985; Conger & Kanungo, 1998) und es spielen
sowohl motivationale Aspekte, wie ein sozialisiertes Machtmotiv (McClelland & Boyatzis,
1982) als auch ,traits“, wie ein ausgeprigtes Selbstbewusstsein (House, 1977; House &
Howell, 1992; House & Aditya, 1997) eine zentrale Rolle. Deshalb scheint es angemessen,
den Einfluss von ,traits® und Motiven als Pradiktoren fiir transformationale und charismati-
sche Fiihrung genauer zu untersuchen. Aus Sicht der Motivforschung stehen dabei die ,,big
three® der Motive, das Macht-, Leistungs- und das Anschlussmotiv im Mittelpunkt (Mc-
Clelland, 1985; McClelland & Boyatzis, 1982; McClelland & Burnham, 2003; de Hoogh et
al., 2005). Aus Sicht der Trait-Forschung bieten sich in erster Linie die Big-Five Person-
lichkeitsdimensionen (Judge & Bono, 2000; Crant & Bateman, 2000; Judge, Ilies, Bono &
Gerhardt, 2002; Bono & Judge, 2004; Lim & Ployhart, 2004; de Hoogh, den Hartog &



60 Theoretischer Teil

Koopman, 2005) als Pradiktoren transformationaler Fiihrung an. Die theoretische Darstel-
lung hat gezeigt, dass explizite Motive und traits eine konzeptionelle Ndhe aufweisen, weil
sie beide als bewusste, selbstattribuierte Personlichkeitsmerkmale kognitiv repridsentiert
sind. Methodisch werden sie per Fragebogen im Selbstbericht erhoben und konnen in korre-
lativen Zusammenhang mit charismatischer und transformationaler Fithrung gebracht wer-
den. Implizite Motive sind dagegen weitgehend unbewusste Entitdten der Personlichkeit,
die langfristigen Fiihrungserfolg als ,,life-outcomes* prognostizieren. Nachfolgend werden
wesentliche Forschungsergebnisse fiir die Zusammenhénge zwischen ,.traits* und Motiven

mit charismatischer bzw. transformationaler Fithrung berichtet.

2.6 Stand der empirischen Forschung zu Motiven, Personlichkeitseigenschaften
und Fihrungserfolg

Zunichst werden Forschungsergebnisse referiert, die einen Zusammenhang zwischen Per-
sonlichkeitseigenschaften (,.traits*) und Effektivitit der Fiithrung herstellen. AnschlieBend

werden empirische Studien zu Motiven und ihrer Wirkung auf Fithrung dargestellt.

2.6.1 Studien zu Traits und Effektivitéit der Fiihrung

Zur wissenschaftlichen Untersuchung von Personlichkeitseigenschaften wird in den meis-
ten Fillen das Konzept der Big-Five (Costa & McCrae, 1992) verwendet. Hierzu liegen
bereits einschldgige Meta-Analysen vor (Barrick & Mount, 1991; Tett, Jackson & Roth-
stein, 1991; Salgado, 1997; Mount, Barrick & Stewart 1998).

Barrick und Mount (1991) haben den Zusammenhang der ,,Big-Five* flir unterschiedliche
Kriterien zum Berufserfolg metaanalytisch untersucht. Auf der Grundlage von 117 Studien
kamen sie zu dem Ergebnis, dass es beim Big-Five Faktor Gewissenhaftigkeit, konsistente
Zusammenhdnge zu unterschiedlichen Leistungskriterien in allen Berufsgruppen (durch-
schnittlich .22) gibt. Bei den Berufsgruppen, die ein hohes Mal} an sozialer Interaktion
aufweisen wie beispielsweise Manager und Verkdufer, zeigten sich fir Extraversion eben-
falls bedeutsame Zusammenhénge mit Korrelationswerten zwischen ./5 und . /8.

In der Meta-Analyse von Mount, Barrick und Stewart (1998) wurden diese Befunde auf der
Basis von 11 Studien weitgehend bestétigt. Dariiber hinaus wurden auch bedeutsame Zu-
sammenhénge fiir Vertrdglichkeit (.21) und emotionale Stabilitdt (.18) in Bezug auf job

performance festgestellt. Auch in dieser Studie fanden sich Hinweise auf moderierende
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Kontextfaktoren. Bei Tatigkeiten, die Teamarbeit erfordern, zeigen sich deutlich héhere
Zusammenhinge bei den Faktoren emotionale Stabilitdt, Vertréiglichkeit und Extraversion
als bei Tatigkeiten, die nur dyadische Interaktionen erfordern. Umgekehrt wird flir diese
bilateralen Tatigkeiten ein hoherer Zusammenhang fiir Gewissenhaftigkeit berichtet. Mount
et al. (1998) kommen so zu dem Fazit, dass es sich insbesondere auch bei den Faktoren
emotionale Stabilitdt, Vertrdglichkeit und Extraversion um valide Indikatoren handelt, de-
ren Bedeutung jedoch stirker an den Kontext gebunden ist, als dies beim Faktor Gewissen-
haftigkeit der Fall ist. Diese Befunde wurden von Salgado (1997) anhand europdischer
Stichproben weitgehend bestitigt.

Tett et al. (1991) fanden in ihrer Meta-Analyse ebenfalls deutliche Zusammenhénge zwi-
schen Leistungs- und Personlichkeitsmerkmalen. Fiir die Big-Five wurden auf Grundlage
der Befunde von 494 Studien folgende durchschnittliche korrigierte Zusammenhinge ermit-
telt: Vertrdglichkeit (.33), Offenheit (.27), Gewissenhaftigkeit (.18), Extraversion (.16),
Neurotizismus (-.22). Zusiatzlich stellten sie fest, dass sich durchschnittlich hhere Zusam-
menhinge ergaben, wenn konfirmatorische Analysemethoden eingesetzt wurden (.29), als
wenn nur explorative Verfahren zur Anwendung kamen (./2). Da auch in diesem Falle die
Berticksichtigung des Kontexts eine Moderatorvariable darstellte, erscheint es wichtig, die
relevanten Personlichkeitsmerkmale, die fiir den spezifischen Anforderungshintergrund von
Bedeutung sind, in Abhéngigkeit des Kontexts auszuwéhlen.

Beziiglich der Big-Five zeigten Barrick und Mount (1993) an einer Stichprobe von 146
Managern signifikante Zusammenhdnge zwischen deren Leistung und Gewissenhaftigkeit
(.25) bzw. Extraversion (.14). Die Zusammenhénge fielen bei den Fithrungskréften syste-
matisch hoher aus, die iiber ein groeres Mal} an Autonomie verfiigten als bei jenen, deren
Autonomiegrad eher begrenzt war. Silverthorne (2001) untersuchte den Zusammenhang
von Fiihrungserfolg und den Big-Five in unterschiedlichen kulturellen Kontexten (USA,
Thailand, Taiwan). Demnach unterschieden sich erfolgreiche Fiithrungskrifte von weniger
erfolgreichen durch hohere Ausprdagungen in den Faktoren Extraversion, Vertrdglichkeit,
Gewissenhaftigkeit und emotionaler Stabilitdt. Beim Faktor Offenheit zeigten sich jedoch
nur bei den amerikanischen Fithrungskréften Unterschiede.

Judge, Bono, Ilies und Gerhardt (2002) berichten auf Grundlage ihrer Meta-Analyse zu 73
Stichproben und 222 Korrelationen durchschnittliche Zusammenhinge zwischen Fiihrungs-
effektivitdt und den Big-Five, die in die gleiche Richtung weisen: Neurotizismus (-.24),

Extraversion (.31), Offenheit (.24), Vertrdglichkeit (.08) und Gewissenhaftigkeit (.28). Als
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besonders stabil erwiesen sich die Zusammenhénge fiir Extraversion, Offenheit und Zuver-
ldssigkeit, die in mehr als 90% der Korrelationen grofer als Null waren. Die Autoren sahen
sich vor dem Hintergrund der gefundenen Zusammenhédnge zwischen Big Five und Fiih-

rungseffektivitét in ihrer ,,leader-trait perspective* bestatigt.

Judge und Bono (2000) haben in einer weiteren Studie explizit den Zusammenhang von
transformationaler Fiihrung und den Big-Five auf Grundlage einer breiten Datenbasis mit
Fiihrungskréften aus 200 Organisationen untersucht. Die Ergebnisse zeigen positive Korre-
lationen zwischen den Dimensionen transformationaler Fiihrung und den Big-Five Faktoren
Extraversion (.14 bis .24) und Vertrdglichkeit (.21 bis .28). Auch fiir Offenheit zeigte sich
ein positiver Zusammenhang (.10 bis .22), der jedoch gegen Null tendierte, wenn andere
Faktoren auspartialisiert wurden. Bemerkenswert ist, dass emotionale Stabilitdt (-.03 bis
.07) und Gewissenhaftigkeit (-.10 bis .01) keine signifikanten Zusammenhénge erbrachten.
Insbesondere fiir emotionale Stabilitit waren hohere Zusammenhinge erwartet worden. Um
diesen Befund abzusichern wurden zusitzlich die Variablen Selbstwertgefiihl, Selbstwirk-
samkeit und Internalitdt einbezogen. Aber auch hierbei ergaben sich keine weiteren Zu-
sammenhénge. Insgesamt konnten die Big-Five Faktoren als Pridiktoren in einer multiplen
Regression 12% der Varianz transformationaler Fithrung erkldren. Dabei erwies sich Ver-
trdglichkeit als starkster Pradiktor. Die Autoren kommen zu dem Schluss, dass das Konzept
der transformationalen Fiihrung folglich nicht eindeutig als Trait-Ansatz einzuordnen ist, da
nur ein geringer Teil der Unterschiede im Fiihrungsverhalten auf stabile Personlichkeits-

merkmale zuriickzufiihren ist.

Bono und Judge (2004) haben in ihrer jiingsten Meta-Analyse die Beziechung zwischen Per-
sonlichkeitsvariablen und transformationaler und transaktionaler Fiihrung in 25 For-
schungsstudien mit insgesamt 384 korrelativen Zusammenhéngen untersucht. Als Person-
lichkeitsmerkmale wurden wieder die Big Five Dimensionen, Neurotizismus, Extraversion,
Olffenheit, Vertrdiglichkeit und Zuverldssigkeit, die dem 5-Faktoren Modell der Personlich-
keit (Costa & McCrae, 1992) zugrunde liegen, mit den transformationalen und transaktio-
nalen Skalen des MLQ (Bass, 1998) in Beziehung gebracht. Insgesamt fielen die Zusam-
menhédnge wiederum nicht so stark wie erwartet aus. So erkldren die Big Five Variablen nur
12% der Varianz des charismatischen Fiihrungsverhaltens. Fiir Intellektuelle Stimulierung

(5%) und Individuelle Mitarbeiterorientierung (4%) war die erklérte Varianz noch geringer.
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Am besten geeignet zur Erklidrung und Vorhersage transformationaler Fiihrung erwies sich
die Big Five Dimension Extraversion (.24) und ansatzweise Neurotizismus (-.16), wohin-
gegen sich fiir Offenheit (.09), Vertrdglichkeit (.12) und Zuverldssigkeit (.11) kaum positive
Effekte zeigten. Bono und Judge (2004) sehen auf der Basis dieser metaanalytischer Befun-
de ihre urspriingliche Annahme (,,leaders are born, not made) als deutlich relativiert an.
Die Ergebnisse bestitigen vielmehr ihre Befunde (Judge & Bono, 2000), dass transformati-
onale Fithrung nur zu einem gewissen Teil auf dispositionale Ursachen zuriickzufiihren sei
und schreiben den im Laufe der Sozialisation erworbenen Erfahrungen und Kompetenzen
eine grofleres Gewicht zu. Damit erhilt ihrer Ansicht nach auch die Erlernbarkeit und Trai-
nierbarkeit transformationaler Fiihrung eine hohere Bedeutung. Sie betonen jedoch auch,
dass dem Faktor Extraversion als dispositionaler Personlichkeitsdeterminante eine positive
prognostische Aussagekraft fiir transformationale Fiihrung zukommt. Die Autoren schluss-
folgern: ,,Although results provided some support for the dispositional basis of transforma-
tional leadership - generally weak associations suggested the importance of future research
to focus on both narrower personality traits and nondispositional determinants of transfor-

mational leadership” (Bono & Judge, 2004, S. 901).

2.6.2 Studien zu Motiven und Effektivitdt der Fithrung

In einer wegweisenden Léngsschnittstudie {iber acht bis 16 Jahre haben McClelland und
Boyatzis (1982) den Effekt des Leadership Motiv Pattern auf langfristigen Erfolg fiir hoher-
rangige, nichttechnische Fiihrungskréfte nachgewiesen. Bei AT&T konnten sie fiir 237
Manager, die bei Einstiegstests den TAT durchgefiihrt haben belegen, dass die Motivkom-
bination eines hohen sozialisierten Machtmotivs mit einem niedrigen Anschlussmotiv die
erfolgreiche Entwicklung als Manager im Unternehmen prognostizierte. Entscheidend war,
dass es sich dabei um Fiithrungspositionen mit einem hohen Anteil an Fithrungsaufgaben im
nichttechnischen Bereich handelte. Das Leistungsmotiv zeigte dagegen nur bei niedrigeren
Hierarchieebenen, in denen die fachlichen Fahigkeiten wichtiger waren als die Fithrungs-
kompetenzen, einen positiven Einfluss auf die Karriereentwicklung. Die Autoren ziehen
daraus folgendes Fazit: Die Ergebnisse liefern einen wesentlichen empirischen Beitrag zu
dem theoretisch postulierten Einfluss des Leadership Motiv Pattern und speziell des soziali-

sierten Machtmotivs auf Managererfolg, trotz schwacher Zusammenhinge.
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Cornelius und Lane (1984) haben an einer kleinen Stichprobe von 39 Managern die Validi-
tat des Leadership Motiv Pattern (LMP) iiberpriift. Sie haben drei verschiedene Erfolgskri-
terien gemessen: (a) die ,,0konomische Bedeutung® bzw. den ,,Status* der organisatorischen
Einheit fiir die ein Manager verantwortlich war, (b) die objektiven Leistungsergebnisse der
untersuchten organisatorischen Einheit und (c) die Variablen zum Betriebsklima bzw. der
allgemeinen Zufriedenheit. Die Ergebnisse zeigten jedoch nur einen positiven Zusammen-
hang zwischen LMP und dem ,,6konomischen Status* einer organisatorischen Einheit, nicht
jedoch mit objektiven Leistungsergebnissen und subjektiv eingeschitzten Werten zum Be-
triebsklima. Uberraschender Weise zeigte sich ein positiver Zusammenhang zwischen den
objektiven bzw. den subjektiven Erfolgskriterien und dem Anschlussmotiv und nicht mit
dem sozialisierten Machtmotiv. Das Leistungsmotiv weist keine Zusammenhinge mit den
Erfolgsvariablen auf, bis auf den Effekt, dass leistungsorientierte Manager klarere Leis-
tungserwartungen an ihre Mitarbeiter formulieren. Zum einen, so schlussfolgern die Auto-
ren, ist der Zusammenhang zwischen sozialisiertem Machtmotiv und den Variablen ,,Be-
deutsamkeit und Status* theoriekonform, weil machtorientierte Manager danach streben,
leitende Positionen innerhalb der gréften und wichtigsten organisatorischen Einheiten zu
iibernehmen. Zum anderen kann die These, dass Manager mit sozialisiertem Machtmotiv
ihre Mitarbeiter starker aktivieren, hohere Arbeitsergebnisse zu erzielen und sie in der Lage
sind ein positiveres Arbeitsklima sowie ,,Teamspirit“ zu erzeugen, nicht belegt werden.
Stattdessen ergeben sich sogar leicht negative Zusammenhidnge mit der Variablen allge-
meinen Zufriedenheit. Die nicht erwartungskonformen Ergebnisse hinsichtlich der Zusam-
menhinge zwischen sozialiertem Machtmotiv und Arbeitsergebnissen bzw. —einstellungen
werden mit der kleinen Stichprobe, dem iiberdurchschnittlich hohen Anteil an weiblichen
Fithrungskréften (41%) und dem vorwiegend technischen Aufgabenanteil der Manager be-

griindet.

Die Bedeutung der Geschlechtsunterschiede im Hinblick auf Machtmotiv und dessen Aus-
wirkung auf Managementerfolg haben Jacobs und McClelland (1994) nachgewiesen. Eine
iiber einen Zeitraum von 12 Jahren mit 211 Ménnern und 180 Frauen in Fiihrungsfunktio-
nen erhobenen Langsschnittstudie ergab, dass erfolgreiche médnnliche Manager in ihren
TAT-Geschichten eher reaktive Machtstrategien thematisieren, wéhrend erfolgreiche Ma-
nagerinnen eher ressourcenorientierte Machtstrategien praferieren. Unter reaktiven Macht-

strategien versteht man Verhaltensweisen von Personen, die sich dominant, durchsetzungs-
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stark und rebellierend zeigen und sich anderen gegeniiber durchzusetzen wollen. Ressour-
cenorientierte Machtstrategien umfassen dagegen beschiitzende, unterstiitzende, beratende
und inspirierende Facetten machtorientierter Verhaltensweisen. Erfolgreiche Frauen in Ma-
nagementfunktionen unterscheiden sich demnach nicht in der Intensitdt aber dafiir in der
Qualitit des Machtmotivs. Dariliber hinaus wurde in dieser Studie, im Gegensatz zu den
Ergebnissen von McClelland und Boyatzis (1982), bei jliingeren Fiihrungskréften ein nega-
tiver Zusammenhang zwischen Aktivitdtskontrolle (Activity inhibition) und Management-
erfolg gefunden. Neben der unterschiedlichen Qualitdt des Machtmotivs bei ménnlichen
und weiblichen Personen erweist sich fiir jiingere Fiihrungskréfte ein offensiver Einsatz
machtorientierter Einflussstrategien im hierarchischen Wettbewerb innerhalb von Organisa-
tionen als giinstig. Ein Zusammenhang zwischen Leistungsmotiv und Managementerfolg
zeigte sich bei Ménnern und Frauen in mittleren Fithrungsebenen deren Schwerpunkt mehr
auf fachlicher Verantwortung lag. So gesehen untermauert diese Studie mit Einschrinkun-

gen das theoretische Konzept des Leadership Motiv Pattern.

Spangler und House (1991) diskutieren den bisherigen Stand der Forschung (Cumming,
1967; Winter, 1973; Varga, 1975; McClelland & Burnham, 1976; McClelland & Boyatzis,
1982; Cornelius & Lane, 1984; Winter, 1987) und fassen ihn wie folgt zusammen: Motiva-
tionale Personlichkeitscharakteristika wie das Macht-, Leistungs,- und Anschlussmotiv, die
Aktivitditshemmung (activity inhibition) und das Leadership Motiv Pattern konnen einen
signifikanten Varianzanteil der Leistung von Fiihrungskréften in hohen Hierarchieebenen
und in nichttechnischen oder politischen Organisationen erkldren. Dariiber hinaus zeigten
ihre Untersuchungen, dass 59% der Varianz der Leistungen amerikanischer Prisidenten
durch individuelle Unterschiede im Macht- und Leistungsmotiv sowie im Anschlussstreben
und in den rhetorischen Fahigkeiten erklirt werden konnen. Hypothesenkonform zeigte das
Machtmotiv als auch die Aktivititshemmung (activity inhibition) positive Effekte auf die
Leistungseinschédtzung der Prisidenten. Dagegen konnte fiir das sozialisierte Machtmotiv
und das Leadership Motiv Pattern nach McClelland und Boyatzis (1982) keine Zusammen-

hinge mit der Leistung der Prisidenten gefunden werden.

Auf Grund der teilweise widerspriichlichen Ergebnisse zum Leadership Motive Pattern hat
Winter (1991) eine alternative TAT-Codierung, den so genannten ,,Verantwortlichkeits-

Scoring® (Barenbaum, 1987; Winter & Barenbaum, 1989) beschrieben und ihn im Ver-
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gleich zum LMP untersucht. ,,Verantwortlichkeit* wurde in TAT-Geschichten dann ges-
cort, wenn folgende Bedingungen gegeben waren: Die TAT Geschichten zeichneten sich
durch moralische Bewertungen bzw. Verpflichtungen aus, sie waren durch die Ubernahme
von Verantwortung flir andere Menschen bzw. die Konsequenzen des eigenen Handelns
gepriagt und sie zeichneten sich durch das selbstkritische Hinterfragen des eigenen Han-
delns aus. Winter fand in einer Reanalyse der AT&T Studie (McClelland & Boyatzis, 1982)
heraus, dass die Zusammenhédnge zwischen der Verantwortlichkeit bzw. dem Leadership
Motiv Pattern als unabhédngigen Variablen und dem Kriterium Managementerfolg (Errei-
chen des Managementlevels 3 nach 16 Jahren) nahezu dquivalent ausfielen. Winter schluss-
folgert daraus, dass erfolgreiche Fiihrungskréifte zwar machtorientiert sein miissen, das
Machtmotiv jedoch in verantwortungsvoller Weise eingesetzt werden soll, um einen positi-
ven Effekt auf Managementeffektivitit zu erzielen. Wie Winter (1991) an Hand der Reana-
lyse der AT&T-Daten zeigte, wirkt ein ,,verantwortungsvoll eingesetztes Machtmotiv* (ho-
hes Machtmotiv und hohe Verantwortlichkeit) in dhnlicher Weise wie das LMP (hohes
Machtmotiv, hohe Aktivititshemmung, niedriges Anschlussmotiv). Jedoch ergeben sich
laut Winter fiir das sozialisierte Machtmotiv, operationalisiert durch das Verantwortlich-
keits-Scoring weniger Probleme beziiglich der theoretischen Begriindbarkeit, als dies bei
dem LMP durch die Operationalisierung der Aktivitdtshemmung als MaB fiir die soziale

Kontrolle der Fall ist.

Neben den positiven Effekten des Machtmotivs konnten Fodor und Riordan (1995) in ei-
nem Experiment fiir Situationen mit Teamkonflikten zeigen, dass ein hohes Machtmotiv
auch negative Effekte bewirken kann. So haben Fiihrungskrifte mit hohem Machtmotiv in
Konfliktsituationen bei ihren Teammitgliedern negativere affektive Reaktionen (self affect)
hervorgerufen, was sich wiederum negativ auf die Teamkreativitit auswirkte. Limitationen
ergaben sich bei dieser Studie vor allem durch die studentische Stichprobe. In einem weite-
ren Experiment von Fodor und Carver (2000) zeigte sich der Einfluss der situativen Variab-
le ,,Feedback®: Personen mit einem hohen Leistungsmotiv profitierten sowohl von positi-
vem als auch von negativem Feedback und waren deshalb aktiv bemiiht, sich zu verbessern.
Dies wirkte sich auch positiv auf deren Kreativitit aus. Machtmotivierte Personen steiger-
ten dagegen nur bei positivem Feedback ihre Kreativitit, weil sie damit in ihrem Gefiihl,
Einfluss auszuiiben und positive Wirkung zu erzielen verstirkt wurden. Bei negativem

Feedback reduzierten sie ihre Initiative deutlich, da sie kaum Chancen auf Selbstwirksam-
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keit und Erfolg antizipierten und ihr Machtmotiv ,,frustriert wurde. Fazit: Leistungsmoti-
vierte wollten aus negativem Feedback lernen, um sich gezielt zu verbessern, Machtmoti-

vierte hingegen nicht.

In einer Untersuchung von Chusmir und Azevedo (1992) wurden bei einer Analyse von
Aktiondrsbriefen mit der Methode des TAT-Scorings (Winter, 1991) sowohl positive Effek-
te des Machtmotivs (fiir das Kriterium ,,Growth in profit®) als auch des Leistungsmotivs
(fiir das Kriterium ,,Growth in sales*) auf objektive Erfolgskriterien nachgewiesen. Positive
Effekte fiir das Anschlussmotiv fanden Thomas, Dickson und Bliese (2001) in einem mode-
rierten Untersuchungsmodell: Eine hohes Anschlussmotiv moderiert durch Extraversion
wirkte sich positiv auf Fiihrungserfolg im Assessment-Center aus. Sie interpretierten das
Ergebnis in der Weise, dass sich ein hohes Anschlussmotiv in Kombination mit extrover-
tiertem Kontaktstreben vor allem in frithen Phasen der Fithrungssituation giinstig auswirkt.
Liangerfristig zeichneten sich Manager nach Ansicht der Autoren jedoch durch die Fihig-
keit aus, Entscheidungen umzusetzen, was wiederum ein eher niedriges Anschlussmotiv

voraussetzen wurde.

In einer neueren Studie untersuchte de Hoogh et al. (2005) den Zusammenhang zwischen
Motiven, charismatischer Fiihrung und Arbeitseinstellungen bei einer Stichprobe von 73
CEOs in Profit und Non-Profit Organisationen. Die Motive Macht-, Leistungs-, und An-
schlussmotiv wurden nach der Scoringmethode von Winter (1991), die Variable Verant-
wortlichkeit, als Kriterium zur sozialen Kanalisierung des Machtmotivs mit einem speziel-
len Scoringmall nach Winter und Barenbaum (1985) ermittelt. Charisma und Arbeitseinstel-
lungen wurden per Fragebogen gemessen. Die Ergebnisse zeigen, dass (a) Charisma positiv
mit dem Machtmotiv korreliert, (b) das Anschlussmotiv einen schwach signifikanten nega-
tiven Zusammenhang mit Charisma aufzeigt, (c¢) CEOs mit hohem Machtmotiv und hohem
Verantwortungswert in sozialen Organisationen als charismatischer wahrgenommen wer-
den als in Profitorganisationen und (d) sich positive Effekte zwischen Charisma und einer
positiven Arbeitseinstellung erweisen. Nicht bestétigt werden konnte (e) der erwartete ne-
gative Zusammenhang zwischen Leistungsmotivation und Charisma, (f) ein direkter Zu-
sammenhang zwischen Motiven und Arbeitseinstellungen und (g) ein Mediationseffekt fiir
den Zusammenhang zwischen Machtmotiv und positiven Arbeitseinstellungen durch cha-

rismatische Fiihrung. Die Autoren resiimieren, dass motivationale Dispositionen einen
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wichtigen Beitrag liefern, wie Fithrungskréifte wahrgenommen werden und welche Effekte
sie bei ihren Mitarbeitern erzielen. Die Bedeutung eines ,,verantwortungsvollen Machtmo-
tivs* hdangt jedoch vom Kontext (z.B. Profit vs. Non-Profit) ab. Der Einfluss des Leistungs-
und des Anschlussmotivs ist noch uneindeutig und sollte ebenfalls fiir unterschiedliche

Kontexte eingehender untersucht werden.

2.6.3 Zusammenfassung der empirischen Ergebnisse

Als Fazit zu den dargestellten empirischen Forschungsergebnissen konnen folgende Punkte
festgehalten werden. Zundchst zur Trait-Forschung: Die Big Five Faktoren haben fiir die
Kriterien Berufserfolg und generelle Fiihrungseffektivitit eine hohere prognostische Aus-
sagekraft als fiir charismatische und transformationale Fiihrung im Speziellen. Fiir ver-
schiedene Kriterien des Berufserfolgs lieferte der Faktor Gewissenhaftigkeit die stabilsten
Zusammenhidnge (Barrick & Mount, 1991). Fiir generelle Fithrungseffektivitit zeigten sich
die Faktoren emotionale Stabilitdit, Vertrdglichkeit, Offenheit und Extraversion als Pradik-
toren, dagegen erwies sich Gewissenhaftigkeit stirker an den Kontext gebunden (Tett et al.,
1991; Barrick & Mount, 1991, 1993; Salgado, 1997; Mount et al., 1998; Judge et al., 2002).
Zur Vorhersage transformationaler Fithrung erwies sich nur der Big Five Faktor Extraver-
sion mit den Unterfacetten wie z.B. Dominanz und Aktivitdt als stabiler Priadiktor fiir trans-
formationale und charismatische Fiihrung (Judge & Bono, 2000; Ployhart et al., 2001; Jud-
ge & llies, 2002; Bono & Judge, 2004; Lim & Ployhart, 2004). Fiir Vertrdglichkeit resul-
tierten widerspriichliche Ergebnisse. Wahrend Bono und Judge (2000) einen positiven Zu-
sammenhang mit transformationaler Fiihrung fanden, weisen Lim und Ployhart (2004) auf
eine negativen Zusammenhang, Bono und Judge (2004) auf einen nicht signifikanten Zu-
sammenhang zwischen Vertrdglichkeit und transformationaler Fiihrung hin. Fiir emotionale
Stabilitdt resultierte ebenfalls nicht durchgéngig eine positive Beziehung mit transformatio-
naler Fiihrung, die Faktoren Offenheit und Gewissenhaftigkeit ergaben weitgehend keine
signifikanten Zusammenhénge mit transformationaler Fithrung (Judge & Bono, 2000; Jud-
ge & llies, 2002; Bono & Judge, 2004; Lim & Ployhart, 2004).

Die besondere Bedeutung des Faktors Extraversion als Pradiktor fiir transformationale Fiih-
rung kann einerseits durch die Teilfacetten Durchsetzungsfihigkeit und Aktivitdt erklart
werden, die als ,,soziale Einflussnahme* (prosocial assertiveness) — und nicht als das ,,.Be-
diirfnis andere zu dominieren und zu kontrollieren* (House & Howell, 1992, S. 85) — zu

verstehen sind. Andererseits verkdrpern die Teilfacetten Herzlichkeit, Geselligkeit und posi-
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tive Emotionen den kontaktstarken, begeisternden und wertschdtzenden Aspekt transforma-
tionaler Fithrung. Als Erkliarung fiir die fehlenden Zusammenhénge zwischen dem Faktor
Gewissenhaftigkeit mit der Subskala Leistungsorientierung auf die wahrgenommene trans-
formationale Fithrung konnen moderierende Kontextfaktoren, wie z.B. eine hohe Aufga-
benorientierung der Tétigkeit, herangezogen werden (vgl. Judge & Bono, 2000; Bono &
Judge, 2004). Die teilweise — jedoch nicht durchgingigen — Effekte fiir transformationale
Fiihrung mit dem Faktor Vertrdglichkeit (Judge & Bono, 2000; Judge & Ilies, 2002; Bono
& Judge, 2004; Lim & Ployhart, 2004). konnen einerseits durch die Teilfacetten Vertrauen
und Gutherzigkeit, die eine emotionale Bindung und damit auch eine charismatische Wir-
kung bewirken konnen, erkldrt werden. Andererseits ist anzunehmen, dass Facetten wie
Altruismus, Bescheidenheit und Entgegenkommen mit fehlender Entschlossenheit und

Durchsetzungskraft einhergehen.

In den Studien zur Untersuchung der impliziten Motive zeigt sich iiberwiegend ein positiver
Zusammenhang fiir das sozialisierte Machtmotiv und Fiihrungserfolg McClelland & Boyat-
zis, 1982; Spangler & House, 1991; Winter, 1991; Chusmir & Azevedo, 1992; McClelland
& Burnham, 2003). Dieser Zusammenhang ldsst sich jedoch nur in Langsschnittuntersu-
chungen nachweisen und bezieht sich dabei vorwiegend auf Top-Managementebene mit
hohem Fiihrungsanteil in nichttechnischem Kontext. Kaum nachzuweisen sind die positiven
Effekte des Machtmotivs auf positive Arbeitseinstellungen (Cornelius & Lane, 1984; de
Hoogh et al., 2005). Fiir das Leistungsmotiv resultiert im politischen Kontext ein negativer
Zusammenhang mit Fiihrungserfolg (House et al., 1991), fiir Manager in technischen Orga-
nisationen und in niedrigeren Fiihrungsebenen konnte ein positiver Effekt (McClelland &
Boyatzis, 1982; Jacobs & McClelland, 1991; Winter, 1991) aufgezeigt werden. Das Leis-
tungsmotiv erweist sich vor allem in Entrepreneur-Situationen als Pradiktor fiir unternehme-
rischen Erfolg (Collins, et al., 2004). In einer ganzen Reihe von Studien konnte die An-
nahme bestitigt werden, dass Fiihrungskrifte in unternehmerischer Funktion ein hdheres
Leistungsmotiv als vergleichbare Fiihrungskrifte in nicht-unternehmerischer Funktion ha-
ben. Je hoher das Leistungsmotiv bei Landwirten (Ray & Sing, 1980), F&E-Mitarbeitern
(Varga, 1975), Geschiftsfiihrern (Wainer & Rubin, 1969) oder Vorstandsvorsitzenden
(Chusmir & Azevedo, 1992) ist, desto hoher ist ihr 6konomischer Erfolg. Fiir das A4n-
schlussmotiv werden iiberwiegend negative Effekte auf den Fiihrungserfolg berichtet (Mc-

Clelland & Boyatzis, 1982; Winter, 1991). Positive Effekte ergeben sich vor allem, wenn
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das Anschlussmotiv durch den Moderator Extraversion ,kanalisiert wird (Varga, 1975;
Cornelius & Lane, 1984; Thomas et al., 2001). Die Ergebnisse zum Leadership Motiv Pattern
(McClelland & Boyatzis, 1982) sind nicht eindeutig, auch wenn sie in der Mehrzahl die
Bedeutung eines hohen sozialen Machtmotivs und eines niedrigen Anschlussmotivs unterstrei-
chen (Winter, 1991). Eine Kombination der expliziten und impliziten Motive (Winter et al.,
1998, Brunstein & Maier, 2005), zeigt dass implizite Motive Verhalten ,.energetisieren‘
und explizite Motive Verhalten ,kanalisieren. Das heif3t, dass fiir spezifische Kontexte mit
unterschiedlichen Anreizen gerade erst durch die Interaktion der impliziten und expliziten
Motive eine Vorhersage auf Erfolgskriterien moglich wird. Diese Zusammenhénge sind fiir

das Fiihrungsverhalten noch weitgehend unerforscht.

Vor dem Hintergrund der Befunde aus dargestellten empirischen Studien zu ,traits* (Big
Five) und impliziten Motiven sind fiir die Planung der vorliegenden Untersuchung, in der
die Bedeutung von Motiven als Antezedenzien transformationaler Fiihrung im Zentrum
steht, vor allem zwei Aspekte relevant:

Vom methodischen Standpunkt her eignen sich im Rahmen einer Querschnittsuntersuchung
mit Fragebogendesign die expliziten Motive besser als die impliziten Motive zur Uberprii-
fung des Zusammenhangs zwischen Motiven und transformationaler bzw. charismatischer
Fihrung. Explizite Motive duflern sich in respondentem Verhalten, das der kognitiven
Steuerung unterliegt. In diesem Zusammenhang ist anzunehmen, dass mit der Ausiibung
einer Fithrungsrolle bei der Fiihrungskraft bewusste, selbstattribuierte Motivzuschreibungen
stattfinden und die Einschitzung des Fiihrungsverhaltens durch die Mitarbeiter ein kogniti-
ver, durch das situative Erleben der Fiihrungskraft gepragter Bewertungsprozess ist. Um
den Einfluss impliziter Motive zu iiberpriifen sollte dagegen besser ein Langsschnittdesign
zur Vorhersage von operanten Erfolgskriterien fiir den langfristigen Fiihrungserfolg (z.B.
der langfristigen Entwicklung in Top-Fiihrungspositionen) angelegt werden. Schlielich
haben Collins et al. (2004) fiir das Leistungsmotiv darauf hingewiesen, das sich implizite
und explizite Motive fiir das Kriterium Entrepreneurship in ihrer Vorhersagegiite nicht un-
terscheiden und deshalb aus praktischen Griinden Fragebogenverfahren (z.B. PRF) genauso
zu empfehlen seien, wie projektive Verfahren (TAT).

Vom Standpunkt der Trait-Perspektive weisen Bono und Judge in ihrer jlingsten Meta-
Analyse (2004) darauf hin, dass die iibergeordneten Big Five Faktoren eher zu globale

Konstrukte seien und deshalb in kiinftigen Forschungsarbeiten eine spezifischer Untersu-
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chung der Teilfacetten der Big Five ratsam wére (vgl. Kapitel 2.6.1). Mit dem Konzept der
expliziten Motive kann dieser Forschungsbedarf aufgegriffen werden: Die Teilfacette
Durchsetzungsfihigkeit des Personlichkeitsfaktors Extraversion entspricht als inhaltliches
Aquivalent die PRF-Skala Dominanz, die nach der Terminologie McClellands auch als ex-
plizites Machtmotiv interpretiert werden kann (vgl. McClelland et al., 1989; Brunstein,
2003). Dem Big Five Faktor Gewissenhaftigkeit kann inhaltlich die PRF-Skala Leistungs-
orientierung (achievement) zugeordnet werden, die wiederum als explizites Leistungsmotiv
zu interpretieren ist. Die PRF-Skala Anschlussorientierung (affiliation), die auch als explizi-
tes Anschlussmotiv interpretiert werden kann, ladt sowohl auf den Big Five Faktor Vertrdig-
lichkeit, als auch in einem noch stirkern Maf3e auf Extraversion (Borkenau & Ostendorf,
1993).

Insofern bietet die libergreifende Motivtheorie McClellands (1985) mit der Differenzierung
zwischen expliziten und impliziten Motiven (McClelland et al., 1989) den theoretischen
Gesamtrahmen fiir die vorliegende Untersuchung motivationaler Bedingungen transforma-
tionaler Fiihrung. Die Befunde der Trait-Forschung zu den Zusammenhingen der Big Five
und transformationaler Fiihrung liefern dariiber hinaus eine empirische Begriindung (vgl.
Judge & Bono, 2004) sich stirker auf motivationale Teilfacetten der Personlichkeit zu kon-
zentrieren. Deshalb wird im Weiteren der Fokus auf die ,,Big three* der expliziten Motive,

dass Leistungs-, Macht- und Anschlussmotiv gelegt werden.

Bevor im empirischen Teil Design und Ergebnisse der Studie vorgestellt werden, wird in
Anlehnung an die Forderung von Judge und Bono (2004), ,,...future research to focus on
both narrower personality traits and nondispositional determinants of transformational lea-
dership” (Bono & Judge, 2004, S. 901), das Konzept der Macht- und Einflussstrategien als

verhaltensorientierte Bedingung transformationaler Fiihrung aufgegriffen.
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3. Macht- und einflusstheoretische Ansatze der Flhrung

In diesem Kapitel wird das Konzept der intraorganisationalen Einflussstrategien vorgestellt.
Nach einem Uberblick zu den Ressourcen der Macht werden verschiedene Einflussstrate-
gien im Hinblick auf die Effektivitdt der Fithrung thematisiert. Danach werden wesentliche
empirische Befunde zu macht- und einflusstheoretischen Ansétzen vorgestellt und in Bezug

zur vorliegenden Arbeit gesetzt.

Fiihrung bedeutet, auf Mitarbeiter gezielt Einfluss zu nehmen, um organisationale Ziele zu
erreichen (v. Rosenstiel, 2001; Brodbeck et al., 2002). Die Art und Weise, wie Fiihrungs-
kriafte auf ihre Mitarbeiter Einfluss nehmen wurde in den Theorien der Fiihrung unter-
schiedlich diskutiert: Im Rahmen der personalistischen Fiihrungsanséitze wurden z.B. das
sozialisierte Machtmotiv (McClelland, 1985) oder emotionale Stabilitidt (House, 1977,
1995) als wesentliche Dispositionen fiir eine effektive Einflussnahme identifiziert. Die ver-
haltensorientierten Ansédtze haben in der aufgabenbezogenen und mitarbeiterorientierten
Steuerung die entscheidenden Einflussgrofen fiir erhohte Leistungsbereitschaft und Zufrie-
denheit der Mitarbeiter gesehen (Yukl, 2002). SchlieBlich haben die neocharismatischen
Ansitze der Filhrung gezeigt, das sowohl durch Eigenschaften wie z.B. hohes Selbstver-
trauen (House, 1977; House & Howell, 1992; Ross & Offerman, 1997) als auch durch Ver-
haltensweisen wie z.B. hohe Leistungsstandards setzen, Einfluss auf das Mitarbeiterverhal-
ten ausgelibt wird (Bass, 1990; Bass & Avolio, 1990; Podsakoff et al., 1990; Conger & Ka-
nungo, 1998).

,» 1o understand what makes managers effective requires an analysis of the complex web of
power relationships and influence processes found in all organizations* (Yukl, 2002,
S.141). Somit leiten die Theorien liber Macht- und Einflussansidtze am eindeutigsten ab,
welche Machtressourcen, wie z.B. Expertenmacht (French & Raven, 1959) und Einfluss-
strategien, wie z.B. rationales Uberzeugen (Blickle, 1995) den Prozess der Einflussnahme

begiinstigen.

3.1 Ressourcen der Macht

,Macht*“ wird von Yukl (2002) als das zentrale Konzept identifiziert, um zu verstehen, wie

sich Personen in Organisationen auf vielschichtige Weise wechselseitig beeinflussen. Mit
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dem Begriff Macht wird das Vermdgen und die Fihigkeiten einer Person (,,agent®) be-
schrieben, die auf andere Personen (,,target”) in der gewiinschten Form Einfluss ausiibt. Die
Folgen (,,outcomes) von Machtausiibung im Sinne der Beeinflussung koénnen einerseits
positiv sein und sich in Commitment und Leistungsbereitschaft zeigen, zum anderen kon-
nen auch negative Effekte wie Widerstinde und Reaktanz entstehen. Als psychologische
Erklarung, warum jemand auf eine andere Person erfolgreich Einfluss ausiiben kann, wer-
den drei Interaktionsprozesse zwischen ,,agent” und ,,target differenziert: (a) ,,Instrumental
compliance® bedeutet, dass ein Mitarbeiter (,,target™) z.B. einen Auftrag ausfiihrt, weil er
von seinem Vorgesetzten (,,agent™) angewiesen wurde und er dafiir entsprechend der Ver-
einbarungen belohnt wird — d.h. er ist ausschlieBlich extrinsisch motiviert; (b) ,,internaliza-
tion* beschreibt dagegen, dass der Mitarbeiter einen Auftrag ausfiihrt, weil er Pldne und
Ziele seiner Fithrungskraft zu ,seiner eigenen Sache* erklirt hat und sie auch zu seinen
Werten und Vorstellungen passen — d.h. er ist intrinsisch motiviert; Und (c) ,,personal iden-
tification” beinhaltet, der Mitarbeiter fiihrt den Auftrag aus, weil er sich mit seiner Fiih-
rungskraft personlich identifiziert und dadurch Anerkennung und Selbstvertrauen erfihrt.
Daraus lésst sich ableiten, dass Einfluss dann erfolgreich ausgeilibt werden kann, wenn dies

in einer sozial akzeptablen Form geschieht.

Tabelle 5
Quellen der Macht nach Yukl und Falbe (1991), in Yukl (2002), S. 143.
Position Power Personal Power
e Legitimate Power e  Referent Power
e  Reward Power e  Expert Power

e  Coercive Power
e Information Power

e  Ecological Power

Die Zusammenhinge zwischen Macht und Effektivitit des Managements werden anhand
verschiedener Machtquellen aufgezeigt. Die bekannteste Taxonomie geht auf French und
Raven (1959) zuriick und unterscheidet folgende Quellen der Macht: Legitimations-, Be-
lohnungs-, Bestrafungs-, Experten- und Beziehungsmacht. Andere Autoren (Bass 1960;
Etzioni, 1991) haben sich auf die Unterscheidung zweier ilibergreifender Faktoren der
Macht, die ,,Positionsmacht™ und die ,,personale Macht* fokussiert. Wahrend die Positi-
onsmacht auf die formale Position und Hierarchie in der Organisation zuriickzufiihren ist,

entsteht personale Macht durch die die eigenen Kompetenzen, wie z.B. Wissen und die Art
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der Beziehungsgestaltung. Yukl und Falbe (1991) haben in einer Studie verschiedene
Machtressourcen unter die beiden Faktoren Positionsmacht und personale Macht eingeord-
net (siche Tabelle 5) und dabei die Legitimationsmacht, Expertenmacht und Uberzeu-
gungsmacht als die drei wichtigsten Machtressourcen identifiziert. Sie kamen zu dem
Schluss, dass personale Macht einen stirkeren Einfluss auf Commitment und Leistung hat

als die Positionsmacht.

3.2  Strategien der Macht

In den letzten Jahren haben Forscher iiber die beiden Machtquellen, Positionsmacht und
personale Macht hinaus, spezifischere Strategien der Macht (auch: Einflussstrategien) un-
tersucht. Einflussstrategien werden dabei als gezielt eingesetzte Verhaltensweisen verstan-
den, mit welchen die eigenen Interessen und Ziele gegeniiber anderen Personen verwirk-
licht werden sollen (Yukl, 2002). Einflussstrategien konnen gegeniiber allen Zielgruppen
wie z.B. Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten angewendet werden. Eine der einfachs-
ten Einflussstrategien konnte im Rahmen der Fithrung bedeuten, einen Auftrag ,,per Ansa-
ge“ zu erteilen. Verfiigt der Mitarbeiter fiir die Erfiillung des Auftrags iiber die notigen Fa-
higkeiten, dann wird er den Auftrag sicherlich ordnungsgemi umsetzen. Uberfordert der
Auftrag jedoch seine Kompetenzen und Féhigkeiten, dann kann es zu Widerstdinden kom-
men oder zu einer Verzdgerung bei der Auftragsausfithrung. Fiir erfolgreiche Fiihrungskraf-
te ist es deshalb entscheidend, dass sie iiber ein breites Repertoire von Einflussstrategien
verfligen und sie auch aktiv einsetzen konnen. Eine Liste ,,proaktiver Einflussstrategien

nach Yukl und Tracey (1992) ist in Tabelle 6 wiedergegeben.
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Tabelle 6
Einflussstrategien der Fiihrung (in Anlehnung an Yukl & Tracey, 1992, S. 526)

Proaktive Einflussstrategien und ihre Bedeutung

Rationale Uberzeugung: Uberzeugung durch begriindete Argumente, Fakten und die Erklirung
von Zusammenhdngen.

Appelle und Vorschldge die Begeisterung wecken, weil auf wiin-

Inspirierende Appelle: schenswerte Ideale, Ziele und Bestrebungen hingewiesen wird oder die

Selbstsicherheit gestarkt wird.

Konsultation: Beteiligung durch Ideen und Ratschldge bei der Planung einer Strategie,
Aktivitdt, weil die Unterstiitzung des Empfangers gewiinscht ist.

Schmeicheln, freundliches und unterstiitzendes Verhalten, um einen

Schmeicheln: Empfénger in eine positive Stimmung zu versetzen und Vertrauen in

seine Fahigkeiten auszudriicken.

Persénlicher Appell: Appelle an die personliche Loyalitdt oder Freundschaft, um Zustim-
mung zu einem Vorschlag zu erhalten.

In Aussicht stellen einer Erfolgsbeteiligung, z.B. durch den Austausch

Austausch: von Gefilligkeiten und Anerkennung, oder das Teilen eines erwarteten

Gewinns.

Koalitionsbildung: Unterstiitzung anderer, z.B. hoherer Vorgesetzter einholen, um eigene
Vorstellungen besser durchsetzen zu kdnnen.

Rechtfertigung eines Vorschlags durch Berufung auf eine Autoritét,

Legitimierungstaktik: Ableitung eigener Anspriiche aus der Politik oder den Regeln, Praktiken

oder der Kultur der eigenen Organisation.

Druck machen: Durchsetzung von Interessen durch hiufiges Nachfragen und Kontrol-
lieren sowie Ausiibung von Druck.

Wie Brodbeck et al. (2002) resiimieren, konnen Einflussstrategien nur dann zu Effektivitét
filhren, wenn sie flexibel und situationsbezogen eingesetzt werden. Druck machen wird
beispielsweise stirker gegeniiber eigenen Mitarbeitern eingesetzt als gegentiber Gleichge-
stellten oder Vorgesetzten und fiihrt hdufig zu verstirktem Misstrauen oder Widerstinden
(Yukl & Tracey, 1992; Blickle, 2003). Die Strategien rationale Uberzeugung, Schmeicheln
oder persénlicher Appell werden meist zu Beginn einer Interaktion eingesetzt, wohingegen
die Strategien Austausch, Koalitionsbildung oder Druck machen in der Regel erst dann an-
gewendet werden, wenn erste Widerstinde auftreten (Yukl & Tracey, 1992). Als insgesamt
erfolgreichste Einflussstrategien haben sich rationale Uberzeugung, Konsultation und in-
spirierende Appelle erwiesen und unter den am wenigsten erfolgreichen Einflussstrategien

finden sich Druck machen, Koalitionsbildung und Legitimierungstaktiken wieder (Yukl &
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Tracey, 1992). Yukl (2002) betont, dass die Wirksamkeit der eingesetzten Einflussstrate-
gien auch vom situativen Kontext abhingig ist. Das bedeutet, dass eine Fiihrungskraft auch
in der Lage sein muss, Einflussstrategien sinnvoll zu kombinieren und anzuwenden. Als
unterstiitzende Kontextfaktoren fiir erfolgreiche Einflussnahme bezeichnet er die wahrge-
nommene Relevanz und Bedeutung eines Auftrags bzw. Vorhabens durch die Beteiligten
sowie die Einschitzung, dass ein Vorhaben in der Realitdt auch umsetzbar ist (Yukl, Kim &

Chavez, 1999).

In einem ,,Gesamtmodell der Einflussnahme® haben Yukl, Kim und Falbe (1996, S. 310)
dargestellt, dass Machtressourcen, Einflusstaktiken und Kontextfaktoren in einem direkten
Zusammenhang mit den Kriterien Commitment und Managementeffektivitdt stehen und
miteinander wechselseitig verbunden sind (sieche Abbildung 6). So wird die Art der Macht-
ressourcen iiber die eine Fiithrungskraft verfiigt, die Auswahl der Einflusstaktiken bestim-
men: Wer z.B. iiber eine hohe Expertenmacht verfiigt wird eher versuchen, rational zu

iiberzeugen und somit diese Strategie auch hiufiger einsetzen. Zusitzlich werden in dem
Modell mogliche Moderationseffekte deutlich: Die gleichen rationalen Argumente machen
die Fithrungskraft, die iliber eine hohe fachliche Expertise verfiigt, einflussreicher und
glaubwiirdiger als jene Fiihrungskraft, die wenig Expertise hat. Letztlich bestimmen Kon-
textfaktoren die Auswahl und Wirkung von Einflussstrategien: So wiirden z.B. Fiihrungs-
kréfte, die ein strategisch bedeutsames und ,,top-down* gesteuertes Projekt leiten eher die
Einflussstrategien rationale Uberzeugung und inspirierende Appelle auswihlen und damit

auch erfolgreicher sein, als wenn es sich um ein weniger wichtiges Projekt handeln wiirde.
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Abbildung 6
Einflussmodell nach Yukl, Kim und Falbe (1996, S. 310)

Hinsichtlich der Wirkung von Einflussstrategien innerhalb des Einflussmodells fassen Yukl
und Tracey (1992) zusammen: “The underlying assumption is, that a tactic is more likely to
be successful, if the target perceives it to be a socially acceptable form of influence behav-
iour, if the agent has sufficient position and personal power to use the tactic, if the tactic has
the capability to affect the target’s attitudes about the desirability of the request, if the tactic
is used in a skillful way and if it is used for a request that is legitimate and consistent with

the targets values and needs” (S. 526).

3.3  Empirische Forschung zu Einflussstrategien

Das Thema Macht und Einflussnahme erfahrt neben der angloséchsischen Forschung (Yukl
& Falbe, 1991; Yukl & Tracey, 1992; Yukl et al., 1996; 1999) auch im deutschsprachigen
Raum zunehmendes Interesse (Blickle, 1995; Gebert, 1995; Neuberger, 1995; Blickle et al.,
1997; Blickle 2003) — wobei Blickle und Gonner (1999) anmerken: ,,Wahrend in der ame-
rikanischen Forschung eine empirische Vorgehensweise dominierte, ist im deutschsprachi-
gen Forschungsbereich bei der Erforschung intraorganisationaler Einflussphinomene die

,arm chair’- Perspektive vorherrschend* (S. 2).
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Welche Erkenntnisse lassen sich aus den im vorausgegangenen Abschnitt genannten ameri-
kanischen Studien zu Machtressourcen und Einflussstrategien ableiten?

Yukl und Falbe (1991) konnten nachweisen, dass in Erweiterung zu der Taxonomie von
French und Raven (1959), die beiden iibergreifenden Faktoren Positionsmacht und persona-
le Macht (vgl. Tabelle 5) als weitgehend unabhéngige Machtressourcen aufgefasst werden
konnen. Als zusitzliche Machtquellen definierten sie die Informations- und Uberzeu-
gungsmacht sowie die dkologische Macht. Wihrend die Informationsmacht die Kontrolle
und Steuerung von Wissen (,,Wissen ist Macht“) meint, bezieht sich die Uberzeugungs-
macht auf die Gestaltung und Kontrolle von technischen, 6konomischen und organisatori-
schen Ressourcen. Als am effektivsten haben sich die Legitimationsmacht, Expertenmacht
sowie Uberzeugungsmacht (die in spéteren Studien jedoch eher den Einflusstaktiken zuge-
ordnet wird) erwiesen. Personale Macht zeigte sich insgesamt wirkungsvoller in Bezug auf
Aufgabencommitment und Managementeffektivitét als Positionsmacht. In einer Replikati-
onsstudie (Yukl et al., 1996) konnte die positive Wirkung von Experten- und Legitima-
tionsmacht jedoch nicht mehr eindeutig bestitigt werden, wohingegen sich die Bezie-
hungsmacht (,,referent power*) als besonders giinstig erwies. Die Autoren fanden darin die
Bedeutung der personalen Macht bestdtigt — d.h., die Ausfiihrung eines Auftrags hingt stark
von einer wertschitzenden, auf den Empfanger ausgerichteten Art und Weise ab. Ferner
wurde in dieser Studie auch die Bedeutung der Kontextfaktoren (wahrgenommene Bedeu-

tung, Wichtigkeit und Umsetzbarkeit eines Auftrags) belegt.

Nachdem die Machtressourcen nur einen unzureichenden Aufschluss iiber spezifisches Ein-
flussverhalten geben konnten, untersuchten Yukl und Tracey (1992) neun Einflusstaktiken
(siehe Tabelle 6) in ihrer Wirkung auf die Effekte Aufgabencommitment und Management-
effektivitit. Dabei erfolgte eine Einschitzung der Taktiken ,,aufwirts* durch Mitarbeiter,
»abwirts® durch Vorgesetzte und ,,lateral” durch Kollegen. Wie bereits erwéhnt, erwiesen
sich rationale Uberzeugung, inspirierende Appelle und Konsultation als die effektivsten
Einflussstrategien, wéhrend Druck machen, Koalitionsbildung und Legitimation die
schwichsten Effekte zeigten. Schmeicheln und Austausch waren nur moderat wirksam hin-
sichtlich der Beeinflussung von Mitarbeitern und Kollegen, nicht jedoch von Vorgesetzten.
Bei der Ausrichtung von Einflussstrategien zeigte sich: Inspirierende Appelle, Schmeicheln
und Druck machen wurden meistens ,,abwarts* von Vorgesetzten angewendet; Personliche

Appelle, Austausch und Legitimierung wurden meistens ,,lateral eingesetzt; Koalitionen
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waren in der Regel “aufwirts* bzw. ,.lateral* und rational Uberzeugen vor allem ,,aufwarts*
angewendet worden. Die starken Zusammenhinge zwischen rationalem Uberzeugen und
Effektivitit fithren die Autoren auf die wahrgenommene Verkniipfung von Expertenmacht
mit rationalem Uberzeugen zuriick. Rationales Uberzeugen konnte auBerdem in zwei For-
men beobachtet werden: ,,Weak rational persuasion‘ beschrinkte sich nur auf das Aufzéh-
len von Fakten und logischen Argumenten und wirkte sich deutlich schwécher auf Mana-
gementeffektivitit aus als ,,strong rational persuasion®, das neben ,,Zahlen und Fakten*
eine iiberzeugende Darstellung und Erlduterung der Hintergriinde und Zusammenhénge

einschloss.

In der deutschen Forschungsliteratur setzte sich Blickle (1995, 1997a, 1998, 2003) das Ziel,
Selbsteinschdtzungsskalen als Inventar zur Erfassung intraorganisationaler Einflussstrate-
gien zu entwickeln und zu validieren. Er iiberpriifte die von Yukl und Tracey (1992) ver-
wendeten neun Einflussstrategien des IBQ (Influence Behavior Questionnaire) und konnte
im Gegensatz zu den beiden Autoren, in zwei unabhingigen Stichproben faktorenanalytisch
nur vier valide Einflussstrategien als Skalen sicherstellen: rationales Uberzeugen, Schmei-
cheln, Einschalten iibergeordneter Instanzen und Druck machen. In einer weiteren Validi-
tatsiiberpriifung der neun Einflussstrategien von Yukl und Tracey (1992) zeigte Blickle
(1998) zudem, dass sich zwar eine konvergente jedoch keine diskriminante Validitét nach-
weisen lieB.: ,, This suggests that the Influence Behavior Questionnaire might measure some
aspects of influence tactics redundantly* (S.925). In einer weiteren Studie konnten Blickle
und Gonner (1999) mittels einer Multitrait-Multimethod-Analyse zur Selbst- und Fremdbe-
schreibung fiir ihr Inventar deutschsprachiger Skalen rationales Uberzeugen, Schmeicheln,
Einschalten tibergeordneter Instanzen und Druck machen, konvergente und diskriminante

Validitiat nachweisen.

In weiteren empirischen Untersuchungen hat Blickle fiir die vier Einflussstrategien zur ge-
zielten Einflussnahme in Organisationen auch pradiktive Effekte auf Variablen wie Sympa-
thie, Misstrauen und Effektivitdt untersucht (Blickle et al., 1997; Blickle & Gonner, 1999;
Blickle, 2003). Im Einzelnen zeigten sich folgende Effekte:

(1) Die Einflussstrategie Druck machen, die zu den harten Einflusstaktiken gehort und sich

durch offene Konfrontation, hartnidckiges Insistieren und das Androhen von Konsequenzen
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duBert, fitlhrte zu Reaktanzbildung und zu negativen Zusammenhédngen mit Zufriedenheit,
Durchsetzungserfolg und aufgabenbezogener Effektivitat (Blickle, 1997a).

(2) Schmeicheln zahlt zu den weichen Einflusstaktiken und zeichnet sich durch den Einsatz
von Komplimenten, Lob, personlichem Interesse an der Person des Anderen sowie zustim-
menden AuBerungen zu Erfolg aus. Je intensiver die Taktik Schmeicheln eingesetzt wurde,
desto sympathischer wurde das Gegeniiber empfunden (Gordon, 1996; Blickle 2003), selbst
wenn dem Adressaten klar war, dass die Komplimente vielleicht nicht immer ganz ernst
gemeint waren (Cialdini, 1997). Es wurden keine Zusammenhdnge mit positiven Leis-
tungsbeurteilungen gefunden (Gordon, 1996), auller, wenn es als vermittelnden Effekt eine
hohe wahrgenommene Ahnlichkeit zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter gab (Wayne,
Liden, Graf & Ferris, 1997). Schmeicheln wirkte sich ebenfalls positiv auf die Motivie-
rungsfdhigkeit, jedoch negativ auf die Durchsetzungsfahigkeit von Fithrungskréften aus
(Blickle et al., 1997).

(3) Das Einsetzen iibergeordneter Instanzen ist eine Taktik der indirekten Einflussnahme.
Eine Fiihrungskraft wendet sich z.B. an ihren nichsthoheren Vorgesetzten, damit dieser, als
iibergeordnete Instanz, die Mitarbeiter entsprechend beeinflusst. In fritheren Untersuchun-
gen zeigten Blickle et al. (1997), dass mit dem Einsetzen hoherer Instanzen negative Zu-
sammenhinge mit aufgabenbezogener Effektivitit, der Durchsetzungsfahigkeit der Fiih-
rungskraft sowie der Zufriedenheit der Mitarbeiter einhergingen. Als Erklarung fiihrte der
Autor an, dass Einsetzen hoherer Instanzen auf Grund fehlender Transparenz zu Skepsis
und Misstrauen bei Mitarbeitern und Kollegen fiihrt (Blickle, 2003).

(4) Rational Argumentieren bezeichnet eine Einflusstaktik, die insbesondere auf den Ein-
satz von Begriindungen, dem Aufzeigen von Hintergriinden und der Weitergabe von Infor-
mationen beruht. Fiir das rationale Argumentieren konnten Blickle et al. (1997) mittels
Fremdeinschédtzungen durch Mitarbeiter deutliche Zusammenhénge mit den Variablen auf-
gabenbezogene Effektivitit, Durchsetzungs- und Motivierungsfihigkeit sowie Zufrieden-
heit der Mitarbeiter nachweisen. In jiingeren Untersuchungen konnten diese Effekte nur
teilweise repliziert werden - Blickle (2003) konnte keinen Zusammenhang zwischen ratio-
nalem Argumentieren und einer positiven Leistungsbeurteilung im Sinne der Effektivitét
nachweisen, dagegen wirkte sich rationales Argumentieren positiv auf die wahrgenommene

Fahigkeit aus, andere Personen zu motivieren.
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Blickle et al. (1997) untersuchten dariiber hinaus, inwieweit der Einsatz der vier Einfluss-
strategien mit dem motivationalen Streben von Personlichkeiten zusammenhéngt. Den
Ausgangspunkt bildeten Befunde von Barrick und Mount (1993), die einen Zusammenhang
zwischen den Personlichkeitsmerkmalen Extraversion und Gewissenhaftigkeit und dem
beruflichen Erfolg von Managern nachgewiesen hatten und Ergebnisse von Mowday
(1978), wonach die Gesamthdufikeit von Einflussaktivititen in Organisationen mit der
Starke des Machtmotivs korrelierten. Auf dieser Basis wurde zunidchst angenommen, dass
leistungsmotivierte Personen vor allem die Einflussstrategie rational Argumentieren einset-
zen, dass machtorientierte Personen mit einem ausgepriagten Aggressionsmotiv hdufiger
Druck machen und dass konfliktvermeidende Verhaltensweisen hédufiger mit der Strategie
Einschmeicheln einhergehen. In einer Querschnittstudie nahmen 201 berufstitige Personen
teil. Die Ergebnisse bestitigten weitgehend die Annahmen und zeigten, dass (1) die
Einsatzhéufigkeit von Rational Argumentieren am stirksten mit dem Machtmotiv (.28) und
dem Leistungsmotiv (./8) zusammenhing; (2) Die Einsatzhdufigkeit von Einschmeicheln
korrelierte sowohl mit dem Machtmotiv (./8) als auch mit der Tendenz der Konfliktvermei-
dung (.28); (3) Die Einsatzhédufigkeit von Druck machen zeigte Zusammenhinge mit dem
Machtmotiv (.25) und dem Aggressionsmotiv (.23); (4) Die Héufigkeit von Einschalten
hoherer Instanzen war mit dem Machtmotiv verbunden (.27). Am meisten wurden die Ein-
flussstrategien — mit Ausnahme von Schmeicheln — von machtorientierten Personen einge-

setzt.

3.4  Zusammenfassung der empirischen Ergebnisse

Die amerikanischen Studien (Yukl & Falbe, 1991; Yukl & Tracey, 1992; Yukl et al., 1996,
1999) zeigten, dass Machtressourcen, Machttaktiken und Kontextfaktoren als weitgehend
unabhédngige Konstrukte, spezifische Wirkungen auf Aufgabencommitment und Manage-
menteffektivitdt haben. Yukl zeigte das Zusammenwirken dieser Konstrukte in seinem Ein-
flussmodell auf. Als Ressourcen erwies sich personale Macht effektiver als Positionsmacht.
Von neun im IBQ operationalisierten Einflussstrategien erwiesen sich rationale Uberzeu-
gung, inspirierende Appelle und Konsultation als wirkungsvollste Strategien, wihrend
Druck machen, Koalitionen und Legitimation die schwichsten Effekte lieferten. Als Kon-
textfaktoren der Macht spielen die Bedeutsamkeit und Machbarkeit eine wichtige Rolle fiir

die erfolgreiche Ausiibung von Macht.
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In mehreren empirischen Studien zu Macht- und Einflussmechanismen in Organisationen
hat Blickle (Blickle, 1995, 1997a, 1998; Blickle et al., 1997; Blickle & Gonner, 1999;
Blickle 2003) ein deutschsprachiges Inventar von Einflussstrategien entwickelt und vali-
diert. Er konnte fiir die Einflussstrategien, Druck machen, rational Argumentieren, Einset-
zen hoherer Instanzen und Einschmeicheln nachweisen, dass (a) eine klare vierdimensiona-
le Faktorenstruktur sowohl fiir die Selbst- als auch fiir die Fremdeinschidtzung von Einfluss-
taktiken vorliegt. Selbst- und Fremdeinschitzung sind also stuktur-analog. Fiir alle vier
Einflussstrategien wurden (b) akzeptable bis gute ReliabilititsmaBle sowie eine konvergente
und diskriminante Validitdt nachgewiesen. Hinsichtlich des Realitétsbezugs der Fremdein-
schiatzung von Einflusstaktiken ergab sich (c¢) eine Varianzaufkldrung von 20%, d.h. dass
die Fremdeinschiatzungen der Einflusstaktiken ein realistisches Bild des tatsdchlichen Ein-
flussverhaltens wiedergeben. Fiir die vier Einflussstrategien konnten (d) signifikante Zu-
sammenhédnge zwischen der Fremdbeschreibung und der Beurteilung der eigenen Fiih-
rungskraft hinsichtlich Motivierungsfahigkeit, aufgabenbezogene Effektivitidt, Durchset-
zungsfahigkeit und Zufriedenheit gefunden werden. SchlieBlich fanden sich (e) Zusam-
menhédnge zwischen der motivationalen Orientierung einer Person sowie der Einsatzhdufig-
keit und Ausprigung der Einflussstrategien. Kritisch hat Blickle (1997a) darauf hingewie-
sen, dass Zusammenhidnge teilweise auf einen Methodeneffekt zuriickgefiihrt werden kon-
nen, der dann zustande kommt, wenn eine gemeinsame Einschétzung sowohl der Einfluss-
taktiken als auch der Auswirkungen durch die Mitarbeiter erfolgt. Zumindest flir rationales
Argumentieren konnte durch die Verwendung unterschiedlicher Datenquellen (Blickle,
2003) der Zusammenhang mit Effektivitit nicht mehr — dafiir jedoch mit Motivierung von
Mitarbeitern — nachgewiesen werden. Stabil blieben dagegen auch bei einem anspruchsvol-
len Erhebungsdesign die Zusammenhidnge zwischen Schmeicheln und wahrgenommener
Sympathie, zwischen Druck machen und Reaktanzbildung und zwischen Einsetzen hoherer

Instanzen und empfundenem Misstrauen.

Auf Grund der empirischen Validierungsergebnisse fiir den deutschen Sprachraum (Blickle,
1995, 1997a, 1998, 2003; Blickle et al., 1997; Blickle & Gonner, 1999) werden in der vor-
liegenden Untersuchung die vier oben genannten Einflussstrategien rational Argumentie-
ren, Druck machen, Einschmeicheln und Einsetzen iibergeordneter Instanzen eingesetzt.
Auch wenn die von Yukl (2002) dargestellten Einflussstrategien inspirierende Appelle und

Konsultation direkte Beziehungen zu transformationaler und charismatischer Fiihrung ver-
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muten lassen, liberwog fiir diese Studie das Argument das profund validierte deutschspra-
chige Inventar von Blickle (2003) zu nutzen. Viel versprechend ist die Ubereinstimmung in
der amerikanischen und deutschsprachigen Forschung, dass rationales Uberzeugen eine der
wirkungsvollsten Einflussstrategien darstellt und Effekte hinsichtlich Effektivitidt und moti-
vationaler Kriterien zeigte. Deshalb ist anzunehmen, dass rationales Argumentieren auch
einen Zusammenhang mit transformationaler und charismatischer Fiihrung aufweisen konn-
te, obwohl dies bisher noch nicht untersucht wurde. Ebenfalls ist bisher die moderierende
Wirkung von Einflusstaktiken auf den Zusammenhang zwischen Motiven und transforma-

tionaler bzw. charismatischer Fiihrung noch nicht untersucht.
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4, Fragestellung und Hypothesenbildung

In diesem Kapitel werden vor dem Hintergrund der empirischen Befundlage zu charismati-
scher und transformationaler Fithrung (Kapitel 1), zu Eigenschaften und Motiven effektiver
Fithrung (Kapitel 2) und zu den Einflussstrategien der Fithrung (Kapitel 3) ein Untersu-

chungsmodell vorgestellt und die Hypothesen der vorliegenden Studie formuliert.

4.1  Fragestellung und Untersuchungsmodell

Eine zusammenfassende Betrachtung des beschriebenen Forschungsstandes zeigt, dass die
Zusammenhinge zwischen transformationaler Fiihrung und Erfolgskriterien der Fiihrung
recht gut erforscht sind (Fuller et al., 1996; Lowe et al., 1996; DeGroot et al., 2000; Judge
& Piccolo, 2004). In der vorliegenden Arbeit werden folgende Themenbereiche aufgegrif-
fen fiir die weiterer Forschungsbedarf erkannt wurde:

(1) Es gibt bisher nur relativ wenige Studien, die die motivationale Grundlage transformati-
onaler Fiihrung untersucht haben. Motivationale Antezedenzien sind aber deshalb bedeut-
sam, da es sich bei charismatischen Fiihrungstheorien um ein integratives Paradigma han-
delt, das eigenschafts- und verhaltenstheoretische Ansétze der Fithrung miteinander ver-
kniipft (House, 1977; Bass, 1986; Bass, 1999; Felfe, 2003; Bono & Judge, 2004). Bislang
fokussieren sich die meisten Studien auf implizite Motive (McClelland & Boyatzis, 1982;
Spangler & House, 1991; Winter, 1991; de Hoogh et al., 2005). Explizite Motive wurden
bisher nur im Rahmen der Trait-Forschung zur FFT (Big Five) untersucht (Bono & Judge,
2000; Ployhart et al., 2001; Judge & Ilies, 2002; Judge et al., 2002; Judge & Bono, 2004;
Lim & Ployhart, 2004; de Hoogh et al., 2005). Da Judge und Bono (2004) in ihrer jiingsten
Meta-Analyse zu dem Schluss kommen, dass die Big Five Faktoren zu global sind und des-
halb nur relative schwache Zusammenhédnge mit transformationaler Fithrung aufgedeckt
haben, liegt es nahe, spezifischere Facetten der Big Five zu untersuchen. Als eine mogliche
Spezifizierung der Big Five bieten sich die expliziten Motive an, weil sich Extraversion als
stabilster Big Five Pradiktor fiir transformationale Fiihrung erwiesen hat (Judge & Bono,
2004) und das explizite Machtmotiv (dominance) und Anschlussmotiv (affiliation) diesem
Faktor als Teilfacetten zugeordnet werden konnen (vgl. Ostendorf & Angleitner, 2004).
Zwar hat sich der Faktor Gewissenhaftigkeit, mit der Facette Leistungsorientierung (achie-
vement) bislang nicht als durchgéngig stabiler Pradiktor fiir transformationale Fiihrung er-

wiesen (Judge & Bono, 2004), nach dem Konzept der expliziten Motive (McClelland et al.,
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1989; Brunstein, 2003; Kehr, 2004) kann jedoch davon ausgegangen werden, dass sich
Fiihrungskréfte bewusst motivationale Strebungen zuschreiben und dass auch die Leis-
tungsorientierung ein wesentlicher Bestandteil ihres eigenen motivationalen Selbstkonzepts
ist. Deshalb wird die Fragestellung als relevant erachtet, in welchem Zusammenhang die
expliziten Motive, das Leistungsmotiv, das Macht- und Anschlussmotiv der Fiihrungskraft
als intrapersonale Bedingungen mit der wahrgenommenen transformationalen Fiihrung in
Zusammenhang stehen.

(2) Charismatische Fithrungstheorien werden auch als macht- und einflussorientierte Ansét-
ze eingeordnet (Brodbeck et al., 2002). Bisher wurden Zusammenhénge zwischen Einfluss-
strategien und effektiver Fiihrung im Generellen tiberpriift (vgl. Yukl & Falbe, 1991; Yukl
& Tracey, 1992; Yukl et al., 1996; Blickle et al., 1997; Blickle, 2003). Es fehlen jedoch
bislang empirische Untersuchungen, welche die Zusammenhinge zwischen Macht- und
Einflussstrategien und transformationaler Fithrung im Speziellen thematisieren. Vor diesem
Hintergrund ist die Frage von Interesse, welche Einflussstrategien als behaviorale Bedin-
gung die wahrgenommene transformationale Fithrung begiinstigen.

(3) Transformationale Fiihrung wirkt sich kontextbezogen auf ihre Erfolgsvariablen aus.
Das Postulat, dass transformationale Fiihrung seine gro3te Wirkung in einem dynamischen
Umfeld zeigt, ist hdufig genannt (Pawar & Eastman, 1997; Bass, 1999; Shamir & Howell,
1999) jedoch selten empirisch untersucht worden (Waldman et al., 2001; de Hoogh et al.,
2004). Deshalb stellt sich die Frage, inwieweit der wahrgenommene Grad der Verdnderun-
gen die Wirkung transformationaler Fiihrung beglinstigt.

(4) Nimmt man an, dass Transformationale Fiihrung durch explizite Motive als Personlich-
keitsmerkmale erkldrt werden kann und selbst wiederum Préadiktor fiir bestimmte Erfolgs-
kriterien ist, so wirft man die Frage auf, ob der transformationalen Fiihrung eine vermit-
telnde Rolle zwischen Personlichkeitsmerkmalen und Erfolgskriterien zukommt. Barrick,
Mount und Judge (2001) haben entsprechend ein multivariates Mediationsmodell vorge-
schlagen, um Personlichkeit und Erfolgskriterien zu verkniipfen. Basierend darauf haben
Lim und Ployhart (2004) die Mediationsfunktion transformationaler Fiihrung fiir die Bezie-
hung zwischen Personlichkeitsmerkmalen und Teamleistung in einem high-performance
Kontext nachgewiesen. Da die mediierende Rolle transformationaler Fiihrung bisher kaum
untersucht wurde, jedoch bedeutsam fiir den Zusammenhang zwischen Personlichkeit und
Berufserfolg sein kann, wird diese Frage mittels eines Mediationsdesigns in der vorliegen-

den Studie aufgegriffen.
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Diese Forschungsanliegen sollen in der vorliegenden Studie vor dem Hintergrund der Wir-
kung transformationaler Fithrung auf Erfolgsvariablen der Fiihrung aufgegriffen werden:
Als ,klassische* Erfolgskriterien werden die Zufriedenheit mit der Fiihrung, die Erh6hung
der Motivation und die Steigerung der Effektivitidt durch die Fiihrung (Bass, 1986; Bass &
Avolio, 1993b; Conger & Kanungo, 1998) in die Untersuchung einbezogen. Auch wenn im
Fokus der Untersuchung das Konstrukt der transformationalen Fithrung steht, werden nach
dem Ansatz des ,,full range of leadership* (Bass, 1986; Bass & Avolio, 1994) zusitzlich die

transaktionale und passive Flihrung ins Untersuchungsmodell aufgenommen.

Auf dieser Basis wird fiir die vorliegende Studie folgende Fragestellung formuliert und in
dem nachstehenden, integrativen Fithrungsmodell (vgl. Nystedt, 1997; Yukl, 2002; S. 13.)
konzeptionalisiert (siche Abbildung 7): In welchem Zusammenhang stehen explizite Moti-
ve und Einflussstrategien mit den wahrgenommenen Fiihrungsstilen (transformational, tran-
saktional und passiv) und ihren Erfolgsvariablen (Zufriedenheit, Effektivitdt und Motivati-
on) im Kontext dynamischer Verdnderungen? Wie wirkt sich dariiber hinaus die Interaktion
zwischen expliziten Motiven und Einflussstrategien (als Moderator) auf die transformatio-
nale Fiihrung und die Erfolgskriterien aus? Inwieweit hat transformationale Fiihrung eine

vermittelnde Funktion (als Mediator) auf die Beziechung zwischen expliziten Motiven und

Erfolgsvariablen?
Verénderung
des Umfelds
Motive der wahrgenommene l Erfolgsvariablen
Fiihrungskraft Fiihrungsstile der Fiihrung
I / A
Einfluss- I I
strategien
Abbildung 7

Untersuchungsmodell zur vorliegenden Studie
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Welche Variablen werden in das Untersuchungsmodell einbezogen? Als explizite Motive
werden das Machtmotiv, das Leistungsmotiv und das Anschlussmotiv (McClelland, 1985)
verwendet. Als Einflussstrategien die vier Strategien rational Argumentieren, Schmeicheln,
Einschalten hoherer Instanzen und Druck machen (Blickle, 2003). Als Fiihrungsstile die
passive, transaktionale und transformationale Fiihrung (Bass & Avolio, 1993b). Als Er-
folgsvariablen werden die ,klassischen™ Kriterien (Bass, 1990), die Effektivitit der Fiih-
rung, die Zufriedenheit mit der Fiihrung und die Motivation durch die Fiihrung abgebildet,
die auch mit dem MLQ erhoben werden (Bass & Avolio, 1993b). Die MLQ-Variablen sind
jedoch mit einigen Defiziten verbunden. Zum einen fehlen Kriterien, die das Selbstkonzept
der Mitarbeiter (Shamir, et al., 1993; Conger & Kanungo, 1998) positiv beeinflussen, wie
Selbstwirksamkeit (Bandura, 1977, 1986), Eigeninitiative (Frese, Fay, Hilburger, Leng &
Tag, 1997), Empowerment (Conger & Kanungo 1988; Spreitzer, 1995; Menon, 1999) und
organisationales Commitment (Maier & Woschée, 2002; Felfe, 2003). Deshalb wird das
Untersuchungsmodell um diese (,,MLQ-fremden*) Erfolgsvariablen ergédnzt. Dariiber hin-
aus besteht die Forderung, dass nicht nur die individuelle Ebene des Fiihrungserfolgs, son-
dern auch die Gruppenebene erfasst werden soll (Conger & Kanungo, 1998), weshalb die
Variablen Gruppenidentitit und Gruppenleistung (Conger, Kanungo & Menon, 2000) in
das Modell aufgenommen werden. SchlieBlich wird die Bedeutung des 6konomischen Er-
folgs bei den MLQ-Kriterien nicht ausreichend beriicksichtigt, weshalb die Einschitzung
des subjektiven okonomischen Erfolgs (Rauch, Frese, & Sonnentag, 2000) durch die Fiih-
rungskraft als Erfolgsvariable hinzugezogen wurde. Durch diese Erweiterung der MLQ-
Erfolgskriterien wird auch eine methodisch strengere Uberpriifung von Effekten transfor-
mationaler Fithrung ermoglicht, weil mehrfach nachgewiesen worden ist (Felfe, 2003;
Judge & Piccolo, 2004), dass die MLQ-Kriterien hohere Korrelationen liefern als MLQ-
fremde Kriterien. Methodisch konnten die einzelnen Erfolgskriterien mittels einer Fakto-
renanalyse (siche Kap. 5.4) unter die drei oben genannten iibergeordneten ,klassischen®

Erfolgskriterien als Faktoren 2. Ordnung untergeordnet werden.

Im néchsten Abschnitt werden die Untersuchungshypothesen zu dem dargestellten Untersu-

chungsmodell genauer spezifiziert.
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4.2  Untersuchungshypothesen

Die Untersuchungshypothesen gliedern sich insgesamt in drei Gruppen:

(1) Die erste Hypothesengruppe bezieht sich auf die Zusammenhédnge zwischen den Ante-
zedenzien explizite Motive und Einflussstrategien und den wahrgenommenen Fiihrungssti-
len, passive, transaktionale und transformationale Fiihrung als Kriterien. Als Moderation
wird an dieser Stelle ein Interaktionseffekt zwischen expliziten Motiven und Einflussstrate-
gien in seiner Wirkung auf transformationale Fiihrung vermutet.

(2) Die zweite Hypothesengruppe untersucht die Wirkung von expliziten Motiven, Einfluss-
strategien und Fiihrungsstilen auf die Erfolgsvariablen der Fithrung als Kriterien. An dieser
Stelle wird als Moderation der Interaktionseffekt zwischen expliziten Motiven und Einfluss-
strategien und der Interaktionseffekt zwischen transformationaler Fiihrung und wahrge-
nommener Verdnderung auf die Erfolgskriterien der Fiihrung untersucht.

(3) In der dritten Hypothesengruppe wird als Mediationseffekt der vermittelnde Einfluss
transformationaler Fiihrung auf die Beziehung zwischen expliziten Motiven und Erfolgskri-
terien iiberpriift. AbschlieBend wird mit einer moderierten Mediation getestet, inwieweit
transformationale Fiihrung den Zusammenhang zwischen dem Interaktionsterm explizite

Motive X Einflussstrategien und den Erfolgskriterien der Fiihrung mediiert.

4.2.1 Hypothesen zu Motiven und Einflussstrategien als Pradiktoren fiir Fiihrungsstile

Hypothesen zu Motiven als Prddiktoren fiir Fiihrungsstile

In den Studien zur Wirkung von Motiven und Personlichkeitsmerkmalen auf Fiithrungsver-
halten zeigt sich liberwiegend ein positiver Zusammenhang zwischen dem Machtmotiv und
effektiver Fiihrung (McClelland, 1985; Winter 2002; McClelland & Burnham, 2003). Aus
Sicht der Trait-Forschung unterstreichen dies die Zusammenhinge zwischen der Big Five
Dimension Extraversion mit seiner Facette Dominanz (Barrick & Mount, 1991; Mount et
al., 1998; Bono & Judge, 2004; Lim & Ployhart, 2004) mit transformationaler Fiihrung. In
der Motivforschung bestitigte sich der Zusammenhang zwischen dem sozialisierten
Machtmotiv und effektiver bzw. charismatischer Fiihrung (McClelland & Boyatzis, 1982;
House & Howell, 1992; Winter 2002; McClelland & Burnham, 2003; de Hoogh et al.,
2005). Deshalb wird die Hypothese formuliert:
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HI.1: Das Machtmotiv steht in positivem Zusammenhang mit trans-
formationaler Fiihrung und bedingter Belohnung, sowie in negativem

Zusammenhang mit passiver Fiihrung.

Hinsichtlich des Leistungsmotivs liegen unterschiedliche Befunde vor. Einerseits werden
positive Effekte zwischen Unternehmertum und dem Leistungsmotiv (Collins et al.; 2004)
sowie leistungsmotivierten Fiihrungskréiften in einem stark technik- und aufgabenbezoge-
nen Umfeld mit kleiner Fithrungsspanne (McClelland & Boyatzis, 1982; Jacobs & McClel-
land, 1991; Winter 1991; Winter, 2002) berichtet. Andererseits zeigten sich negative Effek-
te mit charismatischer Fiihrung in der Politik (House et al., 1991), de Hoogh et al. (2005)
fanden keine Zusammenhinge zwischen dem Leistungsmotiv und Charisma von CEOs.
Ebenfalls nur schwache Zusammenhénge der Big Five Gewissenhaftigkeit mit der Facette
Leistungsorientierung und transformationaler Fiihrung konnten Judge und Bono (2000),
Judge und Ilies (2002) sowie Bono und Judge (2004) feststellen. Insgesamt scheint sich
somit das Leistungsmotiv stirker in technischen, von flachen Hierarchien und ,,Entrepre-
neurship® gepriagten Organisationen zu duflern und weniger in inspirierendem, visiondren
Fithrungsverhalten in Managementfunktionen von traditionellen, hierarchisch strukturierten
Organisationen zum Ausdruck zu kommen (McClelland & Boyatzis, 1982; Collins et al.,
2004; Bono & Judge, 2004; de Hoogh et al., 2005). Da die Teilnehmer der Studie vorwie-
gend aus Organisationen und Branchen kommen (Banken, Versicherungen, Grof3industrie,
groBBe soziale Organisationen), die der letzteren Organisationsform zuzuordnen sind, wird

die Hypothese formuliert:

H1.2: Das Leistungsmotiv steht in negativem Zusammenhang mit trans-

formationaler Fiihrung.

Fiir anschlussmotivierte Fithrungskrifte werden iiberwiegend negative Zusammenhénge mit
effektiver bzw. charismatischer Fiihrung berichtet (McClelland & Boyatzis, 1982; Winter,
1991; Winter, 2002; McClelland & Burnham, 2003; de Hoogh et al., 2005). Wird das An-
schlussmotiv als trait im Sinne einer aktiven, mit positiven Emotionen konotierten Kontakt-
starke unter die Big Five Dimension Extraversion subsumiert (vgl. Angleitner & Ostendorf,
2004) so ergaben sich positive Zusammenhédnge mit transformationaler Fithrung (Bono &

Judge, 2004; Lim & Ployhart, 2004). Wird das Anschlussmotiv dagegen als Komponente
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der Big Five Dimension Vertrdglichkeit interpretiert (vgl. Angleitner & Ostendorf, 2004),
mit ihren eher passiven Facetten wie z.B. Gutmiitigkeit, so zeigten sich iiberwiegend nur
geringe bzw. negative Zusammenhdnge mit transformationaler Fiihrung (Bono & Judge,
2004; Lim & Ployhart, 2004). Positive Effekte wurden dann berichtet, wenn das An-
schlussmotiv durch Extraversion mediiert bzw. moderiert wurde (Winter et al., 1998; Tho-
mas, Dickson & Bliese, 2001). Insgesamt zeichnet sich jedoch ab, dass anschlussorientierte
Fiihrungskréfte trotz einer gewissen Kontaktstdrke liber eine geringe Entscheidungs- und
Durchsetzungsstdrke verfiigen und dazu neigen, Konflikte zu vermeiden (McClelland,
1985; McClelland & Burnham, 2003). Deshalb wird angenommen, dass sie nicht als inspi-
rierende und verdnderungsorientierte Manager wahrgenommen werden und als Hypothese

formuliert:

H1.3: Das Anschlussmotiv steht in negativem Zusammenhang mit trans-

formationaler Fiihrung.

Hypothesen zu Einflussstrategien als Prddiktoren fiir Fiihrungsstile

Nun werden die Einflussstrategien der Fiihrungskraft (Blickle, 1995; 1997a; 1998; 2003;
Blickle et al., 1997, Blickle & Gonner, 1999) als behaviorale Pradiktoren der transformati-
onalen Fithrung genauer betrachtet. Im Rahmen von machttheoretischen Fithrungsansitzen
(Brodbeck et al., 2002) haben empirische Studien zu Einflussstrategien positive Zusam-
menhénge zwischen rationalem Argumentieren und Commitment sowie Managementeffek-
tivitit gezeigt (Yukl & Tracey, 1992; Yukl et al., 1996). Rationale Uberzeugung wird dabei
stark mit personaler Macht verbunden (Yukl & Falbe, 1991). Wer iiberzeugend argumen-
tiert verfiigt iiber eine hohe fachliche Expertise und intendiert Transparenz und Sinnzu-
sammenhénge zu vermitteln. Blickle et al. (1997) und Blickle (2003) konnten zudem einen
positiven Effekt rationaler Argumentation und der Fahigkeit, andere zu motivieren nach-
weisen. Rational Argumentieren wird deshalb als eine proaktive Einflussstrategie fiir effek-

tives Fiihrungsverhalten angenommen. Als Hypothese wird formuliert:

H2.1: Rational Argumentieren steht in positivem Zusammenhang mit trans-
formationaler Fiihrung und bedingter Belohnung, sowie in negativem

Zusammenhang mit passiver Fiihrung.
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Schmeicheln erwies sich im Vergleich zu rationaler Argumentation nur sehr moderat als
eine forderliche Strategie zur Einflussnahme von Fiihrungskriften auf Mitarbeiter (Yukl &
Tracey, 1992), jedoch korrelierte Schmeicheln mit wahrgenommener Sympathie und Moti-
vierungsfahigkeit (Blickle et al., 1997). Da transformationale Fiihrung stark mit dem Auf-
bau einer emotionalen Bindung, der Wertschidtzung der Mitarbeiter und der Stirkung des
Selbstwertgefiihls einhergeht (Bass, 1986; Shamir et al., 1993; Felfe, 2003) kann eine posi-
tive Wirkung von Schmeicheln auf transformationale Fiihrung angenommen werden. Da-
gegen wird kein Zusammenhang mit transaktionaler Fiihrung vermutet, weil hier eher eine
nutzenorientierte Austauschbeziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter vorliegt

(Bass, 1986). Als Hypothese wird formuliert:

H2.2: Schmeicheln steht in positivem Zusammenhang mit transformationaler

Fiihrung.

Die meisten Studien haben negative Zusammenhinge fiir die Strategien Koalitionen und
Legitimation (Yukl & Tracey, 1992; Yukl et al., 1996) nachgewiesen, weil sie eher zu
Misstrauen fithren und sich auf die Positionsmacht anderer Personen berufen. Blickle et al.,
(1997) und Blickle (2003) zeigten, dass sich die Strategie Einschalten iibergeordneter In-
stanzen negativ auf aufgabenbezogene Effektivitit, Durchsetzungskraft und Zufriedenheit
mit Entscheidungen auswirkt und begriindet dies mit einem Mangel an Transparenz und

inhaltlicher Uberzeugung. Deshalb wird als Hypothese formuliert:

H2.3: Einschalten iibergeordneter Instanzen steht in negativem Zusammenhang

mit transformationaler Fiihrung und bedingter Belohnung.

Ebenfalls negative Effekte werden durch die Strategie Druck machen fir die Kriterien
Commitment und Fithrungseffektivitiat bewirkt (Yukl & Tracey, 1992). Blickle et al. (1997)
verweisen auf die konfrontative, nachhaltige und kontrollierende Grundhaltung, die mit
dieser Strategie einhergeht. Da sich die Strategie Druck machen durch einen Mangel an
Wertschétzung, Einbindung und an emotionaler Bindung auszeichnet, kann ein negativer
Zusammenhang mit transformationalem Fiihrungsverhalten angenommen werden. Auf

Grund der konfrontierenden Haltung wird gleichzeitig ein negativer Zusammenhang mit
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Laissez Faire Fiihrungsverhalten und ein positiver Zusammenhang mit aktivem Kontroll-

verhalten vermutet. Deshalb lautet die Hypothese:

H2.4: Druck machen steht sowohl in negativem Zusammenhang mit trans-
formationaler Fiihrung als auch mit Laissez Faire und in positivem

Zusammenhang mit Management by Exception aktiv.

Hypothesen zur Moderation durch Rational Argumentieren

Wie dargestellt wurde, handelt es sich bei rational Argumentieren um eine sehr effektive
Einflussstrategie (Yukl & Tracey, 1992; Yukl et al., 1996; Blickle, 2003). Blickle et al.
(1997) haben zudem aufgezeigt, dass vor allem macht- aber auch leistungsorientierte Per-
sonen héufiger rationales Argumentieren als die librigen drei Einflussstrategie nutzen. Dies
kann dadurch erklédrt werden, dass mit rationalem Argumentieren die hochste Erfolgswahr-
scheinlichkeit verbunden wird, Einfluss zu iiben und Leistungsziele zu erreichen (Yukl &
Tracey, 1992; Blickle et al., 1997). Allerdings wurden bislang keine Moderationseffekte
durch rationales Argumentieren untersucht. Es kann jedoch angenommen werden, dass der
Auspriagungsgrad rationaler Argumentation als behavioraler Strategie den Zusammenhang
zwischen Motiven und transformationaler Fiihrung beeinflusst. Da flir machtorientierte
Fiihrungskrifte ein positiver Zusammenhang mit transformationaler Fiihrung postuliert
wurde (vgl. McClelland & Burnham, 2003), kann angenommen werden, dass bei einer ge-
ringeren rationalen Argumentation die Auspriagung des Machtmotivs um so wichtiger ist
und eine kompensatorische Funktion hinsichtlich effektiver Einflussnahme iibernimmit.
Deshalb wird vermutet, dass der positive Zusammenhang zwischen Machtmotiv und trans-
formationaler Fiihrung ums so stiarker ist, desto niedriger die rationale Argumentation aus-

gepragt ist.

H3.1: Der Zusammenhang zwischen Machtmotiv und transformationaler Fiih-

rung ist positiver, wenn rationale Argumentation schwach ausgepragt ist.

Fiir leistungsmotivierte Personen wurde eine negative Beziehung zu transformationaler
Fiihrung postuliert, da sie in der Regel wenig delegieren und zu knappen, aufgabenbezoge-
nen Anweisungen neigen (vgl. McClelland & Burnham, 2003). Deshalb kann vermutet

werden, dass sie durch rationale Argumentation ihr kommunikatives Verhalten stirken und
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eine effektivere soziale Einflussnahme erreichen, indem sie Informationen geben sowie
Hintergriinde und Sinnzusammenhdnge aufzeigen (Tracey & Yukl, 1992; Yukl et al.,
1996). Deshalb wird angenommen dass der Zusammenhang zwischen Leistungsmotiv und
transformationaler Fiihrung unter der Bedingung einer hohen rationalen Argumentation

positiver ist als bei schwacher rationaler Argumentation.

H3.2: Der Zusammenhang zwischen Leistungsmotiv und transformationaler

Fiihrung ist positiver, wenn rationale Argumentation stark ausgepragt ist.

Fiir anschlussorientierte Fiihrungskrifte war ein heterogenes Bild hinsichtlich der Zusam-
menhédnge mit effektiver Fiihrung aufgezeigt worden (Bono & Judge, 2000; Judge & Bono,
2004; Lim & Ployhart, 2004; de Hoogh et al., 2005). Als ein tibergreifendes Merkmal wur-
de angemerkt, das anschlussorientierte Flihrungskrifte dazu neigen zu harmonisieren und
sich wenig durchzusetzen (vgl. McClelland & Burnham, 2003). Durch die Einflussstrategie
rationale Argumentation, so kann vermutet, werden konnen anschlussorientierte Fithrungs-
krifte an Uberzeugungskraft und iiber ihre Kontaktstirke hinaus auch an Einfluss gewin-
nen. Es wird deshalb vermutet, dass bei einer hohen rationalen Argumentation der Zusam-

menhang zwischen Anschlussmotiv und transformationaler Fiihrung hoher ausgepragt ist.

H3.3: Der Zusammenhang zwischen Anschlussmotiv und transformationaler

Fiihrung ist positiver, wenn rationale Argumentation stark ausgepragt ist.

4.2.2 Hypothesen zu Motiven, Einflussstrategien und Fiihrungsstilen als Pradiktoren fiir

Erfolgsvariablen der Fiihrung

Um die systematische Uberpriifung des dargestellten Untersuchungsmodells (sieche Abbil-
dung 7) zu gewéhrleisten, wird neben den Fiihrungsstilen auch die die Wirkung der Motive

und der Einflussstrategien auf die Erfolgskriterien untersucht.

Hypothesen zu Motiven als Prddiktoren fiir Erfolgskriterien

Machtmotivierte Fiihrungskréfte iibernehmen Verantwortung und gestalten soziale Bezie-
hung, um gemeinsam Erfolge zu erzielen (McClelland & Boyatzis, 1982; House & Howell,
1992; Judge et al., 2002; McClelland & Burnham, 2003), so dass positive Effekte hinsicht-

lich der Erfolgsvariablen der Zufriedenheit und Effektivitdt erwartet werden konnen. Dage-
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gen steht fiir leistungsmotivierte Fiihrungskrifte die Aufgabenerfiillung im Vordergrund
(McClelland & Boyatzis, 1982; McClelland, 1985; de Hoogh et al., 2005), sie neigen dazu
stark zu kontrollieren und wenig zu delegieren, wodurch negative Effekte hinsichtlich der
wahrgenommenen Effektivitit und Zufriedenheit mit der Fithrung erwartet werden konnen.
Da de Hoogh et al. (2005) generell keine Beziehungen zwischen den Motiven und dem Kiri-
terium Arbeitsmotivation fanden, wird nur ein Zusammenhang zwischen Macht- bzw. Leis-
tungsmotiv und dem Kriterium der Effektivitdt und Zufriedenheit mit der Fiihrung vermu-
tet, nicht jedoch mit dem Kriterium Arbeitsmotivation. Es wird folgende Hypothese formu-

liert:

H4: Das Machtmotiv steht in einem positiven, das Leistungsmotiv dagegen in
einem negativen Zusammenhang mit der Effektivitidt und Zufriedenheit

mit der Fiihrung.

Hypothesen zu den Einflussstrategien als Prddiktoren fiir Erfolgskriterien

Auf Grund der oben beschriebenen Befunde (Yukl & Falbe, 1991; Yukl & Tracey, 1992;
Yukl et al., 1996, 1999; Blickle, 1997a, 2003; Blickle et al., 1997, 1999) werden auch Zu-
sammenhéinge zwischen Einflussstrategien und den Erfolgsvariablen der Fiihrung ange-
nommen. Im Sinne einer ,,strong rational persuasion® hat sich gezeigt, dass sich rationales
Argumentieren sowohl auf Kriterien wie Effektivitdt als auch auf Motivation und Commit-
ment auswirkt (Yukl & Tracey, 1992; Blickle, 2003). Schmeicheln korrelierte dagegen aus-
schlieBlich positiv mit affektiven Kriterien wie einer positiven Beziehungsgestaltung und
Sympathie und nicht mit Commitment (Blickle et al., 1997; Blickle, 2003). Fiir die Strate-
gien Einschalten iibergeordneter Instanzen und Druck machen resultierten liberwiegend
negative Effekte fiir Zufriedenheit, Vertrauen und auch Commitment (Yukl & Tracey,
1992; Blickle et al., 1997; Blickle, 2003). Es werden folgende Hypothesen formuliert:

H5.1: Rational Argumentieren ist positiv mit den Erfolgskriterien der Fiihrung

Zufriedenheit, Motivation und Effektivitdt verbunden.

H5.2: Schmeicheln ist positiv mit dem Vertrauen und der Zufriedenheit mit der

Fiihrung verbunden.
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H5.3: Einschalten iibergeordneter Instanzen steht in negativem Zusammenhang
mit den Kriterien Vertrauen und Zufriedenheit mit der Fiihrung, Arbeits-

zufriedenheit sowie Commitment.

H5.4: Druck machen steht in negativem Zusammenhang mit Vertrauen und

Zufriedenheit mit der Fiihrung, Arbeitszufriedenheit sowie Commitment.

Hypothesen zur Moderation durch Rational Argumentieren

Analog zu Hypothese 3 ist anzunehmen, dass der Auspragungsgrad rationaler Argumenta-
tion nicht nur den Zusammenhang zwischen motivationaler Disposition und transformatio-
nale Fiihrung, sondern auch mit den Erfolgskriterien der Fiithrung beeinflusst. Da fiir
machtorientierte Fliihrungskrifte ein positiver Zusammenhang mit der Effektivitit und Zu-
friedenheit mit der Fiihrung postuliert wurde (vgl. McClelland & Burnham, 2003), wird
angenommen, dass bei einer geringeren rationalen Argumentation die Ausprigung des
Machtmotivs um so wichtiger ist und eine kompensatorische Funktion hinsichtlich effekti-

ver Einflussnahme ibernimmt.

Hé6.1: Der Zusammenhang zwischen Machtmotiv und der Effektivitit und Zu-
friedenheit mit der Fiihrung ist positiver, wenn rationale Argumentation

schwach ausgepragt ist.

Fiir leistungsmotivierte Personen wurde eine generell negative Beziehung zu Effektivitét
und Zufriedenheit mit der Fiihrung postuliert (vgl. McClelland & Burnham, 2003). Es wird
nun angenommen, dass der Zusammenhang zwischen Leistungsmotiv und Effektivitdt und
Zufriedenheit mit der Fiihrung unter der Bedingung einer hohen rationalen Argumentation
positiver ist als bei schwacher rationaler Argumentation. Begriindet wird diese Annahme,
dass dafiir durch rationale Informationsweitergabe und Erlduterung von Zusammenhingen
der kommunikative Einfluss leistungsorientierter Personen in der Fiihrungsbeziehung ver-

starkt wird (vgl. Yukl & Tracey, 1992).

H6.2: Der Zusammenhang zwischen Leistungsmotiv und der Effektivitit und
Zufriedenheit mit der Fiihrung ist positiver, wenn rationale Argumen-

tation stark ausgeprégt ist.
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Durch die Einflussstrategie rationale Argumentation, so kann vermutet werden, kdnnen
anschlussorientierte Fiihrungskrifte, die dazu neigen, zu harmonisieren und sich wenig
durchzusetzen (vgl. McClelland & Burnham, 2003) iiber ihre Kontaktstirke hinaus an Ein-
fluss gewinnen. Es wird deshalb angenommen, dass bei einer hohen rationalen Argumenta-
tion der Zusammenhang zwischen Anschlussmotiv und Effektivitit und Zufriedenheit mit

der Fiihrung hoher ausgepragt ist.

H6.3: Der Zusammenhang zwischen Anschlussmotiv und Effektivitit und Zu-
friedenheit mit der Fiihrung ist positiver, wenn rationale Argumentation

stark ausgepragt ist.

Hypothesen zu den Fiihrungsstilen als Prddiktoren fiir Erfolgskriterien

Wie die Meta-Analysen (Fuller et al., 1996; Lowe et al., 1996; DeGroot et al., 2000; Judge
& Piccolo, 2004) zeigten, wirkt sich transformationale Fiihrung stirker auf affektive Krite-
rien wie Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter aus, als auf harte Leistungskriterien.
Fiir diese Kriterien, die eng mit dem Selbstkonzept einer Person assoziiert sind (Shamir et
al., 1993) klért transformationale Fiihrung iber die transaktionale Fiihrung hinaus, im
Sinne des so genannten Augmentationseffekts (Bass, 1999; Felfe, 2003; Judge & Piccolo,
2004), einen zusétzlichen Varianzanteil auf. Dagegen haben die transaktionale Skalen be-
dingte Belohnung und Management by Exception aktiv stirkere Zusammenhidnge mit auf-
gabenbezogenen und 6konomischen Erfolgskriterien gezeigt (Judge & Piccolo, 2004). Um-
gekehrt wirkt Management by Exception aktiv durch stark kontrollierende Verhalten eher
negativ auf affektive Kriterien wie die Zufriedenheit und Motivation (Felfe, 2003; Judge &
Piccolo, 2004). Deshalb werden als Hypothesen formuliert:

H7.1: Transformationale Fiihrung steht in positivem Zusammenhang mit den
Erfolgskriterien Zufriedenheit und Effektivitit der Fiihrung sowie

Motivation.

H7.2: Transaktionale Fiihrung (Bedingte Belohnung, Management by
Exception aktiv) steht in positivem Zusammenhang mit der

Gruppenleistung und dem subjektiven 6konomischen Erfolg.
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H7.3: Management by Exception aktiv steht in negativem Zusammenhang mit

Zufriedenheit und Effektivitit der Fiihrung.

H7.4: Transformationale Fiihrung klart fir Effektivitit und Zufriedenheit mit
der Fiihrung und Motivation tiber die transaktionale Fiihrung hinaus

einen zusétzlichen Varianzanteil auf (,,Augmentationseffekt™).

Hypothesen zur Moderation durch den wahrgenommenen Verdnderungsgrad

Transformationale Fiihrung wirkt sich besonders in Krisenzeiten und unter dynamischen
Umfeldbedingungen positiv auf den Fiihrungserfolg aus (Pawar & Eastman, 1997; Shamir
& Howell, 1999). Diese Annahme konnten von Waldman et al. (2001) bzw. de Hoogh et al.
(2004) fiir das 6konomische Kriterium Wachstum nachgewiesen werden. Bisher wurden
jedoch noch nicht der Einfluss wahrgenommener Verdnderung auf den Zusammenhang
zwischen transformationaler Fiihrung und motivationaler Effekte bei den Mitarbeitern un-
tersucht. In Anlehnung an die bisherige Befundlage wird angenommen, dass einem dyna-
mischen Umfeld transformationale Fiihrung in einer positiven und passive Fiihrung in ei-

ner negativen Beziehung zur Motivation der Mitarbeiter steht. Als Hypothesen werden

formuliert:
HS8.1: In einem dynamischen Umfeld ist der positive Zusammenhang
zwischen transformationaler Fiihrung und dem Erfolgskriterium
Motivation stirker ausgeprigt als in einem stabilen Umfeld.
H8.2: In einem dynamischen Umfeld ist der negative Zusammenhang

zwischen passiver Fiihrung und dem Erfolgskriterium Motivation

starker ausgeprégt als in einem stabilen Umfeld.

4.2.3 Hypothesen zur Mediation der Beziehung zwischen Motiven bzw. der Interaktion
zwischen Motiven und Einflussstrategien und den Erfolgskriterien durch transfor-

mationale Fiihrung

Im Vergleich zu empirischen Untersuchungen zum pradiktiven Charakter transformationa-
ler und charismatischer Fiihrung fiir objektive und subjektive Erfolgskriterien wurden bis-

her noch selten mediierende Zusammenhénge erforscht (vgl. Thomas et al., 2001; Barrick
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et al., 2001; Felfe, 2003). Lim und Ployhart (2004) konnten beispielsweise eine Mediations-
funktion transformationaler Fiithrung fiir die Beziehung zwischen Personlichkeitsmerkma-
len und Teamleistung in einem high-performance-Kontext aufzeigen. Fiir charismatische
Fiihrungskrifte ist als motivationale Grundlage ein starkes sozialisiertes Machtmotiv (Hou-
se et al., 1991; House & Howell, 1992; de Hoogh et al., 2005) bzw. eine hohe Extraversion
(Judge & Bono, 2000; Bono & Judge, 2004; Lim & Ployhart, 2004) nachgewiesen worden.
Beide Personlichkeitsfacetten dullern sich in dem Wunsch, Einfluss zu tiben und eine aktiv
gestaltenden Fiihrungsrolle im Sinne des Gemeinwohls zu iibernehmen (McClelland &
Boyatzis, 1982; House & Howell, 1992; McClelland & Burnham, 2003). Insofern liegt die
Vermutung nahe, dass sich das Machtmotiv, liber transformationale Fiihrung vermittelt,
positiv auf die Zufriedenheit mit der Fiihrung und die Motivation der Gefiihrten auswirkt -
und der transformationalen Fiithrung somit eine Mediatorfunktion zukommt. Da transfor-
mationale Fiihrung in aktuellen Studien nur marginale positive Effekte fiir Leistungskrite-
rien wie z.B. job performance ergaben (vgl. Judge & Piccolo, 2004), wird keine mediieren-
de Funktion fiir das Kriterium Gruppenleistung angenommen. Da bei den Hypothesen H3
und H6 von einer moderierenden Wirkung rationalen Argumentierens ausgegangen wurde
und in H 9.1 transformationale Fiihrung als Mediator vermutet wird, ist auch eine mediie-
rende Wirkung transformationaler Fiihrung fiir den Interaktionsterm Machtmotiv x rationa-

les Argumentieren anzunehmen. Als Mediationshypothesen werden formuliert:

HO9.1: Transformationale Fiihrung mediiert die Beziehung zwischen Macht-
motiv und den Erfolgskriterien Zufriedenheit mit der Fiihrung und

Motivation.

H9.2: Transformationale Fiihrung mediiert die Beziehung zwischen dem
Interaktionsterm Machtmotiv x Rational Argumentieren und den

Erfolgskriterien Zufriedenheit mit der Fithrung und Motivation.

In der folgenden Abbildung ist das Untersuchungsmodell einschlielich der formulierten

Hypothesen im Uberblick dargestellt.
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Legende :

rA = rational Argumentieren; ScM = Schmeicheln; Eiil= iibergeordnete Instanzen; DrM = Druck;
+! Einschdtzung durch die Fithrungskraft

+2 Einschitzung durch Mitarbeiter

#3 H9 = Mediationshypothese

Abbildung 8

Untersuchungsmodell mit Hypothesen
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I11. Empirischer Teil

Im empirischen Teil wird zunédchst die Untersuchungsmethode beschrieben, bevor die Er-
gebnisse vor dem Hintergrund der formulierten Hypothesen dargestellt werden. In der Dis-
kussion werden die gewonnenen Befunde zusammengefasst und theoretische und prakti-
sche Konsequenzen abgeleitet, sowie alternative Interpretationsmoglichkeiten fiir nicht er-
wartungskonforme Ergebnisse aufgezeigt. Weiterhin werden Limitierungen der Untersu-
chung diskutiert sowie inhaltliche und methodische Vorschldge fiir kiinftige Forschungs-

vorhaben formuliert.

5. Untersuchungsmethode

In diesem Kapitel werden das Untersuchungsdesign, die Stichprobe sowie die Erhebungsin-
strumente beschrieben. Darauf hin wird die Zuldssigkeit der Aggregation individueller Da-
ten auf das Gruppenniveau iiberpriift und die Testung von Kontrollvariablen durchgefiihrt.

SchlieBlich werden die Auswertungsmethoden vorgestellt.

5.1  Untersuchungsdesign

Bei der vorliegenden Studie handelt es sich um eine Querschnittsuntersuchung. Im Kontext
der als ,,LEAD-Studie* (Leadership Effectiveness and Development) bezeichneten Unter-
suchung wurden Fiihrungskrifte aus Wirtschaftsunternehmen und sozialen Organisationen,
die an Interventionsmafinahmen zur Entwicklung der eigenen Fiihrungskompetenz teilnah-
men (z.B. Fiihrungskriftetrainings, Supervisionsgruppen, individuelles Coaching) gebeten,
eine Selbst- und Fremdeinschidtzung ihres Fiithrungsverhaltens vorzunehmen. In diesem
Rahmen wurde die Zielsetzung formuliert, dass Fithrungskréfte durch ein Feedback von
ihren Mitarbeitern zu ihrem Fiihrungsverhalten, die eigene Fithrungskompetenz weiter ent-
wickeln konnen. Die Fithrungskrifte fiillten dazu einen Fiihrungsfragebogen zur Selbstein-
schiatzung ihres Fiihrungsverhaltens aus. Ferner haben sie an Thre Mitarbeiter einen Frage-
bogen zur Fremdeinschédtzung des wahrgenommenen Fithungsverhaltens verteilt, der inner-
halb von zwei bis vier Wochen nach der Selbsteinschitzung ausgefiillt zuriickgeschickt
wurde. Die Fiihrungskrifte erhielten neben einer miindlichen Instruktion fiir ihre Mitarbei-

ter auch schriftliche Informationen zur Zielsetzung und Durchfiihrung der LEAD-Studie.
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Die Befragung erfolgte anonym, die Fragebdgen zur Selbst- und Fremdeinschitzung wur-
den in einem frankierten Riickkuvert an die Universitdt Miinchen zuriickgesandt. Die ein-
deutige Zuordnung von Fiihrungskréfte- und Mitarbeiterdaten erfolgte durch den in beiden
Fragebogen-Typen vermerkten Namen der Fiihrungskraft. Als Anreiz fiir die Teilnahme an
der LEAD-Studie erhielten die Fiihrungskréfte einen individuellen Feedbackbericht zu ih-
rem Fithrungsverhalten. Sie hatten dariiber hinaus die Moglichkeit, sich in einem personli-
chen oder telefonischen Gesprich zu den Ergebnissen eine Kurzberatung einzuholen. Die
Selbsteinschidtzung zum eigenen Fiihrungsverhalten ging jedoch nicht in die wissenschaftli-
che Untersuchung ein, sondern diente als Anreiz, die Teilnehmer fiir die Studie zu gewin-

nen.

5.2  Untersuchungsteilnehmer

Fiihrungskrdfte-Stichprobe (N = 81)

Die endgiiltige Stichprobe umfasste, mit einer Anzahl von N = 81, Fiihrungskrifte unter-
schiedlicher Branchen und Berufsbilder. Davon arbeiteten 55 in Wirtschaftsunternehmen
(26 hiervon wiederum bei Dienstleistungsunternehmen, 29 in der herstellenden Industrie)
und 26 in sozialen Organisationen. Die Teilnehmer der Studie waren im Mittel 44.03 Jahre
alt (SD = 6.59). Es wirkten 61 ménnliche und 20 weibliche Fiihrungskréfte mit. Die Teil-
nehmer der Studie bekleideten Fithrungspositionen auf unterschiedlichen Ebenen: 25 waren
Mitglieder des unteren Managements, 36 des mittleren und 20 aus dem Top Management.
Im Mittel hatten sie /9.28 Jahre Berufserfahrung (SD = 7.30) und arbeiteten seit 11.54 Jah-
ren fiir ihren aktuellen Arbeitgeber (SD = 7.10). Die momentane Position hatten sie im
Durchschnitt seit 4.48 Jahren inne (SD = 3.90), Fiihrungserfahrung besa3en die Probanden
seit /0.71 Jahren (SD = 6.72). Sie entstammten Organisationen unterschiedlicher Gréfen-
ordnung: 17 arbeiteten in einer Organisation mit weniger als 500 Mitarbeitern, 20 bei einem
Arbeitgeber mit 500 bis 5.000 Angestellten, 17 in einem Unternehmen mit 5.000 bis 20.000
Beschiftigten, 17 bei einer Organisation in der Gréfle von 20.000 bis 50.000 Mitarbeitern

und sieben bei noch groBeren Arbeitgebern (drei machten keine Angaben).
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Tabelle 7
Hiufigkeiten, Prozentangaben und deskriptive Statistiken von Variablen zur Beschreibung der
Fiihrungskrdfte-Stichprobe (N = 81)

Haufigkeit / Anteil von N /

Variable Mittelwert Standardabw. nvon N*
Geschlecht 81

Mainner 61 75.3%

Frauen 20 24.7%

Alter (in Jahren: M; SD) 44.0 6.6 77
Schulbildung 79
Abitur 50 61.7%
Fachabitur 17 21.5%
Mittlere Reife 7 8.6%
Hauptschulabschluss 5 6.2%
Berufsqualifizierender Abschluss 79
Universitdtsabschluss 43 53.1%
Fachhochschulabschluss 19 23.5%
Fachakademie 9 11.1%
Lehre bzw. Ausbildung 8 9.9%
Berufserfahrung (in Jahren: M, SD) 19.3 7.3 78
Unternehmenszugehorigkeit seit(in Jahren: M, SD) 11.5 7.1 78
Fithrungserfahrung (in Jahren: M, SD) 10.7 6.7 78
Management-Level 81
Top Management 20 24.7%
Mittleres Management 36 44.4%
Unteres Management 25 30.9%
Aktuelle Position seit (in Jahren: M, SD) 4.5 3.9 79
Direkt gefiihrte Mitarbeiter (M, SD) 12.8 11.0 78
An der Studie beteiligte MA pro FK (M, SD) 4.4 1.9 81
Unternehmensgrofe 78

Bis 500 MA 17 21.0%

500 - 5.000 MA 20 24.7%

5.000 -20.000 MA 17 21.0%

20.000 -50.000 MA 17 21.0%

Uber 50.000 MA 7 8.6%
Organisationstyp 81

Soziale Einrichtung 26 32.1%

Wirtschaftsunternehmen 55 67.9%

Dienstleistungsunternehmen 26 32.1%
Industrielles Unternehmen 29 35.8%

Anmerkung: “ n ist hier die Anzahl vollstindig ausgefiillter Fragebdgen und somit die Summe auswertba-
rer Antworten der jeweiligen Variable.

Das Bildungsniveau der Befragten in der primiren Stichprobe war gehoben: Als berufsqua-
lifizierenden Abschluss wiesen 43 Fiihrungskrifte einen Universitdtsabschluss, 19 einen
Fachhochschulabschluss, neun ein abgeschlossenes Studium an einer Fachakademie oder

dhnlichen Einrichtung und acht eine Lehre bzw. Ausbildung auf (zwei machten keine An-
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gaben). Dementsprechend ergab sich fiir die Schulausbildung eine &hnliche Verteilung: 50
hatten Abitur gemacht, 17 Fachabitur, siecben Mittlere Reife, fiinf einen Hauptschulab-
schluss (zwei machten keine Angaben). Zum Zeitpunkt der Datenerhebung fiihrten die teil-
nehmenden Fiihrungskréfte der Studie im Durchschnitt 72.78 Mitarbeiter (SD = 11.03),
wovon im Mittel 4.43 an der Studie teilnahmen (SD = 1.95).

Mitarbeiter-Stichprobe (N = 359)

Durch die an die Mitarbeiter weitergegebenen Fragebdgen entstand eine sekundire Stich-
probe aller Mitarbeiter von N = 359. Diese waren im Mittel 42.71 Jahre alt (SD = 8.75) und
zu 39.3% weiblich (3.9% machten keine Angaben zum Geschlecht). Im Durchschnitt waren
sie seit 11.61 Jahren in ihrer Organisation tétig (SD = 8.87) und kannten ihre Fithrungskraft
seit 5.58 Jahren (SD = 5.18). 60.7% gaben an, selbst Fiihrungsverantwortung zu tragen;

4.5% machten hierzu keine Angaben.

Tabelle 8
Hdufigkeiten, Prozentangaben und deskriptive Statistiken von Variablen zur Beschreibung der
Mitarbeiter-Stichprobe (N = 359)

Haufigkeit / Anteil von N /

Variable Mittelwert Standardabw. nvon N*
Geschlecht 345
Ménner 204 56.8%
Frauen 141 39.3%
Alter (in Jahren: M; SD) 42.7 8.8 337
Schulbildung 342
Abitur 177 49.3%
Fachabitur 55 15.3%
Mittlere Reife 72 20.1%
Hauptschulabschluss 38 10.6%
Berufsqualifizierender Abschluss 340
Universitdtsabschluss 125 34.8%
Fachhochschulabschluss 74 20.6%
Fachakademie 48 13.4%
Lehre bzw. Ausbildung 93 25.9%
Berufserfahrung (in Jahren: M, SD) 18.5 9.6 338
Unternehmenszugehorigkeit seit(in Jahren: M, SD) 11.6 8.9 341
Teamzugehorigkeit seit (in Jahren: M, SD) 5.7 5.9 339
Kennen der Fiithrungskraft seit (M, SD) 5.6 5.2 344
Eigene Fithrungsverantwortung 343
Ja 218 60.7%
Nein 125 34.8%

Anmerkung: “ n ist hier die Anzahl vollstindig ausgefiillter Fragebégen und somit die Summe auswertbarer
Antworten der jeweiligen Variable.
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5.3  Untersuchungsinstrumente und Skalen

Im Rahmen der LEAD-Studie kamen bei der Datenerhebung zwei unterschiedliche Frage-
bogen zum Einsatz: ein Fragebogen flir Fiihrungskréfte und einer fiir Mitarbeiter. Ersterer
erfasste — wie im Folgenden beschrieben — vornehmlich die Selbsteinschidtzung der Motive
durch die Fiihrungskrifte, letzterer — siche weiter unten — die Fremdeinschédtzung der Vor-
gesetzten sowie die wahrgenommene Verdnderung und die Erfolgskriterien durch zugeho-
rige Mitarbeiter. Beide Bogen beinhalteten auch demographische Angaben sowie Daten
zum Team und zur jeweiligen Organisation der Probanden. In der Studie verwendete
Skalen, die nur in englischsprachiger Form vorlagen (wahrgenommener Verdnderungsgrad
des Umfelds von Waldman, Ramirez, House & Puranam, 2001; Vertrauen in die Fiihrung
von Bass, 1985; Empowerment von Menon, 1999; Gruppenidentitdit und Gruppenleistung
von Conger, Kanungo & Menon 2000), wurden mit einer englisch-muttersprachigen Uber-
setzerin zuerst vom Englischen ins Deutsche und dann zur inhaltlichen Uberpriifung wieder

zurick Ubersetzt.

5.3.1 Fragebogen fiir Fliihrungskrifte

Der folgende Abschnitt beschreibt die Skalen, die mit dem Fiihrungskréfte-Fragebogen
erhoben wurden. In der folgenden Tabelle 9 sind die Erhebungsinstrumente und die Relia-

bilititen im Uberblick dargestellt, bevor sie im Anschluss detaillierter vorgestellt werden.

Tabelle 9
Reliabilititen der Untersuchungsvariablen fiir die gesamte Stichprobe (N = 81) als Einschdtzung
der Fiihrungskrdfte

Skala Skalierung  Cronbachs Alpha  Items
Explizite Motive
Anschlussmotiv 0-16 74 16
Leistungsmotiv 0-16 Sl 16
Machtmotiv 0-16 5 16

Erfolgskriterien
Subj. Einschitzung des 6konom. Erfolgs 1- 5 72 7

Erhebung der expliziten Motive der Fiihrungskraft
Zur Messung des expliziten Anschluss-, Leistungs- und Machtmotivs der Fiihrungskrifte
dienten Ubersetzungen der jeweiligen Skalen der Personality Research Form (Jackson,

1974; Stumpf et al., 1985). Hier wurde in dichotomem Antwortformat den Aussagen im
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Sinne der drei erfassten Motivationsdimensionen zugestimmt oder nicht zugestimmt. Ein
Beispielitem fiir das Anschlussmotiv lautet: ,,Ich bemiihe mich andere Leute kennen zu ler-
nen®, fiir das Leistungsmotiv: ,Ich setze mir oft schwer erreichbare Ziele*, und fiir das
Machtmotiv: ,Ich habe nur wenig Interesse daran, andere zu fiihren (revers codiert). Uber
jeweils 16 Items ergaben sich in der Auswertung nach der Berlicksichtigung umgepolter
Aussagen die Skalenwerte fiir die drei expliziten Motive. Die Reliabilititen fiir das Macht-
motiv (a = .75) und das Anschlussmotiv (o = .74) konnen als gut bezeichnet werden, dem-
gegentiber erreicht das Leistungsmotiv (o = .51) nur einen sehr mifigen Reliabilitdtswert.
Bei Versuchen zur Optimierung durch den Ausschluss von bis zu acht Variablen konnte
keine nennenswerte Verbesserung erzielt werden (maximaler a-Wert von .59), weshalb die
Skalenbildung mit allen 16 Variablen belassen wurde. Folglich ist bei der Interpretation der

Ergebnisse zur Skala Leistungsmotiv eine gewisse Vorsicht angebracht.

Erfolgsvariablen der Fiihrung

Als Erfolgskriterium durch Einschitzung der Fithrungskraft wurde die subjektive Einschiit-
zung des okonomischen Erfolgs (Rauch et al., 2000) auf einer fiinfstufigen Skala erhoben
(1= starkes Abfallen bis 5 = starker Anstieg). Ein Beispielitem lautet: ,,Wie haben sich die
Gewinne im letzten Jahr entwickelt“? Die Reliabilitdt der Skala ist mit « = .72 als zufrie-

denstellend zu bezeichnen.

5.3.2  Fragebogen fiir Mitarbeiter

Der folgende Abschnitt beschreibt die Skalen, die mit dem Mitarbeiter-Fragebogen erhoben
wurden. Hinsichtlich der Erfolgskriterien der Fiihrung werden zunéchst nur die Dimensio-
nen und die Reliabilititswerte fiir die Skalen 1. Ordnung dargestellt. Die Skalen wurden
anschlieBend mittels einer Faktorenanalyse zu Skalen 2. Ordnung zusammengefasst und mit
einer Reliabilititsanalyse iiberpriift, ob eine Skalenbildung 2. Ordnung zulissig ist (siche
néchster Abschnitt). In der nachfolgenden Tabelle 10 sind die Erhebungsinstrumente und
die Reliabilititen im Uberblick dargestellt, bevor sie im Anschluss daran detaillierter vor-

gestellt werden.
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Tabelle 10
Reliabilititen der Untersuchungsvariablen fiir die gesamte Stichprobe (N = 81) als Einschdtzung
der Mitarbeiter
Skala Skalierung Cronbachs Alpha  Items
MLQ-Fihrungsstile
Transformationale Fithrung (2. Ordnung) 1-5 92 6
Charismatische Ausstrahlung 1-5 .89 4
Idealisierter Einfluss attribuiert 1-5 .80 4
Idealisierter Einfluss behavioral 1-5 .62 4
Inspirierende Motivierung 1-5 7 4
Intellektuelle Stimulierung 1-5 73 4
Individuelle Mitarbeiterorientierung 1-5 .80 4
Transaktionale Fiihrung (2. Ordnung) 1-5 .04 2
Bedingte Belohnung -5 .68 4
Aktives Management by Exception 1-5 Sl 5
Passive Fiihrung (2. Ordnung) 1-5 .81 2
Passives Management by Exception 1-5 .62 3
Laissez Faire 1-5 72 4
Kontextfaktor
Wahrgenommene Verdnderung 1-5 .65 4
Einflussstrategien
Rational Argumentieren 1-5 .80 4
Schmeicheln 1-5 75 5
Einschalten iibergeordneter Instanzen 1-5 75 3
Druck Machen 1-5 .80 4
Erfolgskriterien der Fihrung
Effektivitit & Zufriedenheit/Fiihrung (2. 0.) 1-5 .89 5
Extra-Anstrengung 1-5 .87 3
Effektivitdt der Fiihrung 1-5 2 3
Zufriedenheit mit der Fiihrung 1-5 .85 2
Vertrauen in die Fiihrung 1-5 .88 2
Arbeitszufriedenheit 1-7 77 7
Motivation & Commitment (2. Ordnung) 1-5 74 4
Selbstwirksamkeit 1-5 .83 10
Eigeninitiative 1-5 .80 7
Empowerment (2. Ordnung)® 1-5 .56 3
Empowerment: Wahrgenom. Kontrolle 1-5 18 3
Empowerment: Wahrgenom. Kompetenz 1-5 78 3
Empowerment: Internalisierung von Zielen 1-5 .78 4
Commitment 1-5 .90 9
Teameffektivitit (2. Ordnung) 1-5 .80 2
Gruppenidentitit 1-5 .87 5
Gruppenleistung 1-5 .89 3

Anmerkung: “ Die Werte der Variable Arbeitszufriedenheit wurden vor der Berechnung dieses Outcomes
2. Ordnung in die einer Ser-Skala transformiert. In die iibrigen beiden Outcomes 2. Ordnung gingen nur
Variablen ein, die bereits Ser-skaliert waren. > Empowerment 2. Ordnung ging in den Faktor ,Motivation

& Commitment* ein.
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Fiihrungsstile: Transformationale, transaktionale und passive Fiihrung

Zur Erfassung transformationaler, transaktionaler und passiver Fithrung wurde eine deut-
sche Version des MLQ - Multifactor Leadership Questionnaire (Felfe & Goihl, 2002) ver-
wendet. GemiB den Autoren ist die deutsche Variante der englischsprachigen Version
5x Short (Avolio & Bass, 2002) im Wortlaut stark verwandt und bietet somit eine gute
Vergleichbarkeit. Neben der Dimension charismatische Ausstrahlung (o = .89; Beispieli-
tem: ,,Ich verstehe es, andere immer wieder zu begeistern®), durch welche der MLQ von
Felfe & Goihl (2002) in der deutschen Fassung ergidnzt wurde, erhebt das Instrument fiinf
weitere Komponenten transformationalen Fiihrungsverhaltens — ndmlich idealisierten Ein-
fluss attribuiert (a = .80; Beispielitem: ,,Ich strahle Stirke und Vertrauen aus®), idealisier-
ten Einfluss behavioral (o. = .62; Beispielitem: ,,Ich spreche mit den Mitarbeitern iiber ihre
wichtigsten Uberzeugungen und Werte®), inspirierende Motivation (a = .77; Beispielitem:
,»Ich duBlere mich optimistisch iiber die Zukunft®), intellektuelle Stimulierung (o = .73; Bei-
spielitem: ,,Ich schlage neue Wege vor, wie Aufgaben / Auftrige bearbeitet werden kon-
nen®) und individuelle Mitarbeiterorientierung (o = .80; Beispielitem: ,,Ich helfe meinen
Mitarbeitern, ihre Stirken auszubauen®). Die Reliabilititen sind als durchwegs gut zu be-
zeichnen, auch idealisierter Einfluss behavioral ist noch als ausreichend einzustufen.

Als Komponenten transaktionalen Fiihrens wurden die zwei Dimensionen bedingte Beloh-
nung (o = .68; Beispielitem: ,,Ich zeige Zufriedenheit, wenn andere die Erwartungen erfiil-
len*) und aktives Management by Exception (o = .51; Beispielitem: ,,Ich mache andere auf
Fehler aufmerksam, damit die Anforderungen erfiillt werden*) erfasst, wobei die Reliabili-
tat letzterer Dimension als maBig zu bezeichnen ist.

SchlieBlich wurden zwei Komponenten passiver Fithrung gemessen: Passives Management
by Exception (a = .62; Beispielitem: ,,Ich bin fest davon iiberzeugt, dass man ohne Not
nichts dndern sollte*) und Laissez Faire (a = .72; Beispielitem: ,,Ich bin immer da, wenn
ich gebraucht werde® — revers codiert), mit zufriedenstellenden Reliabilitdtswerten.

Um das Fithrungsverhalten analog zum theoretischen Ansatz von Avolio und Bass (2002)
als die drei iibergeordneten Dimensionen transformationale, transaktionale und passive
Fiihrung interpretieren zu konnen, wurde der Versuch einer Skalenbildung 2. Ordnung un-
ternommen. Die Ergebnisse zeigen, dass sich nur fiir die Dimensionen transformationale
Fiihrung mit Cronbachs o = .92 und passive Fiihrung mit Cronbachs o = .81 zufriedenstel-
lende Reliabilititswerte ergeben. Fiir transaktionale Fiihrung erweist sich eine Zusammen-

fithrung in einer Skala 2. Ordnung auf Grund eines Wertes von Cronbachs o = .04 als nicht
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sinnvoll (vgl. Gebert, 2002; Felfe, 2003), so dass im weiteren Verlauf der Untersuchung
transaktionale Fiihrung nur als die beiden Dimensionen 1. Ordnung bedingte Belohnung

und aktives Management by Exception interpretiert wird.

Einflussstrategien der Fiihrungskraft

Zu Erfassung intraorganisationaler Einflussstrategien der Fithrungskraft wurden vier Skalen
von Blickle (2003) verwendet: Rational Argumentieren (a = .80; Beispielitem: ,,Meine
Fiihrungskraft erkldrt mir gegeniiber ausfiihrlich die Griinde fiir ihr Anliegen®), Schmei-
cheln (a = .75; Beispielitem: ,,Meine Fiihrungskraft lobt mich tiberschwénglich®), Ein-
schalten tibergeordneter Instanzen (a = .75; Beispielitem: ,,Meine Fithrungskraft sorgt fiir
Riickendeckung seitens Hohergestellter™) und Druck machen (a = .80; Beispielitem: ,,Mei-
ne Fihrungskraft stellt sich offen gegen mich, um sich durchzusetzen) erhoben. Jede der
Skalen umfasste vier Items (Blickle, 2003). Der Wertebereich moglicher Antworten wurde
bei allen Items durch eine flinfstufige Skala vorgegeben (1 = stimme iiberhaupt nicht bis

5 = stimme voll und ganz zu). Die Uberpriifung der Reliabilitit ergab gute Werte.

Wahrgenommene Verdnderung des Umfelds als Kontextfaktor

Das AusmalB der erlebten Verdanderung des Umfelds aus Sicht der Mitarbeiter wurde mittels
4 Ttems von Waldman et al. (2001) erhoben (a = .62; Beispielitem: ,,Das wirtschaftliche
Umfeld meines Unternehmens ist sehr dynamisch und verdndert sich schnell in techni-

schen, 6konomischen und kulturellen Bereichen®). Die Reliabilitit ist noch zufriedenstel-

lend.

Erfolgskriterien der Fiihrung

Bass und Avolio (1993b) unterscheiden als Erfolgskriterien der Fiihrung drei Aspekte,
ndmlich die Effektivitdt der Fiihrung, die Zufriedenheit mit der Fiihrung und die Motivation
durch die Fiihrung, um besondere Leistungen zu erbringen. Diese drei Kriterien werden
auch im MLQ erfasst. Conger und Kanungo (1998) unterscheiden dariiber hinaus Erfolgs-
kriterien auf individueller Ebene, wie z.B. Arbeitszufriedenheit und auf Organisations-
bzw. Gruppenebene, wie z.B. Gruppenleistung. Beide Forschergruppen erheben diese Er-
folgskriterien in der Regel als subjektive Einschdtzung durch die Mitarbeiter. Wie bereits
beschrieben wird in der vorliegenden Untersuchung die Taxonomie von Bass und Avolio

(1993b) im MLQ zu Grunde gelegt, jedoch werden {iber den MLQ hinaus weitere Kriterien



110 Empirischer Teil

hinzugezogen und auch die Ebene der Gruppenidentitdt und -leistung (Conger & Kanungo,
1998) beriicksichtigt. Abgesehen von der Arbeitszufriedenheit wurden die im Folgenden
beschriebenen Erfolgsvariablen auf einer flinfstufigen Skala beantwortet (1 = stimme tiber-

haupt nicht bis 5 = stimme voll und ganz zu).

Erfolgsvariablen zu Effektivitdit und Zufriedenheit mit der Fiihrung

Aus dem MLQ wurden drei klassische Erfolgsindikatoren zur Erfassung der wahrgenom-
menen Fiihrungsqualitdt erfasst. Hierbei wurden Einschitzungen zur Extra-Anstrengung
der Gefiihrten (0. = .87; Beispielitem: ,,Ich sporne die Mitarbeiter an, erfolgreich zu sein®),
zur Effektivitit der Fiihrungskraft (o = .72; Beispielitem: ,,Ich kann eine Gruppe effektiv
fiihren®) und zur Zufriedenheit mit der Fiihrungskraft (o = .85; Beispielitem: ,,Ich sorge
durch mein Fiihrungsverhalten fiir Zufriedenheit*) erfragt. Alle Items des MLQ wurden auf
einer flinfstufigen Skala beantwortet (1 = stimme iiberhaupt nicht bis 5 = stimme voll und
ganz zu).

Uber zwei Items von Bass (1985) wurde das fiir die Fiihrungskraft aufgebrachte Vertrauen
in die Fiihrung erhoben (a = .88), ein Beispiel ist: ,,Ich habe volles Vertrauen in meine Fiih-
rungskraft®.

Zur Ermittlung der Arbeitszufriedenheit wurde eine Kurzfassung des Arbeitsbeschrei-
bungsbogens (ABB) von Neuberger und Allerbeck (1978) verwendet. Diese Skala umfasst
acht Items, bei deren Beantwortung die Befragten auf einer Kunin-Skala einschétzen, wie
zufrieden sie mit ihren Kollegen, mit ithrem Vorgesetzten, mit ihrer Tétigkeit, mit den Ar-
beitsbedingungen, mit der Organisation und Leitung, mit ihren Entwicklungsmoglichkeiten,
mit ihrer Bezahlung sowie mit ihrer Arbeit im Gesamten sind. Das Antwortformat weist
sieben Alternativen auf, von sehr unzufrieden (1) bis sehr zufrieden (7). Die Reliabilitit

betrug a =.77.

Erfolgsvariablen zu Motivation durch die Fiihrung

Hierzu wurde zunichst die Dimension Empowerment (Menon, 1999) erhoben, die sich in
drei Subindices unterteilte: wahrgenommene Kontrolle (a = .78; Beispielitem: ,,Ich kann
beeinflussen, wie ich meine Arbeit erledige*), wahrgenommene Kompetenz (o. = .78; ,,Ich
habe die Fahigkeiten, effizient zu arbeiten®) und die Internalisierung von Zielen (o = .78;
,Ich mochte sehr gern, dass unsere Organisation erfolgreich ist®). Letztere Skala errechnet

sich aus vier Items, die beiden voranstehenden aus jeweils drei Items. Die Empowerment-
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Skalen wurden aus Griinden der Vergleichbarkeit analog zu Conger und Kanungo (1998)
zu einer Empowerment-Skala 2. Ordnung zusammengefiihrt. Da der Reliabilititswert fiir
Cronbachs a = .56 fiir Empowerment 2. Ordnung niedrig ausfiel, miissen die Ergebnisse
jedoch mit Vorsicht interpretiert werden.

Fiir die personliche Selbstwirksamkeit ergab sich aus zehn Items von Schwarzer und Jerusa-
lem (1999) ein Wert flir Cronbachs o = .83 (Beispielitem: ,,Schwierigkeiten in der Arbeit
sehe ich gelassen entgegen, weil ich meinen Fahigkeiten immer vertrauen kann®).

Die Eigeninitiative aus Sicht der Mitarbeiter wurde mit sieben Items von Frese et al. (1997)
auf einer Fiinfer-Skala erhoben (a = .80; Beispielitem: ,,Ich gehe Probleme aktiv an®).

Die organisationale Verbundenheit (Commitment) wurde mit einer deutschen Version des
Organizational Commitment Questionnaire von Porter und Smith (1970; deutsche Fassung:
Maier & Woschée, 2002) erhoben. Die Skala umfasst neun Items (a = .90; Beispiel: ,,Ich
bin stolz, wenn ich anderen sagen kann, dass ich zu diesem Unternehmen gehore®). Die

Reliabilitdtswerte fiir Cronbachs Alpha konnen durchgehend als gut bezeichnet werden.

Erfolgsvariablen zu Gruppenidentitdt und -leistung

Zur Messung der Gruppenidentitit (o. = .87; Beispielitem: ,,In unserem Team gehen wir mit
Konflikten offen und konstruktiv um*) wurde auf eine fiinf Items umfassende Skala von
Conger et al. (2000) zuriickgegriffen. SchlieBlich begriindeten drei Items von Conger et al.
(2000) eine Skala zur Messung der Gruppenleistung (o = .78; Beispielitem: ,,Wir sind als
Team sehr leistungsfahig®). Auch hieraus resultierten gute Werte fiir Cronbachs Alpha in

der Reliabilitdtsanalyse.

5.4  Faktorenanalyse zu den Erfolgskriterien der Fiihrung

Um die Variablen des Fiihrungserfolgs zu systematisieren wurden so genannte ,,Compo-
sits*, Faktoren 2. Ordnung gebildet (Begley & Czajka, 1993; Koeske, Kirk & Koeske,
1993). Methodisch wurden dazu fiir die Erfolgskriterien 1. Ordnung eine Hauptkomponen-
tenanalyse durchgefiihrt, um sie als Faktoren 2. Ordnung zu klassifizieren. Die so gefunde-
nen Faktoren 2. Ordnung wurden dariiber hinaus einer Reliabilititsanalyse unterzogen, um
zu iberpriifen, ob die Voraussetzung fiir eine sinnvolle Zusammenfassung der Skalen er-
fiillt ist. In der Forschungspraxis hat sich zur Bestimmung der Dimensionalitdt von Messin-
strumenten die Hauptkomponentenanalyse mit anschlieBender orthogonaler Varimax-

Rotation durchgesetzt (vgl. Bungard, Holling und Schultz-Gambard, 1996). Die Selektion
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der relevanten Hauptfaktoren erfolgt {iblicherweise nach dem Kaiser-Guttmann-Kriterium,
das fordert, dass nur Faktoren beriicksichtigt werden, die die Varianz von mindestens einer
einzelnen Variablen aufklédren, also einen so genannten Eigenwert von iiber 1.0 erreichen
(Bortz, 1999). Zur Frage der Zuordnung von Variablen fordert Fiirntratt (1969, zitiert nach
Bortz, 1999), dass eine Variable nur dann einem Faktor zugeordnet werden sollte, wenn

mindestens 50% ihrer aufgeklirten Varianz auf den betreffenden Faktor entfallen.

Tabelle 11
Ergebnisse der Faktorenanalyse iiber die Erfolgskriterien der Fiihrung 1. Ordnung
Skala Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 h?
Eigenwert des Faktors 3.56 2.73 1.75
Varianzaufklarung 32.38 24.85 15.86
Extra-Anstrengung 76 .68
Effektivitdt der Fithrung 89 .84
Zufriedenheit mit der Fiihrung .87 .80
Vertrauen in die Fithrung 83 71
Arbeitszufriedenheit .69 .66
Selbstwirksamkeit .83 75
Eigeninitiative .82 .67
Empowerment .83 .76
Commitment .62 Sl
Gruppenidentitét .88 .85
Gruppenleistung 86 .82

Anmerkung: N = 81. Hauptkomponentenanalyse mit Varimax-Rotation mit Kaiser-Normalisierung. Die
Rotation ist in 5 Iterationen konvergiert. Es wurden nur Faktorladungen > .40 wiedergegeben. h?: Kom-
munalitit, d.h. Varianzbeitrag einer Variablen, der durch den Faktor erklért wird (z.B. Stevens, 1986).

In Tabelle 10 sind die Reliabilitdten fiir die Skalen 2. Ordnung wiedergegeben, Tabelle 11
zeigt die Ergebnisse der Faktorenanalyse. Es ergab sich eine dreifaktorielle Losung:

Der 1. Faktor (Eigenwert: 3.56; Varianzautkldrung 32.4%) bildet mit den fiinf Variablen
Extra-Anstrengung, Effektivitit der Fiihrung, Zufriedenheit mit der Fiihrung, Vertrauen in
die Fiihrung und Arbeitszufriedenheit ein inhaltliches Spektrum ab, das als ,,Effektivitit &
Zufriedenheit mit der Fiihrung“ bezeichnet werden kann. Die Reliabilitdt ist mit einem
Wert fiir Cronbachs a = .89 als gut zu bezeichnen, womit die Voraussetzung fiir die Bil-

dung einer Dimension 2. Ordnung gegeben ist.
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Der 2. Faktor (Eigenwert: 2.73; Varianzaufkldrung 24.9%) mit den Variablen Selbstwirk-
samkeit, Eigeninitiative, Empowerment und Commitment kann als ,,Motivation & Commit-
ment“ umschrieben werden. Auch hier ist mit einem Reliabilitdtswert von Cronbachs
a = .74 die Voraussetzung fiir die Bildung einer Dimension 2. Ordnung gegeben.
SchlieBlich wird der 3. Faktor (Eigenwert: 1.75; Varianzautkldarung 15.9%) mit den Variab-
len Gruppenleistung und Gruppenidentitdt als ,,Teameffektivitit* interpretiert. Mit einem
Reliabilitdtswert von Cronbachs a = .70 ist die Voraussetzung fiir die Bildung einer
Dimension 2. Ordnung gegeben.

Bei der Uberpriifung der Hypothesen im Ergebnisteil werden im ersten Schritt die Effekte
fiir die ,,Composits*, also die Erfolgskriterien 2. Ordnung dargestellt, bevor dann im zwei-
ten Schritt spezifiziert die relevanten Effekte fiir die Erfolgskriterien 1. Ordnung aufgezeigt

werden.

5.5  Aggregation der Daten: Ausmalf der Ubereinstimmenden Einschatzung des

Fuhrungsverhaltens

Meistens wird der Fiihrungsprozess zwischen Flihrungskraft und Mitarbeiter als individuel-
le Interaktion (Neuberger, 2002) verstanden und folglich werden die Einschitzungen der
Mitarbeiter zum Fiihrungsverhalten auf individueller Auswertungsebene berechnet. Ande-
rerseits kann der Effekt der Fiihrung auch auf Teamebene interpretiert werden. In diesem
Fall werden die individuellen Wahrnehmungen der Teammitglieder hinsichtlich des Verhal-
tens ihrer Flihrungskraft per Mittelwertbildung zu einem Gruppenmal} aggregiert. Dies setzt
voraus, dass eine gewisse Ubereinstimmung zwischen den Wahrnehmungen mehrerer Per-
sonen innerhalb eines Teams hinsichtlich des erlebten Fiihrungsverhaltens ihres Vorgesetz-
ten existiert. Wird Fiihrung in diesem Sinne als eine sozial geteilte Wahrnehmung mehrerer
Personen, also als eine Teamvariable definiert, dann muss als ein weiteres Testgiitekriteri-
um die Ubereinstimmung der individuellen Wahrnehmungen untersucht werden. AuBerdem
ist die Distinktheit der Messwerte auf Teamebene von Bedeutung. Weisen Mitglieder des
selben Teams sehr unterschiedliche Messwerte auf, dann ist es wahrscheinlich, dass iiber-
wiegend individuelle Unterschiede durch das Instrument gemessen werden. Sind die Skalen
zu wenig sensitiv fiir Merkmale des gesamten Teams, dann besteht die Gefahr, dass Unter-
schiede zwischen verschiedenen Teams nicht angemessen abgebildet werden. Das Messin-
strumentarium ist gut geeignet, wenn ein hoher Konsens zwischen den Teammitgliedern

besteht und zwischen verschiedenen Teams gut diskriminiert werden kann. Die Inter-Rater-
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Ubereinstimmung pro Team (engl. within group agreement, rwg) wurde nach James, deMa-
ree und Wolf (1984, 1991) berechnet, wobei ein Grenzwert von rwg= .70 iiberschritten wer-
den sollte (George, 1990; Nunally, 1978). Die Distinktheit der Messwerte auf Teamebene
wurde auf Basis der F- und Eta’-Werte einer einfaktoriellen Varianzanalyse, mit Teamzu-
gehorigkeit als Gruppierungsvariable, berechnet. Je hoher /- und Eta-Werte sind, desto

mehr Varianz wird zwischen den Teams durch die Variablen aufgeklért.

In Tabelle 12 werden die durchschnittlichen 7wg-, F- und Eta’>-Werte pro Dimension fiir die
Gesamtstichprobe beschrieben. Bei der Gesamtstichprobe iiberschreiten die durchschnittli-
chen Inter-Rater-Reliabilititen der Dimensionen das geforderte Kriterium von rwg =.70
weitgehend deutlich. Nur fiir die Variablen Extra-Effort (5,9%) und Einsetzen iibergeord-
neter Instanzen (9,4%) erreichen mehr als 5% der Teams nicht den geforderten

rwe-Wert > .70.

Die meisten F-Werte der Gesamtstichprobe sind deutlich groBer als 1.00 und jeweils signi-
fikant. Einschrdnkungen ergeben sich fiir die F-Werte der Variablen Selbstwirksamkeit und
Empowerment / wahrgenommene Kompetenz, die nicht signifikant wurden. Die entspre-
chenden Eta-Werte deuten auf moderate bis hohe Effektstirken hin, d.h. durch Verwen-
dung der Dimensionen lassen sich hohe Anteile der Varianz zwischen den Teams (Range:

Eta’= 26 -.55) gemessen an der Gesamtvarianz aufkléaren.

Insgesamt besteht hinsichtlich der hypothesenrelevanten Variablen iiberwiegend ein hoher
Konsens innerhalb der Teams und zwischen den Teams werden die Variablen ausreichend
differenziert. Insofern sind die Voraussetzungen gegeben, dass eine Aggregation der indi-

viduellen Daten auf Gruppenebene vorgenommen werden kann.
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Tabelle 12
Konsensuale Validitdt (v,,) und diskriminative Validitdt (F, Etd’)

Variable Fg Eta’ F

Fuhrungsstile
Charismatische Ausstrahlung .87 42 2.60%**
Intellektuelle Stimulierung 91 .36 2.00%**
Individuelle Mitarbeiterorientierung .87 .30 1.53%*
Inspirierende Motivierung 90 41 2.41%%*
Idealisierter Einfluss attribuiert .89 41 2.47%H*
Idealisierter Einfluss behavioral .86 .36 1.97%**
Management by Exception aktiv .89 .36 2.00%**
Management by Exception passiv .88 44 2.79%**
Bedingte Belohnung .84 33 1.17**
Laissez Faire 91 46 2.97x**

Kontextfaktor
Wahrgenommene Veridnderung .83 .55 427

Einflussstrategien
Rational Argumentieren 92 35 1.9 %**
Schmeicheln .87 37 2.06%***
Einschalten iibergeordneter Instanzen 13 32 1.62%%*
Druck machen .90 33 1.75%**

Erfolgskriterien der Flhrung
Extra-Anstrengung .83 34 1.83%**
Effektivitit der Fiihrung .86 40 2.35%%*
Zufriedenheit mit der Fiihrung .83 44 2.72%%%
Vertrauen in die Fithrung .85 44 2.77***
Arbeitszufriedenheit 93 29 1.41%
Personliche Selbstwirksamkeit 97 .20 .87
Eigeninitiative 95 .30 1.48**
Commitment 94 45 2.86%**
Empowerment / wahrgenommene Kontrolle 94 37 2.03%**
Empowerment / wahrgenommene Kompetenz 94 23 1.05
Empowerment / Internalisierung der Ziele 94 37 2.24%%*
Gruppenidentitét .92 32 1.66**
Gruppenleistung .93 27 1.30F

Anmerkung: 1., = Interrater—Ubereinstimmung pro Team. Prozent der Teams, die r,, < .07 iiberschreiten:
Extra-Anstrengung (5,9%) und Einschalten iibergeordneter Instanzen (9,4%).
N =81.*** p<.001, ** p<.01, * p<.05, T p<.10.

5.6 Effekte von Personen- und Kontextvariablen

Um mogliche Effekte von Personen bzw. Kontextvariablen zu kontrollieren wurde mittels
T-Test gepriift, ob Alter, Geschlecht, Hierarchieebene und die Branche der Untersuchungs-
teilnehmer einen signifikanten Einfluss auf die hypothesenrelevanten Variablen haben. Da

zur Uberpriifung dieser Merkmale eine groBe Anzahl von T-Tests erforderlich war, wurde
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als Adjustierung des Alpha-Niveaus eine Bonferoni-Korrektur (Bortz, 1999) vorgenom-
men. Es zeigten sich mit Ausnahme der Variablen Branche keine signifikanten Effekte
(p < .0005). Fiir die Variable Branche ergab sich, dass in Wirtschaftsorganisationen die
transformationale Fiihrung, charismatische Ausstrahlung, Extra-Anstrengung, subjektive
Einschdtzung des okonomischen Erfolgs und wahrgenommene Verdnderung signifikant
hoher eingeschétzt wurden als in sozialen Organisationen (p < .0005). Deshalb wurde in
einem weiteren Schritt liberpriift, ob fiir die Zusammenhénge zwischen den unabhédngigen
Variablen transformationale Fiihrung sowie charismatische Ausstrahlung und den Erfolgs-
kriterien der Fithrung auch unter Kontrolle der Variablen Branche signifikante Effekte fiir
die angenommenen Zusammenhinge resultierten. In einer zweistufigen Regressionsanalyse
wurde im ersten Schritt die Branche, im zweiten Schritt die transformationale Fiihrung
bzw. die charismatische Ausstrahlung aufgenommen. Es zeigte sich, dass transformationa-
le Fiihrung und charismatische Ausstrahlung auch unter Kontrolle der Variablen Branche
in einem hoch signifikant positiven Zusammenhang (p < .001) mit den hypothesenrelevan-
ten Erfolgskriterien (sieche Hypothese 7, Kapitel 4.2) standen. Deshalb wird aus Griinden
der Ubersichtlichkeit bei der Darstellung der Ergebnisse im Weiteren darauf verzichtet, die
Branche als Kontrollvariable fiir die transformationale Fiihrung und charismatische Aus-

strahlung in die Regressionsgleichungen aufzunehmen.

5.7  Auswertungsmethode

Fiir die statistische Uberpriifung der im Untersuchungsmodell beschriebenen Hypothesen
werden neben der in den Sozialwissenschaften am hiufigsten angewandten Methode der
multivariaten Regressionsanalyse vor allem Auswertungsmethoden zur Testung von Mode-

rations- und Mediationseffekten verwendet.

5.7.1 Testung von Moderationseffekten

In der Literatur (James & Brett, 1984; Baron & Kenny, 1986; Frazier, Barron & Tix, 2004)
werden Moderatoren und Mediatoren wie folgt unterschieden: Ein Moderationseffekt wird
dann angenommen, wenn der Zusammenhang zwischen einem Pridiktor und einem Krite-
rium von der Ausprigung einer dritten Variablen, der Moderatorvariablen, abhingt. ,,More
specifically, a moderator is a variable, that alters the direction or strength of the relation

between a predictor and an outcome ... (Frazier et al., 2004, S. 116). Eine inhaltliche Ent-
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scheidung, welche der Variablen Pridiktor, welche Moderator ist, kann nur theoretisch ge-
troffen werden, weil hinsichtlich des Kriteriums beide Variablen als unabhiangige Variablen
wirken (Baron & Kenny, 1986, S. 1174; Stone, 1988, S. 199). In dem vorliegenden Modell
stellen die Einflussstrategie rational Argumentieren und der Kontextfaktor wahrgenomme-
ne Verdnderung Moderatorvariablen dar. Es wurde angenommen, dass rational Argumen-
tieren den Zusammenhang zwischen expliziten Motiven und transformationaler Fiihrung
moderiert. Dariiber hinaus wird beziiglich des Zusammenhangs zwischen transformationa-
ler Fiihrung und den Erfolgsvariablen der Fiihrung die Kontextvariable wahrgenommene

Verdnderung als Moderator vermutet.

Rational
Argumentieren
l Transformationale
Machtmotiv .
> Fiihrung

Abbildung 9
Beispiel fiir einen Moderationseffekt: Rational Argumentieren moderiert den Zusammenhang zwischen
Machtmotiv und transformationaler Fiihrung.

Nach Aiken und West (1991) wird eine Moderationsanalyse in vier Schritten durchgefiihrt:
Zuerst werden analog dem oben gezeigten Beispiel die hypothesenrelevanten Variablen,
also Pradiktor (Machtmotiv), Kriterium (transformationale Fiihrung) und Moderatorvariab-
le (rational Argumentieren) z-standardisiert.

Zweitens werden Pradiktor und Moderatorvariable multipliziert (Machtmotiv x rational
Argumentieren). Sowohl der Pradiktor als auch der Interaktionsterm Pradiktor x Moderator
werden dann schrittweise nacheinander in eine moderierte hierarchische Regressionsanaly-
se aufgenommen.

Drittens werden fiir die signifikanten Moderationseffekte der Regressionsanalyse Grafiken
zur Veranschaulichung der Gerichtetheit des Zusammenhangs zwischen Pradiktor und Kri-
terium unter dem Einfluss des Moderators erstellt. Daraus kann z.B. abgeleitet werden, ob

ein positiver oder negativer Zusammenhang zwischen Machtmotiv und transformationaler
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Fiihrung unter der Bedingung einer hohen bzw. niedrigen Ausprigung des Moderators ra-
tional Argumentieren besteht.

Viertens werden die Steigungen der Geraden in den Grafiken hinsichtlich signifikanter Un-
terschiede iiberpriift, z.B. die Frage ergriindend, ob unter der Bedingung einer hohen Aus-
pragung des Moderators rational Argumentieren auch tatsachlich ein signifikant positiver
oder negativer Zusammenhang zwischen dem Machtmotiv und transformationaler Fiihrung

resultiert.

5.7.2 Testung von Mediationseffekten

Bei Mediatoren wird von vermittelnden Variablen gesprochen, die den Zusammenhang
zwischen einem Pradiktor und einem Kriterium erkldren sollen (Baron & Kenny, 1986;
James & Brett, 1984; Frazier et al., 2004). Mediatoren erkldren einen Zusammenhang in-
dem sie eine kausale Reihenfolge implizieren, wihrend Moderatoren die Bedingungen an-
geben, unter denen bestimmte Zusammenhédnge zu Tage treten. ,,Whereas moderators ad-
dress “when” or “for whom” a predictor is more strongly related to an outcome, mediators
establish “how” or “why” one variable predicts or causes an outcome variable. More spe-
cifically, a mediator is defined as a variable that explains the relation between a predictor

and an outcome...* (Frazier, et al., 2004, S. 116).

Transformationale

Fiihrung

Vertrauen in die

v

Machtmotiv
Fiihrung

Abbildung 10
Beispiel fiir einen Mediationseffekt: Transformationale Fiihrung mediiert den Zusammenhang zwischen
Machtmotiv und Vertrauen in die Fiihrung

Der Zusammenhang zwischen dem Priadiktor Machtmotiv und dem Kriterium Vertrauen in
die Fiihrung kann durch die vermittelnde Wirkung des Mediators transformationale Fiih-

rung erklart werden.
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In der vorliegenden Studie wird die mediierende Wirkung der transformationalen Fiihrung
zum einen flir das Machtmotiv und zum anderen fiir den Interaktionsterm Machtmotiv x
rational Argumentieren als moderierte Mediation (Baron & Kenny, 1986) auf verschiedene
Erfolgskriterien der Fiihrung untersucht. James und Brett (1984) haben von einer mode-
rierten Mediation gesprochen, wenn in einem Mediationsmodell zusdtzlich eine Moderati-
on als Interaktion zweier unabhéngiger Variablen einbezogen ist. Somit kann eine mode-
rierte Mediation als Vorgehen beschrieben werden, mit dem versucht wird, sowohl die Be-
dingungen als auch die Erklidrungen fiir auftretende Kriteriumseffekte zu verdeutlichen:
,2Moderated Mediation models attempt to explain both, how and when a given effect

occurs“ (vgl. Preacher, Rucker & Hayes, 2006, S.12).

5.7.3 Pfadanalyse

Methodisch wird zur Uberpriifung eines Mediationseffekts eine Pfadanalyse durchgefiihrt,
die im Weiteren kurz beschrieben wird. Gerade die Uberpriifung eines moderierten Media-
tionseffekts mit mehreren Erfolgsvariablen als abhidngigen Variablen kann mit der in der
sozialwissenschaftlichen Forschung am héufigsten angewandten Methode der multivariaten
Regression (Bortz, 1999) nur bedingt durchgefiihrt werden. Regressionsanalysen ermdgli-
chen lediglich Schitzgleichungen fiir einzelne Modellzusammenhénge. Derartige Einzel-
gleichungsmodelle unterstellen eine einfache Zusammenhangsstruktur, in der eine oder
mehrere unabhédngige Variablen jeweils einen Effekt auf eine abhingige Variable zeigen.
Die statistische Uberpriifung des spezifizierten Untersuchungsmodells erfordert jedoch die
Schiatzung mehrerer Gleichungen mit mehrstufigen Wirkungszusammenhéngen zwischen
mehreren unabhéngigen und abhédngigen Variablen. Die Testung derartiger Mehrglei-
chungssysteme (vgl. Briiderl, 2000) kann iiber eine Pfadanalyse bzw. iiber ein lineares
Strukturgleichungsmodell vorgenommen werden.

Wihrend in der klassischen Pfadanalyse (Wright, 1934; zit. nach Kline, 2005) nur Wir-
kungszusammenhédnge zwischen direkt beobachteten oder manifesten Variablen gepriift
werden, ermoglicht der Ansatz von Strukturgleichungsmodellen die Beriicksichtigung von
latenten Variablen, also Konstrukten, die nur indirekt iiber verschiedene Indikatoren erfasst
werden konnen (vgl. Kline, 2005). Damit verbunden sind allerdings sehr hohe Anforderun-
gen an die Qualitdt der Daten und an die StichprobengroBe. Wéhrend der notwendige
Stichprobenumfang fiir Pfadanalysen nach unterschiedlichen Faustregeln beispielsweise mit

mindestens 15 Beobachtungen pro manifester Variable (Stevens, 1996) oder mit fiinf Beo-
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bachtungen pro geschitztem Parameter im Modell (Bentler & Chou, 1987) angegeben wird,
erhoht sich dieser fiir vollstindige Strukturgleichungsmodelle enorm (vgl. Breckler, 1990;
Loehlin, 1998). Da der Stichprobenumfang der vorliegenden Studie lediglich die Anforde-
rungen einer Pfadanalyse erfiillt, werden die vermuteten Mediationseffekte pfadanalytisch

iiberpriift.

Bewertung der Modellgiite in Pfadanalysen

Die Giite der Anpassung der theoretischen Modellstruktur an die empirischen Daten in
pfadanalytischen Modellen bildet das entscheidende Kriterium zur Uberpriifung der vermu-
teten Zusammenhinge und wird liber den so genannten Modelfit bestimmt. Dieser sollte
nach Bollen und Long (1993) iiber verschiedene PriifgroBen bestimmt werden, die unter-
schiedliche Kategorien der Modellgiite repriisentieren. Tabelle 13 gibt einen Uberblick iiber
die gingigsten Priifgrofen und entsprechende Konventionen zur Modellgiite (vgl. Bollen &

Long, 1993; Browne & Arminger, 1995; Kline, 2005).

Tabelle 13

Priifgrofsen zur Bestimmung des Modelfit in pfadanalytischen Modellen
Gutekriterien akzeptabler Modelfit guter Modelfit
x*-Wert x>/ df<3 x>/ df<2
GFI (Goodness of Fit Index) >.90 > .95
NFI (Normed Fit Index) >.90 > .95
IFI (Adjusted Goodness of Fit Index) >.90 > 95
CFI (Comparative Fit Index) >.90 > .95
TLI (Tucker Lewis Index) >.90 > .95
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) <.08 <.05

Die PriifgroBe des Chi-Quadrats (%) stellt ein absolutes MaB fiir die Diskrepanz zwischen
der empirischen Stichproben-Kovarianzmatrix und der hypothetischen Populations-Kovari-
anzmatrix, die aus den geschétzten Parametern des Modells abgeleitet wird, dar. Da die
Signifikanz dieser Diskrepanz sehr stark von der Anzahl der Freiheitsgrade im Modell ab-
hiangt, wird der Wert des Chi-Quadrats iiblicherweise ins Verhéltnis zur Anzahl der Frei-
heitsgrade im Modell gesetzt (Kline, 2005). Der Goodness of Fit Index (GFI) gibt den An-
teil an der Gesamtvarianz in den Daten an, der durch die Modellstruktur erklart wird. Werte

iiber .90 signalisieren, dass 90% der empirischen Varianzen und Kovarianzen durch das
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Modell erkliart werden und konnen als Hinweis auf eine akzeptable Passung interpretiert
werden. Der Normed Fit Index (NFI), der Incremental Fit Index (/FI), der Comparative Fit
Index (CFI) sowie der Tucker Lewis Index (7L]) bewerten die Modellgiite im Vergleich zu
einem strukturellen Null-Modell, in dem angenommen wird, dass zwischen den Variablen
kein Zusammenhang besteht. Der CFT beriicksichtigt als Weiterentwicklung des NFI auch
die Stichprobengréfle. Auch fiir diese Indizes gilt die Konvention, dass Werte tiber .90 fiir
eine akzeptable Modellpassung sprechen. Der Root Mean Square Error of Approximation
(RMSEA) driickt die Diskrepanz der durch das Pfadmodell implizierten Kovarianzmatrix
und der Populations-Kovarianzmatrix aus, wobei Modellkomplexitit und Stichprobenum-
fang berticksichtigt werden. Von einer befriedigenden Modellanpassung kann gesprochen

werden, wenn der Wert fiir den RMSEA unter .08 liegt (vgl. Browne & Cudeck, 1993).

Direkte, indirekte und Total-Effekte in Pfadanalysen

Bei der Analyse der Zusammenhangsstruktur eines Pfadmodells ist zwischen direkten, indi-
rekten und Total-Effekten zu unterscheiden, die jeweils durch Pfadkoeffizienten angegeben
werden (Kline, 2005). Der direkte Effekt entspricht dem Pfadkoeffizienten des direkten
Pfades von einer unabhéngigen zu einer abhidngigen Variable. Der standardisierte Pfadkoef-
fizient gibt an, um wie viele Standardeinheiten sich die abhéngige Variable verdndert, wenn
sich die unabhingige Variable um eine Standardeinheit erhoht (Briiderl, 2000).

Der indirekte Effekt ldsst sich als Produkt aus dem direkten Effekt einer unabhingigen
Variable auf eine Mediatorvariable und dem direkten Effekt dieser Mediatorvariable auf
eine abhéngige Variable berechnen (Kline, 2005).

Total-Effekte berechnen sich aus der Summe von direkten und indirekten Effekten. Dies
kann in bestimmten Féllen dazu fiihren, dass sich direkte und indirekte Effekte gegenseitig
aufheben, wenn ein Pfadkoeffizient negativ ist (Kline, 2005).

In einer Pfadanalyse geniigt nach Kline (2005) bzw. Raykov und Marcoulides (2000) — im
Gegensatz zu Baron und Kenny (1986), die eine Testung mit vier Priifschritten in einer
hierarchischen Regressionsanalyse vorschlagen — bereits das Aufdecken eines indirekten

Effektes, um eine Mediatorvariable zu identifizieren:

Indirect effects are the effects between two variables that are mediated by one or more interven-

ing variables (often referred to as a mediating variable). (Raykov & Marcoulides, 2000, S. 7).
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Bestehen also in einem Pfadmodell zwischen einer unabhdngigen und einer abhingigen
Variable indirekte Pfade iiber eine oder mehrere Variablen und féllt der Koeffizient fiir den
indirekten Pfad signifikant aus, wirkt die zwischen der unabhidngigen und der abhéngigen
Variable liegende Variable mediierend. Werden in einem Pfadmodell sowohl ein direkter
als auch ein indirekter Pfad zwischen einer unabhéngigen und einer abhiingigen Variable
modelliert, kann die Uberpriifung der Mediation analog zum von Baron und Kenny (1986)
vorgeschlagenen, regressionsanalytischen Vorgehen drei verschiedene Ergebnisse erbrin-
gen: Fillt nur der indirekte Effekt signifikant aus, der direkte jedoch nicht, handelt es sich
um eine totale Mediation, fallen beide Effekte signifikant aus, liegt eine partielle Mediation
vor, fillt nur der direkte Pfad signifikant aus, liegt keine Mediation vor (vgl. Raykov und
Marcoulides, 2000; Kline, 2005).

Fiir die pfadanalytische Uberpriifung der modellierten Mediationshypothesen wurde in der
vorliegenden Arbeit die Statistik-Software ,,AMOS* benutzt.
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6. Ergebnisse

In diesem Kapitel werden nach der Darstellung der deskriptiven Statistiken und Interkorre-
lationen der Variablen die Ergebnisse zur Uberpriifung der Hypothesen prisentiert.

Im Kapitel 6.2 werden die hypothesenrelevanten Zusammenhénge zwischen Motiven, Ein-
flussstrategien und den Fiihrungsstilen als Kriterien, sowie die entsprechenden Moderati-
onseffekte dargestellt. Danach werden im Kapitel 6.3 die hypothesenrelevanten Zusam-
menhénge zwischen Motiven, Einflussstrategien, den Fiihrungsstilen und den Erfolgsvari-
ablen der Fiihrung als Kriterien, sowie den entsprechenden Moderationseffekten vorgestellt.
Dariiber hinaus wird der moderierende Einfluss der wahrgenommenen Verdnderung auf die
Beziehung zwischen transformationaler Fiihrung und Erfolgsvariablen der Fiihrung be-
schrieben. AbschlieBend werden im Kapitel 6.4 die Mediationseffekte transformationaler
Fiihrung auf die Beziehung zwischen Motiven bzw. der Interaktion zwischen Motiven x

Einflussstrategien auf die Erfolgsvariablen der Fiihrung berichtet.

6.1  Deskriptive Statistiken und Interkorrelationen

Die folgenden Tabellen 14 bis 16 zeigen die deskriptiven Statistiken und Interkorrelationen
aller hypothesenrelevanten Variablen. Die Korrelationstabellen sind inhaltlich strukturiert,
d.h. zuerst sind Motive und Einflussstrategien, dann Fiihrungsstile, wahrgenommener Ver-
dnderungsgrad und Erfolgskriterien dargestellt. Die Dimensionen 2. Ordnung sind, falls

vorhanden, hervorgehoben.



124

Empirischer Teil

Interkorrelationen der hypothesenrelevanten Variablen — 1

Tabelle 14
Deskriptive Statistiken und Interkorrelationen aller hypothesenrelevanten Variablen — Teil 1

M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
1 Explizites Anschlussmotiv 10.74 320 -
2 Explizites Leistungsmotiv 13.23 187 -09 -
3 Explizites Machtmotiv 10.94 3.07 .02 27% -
4 Rational Argumentieren 397 044 03 -16 .16 -
5 Schmeicheln 224 051 -05 .17 23* -21 -
6  Einschalten iiberg. Instanzen 3.07 058 -01 .02  29%% - 12 47%* -
7  Druck machen 1.66 044 .03 -01 .14 -33*%x 23*% 30%* -
8 Transformationale Fiihrung® 361 042 -04 -09 .35%*% 69*%* 11 -11 -21 -
9 Idealisierter Einfluss attribuiert 358 052 .03 -14  28* .68*%* -08 -.16 -20%* Q8** -
10 Idealisierter Einfluss behavioral ~ 3.68 0.47 -.04 -02  24%¥ 53* 19 -03 -.04 .79%*% 58%* -
11  Charismatische Ausstrahlung 338 0.60 -.09 -02 @ 45%¥* 55% 22 -01 -23% OI*F BI¥* 64%* -
12 Inspirierende Motivierung 374 046 .00 -03  35%* 39%* 16 -08 .03  .79%k 62¥* . 59** 68%* -
13 Intellektuelle Stimulierung 3.67 042 -07 -13 .19  70** -08 -22% -27* 85FF 69¥* 61** .68%* 59%* -
14 Individ. Mitarbeiterorientierung ~ 3.62 0.45 -.05 -11  23*¥ .69%* .10 -10 -27*  87%* [75¥* o3** 73%* 56%* BO0** -
15 Bedingte Belohnung 371 043 -03 -10 .22%¥ 67** 02 -07 -.12  73%% O7¥* 53%* S56*FF 60*¥* .o4%* [72%* -
16 Mgmt. by Exception aktiv 271 037 .05 -08 -19 -19 -03 .09  46** -25% -25% -09 -32%-15 -20 -22 -02 -
17 Passive Filhrung * 2.09 045 -07 .15 -18 -66** 18 .15 .07  -.67FF -65%F - 55%¥ _48F*F _44¥F _ 68** - 6TF*-TI*¥* 05 -
18 Mgmt. by Exception passiv 2.11 050 -11 .18 -08 -58** 14 .07 .10  -57%%F - 52%¥ _52%k _3QEE _34¥E - 61** - 58*¥*-60%*F .04  .92%* -
19 Laissez Faire 2.07 048 -01 .10 -25% -64** 20 20 .03  -.66%* -68%F - 48** _40%*k _46** - 63** - 66%*F -T70**F 05  91** 67*F* -
20 Wahrgen. Verdnderungsgrad 263 0.77 -13 -10 21 100 -01  22% (14 29%F 17 33%* 26%  30%* 26% .17 20%F 12 -33¥% -32%% _Q0%* .

Anmerkung: N = 81. * p < .05, zweiseitig.

** p < .01, zweiseitig. ' = Faktor 2. Ordnung
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Interkorrelationen der hypothesenrelevanten Variablen — 2
Tabelle 15
Deskriptive Statistiken und Interkorrelationen aller hypothesenrelevanten Variablen — Teil 2

M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
21 Effektivitat & Zufriedenheit' 3.72 044 .00 -.14  31%*% 75%% _08 - 11 -27% 88F* Ok SRk Gk gDk 7Rk QPEk TRk _D() L 7QHE L GOF* L T3E* D3k
22 Extra-Anstrengung 343 057 -09 -.04  35%F 54%** 07 -04 -07 B2¥F L TAFRE STRE - JOERE - 68FF  OTH*F 69FF 65%* -10  -.60%* -S52%* _ 58** 3 ¥*
23 Effektivitdt der Fiihrung 376 049 .08 -.18 25% .69*%* -16  -12  -.19 JI6¥E - B1FE 49*x  g5*E  SQF* JO¥F 72FK 69*F* 12 - 73FK L 59%F* _75%% 20
24 Zufriedenheit mit der Fithrung 3.62 0.64 .09 -.11 23% 0 75%% 11 - 17 -39%F 78¥Ek 79%k SPEE . 70** S3FE - 66*F  T4¥E 66FF -28% -.64%F - 49%* _ 67*F* 12
25 Vertrauen in die Fithrung 397 058 .00 -.15 26%  .63** 01 05 -33%F T1RF D 79¥EF A4RE TIRE - ADFRER SDFRx - JQ¥EF 5DFF D] - 55%F _45%* _S56** (14
26 Arbeitszufriedenheit 527 047 -12  -11 .19 S4¥% -21 0 -29%*% -.09 O1FF STHRE S ABHE - S5EE - AQRK S5¥E - S4FEK STHX - 06 -.55FF - 48F* - 53¥* 25*
27 Motivation & Commitment ' 3.85 026 -.11 .09 17 J32% .10 -13 -3 2%k 3FK - QOFE - ATRER - FoRE 4Q¥*k 32¥Fk 3Rk Q7 0 -20%F 25%  _20%  22%
28  Selbstwirksamkeit 3.78 022 .07 .16 15 32%*% 01 -04 -.10 A0¥* 28%  30%*  40%* 35%*  38¥*  33Fk 27+ 08 -28*% -21 -30%* 21
29 Eigeninitiative 387 032 -.05 .10 22% 0 23*% .04 A5 -.02 30%* 19 24%  34%* 4% 8%  22% 16 -.05 -22*% -21 -20 .18
30 Commitment 3.62 050 -.11 .03 .07 21 =12 -30%* -13 32%% 0 31%* 17 3Rk 25% 0 32%* 8% 32%*  25%  .25% .21  -26% .11
31 Empowermen‘[1 4.15 027 -21 .05 13 28% -20 -08 -.14  32*%* 21 28%  34%*%  32%x 30%* 19 20 -05 -15 -13 -14 .26*
32  Emp./wahrgen. Kontrolle 415 040 -.16 .01 .09 33%* 21 .08 -22 20% 0 24*% 21 30%*  25%  24*% 19 A8 -23* -16  -15 -14 .18
33 Emp./wahrgen. Kompetenz 430 026 -10 -07 .03 33*% 213 -10  -.17 25% 13 .20 25% 16 J31** 25 17 -08 -10 -08 -.09 .13
34 Emp./Internalisierung v. Zielen 4.00 0.41 -.18 12 15 02 -11 -18 .05 .19 .09 21 .20 28*% 15 .04 .10 18 -07  -06 -07 .24%
35 Teameffektivitat ' 381 038 .00 -.02 .08 A43%% - 18 .06 .00 27% 24% 27 23*% 16 28% 22 30%*% 11 -38%* - 30%* - 39%* 28%
36 Gruppenidentitét 3,57 044 -.01 .06 A1 A1%% 213 .06 -.01 30%* 24%  31%* 28% (17 28% 23*%  26% .01 -31* -25% -33%*F 21
37 Gruppenleistung 4.04 040 .02 -11 .02 37*%* =20 .06 .01 .20 .20 .19 13 12 23*% 16 28% 20 -39%F J31%E - 40%F 32%*
38 Subjektiver okonomischer Erfolg 3.52 0.66 .01 -.02 13 .03 .10 .14 .00 .20 .20 22 .17 23*% .08 .08 28% 20 -09 -05 -11 20%%

Anmerkung: N = 81. * p < .05, zweiseitig. ** p < .01, zweiseitig. ' = Faktor 2. Ordnung
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Interkorrelationen der hypothesenrelevanten Variablen — 3

Tabelle 16
Interkorrelationen aller hypothesenrelevanten Variablen — Teil 3

21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38
21 Effektivitat & Zufriedenheit ' -
22  Extra-Anstrengung B2¥*
23 Effektivitdt der Fithrung 90**  68%* -
24 Zufriedenheit mit der Fiihrung O1** 63%*  82** -
25 Vertrauen in die Fithrung B4xEF SRR JORE T2EE
26  Arbeitszufriedenheit JI4EE - 60%F  63¥*  59**  52%*
27 Motivation & Commitment ' A2%E - ASFE - D6F  35FE 4% S4%*
28  Selbstwirksamkeit J38F* - 44%*k 2 37RO 20 38¥F 7T7H¥ -
29 Eigeninitiative 23% 0 25% 12 22 15 24%  74%E% 75k
30 Commitment 38k 41RE 26%  28%  23%  53F% 7O¥* 34wk Q7* -
31 Empowerment ' SRR 31RO 19 25% (17 A47¥F 84¥F 62%*F  56%*  58** -
32 Emp./Wahrgen. Kontrolle SIF% 19 220 20%%  20%* 37EE SREE SRk 50%*F 21 JIgEE -
33 Emp./Wahrgen. Kompetenz 19 25 11 20 .03 24%  53Fk - S1EE - A4¥F 4% 66*F  3TFF -
34 Emp./Internalisierung v. Zielen A7 0 26% .09 .08 .02 40%* 74%F 34%* 32%x J6*kEk 76¥*  31¥x 27F -
35 Teameffektivitat ' AZEE S JERE ARE B 33k APRE JPRE 3p%% 20 17 37FE 31RF 26% 25% -
36 Gruppenidentitit ABFE 34wk FgEE FTERE JSEE 40 23*%  30%*F (17 .08  .28*% 27% 16 .18  .92%* -
37 Gruppenleistung 3o¥* JIFE O 37¥x 0 28%  25%  34%* 34%x 30**F 19 24%  40**F 20%*% 32%x 0%k QI*¥*  68** -
38 Subjektiver 6konomischer Erfolg .16 .16 15 .14 .10 11 21 .14 22 15 .16 A1 15 11 13 .05 20 -

Anmerkung: N = 81. * p < .05, zweiseitig. ** p < .01, zweiseitig. ' = Faktor 2. Ordnung
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6.2  Zusammenhang von Motiven und Einflussstrategien mit den Fuhrungsstilen

Zunichst werden die Ergebnisse zur Uberpriifung der Hypothesen hinsichtlich der Zusam-
menhédnge zwischen expliziten Motiven und des wahrgenommenen Fiithrungsstils darge-

stellt.

6.2.1 Explizite Motive und die Einschéitzung des Fiihrungsstils

Die Hypothese 1 thematisiert die Zusammenhdnge zwischen expliziten Motiven und Fiih-
rungsstilen. Zunédchst wurde postuliert, dass das Machtmotiv in positivem Zusammenhang
mit transformationaler Fiihrung und der transaktionalen Skala bedingte Belohnung, sowie
in negativem Zusammenhang mit passiver Fiihrung steht (Hypothese 1.1). Fiir das
Leistungsmotiv wurde angenommen, dass ein negativer Zusammenhang mit transformatio-
naler Fiihrung besteht (Hypothese 1.2). SchlieBlich wurde fiir das Anschlussmotiv vermu-
tet, dass es in negativem Zusammenhang mit transformationaler Fiihrung steht (Hypothese

1.3).

Zur Uberpriifung dieser Zusammenhiinge wurde eine hierarchische Regressionsanalyse
berechnet (Cohen & Cohen, 1983). Als Préadiktoren fiir die Kriterien transformationale,
transaktionale und passive Fiihrung gehen in das Regressionsmodell die drei expliziten
Motive Leistungs-, Macht- und Anschlussmotiv ein. Wie im Theorieteil beschrieben (vgl.
Kapitel 1.8.1), kann transaktionale Fiihrung nicht als Faktor 2. Ordnung gebildet werden,
weil die beiden Subskalen Management by Exception aktiv und bedingte Belohnung nicht
in positivem Zusammenhang stehen (vgl. Felfe, 2003). Dieser Befund wurde auch durch die
Reliabilitdtsanalyse dieser Studie (siche Kapitel 5.3.2, Tabelle 10) bestétigt. Deshalb wer-
den als Fiihrungsstile 2. Ordnung nur die transformationale und die passive Fiihrung unter-
sucht. Als Faktoren 1. Ordnung werden als transformationale Variablen charismatische
Ausstrahlung, idealisierter Einfluss attribuiert, idealisierter Einfluss behavioral, inspirie-
rende Motivierung, individuelle Mitarbeiterorientierung und intellektuelle Stimulierung
beriicksichtigt. Als transaktionale Dimensionen 1. Ordnung gehen bedingte Belohnung und
Management by Exception aktiv in die Analyse ein, die zwei passiven Fiihrungsdimensio-

nen 1. Ordnung sind Management by Exception passiv und Laissez Faire.
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Tabelle 17
Ergebnisse der Regressionsanalysen zur Vorhersage der Fiihrungsstile 1. und 2. Ordnung durch die explizi-
ten Motive
Abhéngige Variablen
Unabhingige Transformationale Fiithrung (2. Ordnung) Passive Fiihrung (2. Ordnung)
Variablen B R? B R?
163%* 076+
Anschlussmotiv -.07 -.05
Leistungsmotiv =207 217
Machtmotiv ALEEE -.24%
Charismatische Ausstrahlung  Idealisierter Einfluss attribuiert Idealisierter Einfluss behavioral
B R? B R? p R?
239%x* 132%* .068
Anschlussmotiv -.12 .00 -.06
Leistungsmotiv -.16 -.24%* -.10
Machtmotiv S0%H* 35k 27*
Inspirierende Motivierung Intellektuelle Stimulierung Ind1v1duelle_Mltarbelterorlen-
tierung
B R? p R® p R?
135% .081% .089+
Anschlussmotiv -.02 -.09 -.07
Leistungsmotiv -13 =217 -.19%
Machtmotiv 3FH* 25% 28*
Bedingte Belohnung Aktives Management by Ex- Passives Management by Ex-
ception ception
B R? B R? p R?
.078+ .040 .057
Anschlussmotiv -.05 .05 -.09
Leistungsmotiv -17 -.03 20t
Machtmotiv 27* -.19 -.14
Laissez Faire
B R?
091
Anschlussmotiv .01
Leistungsmotiv 18
Machtmotiv -.30*

Anmerkung: N=81. *** p <.001, ** p < .01, * p< .05, + p <.10.

Wie aus Tabelle 17 ersichtlich wird, klaren die expliziten Motive 16,3% (p < .01) der Vari-

anz der transformationalen Fiihrung und 7,6% (p < .10) der passiven Fiihrung 2. Ordnung

auf. Fiir die Fiihrungsdimensionen 1. Ordnung kliren die expliziten Motive bis zu 23,9 %

der Varianz fiir charismatische Ausstrahlung (p <.001 ) auf.

Das Machtmotiv steht sowohl mit transformationaler Fiihrung 2. Ordnung (p < .001) als

auch den transformationalen Subskalen 1. Ordnung in positivem Zusammenhang (p < .05).
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Am stérksten sind die Zusammenhénge hier fiir charismatische Ausstrahlung, inspirierende
Motivierung und idealisierter Einfluss attribuiert. Des Weiteren zeigt sich ein positiver
Zusammenhang zwischen dem Machtmotiv und der transaktionalen Skala bedingte Beloh-
nung (p < .05). Dagegen steht das Machtmotiv in einem negativen Zusammenhang mit pas-
siver Fiihrung 2. Ordnung (p < .05), wenngleich auf Faktorenebene 2. Ordnung nur der
Zusammenhang mit Laissez Faire (p < .05), nicht jedoch mit Management by Exception

passiv signifikant wird. Insofern kann die Hypothese 1.1 als bestétigt betrachtet werden.

Das Leistungsmotiv steht dagegen in negativem Zusammenhang mit transformationaler
Fiihrung 2. Ordnung (p < .10), sowie auch mit den Subskalen intellektuelle Stimulierung
(p < .10), individuelle Mitarbeiterorientierung (p < .10) und idealisierter Einfluss attribu-
iert (p < .05). Die negativen Zusammenhénge mit charismatischer Ausstrahlung, idealisier-
tem Einfluss behavioral und inspirierender Motivierung sind jedoch nicht signifikant. Als
weiterer Effekt zeigt sich ein positiver Zusammenhang zwischen dem Leistungsmotiv und
passiver Fiihrung 2. Ordnung (p < .10). und Management by Exception passiv (p < .10).

Insofern kann Hypothese 1.2 nur teilweise bestitigt werden.

Fiir das Anschlussmotiv sind keine signifikanten Zusammenhénge erkennbar, insofern muss

die Hypothese 1.3 als nicht bestitigt eingestuft werden.

6.2.2 Einflussstrategien und die Einschétzung des Fiihrungsstils

In Hypothese 2 wurden Zusammenhinge zwischen Einflussstrategien und Fithrungsstilen
angenommen: Es wurde vermutet, dass rational Argumentieren in positivem Zusammen-
hang mit transformationaler Fiihrung und bedingter Belohnung steht, sowie in negativem
Zusammenhang mit passiver Fiihrung (Hypothese 2.1). Fiir Schmeicheln wurde postuliert,
dass ein positiver Zusammenhang mit transformationaler Fiihrung besteht (Hypothese 2.2).
Fiir Einschalten iibergeordneter Instanzen wurde ein negativer Zusammenhang mit trans-
formationaler Fiihrung und bedingter Belohnung angenommen (Hypothese 2.3). Schliel3-
lich wurde vermutet, dass Druck machen sowohl in negativer Beziehung mit transformati-
onaler Fiihrung als auch mit Laissez Faire und in positivem Zusammenhang mit Manage-
ment by Exception aktiv stehe (Hypothese 2.4).

Zur Uberpriifung dieser Zusammenhiinge wurde eine hierarchische Regressionsanalyse

berechnet (Cohen & Cohen, 1983), in die als Pradiktoren die vier Einflussstrategien ratio-
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nal Argumentieren, Schmeicheln, Einschalten iibergeordneter Instanzen und Druck machen
und als Kriterien die transformationale, transaktionale und passive Fiihrung eingingen. Fiir
transformationale Fiihrung und passive Fiihrung sind in Tabelle 18 sowohl Faktoren 2.
Ordnung als auch die Subdimensionen 1. Ordnung abgebildet, fiir transaktionale Fiihrung

nur die Subdimensionen 1. Ordnung.

Wie Tabelle 18 zeigt, kldren die vier Einflussstrategien einen Varianzanteil von 56,8%
(p <.001) fiir transformationale Fiihrung und 47,6% (p <.001) fiir passive Fiihrung auf. Fiir
die Fiihrungsfaktoren 2. Ordnung reicht der Anteil aufgeklirter Varianz von 23% fiir
Management by Exception aktiv bis hin zu 56% bei individueller Mitarbeiterorientierung.
Rational Argumentieren steht mit transformationaler Fiihrung 2. Ordnung und deren Sub-
skalen 1. Ordnung, sowie auch der transaktionalen Skala bedingte Belohnung (p <.001) in
positivem Zusammenhang, die stirkste Beziehung besteht — wie die B-Werte zeigen — zu
bedingter Belohnung, individueller Mitarbeiterorientierung und intellektueller Stimulie-
rung. Dagegen weist rational Argumentieren negative Zusammenhinge mit passiver Fiih-
rung 1. Ordnung und deren Subskalen 2. Ordnung (p <.001) auf. Die Hypothese 2.1 kann
somit bestétigt werden.

Schmeicheln steht ebenfalls in signifikantem Zusammenhang mit transformationaler Fiih-
rung (p <.001) und dariiber hinaus mit bedingter Belohnung. Am stirksten ist Schmeicheln
— wie die B-Werte zeigen — mit den transformationalen Subdimensionen charismatische
Ausstrahlung und idealisierter Einfluss behavioral assoziiert. Damit findet Hypothese 2.2
ebenfalls Bestétigung.

Einschalten iibergeordneter Instanzen weist eine negative Beziehung zu transformationaler
Fiihrung 2. Ordnung (p <.05) sowie zu deren Subskalen 1. Ordnung auf, wobei diese fiir
charismatische Ausstrahlung, idealisierten Einfluss attribuiert und idealisierten Einfluss
behavioral nicht signifikant werden. Hypothese 2.3 kann somit nur teilweise bestitigt wer-
den.

Schlieflich stellt sich die Einflussstrategie Druck machen als pradiktiv fiir Management by
Exception aktiv (p <.001) heraus und steht in negativem Zusammenhang mit passiver Fiih-
rung (2. Ordnung) (p <.05) und Laissez Faire (p <.01). Jedoch besteht nicht der vermutete
negative Zusammenhang mit transformationaler Fiihrung, es zeichnet sich sogar ein
schwacher positiver Zusammenhang mit inspirierender Motivierung ab (p <.10). Insofern

kann Hypothese 2.4. nur teilweise bestitigt werden.
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Passives Fiihrungsverhalten steht in negativem Zusammenhang mit rationaler Argumenta-

tion und Druck machen. Laissez Faire-Fiihrungsverhalten ist mit dem Einschalten iiberge-

ordneter Instanzen assoziiert.

Tabelle 18
Ergebnisse der Regressionsanalysen zur Vorhersage der Fiihrungsstile 1. und 2. Ordnung durch die Einfluss-
Strategien
Abhingige Variablen
Unabhingige Transformationale Fiihrung (2. Ordnung) Passive Fiihrung (2. Ordnung)
Variablen B R? B R?
S568%** ATEHEE
Rational Arg. J14EE* S J1EEE
Schmeicheln 35k .04
Einschalten {iberg. 1. -.19%* .10
Druck machen .01 -.20*

Charismatische Ausstrahlung

Idealisierter Einfluss

Idealisierter Einfluss

attribuiert behavioral
B R2 B RZ B RZ
A43H% 479%** A404%**
Rational Arg. 59k Ykl 63FH*
Schmeicheln ) Rl 13 37HE*
Einschalten iiberg. 1. -.10 -12 -17
Druck machen -.10 -.07 .14

Inspirierende Motivierung

Intellektuelle Stimulierung

Individuelle Mitarbeiterorien-

tierung
B R2 B R2 B R2
269%** 520%** SO1H**
Rational Arg. 49k JTQFE T2 EAE
Schmeicheln 33 A7+ 33k
Einschalten tiberg. I. -23% -21* -.15%
Druck machen A8+ -.02 -.06
Bedingte Belohnung Aktives Management by Passives Management by
Exception Exception
B R? B R? B R?
A90*** 236%** 345k
Rational Arg. JT3EEE -.06 -.61FxE
Schmeicheln 20% -.16 .04
Einschalten {iberg. 1. -.11 .02 .01
Druck machen A1 4THEE -.11

Laissez Faire

B R?
AT74%**
Rational Arg. .69 **
Schmeicheln .03
Einschalten iiberg. 1. A8+
Druck machen - 25%*

Anmerkung: N=81.; *** p <.001, ** p < .01, * p < .05, t p <.10.
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Zusammenfassend zeigen die bisherigen Ergebnisse, dass sowohl explizite Motive als auch
Einflussstrategien einen signifikanten Varianzanteil der transformationalen, transaktiona-
len und passiven Fiihrung aufkliren. Insgesamt kann man restimieren, dass Fiihrungskréfte
mit einem hohen Machtmotiv, und die stark rational argumentieren und schmeicheln erwar-
tungsgemél als stirker transformational und charismatisch wahrgenommen werden. Das
Leistungsmotiv wirkt sich dagegen, wie vermutet, eher ungiinstig auf effektive Fiithrung aus,
weil es mit transformationaler Fiihrung negativ und mit passiver Fiihrung positiv verbun-
den ist. Einen negativen Effekt auf die Einschitzung transformationaler Fiihrung bewirkt,
wie angenommen, auch die Einflussstrategie Einschalten iibergeordneter Instanzen. Die
Strategie Druck machen steht in positiver Beziechung mit aktivem Management by Excepti-
on und in negativer Beziehung mit passiver Fiihrung. Es konnte jedoch keine negative
Wirkung auf transformationale Fiihrung nachgewiesen werden. SchlieBlich haben sich fiir

das Anschlussmotiv die erwarteten negativen Zusammenhénge nicht bestatigt.

6.2.3 Rational Argumentieren als Moderator fiir den Zusammenhang zwischen expliziten

Motiven und Fiihrungsstilen

In Hypothese 3 wurde ein moderierender Effekt von rational Argumentieren fir den Zu-
sammenhang zwischen expliziten Motiven und dem Fiihrungsverhalten angenommen: Fiir
das Machtmotiv wurde in Hypothese 3.1 formuliert, dass der Zusammenhang mit transfor-
mationaler Fiihrung positiver ist, wenn die rationale Argumentation schwach ausgepragt
ist. Fiir das Leistungsmotiv wurde in Hypothese 3.2 angenommen dass der Zusammenhang
mit transformationaler Fiihrung unter der Bedingung einer hohen rationalen Argumentati-
on positiver ist als bei schwacher rationaler Argumentation. Fiir das Anschlussmotiv wurde
in Hypothese 3.3 vermutet, dass bei einer hohen rationalen Argumentation der Zusammen-

hang zwischen Anschlussmotiv und transformationaler Fiihrung hoher ausgeprégt ist.
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Abbildung 11
Rational Argumentieren als Moderator fiir den Zusammenhang zwischen expliziten Motiven und transforma-
tionaler Fiihrung

Methodisch wurde die Moderationshypothese nach dem Modell von Aiken und West
(1991) in vier Schritten untersucht: Zuerst wurden die Variablen z-standardisiert. Zweitens
wurden die expliziten Motive mit den Einflussstrategien multipliziert und sowohl die
Haupteffekte als auch die Interaktionsterme schrittweise nacheinander in eine hierarchische
Regressionsanalyse aufgenommen. Drittens wurden Grafiken zur Veranschaulichung des
Einflusses der Variablen des Interaktionsterms auf das Kriterium erstellt. Viertens wurden

die Interaktionen in den Grafiken hinsichtlich signifikanter Unterschiede iiberpriift.

6.2.3.1 Moderation des Zusammenhangs zwischen Motiven und transformationaler

Fiihrung 2. Ordnung

In der nachfolgenden Tabelle 19 sind die Ergebnisse der moderierten hierarchischen Reg-
ressionsanalyse fiir transformationale Fiihrung 2. Ordnung dargestellt. In die Regressions-
analyse wurden im 1. Schritt die expliziten Motive, im 2. Schritt die Einflussstrategie ratio-
nal Argumentieren und im 3. Schritt die jeweiligen Interaktionen explizite Motive x rational

Argumentieren zur Vorhersage des Kriteriums aufgenommen.
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Tabelle 19
Ergebnisse der hierarchischen Regressionsanalyse zur Vorhersage der transformationalen Fiihrung 2. Ord-
nung durch die expliziten Motive, rational Argumentieren und deren jeweilige Interaktionen

Abhéngige Variable
Transformationale Fiihrung (2. Ordnung)

Unabhingige Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
Variablen B B B
Anschlussmotiv -.07 -.08 -.02
Leistungsmotiv -.20F -.06 -.05
Machtmotiv ALEEE 27H* 26%*
Rational Argumentieren .64 %% 59k
Anschlussmotiv x rat. Argum. -.16*
Leistungsmotiv x rat. Argum. 14+
Machtmotiv x rat. Argum. - 20%*
R? .163** S4THRHE .623%**
AR? .163** 383HH* .076**

Anmerkung: N=81. *** p <.001, ** p < .01, * p<.05, + p<.10.

Die Ergebnisse zeigen, dass im 3. Schritt der Regression fiir das Kriterium transformatio-
nale Fiihrung (2. Ordnung) ein Varianzanteil von 62,3% (p < .001) aufgeklart wird, was im
Vergleich zum 2. Schritt einen zusitzlichen Varianzanteil von 7,6% (p < .01) bedeutet. Im
3. Schritt der Regressionsanalyse, werden die Interaktionsterme Explizite Motive X rational
Argumentieren fiir das Machtmotiv (p < .01), fiir das Anschlussmotiv (p <.05) und fiir das

Leistungsmotiv (p <.10) beziiglich des Kriteriums transformationale Fiihrung signifikant.

Weiterhin soll die Form der signifikanten Moderationseffekte durch grafische Darstellun-
gen genauer bestimmt werden. Die folgenden Grafiken zeigen den Einfluss des Moderators
rational Argumentieren auf die Beziehung zwischen expliziten Motiven und transformatio-
naler Fiihrung. Auf der Y-Achse ist die Ausprigung des Kriteriums transformationale
Fiihrung und auf der X-Achse das jeweilige Motiv, z.B. das Machtmotiv abgetragen. Einge-
tragen wurden dann die Werte fiir hypothetische Personen, die hohe (+1 SD) bzw. geringe
(-1 SD) Werte in den Variablen rational Argumentieren bzw. den expliziten Motiven hatten.
Die gestrichelte Linie steht fiir eine hohe Auspriagung des Moderators rational Argumentie-

ren, die durchgehende Linie fiir eine niedrige Auspragung des Moderators.
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Abbildung 12
Rational Argumentieren (rA) als Moderator fiir die Beziehung zwischen Machtmotiv und transformationaler
Fiihrung

Abbildung 12 zeigt, dass bei hoher rationaler Argumentation kein signifikanter Zusam-
menhang zwischen Machtmotiv und transformationaler Fiihrung besteht (B = .07,
t=0.57, ns).

Bei niedriger rationaler Argumentation ist die Auspragung des Machtmotivs hingegen be-
deutsam: Ein hohes Machtmotiv wirkt sich signifikant glinstiger auf transformationale Fiih-
rung aus als ein niedriges Machtmotiv, was die Steigungsanalyse gemil3 Aiken und West

(1991) ergibt (B = .46, t = 4.58, p < .001).
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Abbildung 13
Rational Argumentieren (rA) als Moderator fiir die Beziehung zwischen Leistungsmotiv und transformationa-
ler Fiihrung

Wie Abbildung 13 zeigt, besteht unter der Bedingung einer hohen rationalen Argumen-
tation ein positiver, jedoch nicht signifikanter Zusammenhang zwischen dem Leistungs-
motiv und transformationaler Fiihrung (B = .11, t = 0.98, ns).

Dagegen zeigt sich eine signifikant negative Beziehung zwischen Leistungsmotiv und
transformationaler Fiihrung fiir Fiihrungskrifte, die in geringem Malle von der Einfluss-

strategie der rationalen Argumentation Gebrauch machen (B =-.21, t=-1.81, p <.10).
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Abbildung 14
Rational Argumentieren (rA) als Moderator fiir die Beziehung zwischen Anschlussmotiv und transformationa-
ler Fiihrung
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Aus Abbildung 14 geht hervor, dass bei hohem rational Argumentieren eine moderat signi-
fikante Beziehung zwischen Anschlussmotiv und transformationaler Fiihrung besteht
(B=-.18,t=-1.89, p < .10), d.h. je hoher das Anschlussmotiv einer Fiithrungskraft ausge-
prégt ist, desto weniger transformational wird sie eingeschétzt.

Bei niedrigem rational Argumentieren ist der Effekt dagegen umgekehrt, jedoch erreichte
der Zusammenhang der beiden Variablen hier kein akzeptables Signifikanzmal} (B = .15,

t=1.17, ns).

6.2.3.2  Moderation des Zusammenhangs zwischen Motiven und transformationalen

Fiihrungsdimensionen 1. Ordnung

In einem weiteren Schritt wird der Moderationseffekt von rational Argumentieren fir die
Zusammenhdnge der expliziten Motive mit den transformationalen Dimensionen 1. Ord-
nung charismatische Ausstrahlung, idealisierter Einfluss attribuiert, individuelle Mitarbei-
terorientierung und intellektuelle Stimulierung dargestellt. In der moderierten hierarchi-
schen Regressionsanalyse wurden im 1. Schritt die expliziten Motive, im 2. Schritt die Ein-
flussstrategie rational Argumentieren und im 3. Schritt die jeweiligen Interaktionen explizi-

te Motive x rational Argumentieren zur Vorhersage des Kriteriums aufgenommen.
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Tabelle 20

Ergebnisse der hierarchischen Regressionsanalyse zur Vorhersage der Dimensionen transformationaler
Fiihrung 1. Ordnung durch die expliziten Motive, rationale Argumentation und deren jeweilige Interaktionen

Abhéngige Variablen
Charismatische Ausstrahlung
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
B B B
Anschlussmotiv -.12 -.12 -.05
Leistungsmotiv -.16 -.05 -.05
Machtmotiv S0 A0*** 39H*
Rational Argumentieren A9HA* iAo
Anschlussmotiv x rat. Argum. -23%*
Leistungsmotiv x rat. Argum. -22%*
Machtmotiv x rat. Argum. -.20*
R? 239%%* A61%** 593Hk*
AR? 239%* 222%** 32Kk
Idealisierter Einfluss attribuiert
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
B B B
Anschlussmotiv -.01 -.01 .04
Leistungsmotiv -.24* -.10 -.09
Machtmotiv 35 23%% 20%
Rational Argumentieren 63 HA* S58HH*
Anschlussmotiv x rat. Argum. -.147
Leistungsmotiv x rat. Argum. 21%*
Machtmotiv x rat. Argum. -.20*
R? 132% 499 S91**
AR? 132% 367 .092%*
Abhiéngige Variable
Individuelle Mitarbeiterorientierung
Unabhéngige Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
Variablen B B B
Anschlussmotiv -.07 -.08 -.01
Leistungsmotiv -.19% -.05 -.03
Machtmotiv 28% .14 A5+
Rational Argumentieren L66F** 61 F**
Anschlussmotiv x rat. Argum. -.19*
Leistungsmotiv x rat. Argum. -.02
Machtmotiv x rat. Argum. -.20%*
R? .089F .500%** .568%
AR? .089% ALTH** .069*
Intellektuelle Stimulierung
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
B B B
Anschlussmotiv -.09 -.04 -.04
Leistungsmotiv =217 -.06 -.06
Machtmotiv 25% 11 3%
Rational Argumentieren .O8FA* N ko
Anschlussmotiv x rat. Argum. -21%*
Leistungsmotiv x rat. Argum. .06
Machtmotiv x rat. Argum. -.07
R? 0817 508%** 554*
AR? 0811 A2 .046*
Anmerkung: N=81. *** p <.001, ** p < .01, * p<.05, + p <.10.
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Die Ergebnisse aus Tabelle 20 zeigen, dass im 3. Schritt der Regression die aufgeklirte
Varianz fiir die abhédngige Variable charismatische Ausstrahlung 59,3 % (p < .001) betrégt,
fiir idealisierten Einfluss attribuiert liegt der Anteil aufgeklirter Varianz bei 59,1%
(p <.01), fiir individuelle Mitarbeiterorientierung bei 56,8% (p < .05) und fiir intellektuelle
Stimulierung bei 55,4% (p < .05). Hinsichtlich der Zusammenhénge zeigt sich im 3. Schritt
der Regressionsanalyse, dass die Interaktionsterme Explizite Motive X rational Argumentie-
ren fiir die transformationalen Subdimensionen 1. Ordnung charismatische Ausstrahlung,
idealisierter Einfluss attribuiert weitgehend auf dem 5%-Niveau signifikant werden. Fiir
individuelle Mitarbeiterorientierung werden die Interaktionsterme Anschlussmotiv X ratio-
nal Argumentieren (p < .05) und Machtmotiv x rational Argumentieren (p < .01) signifi-
kant, fiir intellektuelle Stimulierung der Interaktionsterm Anschlussmotiv x rational Argu-
mentieren (p < .05). Fiir die transformationalen Subdimensionen inspirierende Motivierung
und Idealisierten Einfluss behavioral konnten keine signifikanten Moderationseffekte ge-

funden werden.

Nun wird die Form der signifikanten Moderationseffekte durch grafische Darstellungen
genauer bestimmt. In den folgenden Grafiken ist auf der Y-Achse die Ausprigung des Kri-
teriums, z.B. charismatische Ausstrahlung, auf der X-Achse das jeweilige Motiv, z.B. das
Machtmotiv abgetragen. Eingetragen wurden dann die Werte fiir hypothetische Personen,
die hohe (+1 SD) bzw. geringe (-1 SD) Werte in den Variablen rational Argumentieren
bzw. den expliziten Motiven hatten. Die gestrichelte Linie steht fiir eine hohe Auspragung
des Moderators rational Argumentieren, die durchgehende Linie fiir eine niedrige Auspré-

gung des Moderators.
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Abbildung 15 zeigt die Zusammenhinge zwischen Machtmotiv und den transformationalen

Fiihrungsskalen 1. Ordnung.
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Abbildung 15
Rational Argumentieren (vA) als Moderator fiir die Beziehung zwischen Machtmotiv und den transformatio-
nalen Fiihrungsdimensionen 1. Ordnung

Unter der Bedingung starker rationaler Argumentation zeigt sich ein positiver, jedoch nicht
signifikanter Zusammenhang zwischen Machtmotiv und charismatischer Ausstrahlung
(B =.19, t = 1.63, ns). Kein signifikanter Zusammenhang resultiert fiir die Beziechungen
zwischen dem Machtmotiv und idealisierten Einflusses attribuiert (B = .01, t = 0.07, ns)
sowie dem Machtmotiv und individueller Mitarbeiterorientierung (B = -.04, t = -0.33, ns).

Bei niedriger rationaler Argumentation resultieren signifikant positive Beziehungen zwi-
schen dem Machtmotiv und charismatischer Ausstrahlung (B =.59,t=5.71, p <.001), dem
Machtmotiv und idealisierter Einfluss attribuiert (B = .39, t = 3.74, p < .001.) sowie dem
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Machtmotiv und individuelle Mitarbeiterorientierung (B = .33, t = 3.14, p < .01), wie die
Analyse der Steigungen (Aiken & West, 1991) zeigt.

Abbildung 16 zeigt die Zusammenhédnge zwischen Leistungsmotiv und transformationalen

Fiihrungsskalen 1. Ordnung.
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Abbildung 16
Rational Argumentieren (rA) als Moderator fiir die Beziehung zwischen Leistungsmotiv und den transforma-
tionalen Fiihrungsdimensionen 1. Ordnung

Bei einer hohen Ausprigung rationaler Argumentation erweist sich die Beziehung zwi-
schen Leistungsmotiv und charismatischer Ausstrahlung als signifikant positiv (B = .21,
t = 1.80, p < .10), zwischen Leistungsmotiv und idealisiertem Einfluss attribuiert resultiert
ein positiver, jedoch nicht signifikanter Zusammenhang (B = .15, t = 1.28, ns).

Bei einer schwachen rationalen Argumentation ergeben sich sowohl fiir charismatische
Ausstrahlung (B = -.30, t = -2.54, p < .05) als auch fiir idealisierten Einfluss attribuiert

(B=-.33,t=-2.75, p <.01) signifikant negative Zusammenhénge mit dem Leistungsmotiv.
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Abbildung 17 zeigt die Zusammenhénge zwischen Anschlussmotiv und transformationalen

Fiihrungsskalen 1. Ordnung.
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Abbildung 17
Rational Argumentieren (vA) als Moderator fiir die Beziehung zwischen Anschlussmotiv und den transforma-
tionalen Fiihrungsdimensionen 1. Ordnung

Bei einer hohen rationalen Argumentation ergeben sich zwischen dem Anschlussmotiv und
charismatischer Ausstrahlung (B = -.29, t = -2.89, p < .01.), individuelle Mitarbeiterorien-
tierung (B = -.20, t = -2.01, p < .05) und intellektuelle Stimulierung (B = -.25, t = -2.44,
p < .05) signifikant negative Beziehungen.

Bei niedriger Auspriagung des Moderators erweist sich das Anschlussmotiv in einem positi-
ven, jedoch nicht signifikanten Zusammenhang mit intellektueller Stimulierung (B = .18,
t = 1.33, ns) und einem positiven, nicht signifikanten Zusammenhang mit charismatischer
Ausstrahlung und individueller Mitarbeiterorientierung (B = .19, t = 1.49, ns bzw.

B=.20,1t=1.48, ns).
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Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse der Moderationsanalyse nach Aiken und West
(1991), dass die Einflussstrategie rational Argumentieren einen signifikanten moderieren-
den Einfluss auf die Beziehung zwischen expliziten Motiven und transformationaler Fiih-
rung 2. Ordnung, sowie auf die Subdimensionen 1. Ordnung charismatische Ausstrahlung,
idealisierter Einfluss attribuiert und individuelle Mitarbeiterorientierung ausiibt. Aus zwei
Griinden kann Hypothese 3 die besagt, dass rational Argumentieren einen moderierenden
Einfluss auf den Zusammenhang zwischen expliziten Motiven und transformationaler Fiih-
rung hat, nur teilweise bestétigt werden: Erstens konnten fiir die transformationalen Subdi-
mensionen inspirierende Motivierung und idealisierter Einfluss behavioral keine signifi-
kanten Moderationseffekte gefunden werden. Zweitens fielen die Zusammenhénge teilwei-
se anders als vermutet aus. Fiir das Machtmotiv bestitigte sich Hypothese 3.1, dass der Zu-
sammenhang mit transformationaler Fiihrung positiver ist, wenn die rationale Argumenta-
tion schwach ausgeprégt ist. Fiir das Leistungsmotiv zeigte sich ein heterogenes Ergebnis
hinsichtlich Hypothese 3.2, weil der Zusammenhang mit transformationaler Fiihrung bei
hoher rationaler Argumentation zwar positiver war als bei niedriger rationaler Argumenta-
tion, dieser Zusammenhang aber nur fir charismatische Ausstrahlung signifikant wurde.
Fiir das Anschlussmotiv wird die Hypothese 3.3 verworfen, weil entgegen den Erwartungen,
bei einer hohen rationalen Argumentation ein negativer Zusammenhang mit transformatio-

naler Fiihrung besteht.

Insgesamt betrachtet ist die transformationale Fiihrung bei einer starken rational Argumen-
tation hoher ausgeprigt als bei schwacher rationaler Argumentation. Unter der Bedingung
einer starken rationalen Argumentation wirkt sich ein niedriges Anschlussmotiv glinstiger
auf transformationale Fiihrung aus. Ein hohes Machtmotiv und ein hohes Leistungsmotiv
haben bei starker rationaler Argumentation nur fir die charismatische Ausstrahlung einen
giinstigeren Effekt. Unter der Bedingung einer schwachen rationalen Argumentation wir-
ken sich einerseits ein hohes Machtmotiv und andererseits ein niedriges Leistungsmotiv

glinstiger auf transformationale Fiihrung aus.
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6.2.4 Zusammenfassung der Ergebnisse zu Fiihrungsstilen als Kriterium

Insgesamt kann hinsichtlich der expliziten Motive restimiert werden, dass sich das Macht-
motiv positiv auf transformationale Fiihrung und die transaktionale Dimension bedingte
Belohnung auswirkt und negativ in Zusammenhang mit passiver Fiihrung steht. Das
Leistungsmotiv wirkt sich dagegen negativ auf transformationale Fiihrung aus und es zeigt
sich ein schwacher positiver Zusammenhang mit passiver Fiihrung. Das Anschlussmotiv
weist hingegen keinen systematischen Zusammenhang mit den Fiihrungsstilen auf.

Als Einflussstrategien stehen rational Argumentieren und Schmeicheln in einem positiven
Zusammenhang mit transformationaler Fiihrung. Einen negativen Effekt auf transformati-
onale Fiihrung bewirkt die Einflussstrategie Einschalten iibergeordneter Instanzen. Die
Strategie Druck machen steht in positiver Beziehung mit aktivem Management by Excepti-
on und in negativer Beziehung mit passiver Fiihrung, es konnte jedoch keine negative Wir-

kung auf transformationale Fiihrung nachgewiesen werden.

Die Moderationsanalyse ergab, dass rational Argumentieren einen moderierenden Einfluss
auf die Beziehung zwischen expliziten Motiven und transformationaler Fiihrung ausibt.
Insgesamt sind die Effekte fiir transformationale Fiihrung bei einer hohen Ausprigung des
Moderators rational Argumentieren stirker ausgeprégt als bei einer niedrigen Auspragung
von rational Argumentieren. Unter der Bedingung einer hohen rationalen Argumentation
wirkt sich ein hohes Anschlussmotiv negativ auf transformationale Fiihrung aus, demge-
geniiber haben ein hohes Macht- und Leistungsmotiv fiir charismatische Ausstrahlung einen
giinstigen Effekt. Unter der Bedingung einer niedrigen Auspridgung des Moderators ratio-
nale Argumentation wirkt sich ein hohes Machtmotiv giinstig und ein hohes Leistungsmotiv

ungiinstig auf transformationale Fiihrung aus.
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6.3  Zusammenhang von expliziten Motiven, Einflussstrategien und Fihrungsstilen

mit dem Fihrungserfolg

Im néchsten Abschnitt werden die Effekte beziiglich der Variablen des Fiihrungserfolgs
dargestellt. Zuerst werden die Zusammenhénge fiir die Erfolgskriterien 2. Ordnung, danach

die relevanten Effekte fiir die Erfolgskriterien 1. Ordnung présentiert.

6.3.1 Explizite Motive und Fiihrungserfolg

Wie die bisherigen Ergebnisse zeigten, steht das Machtmotiv in einer positiven und das
Leistungsmotiv in einer negativen Beziehung mit der transformationalen und charis-
matischen Flihrung. In Hypothese 4 wurde nun analog formuliert, dass das Machtmotiv in
einem positiven und das Leistungsmotiv in einem negativen Zusammenhang mit dem Krite-

rium Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung steht.

Zur Uberpriifung der formulierten Zusammenhiinge wurde eine hierarchische Regressions-
analyse berechnet (Cohen & Cohen, 1983). Als Pradiktoren gehen in das Regressionsmo-
dell die drei expliziten Motive Leistungs-, Macht- und Anschlussmotiv ein. Als Kriterien
werden Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung als Faktor 2. Ordnung und die Variab-
len Extra-Anstrengung, Effektivitit der Fiihrung, Zufriedenheit mit der Fiihrung, Vertrauen

in die Fiihrung und Arbeitszufriedenheit als Faktoren 1. Ordnung aufgenommen.

Wie die Ergebnisse in Tabelle 21 zeigen, kldren die expliziten Motive 14,5% (p < .05) der
Varianz der Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung und zwischen 8,1% und 15,3%
der Varianz fiir die Erfolgskriterien 1. Ordnung auf.
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Tabelle 21
Ergebnisse der Regressionsanalysen zur Vorhersage der Variablen des Fiihrungserfolgs durch die expliziten
Motive
Abhéngige Variablen
Effektivitdt & Zufriedenheit mit Motivation & Commitment Teameffektivitit
Unabhédngige der Fiihrung (2. Ordnung) (2. Ordnung) (2. Ordnung)
Variablen B R? B R? B R?
145%* .040 .010
Anschlussmotiv -.04 -.11 -.01
Leistungsmotiv -.24%* .04 -.05
Machtmotiv 37%* .16 .09
Extra-Anstrengung Effektivitéit der Fithrung Zufriedenheit mit der Fithrung
B R? B R? B R?
153%* 133% .090F
Anschlussmotiv -11 .05 .06
Leistungsmotiv -.15 -27% -.18
Machtmotiv 39%* 32k 28%*
Vertrauen in die Fithrung Arbeitszufriedenheit Empowerment
B R? B R? B R?
.120* 0817 .060
Anschlussmotiv -.03 -.14 -21%
Leistungsmotiv -24% -18 -.01
Machtmotiv 33#E 24 14
Eigeninitiative Selbstwirksamkeit Commitment
B R? B R? B R?
.054 .037 .019
Anschlussmotiv -.05 -.20 -.11
Leistungsmotiv .04 -.03 -.09
Machtmotiv 21% 11 .06
Gruppenleistung Gruppenidentitét Subjektiv. 6konomischer Erfolg
B R2 B R2 B R2
.059 .018 .020
Anschlussmotiv .01 -11 .00
Leistungsmotiv .03 .00 -.06
Machtmotiv .02 .07 15

Anmerkung: N=81. *** p <.001, ** p < .01, * p<.05, + p<.10.

Das Machtmotiv steht in einem positiven Zusammenhang mit dem Kriterium Effektivitdt &

Zufriedenheit mit der Fiihrung (p <.01), sowie den zugehdrigen Erfolgsvariablen 1. Ord-

nung Extra-Anstrengung, Zufriedenheit mit der Fiihrung, Effektivitit der Fiihrung, Ver-

trauen in die Fiihrung und Arbeitszufriedenheit. Das Leistungsmotiv weist dagegen einen

negativen Zusammenhang mit der Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung (p <.05)

sowie mit den zugehdrigen Variablen 1. Ordnung Effektivitdt der Fiihrung und Vertrauen in

die Fiihrung auf, und — jedoch nicht signifikant — mit Extra-Anstrengung, Zufriedenheit mit
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der Fiihrung und Arbeitszufriedenheit. Somit kann Hypothese 4 weitgehend bestitigt wer-

den.

6.3.2 Einflussstrategien und Fiihrungserfolg

Als Hypothesen fiir den Zusammenhang zwischen den Einflussstrategien und den Erfolgs-
kriterien der Fithrung wurde angenommen, dass rational Argumentieren in einem positiven
Zusammenhang mit den Erfolgskriterien Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung, Mo-
tivation & Commitment und Teameffektivitdt steht (Hypothese 5.1) und dass sich Schmei-
cheln positiv auf die affektiven Kriterien Vertrauen in die Fiihrung sowie Zufriedenheit mit
der Fiihrung auswirkt. (Hypothese 5.2). Als negative Effekte wurden postuliert, dass die
Strategie Einschalten iibergeordneter Instanzen in einem negativen Zusammenhang mit den
affektiven Kriterien Vertrauen in die Fiihrung, Zufriedenheit mit der Fiihrung, Arbeitszu-
friedenheit und Commitment (Hypothese 5.3) steht und Druck machen ebenfalls in einem
negativen Zusammenhang mit Vertrauen in die Fiihrung, Zufriedenheit mit der Fiihrung,

Arbeitszufriedenheit und Commitment (Hypothese 5.4) steht.

Die Hypothesen wurden mittels einer hierarchischen Regressionsanalyse iiberpriift, in die
als Pradiktoren die vier Einflussstrategien rational Argumentieren, Schmeicheln, Einschal-
ten iibergeordneter Instanzen und Druck machen aufgenommen wurden. Als Kriterien gin-
gen in das Regressionsmodell die Variablen 2. Ordnung, Effektivitit & Zufriedenheit mit
der Fiihrung, Motivation & Commitment und Teameffektivitit, sowie die entsprechenden
Erfolgsvariablen 1. Ordnung ein. Wie die Ergebnisse in Tabelle 22 verdeutlichen, erkldren
die Einflussstrategien zwischen 2,6% und 57% (p< .001) der Varianz der Kriterienvariab-
len.

Rational Argumentieren weist dabei positive Zusammenhénge fiir alle drei Erfolgskriterien
2. Ordnung auf. Am stérksten ist der Zusammenhang mit Effektivitit & Zufriedenheit mit
der Fiihrung (B = .76**%), gefolgt von Teameffektivitit (f = .46***). Etwas schwécher
ausgepragt ist der Zusammenhang mit Motivation & Commitment (p = .31**). Fiir die Fak-
toren 1. Ordnung ist der Zusammenhang mit der Effektivitit der Fiihrung (f = .71%**) am
stairksten und mit der Zufriedenheit mit der Fiihrung am schwichsten ausgeprigt

(p = .34*). Somit kann Hypothese 5.1 bestatigt werden.
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Tabelle 22
Ergebnisse der Regressionsanalysen zur Vorhersage der Variablen des Fiihrungserfolgs durch die Einfluss-
Strategien
Abhéngige Variablen

Effektivitit & Zufriedenheit Motivation & Commitment Teameffektivitat
Unabhéngige (2. Ordnung) (2. Ordnung) (2. Ordnung)
Variablen B R? B R? B R?

S73wEE 1107 244%%%

Rational Argumentieren 16F** 31 A6FF*
Schmeicheln 11 .01 -.207F
Einschalten héherer Instanzen -.09 -.10 17
Druck machen -.01 .00 15

Extra-Anstrengung

Effektivitdt der Fiihrung

Zufriedenheit mit der

Fithrung
B R’ p R? B R’
346%* AB4HH* A117
Rational Argumentieren NoY Rkl ST EEE 34x%
Schmeicheln 22% .00 .10
Einschalten hoherer Instanzen -.10 -.05 -.05
Druck machen A1 .06 -.01
Vertrauen in die Fithrung Arbeitszufriedenheit Empowerment
B R’ p R’ B R’
449%** 336%** .104
Rational Argumentieren 60F** S6%F* 24%
Schmeicheln 12 -.01 -.16
Einschalten hoherer Instanzen 12 -27% .03
Druck machen -.19* A7+ -.03
Eigeninitiative Selbstwirksamkeit Commitment
p R? p R? p R?
.083 11 125%
Rational Argumentieren 25% 34%* 20t
Schmeicheln .01 .10 .06
Einschalten hoherer Instanzen 17 -.05 -31*
Druck machen .01 .00 .02
Gruppenleistung Gruppenidentitit Subjekt. é);(fgrllgmlscher
B R? p R?
L208%* 206%* .026
Rational Argumentieren 39%* Q4w .05
Schmeicheln -.24% -13 .06
Einschalten hoherer Instanzen 18 13 .13
Druck Machen .14 13 -.04

Anmerkung: N=81. *** p <.001, ** p < .01, * p< .05, + p <.10.

Schmeicheln wirkt sich positiv auf Extra-Anstrengung (p < .05) aus, steht aber in negativem

Zusammenhang mit dem Kriterium 2. Ordnung Teameffektivitdit (p < .10) und Gruppenleis-

tung (p < .05). Ein positiver Zusammenhang mit Vertrauen in die Fiihrung und Zufrieden-

heit mit der Fiihrung ist nicht gegeben, somit muss die Hypothese 5.2 verworfen werden.
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Einschalten iibergeordneter Instanzen weist einen negativen Zusammenhang mit der Ar-
beitszufriedenheit (p < .05) und Commitment (p < .05) auf, jedoch nicht mit Vertrauen in
die Fiihrung und Zufriedenheit mit der Fiihrung, d.h. Hypothese 5.3 kann nur teilweise
bestétigt werden.

Da die Strategie Druck machen nur dahingehend der Annahme entspricht, dass sie mit Ver-
trauen in die Fiihrung, nicht jedoch mit Zufriedenheit mit der Fiihrung in negativem Zu-
sammenhang steht und sogar in einem schwachen positiven Zusammenhang mit Arbeitszu-

friedenheit, muss die Hypothese 5.4 verworfen werden.

6.3.3 Rational Argumentieren als Moderator fiir den Zusammenhang zwischen expliziten

Motiven und Fiihrungserfolg

In Hypothese 6 wurde angenommen, dass rational Argumentieren die Beziehung zwischen
expliziten Motiven und der Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung sowie der Teamef-
fektivitdt moderiert. Fiir das Machtmotiv wurde in Hypothese 6.1 konstatiert, dass der posi-
tive Zusammenhang mit Effektivitdt und Zufriedenheit mit der Fiihrung stirker ist, wenn
rationale Argumentation geringer ausgepragt ist. Fiir leistungsmotivierte Personen wurde in
Hypothese 6.2 postuliert, dass der Zusammenhang mit der Effektivitit und Zufriedenheit
mit der Fiihrung unter der Bedingung einer hohen rationalen Argumentation positiver ist
als bei schwacher rationaler Argumentation. SchlieBlich wurde in Hypothese 6.3 fiir das
Anschlussmotiv vermutet, dass bei einer starken rationalen Argumentation der Zusammen-
hang zwischen Anschlussmotiv und Effektivitit und Zufriedenheit mit der Fiihrung hoher

ausgepragt ist.

Methodisch wurde der Moderationseffekt von rational Argumentieren auf die Beziehung
zwischen expliziten Motiven und Variablen des Fiihrungserfolgs nach Aiken und West

(1991) — wie in Kapitel 5.7.1 beschrieben — untersucht.
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Abbildung 18
Rational Argumentieren als Moderator fiir den Zusammenhang zwischen expliziten Motiven und Variablen
des Fiihrungserfolgs

In die Regressionsanalyse wurden im 1. Schritt die expliziten Motive, im 2. Schritt die Ein-
flussstrategie rational Argumentieren und im 3. Schritt die jeweiligen Interaktionen explizi-

te Motive x rational Argumentieren aufgenommen.

6.3.3.1 Moderation des Zusammenhangs zwischen Motiven und Erfolgskriterien

2. Ordnung

Wie die Ergebnisse von Tabelle 23 fiir die Erfolgskriterien 2. Ordnung zeigen, wird im
3. Schritt der Regression durch die Interaktionsterme explizite Motive X rational Argumen-
tieren ein signifikanter Zugewinn an aufgekléarter Varianz fiir die Erfolgsvariablen Effektivi-
tdat & Zufriedenheit mit der Fiihrung (8,5 %; p <.001) und Teameffektivitit (9,9%; p < .05)
erzielt. Fir Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung betrdgt der Beitrag aufgeklirter
Varianz somit insgesamt 68,6 % (p < .001), fiir Teameffektivitdit 28,6% (p < .001).
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Tabelle 23

Ergebnisse der moderierten hierarchischen Regressionsanalyse zur Vorhersage von Erfolgsvariablen der
Fiihrung (2. Ordnung) durch die expliziten Motive, rational Argumentieren und deren Interaktionen

Abhéngige Variablen
Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fithrung (2. Ordnung)
Unabhéngige Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
Variablen B B B
Anschlussmotiv -.04 -.05 -.01
Leistungsmotiv -.24% -.09 -.09
Machtmotiv 37 - 22%% 23k
Rational Argumentieren 70%** o4 FH*
Anschlussmotiv x rat. Argumentieren -.20%*
Leistungsmotiv x rat. Argumentieren 21%*
Machtmotiv x rat. Argumentieren -.09
R? .146%* 601 *F** .686%**
AR? .146%* AS5HH L085***
Motivation & Commitment (2. Ordnung)
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
B B B
Anschlussmotiv -.09 -.09 -.08
Leistungsmotiv .05 13 12
Machtmotiv .17 .10 13
Rational Argumentieren 34 K] o
Anschlussmotiv x rat. Argumentieren -.10
Leistungsmotiv x rat. Argumentieren -.06
Machtmotiv x rat. Argumentieren .10
R? .044 .150% 1681
AR? .044 .106%** .018
Teameffektivitit (2. Ordnung)
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
B B B
Anschlussmotiv .00 -.01 -.02
Leistungsmotiv -.05 .05 .01
Machtmotiv .08 -.01 .05
Rational Argumentieren A4k AL EEE
Anschlussmotiv x rat. Argumentieren -.10
Leistungsmotiv x rat. Argumentieren -.01
Machtmotiv x rat. Argumentieren 31
R? .008 A87%* 286%**
AR? .008 179%* .099%*

Anmerkung: N=81. **¥* p <.001, ** p < .01, * p<.05, + p<.10.

Hinsichtlich der Zusammenhénge zeigt sich im 3. Schritt der Regressionsanalyse, dass die
Interaktionsterme Leistungsmotiv X rational Argumentieren und Anschlussmotiv X rational
Argumentieren fiir das Kriterium Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung signifikant
(p < .01) werden. Der Interaktionsterm Machtmotiv x rational Argumentieren wird dagegen

nur fiir das Kriterium Teameffektivitdt (p < .01) signifikant.
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Im néchsten Schritt wird durch die grafische Darstellung die Form der signifikanten Mode-
rationseffekte genauer bestimmt. In den folgenden Grafiken ist auf der Y-Achse jeweils die
Auspragung des Kriteriums, z.B. Teameffektivitdt, auf der X-Achse das jeweilige Motiv,
z.B. das Machtmotiv abgetragen. Eingetragen wurden dann die Werte fiir hypothetische
Personen, die hohe (+1 SD) bzw. geringe (-1 SD) Werte in den Variablen rational Argu-
mentieren bzw. den expliziten Motiven hatten. Die gestrichelte Linie steht fiir eine hohe
Auspragung des Moderators rational Argumentieren, die durchgehende Linie fiir eine nied-

rige Auspriagung des Moderators.

Die folgenden Grafiken zeigen zundchst den Moderationseffekt von rational Argumentie-
ren auf den Zusammenhang zwischen Leistungs- bzw. Anschlussmotiv und dem Erfolgskri-

terium 2. Ordnung Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung.
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Leistungsmotiv

Abbildung 19
Rational Argumentieren (rA) als Moderator fiir die Beziehung zwischen Leistungsmotiv und Effektivitit &
Zufriedenheit mit der Fiihrung

Abbildung 19 zeigt, dass unter der Bedingung einer starken rationalen Argumentation das
Leistungsmotiv in einem positiven, jedoch nicht signifikanten Zusammenhang mit Effektivi-
tdat & Zufriedenheit mit der Fiihrung steht (B = .15, t = 1.46, ns).

Unter der Bedingung einer schwachen rationalen Argumentation wirkt sich dagegen ein
niedriges Leistungsmotiv signifikant giinstiger auf das Kriterium aus (B = -.33, ¢ = -3.19,

p<.01).
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Abbildung 20
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Anschlussmotiv

Rational Argumentieren (rA) als Moderator fiir die Beziehung zwischen Anschlussmotiv und Effektivitit &

Zufriedenheit mit der Fiihrung

Wie aus Abbildung 20 hervorgeht, ist einerseits unter der Bedingung einer starken rationa-

len Argumentation der Zusammenhang zwischen Anschlussmotiv und Effektivitit & Zufrie-

denheit mit der Fiihrung signifikant negativ (B = -.20, t =-2.26, p < .05).

Andererseits erweist sich bei ein hohes Anschlussmotiv signifikant giinstiger fiir das Krite-

rium Effektivitdt & Zufriedenheit mit der Fiihrung (B =.21,t=1.84, p <.0l).
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Rational Argumentieren (rA) als Moderator fiir die Beziehung zwischen Machtmotiv und Teameffektivitdt
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Hinsichtlich des moderierenden Einflusses rational Argumentierens auf die Beziehung zwi-
schen Machtmotiv und Teameffektivitdt zeigt sich in Abbildung 21, dass sich unter der Be-
dingung starker rationaler Argumentation das Machtmotiv in einem signifikant positiven
Zusammenhang mit dem Kriterium Teameffektivitdt steht (B = .36, t = 2.31, p < .05). Ist
dagegen rational Argumentieren schwach ausgeprigt, so wirkt sich ein hohes Machtmotiv

signifikant negativ auf die Teameffektivitdt aus. (B =-.26, t=-1.89, p <.10).

In einem weiteren Schritt wurden die Moderationseffekte rational Argumentieren fiir die

Zusammenhidnge zwischen expliziten Motiven und Erfolgskriterien 1. Ordnung untersucht.

6.3.3.2 Moderation des Zusammenhangs zwischen Motiven und Erfolgskriterien

1. Ordnung

Die Ergebnisse von Tabelle 24 und Tabelle 25 zeigen, dass auch fiir die entsprechenden
Erfolgskriterien 1. Ordnung im 3. Schritt der Regressionen durch die Interaktionsterme ex-
plizite Motive x rational Argumentieren ein signifikanter Zugewinn an erklirter Varianz
erreicht wird. Die Interaktionterme Anschlussmotiv x rational Argumentieren und Leis-
tungsmotiv X rational Argumentieren stehen mit den Erfolgsvariablen Extra-Anstrengung
und Effektivitiit der Fiihrung in einem signifikanten Zusammenhang (p < .05). Der Interak-
tionsterm Anschlussmotiv X rational Argumentieren zeigt fiir Zufriedenheit mit der Fiihrung
(p < .001) einen signifikanten Zusammenhang. Fiir Vertrauen in die Fiihrung wird nur die
Interaktion Leistungsmotiv X rational Argumentieren signifikant (p < .05), fiir Empower-
ment / wahrgenommene Kompetenz alle drei Interaktionsterme. SchlieBlich wird fiir Grup-

penleistung nur die Interaktion Machtmotiv x rational Argumentieren signifikant (p <.01).
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Tabelle 24

Ergebnisse der moderierten hierarchischen Regressionsanalyse zur Vorhersage von Erfolgsvariablen der

Fiihrung (1. Ordnung) - Teil 1

Abhiéngige Variablen
Extra-Anstrengung
Unabhingige Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
Variablen B B B
Anschlussmotiv -.11 -12 -.07
Leistungsmotiv - 15% -.04 -.05
Machtmotiv 39%* 29%* 30%*
Rational Argumentieren SQFE* A4k
Anschlussmotiv x rat. Argumentieren -.19%
Leistungsmotiv x rat. Argumentieren 23%%
Machtmotiv x rat. Argumentieren -.07
R? 153%* 382k AT2%*
AR? .153%* 229K .089**
Effektivitit der Fiihrung
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
B B B
Anschlussmotiv .05 .04 .10
Leistungsmotiv -27% -.13 -.12
Machtmotiv 32%* 18* 18%*
Rational Argumentieren .64F** S8HAE
Anschlussmotiv x rat. Argumentieren -.19*
Leistungsmotiv x rat. Argumentieren 20%
Machtmotiv x rat. Argumentieren -.147
R? 133* S18F** .606**
AR? .133* 385k .088**
Zufriedenheit mit der Fithrung
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
B B B
Anschlussmotiv .06 .06 13
Leistungsmotiv -.18 -.02 -.03
Machtmotiv 28* A2 15%
Rational Argumentieren JT3EAE LO5H**
Anschlussmotiv x rat. Argumentieren S 2THEE
Leistungsmotiv x rat. Argumentieren .09
Machtmotiv x rat. Argumentieren .06
R? .090F 584Kk .660**
AR? .090} A95%** .076**
Vertrauen in die Fiihrung
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
B B B
Anschlussmotiv -.03 -.04 .00
Leistungsmotiv -.24%* -.11 -11
Machtmotiv 33 20% 20%
Rational Argumentieren 58wk S54xE*
Anschlussmotiv x rat. Argumentieren -.13
Leistungsmotiv x rat. Argumentieren 22%
Machtmotiv x rat. Argumentieren -.10
R? 120% A32%Hk .502%
AR? 120% 312k .071%*

Anmerkung: N=81. **¥* p <001, ** p< .01, * p< .05, t p<.

10.



156 Empirischer Teil

Tabelle 25
Ergebnisse der moderierten hierarchischen Regressionsanalyse zur Vorhersage von Erfolgsvariablen der
Fiihrung (1. Ordnung) - Teil 2

Abhéngige Variablen
Empowerment / wahrgenommene Kompetenz
Unabhingige Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
Variablen B B B
Anschlussmotiv -.11 -.11 -.07
Leistungsmotiv -.09 -.02 -.04
Machtmotiv .06 -.02 .06
Rational Argumentieren 33k 28%*
Anschlussmotiv x rat. Argumentieren - 187
Leistungsmotiv x rat. Argumentieren -.34%*
Machtmotiv x rat. Argumentieren 20%*
R? .019 A21%* 288**
AR? .019 .102%* 167%*
Gruppenleistung
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
B B B

Anschlussmotiv .01 .00 -.01
Leistungsmotiv -.13 -.04 -.08
Machtmotiv .05 -.03 .04
Rational Argumentieren 37EE 34%*
Anschlussmotiv x rat. Argumentieren -.09
Leistungsmotiv x rat. Argumentieren -.10
Machtmotiv x rat. Argumentieren -31**
R? 015 143%* .248*
AR? .015 128%* .105%*

Anmerkung: N=81. *** p <.001, ** p < .01, * p< .05, + p <.10.

Im néchsten Schritt wird durch die grafische Darstellung die Form der signifikanten Mode-
rationseffekte genauer bestimmt. In den folgenden Grafiken ist auf der Y-Achse jeweils die
Auspriagung des Kriteriums auf der X-Achse das jeweilige Motiv abgetragen. Eingetragen
wurden dann die Werte fiir hypothetische Personen, die hohe (+1 SD) bzw. geringe
(-1 SD) Werte in den Variablen rational Argumentieren bzw. den expliziten Motiven hatten.
Die gestrichelte Linie steht fiir eine hohe Auspragung des Moderators rational Argumentie-

ren, die durchgehende Linie fiir eine niedrige Auspridgung des Moderators.
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In Abbildung 22 sind die Zusammenhénge zwischen dem Machtmotiv und den Erfolgsvari-

ablen der Fiihrung, moderiert durch rational Argumentieren, dargestellt.
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Rational Argumentieren (vA) als Moderator fiir die Beziehung zwischen Machtmotiv und den Erfolgskriterien

1. Ordnung

Hinsichtlich des moderierenden Einflusses von rational Argumentieren auf die Beziehung

zwischen Machtmotiv und den Erfolgsvariablen der Fiihrung zeigt sich, dass sich unter der

Bedingung einer starken rationalen Argumentation ein hohes Machtmotiv positiv auf die

Kriterien auswirkt. Dieser Zusammenhang ist nur fiir die Gruppenleistung (B = .35,

t=2.17, p < .05) nicht jedoch fiir die Effektivitit (B = .04, t = 0.35, ns) und Empowerment /

wahrgenommene Kompetenz (B = .25, t = 1.61, ns) signifikant.

Unter der Bedingung einer schwachen rationalen Argumentation wirkt sich ein hohes

Machtmotiv einerseits positiv auf die Erfolgsvariable Effektivitit der Fiihrung (B = .33,

t=3.21, p <.01), andererseits jedoch negativ auf die Gruppenleistung (B = -.28, t = -1.96,
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p <.10) und auf Empowerment / wahrgenommene Kompetenz (B = -.14, t = -0.99, ns) aus,

wobei nur die ersten beide Effekte signifikant werden.

In Abbildung 23 sind die Zusammenhinge zwischen dem Leistungsmotiv und den Erfolgs-

variablen der Fithrung, moderiert durch rational Argumentieren, dargestellt.
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Rational Argumentieren (rA) als Moderator fiir die Beziehung zwischen Leistungsmotiv und den Erfolgskrite-

rien 1. Ordnung

Hinsichtlich des moderierenden Einflusses von rational Argumentieren auf die Beziehung

zwischen Leistungsmotiv und den Erfolgsvariablen der Fiihrung zeigt sich, dass sich unter

der Bedingung einer starker rationalen Argumentation ein hohes Leistungsmotiv zwar posi-

tiv jedoch nicht
t = 1.64, ns), Effektivitit (B = .10, t = 0.87, ns) und Vertrauen in die Fiihrung (B = .14,

signifikant

auf die

Kriterien Extra-Anstrengung (B = .22,
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t = 1.09, ns) auswirkt, dagegen signifikant negativ auf Empowerment / wahrgenommene
Kompetenz (B=-42,t=-2.76,p <.01).

Unter der Bedingung einer schwachen rationalen Argumentation steht das Leistungsmotiv
dagegen in signifikant negativer Beziehung zu den Erfolgsvariablen Extra Anstrengung
(B=-31,t=-2.34, p <.05), Effektivitdt (B =-.34,t=-2.96, p < .01) und das Vertrauen in
die Fiihrung (B = -.36,t=-2.77, p < .01), andererseits jedoch in signifikant positivem Zu-

sammenhang mit Empowerment / wahrgenommene Kompetenz (B = .35,t=2.23, p <.05).

In Abbildung 24 sind die Zusammenhinge zwischen dem Anschlussmotiv und den Erfolgs-

variablen der Fiihrung, moderiert durch rational Argumentieren, dargestellt.
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Rational Argumentieren (rA) als Moderator fiir die Beziehung zwischen Anschlussmotiv und den Erfolgskrite-
rien 1. Ordnung

Es zeigt sich, dass unter der Bedingung einer starken rationalen Argumentation das An-

schlussmotiv in negativer Beziehung zu den Kriterien Extra-Anstrengung (B = -.26,
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t = -2.35, p < .05), Effektivitit (B = -.10, t = -1.02, ns), Zufriedenheit mit der Fiihrung
(B = -.15, t = -1.67, ns) und Empowerment / wahrgenommene Kompetenz (B = -.26,
t=-2.02, p <.05) steht - wobei nur der erste und der letzte Effekt signifikant werden.

Unter der Bedingung einer schwachen rationalen Argumentation wirkt sich ein hohes 4n-
schlussmotiv dagegen positiv auf die Effektivitit (B = .29, t = 2.32, p < .05) und Zufrieden-
heit mit der Fiihrung (B = 41, t = 3.50, p < .01), die Extra-Anstrengung (B = .13,
t = 0.85, ns), und Empowerment/ wn Kompetenz (B = .12, t = 0.68, ns) aus, wobei nur die

beiden ersten Effekte signifikant werden.

Damit kann insgesamt die Hypothese 6, die postuliert, dass rational Argumentieren einen
moderierenden Einfluss auf den Zusammenhang zwischen expliziten Motiven und Erfolgs-
variablen der Fithrung hat, nur eingeschriankt bestétigt werden.

Fiir das Machtmotiv resultierte unter der Bedingung einer geringen rationalen Argumenta-
tion wie angenommen (Hypothese 6.1) ein positiver Zusammenhang mit der Effektivitdt der
Fiihrung, jedoch entgegen der Erwartung ein negativer Zusammenhang mit Empowerment
und der Gruppenleistung. Fiir die beiden letztgenannten Variablen erwies sich die Bedin-
gung einer hohen rationale Argumentation als gilinstiger.

Fiir das Leistungsmotiv zeigte sich wie angenommen (Hypothese 6.2) - mit Ausnahme von
Empowerment -, dass unter der Bedingung einer hohen rationalen Argumentation ein posi-
tiverer Zusammenhang mit den Erfolgskriterien besteht als bei schwacher rationaler Argu-
mentation. Allerdings wurden die Zusammenhinge nur dann signifikant, wenn die rationa-
le Argumentation schwach ausgeprigt war.

Fiir das Anschlussmotiv muss die Vermutung (Hypothese 6.3) verworfen werden, dass bei
starker rationaler Argumentation auch die Beziehung zu den Erfolgskriterien positiver sei,
als bei schwacher rationaler Argumentation. Im Gegenteil zeigte sich bei einer schwachen
rationalen Argumentation sogar ein signifikanter positiver Zusammenhang mit Effektivitdt

und Zufriedenheit mit der Fiihrung.
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6.3.4 Fihrungsstile und Fithrungserfolg

Als Hypothesen fiir die Zusammenhinge zwischen Fiihrungsstilen und den Erfolgskriterien
der Fithrung wurde als Annahme formuliert, dass transformationale Fiihrung in einem po-
sitiven Zusammenhang mit den Erfolgskriterien Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiih-
rung sowie Motivation & Commitment steht (Hypothese 7.1). Im Gegensatz dazu wurde
vermutet, dass die transaktionalen Subskalen bedingte Belohnung und Management by Ex-
ception aktiv in einem positiven Zusammenhang mit der Gruppenleistung und dem subjek-
tiven 6konomischen Erfolg stehen (Hypothese 7.2).

Fiir die transaktionale Skala Management by Exception aktiv wurde dariiber hinaus vermu-
tet, dass sie in negativem Zusammenhang mit Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung
steht (Hypothese 7.3). SchlieSlich wurde fiir die Transformationale Fiihrung formuliert
(Hypothese 7.4), dass sie fiir die Kriterien Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung und
Motivation & Commitment iiber die transaktionale Fithrung hinaus einen zusdtzlichen

Varianzanteil aufklirt (,,Augmentationseffekt®).

Zur Uberpriifung der postulierten Zusammenhiinge wurde eine zweistufige hierarchische
Regressionsanalyse durchgefiihrt, bei der im ersten Schritt die transaktionalen Skalen be-
dingte Belohnung und Management by Exception aktiv als Dimensionen 1. Ordnung und im
2. Schritt die transformationale Fiihrung als Faktor 2. Ordnung einbezogen wurden. Da-
durch wird einerseits dem Ansatz Rechnung getragen, dass transaktionale Fiihrung nicht
als konsistente Dimension 2. Ordnung abgebildet war (vgl. Kapitel 5.3.2) und andererseits
transformationale Fiihrung auf Grund der hohen Interkorrelation seiner Subskalen als ein-
heitliches Konstrukt betrachtet werden kann (vgl. auch Bass, 1999; Felfe, 2003). Zusitzlich
ist mittels des zweistufigen Regressionsmodells die Kontrolle der transaktionalen Skalen

und damit die Uberpriifung des Augmentationseffekts moglich.

Wie die Ergebnisse in Tabelle 26 belegen, kldren die transformationale und transaktionale
Fiihrung im 2. Schritt der Regression fiir die Erfolgskriterien 2. Ordnung Effektivitit &
Zufriedenheit mit der Fiihrung 78,1% (p <.001) und Motivation & Commitment 20,9%
(p < .001) der Varianz auf. Der Zuwachs an aufgeklarter Varianz, der im 2. Schritt durch
die transformationale Fiihrung erreicht wird, liegt fiir Effektivitit & Zufriedenheit mit der
Fiihrung bei 21,8% (p <.001) und fiir Motivation & Commitment bei 10,4% (p <.01).
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Tabelle 26
Ergebnisse der Regressionsanalysen zur Beschreibung des Augmentationseffekts von transformationaler
Fiihrung auf Variablen des Fiihrungserfolgs

Abhéngige Variablen
Effektivitit & Zufriedenheit Motivation & Commitment Teameffektivitit
(2. Ordnung) (2. Ordnung) (2. Ordnung)
Unabhéngige 1. Schritt 2. Schritt 1. Schritt 2. Schritt 1. Schritt 2. Schritt
Variablen B R? B R? B R? B R? B R? B R?
563*** VA S .105%* 209%** .102* 119*
Bed. Belohnung J3HE 21%* 32%* -.04 30%* 15
MBE aktiv -.18% -.01 .08 207 12 .16
Transfor. Fithrung J]2HHHE 50%* .20
AR? 218Kk .104%* .017
Extra-Anstrengung Effektivitit Fiilhrung Zufriedenheit mit der Fithrung
1. Schritt 2. Schritt 1. Schritt 2. Schritt 1. Schritt 2. Schritt
p R? p R? B R? p R? p R? p R?
A36%** 681 ** AB4x* N Vi S507*** .638***
Bed. Belohnung LO5F** .10 L69F** 28%* 65%F* 25%
MBE aktiv -.08 .09 -11 .02 - 27F* -.14%
Transfor. Fithrung J16*** S6¥** S6¥**
AR? D245%%* 133** A31%*
Vertrauen in die Fithrung Arbeitszufriedenheit Empowerment
1. Schritt 2. Schritt 1. Schritt 2. Schritt 1. Schritt 2. Schritt
p R? p R? p R? p R? p R? p R?
306%** S509%** 328Kk A13%* .042 110%
Bed. Belohnung Sk .01 STHE* 257 207 -.09
MBE aktiv -20% -.04 -.05 .06 -.05 .04
Transfor. Fithrung 69 H* A5HE* 40%
AR? 203 %%* .085* .068*
Eigeninitiative Selbstwirksamkeit Commitment
1. Schritt 2. Schritt 1. Schritt 2. Schritt 1. Schritt 2. Schritt
p R B LS p LS p LS p LS p LS
.027 .097* .080* d61** .163%* 216%*
Bed. Belohnung .16 -.14 27* -.05 32%% .07
MBE aktiv -.05 .05 -.07 .03 25% 33k
Transfor. Fithrung A41* 44* .36*
AR? .070* .081** .053*
Gruppenleistung Gruppenidentitét Subjektiv. 6konomischer Erfolg
1. Schritt 2. Schritt 1. Schritt 2. Schritt 1. Schritt 2. Schritt
p R? p R? p R? p R? p R? p R?
122%* 126%* .0707F 0977 120%* J125%*
Bed. Belohnung 28%* 21 26%* -.04 28%* 21
MBE aktiv 21%* 23% .02 12 21%* 23%*
Transfor. Fithrung A1 12 .10
AR? .005 .027 .005

Anmerkung: N=81. *** p <.001, ** p < .01, * p<.05, + p<.10.

Analog zu diesen GroBenverhéltnissen verhalten sich auch die Anteile aufgeklirter Varianz
fiir die entsprechenden Subdimensionen 1. Ordnung. Auffallend ist hier, dass die aufgeklér-
te Varianz fiir Empowerment (11,0%, p <.05) und Eigeninitiative (9,7%, p < 0.5) deutlich

geringer ausfillt. Die transaktionalen Skalen kldren fiir das Kriterium Teameffektivitdt



Empirischer Teil 163

2. Ordnung (10,2% p <.05) und dessen Subkriterien Gruppenleistung (12,2%, p <. 01) und
Gruppenidentitdt (7,0%, p <. 10) sowie fiir den subjektiven konomischen Erfolg (12,0%,
p <.01) nur im 1. Schritt der Regressionsanalyse einen signifikanten Varianzanteil auf, im
2. Schritt liefert die transformationale Fiihrung dariiber hinaus keinen zusétzlichen Beitrag.
Hinsichtlich der Zusammenhidnge wird deutlich, dass zwischen transformationaler Fiih-
rung und dem Faktor Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung (p < .001) und den zu-
geordneten Erfolgsvariablen 1. Ordnung Extra-Anstrengung, Effektivitdt der Fiihrung, Zu-
friedenheit mit der Fiihrung, Vertrauen in die Fiihrung und Arbeitszufriedenheit positive
Zusammenhdnge bestehen. Das gleiche Resultat liegt fiir die Zusammenhédnge zwischen
transformationaler Fiihrung und dem Faktor Motivation & Commitment (p < .01) sowie
den zugeordneten Variablen 1. Ordnung Empowerment, Selbstwirksamkeit, Eigeninitiative
und Commitment im 2. Schritt der Regressionsanalyse vor. Somit kann Hypothese 7.1 bes-
tatigt werden. Da die transformationale Fiihrung im 2. Schritt der Regression unter Kon-
trolle der transaktionalen Dimensionen einen signifikanten Zugewinn an aufgeklarter Vari-
anz liefert, kann auch Hypothese 7.4 (,,Augmentationseffekt™) bestitigt werden.

Mit dem Faktor Teameffektivitdt und den Subdimensionen 1. Ordnung Gruppenleistung
und Gruppenidentitit sowie dem Erfolgskriterium subjektive Einschdtzung des ékonomi-
schen Erfolgs steht nur die transaktionale Skala bedingte Belohnung im Schritt 1 der Reg-
ressionsanalyse in positivem Zusammenhang. Mit den Kriterien Gruppenleistung, und sub-
jektivem okonomischen Erfolg weist auch Management by Exception aktiv einen positiven
Zusammenhang auf. Damit bestétigt sich Hypothese 7.2. Im Weiteren zeigt sich auch ein
positiver Zusammenhang zwischen Management by Exception aktiv und Commitment.
Management by Exception aktiv steht darliber hinaus in negativem Zusammenhang mit Ef-
fektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung (2. Ordnung) und Zufriedenheit mit der Fiihrung
sowie Vertrauen in die Fiihrung (beides Kriterien 1. Ordnung). Somit findet Hypothese 7.3
Bestétigung.

Im Folgenden wird gemill dem Untersuchungsmodell der Moderationseffekt des Kontext-

faktors wahrgenommene Verdnderung untersucht.

6.3.5 Moderation durch den Kontextfaktor Veranderung des Umfelds

Mit Hypothese 8 wurde postuliert, dass der Kontextfaktor wahrgenommene Verdnderung

den Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung bzw. passiver Fiihrung und den
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Erfolgskriterien Motivation & Commitment bzw. Empowerment moderiert. Als Richtung
des Moderationseffekts wurde mit Hypothese 8.1 vermutet, dass in einem dynamischen
Umfeld der positive Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und den Er-
folgskriterien starker ausgeprégt ist, als in einem stabilen Umfeld. Kontrastierend und spie-
gelbildlich dazu wurde in Hypothese 8.2 angenommen, dass in einem dynamischen Umfeld
der negative Zusammenhang passiver Fiihrung mit den Erfolgskriterien stirker ausfallen

wird, als in einem stabilen Umfeld.

Zur Testung des Moderationseffekts wurde nach dem Modell von Aiken und West (1991)
zundchst eine moderierte hierarchische Regression berechnet. Im 1. Schritt wurden als Pra-
diktoren die Fiihrungsstile und als Kriterien die Erfolgsvariablen 2. Ordnung Motivation &
Commitment und Empowerment aufgenommen. In den 2. Schritt der Regression ging der
Kontextfaktor Verdnderungsgrad ein, in den 3. Schritt der Interaktionsterm Fiihrungsstil x

Verdnderungsgrad ein.

Wie die Ergebnisse in Tabelle 27 zeigen, werden im 3. Schritt der Regression zwischen
15.8% und 25,4% der Kriteriumsvarianz aufgeklért. Dariliber hinaus ergaben sich sowohl
fiir transformationale Fiihrung als auch passive Fiihrung signifikante Moderationseffekte

fiir die Kriterien Empowerment und Motivation & Commitment (p < .05).
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Tabelle 27
Ergebnisse der moderierten hierarchischen Regressionsanalysen zur Vorhersage von Erfolgsvariablen der
Fiihrung (2. Ordnung)

Abhéngige Variablen
Empowerment

Unabhéngige Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
Variablen B B B
Transformationale Fithrung 32%* 27* Sk
Change 18 8%
Transformationale F. x Change 29%*
R? .105%* 33%* 216%**
AR? 105%* .028 .082%*

Motivation & Commitment (2. Ordnung)

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
B B B
Transformationale Fithrung A2k 3wk 42HHE
Change 12 13
Transformationale F. x Change 26*
R? 176%** 190%** 254
AR? 176%** .014 .064*
Empowerment
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
B B B
Passive Fiihrung -.15 -.07 -.17
Change 23% 27*
Passive Fithrung x Change -.25%
R? .022 069t 118%*
AR? .022 .048* .049*

Motivation & Commitment (2. Ordnung)

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
B B B
Passive Fiihrung -.28%* -23%* -33%*
Change .16 207
Passive Fiihrung x Change -.26*
R? .080* .102* 158%*
AR? .080* .023 .055*

Anmerkung: N=81. *** p <.001, ** p < .01, * p<.05, + p<.10.

Um die Richtung der Moderationseffekte zu bestimmen wurden Grafiken (siche Abbildung
25) gezeichnet. Auf der X-Achse ist die Auspriagung der Fiihrungsstile dargestellt, auf der
Y-Achse ist die Kriteritumsauspridgung abgetragen. Eingetragen wurden dann die Werte flir
hypothetische Personen, die hohe (+1 SD) bzw. geringe (-1 SD) Werte in den Variablen
transformationale Fiihrung bzw. dem Kontextfaktor wahrgenommene Verdnderung hatten.
Die gestrichelte Linie steht fiir einen hohen Verdnderungsgrad, die durchgezogene Line fiir

einen niedrigen Verdnderungsgrad.
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Moderation durch die wahrgenommene Verdnderung fiir den Zusammenhang zwischen transformationaler
und passiver Fiihrung fiir die Kriterien Empowerment & Motivation & Commitment

Wie die Grafiken zeigen, steht transformationale Fiihrung unter der Bedingung eines ho-
hen Verdnderungsgrads in signifikant positivem Zusammenhang mit den Erfolgskriterien
Motivation & Commitment (B = .63, t = 4.48, p < .001) und Empowerment (B = .55, t =
3.83, p < .001). Bei einem niedrigen Verdnderungsgrad zeigt sich dieser Effekt nur
schwach bzw. gar nicht (fiir Motivation & Commitment B = 21, ¢t = 1.70, p < .10 bzw. fiir
Empowerment B = .08, t = 0.60, ns.).

Dagegen resultiert flir die passive Fiihrung unter der Bedingung eines hohen Verdnde-
rungsgrads ein negativer Zusammenhang mit den Erfolgskriterien Motivation & Commit-

ment (B = -.55, t = -3.05, p < .01) und Empowerment (B = -.37, t = -2.00, p < .05). Bei
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einem niedrigen Verdnderungsgrad zeigt sich dieser Effekt nicht (fiir Motivation & Com-

mitment B=-.12,t=-0.99, ns., bzw. fir Empowerment B = .03, t = 0.26, ns.)

Mit diesen Ergebnissen kann die Annahme bestétigt werden, dass der Kontextfaktor wahr-
genommene Verdnderung den Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung bzw.
passiver Fiihrung und den Erfolgskriterien Motivation & Commitment und Empowerment
moderiert. Als Richtung des Moderationseffekts zeigte sich wie vermutet, dass in einem
dynamischen Umfeld der positive Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung
und den Erfolgskriterien Motivation & Commitment und Empowerment stirker ausfallt als
in einem stabilen Umfeld (Hypothese 8.1). Im Kontrast dazu ergab sich spiegelbildlich,
dass in einem dynamischen Umfeld der negative Zusammenhang zwischen passiver Fiih-

rung und den Erfolgskriterien starker ausfillt als in einem stabilen Umfeld (Hypothese 8.2).

6.3.6 Zusammenfassung der Ergebnisse zu den Erfolgskriterien der Fiihrung

Hinsichtlich der Zusammenhéinge zwischen den expliziten Motiven und den Erfolgskrite-
rien zeigt das Machtmotiv erwartungsgeméil einen positiven Effekt fiir die Effektivitit &
Zufriedenheit mit der Fiihrung. Dagegen weist das Leistungsmotiv einen negativen Zu-

sammenhang mit dem Erfolgskriterium Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung auf.

Bei den Einflussstrategien prognostiziert rational Argumentieren wie angenommen alle drei
Erfolgskriterien: Am stérksten ist der positive Zusammenhang mit Effektivitit & Zufrieden-
heit mit der Fiihrung, gefolgt von Teameffektivitit, etwas schwicher ausgeprigt ist der po-
sitive Zusammenhang mit Motivation & Commitment. Schmeicheln wirkt sich negativ auf
Teameffektivitit und Gruppenleistung und nicht wie vermutet positiv auf das Vertrauen in
die Fiihrung und die Zufriedenheit mit der Fiihrung aus. Einschalten iibergeordneter In-
stanzen weist einen negativen Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit und Commit-
ment auf. Druck machen steht erwartungsgemill in negativem Zusammenhang mit dem

Vertrauen in die Fiihrung.

Die Moderationsanalyse fiir den Zusammenhang zwischen expliziten Motiven und den Er-
folgsvariablen der Fithrung durch rational Argumentieren hat ergeben, dass sich unter der
Bedingung einer hohen Ausprigung des Moderators ein hohes Machtmotiv und ein hohes

Leistungsmotiv giinstig auf die Erfolgskriterien der Fiihrung auswirken. Dagegen zeigt sich,
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dass ein hohes Anschlussmotiv unter dieser Bedingung einen negativen Effekt auf die Er-
folgskriterien der Fithrung hat. Unter der Bedingung einer niedrigen Ausprigung des
Moderators rational Argumentieren erweist sich ein hohes Machtmotiv als ungiinstig fiir die
Teameffektivitit und Gruppenleistung. Ein hohes Leistungsmotiv steht der Effektivitit &
Zufriedenheit mit der Fiihrung entgegen. SchlieSlich wirkt sich unter dieser Bedingung ein

hohes Anschlussmotiv positiv auf die Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung aus.

Von den Fiihrungsstilen steht transformationale Fiihrung wie prognostiziert in einem posi-
tiven Zusammenhang mit den beiden Erfolgskriterien Effektivitdt & Zufriedenheit mit der
Fiihrung und Motivation & Commitment, nicht jedoch mit der Teameffektivitit und Grup-
penleistung. Beziiglich der ersten beiden Erfolgskriterien wird der Augmentationseffekt
transformationaler Fiihrung deutlich, d.h. sie liefert unter Kontrolle der Skalen transaktio-
naler Fiihrung einen zusdtzlichen Erklarungsbeitrag fiir die Kriteriumsvarianz. Die transak-
tionalen Fiihrungsdimensionen Management by Exception aktiv und bedingte Belohnung
stehen im Gegensatz zur transformationalen Fiihrung in positivem Zusammenhang mit
Gruppenleistung und subjektivem 6konomischen Erfolg. Management by Exception aktiv
erweist sich allerdings als hinderlich fiir das Vertrauen in die Fiihrung und fiir die Zufrie-

denheit mit der Fiihrung.

Bei der Moderationsanalyse erwies sich die wahrgenommene Verdnderung des Umfelds als
Moderator fiir den Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und den Erfolgs-
kriterien. Es zeigte sich wie vermutet, dass bei einer starken wahrgenommenen Verdnde-
rung, also in einem dynamischem Umfeld die positive Beziehung zwischen transformatio-
naler Fiihrung und den Erfolgskriterien Motivation & Commitment und Empowerment
starker ist, als in einem stabilen Umfeld. Im Kontrast dazu erwies sich spiegelbildlich in
einem dynamischen Umfeld der negative Zusammenhang zwischen passiver Fiihrung und

den Erfolgskriterien stérker als in einem stabilen Umfeld.

Im letzten Abschnitt der Ergebnisdarstellung werden die vermuteten Mediatoreftekte trans-
formationaler Fiihrung fiir den Zusammenhang zwischen dem Machtmotiv und den Er-

folgskriterien der Fiihrung untersucht.
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6.4  Mediation durch transformationale Fihrung

Im Untersuchungsmodell werden zwei mediierende Effekte durch transformationale Fiih-
rung auf die Variablen des Fiihrungserfolgs angenommen. Hypothese 9.1 geht davon aus,
dass transformationale Fiihrung die Beziehung zwischen Machtmotiv und den Erfolgskrite-
rien Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung und Motivation & Commitment mediiert.
Hypothese 9.2 nimmt dariiber hinaus an, dass transformationale Fiihrung auch die Bezie-
hung zwischen dem Interaktionsterm Machtmotiv x rational Argumentieren und den Er-
folgskriterien Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung sowie Motivation & Commit-

ment mediiert.

Transformationale

Fiihrung

Variablen des

v

Machtmotiv

Fiihrungserfolgs

Machtmotiv x rational

Argumentieren

Abbildung 26
Transformationale Fiihrung als Mediator

Zum Test des Mediationseffekts wurde mit AMOS ein Pfadmodell fiir die Erfolgsvariablen
modelliert und berechnet. Als unabhidngige Variablen gehen das Machtmotiv, rational Ar-
gumentieren und der Interaktionsterm Machtmotiv X rational Argumentieren in das Pfad-
modell ein. Als Kriterien werden die Erfolgsvariablen Effektivitit & Zufriedenheit mit der
Fiihrung und Motivation & Commitment aufgenommen. Alle Variablen wurden z-standar-

disiert.

6.4.1 Mediation fiir Erfolgskriterien 2. Ordnung

Zunichst wurde die Mediation durch transformationale Fiihrung fiir die Erfolgskriterien

2. Ordnung getestet. Dazu wurde folgendes Modell modelliert (siche Abbildung 27):
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Machtmotiv \\\‘“"\\_\__‘ ________
CTTeeIng
Effektivitit &
Rational Transformationale Zuftiedenheit
Argumentieren - Fihrung - Motivation &
Commitment

Machtmotiv x rat. T

Argumentieren

> indirekter Weg
------------- > direkter Effekt

Abbildung 27
Modell zum Test einer Mediation zwischen Machtmotiv bzw. Machtmotiv x rational Argumentieren und Effek-
tivitdt & Zufriedenheit mit der Fiihrung bzw. Motivation & Commitment durch Transformationale Fiihrung

In Tabelle 28 sind die FIT-Werte dargestellt, die auf eine sehr gute Modellbildung hinwei-
sen. Der y2-Wert wird nicht signifikant, d.h. es gibt keine Hinweise auf eine Abweichung
zwischen empirischer und modelltheoretischer Kovarianzmatrix. Der Wert fiir den Quotien-
ten y2/df fallt deutlich giinstiger aus als der fiir einen guten Modelfit geforderte Wert < 2.

Gleiches gilt fiir die weiteren PriifgroBen GFI, NFI, IFI TLI, CFI und RMSEA zur Bestim-
mung des Modelfit (vgl. Kline, 2005).

Tabelle 28
Fit-Statistik fiir das Untersuchungsmodell fiir die Erfolgskriterien 2. Ordnung

FIT - Werte X’ df ¥df GFI NFI IFI TLI CFI RMSEA

3.59 4 899 985 984 1.00 1.00 1.00 .000

Anmerkung: N=81; p = .46
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Tabelle 29 zeigt die Ergebnisse der pfadanalytischen Effektpriifung. Dargestellt sind die
direkten, indirekten und totalen Effekte fiir die unabhingigen Variablen Machtmotiv, ratio-
nal Argumentieren und den Interaktionsterm Machtmotiv X rational Argumentieren sowie
die Kriterien Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung (R?=.789; p <.01) und Motiva-
tion & Commitment (R?= .200; p < .01). Der signifikante indirekte Effekt zeigt den mediie-
renden Einfluss transformationaler Fiihrung fiir den Zusammenhang zwischen Machtmotiv
und beiden Kriterien Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung sowie Motivation &
Commitment. Da der direkte Effekt zwischen Priadiktor- und Kriteriumsvariablen keine
Signifikanz aufweist kann davon ausgegangen werden, dass es sich um eine vollstindige
Mediation handelt. Fiir den Zusammenhang zwischen rational Argumentieren und Motiva-
tion & Commitment zeigt sich eine vollstindige, dagegen mit Effektivitit & Zufriedenheit
mit der Fiihrung nur eine partielle Mediation durch transformationale Fiihrung, weil hier
sowohl direkter Effekt als auch indirekter Effekt signifikant ausfallen. Der signifikante in-
direkte Effekt des Interaktionsterms Machtmotiv x rational Argumentieren auf die Kriterien
zeigt, dass ebenfalls eine mediierende Wirkung durch die Variable transformationale Fiih-
rung vorliegt. Der nicht signifikante direkte Pfadkoeffizient zwischen Machtmotiv x ratio-

nal Argumentieren und den Kriterien weist auf eine vollstindige Mediation hin.

Tabelle 29
Test auf Mediation zwischen Machtmotiv, rational Argumentieren, Machtmotiv x rational Argumentieren und
den Erfolgskriterien 2.Ordnung durch transformationale Fiihrung

Abhingige Variablen (2. Ordnung)

der Fithrung
B p B p

direkter Effekt .03 .69 .04 .80

Machtmotiv indirekter Effekt .16 .01 .10 .03

totaler Effekt .19 .01 .14 28

direkter Effekt .30 .00 .03 71

A Rational indirekter Effekt 46 .00 28 .02
rgumentieren

totaler Effekt 73 .00 31 .03

. direkter Effekt .04 46 17 11

Machtmotiv
X indirekter Effekt -.14 .01 -.09 .03
rational
Argumentieren totaler Effekt -.10 28 .09 44

Anmerkung: 8 = standardisierte Pfadkoeffizienten; p = Signifikanz fiir standardisierte Pfadkoeffizienten.
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6.4.2 Mediation fiir Erfolgskriterien 1. Ordnung

In einem néchsten Schritt wurde, wie Abbildung 28 zeigt, die Mediation durch transforma-
tionale Fiihrung fir die Erfolgskriterien 1. Ordnung des Faktors Effektivitit & Zufrieden-
heit mit der Fiihrung getestet.

Machtmotiv el T -
/"/ \\\‘\-__\ S
el Extra-
R >
’ Anstrengung
Rational Transformationale Vertrauen in die
Argumentieren Fiihrung Fihrung
Zufriedenheit
___________ > mit der Fiihrung

Machtmotiv x rat.

Argumentieren

> indirekter Weg
------------- > direkter Effekt

Abbildung 28
Modell zum Test einer Mediation zwischen Machtmotiv, rational Argumentieren, Machtmotiv x rational
Argumentieren und Erfolgskriterien 1. Ordnung durch transformationale Fiihrung

In Tabelle 30 sind die FIT-Werte dargestellt, die auf eine sehr gute Modellbildung hinwei-
sen. Alle Priifwerte zur Bestimmung der Modellgiite erfiillen die geforderten Werte sehr
gut. Der y2-Wert wird nicht signifikant, d.h. es gibt keine Hinweise auf eine Abweichung
zwischen empirischer und modelltheoretischer Kovarianzmatrix. Der Wert fiir den Quotien-
ten y2/df fallt giinstiger aus als der fiir einen guten Modelfit geforderte Wert < 2. Gleiches
gilt fiir die weiteren PriifgroBen GFI, NFI, IFI TLI, CFI zur Bestimmung des Modelfit, nur
der RMSEA fallt mit .094 geringfiigig hoher als .08 aus (Kline, 2005).
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Tabelle 30
Fit-Statistik fiir das Untersuchungsmodell mit den Erfolgskriterien Extra-Anstrengung Vertrauen und Zufrie-
denheit

FIT - Werte X df /df GFI NFI IFI  TLI CFI RMSEA

10.28 6 1.714 966 969 987 951 986 .094

Anmerkung: N=81;p=_11.

In Tabelle 31 sind die Zusammenhédnge zwischen den Haupteffekten Machtmotiv, rational
Argumentieren und dem Interaktionsterm Machtmotiv x rational Argumentieren und den
Kriterien Extra-Anstrengung (R’ = .662; p < .05), Vertrauen in die Fiihrung (R? = .526;
p < .05) und Zufriedenheit mit der Fiihrung (R’ = .684; p < .05) dargestellt. Fiir den Zu-
sammenhang zwischen Machtmotiv und den Kriterien liegt eine vollstdndige Mediation
durch transformationale Fiihrung vor, weil die indirekten Effekte signifikant, die direkten
Effekte dagegen nicht signifikant ausfallen. Fiir die Zusammenhidnge zwischen rational
Argumentieren und den Kriterien zeigt sich nur fiir Extra-Anstrengung eine vollstindige
Mediation, fiir Vertrauen in die Fiihrung und Zufriedenheit mit der Fiihrung resultiert eine
partielle Mediation, da hier auch die direkten Effekte signifikant werden. Fiir die Beziehung
zwischen dem Interaktionsterm Machtmotiv x rational Argumentieren und den Kriterien

resultiert schlieBlich eine vollstindige Mediation durch transformationale Fiihrung.

Tabelle 31
Test auf Mediation zwischen Machtmotiv, rational Argumentieren und Machtmotiv x rational Argumentieren
mit Kriterien 1. Ordnung durch transformationale Fiihrung

Abhingige Variablen
. . Vertrauen in die Zufriedenheit mit

Unabhéngige Variablen Extra-Anstrengung Fiihrung der Fiihrung

B p B p B p
direkter Effekt .07 31 .04 73 -.01 .98
Machtmotiv indirekter Effekt .20 .02 12 .02 12 .02
totaler Effekt 27 .01 1 .07 .16 15
direkter Effekt -.05 .62 27 .01 41 .01

Rational Argumentieren  indirekter Effekt .57 .01 .34 .01 34 .01
totaler Effekt 51 .01 .61 .01 75 .01

Machtmotiv direkter Effekt .10 12 .00 .94 .05 51
x indirekter Effekt -.17 .02 -11 .02 -.10 .02
rational Argumentieren  totaler Effekt -.08 45 -.10 37 -.06 57

Anmerkung: f = standardisierte Pfadkoeffizienten; p = Signifikanz fiir standardisierte Pfadkoeffizienten.
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In einem weiteren Schritt wurde die Mediation durch transformationale Fiihrung fiir das

Kriterium Empowerment getestet (siche Abbildung 29).

Machtmotiv TTTizesll Tl
7 ’ s >
Rational Transformationale Empowerment
Argumentieren Fihrung

Machtmotiv x rat.

Argumentieren

> indirekter Weg
_____________ > direkter Effekt

Abbildung 29
Modell zum Test einer Mediation zwischen Machtmotiv, rational Argumentieren, Machtmotiv x rational Ar-
gumentieren und dem Erfolgskriterium 1. Ordnung Empowerment durch transformationale Fiihrung

In Tabelle 32 sind die FIT-Werte dargestellt, die auf eine sehr gute Modellbildung hinwei-
sen. Alle Priifwerte zur Bestimmung der Modellgiite erfiillen die geforderten Werte sehr
gut. Der y2-Wert wird nicht signifikant, d.h. es gibt keine Hinweise auf eine Abweichung
zwischen empirischer und modelltheoretischer Kovarianzmatrix. Der Wert fiir den Quotien-
ten y2/df fallt giinstiger aus als der fiir einen guten Modelfit geforderte Wert < 2. Gleiches
gilt fiir die weiteren PriifgroBen GFI, NFI, IFI CFI, TLI und RMSEA zur Bestimmung des
Modelfit (Kline, 2005).

Tabelle 32
Fit-Statistik fiir das Untersuchungsmodell fiir das Kriterium Empowerment

FIT - Werte X df 4¥df GFI NFI IFI TLI CFI RMSEA

2.885 3 962 986 966 1.00 1.00 1.00 .000

Anmerkung: N=281; p = 41.
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In Tabelle 33 sind die Zusammenhinge zwischen den unabhédngigen Variablen Machtmotiv,
rational Argumentieren und dem Interaktionsterm Machtmotiv X rational Argumentieren
und dem Kriterium Empowerment (R? = .148; p < .05) wiedergegeben. Fiir die Zusammen-
hinge zwischen Machtmotiv und rational Argumentieren und Empowerment liegt eine voll-
staindige Mediation durch transformationale Fiihrung vor, weil die indirekten Effekte signi-
fikant, die direkten Effekte dagegen nicht signifikant ausfallen. Fiir den Zusammenhang
zwischen Machtmotiv X rational Argumentieren und Empowerment liegt dagegen nur eine

partielle Mediation vor, da direkter und indirekter Effekt signifikant werden.

Tabelle 33

Test auf Mediation zwischen Machtmotiv, rational Argumentieren und Machtmotiv x rational Argumentieren

mit dem Kriterium 1. Ordnung Empowerment durch transformationale Fiihrung

Abhéngige Variable (1. Ordnung)

Unabhingige Variablen Empowerment
B8 P

direkter Effekt .03 75
Machtmotiv indirekter Effekt .07 .03
totaler Effekt 11 29
direkter Effekt .07 71
Rational Argumentieren indireker Effekt 21 .05
totaler Effekt 27 .04
direkter Effekt 21 .06

Machtmotiv o
indireker Effekt -.06 .06

X

totaler Effekt .14 22

rational Argumentieren

Anmerkung: p = standardisierte Pfadkoeffizienten; p = Signifikanz fiir standardisierte Pfadkoeffizienten.

AbschlieBend wurde die Mediation durch transformationale Fiihrung fir die Kriterien per-
sonliche Selbstwirksamkeit und organisationales Commitment als Erfolgskriterien 1. Ord-

nung des Faktors Motivation & Commitment getestet (siche Abbildung 30).
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Machtmotiv \“‘*\::_:::: """"""""" .
/,/”’ ~\~~~~\‘~‘~‘~ \\\A .. .
- ERREE Personliche
g . Selbstwirksamkeit
Rational Transformationale
. Fithrung .
Argumentieren Organisationales
/ ____________ > Commitment

Machtmotiv xrat. | __------~

Argumentieren

> indirekter Weg
------------- > direkter Effekt

Abbildung 30
Modell zum Test einer Mediation zwischen Machtmotiv, rational Argumentieren, Machtmotiv x rational Ar-
gumentieren und Erfolgskriterien 1. Ordnung durch transformationale Fiihrung

In Tabelle 34 sind die FIT-Werte dargestellt, die auf eine sehr gute Modellbildung hinwei-
sen. Alle Priifwerte zur Bestimmung der Modellgiite erfiillen die geforderten Werte sehr
gut. Der y2-Wert wird nicht signifikant, d.h. es gibt keine Hinweise auf eine Abweichung
zwischen empirischer und modelltheoretischer Kovarianzmatrix. Der Wert fiir den Quotien-
ten y2/df fallt giinstiger aus als der fiir einen guten Modelfit geforderte Wert < 2. Gleiches
gilt fiir die weiteren PriifgroBen GFI, NFI, IFI und CFI zur Bestimmung des Modelfit, nur
der TLI mit 8.59 und RMSEA fallen mit .102 geringfiigig schwécher aus (Kline, 2005).

Tabelle 34
Fit-Statistik fiir das Untersuchungsmodell mit den Kriterien Selbstwirksamkeit und Commitment

FIT — Werte X df /df GFI NFI IFI  TLI CFI RMSEA

7.319 4 1.830 971 .929 967 859 .962 102

Anmerkung: N=281; p=.12.

In Tabelle 35 sind die Zusammenhénge zwischen den Haupteffekten Machtmotiv, rational
Argumentieren und dem Interaktionsterm Machtmotiv x rational Argumentieren und den

Kriterien personliche Selbstwirksamkeit (R? = .185; p < .01) und organisationales Com-
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mitment (R? = .118; p < .01) wiedergegeben. Fiir die Zusammenhinge zwischen den unab-
hingigen Variablen Machtmotiv, rational Argumentieren und der Interaktion Machtmotiv x
rational Argumentieren und den Kriterien liegt eine vollstindige Mediation durch trans-
formationale Fiihrung vor, weil die indirekten Effekte signifikant, die direkten Effekte da-

gegen nicht signifikant ausfallen.

Tabelle 35
Test auf Mediation zwischen Machtmotiv, rational Argumentieren und Machtmotiv x rational Argumentieren
mit Kriterien 1. Ordnung durch transformationale Fiihrung

Unabhéngige Variablen (1. Ordnung)

Abhingige Variablen Pers. Selbstwirksamkeit Org. Commitment
B p B P
direkter Effekt .02 .94 -.05 .69
Machtmotiv indirekter Effekt .09 .04 .09 .02
totaler Effekt 11 38 .04 72
direkter Effekt .04 .69 -.06 75
Rational indirckter Effekt 26 03 27 01
Argumentieren
totaler Effekt 31 .01 .08 .08
direkter Effekt 17 11 .13 .30
Machtmotiv o
indirekter Effekt -.08 .04 -.08 .02
X
rational totaler Effekt .09 43 .04 75
Argumentieren

Anmerkung: f3 = standardisierte Pfadkoeffizienten; p = Signifikanz fiir standardisierte Pfadkoeffizienten.

Zusammenfassend belegen die Mediationsanalysen, dass transformationale Fiihrung als
vollstindiger Mediator fiir den Zusammenhang sowohl zwischen Machtmotiv als auch dem
Interaktionsterm Machtmotiv x rational Argumentieren und den Erfolgsvariablen Effektivi-
tdat & Zufriedenheit mit der Fiihrung und Motivation & Commitment wirksam wird. Inso-
fern konnen die Hypothesen 9.1 und 9.2 bestdtigt werden. Dariiber hinaus hat sich trans-
formationale Fiihrung auch zumindest als partieller Mediator fiir die Beziehung zwischen

rationaler Argumentation und den Erfolgskriterien erwiesen.



178 Empirischer Teil

7. Zusammenfassung und Diskussion

In der vorliegenden Querschnittsstudie wurde ein integratives Modell (vgl. Nystedt, 1997,
Yukl, 2002) der transformationalen und charismatischen Fiihrung konzipiert, in dem Moti-
ve, Einflussstrategien, Fiihrungsstile, Verdnderung des Umfelds und verschiedene Erfolgs-
variablen der Fithrung aufgenommen wurden. Mit diesem multivariaten Modell (siche Ab-
bildung 31, vgl. auch Kapitel 4) wurden drei Fragenkomplexe untersucht:

(1) In welchem Zusammenhang stehen explizite Motive und Einflussstrategien mit den
wahrgenommenen Fiihrungsstilen (transformational, transaktional und passiv)? Wie und in
welcher Form moderiert die Einflussstrategie rational Argumentieren die Beziehung zwi-
schen expliziten Motiven und transformationaler Fiihrung?

(2) In welchem Zusammenhang stehen explizite Motive, Einflussstrategien und Fiihrungs-
stile mit den Erfolgskriterien der Fiihrung? Wie und in welcher Form moderiert rational
Argumentieren die Beziehung zwischen expliziten Motiven und den Erfolgskriterien der
Fiithrung. Welchen Einfluss iibt der Verdnderung des Umfelds als Moderator auf die Bezie-
hung zwischen transformationaler Fiihrung und den Kriterien des Fithrungserfolgs aus?

(3) In wieweit mediiert transformationale Fiihrung den Zusammenhang zwischen expliziten
Motiven bzw. dem Interaktionsterm Machtmotiv x rational Argumentieren und den Er-

folgsvariablen der Fithrung?

Verdnderung
des Umfelds
Motive der wahrgenommene l Erfolgsvariablen
Filihrungskraft Fiihrungsstile der Fithrung
T / A
Einfluss-
strategien

Abbildung 31
Untersuchungsmodell zur vorliegenden Studie, analog zu Abbildung 7, erliutert in Kapitel 4

Die Ergebnisse dieser Studie zur Testung der Hypothesen sind zunichst im Uberblick in

Tabelle 36 dargestellt, bevor sie nachfolgend zusammengefasst und diskutiert werden.
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Tabelle 36

Zusammenfassung der Ergebnisse zum Test der Untersuchungshypothesen

"’u:;’ L @
& S 53
Hypothesen 5 2 395
z S 83
g E 20
<
1. Zusammenhang zwischen expliziten Motiven und Einflussstrategien mit
der wahrgenommenen Fiihrung:
Explizite Motive als Prddiktoren fiir Fiihrungsstile
Das Machtmotiv steht in positivem Zusammenhang mit transformationaler
HL1 " Fithrung und bedingter Belohnung, sowie in negativem Zusammenhang mit X
passiver Fiihrung.
n12 Das Leistungsmotiv steht in negativem Zusammenhang mit transformatio- X
naler Fiihrung.
n13  Das Anschlussmotiv steht in negativem Zusammenhang mit transformatio- X
naler Fiihrung.
Einflussstrategien als Prddiktoren fiir Fiihrungsstile
Rational Argumentieren steht in positivem Zusammenhang mit transforma-
H2.1 " tjonaler Fithrung und bedingter Belohnung, sowie in negativem Zusammen- X
hang mit passiver Fiithrung.
H2o  Schmeicheln steht in positivem Zusammenhang mit transformationaler X
Fiihrung.
a3  Einschalten ibergeordneter Instanzen steht in negativem Zusammenhang %
mit transformationaler Fiihrung und bedingter Belohnung.
Druck machen steht sowohl in negativem Zusammenhang mit transformati-
H24 " onaler Fiihrung als auch mit Laissez Faire und in positivem Zusammenhang X
mit Management by Exception aktiv.
Moderationshypothesen
n31  Der Zusammenhang zwischen Machtmotiv und transformationaler Fiihrung X
ist positiver, wenn rationale Argumentation schwach ausgeprégt ist.
Hn3o  Der Zusammenhang zwischen Leistungsmotiv und transformationaler Fiih- X
rung ist positiver, wenn rationale Argumentation stark ausgepragt ist.
m33  Der Zusammenhang zwischen Anschlussmotiv und transformationaler Fiih- 4

rung ist positiver, wenn rationale Argumentation stark ausgepragt ist.

Fortsetzung néichste Seite
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Tabelle 36 - Fortsetzung

Hypothesen

verworfen
nicht verworfen

heterogene

Ergebnisse

2. Zusammenhang zwischen expliziten Motiven, Einflussstrategien und
Fuhrungsstilen mit den Erfolgskriterien

Explizite Motive als Prddiktoren fiir den Fiihrungserfolg

Das Machtmotiv steht in einem positiven, das Leistungsmotiv dagegen in

H4 einem negativen Zusammenhang mit der Effektivitit und Zufriedenheit mit X

der Fiihrung.

Einflussstrategien als Prddiktoren fiir den Fiihrungserfolg

nsi  Rational Argumentieren ist positiv mit den Erfolgskriterien der Fiihrung, X
Zufriedenheit, Motivation und Effektivitit verbunden.

Hso  Schmeicheln ist positiv mit dem Vertrauen und der Zufriedenheit mit der X
Fiithrung verbunden.

Einschalten tibergeordneter Instanzen steht in negativem Zusammenhang

H53 " mit den Kriterien Vertrauen und Zufriedenheit mit der Fiihrung, Arbeitszu- X

friedenheit sowie Commitment.

Druck machen steht in negativem Zusammenhang mit Vertrauen und Zu-

friedenheit mit der Fiihrung, Arbeitszufriedenheit sowie Commitment.

Moderationshypothesen

Der Zusammenhang zwischen Machtmotiv und der Effektivitit und Zufrie-
denheit mit der Fiihrung ist positiver, wenn rationale Argumentation
schwach ausgepréagt ist.

H6.1

Der Zusammenhang zwischen Leistungsmotiv und der Effektivitét und der
Zufriedenheit mit der Fithrung ist positiver, wenn rationale Argumentation
stark ausgepragt ist.

H6.2

Der Zusammenhang zwischen Anschlussmotiv und Effektivitdt und Zufrie-
denheit mit der Fiithrung ist positiver, wenn rationale Argumentation stark X
ausgepragt ist.

H6.3

Fiihrungsstile als Prddiktoren fiir den Fiihrungserfolg

n71  Transformationale Fihrung steht in positivem Zusammenhang mit den Er- X
folgskriterien Zufriedenheit und Effektivitit der Fithrung sowie Motivation.

Fortsetzung néichste Seite
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Tabelle 36 — Fortsetzung

5
§ & £
Hypothesen 5 S S5
z S 8%
g E 20
<
Transaktionale Fiihrung (Bedingte Belohnung, Management by Exception
H72 " aktiv) steht in positivem Zusammenhang mit der Gruppenleistung und dem X
subjektiven 6konomischen Erfolg.
H73  Management by Exception aktiv steht in negativem Zusammenhang mit X
Zufriedenheit und Effektivitdt der Fiihrung.
Transformationale Fithrung klart fiir Effektivitdt und Zufriedenheit mit der
H7.4 " Fiihrung und Motivation iiber die transaktionale Fiihrung hinaus einen zu- X
sdtzlichen Varianzanteil auf (,,Augmentationseffekt®).
Moderationshypothesen
In einem dynamischen Umfeld ist der positive Zusammenhang zwischen
H8.1 " transformationaler Fithrung und dem Erfolgskriterium Motivation stirker X
ausgeprigt als in einem stabilen Umfeld.
In einem dynamischen Umfeld ist der negative Zusammenhang zwischen
H82  passiver Fithrung und dem Erfolgskriterium Motivation stirker ausgeprégt X
als in einem stabilen Umfeld.
3. Mediationshypothesen
Ho;  Iransformationale Fiihrung mediiert die Beziehung zwischen Machtmotiv X
und den Erfolgskriterien Zufriedenheit mit der Fithrung und Motivation.
Transformationale Fithrung mediiert die Beziehung zwischen dem Inter-
H9.2 X

aktionsterm Machtmotiv x Rational Argumentieren und den Erfolgskriterien
Zufriedenheit mit der Fiihrung und Motivation.

Im Folgenden werden die Ergebnisse an Hand der Fragestellungen zusammengefasst und
diskutiert sowie im Anschluss daran praktische Implikationen besprochen und ein Resiimee

gezogen.
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7.1  Inwelchem Zusammenhang stehen explizite Motive und Einflussstrategien mit

den Fuhrungsstilen?

Explizite Motive und Fiihrungsstile

Hinsichtlich des Einflusses expliziter Motive zeigte sich erwartungsgeméil, dass das
Machtmotiv in einem positiven Zusammenhang mit transformationaler Fiihrung und der
transaktionalen Dimension bedingte Belohnung steht, sowie negativ in Zusammenhang mit
passiver Fiihrung (Hypothese 1.1). Vor allem der positive Zusammenhang des Machtmo-
tivs mit der Dimension charismatische Ausstrahlung bestétigt die Annahmen der charisma-
tischen Fiihrungsforschung (House, 1977; House & Howell, 1992), dass Charisma mit ei-
nem starken Machtbewusstsein und dem Wunsch, andere zu beeinflussen einhergeht. Einer
moglichen kritischen Betrachtung, dass das Machtmotiv in seiner personalisierten Variante
(McClelland & Burnham, 2003) seine destruktive Seite zum Ausdruck bringen konnte,
kann entgegnet werden, dass das explizite Machtmotiv in seiner Operationalisierung im
PRF (Stumpf et al., 1985) als prosoziale Gestaltungskraft — oder wie Winter (1991) sagt
,heed for social influence® — interpretiert werden kann. So weisen auch House und Howell
(1992) darauf hin, dass Personen, die hohe Werte in einer vergleichbaren Skala besitzen,
... tend to take initiative in social settings, introduce people to each other, and to be social
engaging by being humorous, introducing topics of discussion, and stimulation social inter-
action”. Die Autoren stellen fest: ,,Dominance scale not measures bossy, pushy or domi-
neering behavior (S. 85). Diese semantisch positive Konotierung des Machtmotivs als ,,s0-
ziale Einflussnahme® erscheint um so bedeutsamer, weil verschiedene Autoren unterstri-
chen haben, dass charismatische Fiihrungskréfte sich eher durch unterstiitzendes, wert-
schétzendes, Optimismus ausstrahlendes und selbstwertforderndes Fiihrungsverhalten und
weniger durch dominantes Durchsetzungsverhalten auszeichnen (House, 1971; Bass, 1980;
Sashkin, 1988; Ross & Offerman, 1990).

In ihrer Meta-Analyse kamen Bono und Judge (2004) allerdings angesichts schwacher Be-
funde fiir den Zusammenhang zwischen den Big Five Dimensionen und transformationaler
und transaktionaler Fiihrung zu dem Schluss, dass die Big Five insgesamt als Pradiktoren
zu unspezifisch seien und nur die Dimension Extraversion einen erwidhnenswerten Effekt
liefere. Sie forderten daher: “It appears that more narrow or specific traits may be relevant
in predicting and understanding transformational and transactional leadership”... Thus it
seems worthwhile for further research to focus on extraversion and its dimensions

(e.g. dominance and positive emotionality).” (S. 908). Da das explizite Machtmotiv inhalt-
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lich als spezifische Teilfacette der Big Five Dimension Extraversion (Dominanz) zugeord-
net werden kann, unterstiitzen die Befunde dieser Studie die Forderung von Bono und Jud-
ge (2004).

Das Ergebnis, dass das Machtmotiv auch die transaktionale Skala bedingte Belohnung vor-
hersagt, mag zunichst liberraschen, da transaktionale Fithrung als eher rational geprigte
Austauschbeziehung definiert wurde (Burns, 1978; Bass, 1986). Allerdings haben Bass und
Avolio, (1993b) und Bass (1999) immer wieder darauf hingewiesen, dass es sich bei be-
dingter Belohnung ebenfalls, um eine aktive und positive Fiihrungsstrategie handelt, die fiir
eine inspirierende und auf eine emotionale Bindung ausgerichtete transformationale Fiih-
rung die Basis bildet. Diese Annahme spiegelt sich empirisch auch in der hohen Interkorre-
lation der transformationalen Skalen mit bedingter Belohnung wieder (Judge & Piccolo,
2004). Insofern unterstiitzt der Befund die Annahme, dass durch das Machtmotiv (das
Bestreben sozialen Einfluss auszuiiben) auch eher rational gepragte aktive Fithrungsstrate-
gien wie die bedingte Belohnung zum Ausdruck kommen. Schlieflich scheint es nur folge-
richtig, wie auch die Ergebnisse zeigen, dass sich machtorientierte Fiihrungskrifte nicht
durch passives Fiihrungsverhalten auszeichnen (vgl. McClelland, 1985; de Hoogh et al.,
2005).

Das Leistungsmotiv wirkt sich erwartungsgemil weitgehend negativ auf transformationale
Fiihrung aus (Hypothese 1.2). Es zeigt sich dariiber hinaus sogar ein schwacher positiver
Zusammenhang mit passiver Fiihrung. Wie kann der negative Zusammenhang zwischen
dem Leistungsmotiv und transformationaler Fiihrung erklirt werden? House hat urspriing-
lich das Leistungsmotiv in seine charismatische Fiihrungstheorie aufgenommen (House,
1977; House et al., 1991), weil er davon ausging, dass hochleistungsorientierte Fiihrungs-
kréfte an ihre Mitarbeiter auch hohe Leistungserwartungen formulieren mit der Zielsetzung,
sie zu inspirieren, um Besonderes zu erreichen - ,,to perform beyond expectations* (Bass,
1985).

Verschiedene Befunde zeigten tatsdchlich positive Zusammenhdnge zwischen dem Leis-
tungsmotiv und langerfristigem unternehmerischen Erfolg (Chusmir & Azevedo, 1992; Col-
lin et al., 2004) und Fiihrungsverhalten in technischen Aufgabengebieten mit kleineren Fiih-
rungsspannen (McClelland & Boyatzis, 1982; Jacobs & McClelland, 1991). Andererseits
kann ein sehr hoher Leistungsanspruch auch mit starkem Kontrollverhalten einhergehen

und damit zu geringerer Delegation von Verantwortung fithren, was insbesondere bei
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kompetenten und motivierten Mitarbeitern zur Folge hat, dass sie ihr Leistungspotential
nicht voll ausschopfen. Diese kontraproduktive Wirkung des Leistungsmotivs konnte eben-
falls in verschiedenen Studien bestitigt werden (McClelland & Atkinson, 1976; Spangler &
House, 1991). McClelland und Boyatzis (1982) kommen im Rahmen ihrer Forschung zum
Leadership Motive Pattern zu dem Schluss, dass sich ein mittleres Leistungsmotiv am giins-
tigsten auf Fithrungseffektivitit auswirkt (vgl. auch Winter, 1991).

Die Annahme, dass das Leistungsmotiv eine ambivalente Rolle hinsichtlich der Fiithrungset-
fektivitit im Allgemeinen und in Bezug auf transformationale Fiihrung im Besonderen
haben konnte, wurde vor allem durch die Big Five Forschung bestétigt, wo Judge und Bono
(2000) bzw. Bono und Judge (2004) so gut wie keine Zusammenhéinge zwischen transfor-
mationaler bzw. transaktionaler Fiihrung und der Dimension Zuverldissigkeit mit ihrer Fa-
cette Leistungsorientierung fanden. De Hoogh et al. (2005), kommen zu dem Schluss:
,»When taken together, it appears that a high achievement motivation may be as much a
liability as an asset for managers in organizations* (S. 16). Die in dieser Studie festgestell-
ten negativen, jedoch nur schwach signifikanten (p > .10) Zusammenhinge mit transforma-
tionaler Fiihrung scheinen zu bestitigen, dass sich das Leistungsmotiv speziell im Kontext
groBerer, traditioneller Organisationen — analog zur Stichprobe — als eher antagonistisch zu
inspirierender Fiihrung erweist. Unterstrichen wird diese Annahme durch den iiberraschen-
den, wenn auch nur schwach signifikanten Zusammenhang des Leistungsmotivs mit passi-
ver Fiihrung und Management by Exception passiv (p < .10). Dieser Befund konnte darauf
zuriick gefiihrt werden, dass leistungsmotivierte Fiihrungskrifte zwar eigene Ziele aktiv
und beharrlich verfolgen, jedoch weniger Initiative und Verantwortung fiir die zielorientier-
te Steuerung ihrer Mitarbeiter iibernehmen — und deshalb als eher passiv erlebt werden (vgl.
Bass, 1999).

Die Zusammenhinge, die sich aus dieser Studie ergeben, sind in der Tendenz klar negativ,
jedoch nicht durchgehend konsistent zwischen dem Leistungsmotiv und den aktiven Fiih-
rungsstilen. Dies weist darauf hin, dass in kiinftigen Untersuchungen eine genauere Spezifi-
zierung des Kontextes (z.B. Aufgabenstruktur, Fiihrungsspanne etc.) und eine 1dngsschnitt-
liche Betrachtung hinsichtlich der Wirkungsweise des Leistungsmotivs erfolgen sollten.
Aus Sicht des methodischen Standpunkts muss kritisch angemerkt werden, dass die PRF
Skala Leistungsorientierung (achievement) in der vorliegenden Studie nur liber eine Relia-
bilitiat von .57 verfiigt und die Ergebnisse deshalb mit einer gewissen Vorsicht zu interpre-

tieren sind.
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Die Hypothese 1.3, die besagt, dass zwischen Anschlussmotiv und transformationaler Fiih-
rung negative Zusammenhénge bestehen hat sich nicht bestétigt. Zudem konnte auch kein
Zusammenhang mit passiver Fiihrung gefunden werden, obwohl in der Mehrzahl von Un-
tersuchungen negative Effekte zwischen Anschlussmotiv und genereller Fiithrungseftektivi-
tat (McClelland & Boyatzis, 1982; Winter, 1991; McClelland & Burnham, 2003) gefunden
worden sind. Allerdings wurden in jlingeren Studien nur sehr schwache negative Effekte
zwischen Anschlussmotiv und Charisma nachgewiesen (House et al., 1991; de Hoogh et al.,
2005). Die Big Five Forschung hatte sogar positive Zusammenhénge zwischen transforma-
tionaler Fiihrung und den Faktoren Extraversion und Vertrdglichkeit mit der Facette Kon-
taktfreudigkeit aufgezeigt (Judge & Bono, 2000). Das explizite Anschlussmotiv kann, wie
faktorenanalytische Untersuchungen zeigen (Borkenau & Ostendorf, 1993; Ostendorf &
Angleitner, 2004), mit seiner aktiven Komponente (Geselligkeit, positive Emotionen) in
erster Linie der Extraversion, jedoch mit seiner empathischen Komponente (Entgegen-
kommen, Bescheidenheit, Gutherzigkeit) auch der Vertraglichkeit zugeordnet werden.

Mit dem Faktor Vertrdglichkeit zeigten sich in spiteren Untersuchungen keine bzw. sogar
negative Zusammenhénge (Bono & Judge, 2004; Lim & Ployhart, 2004). Vor dem Hinter-
grund dieser teilweise ambivalenten empirischen Befundlage konnte eine Erklarung fiir die
fehlenden Zusammenhdnge zwischen Anschlussmotiv und transformationaler Fiihrung in
der vorliegenden Studie sein, dass sich im Sinne eines Nullsummenspiels die extravertier-
ten und vertrdaglichkeitsorientierten Komponenten des Anschlussmotivs ausgleichen. Dar-
iiber hinaus konnten auch spezifische Kontextbedingungen eine bedeutende Rolle spielen.
So kann angenommen werden (vgl. de Hoogh et al., 2005), dass ein hohes Anschlussmotiv
in einem stabilen, wenig konfliktbeladenen Umfeld durchaus positive Effekte bewirkt, sich
hingegen in einem krisenbehafteten konfliktreichen Umfeld negative Effekte auf die Fiih-
rungseffektivitit ergeben. Thomas, Dickson und Bliese (2001) konnten zeigen, dass das
Anschlussmotiv mediiert durch Extraversion positiv mit Managementerfolg im Assessment
Center verbunden war. Sie vermuten, dass sich das Anschlussmotiv glinstig auf Anfangssi-
tuationen der Fiihrung auswirken konnte, dieser positive Effekt jedoch langerfristig wieder
verloren geht, wenn auch unbequeme Fiihrungsentscheidungen getroffen werden miissen.
Auch Winter et al. (1998) konnten fiir das Anschlussmotiv, moderiert durch Extraversion,
positive Effekte fiir soziales Engagement nachweisen. Um Annahmen zu einer positiven
Wirkungsweise des Anschlussmotivs zu erhdrten, miissten in weiteren Studien einerseits die

extravertierten bzw. vertrdglichkeitsorientierten Teilkomponenten des Anschlussmotivs
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(Borkenau & Ostendorf, 1993; Ostendorf & Angleitner, 2004) differenziert untersucht wer-
den. Andererseits sollten sowohl Langsschnittdaten als auch spezifische Moderationseffekte
iiberpriift werden. Die Ergebnisse der vorliegenden Studie stellen zumindest in Frage, dass

sich das Anschlussmotiv generell negativ auf transformationale Fiithrung auswirkt.

Die Aussage von Bass, “when it comes to predicting transformational leadership and its
components, there is no shortage of personality expectations. However, the empirical sup-
port has been spotty” (Bass, 1998, S. 122), hat mehrere Studien angeregt, dennoch liegen
noch relativ wenig Befunde hinsichtlich der Zusammenhénge zwischen Motiven und trans-
formationaler Fiihrung vor. Da in der vorliegenden Studie nur die expliziten Motive beriick-
sichtigt wurden, sollte in zukiinftigen Untersuchungen iiberpriift werden, inwieweit auch
implizite Motive transformationale Fiihrung prognostizieren (vgl. de Hoogh, et al., 2005).
Dariiber hinaus sollten Interaktionen zwischen expliziten und impliziten Motiven hinsicht-
lich ihrer Wirkung auf transformationale und charismatische Fithrung untersucht werden,
um die Annahme von Winter et al. (1998) zu bestétigen, dass implizite Motive ,,energetisie-

ren“ und explizite Motive , kanalisieren®.

Einflussstrategien und Fiihrungsstile

Die vorliegenden Ergebnisse unterstreichen, dass Fithrungskrifte, die stark rational argu-
mentieren als transaktional (1.S. bedingter Belohnung) und transformational, jedoch nicht
als passiv (Hypothese 2.1) wahrgenommen werden. Fiir die Interpretation dieser Ergebnisse
heiB3t das: Wie Yukl und Tracey (1992) nachgewiesen haben, gehort ,,strong rational persu-
asion* zu den effektivsten Einflussstrategien hinsichtlich der Kriterien Aufgabencommit-
ment und Managementeffektivitiat. Als Grund geben die Autoren an, dass Fiihrungskréfte
im Vergleich zu einer ,,weak rational persuasion‘ nicht nur Zahlen, Daten und Fakten auf-
zahlen, sondern diese auch durch die Erlduterung von Hintergriinden und Zusammenhéngen
verdeutlichen und damit das Verstandnis fordern. Blickle (1995, 1997a, 1998, 2003), Blick-
le et al. (1997) und Blickle und Génner (1999) haben mit ihrem profunden, validierten In-
ventar intraorganisationaler Einflussstrategien ebenfalls positive Zusammenhénge zwischen
rationaler Argumentation und Motivierung von Personen nachgewiesen. Obwohl zum bis-
herigen Zeitpunkt meines Wissens, die Zusammenhénge von Einflussstrategien und trans-
formationaler Fiihrung noch nicht untersucht worden sind, konnen dennoch inhaltliche

Argumente fiir die positiven Effekte aufgefiihrt werden: Die transformationale Dimension
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intellektuelle Stimulierung impliziert, dass die verschiedenen Facetten eines Problems ana-
lysiert werden und die Losungen in einem Problemloseprozess argumentativ tiberpriift wer-
den. Inspirierende Motivierung setzt voraus, dass mit nachvollziehbaren Argumenten ver-
deutlicht werden kann, warum Verdnderungen zu besseren Zukunftschancen fiihren. Indivi-
duelle Mitarbeiterorientierung ist nur dann effektiv, wenn Entwicklungspotenziale durch
fundiertes Feedback mittels nachvollziehbarer Argumente aufgezeigt werden. Schlielich
kann argumentiert werden, dass neben Wertschdtzung und emotionaler Bindung, auch eine
iiberzeugende rationale Argumentation zu einer charismatischen Ausstrahlung fiihrt.

Vor dem Hintergrund der eindeutigen positiven Zusammenhinge zwischen rationaler
Argumentation und transformationaler Fiihrung wird jedoch kritisch angemerkt, dass auf
Grund der gemeinsamen Datenquelle bei der Erhebung von Fiihrungsstilen und Strategien
ein Effekt gemeinsamer Methodenvarianz (,,common source effect”) vorliegt. Schlielich
ist ein gewisser Uberstrahlungseffekt rationaler Argumentation in der Wahrnehmung der
Mitarbeiter nicht auszuschlieen.

Erwartungsgeméal wirkte sich auch die Strategie Schmeicheln positiv auf die transformati-
onale Fiihrung aus (Hypothese 2.2). Bisherige Befunde haben belegt, dass Schmeicheln mit
Sympathie und emotionaler Néhe einhergeht (Yukl & Tracey, 1992; Blickle, 2003). Da
auch transformationale Fiihrung auf einer starken emotionalen Bindung beruht (Bass,
1986; Shamir et al., 1993) kann der Effekt gut erklart werden. In dieses Interpretationsmus-
ter passt, dass Schmeicheln am stirksten mit der Dimension charismatische Ausstrahlung
korreliert und deutlich schwicher mit intellektueller Stimulierung. Der Befund bestétigt die
oben formulierte Uberlegung, dass die Wahrnehmung transformationaler Fiihrung sowohl
iiber emotionale (Schmeicheln) als auch iiber rationale Einflussstrategien (rational Argu-
mentieren) erreicht wird. Uberraschend erscheint dagegen der Zusammenhang von Schmei-
cheln und bedingter Belohnung, da es sich bei bedingter Belohnung stirker um einen am
zweckrationalen Nutzen orientierten Austauschprozess zwischen Fithrungskraft und Mitar-
beiter handelt. Dieser Befund unterstreicht jedoch die Hinweise mehrerer Autoren (vgl.
Felfe, 2003; Judge & Piccolo, 2004), dass bedingte Belohnung empirisch nur schwer von
den transformationalen Fiihrungsdimensionen unterschieden werden kann.

In Anlehnung an die Befunde von Yukl und Falbe (1991), Yukl und Tracey (1992) und
Blickle (2003) wurde ein negativer Effekt zwischen Einschalten iibergeordneter Instanzen
und transformationaler Fiihrung vermutet (Hypothese 2.3). Diese Annahme konnte nur

teilweise bestitigt werden. Die Zusammenhénge fallen zwar durchgehend negativ aus, sind
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aber fiir charismatische Ausstrahlung und idealisierten Einfluss nicht signifikant. Eine Er-
klarung dafiir konnte sein, dass die Strategie Einschalten iibergeordneter Instanzen in be-
stimmten Situationen von Mitarbeitern als zweckmifBig eingeschétzt wird, weil die {iberge-
ordnete Fithrungskraft auf Grund ihrer Positionsmacht Entscheidungen legitimieren soll.
Diese Begriindung wiirde wiederum erkldren, warum das Einschalten iibergeordneter In-
stanzen mit dem Laissez Faire Fiihrungsstil positiv verbunden ist, da sich die eigene Fiih-
rungskraft eher passiv verhélt und Verantwortung ,,nach oben* delegiert.

Druck machen erweist sich erwartungsgemal als Pradiktor fiir aktives Management by Ex-
ception und steht in negativem Zusammenhang mit passiver Fiihrung (Hypothese 2.4). Dies
erscheint folgerichtig, weil aktives Management by Exception als ein nachhaltiges und stark
kontrollierendes Verhalten definiert ist. Es konnte jedoch keine negative Wirkung von
Druck machen auf transformationale Fiihrung nachgewiesen werden. Im Gegenteil zeigte
sich iiberraschenderweise sogar ein positiver Zusammenhang mit inspirierender Motivie-
rung (p < .10). Dieser Effekt kann als Hinweis interpretiert werden, dass die Strategie
Druck machen in Fiihrungssituation mit einem kontextbezogenen realen Druck von Mitar-
beitern als situationsaddquat — wenn auch nicht als angenehm — erlebt wird. Blickle (2003)
weist darauf hin, dass die Strategie Druck machen im Managementkontext bislang nur un-
zureichend untersucht wurde und deshalb nur undifferenzierte Befunde vorliegen, was dazu

ermutigen sollte diese Einflussstrategie in kiinftigen Studien detaillierter zu untersuchen.

Insgesamt bestirken die Ergebnisse der vorliegenden Studie die oben zitierten Befunde
hinsichtlich der positiven Zusammenhénge zwischen rationaler Argumentation und Mana-
gementeffektivitit. Kritisch muss dabei jedoch die gemeinsame Methodenvarianz ange-
merkt werden. In kiinftigen Studien sollten deshalb nicht nur Zusammenhénge zwischen
Einflussstrategien und genereller Fithrungseffektivitit, sondern spezifisch mit transformati-
onaler Fiihrung lberpriift werden und dariiber hinaus strengere methodische Anforderun-
gen gestellt werden. Dies konnte iiber die Erhebung der Variablen mittels verschiedener
Datenquellen und in einem Léngsschnittdesign realisiert werden. Gerade fiir die Prognose
transformationaler Fiihrung sollte darliber hinaus die Wirkung weiterer Strategien, wie z.B.
Konsultation und charismatische Appelle (vgl. Yukl & Tracey, 1992) iiberpriift werden.
Hinsichtlich der Strategien Einschalten iibergeordneter Instanzen und Druck machen er-
scheint es zudem ratsam, moderierende bzw. mediierende Einfliisse von Kontextbedingun-

gen zu beriicksichtigen, um die Effekte klarer interpretieren zu koénnen.
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Rationale Argumentation als Moderator fiir Motive und transformationale Fiihrung

Gerade vor dem Hintergrund der teilweise nicht eindeutigen Zusammenhinge zwischen
explizitem Leistungs- bzw. Anschlussmotiv und transformationaler Fiihrung, ist die Frage
nach einem moglichen Interaktionseffekt mit einer effektiven Einflussstrategie von Interes-
se. Ist es moglich, durch den Einfluss rationaler Argumentation, die Richtung bzw. die
Stirke des Zusammenhangs zwischen Motiven und transformationaler Fiihrung genauer zu
spezifizieren (vgl. Baron & Kenny, 1986; Frazier, et al., 2004)? Die Moderationsanalyse
ergab, dass rational Argumentieren einen signifikanten moderierenden Einfluss auf die Be-
ziehung zwischen expliziten Motiven und transformationaler Fiihrung austibt.

Fiir das Machtmotiv zeigte sich, wie in Hypothese 3.1 vermutet, unter der Bedingung einer
schwachen rationalen Argumentation ein positiver Zusammenhang mit transformationaler
Fithrung. Eine Erklarung fiir dieses Phinomen konnte sein, dass es machtorientierten Fiih-
rungskriften gelingt, durch ihren Fiihrungswillen und die Féhigkeit zur sozialen Einfluss-
nahme das Fehlen der rationalen Argumentation zu kompensieren. Unter der Bedingung
einer starken rationalen Argumentation ist die Auspragung der transformationalen Fiihrung
dagegen weitgehend unabhingig von der Stirke des Machtmotivs, in dieser Situation
kommt rationaler Argumentation die entscheidende Bedeutung zur Erklérung transforma-
tionaler Fiihrung zu, das Machtmotiv ist weniger von Bedeutung.

Fiir das Leistungsmotiv zeigte sich, wie in Hypothese 3.2 angenommen, dass unter der Be-
dingung einer starken rationalen Argumentation der Zusammenhang mit transformationa-
ler Fiihrung positiver ausfillt als bei schwacher rationaler Argumentation. Allerdings wur-
den die Effekte mit Ausnahme fiir charismatische Ausstrahlung nicht signifikant. Bei stark
leistungsorientierten Fiithrungskréiften kann angenommen werden, dass sie bei geringer ra-
tionaler Argumentation die kommunikative Komponente — also das Aufzeigen und Erldu-
tern von Zusammenhéngen - vernachlidssigen und deshalb auch in ihrer Fithrungsfunktion
als weniger effektiv wahrgenommen werden — unter dieser Bedingung wirkt sich ein nied-
riges Leistungsmotiv sogar giinstiger aus. Die Tendenz, dass sich umgekehrt unter der Be-
dingung einer hohen rationalen Argumentation eine starke Leistungsmotivation gilinstiger
auf transformationale Fiihrung auswirkt, unterstreicht die Bedeutung kommunikativer
Kompetenz und die Wichtigkeit einer rationalen Argumentation fir leistungsorientierte
Fithrungskréfte.

Fiir das Anschlussmotiv zeigte sich nicht wie in Hypothese 3.3 angenommen, dass der Zu-

sammenhang mit transformationaler Fiihrung positiver ist, wenn die rationale Argumenta-
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tion stark ausgeprigt ist. Im Gegenteil erwies sich ein niedriges Anschlussmotiv bei starker
rationaler Argumentation als signifikant glinstiger. Als Erkldrung kann vermutet werden,
dass weniger anschlussorientierte Fiithrungskrifte deshalb transformationaler wahrgenom-
men werden, weil sie sich von sozialer Anerkennung unabhéngiger fiihlen und deshalb auch
kritische Sachverhalte und Botschaften klarer kommunizieren. Hoch anschlussmotivierte
Fithrungskrifte, kommen unter der Bedingung einer geringen rationalen Argumentation
nicht in den Konflikt, z.B. durch schwierige Sachentscheidungen harmonische Beziehungen
zu gefdhrden. Dies konnte ein Grund sein, warum sie dann auch transformationaler wahr-
genommen werden. Zumindest unter der Bedingung einer geringen rationalen Argumenta-
tion kann somit eine tendenziell positive Wirkung des Anschlussmotivs auf transformatio-

nale Fiihrung konstatiert werden.

Methodenkritisch muss angemerkt werden, dass Einflussstrategien und transformationale
Fithrung einem ,,common source effect™ unterliegen und deshalb die Stirke des Zusam-
menhangs zwischen unabhangiger Variable (explizite Motive) bzw. moderierender Variable
(rationale Argumentation) mit dem Kriterium transformationale Fiihrung nicht direkt ver-

gleichbar ist.

7.2  Inwelchem Zusammenhang stehen explizite Motive, Einflussstrategien und
Fuhrungsstile mit den Erfolgsvariablen der Filhrung — im Kontext wahrge-

nommener Veranderung?

Explizite Motive und Fiihrungserfolg

Hinsichtlich der Zusammenhénge zwischen den expliziten Motiven und den Erfolgskriterien
der Fiihrung zeigte das Machtmotiv erwartungsgemdll einen positiven Effekt, das Leis-
tungsmotiv dagegen einen negativen Zusammenhang mit dem Erfolgskriterium Effektivitdt
& Zufriedenheit mit der Fiihrung (Hypothese 4). Angesichts der Bedeutung des expliziten
Machtmotivs als prosozialer Gestaltungskraft (vgl. House & Howell, 1992) kann der Zu-
sammenhang mit dem Erfolgskriterium Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung da-
durch erkliart werden, dass sich Fithrungskréfte durch hohes Verantwortungsbewusstsein,
Initiative und Gestaltungskraft effektiv fiir gemeinsame Aufgaben und die Mitarbeiter ein-
setzen und deshalb hohe Zufriedenheit bewirken (McClelland & Boyatzis, 1982; McClel-
land & Burnham, 2003; de Hoogh et al., 2005). Die Analyse der Zusammenhédnge mit den

Erfolgskriterien 1. Ordnung zeigt entsprechend durchgehend positive Zusammenhénge mit
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den Variablen Extra-Anstrengung, Effektivitdt der Fiihrung, Zufriedenheit mit der Fiihrung,
Vertrauen in die Fiihrung und Arbeitszufriedenheit.

Der negative Zusammenhang des Leistungsmotivs mit dem Kriterium Effektivitit & Zufrie-
denheit mit der Fiihrung unterstreicht die Annahme, dass leistungsmotivierte Fithrungskraf-
te einseitig aufgabenbezogen agieren und dadurch die Beteiligung der Mitarbeiter und die
Delegation von Aufgaben zu kurz kommt (McClelland & Boyatzis, 1982; McClelland &
Burnham, 2003; de Hoogh et al., 2005). Der Tatbestand, dass zwischen dem Machtmotiv
und den beiden anderen Erfolgskriterien Motivation & Commitment und Teameffektivitdt
keine Zusammenhédnge resultieren, weist darauf hin, dass iiber die motivationale Dispositi-

on hinaus, andere scheinbar verhaltensnihere Variablen Varianzanteile aufkléren.

Einflussstrategien und Fiihrungserfolg

Die Einflussstrategie rational Argumentieren erweist sich als dullerst wirksamer Pradiktor
fiir die Erfolgskriterien der Fithrung (Hypothese 5.1) und prognostiziert alle drei Erfolgskri-
terien 2. Ordnung sowie auch ihre Subdimensionen 1. Ordnung: Der stirkste Zusammen-
hang ergibt sich mit Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung, gefolgt von Teameffekti-
vitdt. Etwas schwicher ausgeprigt ist der Zusammenhang mit Motivation & Commitment.
Dieses Ergebnis bestitigt die empirischen Befunde zur Wirkung intraorganisationaler Ein-
flussstrategien auf Managementeffektivitdt und Aufgabencommitment (Yukl & Falbe,
1991; Yukl & Tracey, 1992; Blickle et al., 1997; Blickle, 2003). Die motivationale Wir-
kung kann dadurch erkldrt werden, dass der rationalen Argumentation im Sinne einer
,strong rational persuasion (Yukl & Tracey, 1992) durch die Erlduterung von Zusammen-
hingen und Hintergriinden eine sinnvermittelnde Funktion zukommt.

Die Annahme, dass sich Schmeicheln auf die affektiven Kriterien Vertrauen und Zufrieden-
heit mit der Fiihrung positiv auswirkt konnte nicht bestétigt werden (Hypothese 5.2). Als
Erkldrung kann vermutet werden, dass die auf Sympathie und Impression Management
ausgerichtete Strategie Schmeicheln (Blickle et al., 1997; Blickle, 2003) nicht ausreicht, ein
tiefergreifendes Vertrauen und echte Zufriedenheit bei Mitarbeitern zu erzielen. Hier ist
anzunehmen, dass mediierende Variablen, wie z.B. wahrgenommene Authentizitét der Fiih-
rungskraft oder Empowerment eine vermittelnde Rolle spielen konnten.

Einschalten iibergeordneter Instanzen weist einen negativen Zusammenhang mit der Ar-
beitszufriedenheit und Commitment auf, jedoch nicht wie angenommen mit den affektiven

Variablen Vertrauen und Zufriedenheit mit der Fiihrung (Hypothese 5.3). Es kann vermutet
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werden, dass situationsspezifisch das Einschalten iibergeordneter Instanzen mit der Posi-
tionsmacht und ,,Riickendeckung® des iibergeordneten Vorgesetzten verbunden wird und
deshalb von Mitarbeitern nicht ausschlieBlich negativ eingeschétzt wird. Andererseits wei-
sen die negativen Effekte mit genereller Arbeitszufriedenheit und organisationalem Com-
mitment darauf hin, dass die Strategie Einschalten iibergeordneter Instanzen durchaus zu
negativen affektiven Reaktionen, analog zu den Ergebnissen von Blickle (2003), fiihrt. Eine
gewisse Widerspriichlichkeit ldsst sich hier jedoch nicht auflosen.

Die Strategie Druck machen steht erwartungsgemaf in negativem Zusammenhang mit Ver-
trauen in die Fiihrung, jedoch nicht mit Zufriedenheit mit der Fiihrung (Hypothese 5.4). Es
zeigt sich sogar ein schwach positiver Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit (p < .10).
Als Erkldrung kann angenommen werden, dass Druck machen in krisenhaften Situationen,
in denen schnelle und auch unbequeme Entscheidungen getroffen werden miissen, als not-
wendig eingeschitzt wird. In weiteren Untersuchungen sollten deshalb die Effekte der bei-
den Strategien Einschalten iibergeordneter Instanzen und Druck machen unter Kontrolle

von Situationsvariablen genauer tiberpriift werden.

Rationale Argumentation als Moderator fiir Motive und transformationale Fiihrung

Die Moderationsanalyse fiir den Zusammenhang zwischen expliziten Motiven und den Er-
folgsvariablen der Flihrung durch rationale Argumentation hat nur teilweise signifikante
Zusammenhdnge ergeben. Rationale Argumentation moderiert den Zusammenhang zwi-
schen dem Anschluss- bzw. Leistungsmotiv und der Effektivitit & Zufriedenheit mit der
Fiihrung, sowie den Zusammenhang zwischen dem Machtmotiv und der Teameffektivitiit.
(Hypothese 6). Insgesamt sind die Effekte fiir die Kriterien bei einer starken rationalen
Argumentation stirker ausgeprégt als bei schwachem rationalen Argumentieren.

Fiir das Machtmotiv zeigt sich — entgegen der Annahme in Hypothese 6.1 —, dass unter der
Bedingung einer starken rationalen Argumentation eine positive Beziehung zu den Krite-
rien Teameffektivitdt, Gruppenleistung und Empowerment besteht, d.h. die rationale Argu-
mentation verstirkt die motivationale Disposition. Im Gegensatz dazu wirkt sich bei
schwacher rationaler Argumentation ein hohes Machtmotiv ungiinstig auf die Kriterien aus.
Als Erkldrung bietet sich an, dass Teameffektivitit, Gruppenleistung und Empowerment
optimalerweise aus dem Zusammenwirken einer energetisierenden Komponente (Machtmo-
tiv) und einer inhaltliche Komponente (rationale Argumentation) resultieren (Winter et al.,

1998): Bei einer hohen rationalen Argumentation wird das energetisierende Machtmotiv



Empirischer Teil 193

durch gute Argumente inhaltlich kanalisiert und steht somit in einer positiven Beziehung zu
den Kriterien. Unter der Bedingung einer geringen rationalen Argumentation fehlt dagegen
die Kanalisierung des Machtmotivs. Es kann spekuliert werden, dass die inhaltliche Ebene
zu kurz kommt und auf Grund zu grofler Dominanz ein negativer Zusammenhang mit den
Kriterien resultiert.

Fiir das Leistungsmotiv zeigt sich, wie in Hypothese 6.2 angenommen, dass der Zusam-
menhang mit dem Kriterium Effektivitdt und Zufriedenheit mit der Fiihrung positiver ist,
wenn die rationale Argumentation stark ausgepragt ist. Dagegen wirkt sich unter der Be-
dingung einer schwachen rationalen Argumentation ein hohes Leistungsmotiv signifikant
ungiinstiger auf die Erfolgskriterien aus. Damit zeigt sich das gleiche Muster wie bei dem
Moderationseffekt fiir die Beziehung zwischen Leistungsmotiv und transformationaler
Fiihrung. Dementsprechend kann der Effekt damit begriindet werden, dass stark leistungs-
orientierte Flihrungskrifte bei geringer rationaler Argumentation die kommunikative Kom-
ponente — also das Aufzeigen und Erldutern von Zusammenhédngen — vernachlédssigen und
deshalb als wenig effektiv wahrgenommen werden. Entgegengesetzt verhdlt sich der Zu-
sammenhang allerdings fiir das Kriterium Empowerment. Bei einer starken rationalen Ar-
gumentation wirkt sich ein niedriges Leistungsmotiv und bei einer schwachen rationalen
Argumentation ein hohes Leistungsmotiv giinstig auf das Kriterium aus. Die Vermutung
liegt nahe, dass bei starker rationaler Argumentation Fihrungskrifte mit einem niedrigen
Leistungsmotiv mehr Handlungsspielraum geben und stdrker delegieren, was wiederum zu
einem stirker empfundenen Empowerment bei den Mitarbeitern fiihren wiirde. Bei schwa-
cher Argumentation konnte es sein, dass Mitarbeiter ihren stark leistungsorientierten Fiih-
rungskréften eine Vorbildfunktion zuschreiben und sich in der Folge durch personliche
Identifikation selbst stiarker ermutigt und kompetent fiihlen.

Fiir das Anschlussmotiv muss die Hypothese 6.3, dass unter der Bedingung einer hohen
rationalen Argumentation ein positiver Zusammenhang mit den Erfolgskriterien besteht,
verworfen werden. Es zeigt sich, dass ein hohes Anschlussmotiv bei starker rationaler
Argumentation einen negativen Effekt und umgekehrt bei schwacher Argumentation einen
positiven Effekt auf die Erfolgskriterien der Fiihrung hat. Dieses Moderationsmuster ver-
lduft ebenfalls analog mit dem oben geschilderten Zusammenhang zwischen Anschlussmo-
tiv und transformationaler Fiihrung, so dass die gleiche Begriindung angenommen wird:
Hoch anschlussorientierte Fithrungskréafte werden deshalb bei starker rationaler Argumen-

tation als ineffektiver wahrgenommen, weil sie stirker von sozialer Anerkennung abhingig
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sind und in kritischen Situationen zur Harmonisierung neigen. Hoch anschlussmotivierte
Fiihrungskréfte, kommen dagegen unter der Bedingung einer schwachen rationalen Argu-
mentation nicht in den Konflikt durch schwierige Sachfragen harmonische Beziehungen
gefiahrden zu miissen. Deshalb werden sie auch als effektiver wahrgenommen und bewirken
eine hohere Zufriedenheit bei ihren Mitarbeitern. Mit diesen Befunden werden die Annah-
men von McClelland und Burnham (2003) grundsétzlich gestiitzt, dass anschlussorientierte
Fiihrungskréfte zu Harmonie und Konfliktvermeidung neigen.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass rational Argumentieren eine moderierende Be-
dingung fiir den Zusammenhang zwischen expliziten Motiven und Erfolgskriterien darstellt
und die rationale Argumentation eine kanalisierende Funktion fiir die energetisierenden

Motivdispositionen libernimmt (vgl. Winter, 1998).

Fiihrungsstile und Fiihrungserfolg

Die Ergebnisse zur Uberpriifung der Zusammenhinge zwischen Fiihrungsstilen und Er-
folgskriterien der Fiihrung bestitigen weitgehend die empirischen Befunde jiingster Meta-
Analysen (Judge & Piccolo, 2004): Von den Fiihrungsstilen steht transformationale Fiih-
rung wie angenommen in einem positiven Zusammenhang mit den Erfolgskriterien Effekti-
vitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung und Motivation & Commitment (Hypothese 7.1).
Beziiglich dieser beiden Erfolgskriterien ldsst sich der Augmentationseffekt transformatio-
naler Fiihrung nachweisen (Hypothese 7.4), d.h. transformationale Fiihrung liefert unter
Kontrolle transaktionaler Fiihrung einen zusitzlichen Ergebnisbeitrag fiir die Kriterien
(vgl. auch Felfe, 2003). Gerade die eindeutig positiven Effekte hinsichtlich des Kriteriums
Motivation & Commitment, mit seinen Subdimensionen Empowerment (Menon, 1999),
Eigeninitiative (Frese, 1997), Selbstwirksamkeitserwartung (Schwarzer & Jerusalem, 1999)
und organisationales Commitment (Maier & Woschée, 2002) unterstiitzen empirisch den
theoretischen Ansatz von Shamir et al. (1993), dass durch transformationale Fiihrung das
Selbstkonzept transformiert und die intrinsische Motivation der Gefiihrten gestirkt wird.
Gerade vor dem Hintergrund der Forderungen von Bass (1999), dass die Selbstkonzeptthe-
orie noch stirker empirisch untermauert und kiinftig auch andere als die im MLQ verwen-
deten Erfolgskriterien eingesetzt werden sollten (vgl. auch Judge & Piccolo, 2004), sind
diese Effekte hervorzuheben.

Die transaktionalen Fiihrungsdimensionen Management by Exception aktiv und bedingte

Belohnung stehen im Gegensatz zur transformationalen Fiihrung in positivem Zusammen-
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hang mit Gruppenleistung und subjektivem okonomischen Erfolg (Hypothese 7.2). Dadurch
werden die Befunde von Judge und Piccolo (2004) untermauert, dass die transaktionale
Skala bedingte Belohnung im Vergleich zu den Skalen transformationaler Fiihrung bisher
hdufig in ihrer Wirkung auf die Effektivitit unterschitzt wurde. Schlielich erweist sich
Management by Exception aktiv - obwohl forderlich fiir Gruppenleistung und Commitment
- als hinderlich fiir die Effektivitit mit der Fiihrung, das Vertrauen in die Fiihrung sowie fiir
die Zufriedenheit mit der Fiihrung, wodurch die Hypothese 7.3 Bestitigung erfahrt. Damit
wird die ambivalente Rolle dieses Konstrukts unterstrichen (vgl. Felfe, 2003; Judge & Pic-
colo, 2004).

Kritisch angemerkt sei an dieser Stelle, dass bis auf die Variable subjektiver 6konomischer
Erfolg die Erfolgskriterien innerhalb der gleichen Datenquelle wie die Fiihrungsstile erho-
ben wurden und somit eine gemeinsame Methodenvarianz zu beriicksichtigen ist. Fiir Ma-
nagement by Exception aktiv ist zudem eine niedrige Reliabilitit von o = .51/ kritisch anzu-

merken.

Wahrgenommene Verdnderung als Moderator fiir Fiihrungsstile und Fiihrungserfolg

Der Kontextfaktor wahrgenommene Verdnderung des Umfelds moderiert erwartungsgemaf3
den Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung bzw. passiver Fiihrung und den
Erfolgskriterien Motivation & Commitment und Empowerment. Die Richtung des Modera-
tionseffekts zeigt wie in Hypothese 8.1 postuliert, dass in einem dynamischen Umfeld, also
bei einer hohen Auspriagung des Verdnderungsgrads der positive Zusammenhang zwischen
transformationaler Fiihrung und den Erfolgskriterien stirker ausfillt als in einem stabilen
Umfeld. Spiegelbildlich zeigte sich wie in Hypothese 8.2 angenommen, dass bei einem
hohen Verdnderungsgrad die negative Beziehung zwischen passiver Fiihrung und den Er-
folgskriterien starker ausgeprégt ist als in einem stabilen Umfeld. Damit werden die theore-
tischen Annahmen (Pawar & Eastman, 1997; Shamir & Howell, 1999) und empirischen
Befunde (Waldman et al., 2001; de Hoogh et al., 2004) zum Einfluss von Kontextfaktoren,
wie der Dynamik des organisationalen Umfelds, auf die Effekte transformationaler Fiih-
rung unterstiitzt. Da bisher kontextbedingte Moderationseffekte nur fiir 6konomische Krite-
rien (Waldman et al., 2001; de Hoogh et al., 2004) untersucht wurden, ist hervorzuheben,
dass in dieser Studie mit dem Kriterium Motivation & Commitment motivationale Effekte
im Fokus standen. Gleichzeitig wird kritisch angemerkt, dass ein Methodeneffekt gemein-

samer Varianz (,,common-source*) die Aussagekraft der Ergebnisse relativiert. Wiin-
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schenswert wire es kiinftig, mit verschiedenen Datenquellen auch objektive Kriterien zur
Beschreibung von Kontextfaktoren wie Krisen und dynamischen Umfeldbedingungen zu

erfassen, um die methodische Giite der Ergebnisse erhohen zu konnen.

7.3 Inwieweit mediiert transformationale Fihrung den Zusammenhang zwischen

Motiven und Erfolgskriterien?

In der bisherigen Forschung wurden vermittelnde Prozesse in erster Linie fiir die Beziehung
zwischen transformationaler Fiihrung und verschiedenen Erfolgskriterien untersucht und
z.B. die Variablen Vertrauen und Wertekongruenz (Jung, 2000; MacKenzie et al., 2001),
Flow (Sosik, Kahai und Avolio, 1999) sowie Empowerment (Avolio, Zhu, Kho, Bhatia,
2004) als Mediatoren gefunden. Es fehlte jedoch weitgehend die Uberpriifung der mediie-
renden Funktion transformationaler Fiihrung fiir den Zusammenhang zwischen Motiven
bzw. traits und Erfolgskriterien (vgl. Lim & Ployhart, 2004). Wie die vorangegangenen
Analysen dieser Studie zeigten, hat sich das Machtmotiv (Hypothese 1.1) als prognostisch
bedeutsame Variable fiir die Vorhersage der transformationalen Fiihrung ergeben. Die
transformationale Fiihrung erwies sich wiederum als Pradiktor fiir die Erfolgsvariablen der
Fihrung, Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung und Motivation & Commitment
(Hypothese 7.1), nicht jedoch fiir das Kriterium Teameffektivitdt.

Die Mediationsanalyse belegt, dass transformationale Fiihrung den Zusammenhang zwi-
schen Machtmotiv und den beiden Erfolgsvariablen Effektivitit & Zufriedenheit mit der
Fiihrung und Motivation & Commitment 1. Ordnung vollstindig mediiert (Hypothese 9.1).
Wie kann dieses Ergebnis erkldrt werden? Machtorientierte Fiihrungskrifte sind motiviert,
Einfluss zu iiben und soziale Prozesse proaktiv zu gestalten (House & Howell, 1992; Mc-
Clelland & Burnham, 2003). Aus diesem Grund ist anzunehmen, dass sich das Machtmotiv
in einem durch Wandel geprigten Umfeld in einem inspirierenden, unterstiitzenden und
stimulierenden transformationalen Fiihrungsverhalten duflert und dadurch Zufriedenheit
und Motivation bei den Mitarbeitern bewirkt wird. In der Mediationsanalyse konnte diese
Annahme und somit die vermittelnde Rolle transformationaler Fiihrung zwischen Macht-
motiv und Erfolgskriterien belegt werden. Dieser Befund ist fiir das Kriterium Motivation &
Commitment umso bedeutsamer, weil in den vorangegangen Analysen kein Zusammenhang
mit dem Machtmotiv nachgewiesen werden konnte (vgl. Hypothese 4). Das bedeutet, dass
erst durch die Vermittlung transformationaler Fiihrung ein Zusammenhang zwischen dem

Machtmotiv und dem Kriterium Motivation & Commitment sichtbar wird.
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Wie mit der Uberpriifung von Hypothese 2.1 belegt worden war, erweist sich neben dem
Machtmotiv auch rational Argumentieren als ein effektiver Pradiktor transformationaler
Fiihrung. Durch den Interaktionsterm zwischen Machtmotiv und rationaler Argumentation
konnte zudem ein signifikanter Varianzanteil im Kriterium transformationale Fiihrung
(Hypothese 4) und den Erfolgskriterien (Hypothese 6) vorhergesagt werden. Infolge dessen
wurde in einem weiteren Schritt auch fiir den Interaktionsterm die vermittelnde Wirkung
transformationaler Fiihrung getestet. Die Ergebnisse zeigen, dass transformationale Fiih-
rung fiir die Beziehung zwischen dem Interaktionsterm Machtmotiv X rationale Argumenta-
tion und den Erfolgskriterien Effektivitit & Zufriedenheit mit der Fiihrung und Motivation
& Commitment vollstindig mediiert. Damit bestitigte sich auch Hypothese 9.2. Da die vo-
rangegangenen Analysen gezeigt haben, dass der Interaktionsterm Machtmotiv X rationale
Argumentation nur das Kriterium Teameffektivitdt, nicht jedoch die Kriterien Effektivitit &
Zufriedenheit mit der Fiihrung und Motivation & Commitment prognostizierte (Hypothese
6), kann der Schluss gezogen werden, dass nur durch die vermittelnde Funktion transfor-
mationaler Fiihrung ein Effekt zwischen dem Interaktionsterm und den beiden letztgenann-
ten Kriterien erzielt wurde. Mit anderen Worten: Unter der Bedingung rationaler Argumen-
tation wirkt sich das Machtmotiv nur dann auf die Kriterien Zufriedenheit und Motivation
aus, wenn transformationale Fiihrung den Prozess vermittelt.

Durch diese Ergebnisse konnte in der vorliegenden Studie die Bedeutung transformationa-
ler Fiihrung als Mediator fiir die Beziehung zwischen dem Machtmotiv (sowie dem
Machtmotiv unter der Bedingung rationaler Argumentation) und den Erfolgskriterien der
Fithrung aufgezeigt werden. Damit werden einerseits theoretische Annahmen erhértet, dass
das Machtmotiv eine personale Disposition charismatischer und transformationaler Fiih-
rung (House, 1977; Bass, 1986; House & Howell, 1992; Conger & Kanungo, 1998) ist,
andererseits auch empirisch tiberpriift (vgl. Lim & Ployhart, 2004) warum und wie sich das
Machtmotiv — vermittelt durch transformationales Fiihrungsverhalten - auf Fithrungseffek-
tivitdt auswirkt. Da in der Studie von de Hoogh et al. (2005) kein Mediationseffekt trans-
formationaler Fiihrung fiir die Beziehung zwischen Motiven und Erfolgskriterien nachge-
wiesen werden konnte, sollte dieser Befund in weiteren Untersuchungen repliziert werden.
Des Weiteren sollte auch eine mediierende Funktion der transaktionalen Skala bedingte

Belohnung tiberpriift werden.
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7.4  Limitierungen der Untersuchung

Obwohl die vorliegende Studie einige interessante Ergebnisse liefert, sind jedoch auch be-
stimmte Schwachstellen bei der Interpretation zu berticksichtigen.

Uber die in den Abschnitten 7.1 bis 7.3 erwiihnten Aspekte hinaus ist festzustellen, dass es
sich um eine relativ kleine Stichprobe handelt (N = 81 Fiihrungskréfte). Vor dem Hinter-
grund der geringen statistischen Power von moderierten Regressionsanalysen (vgl. de
Hoogh et al., 2005) kann vermutet werden, dass bei einer gro3eren Stichprobe mehr signi-
fikante Interaktionseffekte zu Tage getreten wéren. Deshalb wurde einer Empfehlung von
Evans (1985) folgend (vgl. Maier, 1996, S. 111), Interaktionseffekte bereits mit einem Er-
klarungsanteil von 1% als bedeutsam zu interpretieren, das Signifikanzniveau fiir Interakti-
onseffekte auf 10% festgesetzt. In weiteren Forschungsvorhaben sollte die Robustheit der
gefundenen Effekte mit einer groferen Stichprobe iiberpriift werden.

Die Teilnehmer dieser Untersuchungen kommen aus unterschiedlichen Branchen und es
liegt fiir Vertreter der Wirtschaft eine recht gute Mischung zwischen Dienstleistungsbran-
che (32,1%) und Industrie (35,8%) vor. Dagegen sind Fiihrungskrifte aus sozialen Organi-
sationen (32,1%) im Vergleich zu Wirtschaftsorganisationen (67,9%) deutlich geringer ver-
treten. Die signifikanten Mittelwertsunterschiede hinsichtlich transformationaler Fithrung
zwischen Fihrungskréften wirtschaftlicher und sozialer Organisationen (vgl. Kapitel 5.6)
sind deshalb mit Vorsicht zu interpretieren und sollten an Hand einer grofleren und ausge-
wogeneren Stichprobe {iberpriift werden.

Wie bei den meisten Multi-Source-Feedback Systemen haben auch in dieser Studie die
Fiihrungskréfte weitgehend ihre Mitarbeiter fiir die Fremdeinschédtzung ihres Fithrungsver-
haltens selbst ausgewéhlt. Insofern kann nicht ausgeschlossen werden, dass die nicht aus-
gewahlten Mitarbeiter ihre Fithrungskréfte kritischer eingeschitzt hétten. Vergleicht man
jedoch die Mittelwerte zu den Dimensionen transformationaler Fithrung dieser Studie mit
den Mittelwertseinschidtzungen anderer Studien (vgl. Felfe & Goihl, 2002a), so zeigt sich,
dass die Werte innerhalb der Bandbreite deutschsprachiger und angloséchsischer Untersu-
chungen liegen.

Die Reliabilititen hétten fiir bestimmte Variablen hoher ausfallen kdnnen und miissen bei
der Interpretation der Ergebnisse beriicksichtigt werden: So fallen bei den Fiihrungsstilen
die Variablen idealisierter Einfluss behavioral (.62), Management by Exception passiv und
Management by Exception aktiv (.51) auf, die jedoch auch in anderen deutschsprachigen

Studien (vgl. Felfe & Goihl, 2002a) vergleichsweise geringere Werte als die restlichen im
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MLQ erhobenen Fiihrungsskalen aufwiesen. Fiir den Kontextfaktor wahrgenommene Ver-
dnderung (.65) sind dhnliche Reliabilititen von de Hoogh et al. (2005) berichtet worden.
Der niedrige Wert fiir die Variable Empowerment 2. Ordnung (.56) kann durch die guten
Werte der drei Empowerment-Skalen 1. Ordnung (.78) relativiert werden und wurde aus
Griinden der Vergleichbarkeit (Menon, 1999) akzeptiert. Die geringe Reliabilitdt flir das
Leistungsmotiv (.51) bleibt schwer erklarbar, da es sich bei dieser PRF-Dimension (Stumpf
et al., 1985) um eine sehr gut liberpriifte Skala handelt, die in der Regel auch hohere Werte
erreichte (vgl. Brunstein & Maier, 2005).

Aus Griinden der inhaltlichen Fokussierung wurden nur bestimmte Moderationseffekte un-
tersucht. Hinsichtlich der Moderation der Beziehung zwischen Motiven und Fithrungsstilen
sollten in kiinftigen Studien neben rationaler Argumentation auch weitere Einflussstrategien
iiberpriift werden. Wie neuere Studien zeigten (de Hoogh et al., 2005) konnte z.B. auch der
Kontextfaktor dynamisches Umfeld als Moderator fiir die Beziehung zwischen Motiven
und transformationaler und transaktionaler Fiihrung nachgewiesen werden.

SchlieBlich ist es fiir kiinftige Studien, die Antezedenzien der Fiihrung, Fiithrungsstile und
Kriterien des Fiihrungserfolgs in einem Modell zu integrieren versuchen, zu empfehlen,
verschiedene Datenquellen zu verschiedenen Zeitpunkten zu nutzen, um ein anspruchsvol-
leres Untersuchungsdesign (vgl. Judge & Piccolo, 2004; Hoogh et al., 2005) realisieren zu
konnen. Viel versprechend erscheinen diesbeziiglich auch experimentelle Ansétze zu sein,
wie die Arbeiten von Tackenberg (2004) zur Untersuchung von impliziten Motiven und
transformationaler Fithrung bzw. von Peus (2005) zu Zusammenhingen zwischen Innovati-

on und transformationaler Fiihrung zeigten.

7.5 Implikationen fur die Praxis

Aus den Ergebnissen der vorliegenden Studie lassen sich im Sinne der Diagnostik und In-
tervention eine Reihe von Handlungsempfehlungen fiir die Auswahl und Entwicklung von

Fiihrungskréften ableiten.

Motive und Fiihrungserfolg

Ausgehend von der Bedeutung des sozialisierten Machtmotivs fiir den Fithrungserfolg, soll-
te ein stirkerer Fokus darauf gerichtet werden, Methoden der Motivdiagnostik bereits bei
der Auswahl von Fiihrungskriften einzusetzen. Beispielsweise konnte nach dem Ansatz

von McClelland, Spencer und Spencer (1994) mittels eines halbstrukturierten Interviews,
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dem so genannten ,,behavioral event interview®, einerseits die Motivstirke erfasst, als auch
eine Differenzierung zwischen dem fiir soziale Prozesse kontraproduktiven, personalisier-
ten und dem effektiven sozialisierten Machtmotiv vorgenommen werden (vgl. Howell,
1988). Durch die friihzeitige Diagnose eines hohen Leistungs- bzw. Anschlussmotivs kon-
nen bei Besetzungsentscheidungen die Risiken dieser Motivdispositionen beriicksichtigt
werden und z.B. Entwicklungsempfehlungen in Richtung einer Fachlaufbahn gegeben wer-
den. Ein viel versprechender Ansatz wére es im Sinne der Selbstselektion hinsichtlich der
Ubernahme von Fiihrungs- bzw. Fachaufgaben, z.B. im Rahmen von Development-Centern
(Klebl, 2006) die eigenen Motivdispositionen reflektieren zu konnen, um auch die personli-
chen Wiinsche und Ziele in Entscheidungen zur eigenen Karriereplanung bewusster einflie-
Ben zu lassen. Als Instrumentarien konnen je nach Interventionskontext sowohl projektive
Verfahren wie der TAT (vgl. Brunstein, 2002), halbstandardisierte Instrumente wie das
Multi-Motiv-Gitter MMG (Sokolowski, Schmalt, Langens & Puca, 2000) sowie oder auch
Fragebogenverfahren wie das Leistungsmotivationsinventar LMI (Schuler & Prochaska,
2001) eingesetzt werden.

Auch wenn die Verdnderbarkeit von Motiven als relativ stabilen personalen Dispositionen
begrenzt ist (McClelland, 1985), kann durch geeignete Interventionen eine Kanalisation
motivationaler Strebungen intendiert werden. So kann z.B. durch gezieltes Fiihrungscoa-
ching die Bedeutung des Machtmotivs im Sinne sozialer Einflussnahme reflektiert und spe-
zifische Strategien der Einflussnahme trainiert werden. Fiihrungskrifte mit einem ausge-
priagten Leistungsmotiv konnen durch Coaching- und Trainingsmafnahmen vor allem fiir
den Ausbau ihrer kommunikativen Kompetenz und ihrer Delegationsfdhigkeit sensibilisiert
werden. Bei anschlussorientierten Fithrungskréften kann Konfliktfadhigkeit und der Einsatz

klarer Einflussstrategien gezielt trainiert werden.

Einflussstrategien und Fiihrungserfolg

Vor dem Hintergrund der Definition von Fiihrung als Prozess der sozialen Einflussnahme
(Brodbeck et al., 2002) sollten bei Maflnahmen zur Entwicklung der Fiihrungskompetenz
verstirkt Strategien intraorganisationaler Einflussnahme aufgegriffen werden (Blickle,
2003). In dieser Studie wurde vor allem die Bedeutung rationaler Argumentation fiir die
wahrgenommene transformationale Fiihrung und den Filihrungserfolg hervorgehoben. Es
bietet sich deshalb an, dass sich Fiihrungskréifte durch Selbst- und Fremdeinschitzung

(Yukl & Tracey, 1992; Blickle et al., 1997) iiber die Wirkung von Einflussstrategien be-
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wusst werden und dass Techniken fiir den effektiven Einsatz der Strategien rational Argu-
mentieren, Konsultation und charismatische Appelle gezielt trainiert werden. Als konzepti-
oneller Rahmen bietet sich nach dem Einflussmodell von Yukl et al. (1996) an, sowohl die
Ressourcen der Macht (Personale Macht vs. Positions-Macht), situative Parameter (z.B. die
Bedeutung von Vorhaben) als auch Einflusstaktiken in einem integrativen Ansatz der

Kompetenzentwicklung zur effektiven Einflussnahme zu berticksichtigen.

Transformationale Fiihrung und Fiihrungserfolg

Aus der vorliegenden Studie kdnnen zwei Ansatzpunkte zur Entwicklung transformationa-
ler Fiihrung abgeleitet werden. Erstens sollten hinsichtlich der Antezedenzien transforma-
tionaler Fiihrung gezielt Handlungsstrategien, die durch ein sozialisiertes Machtmotiv so-
wie durch die Einflussstrategie rationales Argumentieren impliziert werden in Programme
der Fithrungskrifteentwicklung aufgenommen werden. Dadurch wiirde dem Ansatz Rech-
nung getragen dass sich transformationale Fiihrung sowohl durch emotional-motivationale
als auch rationale Komponenten auszeichnet und dadurch mafigeblich die Verdanderung des
Selbstkonzepts der Gefiihrten (Shamir et al., 1993) bewirkt wird. Zweitens konnen Hand-
lungsstrategien transformationaler Fiihrung gezielt entwickelt werden. Nachdem in ver-
schiedenen Studien nachgewiesen wurde, dass Kompetenzen transformationaler Fiihrung
erfolgreich trainiert werden konnen (Barling et al., 1996; Bass, 1999), sollten verstirkt die
,4 1 — Komponenten®, intellektuelle Stimulierung, inspirierende Motivierung, idealisierter
Einfluss und individuelle Mitarbeiterorientierung in Trainingsprogramme integriert wer-
den. Zudem sollten die Ergebnisse aus der Meta-Analyse von Judge und Piccolo (2004), die
auch in dieser Studie Bestdtigung fanden, beriicksichtigt werden. Diese besagen, dass die
transaktionale Dimension bedingte Belohnung als faire und effektive Austauschbeziehung
zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter die Basis fiir verdnderungsorientierte transformati-
onale Fiihrung bildet und dariiber hinaus die Teameffektivitit positiv beeinflusst. Im Rah-
men der Diagnostik kdnnen die Komponenten transformationaler Fithrung mit Verfahren
des Multi-Source-Feedback, z.B. als 360-Grad Feedbackverfahren mittels des MLQ (Bass
& Avolio, 1993b) oder auch in Assessment Center aufgenommen werden. Als ein Anwen-
dungsbeispiel fiir die Diagnose und Beratung zu transformationaler Fiihrung kann das im
Rahmen dieser Studie eingesetzte Fiihrungsfeedback (sieche Anhang) gesehen werden.

Im Sinne eines integrativen Fiihrungsmodells (Yukl, 2002), das auch den konzeptionellen

Rahmen dieser Studie bildete, ist zudem zu empfehlen, dass bei der Konzeption von Pro-
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grammen der Managementdiagnostik und —entwicklung sowohl Personlichkeitsmerkmale
wie z.B. Motive, als auch Einflussstrategien, wie z.B. rationales Argumentieren und die
,»4-1¢ - Verhaltensweisen transformationaler Fiihrung aufgenommen werden.

Uber die Entwicklung individueller Fiihrungskompetenzen hinaus bietet sich das Paradigma
transformationaler Fithrung dazu an, iibergreifende Fiihrungsleitsidtze zur Bestimmung der
intraorganisationalen Fiihrungskultur (vgl. Bass & Avolio, 1994) zu definieren, um einen
wertebezogenen Handlungsrahmen fiir Fiihrungskrifte und Mitarbeiter zu formulieren. Erst
vor dem Hintergrund einer unternehmensspezifischen Philosophie der Fiihrung k&nnen
dann Methoden und Instrumente der Fiihrungskrifteentwicklung sinnvoll in einem Perso-
nalentwicklungsprogramm aufeinander abgestimmt werden. Dabei muss jedoch beriicksich-
tigt werden, dass transformationale und charismatische Fithrung an sich noch keine Ethik
der Fiihrung implizieren, sondern dass sie durch die handelnden Personen definiert werden
miissen. Deshalb fordert Kanungo (2001) als eine wichtige kiinftige Anforderung an die
theoretische Weiterentwicklung des Konzepts, sich verstirkt auch der Entwicklung ethi-

scher Grundlagen transformationaler Fithrung zu widmen.

7.6 Reslimee

Zu Beginn der Arbeit wurde die Frage gestellt, ob Motive und Einflussstrategien als intra-
personale bzw. behaviorale Antezedenzien die wahrgenommene transformationale Fithrung
vorhersagen. Wie die Ergebnisse zeigen, fillt die Antwort differenziert aus:

Aus der motivationalen Perspektive zeigt sich, dass machtmotivierte Fiihrungskrifte von
thren Mitarbeitern als transformational eingeschitzt werden. Dagegen wirkt sich ein hohes
Leistungsmotiv von Fiihrungskriften aus Sicht der Mitarbeiter eher ungiinstig auf transfor-
mationale Fiihrung aus. Keine signifikante Beziehung konnte zwischen dem Anschlussmo-
tiv und dessen Wirkung auf transformationale Fiihrung nachgewiesen werden.

In Bezug auf die Einflusstaktiken erweist sich rationale Argumentation als sehr positive
Verhaltensstrategie von Fithrungskréften, um von Mitarbeitern als transformational einge-
schitzt zu werden. Fiihrungskrifte, die Schmeicheln als Strategie einsetzen, werden vor
allem mit einer charismatischen Ausstrahlung in Verbindung gebracht. Dagegen erweisen
sich die Einflussstrategien Druck machen und Einschalten hoherer Instanzen aus Sicht der

Mitarbeiter als tendenziell ungiinstig fiir transformationale Fiihrung aus.
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Die Einflussstrategie rationale Argumentation moderiert dariiber hinaus den Zusammen-
hang zwischen den expliziten Motiven und der transformationalen Fiihrung: Machtmoti-
vierte Fiihrungskriafte werden von ihren Mitarbeitern nur in Situationen, in denen sie wenig
ausgeprigt rational argumentieren als besonders transformational eingeschétzt. In Situati-
onen, in denen machtorientierte Fiihrungskréfte stark rational argumentieren entfillt dieser
Zusammenhang weitgehend. Fiir leistungsmotivierte Fiihrungskrafte wirkt sich eine starke
rationale Argumentation tendenziell positiv auf die Wahrnehmung transformationaler Fiih-
rung durch die Mitarbeiter aus; wihrend sich eine schwache rationale Argumentation als
unglinstig erweist. Fiir anschlussmotivierte Fiihrungskréfte zeichnet sich unter der Bedin-
gung einer schwachen rationalen Argumentation eine positive Wirkung auf die Wahrneh-
mung transformationaler Fiihrung ab, dagegen ergibt sich bei starker rationaler Argumen-

tation ein ungiinstiger Effekt fiir transformationale Fiihrung .

Des Weiteren wurde die Frage gestellt, ob sich Motive, Einflussstrategien und transforma-
tionale Flihrung als Faktoren erfolgreicher Fiihrung erweisen. Insgesamt zeigen die Ergeb-
nisse, dass machtmotivierte Fiihrungskrifte, die rational argumentieren und transformatio-
nal fiihren aus Sicht ihrer Mitarbeiter als am effektivsten eingeschdtzt werden. Die vorlie-
gende Untersuchung bestirkt auch die Annahme charismatischer Fiithrungstheorien, dass
transformationale Fiihrung das Selbstkonzept der Mitarbeiter verdndert und dadurch zu
hoherer Zufriedenheit und Leistung fithrt: Transformationale Fiihrungskrifte erreichen aus
Sicht der Gefiihrten eine hohere Selbstwirksamkeit und Eigeninitiative, sowie ein starkeres
Empowerment und Commitment bei ihren Mitarbeitern. Zusétzlich konnte die Bedeutung
der oftmals unterschétzten transaktionalen Skala bedingte Belohnung fiir die Effektivitét
der Fiihrung untermauert werden: Ein Fiihrungsverhalten, das sich durch klare Erwartungen
und die Belohnung von Erfolgen auszeichnet, wirkt sich aus Sicht der Mitarbeiter giinstig
auf die Gruppenleistung und den von der Fiihrungskraft wahrgenommenen 6konomischen
Erfolg aus. Als Fazit ldsst sich festhalten, dass Mitarbeiter die Effektivitdt von Fiihrungs-
kriaften daran messen, ob diese in der Lage sind, transaktionales und transformationales
Fithrungsverhalten situativ sinnvoll zu kombinieren.

Die Frage, ob sich gerade in einem dynamischen Umfeld ein positiver Zusammenhang zwi-
schen transformationaler Fiihrung und der Motivation der Mitarbeiter abzeichnet, kann
bejaht werden: Unter der Bedingung einer starken wahrgenommenen Verdnderung des or-

ganisationalen Umfelds erweist sich die transformationale Fiihrung positiver auf die
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Motivation und das Empowerment der Mitarbeiter als in einem stabilen Umfeld. Spiegel-
bildlich dazu wird von den Mitarbeitern ein passiver Fiihrungsstil gerade in einem dynami-

schen Umfeld als besonders ungiinstig eingeschétzt.

SchlieBlich konnte fiir die transformationale Fiihrung eine Mediatorenfunktion fiir die Be-
ziehung zwischen Machtmotiv und Erfolgskriterien der Fiihrung ermittelt werden: Macht-
motivierte Fiihrungskréfte erreichen gerade dadurch, dass sie transformational fiithren bei
thren Mitarbeitern eine hohere Zufriedenheit und Motivation. Somit kommt der transforma-
tionalen Fiihrung eine vermittelnde Schliisselrolle zwischen Personlichkeitsmerkmalen wie
dem Machmotiv und den Erfolgskriterien der Fiihrung zu. Die vermittelnde Funktion trans-
formationaler Fiihrung zwischen Machtmotiv und Erfolgsvariablen der Fithrung zeigte sich
auch in der moderierten Mediationsanalyse: Machtmotivierte Fiihrungskréfte, erreichen aus
Sicht der Mitarbeiter durch einen transformationalen Fihrungsstil auch in einer durch
rationale Argumentation gepragten Situation eine hohere Zufriedenheit und Motivation bei

den Gefiihrten.

Hinsichtlich des Designs dieser Studie kann der Schluss gezogen werden, dass es durchaus
sinnvoll ist, die Effektivitdt der Fithrung als ein Zusammenspiel von Personlichkeitsmerk-
malen, Einflussstrategien und Fiihrungsstilen zu verstehen. In Anbetracht der Ergebnisse
kann angenommen werden, dass Fiithrungskréfte die iiber ein ausgepriagtes Machtmotiv ver-
fiigen und Fihrungskrifte die rational argumentieren und in einem dynamischen Umfeld
auf einer transaktionalen Basis transformational fiihren, aus Sicht ihrer Mitarbeiter die

grofte Fithrungseffektivitit erzielen.

In zukiinftigen Studien sollte ein solches multivariates Fiihrungsmodell noch weiter spezifi-
ziert werden. Es wire dariiber hinaus ratsam, sowohl implizite Motive als auch explizite
Motive zur Vorhersage charismatischer und transformationaler Fithrung einzubeziehen.
Damit wiirde man der Tatsache gerecht, dass es sich dabei um zwei sich erginzende Motiv-
systeme innerhalb der Personlichkeit handelt. Des Weiteren konnten verschiedene Motiv-
kombinationen hinsichtlich ihrer Wirkung auf Charisma untersucht werden. So ist z.B. zu
vermuten, dass sich ein implizites Machtmotiv als energetisierendes Element und ein expli-
zites Leistungsmotiv als kanalisierendes Element giinstig auf wahrgenommenes Charisma

auswirken konnten. Da implizite Motive nur langfristigen Fiihrungserfolg mittels beobacht-
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barer Erfolgskriterien verlédsslich prognostizieren, ist es zu empfehlen, ein ldngsschnittba-
siertes Untersuchungsdesign mit verschiedenen Datenquellen zu konzipieren. Ein solches
Untersuchungsdesign wiirde auch einer weiteren interessanten Fragestellung entgegen-
kommen: Wie konnen sich transaktionale und transformationale Fiihrung in verschiedenen
Phasen von Verdnderungsprozessen wechselseitig erginzen? Viel versprechend wére es,
wenn auch methodisch komplex, kiinftig verstirkt Variablen der Gefiihrten, wie z.B. deren
motivationale Strebungen einzubeziehen und Diskrepanzmalle zwischen Selbst- und
Fremdeinschédtzung, z.B. zu Einflussstrategien und Fiihrungsstilen als Priadiktoren fiir Fiih-
rungserfolg zu berticksichtigen.

Insofern bleibt zu hoffen, dass durch die vorliegende Studie einige Impulse fiir weitere For-
schungsarbeiten zur Untersuchung der Zusammenhédnge von Personlichkeitsmerkmalen,
Einflussstrategien und transformationaler Fithrung sowie den Effekten auf den Fiihrungser-

folg gegeben werden konnten.
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Einleitung
Das Forschungsprojekt ,LEAD — Leadership Effectivness And Development” verfolgt das Ziel, mehr iiber
Motive und Fithrungsverhalten in einem Umfeld starker Verinderungen zu erforschen. Im Rahmen von
LEAD werden iiber hundert Fithrungskrifte und deren Teams aus verschieden Wirtschaftsbranchen befragt.
Die Forschungsergebnisse werden den Teilnehmern der Studie anonymisiert zuriickgespiegelt. Wir hoffen
dass die Ergebnisse des Projekts LEAD Fiihrungskrifte unterstiitzen konnen, gerade in Zeiten starker Verin-
derungen die Leistungsfihigkeit, Motivation und Zufriedenheit von Mitarbeitern und Teams zu entwickeln.
Wir wiirden uns sehr freuen, wenn Sie an dem Forschungsvorhaben mitwirken. Auf den folgenden Seiten
bitten wir Sie, eine Reihe von Fragen zu personlichen Uberzeugungen und Einstellungen zu beantworten.
Dies ist kein Test und es gibt keine ,.falschen® und ,richtigen* Antworten, es geht um Ihre personliche Ein-
schitzung.
Das Ausfiillen des Fragebogens wird ca. 30 Minuten in Anspruch nehmen. Ihre Antworten werden absolut
vertraulich und anonym behandelt und sind keiner Person auBerhalb des Forschungsprojektes LEAD zuging-
lich. Die Namen der teilnehmenden Organisationen werden ebenfalls nicht 6ffentlich gemacht.
Fragen zu Einstellungen und Uberzeugungen
Auf den folgenden Seiten finden Sie eine Reihe von Aussagen einer Selbstbeschreibung. Lesen Sie jeden
dieser Sitze durch und iiberlegen Sie, ob er auf Sie zutrifft oder nicht.
Wenn Sie einer Aussage zustimmen oder meinen, dass sie auf Sie zutrifft, dann kreuzen Sie bitte das Kist-
chen in der Spalte RICHTIG an.
Wenn Sie einer Aussage nicht zustimmen oder meinen, dass sie nicht auf Sie zutrifft, dann kreuzen Sie bitte
das Kistchen in der Spalte FALSCH an.
Geben Sie zu jedem Satz entweder RICHTIG oder FALSCH als Antwort; wenn eine Antwort nicht vollig
zutrifft, kreuzen Sie bitte die Antwort an, die am ehesten auf Sie zutrifft.
Fragen RICHTIG FALSCH
e1 Ich drgere mich (iber mich selbst, wenn ich etwas nicht grindlich gelernt habe. O O
r2 lch versuche, so oft wie moglich in der Gesellschaft von Freunden zu sein. @] O
- Ich versuche, andere unter meinen Einfluss zu bekommen, anstatt zuzulassen, dass o o)
sie mich kontrollieren.
r¢  Ich arbeite, weil ich arbeiten muss, und nur deswegen. @ O
rs  Man verschwendet seine Zeit damit, es anderen Leuten recht machen zu wollen. O O
re Ich habe nur wenig Interesse daran, andere zu flhren. O O
F7  Ich arbeite an Problemen weiter, bei denen andere schon aufgegeben haben. O O
rs Ich finde, jedes Erlebnis bedeutet mehr, wenn man es mit einem Freund teilt. (@) (@]
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Ich fihle mich in meinem Element, wenn es darum geht, die Tatigkeiten anderer zu )
leiten.

- Meine Beziehungen zu anderen Leuten sind Gberwiegend geschéftlicher und nicht ) o
freundschatftlicher Art.

713 Ich setze mir oft schwer erreichbare Ziele. O O

#1s Ich kann andere ziemlich geschickt bei der Stange halten. O @]

sz Gewdhnlich gehe ich lieber allein aus als zu einer Party.

|Ch habe mir vorgenommen, wenigstens etwas mehr zu leisten als irgendjemand vor e

r21  Ich strebe nach Paositionen, in denen ich Autoritat habe.

r2s  Oft wére ich lieber allein als mit einer Gruppe von Freunden zusammen.

r2s  Ich werde lieber nach Arbeitsleistung als nach Arbeitszeit bezahlt.

Wenn ich mit einem anderen zusammen bin, bin ich es, der die meisten Entschei- 0 o)
dungen ftrifft.

P27

r20  Ich habe verh&ltnismaBig wenige Freunde. O @

rat  ES macht mir nichts aus zu arbeiten, wéhrend andere Leute sich amiisieren. O O

rz  Ich wirde einen einflussreichen Militarbefehlshaber abgeben. O O

Ich unternehme selten groBe Anstrengungen, nur um anderen eine Freude zu ma- O O
chen.
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. Manchmal sagt man mir nach, ich vernachlassige andere wichtige Seiten meines o )
Lebens, weil ich so viel arbeite.

rae  Als Politiker ware ich sicherlich einer der machtigsten Fihrer meiner Partei. O O

Wenn ich einen Bekannten von ferne sehe, bemihe ich mich nicht sehr, ihn zu be- o o
griBen.
ra2  Ich arbeite lieber, als dass ich spiele. & O
i Wenn ich mich ein wenig anstrenge, kann ich die meisten Leute um den Finger wi- O 0
5

ckeln.

re7  Ich méchte frei bleiben von Verpflichtungen gegeniiber Freunden. C 0]

Wie schiitzen Sie die wirtschaftliche Entwicklung Thres Unternehmens ein?

Wie hat sich der Umsatz lhres Unternehmens gegeniber dem
letzten Jahr gedndert? O] @ ® @ ®

Wie haben sich die Gewinne gegeniber dem letzten Jahr entwi-

" ckelt? ® @ o ® ©

Was flr eine Umsatzentwicklung erwarten Sie flr die nachsten 12

e Monate? @ @ ® ® ®

stimme
ber-
haupt

nicht zu

stimme  stimme  stimme  stmme
eher teils ibewie-  voll und
nichtzu feilszu  gendzu ganzau
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Demographische Angaben

Bitte senden Sie den ausgeflllten Fragebogen mit dem beiliegenden Rlckkuvert an uns zu-
riick!
@ Herzlichen Dank fiir Inr Engagement und lhre Mitarbeit!
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Fragen zu Verinderungen im Unternehmen
Wie wiirden Sie das wirtschaftliche Umfeld Thres Unternehmens beschreiben? Bei der Beantwortung der
folgenden Fragen, beriicksichtigen Sie bitte nicht nur die 6konomischen, sondern auch die sozialen, politi-
schen und technischen Aspekte.
stimme  stimme stimme  simme  stimme
Das wirtschaftliche Umfeld meines Unternehmens ist ... lberhaupt  eher  teilstells  Gbewie- voll und
nicht zu nicht zu 2u gendzu ganzzu
1oe sehr dynamisch und verandert sich schnell in technischen, dkonomi- (1) @ ® @ ®
schen und kulturellen Bereichen.
2ce  sehr risikoreich — ein falscher Schritt kann das Aus fir das Unternehmen (T @ 0 @ ®
bedeuten.
s Sehr stark expandierend - durch den Ausbau bestehender Markte und (1) @ @ @ ®
die ErschlieBung neuer Markte.
4ce  Sehr stressig, hoch anspruchsvoll, feindlich® und schwierig, darin zu (1) @ O @ ®

Uberleben.

Fragen zur Fithrung und Zusammenarbeit

In diesem Teil des Fragebogens geht es darum, Thre Fithrungskraft zu beschreiben. Schitzen Sie ein, wie

hiufig die folgenden Aussagen auf Ihre Fithrungskraft zutreffen:

Verwenden Sie dabei folgende Abstufung:

1=nie 2=selten 3=hinundwieder 4=oft 5 =regelmaBig, fastimmer

Meine Flhrungskraft ...

M1

ma

M3

bietet mir im Gegenzug fiir meine Anstrengungen ihre Hilfe an.
Uberprift stets aufs neue, ob zentrale/wichtige Annahmen noch angemessen sind.
versaumt es sich um Probleme zu kimmern, bis sie wirklich ernst geworden sind.

konzentriert sich Gberwiegend auf UnregelmaBigkeiten, Fehler, Ausnahmen und
Abweichungen von Vorschriften.

versucht sich herauszuhalten, wenn wichtige Fragen anstehen.

spricht mit anderen iiber ihre wichtigsten Uberzeugungen und Werte.

ist immer da, wenn sie gebraucht wird.

sucht bei der L&sung von Problemen nach unterschiedlichen Perspektiven.
auBert sich optimistisch tber die Zukunft.

macht mich stolz darauf, mit ihr zu tun zu haben.

macht deutlich, wer fir bestimmte Leistungen verantwortlich ist.

(ONGRORONO,
ONORORONO),
DGO

ONGRORONE,

ONGRORONO,
CR®O
ONGRORONE)
(ONGRORONO,
ONENORONO)]
(ONGRORORO)
PRe®O
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Meine Fuhrungskraft ...

1=nie 2=selten 3=hinundwieder 4=oft 5 =regelmiBig, fastimmer

M1z

M1z

M4

M1s

M16

Mig

Mig

M34

wartet bis etwas schief gegangen ist, bevor sie etwas unternimmt.

spricht mit Begeisterung Uber das, was erreicht werden soll.

macht klar, wie wichtig es ist, sich 100%-ig fiir eine Sache einzusetzen.
verbringt Zeit mit Fiihrung und damit, den Mitarbeitern etwas beizubringen.

spricht klar aus, was man erwarten kann, wenn die gesteckten Ziele erreicht wor-
den sind.

ist fest davon iberzeugt, dass man ohne Not nichts &ndern sollte.
stellt die eigenen Interessen zuriick, wenn es um das Wohl der Gruppe geht.

berlcksichtigt meine Individualitat und behandelt mich nicht nur als irgendeinen
Mitarbeiter unter vielen.

vertritt die Ansicht, dass Probleme erst wiederholt auftreten missen, bevor man
handeln sollte.

handelt in einer Weise, die bei mir Respekt erzeugt.

kiimmert sich in erster Linie um Fehler und Beschwerden.

berlcksichtigt die moralischen und ethischen Kensequenzen von Entscheidungen.
verfolgt alle Fehler konsequent.

strahlt Starke und Vertrauen aus.

formuliert eine Uberzeugende Zukunftsvision.

macht mich auf Fehler aufmerksam, damit die Anforderungen erfillt werden.
trifft schnell und ohne Z&gern seine Entscheidungen.

erkennt meine individuellen Bediirfnisse, Fahigkeiten und Ziele.

bringt mich dazu, Probleme aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten.
Hilft mir, meine Stdrken auszubauen.

schlagt neue Wege vor, wie Aufgaben/Auftrage bearbeitet werden kénnen.
klart wichtige Fragen sofort.

betont die Wichtigkeit von Teamgeist und einem gemeinsamen Aufgabenverstand-
nis.

zeigt Zufriedenheit, wenn andere die Erwartungen erflllen.

hat groBes Vertrauen, dass die gesteckten Ziele erreicht werden.

setzt sich effektiv flir meine (beruflichen) Bediirfnisse und Interessen ein.
sorgt durch ihr Fihrungsverhalten fir Zufriedenheit.

bringt mich dazu, mehr zu schaffen als ich urspriinglich erwartet habe.
kann meine Interessen gut bei héheren Vorgesetzten vertreten.

gestaltet die Zusammenarbeit so, dass ich wirklich zufrieden bin.

ONGRORONE,
ONORORONO),
ONORORORO,
ONGRORONO)

ONORORONO),

ONGRORONE,
ONONORONO),

ONCRORONE),

DO®O

(ONGRORONO),
ONORORONO),
ONCRORONE,
ONCRORONO)
ONERORONO)]
(ONGRORORO,
ONGRORORO),
ONCRORONE,
ONORORONO)
ONORORORO)
ONORORORO),
PReE®O
ONGRORONO,
ONORORONE),

ONCRORONE)
ONCRORONO)
ONGRORORO,
ONGRORONE),
D@O®O
(ONGRORONE,
ONORORONE),
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Meine Flihrungskratft ...

M4z spornt mich an, erfolgreich zu sein. OROREGRON®)

mas erhdht meine Bereitschaft, mich starker anzustrengen. (ONGRORORO)

m4s mdchte ich auf keinen Fall enttduschen. (ONORONORE)

mas st fiir mich so wichtig, dass ich den Kontakt zu ihr suche/ pflege. ORONORONO)

mso  versteht es, mich immer wieder zu begeistern. DO ®06

Bitte beschreiben Sie anhand der folgenden Fragen auf welche Art und Weise Thre
Fiithrungskraft Einfluss nimmt, um ihre Anliegen und Ziele zu erreichen,

.. gibt mir zur Unterstitzung seiner Position (Meinung) ausfthrliche In-

1es ) @ )] @ ®

formationen, die sein Anliegen verdeutlichen.

.. besorgt sich ausreichend Informationen zu dem Thema, das er durch-
setzen mochte.

ses ... schmeichelt mir, um sich durchzusetzen. ® ® @ @ @
7es ... zeigt sich von seiner besten Seite, um sich durchzusetzen. O] @ (€] @ ®

.. vermittelt mir das Gefiinl von Wichtigkeit (z.B. ,Nur Sie sind in der La- ® @ ©) @ ®
ge’).

1Ees ... wendet sich offiziell an (héhere) Vorgesetzte. 0] @ ® @ ®
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1zes ... stellt sich offen gegen mich, um sich durchzusetzen. O] @ ()] @ ®

... driickt mir gegeniiber deutlich seinen Arger aus, um sich durchzuset- ® ) &) ) ®
zZen.

15ES

Fragen zu den eigenen Fihigkeiten und Kompetenzen

Wie schiitzen Sie Thre Fihigkeiten und Fertigkeiten fiir Thren Job ein:

Wenn sich in der Arbeit Widerstande auftun, finde ich Mittel und Wege, ® ® @ ) @ . ®

1PE
mich durchzusetzen,

Es bereitet mir keine Schwierigkeiten, meine Absichten und Ziele in der ® ® ® @ ®

sFe Arbeit zu verwirklichen.

o Auch bei Gberraschenden Ereignissen in meiner Arbeit glaube ich, daB ich 0) @ 6 ® ®

gut mit ihnen zurechtkommen kann.

7PE Was auch immer in der Arbeit passiert, ich werde schon klar kommen. @ @ (€] @ ®

Wenn eine neue Sache in der Arbeit auf mich zukommt, weiB ich, wie ich
damit umgehen kann. @ @ ® ® ®©

11PE |ch tue meist mehr als von mir gefordert wird. @ @ ©) @ ®

13PE Wenn etwas schief geht, suche ich sofort nach Abhilfe. ® @ ©) @ ®

Wenn sich Méglichkeiten bieten, etwas zu gestalten, dann nutze ich sie
e o @ o ® ©6

15FE

17PE Ich ergreife sofort die Initiative, wenn andere dies nicht tun. 0] @ €) @ ®
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Fragen zur Arbeit und zum Team

Die folgenden Aussagen beziehen sich auf Ihre Einflussméglichkeiten und Fiihigkei-
ten:

1 lch kann beeinflussen, wie ich meine Arbeit erledige. @ @ (©)] @ ®

sE  Ich habe die Kompetenz, Entscheidungen in meiner Arbeit zu treffen, 0] @ ) @ ®

se lch habe die Fahigkeiten effizient zu arbeiten. @ @ (€] @ ®

7€ Ich bin von den Zielen unseres Unternehmens begeistert. ® @ (6] @ ®

se Ich mdchte sehr gern, dass unsere Organisation erfolgreich ist. O] @ ©)] @ ®

Wie schiitzen Sie die Zusammenarbeit und die Ergebnisse in Ihrer organisator. Ein-
heit (Team) ein?

1S Wir sehen uns in der Arbeit als ein Team, das zusammenhalt, @ @ ©) @ ®

Die Mitglieder in unserem Team teilen die gleichen Wertvorstellungen be-
zlglich unserer Aufgaben und Ziele.

Wir haben witgehende Ubereinstimmung hinsichtlich unserer Ziele und den
Vorgehensweisen, diese zu erreichen.

5CI

7ci - Wir sind als Team sehr leistungsfahig.
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Ich bin bereit, mich mehr als nétig zu engagieren, um zum Erfolg des Unter-
nehmens beizutragen.

Ich wiirde fast jede Veranderung meiner Tatigkeit akzeptieren, nur um auch
weiterhin flr dieses Unternehmen arbeiten zu kénnen.

Ic bin tolz, wenn ichanderen sagen kann, dass ich zu diesem Unternehmen @ ® ® @ ®
gehore.

Ich bin ausgesprochen froh, dass ich bei meinem Eintritt dieses Unternehmen
anderen vorgezogen habe.

Ich halte dieses flir das beste aller Unternehmen, die fr mich in Frage kom- (@ @ ©) ®
men.

11oc Meine Verbundenheit mit diesem Unternehmen basiert vor allem auf der Ahn- () ®) ©) @ ®
lichkeit meiner persénlichen Werte und denen, die das Unternehmen vertritt.

Der Grund, warum ich dieses Unternehmen gegeniber anderen vorziehe ist, 0) @ ) @ ®
woflr es steht: seine Werte.

130C

Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Arbeit? AuBern Sie dazu Ihre ganz personliche Mei-
nung.

Azi Wie zufrieden sind Sie mit Ihren Kollegen?

DOODOOO®
OHGHOOO®

#z: Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Tatigkeit? @ @ @ @ @ @ @

OHOOOO®

DROOHOO®

WEOOOOOOH

475 \Wie zufrieden sind Sie mit der Organisation und Leitung?

Az7 Wie zufiede sid Si it Ihrer Bezahll'lg . B ® @ @@ @ @ @
' Kolegen,die Ae WOOHOOOO
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© Herzlichen Dank fiir Ihr Engagement und lhre Mitarbeit!
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