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Zusammenfassung

Das Personlichkeitsmerkmal furchtlose Dominanz umfasst sozial dominantes, stressresis-
tentes sowie furchtloses Verhalten und stellt einen der beiden Hauptfaktoren der Psychopathie dar.
Nach Lykken (1995) fihren diese Eigenschaften bei niedriger kognitiver Intelligenz und geringer
gesellschaftlicher Sozialisation zu antisozialem Verhalten. Bei hoher kognitiver Intelligenz und hier-
durch geférdertem Sozialisationserfolg sollen diese Eigenschaften dagegen mit besonderen gesell-
schaftlich anerkannten Leistungen einhergehen. In bisherigen Studien hat sich das Bildungslevel
als Indikator intelligenzbasierter Sozialisation bewihrt und es fanden sich erste unterstitzende em-
pirische Befunde fur Lykkens Annahme hinsichtlich objektiver und subjektiver beruflicher Erfolgs-
kriterien. Ein anerkanntes Kriterium besonderen gesellschaftlichen Erfolgs, welches aufgrund der
umfassenden Einflussmdglichkeiten fiir furchtlos dominante Personen insbesondere attraktiv ist,
stellen Fihrungspositionen dar. In der vorliegenden Studie wurde daher erstmalig Lykkens Sozia-
lisationshypothese im Fithrungskontext getestet. Daftir wurde das Zusammenspiel von furchtloser
Dominanz und dem Bildungslevel bei Fihrungskriften gepriuft und die Wirkmechanismen unter-
sucht, iber welche die furchtlose Dominanz abhingig vom Sozialisationshintergrund zu mehr oder
weniger Fuhrungserfolg fihrt. Diese Untersuchung erfolgte in einem branchentbergreifenden,
querschnittlichen Multisource-Online-Feldstudiendesign mit 239 Fuhrungskriften, deren direkten
Vorgesetzten sowie Mitarbeitenden. Die Hypothesen wurden mittels moderierter Mediationsana-
lysen mit unterschiedlichen Kriterien der Fuhrungseffektivitit getestet. In den Ergebnissen zeigte
sich, dass die hoch furchtlos dominanten Fithrungskrifte mit hohem Bildungslevel als politisch
geschickter eingeschitzt wurden, was mit besseren Beurteilungen ihrer Arbeitsleistung, ihres trans-
formationalen Fihrungsverhaltens sowie (vermittelt iiber das transformationale Fiihrungsverhal-
ten) der Gruppenleistung ihres gefithrten Teams einherging. War das Bildungslevel gering, waren
diese Zusammenhinge in der Tendenz negativ. Insgesamt unterstiitzen die Ergebnisse damit Lyk-
kens Annahme, dass die furchtlose Dominanz bei erfolgreicher Sozialisation mit beruflichem Exr-
folg einhergeht, bei weniger erfolgreichem Sozialisationshintergrund jedoch einen potenziellen
Nachteil darstellen kann. Auf Basis dieser Ergebnisse wird die furchtlose Dominanz in der vorlie-
genden Arbeit als Ressource fur die Fihrungsforschung und -praxis eingefiihrt. Ebenso werden
abschlieSend Stirken und Limitationen dieser Ergebnisse durch das verwendete Studiendesign dis-

kutiert und eingeordnet sowie ein Ausblick auf weitere Forschungsperspektiven gegeben.

Schlagwirter: Furchtlose Dominanz, Sozialisationserfolg, politische Fertigkeiten, transforma-

tionales Fuhrungsverhalten, Gruppenleistung, Fihrungseffektivitat
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1 Einleitung 1

1 Einleitung

Furchtlos, stressimmun und sozial dominant — diese Beschreibung trifft sowohl auf Fran-
klin D. Roosevelt, einen der drei beliebtesten Prisidenten der USA (Lilienfeld, Waldman, et al.,
2012)" als auch auf Frank Abagnale, einen der bekanntesten US-amerikanischen Hochstapler und
Betriiger (Skeem et al., 2011), zu. Was im ersten Moment kontraintuitiv erscheint — wie kénnen
sich ein Prisident und ein Schulabbrecher und spiterer Scheckbetriiger dhnlich sein? — beschreibt
Lykken (1995) als zwei Seiten einer Medaille. Helden und Heldinnen und antisoziale Verbrecher
und Verbrecherinnen seien ,,twigs on the same genetic branch** (S. 118). Ahnliches schildert auch

Frank Abagnale in einem Interview:

If you look at any successful professional — a salesperson, a marketer, a real estate agent, a
trader — they all have the same qualities as the con man. The only difference is that one side
uses their talents in the right direction and the con man is taking the easy way out.?
(Yakowicz, 2016, Paragraf 3).

Diese Qualitit bzw. diesen Personlichkeitsstamm bezeichnet Lykken (1995) als primire Psychopa-
thie, welche heute dem Konzept der furchtlosen Dominanz oder auch Kithnheit zugeordnet wird
(Crego & Widiger, 2010). Sie beschreibt Personen, welche stressimmun und furchtlos sind und sich
in sozialen Kontexten selbstsicher und dominant verhalten. Insgesamt zeichnet sich ihr allgemeines
Risikoverhalten sowie ihr Verhalten in zwischenmenschlichen Beziehungen durch Kithnheit aus
(Lilienfeld & Watts, 2016). Ob die Karriere der furchtlos dominanten Menschen nun ins Wei3e
Haus — oder wie Abagnale es ausdriickt ,,in die richtige Richtung®, das hei3t auf einen beruflichen
Erfolgspfad — fithrt oder vorher scheitert, ist laut Lykken (1995) nicht allein Gliick, sondern primir
eine Frage der Sozialisation. Er geht davon aus, dass furchtlos dominante Personen, die die gesell-
schaftlichen Normen erfolgreich verstanden und akzeptiert haben sowie diese beachten, ihre Per-
sonlichkeit in besonders gewinnbringendes Handeln umsetzen kénnen. Personen, die die Normen
weniger erfolgreich internalisiert haben, mandvrieren sich eher ins (berufliche) Aus und kénnen

sich im schlimmsten Fall zu antisozialen kriminellen Menschen entwickeln.

In der empirischen Forschung der letzten Jahre finden sich unterstiitzende Befunde fir
Lykkens (1995) Sozialisationshypothese im beruflichen Kontext. Kollegen und Kolleginnen schit-
zen beispielsweise die Arbeitsleistung erfolgreich sozialisierter, furchtlos dominanter Berufstitiger

als besser ein und auch deren berufliches Einkommen steigt tiber die Jahre stirker an. Dagegen

UFir alle Zitationen und Referenzen werden in der vorliegenden Arbeit die Vorgaben der Version 7 des Publikations-
manuals der American Psychological Association (APA, 2020) verwendet.

2 Zweige vom gleichen genetischen Stamm. Ubersetzung der Autorin.

3 Schauen Sie sich einen erfolgreichen Profi an — einen Verkiufer, einen Vertriebler, einen Immobilienmakler, einen
Hindler — sie alle haben die gleichen Qualititen wie der Betriiger. Der einzige Unterschied besteht darin, dass die eine
Seite ihre Talente in die richtige Richtung einsetzt, wihrend der Betriger den einfachen Ausweg wihlt. Ubersetzung
der Autorin.
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erleben weniger erfolgreich sozialisierte, furchtlos dominante Berufstitige Einkommensverluste
und verhalten sich haufiger organisationsschidigend (Blickle & Genau, 2019; Blickle & Schiitte,
2017). Diese Befunde zeigten sich fiir furchtlos dominante Personen in ganz unterschiedlichen
beruflichen Umwelten. Die Wahrscheinlichkeit auf eine hoch furchtlos dominante Person zu tref-
fen, steigt jedoch mit der Hierarchieebene an (Howe et al., 2014). Beruflich streben furchtlos do-
minante Menschen vor allem Fihrungs- und Managementposten an (Lilienfeld et al., 2014), bei
denen sie insbesondere ihre Verhaltenstendenzen, zu dominieren und zu beeinflussen, ausdricken
konnen (Lilienfeld & Widows, 2005). Gleichzeitig werden fiir diese Positionen auch mit Vorliebe
Personen mit furchtlos dominanten Personlichkeitsziigen gesucht. In einer Analyse von Stellen-
ausschreibungen fanden Hill und Scott (2019) beispielsweise, dass Organisationen fiir die Beset-
zung von Senior-Fihrungspositionen (z. B. Vorstandsvorsitzende) bevorzugt Bewerber und Be-
werberinnen mit Eigenschaften suchten, die der affektiv-interpersonellen Komponente der Psy-
chopathie zugeordnet werden kénnen, welche mit der furchtlosen Dominanz assoziiert ist (Murphy
et al., 2016). Das risikofreudige, selbstbewusste und durchsetzungsstarke Auftreten hoch furchtlos
dominanter Personen wird moglicherweise eher als prototypisches Fithrungsverhalten wahrge-
nommen und konnte so zu ihrem hierarchischen Aufstieg beitragen (Chamorro-Premuzic, 2013).
Prototypisches Fihrungsverhalten ist allerdings nicht zwangslaufig auch mit effektivem Fihrungs-
verhalten gleichzusetzen (Antonakis, 2011). Obwohl die furchtlose Dominanz auch mit Fihrungs-
erfolg in Verbindung gebracht wird (z. B. Lilienfeld, Waldman, et al., 2012), sollte die isolierte Nut-
zung als Auswahlkriterium fir Fihrungspositionen vor dem Hintergrund, dass das Personlichkeits-
merkmal empirisch ebenso mit kontraproduktivem Arbeitsverhalten (Blickle & Schiitte, 2017),
(Wirtschafts-) Kriminalitit (Almeida et al., 2015; Ragatz et al., 2012) sowie instrumentell, das heil3t
proaktiv, eingesetztem antisozialem Verhalten (Poythress & Hall, 2011) assoziiert ist, mit Vorsicht
betrachtet werden. Dieser Vorbehalt ist vor allem deswegen angebracht, da in Fihrungspositionen
der Einfluss der Personlichkeit eines Menschen auf sein Umfeld vervielfacht sein kann (C. Mathieu
et al., 2013). Nicht umsonst kann die Besetzung von Fihrungspositionen fur eine Organisation
Millionengewinne wie auch -verluste bedeuten (Bloom & Van Reenen, 2007). Zudem werden Vor-
gesetzte als eine der Hauptursachen fir Unzufriedenheit und Stress am Arbeitsplatz beschrieben

(R. Hogan & Kaiser, 2005).

Lykkens (1995) Sozialisationshypothese konnte daher von besonderer Relevanz fir den
Fihrungskontext sein und erkliren, unter welchen Bedingungen die furchtlose Dominanz tatsich-
lich ein besonders geeignetes Auswahlkriterium fur eine effektive Besetzung von Fihrungspositi-
onen ist und wann vielmehr ein Wort der Warnung angebracht wire. Wihrend die erfolgreich
sozialisierten, furchtlos dominanten Fuhrungskrifte es nidmlich mdéglicherweise besonders gut

schaffen, ihre dominante, einflussnehmende Art im Einklang mit den gesellschaftlichen Normen



1 Einleitung 3

erfolgreich einzusetzen, handeln schlechter sozialisierte, furchtlos dominante Fihrungskrifte wo-
moglich ohne Rucksicht auf bestehende Regeln und kénnen damit inner- und aulerhalb der Ot-
ganisation in Konflikte geraten bzw. Konflikte hervorrufen. Vor diesem Hintergrund wird die vor-
liegende Arbeit von der Uberlegung geleitet, dass sich im Sinne Lykkens (1995) die Eigenschaften
furchtlos dominanter Personen im Fihrungskontext abhingig vom Grad ihrer Sozialisation als
besonders forderlich, das heil3t effektiv, oder auch als besonders hinderlich, das heil3t ineffektiv,
erweisen konnten. Im Fokus steht dabei insbesondere die Frage nach einem zugrundeliegenden
Wirkmechanismus dieses angenommenen Zusammenhanges. Als Anndherung an diese Frage wird
in der vorliegenden Arbeit ein Wirkmodell furchtloser Dominanz in Abhingigkeit vom Sozialisa-
tionshintergrund auf die Fihrungseffektivitit vorgeschlagen, in welchem Empfehlungen zur Be-
riicksichtigung distaler wie auch mehr proximaler Pridiktoren einbezogen werden (z. B. DeRue et
al., 2011; Zaccaro, Dubrow, & Kolze, 2018). Grundlage ist dabei Lykkens (1995) Sozialisationshy-
pothese, welche zur Spezifizierung eines solchen Wirkmechanismus, mit Annahmen der sozioana-
Iytischen Theorie (Blickle & Schiitte, 2017; R. Hogan & Shelton, 1998) zur Bedeutung von sozialen

Fertigkeiten fiir ein effektives berufliches Leistungsverhalten kombiniert wird.

Der Kern des vorgeschlagenen Modells ist die Annahme, dass erfolgreich sozialisierte,
furchtlos dominante Fihrungskrifte besser in der Lage sein sollten, ihre Bestrebungen und Ziele
sozial geschickt umzusetzen, als weniger erfolgreich sozialisierte, furchtlos dominante Fithrungs-
krifte. Dieses berufsrelevante, soziale Geschick soll anhand der politischen Fertigkeiten untersucht
werden, welche unter anderem ein besonderes Gespiir fiir soziale Situationen und ein authentisch-
tberzeugendes Agieren innerhalb dieser umfassen (Ferris, Treadway, et al., 2005). So wissen poli-
tisch geschickte Personen beispielsweise, wann, wie und an wen sie Anliegen moglichst erfolgsver-
sprechend richten miissen und ob sich andere Personen von ihnen verstanden fiihlen. Dagegen
merken weniger politisch geschickte Personen oft erst im Nachhinein, wenn sie — auch unbeab-
sichtigt — ihre Mitmenschen irritieren oder verargern und werden insgesamt als weniger vertrau-
enswirdig wahrgenommen (Ferris, Davidson, & Perrewé, 2005). Gute politische Fertigkeiten sind
ein wesentlicher (beruflicher) Erfolgsfaktor; fiir Fithrungskrifte kénnen sie aber insbesondere aus-
schlaggebend fiir das erfolgreiche Agieren und Fortkommen innerhalb einer Organisation sein
(Blickle et al., 2012). Im letzten Schritt des Modelles wird daher bei erfolgreichem Sozialisations-
hintergrund und vermittelt Giber das politische Geschick ein positiver Zusammenhang zwischen
der furchtlosen Dominanz der Fihrungskrifte und ihrer (Fithrungs-)Effektivitit angenommen. Im
Falle eines weniger erfolgsversprechenden Sozialisationshintergrundes sollte dieser Zusammen-
hang wiederum vermittelt iber das politische Geschick negativ sein. Zur umfassenden Untersu-
chung dieser Zielvariable werden zwei Analyseebenen betrachtet: (1) die individuelle Arbeitsleis-

tung der Fuhrungskraft, welche zusitzlich zur Fihrungsleistung auch erfolgskritisches individuelles
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Leistungsvermogen wie die Effektivitit in Verwaltungsfragen, die Akquise von neuen Auftrigen
oder die Reprisentation der Abteilung nach auflen abdeckt, sowie (2) das (transformationale) Fith-
rungsverhalten und die hierdurch bedingte Arbeitsleistung der gefihrten Gruppe. Letztere Be-
trachtungsweise trigt dem Umstand Rechnung, dass Fihrung im Idealfall eine effektive Losung
kollektiver Koordinationsprobleme darstellt (R. Hogan & Kaiser, 2005), weshalb die Fithrungsef-
fektivitit einer Person auch anhand der Leistung ihrer gefithrten Gruppe beurteilt werden sollte

(Kaiser et al., 2008; Mintzberg, 1973).

Diese angenommenen Mediationszusammenhinge sollen in der vorliegenden Untersu-
chung in Einklang mit methodischen Empfehlungen der aktuellen Fithrungsforschung empirisch
geprift werden. Hierzu gehort zum einen die Erfassung der Modellelemente — insbesondere des in
der Fihrungsforschung bisher eher unbekannten Konstruktes der furchtlosen Dominanz — mit-
hilfe etablierter und empirisch erfolgreich validierter Instrumente sowie die statistische Prifung der
Fragestellung unter Berticksichtigung der erforderlichen Teststirke (Jacquart et al., 2018). Zum
anderen gehort dazu auch die Wahl eines multiperspektivischen Ansatzes, welcher die Gruppen-
komponente von Fihrung einbezieht (Kaiser et al., 2008). Dementsprechend werden sowohl Be-
urteilungen einer spezifischen Fihrungskraft als auch ihrer direkten Vorgesetzten sowie direkt un-
terstellten Mitarbeitenden erfasst. Auf diese Weise soll die vorliegende Arbeit mit der empirischen
Prifung eines Wirkmechanismus von Lykkens (1995) Sozialisationshypothese im Fihrungskontext
auf dreierlei Art zur laufenden Debatte um die Bedeutsamkeit von Personlichkeitsmerkmalen fir
die Fihrungseffektivitit im Allgemeinen sowie die der furchtlosen Dominanz im Spezifischen bei-

tragen.

(1) Zunichst soll mit dieser Arbeit das Personlichkeitsmerkmal der furchtlosen Dominanz
als neues, erfolgsversprechendes Auswahlkriterium in die Fihrungsforschung eingefithrt werden.
Das Konzept der furchtlosen Dominanz ist aus der Psychopathieforschung erwachsen und baut
auf einer breiten theoretisch und empirisch fundierten Literaturbasis auf. In dieser Forschungstra-
dition wird die Bedeutsamkeit der furchtlosen Dominanz jedoch oft in Frage gestellt und auf die
Rolle als vergleichsweise adaptive und positive Seite der Psychopathie beschrinkt. Weiterhin zeigt
sich auch in der allgemeinen Forschung zu Personlichkeitsmerkmalen als Pridiktoren von Fih-
rungsergebnissen eine Tendenz, entweder nur positive oder nur negative Zusammenhinge mit dem
fokussierten Merkmal zu untersuchen (fiir eine Ausnahme siche Judge et al., 2009). Dagegen soll
in der vorliegenden Arbeit sowohl die potenziell helle wie auch die potenziell dunkle Seite der
furchtlosen Dominanz betrachtet werden. Damit trigt diese Arbeit, tber die klassische klinische
Psychopathieforschung hinaus, zur differenzierten Wahrnehmung der furchtlosen Dominanz als

Ressource fir die Fuhrungsforschung bei.
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(2) Des Weiteren wird das Personlichkeitsmerkmal der furchtlosen Dominanz nicht isoliert
betrachtet, sondern es wird im Rahmen von Lykkens (1995) Sozialisationshypothese und der sozi-
oanalytischen Theorie (R. Hogan & Shelton, 1998) erstmalig im Fihrungskontext getestet. Das
heil3t zum einen, dass spezifische Umstinde untersucht werden, von welchen angenommen wird,
dass sie zur Erklirung der divergierenden Befundlage, nach welcher sowohl besonders positive als
auch negative Ergebnisse in Zusammenhang mit dem Personlichkeitsmerkmal gefunden wurden,
beitragen. Zum anderen bedeutet dies, dass mit dem Fithrungskontext ein fir die Prifung von
Lykkens Hypothese besonders relevantes berufliches Umfeld untersucht wird. SchlieBlich ist der
Fihrungserfolg ein allgemein, gesellschaftlich anerkanntes Mal3 des Erfolges (Vergauwe et al.,
2021). Die Personlichkeit von Fihrungskriften kann zudem mit erheblichen positiven wie negati-
ven Auswirkungen auf das betriebliche Umfeld einhergehen (Kaiser & Hogan, 2007). Zur Prifung
dieser vermuteten Bedingungen im Kontext Fihrung wird ein Wirkmodell vorgeschlagen, welches
Lykkens (1995) Sozialisationshypothese und Annahmen der sozioanalytischen Theorie (Blickle &
Schiitte, 2017; R. Hogan & Shelton, 1998) in Einklang mit etablierten theoretischen Rahmenmo-
dellen der Wirksamkeit von (Personlichkeits-)Eigenschaften fur die Fihrungseffektivitit (z. B.
DeRue et al.,, 2011; Zaccaro, Dubrow, & Kolze, 2018) bringt. Somit baut die vorliegende Arbeit
auf einer gut gesicherten theoretischen Basis auf und integriert die Bedeutung der gesellschaftlichen

Sozialisation furchtlos dominanter Personen in einem Wirkmodell der Fithrungseffektivitit.

(3) SchlieBlich eroffnen sich durch die vorliegende Untersuchung der Bedingungen, unter
welchen sich die furchtlose Dominanz bei Fithrungskriften potenziell besonders effektiv oder im
Gegenteil sehr nachteilig auf den Organisationserfolg auswirken kann, erfolgsversprechende und
konkret einsetzbare Implikationen fur die Organisations- und Personalpraxis, welche im Rahmen
der Ergebnisdarstellung diskutiert werden. Dieser Anwendungsbezug ist insbesondere relevant, da
ein Gravitationsprozess beobachtet werden kann, der zeigt, dass furchtlos dominante Personen
Management- und Fihrungsposten stirker anstreben und gleichzeitig fiir diese auch verstirkt ge-

sucht werden (Hill & Scott, 2019; Lilienfeld et al., 2014).

Insgesamt soll das Personlichkeitsmerkmal der furchtlosen Dominanz durch die vorlie-
gende Untersuchung damit sowohl fiir die Fihrungsforschung als auch fur die Organisations- und
Personalpraxis als Ressource eingefithrt werden. Eine Ressource aber, die durch gesellschaftliche
Sozialisation gelenkt werden kann und sollte. Hierfiir werden zunichst in Kapitel 2 die theoreti-
schen Grundlagen der Fragestellung dargestellt. In Kapitel 3 folgt dann die Darstellung des vorge-
schlagenen Wirkmodells und die hieraus abgeleiteten Hypothesen. In Kapitel 4 wird das For-

schungsvorhaben beschrieben und in Kapitel 5 die statistischen Ergebnisse aufgefiihrt. Es folgt
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schlieBlich in Kapitel 6 eine Diskussion der Fragestellung und gefundenen Ergebnisse sowie daraus

abgeleitete Empfehlungen fir die Praxis und die zukiinftige Forschung.
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2 Theoretische Grundlagen

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf dem Persénlichkeitsmerkmal furchtlose Dominanz und
seiner Bedeutsamkeit fiir den Fihrungskontext vor dem Hintergrund von Lykkens (1995) Soziali-
sationshypothese. Fur ein besseres Verstindnis der einzelnen Elemente dieser Fragestellung be-
ginnt diese Arbeit zunichst mit der Darstellung der theoretischen Grundlagen. Dafiir werden in
Abschnitt 2.1 in einem theoretischen und methodisch-empirischen Uberblick grundlegende Ver-
bindungen der beiden Phinomene Fihrung und Personlichkeit aufgefihrt. Es folgt in Abschnitt
2.2 die Darstellung des zentralen Personlichkeitsmerkmals furchtlose Dominanz und seiner Utr-
spriinge sowie die Einordnung im Spannungsfeld der Psychopathieforschung. Im letzten Abschnitt
2.3 wird die furchtlose Dominanz dann mit dem Fihrungskontext zusammengebracht und Lyk-

kens (1995) Sozialisationshypothese eingefiihrt.
2.1 Personlichkeit und Fithrung

Die beiden Phinomene Personlichkeit und Fithrung begleiten die Menschheit von Beginn
an und befeuerten unzihlige theoretisch wie auch empirisch geleitete Anndherungen (Antonakis,
2011). Mit der sozioanalytischen Theorie wird nachfolgend (Abschnitt 2.1.1) zunichst eine aktuelle
theoretische Perspektive auf die beiden Phinomene vorgestellt, welche sich insgesamt auch empi-
risch bewihren konnte (R. Hogan & Blickle, 2018). Sie eignet sich insbesondere fiir Erklirungen
im arbeits- und organisationspsychologischen Kontext, da ihr Fokus auf normalem und erfolgrei-
chem menschlichen Verhalten liegt (R. Hogan & Sherman, 2020) und wird im Rahmen der Hypo-
thesenherleitung (Kapitel 3) wieder aufgegriffen. Es folgt dann ein Uberblick tiber die Konzeptu-
alisierung und aktuelle empirische Befundlage dieser beiden Phinomene (Abschnitt 2.1.2) und

schliet mit einer Zusammenfassung beider Perspektiven (Abschnitt 2.1.3).
2.1.1 Eine sogioanalytisch-theoretische Perspektive

Die sozioanalytische Theorie (R. Hogan & Shelton, 1998), welche in den 1980er Jahren von
Robert Hogan entwickelt wurde, integriert evolutionspsychologische Phinomene und Beobach-
tungen in eine interpersonelle Personlichkeitstheorie und soll so ein grundlegendes Verstindnis der
Interaktionen zwischen Personen und deren Antezedensbedingungen sowie Konsequenzen auf
individueller und auf Gruppenebene erméglichen (R. Hogan et al., 1985; R. Hogan & Sherman,
2020). Ausgangspunkt der Theorie ist die Beobachtung zweier interagierender Phinomene, die
tber die menschliche Entwicklung hinweg bis heute unser (Arbeits-)Verhalten beeinflussen. Das
Erste ist die Beobachtung der menschlichen Neigung, sich zu Gruppen mit Fihrungshierarchien

und gemeinsamen ideologischen oder religiosen Gesinnungen zusammenzuschlieBen. Das Zweite



8 2 Theoretische Grundlagen

ist die Beobachtung unterschiedlicher Personlichkeitseigenschaften und Fahigkeiten, welche dau-

erhaft zwischen Individuen variieren (Buss & Penke, 2015; Van Vugt & De Cremer, 1999).

Ein Zusammenschluss zu solchen Gruppen mit Fihrungshierarchien erméglichte eine ef-
fektive, fiir Einzelkimpfer und Einzelkimpferinnen sonst unmégliche Losung von Koordinations-
problemen wie der gemeinsamen Nahrungssuche, Erziechungsaufgaben oder dem Schutz vor Be-
drohungen und fiihrte so zu Uberlebens- und Reproduktionsvorteilen fiir die Gruppe insgesamt.
Indem im Idealfall die fiir die jeweilige Aufgabe kompetenteste oder erfahrenste Person von den
Mitgliedern fiir die Fihrung der Gruppe gewihlt wurde bzw. die Fihrung erlangte, konnten diese
Koordinationsprobleme effektiv gelést werden. Fiibrung kann in diesem Sinne allgemein als das
Beeinflussen anderer Personen zum Beitragen zu gemeinsamen Zielen sowie als Koordination zur
Erreichung dieser Ziele verstanden werden. Diese Einfluss- und Koordinationsprozesse spielen
sich im Rahmen von Interaktionen zwischen Fithrungspersonen und den von ihnen geftihrten Per-
sonen ab und werden durch Eigenschaften, Verhaltensweisen und Wahrnehmungsprozesse beider
Seiten sowie kontextuelle Bedingungen bestimmt (nach Van Vugt et al., 2008). Als ultimate Ziele
von Fithrung werden Uberleben und Reproduktion der Gruppenmitglieder gesehen. Spefizifischer
werden im Rahmen der sozioanalytischen Theorie die drei Ziele (1) Entwicklung und Realisierung
von Gruppenzielen, (2) Schaffung von Kohision und Konfliktschlichtung innerhalb der Gruppe
und (3) Behauptung gegeniiber externen Bedrohungen und Wettkampf um knappe Ressourcen
benannt (Blickle, 2015). Trotz der deutlichen evolutionspsychologischen Firbung dieser
Darstellung von Fihrung trifft sie im Kern auch noch heute auf die Fuhrungsrealitit in
Organisationen zu. Fihrungskrifte koordinieren Projekte, leiten die Mitarbeitenden zum Wohl der
Gruppe bzw. der Abteilung oder Gesamtorganisation an und stehen in Konkurrenz mit anderen
Organisationen (Kaiser et al., 2008). Die vorliegende Arbeit bezieht sich auf diese Sichtweise auf
Fihrung. Anzumerken ist allerdings, dass solches Fuhrungshandeln in modernen Organisationen
vor allem im Rahmen von Handlungsspielriumen, welche nicht durch organisationale
Vorschriften, burokratische Ablidufe oder das autonome Handeln von Organisationsmitgliedern
geregelt sind, gefragt ist (vgl. Neuberger, 2006). Daneben besteht ein Teil der heutigen
Arbeitsrealitit von Fithrungkriften ebenso im (administrativen) Management von organisationalen
Zielen und Aufgaben, welches sich beispielsweise in Hooijberg et al. (1997) Verwendung des

Begriffs ,,managerial leadership* widerspiegelt.

Nach Annahmen der sozioanalytischen Theorie (R. Hogan & Shelton, 1998) wird das indi-
viduelle Verhalten und die Priferenz fir bestimmte Gruppenrollen in solch hierarchisch struktu-
rierten und ideologisch oder religiés gleich gesinnten Gruppen durch drei Motive getrieben, die

allen Menschen inhirent sind. Dies ist einerseits das Streben, mit anderen gut auskommen und
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gesellschaftlich akzeptiert sein zu wollen, um durch Kooperation gemeinsame Ziele zu erreichen
(motive to get along). Andererseits ist es das Streben, einen hohen Gruppenstatus erreichen zu wollen,
um Macht, Einfluss und den individuell bestmoglichen Zugang zu begrenzten Ressourcen zu er-
halten (motive to get abead) und schlieBlich das Streben, einen iibergeordneten Sinn in allem Handeln
zu finden (motive to find meaning). Fur den organisationalen Kontext sind insbesondere die beiden
teils entgegenstehenden Motive to get along und to get ahead relevant (R. Hogan & Blickle, 2018),
das heil3t das Streben ,,sowohl nach konfliktfreier Geselligkeit als auch konflikthafter Dominanz®
(Blickle, 2015, S. 224). Antrieb und Fihigkeit zur Umsetzung dieser Motive sind allerdings nicht
bei allen Menschen gleichermal3en ausgeprigt, was zum zweiten Phinomen fihrt, nimlich der Be-
obachtung unterschiedlicher Personlichkeitseigenschaften und Fihigkeiten, welche dauerhaft zwi-

schen Individuen variieren (Buss & Penke, 2015).

Entgegen der friheren Annahme, dass es sich bei diesen Variationen um unbedeutende
Nebenprodukte der Evolution handele, wird im Einklang mit der sozioanalytischen Theorie in der
aktuellen Forschung vorwiegend Nettles (2006) Ansicht geteilt, dass diese Personlichkeitsvariatio-
nen Manifestationen unterschiedlicher Anpassungsstrategien an die evolutionir iibergeordneten
Ziele Uberleben und Reproduktion darstellen. Personlichkeit kann dabei nach Allport (1961, S. 28)
als dynamische Organisation derjenigen psychophysischen Systeme innerhalb eines Individuums,
die sein charakteristisches Verhalten und Denken determinieren, verstanden werden. Sie hat also
dynamische Anteile, die sich beispielsweise im Zuge eines Reifungsprozesses tber die Lebens-
spanne hinweg weiterentwickeln. Zentral ist aber gleichzeitig die Annahme, dass die individuelle
Personlichkeit relativ zeitstabile Muster im Verhalten und Denken von Personen bestimmt. Das
heil3t, dass Personen tiber Situationen hinweg, eine Tendenz fur bestimmte Verhaltensmuster zei-
gen und Personlichkeitsmerkmale daher auch relativ zeitstabil erfasst werden kénnen. Die unter-
schiedlichen Personlichkeitseigenschaften beeinflussen dementsprechend das Verhalten der einzel-
nen Gruppenmitglieder und damit das Ubetleben bzw. die Leistung der Gruppe insgesamt. Dabei
gibt es keine einzelne optimale Personlichkeitsausprigung, sondern die Variation der unterschied-
lichen Personlichkeitsausprigungen bietet vielmehr einen Ubetlebensvorteil, da Individuen
dadurch unterschiedliche Rollen und Aufgaben innerhalb einer Gruppe einnehmen und unter-
schiedliche Strategien zur individuellen Zielerreichung wihlen (Nettle, 2000). Gleichzeitig ist durch
diese Variation aber auch die Notwendigkeit bedingt, interindividuelle Unterschiede zwischen Per-
sonen und damit potenziell destruktive Tendenzen zu erkennen und davon abhingig, die in diesem
Sinne ,,passendsten‘ Personen fiir die unterschiedlichen Rollen in der Gruppe auszuwihlen. Dies
ist gerade bei der Wahl bzw. Besetzung von Fihrungspositionen bedeutsam, welche der jeweiligen
Fihrungsperson mal3geblichen Zugang zu personalen wie auch materiellen Ressourcen bietet (R.

Hogan & Sherman, 2020).
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Innerhalb der sozioanalytischen Theorie werden weiterhin die zwei Perspektiven der Re-
putation und der Identitit auf die Personlichkeit unterschieden. Die Reputation umfasst die Per-
sonlichkeit eines Individuums aus Beobachtungsperspektive und beruht letztendlich auf vergange-
nen beobachteten Verhaltensepisoden und dem Austausch mit anderen tiber diese. Dagegen bildet
die Identitit die Personlichkeit aus Sicht des Individuums ab und umfasst ein idealisiertes Bild der
eigenen Person inklusive Winschen und Vorstellungen tiber das Selbst. Dieses anvisierte Selbstbild
bestimmt primar das individuelle Verhalten und zeigt sich in der Umsetzung der drei beschriebenen
Motive in konkreten Handlungen. Die Unterscheidung dieser beiden Perspektiven ist niitzlich, da
die Reputation eine Beobachtung und Beschreibung individuellen Verhaltens darstellt und sich da-
her gut als Pradiktor zukiinftiger Leistungen eignet, wihrend die Identitit einer Person Erklirungen
fir dieses Verhalten liefert. Diese beiden Perspektiven konnen sich weitestgehend entsprechen
oder auch stirker auseinanderfallen. In ersterem Fall ist die Person in der Lage, ihre Identitit, das
heif3t ihre individuell ausgeprigte Motivation, mit anderen Menschen auszukommen und einen ho-
hen Gruppenstatus zu erreichen, erfolgreich in soziales Verhalten umzusetzen, welches schlief3lich

in die beabsichtigte Reputation mindet (R. Hogan & Blickle, 2018).

Wie gut einer Person die Ubersetzung ihrer Identitit als idealisiertes Selbstbild in entspre-
chend von Anderen interpretiertes Verhalten im Sinne einer Reputation sowie das Erkennen von
aktuell noch bestehenden Differenzen gelingt, hingt von ihren sozialen Fertigkeiten ab (R. Hogan
& Shelton, 1998). Soziale Fertigkeiten konnen anteilig erlernt und geférdert werden und helfen
Personen, soziale Situationen nach ihren Vorstellungen zu gestalten und ihre Reputation, das heil3t
das Bild, das andere Menschen in Interaktionen von ihnen erhalten, zu beeinflussen (R. Hogan &
Blickle, 2018). Personen mit guten sozialen Fertigkeiten haben ein intuitives Verstindnis fir soziale
Situationen und die Gefiihle und Stimmungen ihrer Interaktionspartner und -partnerinnen. Sie re-
agieren flexibel auf diese und schaffen insgesamt eine positive und vertrauensweckende Atmo-
sphire (R. Hogan & Shelton, 1998). Gute soziale Fertigkeiten konnen auf3erdem helfen, eine posi-
tive Reputation bei den Gruppenmitgliedern aufzubauen und so durch Anerkennung statt blofer
Dominanz einen hohen sozialen Status zu erreichen (Blickle, 2015; Van Vugt et al., 2008). In die-
sem Sinne wird den sozialen Fertigkeiten auch eine Schlisselrolle bei Leistungsevaluationen zuge-
sprochen. Nach der sozioanalytischen Theorie basiert die subjektive Fremdbeurteilung des Arbeits-
verhaltens letztlich auf der arbeitsbezogenen Reputation einer Person und damit auf Beobachtun-
gen des Arbeitsverhaltens der Zielperson und aus dem Austausch mit anderen dariiber. Die Be-
wertung der Reputation fillt dann positiv aus, wenn die Interaktionen mit der Zielperson als be-
lohnend empfunden werden. Das heil3t, wenn die Zielperson, die an sie gestellten Erwartungen
bestmoglich erfillt und die bewertenden Personen bestmoglich beim Erfiillen ihrer eigenen Rol-

lenerwartungen und Ziele unterstiitzt (R. Hogan & Shelton, 1998). Sozial versierte Personen sind
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hierzu besser in der Lage. Sie unterstiitzen andere Menschen bei Bedarf sowohl kompetent als auch
verstindnisvoll und schaffen es, dass andere Personen Interaktionen mit ihnen als gewinnbringend
empfinden (R. Hogan & Shelton, 1998). In der Konsequenz geht dies mit besserem Arbeits- und
Karriereerfolg einher (Blickle, Schneider, et al., 2011; Kholin et al., 2020).

2.1.2 Eine methodisch-empirische Perspektive

Das Verstindnis Giber interindividuelle Unterschiede zwischen Personen und daraus abge-
leitete Annahmen iiber ihr Verhalten bieten also einen direkten (Uberlebens-)Vorteil fiir eine
Gruppe. Aus diesem Grund haben Menschen im Laufe ihrer Geschichte intuitive Annahmen dar-
tber gebildet haben, was das Wesen des Menschen ausmacht, wie sich Individuen unterscheiden
und was gute Fiuhrungspersonen kennzeichnet (R. Hogan & Sherman, 2020). Dementsprechend
finden sich in der Geschichte unzihlige Versuche der mehr oder weniger systematischen Beschrei-
bung menschlicher Persénlichkeit wie auch der Identifikation guter Fihrungspersonen anhand ih-
rer Personlichkeit. Frithe bekannte Beispiele fiir solche eigenschaftsorientierten Fithrungstheorien
sind Hippocrates (460-370 v. Chr.) Unterscheidung vier menschlicher Temperamente (Ruch,
1992) oder Platons Idee, dass sich Menschen von Geburt an unterscheiden und damit einherge-
hend in unterschiedlichem Mal3e fiir das Innehaben einer Fihrungsposition pridestiniert sind
(Antonakis, 2011). Nachdem moderne personlichkeitsorientierte Ansitze weniger erfolgreich als
erhofft reliable und valide Vorhersagen und Erklirungen von Verhalten erlaubten, geriet die psy-
chologische Personlichkeitsforschung Mitte des 20. Jahrhunderts in eine allgemeine Krise (Sackett
et al., 2017) und wandte sich die Fihrungsforschung zunichst von personlichkeitsorientierten An-
sitzen ab (Kaiser et al., 2015). Seitdem konnte sich allerdings eine fundierte theoretische und em-
pirische Basis fiir die Annahme, dass das Fiihrungsverhalten und die Fihrungseffektivitit durch
die individuelle Personlichkeit der Fihrungskraft bedeutsam beeinflusst werden, entwickeln
(Kaiser et al., 2015). Bevor auf die Frage eingegangen wird, was eigentlich unter Fithrungsverhalten
(und spezifisch dem transformationalen Fiuhrungsverhalten) und Fihrungseffektivitit verstanden
werden kann (Abschnitt 2.1.2.2), wird nachfolgend zunichst ein Uberblick tiber die Konzeptuali-
sierung von und Befunde zur Personlichkeit im Rahmen der eigenschaftsorientierten
Fihrungsforschung gegeben (Abschnitt 2.1.2.1). Zuletzt wird dann die Idee von Prozessmodellen

vorgestellt, welche individuelle Unterschiede mit Annahmen zur Fiuhrungseffektivitit abbilden

(Abschnitt 2.1.2.3).

2.1.2.1 Eigenschaftsorientierte Fiihrungsforschung. Grundlage fiir die Renaissance
(Antonakis et al., 2012) der eigenschaftsorientierten Fihrungsforschung war nach der erwihnten
Krise (Kaiser et al., 2015) insbesondere die Etablierung des Funf-Faktoren-Modells der Person-
lichkeit (Costa & McCrae, 1985, 1992) bzw. der Big 5 (Goldberg, 1990), durch welche eine
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Vereinheitlichung der bis zu diesem Zeitpunkt bestehenden Vielzahl divergierender Konzeptuali-
sierungen ermoglicht wurde. Weiterhin konnte die Vorhersagekraft empirischer Befunde durch die
statistische Weiterentwicklung metaanalytischer Verfahren und durch die spezifische Analyse ein-
zelner Personlichkeitsmerkmale verbessert werden (Sackett et al., 2017). In dem Finf-Faktoren-
Modell der Personlichkeit werden die fiinf grundlegenden und weitgehend unabhingigen Person-
lichkeitsfaktoren Offenbeit fiir nene Erfabrungen (mit den Facetten: Offenheit fiir Fantasie, Asthetik,
Gefiihle, Handlungen, Ideen und Werte- und Normsysteme), Gewissenhaftigkeit (mit den Facetten:
Kompetenz, Ordnungsliebe, Pflichtbewusstsein, Leistungsstreben, Selbstdisziplin und Besonnen-
heit), Extraversion (mit den Facetten: Herzlichkeit, Geselligkeit, Durchsetzungsfihigkeit, Aktivitit,
Erlebnishunger und Frohsinn), [ertriglichkeit (mit den Facetten: Vertrauen, Freimitigkeit, Altruis-
mus, Entgegenkommen, Bescheidenheit und Gutherzigkeit) und Newrotizismus (mit den Facetten:
Angstlichkeit, Reizbarkeit, Depression, soziale Befangenheit, Impulsivitit und Verletzlichkeit) bzw.
der gegenuberliegende Pol emotionale Stabilitat unterschieden. Das Modell basiert weiterhin auf der
Annahme einer multidimensionalen Personlichkeitsstruktur, wonach allen Personen ein bestimm-
ter Punkt auf einem Kontinuum der jeweiligen Dimension zugeordnet werden kann (Costa &
McCrae, 1985, 1992). Aus Perspektive der sozioanalytischen Theorie bilden Persénlichkeitsmal3e
wie das Funf-Faktoren-Model insbesondere die Reputation einer Person ab und eignen sich daher
gut fiir die Vorhersage zukiinftigen Verhaltens. Weiterhin kénnen die beiden Motive getting along
und getting ahead durch diese angenihert werden. Dabei reprisentieren die Merkmale Gewissen-
haftigkeit, Neurotizismus und insbesondere die Vertriglichkeit das Motiv to get along und die
Merkmale Offenheit fir neue Erfahrung und insbesondere die Extraversion das Motiv to get ahead

(R. Hogan & Blickle, 2018).

Die Vielzahl an Metanalysen erster (Barrick & Mount, 1991; Berry et al., 2007; Chiaburu et
al., 2011; Judge et al., 2013) und zweiter (He et al., 2019) Ordnung zu Zusammenhingen zwischen
der Personlichkeit und Verhaltens- bzw. Leistungsmallen im Arbeitskontext zeigt schlief3lich,
welches enorme Forschungsinteresse die Etablierung des Funf-Faktoren-Modells der Personlich-
keit befliigelt hat. Spezifisch fir den Fihrungskontext konnten metaanalytisch bedeutsame
Zusammenhinge zwischen den Big 5 und dem Fihrungsaufstieg, der Fuhrungseffektivitit
(geschitzt durch Vorgesetzte, Mitarbeitende oder auch objektive Daten wie die Produktivitit der
Gruppe oder Organisation) sowie dem Fihrungsverhalten gefunden werden (Bono & Judge, 2004;
Judge et al., 2002). Diese Zusammenhinge sind in der GroB3e vergleichbar bzw. teilweise sogar
groBer als die metaanalytisch gefundenen Zusammenhinge mit der kognitiven Intelligenz, welche
hinsichtlich individueller Unterschiede neben der Persénlichkeit der stirkste Pradiktor von
Fihrung ist. Insgesamt weisen die Ergebnisse vor allem dem Faktor Extraversion eine

herausragende Rolle fiir den Fihrungskontext zu (Antonakis, 2011).
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Die empirische Forschung der letzten Jahre zeigte also, dass Fihrungseffektivitit und -ver-
halten durch die Personlichkeit der Fithrungskrifte beeinflusst werden und diese damit von her-
ausragender Bedeutsamkeit fir die Produktivitit der gefithrten Arbeitsgruppen bzw. der Gesamt-
organisation sowie fur die Zufriedenheit der einzelnen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ist (R.
Hogan & Kaiser, 2005). Gleichzeitig riickten aber auch immense organisationale Verluste und
Verfehlungen in den Fokus, die ebenso auf die Verantwortung einzelner Manager und
Managerinnen zuriickgefithrt werden (z. B. Boddy, 2006; O’Boyle et al., 2012; Volmer et al., 2016).
In der Analyse dieser gescheiterten Fuhrungskrifte wurden besonders hdufig problematische
Personlichkeitsausprigungen beobachtet, deren negativer Einfluss mit steigender Hierarchieebene
zunimmt. In diesem Zuge zeigte sich auch, dass sich mithilfe der Big 5 zwar sehr gut die be/le Seite
der Personlichkeit, weniger gut jedoch ihre dunklere Seite abbilden lisst (Kaiser et al., 2015). Daher
gewann in den letzten Jahren die Erforschung dunkler Personlichkeitsmerkmale an Bedeutung. Als
Archetypen solcher schidigender Personlichkeitsmerkmale fassten Paulhus und Williams (2002)
Machiavellismus (zynisch-amoralische, manipulative Personlichkeit), subklinischen Narzissmus
(Grandiositits-, Anspruchs-, Dominanz- und Uberlegenheitsgefiihle) und Psychopathie (hohe
Impulsivitit, Streben nach sozialer Einflussnahme, Furchtlosigkeit und geringe Empathie) als
sogenannte dunkle Triade zasammen (siche Abbildung 1). Charakteristisch ist fur alle drei Merkmale
ein im Sinne der sozioanalytischen Theorie hoch ausgeprigtes getting ahead und niedriges getting
along Motiv (Paleczek et al., 2018). Weiterhin konnen sie ansatzweise auch als spezifische
Ausprigungen des Funf-Faktoren-Modells der Personlichkeit beschrieben werden. So ist die
Psychopathie beispielsweise mit geringer Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit sowie hoher
emotionaler Stabilitit und Extraversion assoziiert (Miller & Lynam, 2012). Untereinander sind die
drei Konstrukte der dunklen Triade metaanalytisch zu » = .35-.52 korreliert (Vize et al., 2018),
weisen gleichzeitig aber auch einzigartige, distinkte Verhaltens- und Erlebensqualititen auf und
kliren bei bestimmten Verhaltensoutcomes tber die einfache Vorhersage der finf

Personlichkeitsfaktoren zusitzliche Varianz auf (z. B. Scherer et al., 2013).
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Abbildung 1
Schematische Darstellung der dunklen Triade (angelehnt an Panlbus & Williams, 2002)

Psychopathie

Narzissmus Machiavellismus

Seit Paulhus und Williams (2002) begrifflicher Einfihrung hat sich die Anzahl an
wissenschaftlichen Publikation zu dem Thema vervielfacht und weiter ausdifferenziert (Dini¢ &
Jevremov, 2021). Obwohl weite Teile dieser Forschung von der Idee geleitet waren, mithilfe der
dunklen Triade ein besseres Verstindnis der Pradiktoren organisationalen Scheiterns zu gewinnen,
zeigte die metaanalytische Zusammenfassung insbesondere hinsichtlich der Psychopathie einen
tberraschenden Befund: Wihrend die Psychopathie als ,,dunkelstes Merkmal® der dunklen Triade
vor allem mit negativen und potenziell gefihrlichen Figenschaften in Verbindung gebracht wird
(S. F. Smith & Lilienfeld, 2013), fanden O’Boyle et al. (2012) lediglich kleine positive Zusammen-
hinge mit dem kontraproduktivem Arbeitsverhalten wie etwa Diebstahl oder Spesenbetrug sowie
Mobbingverhalten am Arbeitsplatz und kleine negative Zusammenhinge mit der allgemeinen Ar-
beitsleistung. Auch fiir den Fihrungskontext wurden nur kleine negative Zusammenhinge mit der
Fiahrungseffektivitit sowie kleine positive Zusammenhinge zwischen der Psychopathie und der
Wahrscheinlichkeit, zur Fihrungskraft aufzusteigen, gefunden (Landay et al., 2019). In beiden Me-
taanalysen verweisen die gefundenen breiten Vertrauensintervalle der EffektgroBen jedoch auf eine
heterogene Befundlage und das Vorhandensein moderierender Einflussbedingungen. Psychopathi-
sche Eigenschaften scheinen sich also nicht immer gleichermallen destruktiv auszuwirken. Wie
dieser Befund in ein Verstindnis der Psychopathie einzuordnen ist und welche Rolle die furchtlose

Dominanz bei diesem spielt, wird in Abschnitt 2.2 aufgegriffen.
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2.1.2.2 Fuhrungsverhalten und -effektivitit. Was kann also unter dem Fribrungsverbalten
und der Fiihrungseffektivitit verstanden werden? Das Fiihrungsverbalten stellt zunichst das typische
Verhaltensmuster dar, das bei einer Fihrungskraft im Umgang mit einzelnen Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen und mit dem Team beobachtet werden kann und so Ergebnisvariablen wie die
Fiahrungseffektivitit beeinflusst. Im Fokus steht kein situationsspezifisches Verhalten, sondern die
zeitlich und situativ iberdauernde und konsistente Verhaltenstendenz der Fuhrungskraft (Ferris,
Davidson, & Perrewé, 2005). Die Fiibrungseffektivitit beschreibt dagegen allgemein, wie erfolgreich
eine Fuhrungskraft organisationale Ziele erreicht bzw. andere Personen zur Erreichung dieser Ziele
anleitet (Kaiser et al., 2008). Auf mogliche Operationalisierungen der Fihrungseffektivitit wird im

Anschluss an eine Beschreibung des Fihrungsverhaltens eingegangen.

Im Laufe der Fuhrungsforschung wurde eine Vielzahl von Klassifikationen unterschiedli-
cher Ausprigungen von Fithrungsverhalten eingefiithrt, die teilweise auch als Fithrungsstil bezeich-
net wird (Lang & Rybnikova, 2014), eingefiithrt. In den meisten Fillen konnen die vier Kategorien
anfgabenorientiertes, beziehungsorientiertes, veranderungsorientiertes und passives Fihrungsverhalten unter-
schieden werden (DeRue et al., 2011). Das aufgabenorientierte Verhalten von Fihrungskriften ist
durch den Blick auf die Vorgesetzten-Team-Beziechung als Austauschbeziehung von Ressourcen
und dem Fokus auf die Aufgabenerfillung gekennzeichnet. Letztere soll durch die Definition und
Koordination von Aufgaben und Rollen, die Einhaltung von Regeln und Standards sowie ein klares
Anreiz- und Erwartungsmanagement an das Team gewihrleistet werden. Dagegen verhalten sich
vorwiegend beziehungsorientierfe Fihrungskrifte besorgt, respektvoll und aufgeschlossen gegentiber
den Vorschligen, Sorgen und Beziehungsdynamiken der Teammitglieder und motivieren auf die-
sem Wege ein respektvolles und unterstiitzendes Gruppenklima zur gemeinsamen Zielerreichung.
Das verdnderungsorientierte Fihrungsverhalten ist unter anderem durch die Inspiration zum Finden
innovativer Losungsansitze und durch die Entwicklung und Vermittlung von Visionen gekenn-
zeichnet. Passives Fihrungsverhalten zeichnet sich schlief3lich durch die Abwesenheit von Fihrung
aus. Fahrungskrifte mit Tendenz zu diesem Verhaltensstil reagieren nur im Angesicht einer unver-
meidlichen Konfrontation mit Aufgaben oder Problemen und gehen Herausforderungen nicht

proaktiv an (DeRue et al., 2011).

Eine der am hiufigsten untersuchten Operationalisierungen von Fihrungsverhalten ist
Bass und Avolios (1995) Full Range Leadership Modell, welches ein breites Spektrum der beschrie-
benen Kategorien abdeckt (Judge & Piccolo, 2004) und im Zuge der Hypothesenherleitung (Kapi-
tel 3) insbesondere mit Blick auf das transformationale Fihrungsverhalten wieder aufgegriffen
wird. In dem Modell werden fransaktionales, transformationales und Laissez-faire Fihrungsverhalten

anhand eines zweidimensionalen Kontinuums von Aktivitit und Effektivitit unterschieden (siche
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Abbildung 2). Das transaktionale Fithrungsverhalten umfasst aufgabenorientiertes und das Laissez-
faire Fihrungsverhalten umfasst passives Fithrungsverhalten. Das transformationale Fihrungsver-
halten wird klassischerweise dem verinderungsorientierten Fihrungsverhalten zugeordnet, es ent-
hilt allerdings ebenso beziehungsorientierte Aspekte (DeRue et al., 2011). Wihrend Fuhrungskrif-
ten, deren Verhalten vorwiegend durch einen Laissez-faire Stil, also Passivitit, geprigt ist, die ge-
ringste Effektivitit zugesprochen wird, werden sowohl das transaktionale als auch das transforma-
tionale Fithrungsverhalten mit hoherer Fithrungseffektivitit assoziiert. Das transformationale Fih-

rungsverhalten soll insgesamt jedoch die aktivste und effektivste Form des Fihrungsverhaltens

darstellen (Bass & Avolio, 1995).

Abbildung 2
Das Full Range 1 eadership-Modell (nach Bass & Avolio, 1995; Furtner & Baldegger, 2016)

effektiv
Transformationale
Fihrung
Transaktionale
passiv Fihrung —  aktiv
Laissez-faire
Fihrung
ineffektiv

In Einklang mit den erwarteten positiven Effekten des transformationalen Fihrungsver-
haltens ist er der meisterforschte Fihrungsansatz der letzten 30 Jahre (Diaz-Saenz, 2011). Bis zu
seiner Etablierung wurde hauptsichlich zwischen aufgabenorientiertem, das heil3t transaktionalem,
und beziehungsorientiertem Fiuhrungsverhalten unterschieden, wobei transaktionale Ansitze das
,»klassische® Fuhrungsverhalten darstellten (Lang & Rybnikova, 2014). Ab den 1970er Jahren
konnte eine gesellschaftliche und organisationale Verinderung der Erwartungen an Fithrungskrifte
beobachtet werden, fir die Kotters Ausspruch ,,most U.S. corporations today are overmanaged
and underled** als symptomatisch gesehen wird (Lang & Rybnikova, 2014, S. 90). Angesichts stei-
gender Aufgabenkomplexitit, vermehrter Wissensarbeit und einem allgemeinen Trend zur Globa-

lisierung sowie der gesteigerten Notwendigkeit, sich dynamisch an Verinderungen anzupassen,

+ Die meisten US-Unternehmen werden heute ibermiBig verwaltet und unzureichend gefiihrt. Ubersetzung der Au-
torin.
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stieg der Bedarf an Fihrungskriften, die ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen inspirieren, Verin-
derungen initiieren und die individuellen (emotionalen) Bedurfnisse ihrer Teammitglieder bertick-
sichtigen, um diese zu zusitzlichen Anstrengungen und Engagement statt ,,Dienst nach Vorschrift
zu motivieren. Die zu diesem Zeitpunkt verbreiteten vor allem aufgabenorientierten Fithrungsan-
sitze spiegelten diese Entwicklung nicht mehr ausreichend wider, da dieser Fihrungsansatz vor-
wiegend geeignet ist fur das effektive Management von eher administrativen, klar strukturierten
und routinierten Aufgaben und top-down-Abldufen. Der fiir Innovationen bendtigte Mut zum
Ubertreten von Grenzen und biirokratischen Regeln wird durch diesen Fiihrungsstil hingegen
kaum ermuntert (Bass & Riggio, 2006; Cascio, 1995). In Reaktion auf diesen Bedarf beschrieb
Burns (1978) daher erstmals die Notwendigkeit verdnderungsorientierter Fithrung, worauf aufbau-
end Bass (1985) spiter das Konzept der transformationalen Fihrung entwickelte. Statt die Fith-
rungs-Team-Beziehung rein auf den Austausch von Ressourcen (Transaktionen) zu beschrinken,
motiviert eine transformationale Fihrungskraft ihr Team dazu, sich tber Eigeninteressen hinaus
fir das Team und die Organisation einzusetzen, um so die bestmdglichen Arbeitsergebnisse zu
erzielen. Sie initilert notwendige und zukunftsorientierte Verinderungen und versucht auf diese
Weise, Arbeitsabldufe zu ,transformieren® (Bass, 1985). Die Wirkung dieses Fithrungsstils wird
vier hinsichtlich der erforderten Aktivitit sowie ihrer angenommenen Effektivitit hierarchisch auf-
einander aufbauenden Mechanismen zugeschrieben (Bass, 1985; Furtner & Baldegger, 2016; siche
Abbildung 3):

(1) individnalized consideration (individuelle Unterstiitzung): Die Fihrungskraft nimmt die
Gruppenmitglieder als Individuen wahr und fordert die persénliche Entwicklung durch
das Erméglichen individueller Herausforderungen, Aufgaben und Strukturen.

(2) intellectual stimulation (intellektuelle Stimulierung): Das Team wird von der Fithrungskraft
zu kreativem, eigenstindigem und kritischem Denken ermutigt, um neue Losungswege
zu er6ffnen; Fehler werden toletiert.

(3) inspirational motivation (inspirierende Motivation): Fuhrungskrifte schaffen es, Projekten
und Aufgaben einen grof3eren Sinn zu geben und ihr Team mit attraktiven Zukunftsvi-
sionen fir neue Herausforderungen und zusitzliches Engagement zu motivieren und
zu begeistern.

(4) idealized influence, A(ttributed) & B(ebavior) (idealisierter Einfluss): Durch ihre Vorbild-
funktion beeinflusst die Fithrungskraft ihr Team nachhaltig und wird zum einen von
ithren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen fur ihre Ideale und Visionen respektiert und
bewundert (A/zugeschriebene Eigenschaften) und handelt zum anderen auch selbst
vorbildlich und glaubwiirdig nach ihren eigenen hohen Erwartungen (B/sichtbares

Verhalten).
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Abbildung 3
Die Dimensionen des transformationalen Fiibrungsverhaltens (nach Bass & Avolio, 1995; Furtner &> Baldeg-
ger, 2016)
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Der transformationale Fihrungsstil ist schlieBlich, vor allem hinsichtlich der Dimensionen
inspirierende Motivation und idealisierter Einfluss, auch mit dem Konzept der charismatischen
Fihrung verwandt, unterscheidet sich von dieser allerdings durch die stirker vorhandene Bezie-
hungsorientierung (insbesondere durch die Dimension individuelle Unterstiitzung; DeRue et al.,
2011; Judge & Piccolo, 2004). Dementsprechend kann im Vergleich zu vor allem charismatisch
fihrenden Personen beim transformationalen Fihrungsverhalten eine stirkere Orientierung in
Richtung des Teams statt auf ihre eigene Person beobachtet werden. Auch steht bei ihnen die
Forderung der Selbstwirksamkeit der einzelnen Teammitglieder im Vordergrund und es besteht in
geringerem Mal3e eine motivationale Abhangigkeit von der Fithrungsperson, welche tendenziell bei
stark charismatisch fiihrenden Personen beobachtet wurde (Judge & Piccolo, 2004; Lang &
Rybnikova, 2014). Aus diesen Griinden soll sich der transformationale Fihrungsstil in der Praxis
fir ein grofleres Spektrum an Fihrungspositionen und -situationen eignen und als effektiver dar-
stellen als der rein charismatische Ansatz (Bass, 1985). Insgesamt hat sich der transformationale
Fiahrungsstil empirisch tibergreifend auf unterschiedliche Fuhrungsvariablen am konsistentesten
als effektiv und relevant erwiesen (DeRue et al., 2011; Judge & Piccolo, 2004; Lowe et al., 1996;
Wang et al., 2011).

Woran kann nun aber festgemacht werden, ob Fuhrungsverhalten tatsichlich effektiv ist?
Aus Perspektive der Organisation kann die Leistung des gefuhrten Teams, das heilt, wie gut die
Fihrungskraft ihr Team anleitet, um die Ziele der Organisation (z. B. Produktivitit) zu erreichen,
als eigentliches Kriterium der Fithrungseffektivitit gesehen werden (Kaiser et al., 2008). Neben der

Gruppenleistung gibt es weitere Kriterien, die fir die Beurteilung einer Fihrungskraft relevant sind.
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Diese kénnen nach dem Inhalt der Beurteilung (z. B. aufgaben- vs. beziehungsorientierte Leistung),
dem Level der Analyse (z. B. individuelle Leistung der Fihrungskraft vs. Gesamtleistung der
Gruppe oder Organisation) und dem Ziel der Beurteilung (steht die individuelle Fihrungskraft, die
unterstellten Gruppenmitglieder oder ein anderer Verantwortungsbereich der Fuhrungskraft im
Fokus) differenziert werden (DeRue et al., 2011). Ferner kénnen Leistungskriterien im Allgemei-
nen auch anhand der Art ihrer methodischen Erfassung sowie ihrer Verhaltensnihe unterschieden

werden.

Methodisch kann die Fihrungs- bzw. Arbeitseffektivitit allgemein subjektiv oder objektiv
erfasst werden. Ein Beispiel fiir Ersteres sind swbjektive Beurteilungen, bei denen die Arbeitsleistung,
das Arbeitsverhalten oder auch Arbeitsergebnisse einer Person oder Gruppe durch Vorgesetzte,
Kollegen und Kolleginnen oder die Zielperson/Zielgruppe selbst anhand festgelegter Kritetien
beurteilt werden. Wihrend diese Beurteilungen durch Beobachtungsfehler und andere Faktoren
verzerrt sein konnen, wird die Arbeitseffektivitit im Rahmen von objektiven Kriterien anhand von
objektiv quantifizierbaren Kennzahlen beurteilt. Beispiele hierfir sind die individuellen Verkaufs-
zahlen einer Person oder Abteilung oder auch ihre Produktivitit (z. B. die Anzahl fertiggestellter
Produkte in einem bestimmten Zeitraum). Ein Vorteil subjektiver Leistungsbeurteilungen ist ihre
Flexibilitit, da sie inhaltlich sowohl an spezifische T4dtigkeiten individuell angepasst werden kénnen
als auch einen Leistungsvergleich tber unterschiedliche Titigkeiten hinweg erlauben. Dagegen
spielen bei objektiven Kennzahlen Beobachtungsfehler und andere Verzerrungen zwar eine gerin-
gere Rolle, sie decken jedoch nicht immer den Kern oder das Spektrum einer Titigkeit ab. Zudem
sind sie nicht immer fur alle Arten von Aufgaben oder den erfassten Zeitabschnitt gleichermal3en
sinnvoll einsetzbar, was insbesondere den Finsatz bei branchen- und abteilungsiibergreifenden Un-
tersuchungen erschwert (Delgado Pifia et al., 2008; Mesmer-Magnus & DeChurch, 2009; Nerdinger
& Schaper, 2019).

Die Unterscheidung der Verhaltensnihe wurde dann vor allem durch Motowidlos (2003,
S. 39) Definition der Arbeitsleistung als ,,the total expected value to the organization of the discrete
behavioral episodes that an individual carries out over a standard period of time™ geprigt. Er
betont damit zum einen die Bedeutung der Arbeitshandlung, da hei3t den Verhaltens- und nicht
Ergebnisbezug von Arbeitsleistung, und zum anderen organisationale Erwartungswerte als Refe-
renz dieses Leistungsverhaltens. Stehen Leistungsergebnisse statt des Leistungsverhaltens im Vor-
dergrund kénnen Zurechnungsprobleme bestehen, da nicht immer vollstindig extrapoliert werden

kann, zu welchem Anteil diese auf das individuelle Verhalten der Zielperson bzw. die gesamten

> Der erwartete Gesamtwert der diskreten Verhaltensepisoden, die ein Individuum tiber einen Standardzeitraum hin-
weg flir die Organisation ausfiihrt. Ubersetzung der Autorin.
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Leistungsanstrengungen einer Gruppe und zu welchem Anteil sie auf nicht beeinflussbare externe
Bedingungen, wie beispielsweise den Auf- oder Abschwung der Wirtschaft, zurtickzufthren sind
(Motowidlo, 2003). Ist daher das konkrete Leistungsverhalten von Interesse, werden in Forschung
und Praxis hiufig verhaltensnihere, subjektive Leistungsbeurteilungen (z. B. Mitarbeiterbeurteilun-

gen) priferiert (Motowidlo, 2003).

Bei der Konzeptualisierung solcher subjektiver Leistungsbeurteilungen hat sich schlieB3lich
die Unterteilung in die globalen Dimensionen aufgabenbezogene, kontextbezogene und die spiter hinzu-
gefiigte adaptive Arbeitsleistnng etabliert (Schmitt et al., 2003)°. Diese Unterscheidung kann prinzipiell
mit Bezug auf die Beurteilung der Arbeitsleistung von Individuen wie auch Arbeitsgruppen getrof-
fen werden. Anwendung findet sie in der Praxis jedoch sehr viel hidufiger hinsichtlich der individu-
ellen Arbeitsleistung von Personen (J. Mathieu et al., 2008; Wang et al., 2011). Die aufgabenbezogene
Arbeitsleistung deckt den Anteil des Arbeitsverhaltens ab, der direkt mit der Erledigung der kon-
kreten und fachlich spezifischen Arbeitsaufgabe zusammenhingt. Bei Fithrungskriften konnte das
beispielsweise die Koordination eines Projektes oder auch die Akquise neuer Auftrige sein. Das
kontextbezogene Arbeitsverhalten bezieht sich auf den Anteil des Verhaltens, der nicht direkt mit der
technischen Komponente einer Arbeitsaufgabe zusammenhingt, sondern eher das Umfeld oder
die Bedingungen der Aufgabe positiv beeinflusst. Innerhalb der kontextbezogenen Arbeitsleistung
werden teilweise auch noch einmal die Aspekte Kooperationsverhalten und Arbeitsengagement
spezifiziert (Ferris et al., 2001; Van Scotter & Motowidlo, 1996). Ersteres umfasst die riicksichts-
volle und effektive Teamarbeit oder auch allgemeine Unterstiitzung von Teammitgliedern. Letzte-
res bezieht sich auf die Anstrengung, Disziplin und das freiwillige Arbeitsengagement von Perso-
nen. Die kontextbezogene Arbeitsleistung kann im Vergleich zur aufgabenbezogenen Arbeitsleis-
tung von der Organisation weniger direkt eingefordert werden, trigt aber erheblich zum Organisa-
tionserfolg sowie dem Klima innerhalb der Organisation bei und ist damit auch mit extraproduk-
tivem Arbeitsverhalten bzw. Organizational Citizenship Bebaviors' verwandt (Motowidlo, 2003). Die
dritte Dimension adaptive Arbeitsleistung erfasst schlieBlich das Verhalten im Angesicht von Ver-
inderungen, Krisen und Herausforderungen. Leistungsstarke Personen in dieser Dimension sind
stressresistent und in der Lage, sich dynamisch an neue Arbeitsanforderungen anzupassen, kreative
Lésungen fiir Probleme zu finden oder auch selbststindig neue Fertigkeiten zur Bewiltigung von
Arbeitsaufgaben zu erwerben (Schmitt et al., 2003). Obwohl diese drei Dimensionen voneinander

distinkt zu unterscheiden sind, teilen sie einen gemeinsamen Kern oder Generalfaktor der

6 Teilweise wird zusitzlich auch noch das kontraproduktive Arbeitsverhalten differenziert. Dieses umfasst destruktives,
auf die Organisation oder auch Individuen gerichtetes Verhalten (Motowidlo, 2003).

7 Unter Organizational Citizenship Behaviors wird freiwilliges Arbeitsverhalten verstanden, welches sich positiv auf
die Organisationseffektivitit auswirkt und von der Organisation nicht direkt eingefordert werden kann (Motowidlo,
2003).
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Arbeitsleistung und kénnen sowohl einzeln als auch gemeinsam sinnvoll analysiert werden (Blickle,

Kramer, et al., 2011; Viswesvaran et al., 2005).

2.1.2.3 Prozessmodelle individueller Eigenschaften und Fithrungseffektivitit. Ein
weiterer Schritt im Rahmen der Renaissance der eigenschaftsorientierten Fithrungsforschung war
schlieBlich die Entwicklung komplexer (Prozess-)Modelle der Fiuhrung, in welchen eigenschafts-
orientierte (s. Abschnitt 2.1.2.1) mit verhaltensorientierten Annahmen und Befunden zur Vorher-
sage der Fihrungseffektivitit (s. Abschnitt 2.1.2.2) integriert werden (Antonakis et al., 2012). Ziel
dieser Modelle ist die Darstellung der kausalen, sequenziellen Prozesse, iiber welche individuelle
Unterschiede auf die Fihrungseffektivitit einwirken sowie die Berticksichtigung vermittelnder Va-
riablen wie das Fihrungsverhalten. In den letzten Jahren wurden eine Reihe solcher Prozessmo-
delle vorgeschlagen (z. B. DeRue et al., 2011; Motowildo et al., 1997; Tuncdogan et al., 2017; Van
Iddekinge et al., 2009; Zaccaro, Green, et al., 2018), welche sich teils in ihrer Komplexitit und
Detailliertheit unterscheiden (Zaccaro, 2012). Gemeinsames Merkmal der meisten dieser ist jedoch
die in Teilen schon bei Campbell (1990) und Campbell et al. (1993) zu findende Differenzierung
von mehr distalen und mehr proximalen Pradiktor- und Kriteriumsvariablen (Antonakis et al., 2012).
Als distale Pridiktoren werden exogene, personelle Eigenschaften wie Personlichkeitsmerkmale
oder auch die kognitive Intelligenz eingeordnet, welche, vermittelt Uber mehr proximale, das heif3t
verhaltensnihere Pridiktoren Arbeits- bzw. Fithrungsergebnisse beeinflussen sollen. Bei Letzteren
wird oft zwischen verhaltensniheren und entfernteren Ergebnisvariablen unterschieden. Mehr pro-
ximal wird das konkret gezeigte Fithrungsverhalten eingeordnet, welches dann die Beurteilung der
Fihrungseffektivitit und schlieflich distale Ergebnisvariablen auf individueller wie auch auf orga-

nisationaler Ebene beeinflussen soll (Antonakis et al., 2012; Zaccaro, 2012).

Eines dieser Prozessmodelle ist das in Abbildung 4 dargestellte Modell von Zaccaro,
Dubrow, und Kolze (2018), welches an dieser Stelle eingefithrt und im Rahmen der Hypothesen-
herleitung in Kapitel 3 wieder aufgegriffen wird. Zaccaro, Dubrow, und Kolze (2018) gehen von
einem Modell mit mehreren vermittelnden Merkmalen zwischen Eigenschaften, Fithrungsverhal-
ten und Fihrungseffektivitit aus. Sie spezifizieren einen kausalen Einfluss distaler (exogener) Va-
riablen wie Personlichkeitseigenschaften oder kognitiver Fihigkeiten auf mehr proximale Variab-
len. Zu letzteren zihlen sie beispielsweise soziale Kompetenzen oder Probleml6sefahigkeiten. Wei-
terhin nehmen sie an, dass die distalen Eigenschaften die Ausbildung der proximalen Variablen
nicht ausschlieBlich determinieren, sondern dass die erfolgreiche Ausbildung durch Entwicklungs-
erfahrungen und Aktivititen des Individuums moderiert wird. Diese proximalen Eigenschaften

sollen dann wiederum tber das konkret gezeigte Fihrungsverhalten Ergebnisvariablen wie die
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Fiahrungseffektivitit beeinflussen. Welches Fihrungsverhalten im spezifischen Fall angemessen
und erfolgsversprechend ist, werde schlieSlich auch durch situative Leistungsanforderungen be-

dingt”.

Abbildung 4
Theoretisches Rabmenmodell von Fiibrungseigenschaften und Fiibrungseffektivitit nach Zaccaro, Dubrow, und
Kolze (2018)
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2.1.3 Zusammenfassung

Die beiden Phinomene Fihrung und Personlichkeit sind eng miteinander verwoben und
Kern einer Vielzahl theoretischer Uberlegungen und empirischer Untersuchungen. Mit der sozio-
analytischen Theorie wurde ein Ansatz vorgestellt, welcher personlichkeits-, evolutions- und sozi-
alpsychologische Annahmen und Befunde verbindet und eine grundlegende Erklirung fir diese
beiden Phinomene bereitstellt: zum einen die menschliche Tendenz, sich zu hierarchisch struktu-
rierten Gruppen zusammenzuschlieSen und zum anderen die grundlegenden Verhaltenstendenzen
von Personen innerhalb dieser Gruppen. Sie konnte sich empirisch bewihren und eignet sich ins-
besondere fur arbeits- und organisationspsychologische Fragestellungen. Aus methodisch-empiri-
scher Perspektive andererseits gab es in den letzten Jahren eine Vielzahl an Forschungsvorhaben
zu diesen beiden Phinomenen. Dabei konnten sich im Rahmen von eigenschafts- und verhaltens-
orientierter Fihrungsforschung Kernkonzeptualisierungen und Befunde etablieren. Auf eigen-
schaftsorientierter Seite sind das mit den Big 5 insbesondere die Feststellung finf grundlegender
Personlichkeitsmerkmale, welche das menschliche Verhalten beeinflussen. Auf verhaltensorientiet-
ter Seite ist hier das Full Range Modell des Fuhrungsverhaltens zu nennen, mit welchem effektives
von weniger effektivem Fihrungsverhalten unterschieden werden kann. Fine Integration dieser

beiden Perspektiven und die Ableitung kausaler Wirkzusammenhinge bieten schlieflich

8 Der Einfluss situativer Bedingungen ist nicht Fokus der vorliegenden Untersuchung und wird daher auch im Zusam-
menhang der Prozessmodelle und spiteren Hypothesenherleitung nicht weiter ausgefiihrt. Im Rahmen der allgemeinen
Diskussion (Kapitel 6) wird dieser Aspekt aufgegriffen und potenzielle Einschrinkungen der dargestellten Ergebnisse
beleuchtet.
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Prozessmodelle der Fithrungseffektivitit. Offen sind allerdings weiterhin Fragen dazu, wie dunkle
Personlichkeitseigenschaften wie die Psychopathie in diese Zusammenhinge einzuordnen sind und
ob eine Reduzierung auf ,,dunkel tiberhaupt zutreffend oder hinreichend ist. In diesem Sinne liegt
der Fokus der nachfolgenden Abschnitte auf der Einfiihrung des Personlichkeitsmerkmals furcht-

lose Dominanz und seiner Urspriinge im Psychopathiekonzept.
2.2 Ursprung und Eigenschaften furchtloser Dominanz

Fir das Verstindnis der furchtlosen Dominanz und seiner Position innerhalb der Person-
lichkeitsforschung und Literatur ist eine Einfuhrung und Darstellung seiner Entwicklung und Ur-
springe in der Psychopathie essenziell, sodass mit dieser nachfolgend begonnen wird (2.2.1). Es
schlieen sich eine Beschreibung des Psychopathic Personality Inventories (2.2.2), mit welchem
die furchtlose Dominanz erfasst werden kann, sowie die Vorstellung der zentralen Charakteristika
der furchtlosen Dominanz (2.2.3) an. In Abschnitt 2.2.4 wird die Kontroverse um die Bedeutung
der furchtlosen Dominanz fiir die Psychopathie schlieBlich kurz zusammengefasst und das Merk-
mal von einem insbesondere klinischen und forensisch geprigten Verstindnis der Psychopathie

abgegrenzt.
2.2.1 Dze Psychopathie als Ursprung der furchtlosen Dominang

Das Personlichkeitsmerkmal furchtlose Dominanz vereint die Tendenz zu sozialer Ein-
flussnahme und Dominanz mit hoher Stressimmunitit und Furchtlosigkeit (Lilienfeld & Widows,
2005). Der Begriff der furchtlosen Dominanz konnte sich ab den 2000er Jahren in der Wissenschaft
etablieren und basiert auf Forschungsarbeiten um Scott O. Lilienfeld (Benning et al., 2003). Die
konzeptuellen Urspringe dieses Personlichkeitsmerkmals liegen zeitlich jedoch noch weiter zurtick
— nidmlich in der Psychopathieforschung und insbesondere dem gemeinsamen Kern der meisten
Psychopathiekonzeptualisierungen, welcher die paradoxe Beobachtung von hartherzig antisozia-
lem bis hin zu ausgesprochen charmantem und scheinbar erfolgreichem Verhalten umfasst
(Lilienfeld et al., 2016). Diese Verhaltensbreite macht das Konstrukt einerseits schwer greifbar und
befeuert andererseits eine nun tber 200-jahrige Forschungstradition, die im Folgenden fiir ein bes-
seres Verstindnis der Hintergrinde des Konstruktes und der Debatte um die Konzeptualisierung

der Psychopathie (Abschnitt 2.2.4) skizziert wird.

So wird Phillipe Pinels (1806) manie sans délire’ oft als eine der ersten wissenschaftlichen
Beschreibungen eines, der heutigen Psychopathie verwandten, Phinomens genannt (Millon et al.,
1998). Unter manie sans délire verstand Pinel (1806) impulsives und aggressives Verhalten von

Personen, die gleichzeitig bei klarem Verstand und Bewusstsein tber negative Konsequenzen

9 Franzoésisch fiir Manie ohne Delirium. Ubersetzung der Autorin.
g
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dieses Verhaltens sind. Nach weiteren Arbeiten von James C. Prichard fithrte Julius L. A. Koch
1889 dann als Erster die Terminologie Psychopathie ein (Yildirim & Derksen, 2015). Der Begriff
Psychopathie setzt sich aus den griechischen Wértern psyché (griechisch: Seele) und pathos (grie-
chisch: Leiden) zusammen. Dieser Ubersetzung entsprechend umfassten sowohl Prichards als auch
Kochs Konzepte noch jeweils eine Vielzahl von Symptomen, welche sich nur in Teilen mit unse-
rem heutigen Verstindnis von Psychopathie decken (Yildirim & Derksen, 2015). Kurt Schneider
beschrieb 1923 schlieBlich ausfihrlich zehn unterschiedliche psychopathische Persénlichkeiten
(Schneider, 1946). Von diesen kommt der ,,gemitlose Psychopath® unserem heutigen Psychopa-
thieverstindnis am nidchsten (Yildirim & Derksen, 2015). Dies seien ,,Menschen ohne Mitleid,
Scham, Ehrgefiihl, Reue, Gewissen, in ihrem Wesen vielfach finster, kalt, miirrisch, in ihren asozi-
alen Handlungen brutal® (Schneider, 1946, S. 99). Teil seiner Beschreibungen ist auch das schein-
bare Paradoxon, dass bei diesen Personen hiufig kriminelles und antisoziales Verhalten beobachtet

werden konne, dies jedoch nicht unbedingt der Fall sein misse.

Gemeinsame Basis der meisten heutigen Psychopathiedefinitionen ist schliefSlich Hervey
Cleckleys Meilenstein ,,The Mask of Sanity* (1941). Fast zeitgleich mit Karpmans (1941) ebenfalls
einflussreichen Werk zur Psychopathie beschrieb Cleckley (1941) in seinem Buch die Psychopathie
als spezifische Personlichkeitsausprigung und grenzte sie von anderen psychischen Stérungen ab.
Insgesamt zeichnet Cleckley (1941) Psychopathen und Psychopathinnen als Personen, die gesund
erscheinen und oberflichlich gut angepasst, stressresistent, authentisch und sogar charmant wirken
konnen. Dies sei aber eine ,,Maske* fiir eine zugrundeliegende fehlende Empathie, affektive Armut,

Unzuverlissigkeit, Impulsivitit und teilweise Antisozialitit.

Aufbauend auf Cleckleys Arbeiten entwickelte sich die moderne Psychopathieforschung in
unterschiedlichen Forschungsstringen weiter, wobei der Fokus zunichst im Besonderen auf einer
klinisch-forensischen Perspektive lag. Nach McCord und McCords (1964) Arbeiten mit einem Fo-
kus auf impulsiv-aggressiven Verhaltensmarkern fihrten vor allem Hares Forschung und seine
Entwicklung der Psychopathy Check List (PCL(-R); Hare, 1980, 2003) zu gré3erem Interesse an der
Thematik. Die PCL(-R) wurde urspringlich durch Untersuchungen bei Gefingnisinsassen entwi-
ckelt und basiert als klinische Diagnostikskala auf Interview- sowie Aktendaten. Sie gilt im foren-
sischen Kontext als Goldstandard zur Erfassung der Psychopathie (Lynam & Widiger, 2007). Sie
erlaubt sowohl die Erfassung eines Gesamtwertes der Psychopathie als auch die Unterscheidung
zweier Faktoren (z. B. Harpur et al., 1989). Faktor 1 beinhaltet interpersonelle und affektive Ele-
mente wie ein grandioses Selbstwertgefuhl, pathologisches Liigen oder fehlende Empathiefihig-
keit. Faktor 2 enthalt Aspekte zu antisozialem Verhalten und dem allgemeinen Lebensstil. Dazu
gehoren beispielsweise ein parasitirer Lebensstil, Impulsivitit oder eine kriminelle Vielseitigkeit

(Hare, 2003).
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Insgesamt stellt die PCL(-R) vor allem die ,,dunkle Seite* der Psychopathie dar, was sich in
den empirisch vorwiegend gefundenen Assoziationen mit maladaptiven Verhaltensweisen und ins-
besondere fur Faktor 2 mit Kriminalitit und Antisozialitit widerspiegelt (Kennealy et al., 2010;
Woodworth & Porter, 2002). Charakteristisch fir die historischen Beobachtungen und Beschrei-
bungen der Psychopathie ist jedoch das tiber die reine Aggressivitit und Antisozialitdt hinausge-
hende, scheinbar normale, gesunde und sogar charmant-tiberzeugende Auftreten (Lilienfeld &
Andrews, 1996). Pinel (1806) beschrieb beispielsweise einen psychiatrischen Patienten, der voller
Ruhe Militirvertretern so tiberzeugend darlegte, dass er als gesunder Mann nicht mit ,,Verriickten®
eingesperrt sein dirfe, dass sie ihn gegen den Willen des Psychiatrieleiters freisetzten — bis er auf
freiem Ful} in Rage geriet und einige seiner Begleiter so schwer verletzte, dass er zurtickgebracht
werden musste. Auch in Schneiders (1946) Darstellungen der Psychopathie finden sich Hinweise
auf unterschiedliche Ausprigungen psychopathischer Personlichkeit. Neben Gewissenlosigkeit
und Brutalitit der sogenannten gemutlosen Psychopathie beobachtete er bei einigen Personen auch
hyperthymische Eigenschaften. Unter diesen verstand er ,,eine heitere Grundstimmung, [...] sangui-
nisches Temperament und eine gewisse Aktivitit (Schneider, 1946, S. 50). Das sanguinische Tem-
perament kommt urspriinglich aus der Temperamentenlehre nach Galen und beschreibt ein heite-
res, lebhaftes und leichtsinniges Wesen, welches Eysenck spiter — ganz im Sinne von Miller und

Lynam (2012; s. Abschnitt 2.2.3) — auch als stabile Extraversion bezeichnete (Ruch, 1992).

Cleckleys (1941) einflussreiche Etablierung dieses Erscheinungsbildes als Mask of Sanity
findet sich in nachfolgenden Konzeptualisierungen und Untersuchungen hiufig unter der Bezeich-
nung primdre Psychopathie wieder (Yildirim & Derksen, 2015) und bezieht sich in der Regel auf Per-
sonen mit ,inhdrent psychopathischen Eigenschaften, welche nicht durch bestimmte Entwick-
lungserfahrungen oder dhnliches entstanden sind bzw. geprigt wurden (Lilienfeld, Watts, Smith, et
al., 2015). Unter anderem wurde diese Bezeichnung durch Blackburn (1975) geprigt. Er beobach-
tete bei méannlichen Straftitern zwei Psychopathietypen mit vergleichbarem symptomatischem An-
schein — nimlich Anzeichen gescheiterter gesellschaftlicher Sozialisation und stark impulsiven Ver-
haltens — aber hinsichtlich der Extraversion und emotionalen Stabilitit unterschiedlichen zugrun-
deliegenden Personlichkeitsprofilen. Als primre Psychopathen benannte er Personen mit hoher emo-
tionaler Stabilitit und hoher Extraversion und als sekunddre Psychopathen Personen mit geringer emo-
tionaler Stabilitit sowie geringer Extraversion. Auch Lykken (2018) differenziert konzeptuell dhn-
lich primire von sekundirer Psychopathie. Als primire Psychopathie beschreibt er Personen, die
vor allem durch auffillig niedrige Angst- und Stresslevels gekennzeichnet sind, was bei thnen zu
verringerter oder sogar unzureichender Vermeidung von Gefahren, Risiken oder aversiven Ereig-
nissen allgemein fihrt. Sekundire Psychopathie beschreibt er dagegen als durch stark impulsives

Verhalten getriebene Personen mit geringer emotionaler Stabilitit. Der Begriff der primiren
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Psychopathie ist allerdings problematisch, da er auch durch andere Autoren und Autorinnen un-
terschiedlich konzeptualisiert wird. Levenson et al. (1995) definieren primire Psychopathie bei-
spielsweise sehr viel dhnlicher zu Hares Faktor-1-Psychopathie. Beide Konzepte beinhalten zwar
auch anteilig interpersonelle Elemente wie dominant-schlagfertiges Verhalten, fassen aber zusitz-
liche Elemente darunter, die stirker die antisoziale Seite der Psychopathie abbilden (Yildirim &
Derksen, 2015). Eine bessere sprachliche und konzeptuelle Abgrenzung dieser paradoxen Ele-
mente bietet dagegen das nachfolgend dargestellte Psychopathic Personality Inventory und die Etablie-

rung der furchtlosen Dominanz durch dieses.
2.2.2 Das Psychopathic Personality Inventory — Einfiihrung der furchtlosen Dominang,

Ab den 1990er Jahren konnten sich dann mehrdimensionale Ansitze zur Beschreibung
psychopathischer Personlichkeit etablieren, welche in der Normalbevélkerung anwendbar waren
und im Vergleich zur PCL(-R) stirker die im Sinne von Lykken (1995) primire Psychopathie ab-
bilden sollten (z. B. Patrick et al., 2009; Skeem & Cooke, 2010). Vorreiter dieser Entwicklung und
heute verbreitetstes Instrument (Skeem et al., 2011) ist das 1996 von Lilienfeld und Andrews ver-
offentlichte Psychopathic Personality Inventory (PPI) und seine spitere revidierte Fassung (PPI-R) von
Lilienfeld und Widows (2005). Das PPI(-R) wurde personlichkeitsorientiert entwickelt, um im Ver-
gleich zur PCL(-R) geringer mit der Beobachtung (antisozialen) Verhaltens konfundiert zu sein und
als Selbsteinschitzungsverfahren auflerdem eine 6konomischere Durchfiihrung zu erméglichen
(Lilienfeld & Andrews, 1996). Hierdurch sollten nicht nur die etwa 1 % der klinischen Psychopat-
hen und Psychopathinnen erfasst werden kénnen, sondern vielmehr ein Verstindnis subklinischer
Psychopathie als Personlichkeitsmerkmal in der Gesamtgesellschaft ermdéglicht werden (LeBreton
et al., 2000). Dementsprechend kann mithilfe des PPI(-R) jedem Individuum ein Wert auf dem

Psychopathie-Kontinuum zugewiesen werden (Sellbom et al., 2018).

Eine Besonderheit des PPI(-R) ist die im Vergleich zur PCL(-R) priagnantere Unterschei-
dung der zwei Seiten der Psychopathie, welche sich in spiteren Analysen auch faktorenanalytisch
zeigte (Benning et al., 2003; Benning, Patrick, Salekin, et al., 2005). Faktor 1 ist mit Cleckleys Mask
of Sanity sowie Konzeptualisierungen der primiren Psychopathie (z. B. Lykken, 1995) assoziiert
(Crego & Widiger, 20106). Er stellt die genannte furchtlose Dominanz dar und setzt sich aus den
Facetten soziale Einflussnabme (social influence/friher: social potency; Fihigkeit, andere Personen
von Ideen oder Plinen zu uberzeugen), Furchtlosigkeit (fearlessness; Abenteuerfreude, geringes
Angstniveau) und Stressimmunitdt (stress immunity; geringes Aufregungslevel in stressigen Situatio-
nen) zusammen. Faktor 2 wird als egogentrische Impulsivitat bezeichnet. Der Faktor biindelt die Fa-
cetten machiavellistischen Egoismus (machiavellian egocentricity; ausnutzerisches Verhalten), zzpulsive

Non-Konformitit (rebellious nonconformity/frither: impulsive nonconformity; fehlende Sensitivitat
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gegentiber sozialen Ordnungen), Schuldexternalisierung (blame externalization; fehlendes Verantwor-
tungsgefithl fir das eigenen Verhalten) und sorgenfreie Planlosigkeit (carefree nonplanfulness; impul-
sives nicht zukunftsplanendes Verhalten). Die letzte Facette Kaltherzigkeit (coldheartedness; feh-
lende Empathie oder Mitgefithl gegentiber Leiden und Sorgen anderer Menschen) lidt auf keinem
der beiden genannten Faktoren und wird als eigenstindige Dimension Kaltherzigkeit oder teilweise

auch als Faktor 3 Gefiibllosigkeit (callousness) analysiert (Benning et al., 2003).

Das PPI(-R) konnte sich gerade fur die Anwendung in der Arbeits- und Organisationspsy-
chologie durchsetzen und findet daher neben dem spiter entwickelten Triarchischen Modell der psy-
chopathischen Personlichkeit (TriPM) von Patrick et al. (2009) in diesem Bereich die gro3te Verbreitung
(Skeem et al., 2011). Beide Verfahren haben eine relativ hohe inhaltliche Uberlappung. Im TriPM
werden ebenso drei Faktoren unterschieden, wobei die Kibnbeit (boldness) weitestgehend der
furchtlosen Dominanz und die Enthemmung (disinhibition) der egozentrischen Impulsivitit ent-
spricht. Die Gemeinheit (meanness) wird durch die Kaltherzigkeit sowie die Facette machiavellischer
Egoismus abgedeckt (Patrick & Drislane, 2015). Aufgrund dieser inhaltlichen Nahe werden in der
vorliegenden Arbeit sowohl Befunde, welche mithilfe des TriPM als auch Befunde, welche mithilfe
des PPI(-R) ermittelt wurden, dargestellt. Der Fokus liegt aber auf der PPI(-R)-Konzeptualisierung,
bei welcher das erste Mal explizit der vorwiegend adaptive Anteil der Psychopathie als furchtlose
Dominanz erfasst wird (Crego & Widiger, 2016). Weiterhin korrelieren die beiden Operationalisie-
rungen der Konstrukte zwar hoch miteinander (Patrick & Drislane, 2015), die Konzeptualisierung
der furchtlosen Dominanz im PPI(-R) erlaubt aber im Vergleich zur triarchischen Kithnheit eine
héhere Differenzierung, da die drei Facetten soziale Einflussnahme, Furchtlosigkeit und Stressre-

sistenz auch einzeln reliabel und valide untersucht werden kénnen (Lilienfeld & Widows, 2005).

Wihrend die zwei Faktoren der PCL(-R) relativ hoch miteinander korrelieren und ein eher
homogenes Konzept der Psychopathie abbilden, spiegelt das PPI(-R) stirker die teils scheinbar
paradoxen Anteile der Psychopathie wider (Marcus et al., 2013). So korreliert die Dimension Kalt-
herzigkeit metaanalytisch zu » = .15 sowohl mit der furchtlosen Dominanz als auch mit der ego-
zentrischen Impulsivitit. Dagegen korrelieren die beiden Letzteren empirisch nur gering miteinan-
der und werden daher als unabhingig voneinander bewertet (Marcus et al., 2013). Furchtlose Do-
minanz und egozentrische Impulsivitit konnen folglich, miissen aber nicht gemeinsam auftreten
(vgl. Abbildung 5). Weitere Hinweise auf die multidimensionale Struktur des PPI(-R) geben auf3er-
dem Analysen der Zusammenhinge mit den Big 5. Hier zeigten sich unterschiedliche und teilweise
gegenldufige Zusammenhinge. Beispielsweise korreliert die furchtlose Dominanz metaanalytisch
negativ mit Neurotizismus, wihrend fiir die egozentrische Impulsivitit und Neurotizismus positive
Zusammenhinge gefunden wurden (Miller & Lynam, 2012). Wahrend die egozentrische Impulsi-

vitit und zu geringerem Anteil auch die Kaltherzigkeit vergleichbar mit Hares PCL(-R) die
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impulsiv-antisoziale Seite der Psychopathie abbilden, stellt die furchtlose Dominanz eher den adap-
tiven Anteil der Psychopathie dar und korreliert nur gering mit den beiden Faktoren der PCL(-R)
(Marcus et al., 2013). An dieser Stelle sei denn auch auf die in Abschnitt 2.1.2 angesprochenen
tberraschend kleinen metaanalytischen Effekte hinsichtlich der Arbeits- und Fithrungsleistung so-
wie dem kontraproduktiven Arbeitsverhalten psychopathischer Personen (Landay et al.,, 2019;
O’Boyle et al., 2012) riickverwiesen. Als ein Grund fir die geringe Effektgrofe und Heterogenitit
der Ergebnisse werden neben potenziellen Moderatorvariablen auch die Multidimensionalitit und
teilweise Orthogonalitit der drei Psychopathiedimensionen gesehen. Dementsprechend sollte sich
das Arbeitsverhalten von vorwiegend hoch furchtlos dominanten Personen gegeniiber vorwiegend
hoch egozentrisch impulsiven Personen unterscheiden. Folglich kénnte die gemeinsame Analyse
dieser Faktoren als Gesamtkonstrukt Psychopathie eine Erklirung fir die uneindeutigen Ergeb-

nisse sein (Schiitte et al., 2018).

Abbildung 5
Schematische Darstellung des multidimensionalen Psychopathiemodells des PPI(-R)

Furchtlose

. Egozentrische
Dominanz

Impulsivitit

Kaltherzigkeit

Auch wenn sich das PPI(-R) wissenschaftlich etabliert hat und die Heterogenitit der drei
Dimensionen fiir einige Forscher und Forscherinnen gerade den Kern des Psychopathiekonstruk-
tes darstellt (Lilienfeld, Patrick, et al., 2012; Patrick et al., 2013), ist dieser Befund schlief3lich auch
Ausgangspunkt einer laufenden Kontroverse um die Bedeutsamkeit und Relevanz der furchtlosen
Dominanz fur das Gesamtkonzept der Psychopathie (Lynam & Miller, 2012; Miller & Lynam,
2012). Bevor die Grinde fur diese Kontroverse dargelegt werden, werden die Eigenschaften des

in der Debatte stehenden Faktors furchtlose Dominanz im Folgenden zuerst niher beschrieben.
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2.2.3 Eigenschaften und Merkmale furchtloser Dominang,

Der Faktor furchtlose Dominanz (Lilienfeld & Widows, 2005) vereint ein sozial selbstsi-
cheres und iberzeugendes Auftreten und umfasst eine hohe Stressimmunitit und Gberdurch-
schnittliche Furchtlosigkeit. Das erste Element der furchtlosen Dominanz, die Facette soziale Ein-
Sflussnahme ist verwandt (Lilienfeld & Andrews, 1996) mit der Skala social potency des Multidimensional
Personality Questionnaire (MPQ)), die dem breiteren Konstrukt der Extraversion zugeordnet wer-
den kann und eine agentische Orientierung erfasst (Tellegen & Waller, 2008). Personen mit hohen
Ausprigungen haben in sozialen Situationen keine Scheu mit unbekannten Personen ins Gesprich
zu kommen und tbernehmen in Interaktionen vorwiegend dominante Rollen. Sie neigen zu Im-
ponierverhalten, stehen mit Vorliebe im Zentrum der Aufmerksamkeit und zeigen allgemein eine
hohe Motivation und Energie darin, andere Menschen von ihren eigenen Ideen zu tiberzeugen und
diese zu beeinflussen. Dieses Element spielt vermutlich auch eine primire Rolle fiir die Assoziation
der furchtlosen Dominanz mit narzisstischen Personlichkeitsmerkmalen (Miller & Lynam, 2012).
Das zweite Element der furchtlosen Dominanz ist die Stressimmunitat. Bei hoher Auspriagung be-
wahren Personen auch in akuten Stresssituationen die Ruhe und verlieren unter Druck nicht die
Contenance. Insgesamt werden sie nicht von Sorgen getrieben und machen einen souverinen Ein-
druck auf andere Menschen. Das dritte Kernmerkmal ist die Furehtlosigkert, die bereits bei Cleckley
(1941) und spiter insbesondere auch bei Lykken (1995) eine zentrale Rolle im Psychopathiekon-
strukt einnimmt. Diese Facette ist negativ mit der Skala barmm avoidance des MPQ assoziiert
(Lilienfeld & Andrews, 1996). Risikoreiche Situationen, die den meisten Menschen Furcht oder
zumindest Respekt einfl6Ben, werden von Personen, die auf dieser Skala hoch abschneiden, nicht
nur nicht vermieden, sondern teilweise sogar explizit aufgesucht. Ihr Angstniveau ist stark reduziert
und ihr Verhalten oft durch das Suchen nach Abenteuer oder Nervenkitzeln geprigt (Lilienfeld &
Widows, 2005). Metaanalytisch zeigte sich schlieBlich, dass die furchtlose Dominanz auch ansatz-
weise anhand der Big 5 dargestellt werden kann. Korrelationen von je 7 = .50 mit der emotionalen
Stabilitit und Extraversion veranlassten Miller und Lynam (2012) dazu, die furchtlose Dominanz
als Synonym stabiler Extraversion zu bezeichnen. Positive, jedoch kleinere Korrelationen fanden

sie zusitzlich auch mit dem Faktor Offenheit fiir neue Erfahrungen.

Insgesamt sind furchtlos dominante Personen vor allem durch die Wahl von Verhaltens-
strategien geprigt, welche im Sinne der sozioanalytischen Theorie dem getting ahead Motiv zuzu-
ordnen sind (R. Hogan & Shelton, 1998; Kaiser et al., 2015). Fir diesen Zusammenhang erscheint
insbesondere die Facette der sozialen Einflussnahme und die Assoziation mit dem Faktor Extra-
version verantwortlich zu sein (vgl. R. Hogan & Blickle, 2018; Miller & Lynam, 2012). Dagegen

wird der Facette der Stressresistenz primir die protektive Wirkung furchtloser Dominanz gegen
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internalisierende Verhaltensmuster zugesprochen (Dalkner et al., 2018). Bei diesen wird Stresserle-
ben in Form von Angsten, Sorgen, Trauer oder depressiven Verstimmungen tendenziell nach innen
auf die eigene Person gerichtet bzw. intern bearbeitet. Daraus kénnen im pathologischen Fall
Angst- oder Stimmungsstorungen wie die generalisierte Angststorung oder Depression resultieren
(Krueger et al., 2001). Die Denk- und Verhaltensmuster furchtlos dominanter Personen sind durch
hohe Resilienz, Selbstsicherheit und positive Emotionalitit charakterisiert. Stressoren und negative
Erfahrungen werden tendenziell als weniger aversiv wahrgenommen und beeinflussen daher gerin-
ger ihr allgemeines Wohlbefinden. Erlebte Misserfolge kénnen beispielsweise leichter iiberwunden
werden und werden weniger als negative Erfahrung im Selbstbild internalisiert. Diese Denk- und
Verhaltensmuster pridestinieren fiir psychische Ausgeglichenheit und Widerstandsfihigkeit und
bieten daher einen Erklirungsansatz fir die potenzielle Adaptivitit furchtloser Dominanz (Dalkner
et al., 2018; Maples et al., 2014). Tatsdchlich zeigt sich metaanalytisch, dass furchtlos dominante
Personen insgesamt seltener von internalisierenden Symptomen und Stérungen betroffen sind
(Miller & Lynam, 2012). Hoch furchtlos dominante Personen berichten auflerdem von signifikant
weniger negativem Stresserleben in strapazidsen und unangenehmen sozialen Situationen wie Not-
oder Unfillen (Almeida et al., 2015; Tortoriello et al., 2020). Auch im Angesicht gesundheitlicher
Gefihrdungen wie der 2020 aufgekommenen Covid-19-Pandemie berichteten sie ein geringeres
Stresserleben, unter anderem, da sie ihre eigene Anfilligkeit und die Gefihrlichkeit der Situation
als nur gering einschitzen (Sica et al., 2021). Diese Zusammenhinge mit dem allgemeinen Wohl-
befinden und verringerten Stresserleben zeigen sich auch spezifischer im Arbeitskontext. So liegen
Zusammenhinge zwischen den mit der furchtlosen Dominanz assoziierten Faktoren emotionale
Stabilitit und Extraversion mit der Karrierezufriedenheit metaanalytisch zwischen » = .27 und r =
.36 (Ng et al., 2005). Eisenbarth et al. (2018) fanden ohne die Kontrolle weiterer Persénlichkeits-
merkmale signifikant positive Zusammenhinge zwischen der furchtlosen Dominanz und professi-
onellem Erfolg, zu welchen sie materiellen Erfolg sowie berufliche Zufriedenheit zahlten. Pradiktiv
zeigte sich schlieBlich, dass sich furchtlos dominante Personen unabhingig von ihrem beruflichen

Erfolg als beruflich zufriedener einschitzen (Blickle & Genau, 2019).

Die geringe Anfilligkeit fiir internalisierende Storungen furchtlos dominanter Personen
geht gleichzeitig aber auch mit einer erhShten Risikoneigung einher, die vermutlich in Zusammen-
hang mit der dritten Facette Furchtlosigkeit steht (Miller & Lynam, 2012). Korrelativ zeigt sich
beispielsweise, dass furchtlos dominante Personen eher Berufe mit héherem Risikopotenzial (z. B.
Feuerwehr oder Strafverfolgung) austiben (Leon & Venables, 2015; Lilienfeld et al., 2014), eher
wjugendlich leichtsinniges® Verhalten zeigen (z.B. gefihrlich Auto zu fahren oder
Hausfriedensbruch zu begehen; Gatner et al., 2016) oder dass zumindest Manner auch in ihrem

Sexualverhalten hohere Risiken eingehen (Fulton et al., 2010). Auf physiologischer Ebene konnten
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in einer Reihe von Studien Hinweise auf eine erhohte Furchtlosigkeit in Prisenz von Stressoren
gefunden werden (Lopez et al., 2013; Paiva et al., 2020). So zeigt sich in fMRI-Studien, dass die
Amygdala, die am Empfinden von Furcht sowie der allgemeinen emotionalen Bewertung von Sti-
muli beteiligt ist, bei furchtlos dominanten Personen schwicher auf aversive Stimuli reagiert als das
bei gering furchtlos dominanten Personen der Fall ist (Gordon et al., 2004). Auf Verhaltensebene
beobachtbar sind Aktivititen der Amygdala im Startle-Blinkreflex, der nach aktuellem Wissens-
stand als Hinweis auf die Verarbeitung von Angstreaktionen innerhalb der Amygdala interpretiert
werden kann (Benning, Patrick, & Iacono, 2005). Auch hier konnten bei furchtlos dominanten
Personen im Gegensatz zu Vergleichspersonen geringere Furchtreaktionen auf aversive Stimuli in
Form reduzierter Startle-Blinkreflexe beobachtet werden (Benning, Patrick, & Iacono, 2005;
Dvorak-Bertsch et al., 2009). In diesen verringerten physiologischen Reaktionen auf aversive Sti-

muli kénnte also ein Grund fiir die erh6hte Risikoneigung furchtlos dominanter Personen liegen.

Ferner gibt es Hinweise auf Zusammenhinge zwischen der furchtlosen Dominanz und den
von Gray (1987) eingeftihrten behavioral inhibition system (BIS) und behavioral activation system
(BAS). Diese beschreiben zwei grundlegende menschliche Orientierungen gegen unbekannte Reize
und bedingen nach Lykken (1995) das Wesen primirer (gering ausgeprigtes BIS) und sekundarer
Psychopathen und Psychopathinnen (stark ausgeprigtes BAS). Durch aversive Reize und Ereig-
nisse wie Bestrafungen oder Frustrationen wird das BIS aktiviert. Diese Aktivierung fihrt dann in
der Folge zur Vermeidung dieser Reize und Ereignisse. Personen mit hoher BIS-Aktivitit reagieren
besonders sensibel auf potenzielle Bestrafungen und Situationen, die zu Frustration, Angst oder
negativen Verstimmungen fithren kénnen und versuchen daher, diese zu vermeiden. Im Gegensatz
dazu wird das BAS durch positive Reize wie Belohnungen und stimulierende Ereignisse (z. B.
Abenteuer, sensation seeking) aktiviert. Diese Aktivierung fihrt zur Anniherung an die positiven,
belohnenden Reize (Yildirim & Derksen, 2015). Bei hoher furchtloser Dominanz zeigten sich ne-
gative Zusammenhinge mit Aktivititen des BIS und teilweise moderate positive Zusammenhinge
mit Aktivititen des BAS (Miller & Lynam, 2012). Furchtlos dominante Personen scheinen also
Situationen und Ereignisse, die zu potenziell aversiven Gefiihlen fithren kénnen, kaum zu vermei-

den und Situationen, die stark stimulierend wirken, eher aufzusuchen.

Schlief3lich werden — insbesondere aufgrund der beschriebenen Assoziationen mit dem BIS
und BAS sowie der inhdrenten Furchtlosigkeit und Risitkoneigung im Allgemeinen — auch Assozi-
ationen der furchtlosen Dominanz mit externalisierenden und antisozial-kriminellen Verhaltens-
tendenzen diskutiert. Bei externalisierenden Verhaltenstendenzen wird — im Gegensatz zu den be-
reits beschriebenen internalisierenden Verhaltenstendenzen — Stress vorwiegend expressiv verar-

beitet und stirker nach auflen in die Umwelt gerichtet. Hierzu zihlen beispielsweise
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Substanzmissbrauch oder aggressives Verhalten (Krueger et al., 2001). Die bisherige Befundlage
zu Zusammenhingen mit der furchtlosen Dominanz ist relativ divers. Einige Studien finden keine
Zusammenhinge zwischen der furchtlosen Dominanz und externalisierenden Stérungen (Blonigen
et al., 2005; Crowe et al., 2021; Hyatt et al., 2020), antisozialem (Gatner et al., 2016) oder aggressi-
vem Verhalten (Patrick et al., 2006; Witt et al., 2010). In anderen Studien wurden positive Zusam-
menhinge mit antisozialem (Almeida et al., 2015; Benning, Patrick, & Iacono, 2005; Bertoldi et al.,
2021; Verona et al.,, 2001) oder kriminellem Verhalten (Costello et al., 2018; Hall et al., 2004;
Sellbom et al., 2012) gefunden. Auch zum Substanzmissbrauch finden sich sowohl negative
(Patrick et al., 20006), ausbleibende (Benning et al., 2003) sowie positive korrelative Zusammen-
hinge (Bertoldi et al., 2021; Edens & McDermott, 2010; Jones & Miller, 2012; S. T. Smith et al.,
2011) mit der furchtlosen Dominanz. Diese heterogene Befundlage spiegelt sich in Millers und
Lynams (2012) metaanalytisch gefundenen geringen signifikant, positiven Zusammenhangen zwi-
schen der furchtlosen Dominanz und externalisierendem Verhalten bzw. externalisierenden Ver-
haltensstérungen wider (mit einer gewichteten, durchschnittlichen Effektgr6Be von .06). Entspre-
chend der heterogenen Effektlage in den Primirstudien untersuchten sie zusitzlich auch die mog-
liche moderierende Wirkung von Drittvariablen wie Geschlecht oder Alter. Diese lief3 sich fir die
untersuchten Variablen jedoch nicht bestitigen. Einzige Ausnahme war ein sehr kleiner Effekt fir
das Geschlecht. Der Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz und externalisierendem
Verhalten war bei den miénnlichen Probanden etwas groB3er. Wihrend Miller und Lynam (2012)
diese Ergebnisse als Hinweise auf die Adaptivitit der furchtlosen Dominanz einordnen, kann an-
hand dieser jedoch letztendlich noch nicht der potenzielle moderierende Einfluss von, in der Me-

taanalyse nicht untersuchten, Drittvariablen ausgeschlossen werden.
2.2.4 Kontroverse und Abgrenzung der furchtlosen Dominang

Obwohl die furchtlose Dominanz wie beschrieben in vielen Konzeptualisierungen der Psy-
chopathie eine bedeutsame Rolle spielt, steht ihre Relevanz fur Definitionen der Psychopathie im
Fokus einer laufenden Debatte (z. B. Hare & Neumann, 2008). Ergebnisse zur empirischen Pri-
fung der Rolle der furchtlosen Dominanz fur das Psychopathiekonzept erwiesen sich bisher als
nicht eindeutig. So konnten in zwei Studien positive Zusammenhinge von Expertenurteilen zwi-
schen Cleckleys Psychopathieprofil und der furchtlosen Dominanz gefunden werden (Lynam et
al., 2011; S. R. Ross et al., 2009). In zwei anderen Stichproben fielen diese Zusammenhinge dage-
gen niedriger aus (Miller, Lamkin, et al., 2016; fiir eine andere Interpretation siche Berg et al., 2017).

Inhaltlich wird diese Debatte vor allem durch zwei Fragen motiviert.

Das ist zum einen — vor dem Hintergrund einer angenommenen inhérenten Maladaptivitit

der Psychopathie — die Frage, ob die Berticksichtigung furchtlos dominanter Merkmale fur die
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Beschreibung der Psychopathie notwendig oder gar zuldssig ist (z. B. Hare & Neumann, 2010).
Diese Zweifel an der Relevanz der furchtlosen Dominanz werden vor allem dadurch begriindet,
dass hoch psychopathische Eigenschaften insbesondere mit einem stark antisozialen und kriminel-
len Verhalten assoziiert werden (z. B. Leistico et al., 2008; Yang et al., 2010). Daher irritieren die
vergleichsweise hohen Korrelationen der furchtlosen Dominanz mit den Personlichkeitsmerkma-
len emotionale Stabilitit und Extraversion zunichst, welche vor allem mit positiven Ergebnissen
assoziiert werden. So zeigten sich in einer Reihe von Studien bei Personen mit hoher emotionaler
Stabilitit und hoher Extraversion positive Korrelationen mit dem allgemeinen Wohlbefinden, dem
Selbstwertgefithl oder einer erh6hten Lebenserwartung (Ozer & Benet-Martinez, 2006) sowie im
beruflichen Kontext mit dem Arbeitserfolg (Barrick et al., 2001). Deshalb argumentieren Lynam
und Miller (2012), dass hohe furchtlose Dominanz ohne hohe Werte egozentrischer Impulsivitit
sogar ein Indikator fir eine besonders gute psychische Gesundheit sein konnte. Weiterhin seien in
bisherigen Studien kaum positive Zusammenhinge zwischen der furchtlosen Dominanz und inter-
nalisierenden (z. B. negative Verstimmungen, Angstzustinde; Miller & Lynam, 2012) oder exter-
nalisierenden (z. B. aggressives oder antisoziales Verhalten; Crowe et al., 2021) Verhaltensweisen
gefunden worden. Diese seien der Psychopathie jedoch inhirent, weshalb eine zentrale Rolle fiir
ein Personlichkeitsmerkmal, fur welches kaum Zusammenhinge mit solchen negativen Verhalten-
sergebnissen gefunden wurden, innerhalb des Psychopathiekonstruktes fraglich sei. Aufbauend auf
diesen Befunden sowie in Anbetracht der Orthogonalitit der Faktoren furchtlose Dominanz und
egozentrische Impulsivitit wird daher der inkrementelle Nutzen des Faktors sowie dessen Relevanz

fir das Psychopathiekonstrukt kritisiert (z. B. Lynam & Miller, 2012).

Lilienfeld, Patrick et al. (2012) widersprechen dieser Ansicht und sehen in der furchtlosen
Dominanz vielmehr Cleckleys (1941) Mask of Sanity ausgedriickt, die auch in anderen historischen
Beschreibungen einer der Hauptindikatoren der Psychopathie war und die in anderen Verfahren
als dem PPI(-R) vernachlissigt wurde (Lilienfeld & Andrews, 1996). Sie weisen in ihrer Argumen-
tation vor allem auf die konzeptuelle Bedeutung der furchtlosen Dominanz fiir die Psychopathie
hin. Weiterhin sei das PPI(-R) explizit weniger stark verhaltensorientiert entwickelt worden, sodass
auch Personen mit psychopathischen Tendenzen aullerhalb des klinischen oder forensischen Kon-
textes erfasst werden sollten, welche bis zu diesem Zeitpunkt (noch) nicht forensisch antisozial
auffillig geworden sind (Lilienfeld & Andrews, 1996). SchlieBlich sind die bisherigen empirisch
gefundenen Zusammenhinge zwischen der furchtlosen Dominanz und solch negativen, destrukti-
ven Verhaltensweisen zwar geringer als mit der egozentrischen Impulsivitit, jedoch vorhanden. So
wird die furchtlose Dominanz beispielsweise auch mit einer Tendenz zu zweckdienlich eingesetz-
tem impulsivem Verhalten (Claes et al., 2009; Poythress & Hall, 2011) sowie instrumenteller und

proaktiver Aggressivitit (Cima & Raine, 2009) assoziiert. Ferner wird mit Verweis auf die
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theoretische und empirische Konstruktnihe der furchtlosen Dominanz zu narzisstischen Person-
lichkeitseigenschaften auch eine Tendenz zu interpersonellen Konflikten diskutiert (Benning,

Patrick, Blonigen, et al., 2005; Hyatt et al., 2020; Lilienfeld, Patrick, et al., 2012).

SchlieBilich ist Miller und Lynams (2012) Bezeichnung der furchtlosen Dominanz als stabile
Extraversion zwar sehr plastisch und nahert sich inhaltlich dem Konstrukt der furchtlosen Domi-
nanz an. Sie zeichnet aber doch kein vollstindiges und detailgetreues Bild der gesamten Dimension,
da eine Reduktion als stabile Extraversion erwartete positive Auswirkungen potenziell iberschitzt,
Zusammenhinge mit manipulativen Tendenzen und Risikobereitschaft unterschatzt (Hyatt et al.,
2020). Weiterhin ist das Element der Furchtlosigkeit kein zentrales Merkmal stabiler Extraversion
(Sylvers et al., 2011). Furchtlosigkeit und Risikofreude definieren aber fir einige Autoren gerade
die primire Psychopathie bzw. den psychopathischen Kern (z. B. Lykken, 2018). Hinfihrend zu
dieser Idee waren Experimente, bei welchen bei Probanden und Probandinnen mit psychopathi-
schen Merkmalen im Vergleich zu Kontrollprobanden und -probandinnen geringere Stressreakti-
onen auf Angststimuli beobachtet wurden sowie bei Antizipation von Belohnungen diese auch
signifikant mehr Schmerzen ertrugen (Lykken, 1982). Lykken (1995) stellte daher die These auf,
dass die primire Psychopathie insbesondere auf einer genetisch veranlagten erhéhten Furchtlosig-
keit basiere. Auch McCord und McCord (1964) schreiben, dass die meisten Beobachtenden besti-
tigen wurden, dass Psychopathen und Psychopathinnen relativ wenig Angst, Sorgen oder innere
Konflikte haben'". Beziiglich der PCL(-R) bestitigen Neumann et al. (2013), dass eine geringe
Angstlichkeit und Furchtlosigkeit Teil des tibergeordneten Psychopathiekonstruktes sein kénnen'!.
Da sie aber sowohl Zusammenhinge mit dem PCL(-R)-Faktor-1- als auch Faktor-2-Items finden,
leiten sie ab, dass die Aufnahme der Furchtlosigkeit in die PCL(-R) keinen inkrementellen Nutzen
bringe. Kriteriumsbezogene Vergleiche weisen allerdings darauf hin, dass die Furchtlosigkeit das
Element der furchtlosen Dominanz zu sein scheint, das dem Verhalten eine tendenziell unbestin-
dige Note geben kann und im Vergleich zu den Facetten Stressimmunitit und soziale Einfluss-

nahme cher mit Antagonismus und antisozialem Verhalten zusammenhingt (Cardinale et al., 2021;

Crowe et al., 2021).

Zum anderen wird die Frage diskutiert, wie die Zusammenfassung teils orthogonaler Di-
mensionen zu einem Gesamtmerkmal zu rechtfertigen ist und ab welcher Ausprigung es in diesem
Fall wiederum zuldssig und sinnvoll wire, von Psychopathie zu sprechen (Lynam & Miller, 2012;

Miller & Lynam, 2012). Diese inhaltliche Divergenz der einzelnen Faktoren fithrte zum Vorschlag,

10 Most observers would maintain that the psychopath has relatively little anxiety, worry, or inner conflict (McCord
& McCord, 1964, S. 12).
11 Low anxiety and fearlessness may be part of the larger psychopathy construct (Neumann et al., 2013, S. 135).
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Psychopathie als Konfiguration, Kompositum oder auch emergent interpersonal syndrome’; zu
verstehen (Lilienfeld, Watts, & Smith, 2015; Lilienfeld et al., 2019). Einen Alternativansatz stellt
Patrick und Drislanes (2015; s. auch Somma et al., 2018) Vorschlag dar. Nach diesem Ansatz ist
dann von einer psychopathischen Personlichkeit auszugehen, wenn mindestens zwei der drei Di-
mensionen hoch ausgeprigt sind. Das heil3t, eine Person misste zusitzlich zu hohen Werten der
egozentrischen Impulsivitit auch mindestens hoch furchtlos dominant und/oder hoch kaltherzig
sein. Im ersten Fall wiirde man von einer eher insouciant-persuasive, also unbekimmert-iiberzeugen-
den Form der Psychopathie sprechen und im zweiten Fall von einer eher callous-predatory, also ge-
fihllos-rauberischen Form der Psychopathie. Dieser Vorschlag ist — obwohl die Psychopathie bis
heute nie als offizielle Diagnose von der World Health Organization oder American Psychiatric
Association eingefithrt wurde — so auch ansatzweise in der neuesten Version des Diagnostic and
Statistical Mannal of Mental Disorders DSM-V; American Psychiatric Association, 2013) abgebildet.
Bis dahin wurde die Psychopathie im klinischen Kontext in der Regel als antisoziale Persénlich-
keitsstorung diagnostiziert (Yildirim & Derksen, 2015). Personen mit dieser Persénlichkeitsstorung
verstof3en unter anderem gegen soziale Normen, Regeln und Gesetze, verhalten sich impulsiv, un-
verninftig und reizbar. Sie bringen sich selbst und andere Menschen in Gefahr, versptren keine
Reue oder Schuldgefithle und handeln eher reaktiv denn vorausschauend. Insgesamt steht das Ziel,
eigene Winsche und Bediirfnisse zu erfillen, im Vordergrund. Da diese Symptome jedoch kein
vollstindiges Bild der Psychopathie abbilden, wird im aktuellen DSM-V entsprechend dieses An-
satzes in einer Zusatzsektion ein Alternativmodell fiir die antisoziale Personlichkeitsstérung vor-
gestellt (American Psychiatric Association, 2013). In dieser Sektion werden zusitzliche Kiriterien
wie Probleme im Empfinden von Empathie oder Intimitit sowie manipulatives, hinterhiltiges und
kaltherziges Verhalten aufgefithrt. Merkmale, die fur die furchtlose Dominanz zentral sind, werden
in Form geringer Angstlichkeit, hohem Streben nach Aufmerksamkeit und geringem sozialen

Rickzug als ,,Psychopathiespezifizierer abgefragt (Widiger & Crego, 2018).

Sylvers et al. (2011) Schlussfolgerung, der Zusammenhang zwischen der Furchtlosigkeit
und der Psychopathie bliebe umstritten, ldsst sich so letztendlich auch auf die Frage der Rolle der
gesamten furchtlosen Dominanz fiir die Psychopathie beziehen. Unabhingig davon jedoch, wie
die Diskussion iiber die Zentralitit der furchtlosen Dominanz fur die Psychopathie weitergeht,
spricht der aktuelle Wissensstand fir die individuelle Analyse des Personlichkeitsmerkmals furcht-
lose Dominanz. So kann festgehalten werden, dass eine hoch furchtlos dominante Person nicht
zwangsldufig auch hoch egozentrisch impulsiv sein muss und man sie in diesem Fall auf Basis der

bisherigen Forschung nicht als klassisch psychopathisch einschitzen wiirde (Lilienfeld et al., 2019;

12 Aufkommendes zwischenmenschliches Syndrom. Ubersetzung der Autorin.
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Patrick & Drislane, 2015). Weiterhin ist die individuelle Analyse der furchtlosen Dominanz nicht
nur moglich, sondern auch sinnvoll, um speziell arbeits- und organisationsrelevante Verhaltens-
und Ergebnisvariablen besser erkliren zu kénnen. So unterscheiden sich die empirisch gefunden
Zusammenhinge zwischen den drei Psychopathiedimensionen und Ergebnisvariablen wie dem
Fihrungsstil, den verwendeten Einflusstaktiken oder auch dem Intelligenzlevel (Neo et al., 2018;
Sanchez de Ribera et al.,, 2019). Und schlief3lich erlaubt die fokussierte Analyse der furchtlosen
Dominanz auch eine Eingrenzung der Bedingungen, unter denen vorwiegend adaptive oder die
ebenso assoziierten maladaptiven Ergebnisse zu erwarten sind, welche als adaptives Fihrungsver-
halten (z. B. Neo et al, 2018) oder auch kontraproduktives Arbeitsverhalten (z. B. Blickle &

Schiitte, 2017) von grofter Relevanz fiir die organisationale Effektivitit sind.
2.2.5 Zusammenfassung

Das Konstrukt der furchtlosen Dominanz entspringt einer langjahrigen Forschungstradi-
tion rund um das oft als paradox beschriebene Phinomen der Psychopathie (Lilienfeld et al., 2016).
Innerhalb dieser Forschungstradition wird die furchtlose Dominanz oft mit Cleckleys (1941) Mask
of Sanity in Verbindung gebracht und baut inhaltlich unter anderem auf Blackburns (1975) und
Lykkens (1995) Konzepten der primiren Psychopathie auf. Die Einfihrung des PPI(-R) (Lilienfeld
& Andrews, 1996; Lilienfeld & Widows, 2005) ermdglichte dann eine Klarung des zuvor inhaltlich
unterschiedlich definierten Konstruktes der primaren Psychopathie durch die auch begriffliche
Etablierung des Konstruktes der furchtlosen Dominanz sowie der anderen beiden (teils orthogo-
nalen) Psychopathiedimensionen egozentrische Impulsivitit und Kaltherzigkeit. Die furchtlose
Dominanz ist durch die Anteile soziale Einflussnahme, Stressimmunitit und Furchtlosigkeit cha-
rakterisiert und insbesondere mit den Big 5-Faktoren Extraversion und emotionale Stabilitit kor-
reliert. Empirisch zeigten sich aulerdem Hinweise auf eine geringe Tendenz zu internalisierenden
Stérungen bei verstirkter Risikoneigung (Miller & Lynam, 2012). Hinsichtlich einer potenziellen
Tendenz zu externalisierenden Stérungen und speziell antisozialen und kriminellen Handlungen
steht die furchtlose Dominanz dagegen im Zentrum einer laufenden Diskussion um die Konzep-
tualisierung der Psychopathie (Lilienfeld, Patrick, et al., 2012; Patrick et al., 2013). Unabhingig vom
Fortgang dieser Diskussion empfiehlt sich auf Basis der aktuellen empirischen Lage schlieBlich die
individuelle Betrachtung des Personlichkeitsmerkmals furchtlose Dominanz (z. B. Neo et al., 2018;
Schiitte et al., 2018), durch welche ein besseres Verstindnis des Konstruktes erméglicht wird und
in der Folge auch die aufgeworfene Debatte bereichert werden kann. Eine solche Betrachtung er-

folgt nun im Anschluss mit Blick auf Lykkens (1995) Sozialisationshypothese.
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2.3 Furchtlose Dominanz im Fithrungskontext und Lykkens Sozialisationshypothese

Hochpsychopathische Gefingnisinsassen und -insassinnen sind wie Hare (1993, S. 115) es
ausdriickt nur die Spitze eines sehr groen Fisbergs. Auf den groBBeren Anteil mit moderaten bis
hohen psychopathischen Ausprigungen treffe man als Swakes in Suits im Job — mit Vorliebe in
moglichst einflussreichen (Fihrungs-)Positionen (Babiak & Hare, 20006). Die Betrachtung des Fith-
rungskontextes ist wichtig, da diese Positionen psychopathischen Personen vielfiltige Moglichkei-
ten fur destruktives, schadendes Verhalten bieten. Dies muss nicht unbedingt offen kriminell bzw.
illegal sein, sondern kann sich auch als verdecktes, ausbeuterisch manipulatives Verhalten zeigen,
welches gegen soziale Normen verst63t (Neo et al., 2018) und den langfristigen Organisationser-
folg wie auch das Wohlbefinden der Organisationsmitglieder nachhaltig beeintrichtigen kann (R.
Hogan, 2007). Das gilt méglicherweise auch fir die furchtlose Dominanz, die einhergehend mit
einem ausgepragten getting ahead Motiv, einem besonderen Karrierestreben (Chiaburu et al., 2013)
und Lust an Konkurrenz und Rivalitit (vgl. Urbig et al., 2021) in den letzten Jahren vermehrt mit
den obersten Ringen ausgewihlter Professionen in Zusammenhang gebracht wurde (Howe et al.,
2014; Lilienfeld, Waldman, et al., 2012). Unabhingig davon, wie die Antwort auf die Frage nach
dem Platz der furchtlosen Dominanz innerhalb des Psychopathiekonstruktes ausgeht (s. Abschnitt
2.2.4), vereint sie Eigenschaften, welche einerseits adaptiv und sogar (gesundheits-)férderlich und
welche sich andererseits potenziell maladaptiv auswirken kénnen (Benning, Venables, & Hall, 2018;
Lilienfeld, Patrick, et al., 2012; Miller & Lynam, 2012). Daher werden im Weiteren die Auswirkun-
gen furchtloser Dominanz im Fihrungskontext fokussiert und Bedingungen vorgeschlagen, unter
welchen hoch furchtlos dominante Personen sogar besonders effektive Fihrungskrifte sein kénn-

ten und unter welchen Bedingungen sich dies ins Negative umkehrt oder umkehren kann.

Ziel des nachfolgenden Abschnittes ist es zunichst, die bisherige Befundlage zur furchtlo-
sen Dominanz im Fuhrungskontext darzustellen (2.3.1). Es folgt dann die Einfihrung von Lykkens
(1995) Sozialisationshypothese als theoretische Basis der folgenden zu untersuchenden Hypothe-
sen und die Darstellung der angenommenen Sozialisationsbedingungen sowie der empirischen Be-
fundlage hierzu (2.3.2). Schlieflich wird das Bildungslevel als effektive Operationalisierung berufs-
bezogener gesellschaftlicher Sozialisation eingefthrt (2.3.3) und die aktuelle empirische Befundlage
zu Lykkens (1995) Sozialisationshypothese im Arbeits- und Organisationskontext zusammenge-

fasst (2.3.4).
2.3.1 Furchtlose Dominang, und Fithrung

Die beruflichen Interessen furchtlos dominanter Personen sind insgesamt breit gestreut,
gelten aber besonders unternehmerischen Berufsumwelten (Nagel et al., 2018). Diese sind durch

die Beeinflussung und Fihrung anderer Personen gepriagt und férdern sowie fordern das Streben
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nach Einfluss, Status oder Vermogen. Exemplarisch dafiir sind Tiétigkeiten im Verkauf, Manage-
ment, der Politik sowie Fithrungstitigkeiten im Allgemeinen (Holland, 1997). Gerade letztere er-
moglichen furchtlos dominanten Personen die Realisierung ihres Strebens nach sozialer Dominanz,
Kontrolle und Aufmerksamkeit (Lilienfeld & Widows, 2005; Palmen et al., 2020). Querschnittlich
weisen Studienergebnisse darauf hin, dass sie in diesem Streben auch durchaus erfolgreich sind. So
steigt der Anteil hoch furchtlos dominanter Personen tatsichlich mit der Hierarchieebene an
(Howe et al., 2014) und sie besetzen tiber ihre Lebensspanne hinweg substanziell haufiger Fuh-
rungs- und Managementposten (Lilienfeld et al., 2014). Gleichzeitig werden im Sinne eines Gravi-
tationsprozesses (Nerdinger, 2019) hoch furchtlos dominante Personen fiir diese Positionen auch
besonders gesucht (Hill & Scott, 2019). Wihrend es zum Gesamtkonstrukt der Psychopathie be-
reits metaanalytische Ergebnisse zur Fuhrungseffektivitit gibt, welche auf einen kleinen negativen,
jedoch heterogenen Zusammenhang hinweisen (Landay et al., 2019), gibt es bisher keine solche
Metaanalyse fiir die furchtlose Dominanz. Deshalb wird im Folgenden ein kurzer Uberblick der

vorhandenen Primirliteratur zur Fithrungseffektivitit furchtlos dominanter Personen gegeben.

Auf der einen Seite wird der furchtlosen Dominanz im Fihrungskontext eine eher vorteil-
hafte Rolle zugesprochen (z. B. Landay et al., 2019). Griinde fir diese Assoziation sind beispiels-
weise das hohe Selbstbewusstsein und Wagen neuer Strategien, das mit furchtloser Dominanz ein-
hergehen kann sowie die geringe Beeinflussbarkeit durch Kritik und hohe Stressimmunitit gegen-
tber (emotional) fordernden Geschiftsentscheidungen, welche ein effektives Fuhren erleichtern
(Palmen et al., 2020). Einen der ersten Anhaltspunkte fiir diese positive Assoziation gab unter an-
derem eine Analyse der politischen Erfolge der US-amerikanischen Prisidenten von Lilienfeld,
Waldman, et al. (2012) anhand der durch Experten und Expertinnen eingeschitzten furchtlosen
Dominanz und egozentrischen Impulsivitit. Sie fanden zum einen, dass die Prisidenten insgesamt
tberdurchschnittlich furchtlos dominant waren. Zum anderen zeigten sie signifikant positive Zu-
sammenhinge zwischen der prisidialen furchtlosen Dominanz (nicht jedoch der egozentrischen
Impulsivitit) und einer Reihe objektiver sowie subjektiver Erfolgsindikatoren auf. In der Folge
wurde die Fuhrungseffektivitit furchtlos dominanter Personen auch im Geschiftsumfeld unter-
sucht. Sanecka (2013) fand beispielsweise positive Korrelationen zwischen der Arbeitszufrieden-
heit von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen sowie ihrer Zufriedenheit mit ihrer direkten Fihrungs-
kraft und der von ihnen beurteilten furchtlosen Dominanz der Fithrungskraft. Andere Studiener-
gebnisse weisen darauf hin, dass hoch furchtlos dominante Fihrungskrifte eher zu einem adapti-
ven Fihrungsstil tendieren (Neo et al., 2018). Insbesondere wird die furchtlose Dominanz mit dem
transformationalen Fithrungsstil assoziiert, welcher durch die Inspiration, Motivation und indivi-

duelle Unterstiitzung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sowie das eigene Agieren als Vorbild
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gekennzeichnet ist (Costello et al., 2018; Patton et al., 2018; S. F. Smith et al., 2013)"’. In einer
Studie von Sutton et al. (2020) zeigten sich in einer Stichprobe mit Fihrungskriften positive Zu-
sammenhinge der furchtlosen Dominanz und der zu einem spiteren Zeitpunkt selbstbeurteilten
Arbeitsleistung, dem Arbeitsengagement und Wohlbefinden sowie negative Zusammenhinge mit
Burnoutsymptomen. In einer zweiten unabhingigen Stichprobe wurden allerdings keine signifikan-
ten Zusammenhinge zwischen der von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen beurteilten furchtlosen
Dominanz ihrer direkten Fuhrungskraft und ihrem eigenen (wiederum spiter beurteilten) Arbeits-
verhalten und Empfinden gefunden. SchlieBlich geben auch die in Abschnitt 2.1.2 beschriebenen
metaanalytischen Ergebnisse zu den Big 5 und der Fihrungseffektivitit weitere positive Hinweise
(Bono & Judge, 2004; Judge et al., 2002) fir einen angenommenen Zusammenhang zwischen der
furchtlosen Dominanz und Fithrungserfolg. Diese weisen nimlich vor allem der mit der furchtlo-
sen Dominanz assoziierten Extraversion einen bedeutsamen Anteil fir die Erkliarung des individu-

ellen Fuhrungserfolgs zu (Antonakis, 2011).

Auf der anderen Seite umfasst die furchtlose Dominanz mehr als hohe Extraversion und
emotionale Stabilitit (s. Abschnitt 2.2.3). Gerade die erthohte Furchtlosigkeit und Risikobereitschaft
konnten furchtlos dominante Fithrungskrifte fahrldssig werden lassen und ihre soziale Dominanz
zu rucksichtslosem Handeln fithren (Skeem et al., 2011). Dies konnte beispielsweise als selbstdar-
stellerisches, egoistisches Verhalten einem gruppenorientierten erfolgreichen Fuhrungsverhalten
im Weg stehen (Palmen et al., 2020). Es wird angenommen, dass hoch furchtlos dominante Perso-
nen zwar moglicherweise weniger direkt offen sichtbares kontraproduktives Arbeitsverhalten zei-
gen, sie dieses aber durchaus (verdeckt) nutzen, wenn sie die Mdéglichkeit dazu haben, um ihre
personliche Agenda durchzusetzen (Wu & LeBreton, 2011). Yamagishi et al. (2014) fanden in die-
sem Sinne in einer Experimentalstudie mit einem anonymen 6konomischen Spieldesign, dass hoch
furchtlos dominante Personen signifikant mehr egoistische Entscheidungen trafen, welche die Au-
toren als Homo Oeconomicus-Verhalten beschreiben. Weiterhin ist das Personlichkeitsmerkmal
empirisch auch mit gegen Individuen sowie die Organisation gerichtetem kontraproduktivem Ar-
beitsverhalten (Blickle & Schitte, 2017; Schiitte et al., 2018) und (Wirtschafts-)Kriminalitit
(Almeida et al., 2015; Lingnau et al., 2017; Ragatz et al., 2012) assoziiert. Tokarev et al. (2017)
fanden, dass die von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen wahrgenommenen psychopathischen Ei-
genschaften ihrer direkten Fihrungskraft iber das empfundene Mobbingverhalten der Fihrungs-
kraft das Level der berichteten depressiven Symptome der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen er-
klirte. Dies galt insbesondere fur die interpersonelle Dimension der Psychopathie, welche mit der

PCL(-R) gemessen wurde und mit der furchtlosen Dominanz assoziiert ist (Murphy et al., 2016).

13 In den referenzierten Studien wurde zwar das transformationale Fihrungsverhalten beurteilt, es handelte sich jedoch
um diverse Stichproben, sodass nicht alle Probanden und Probandinnen selbst Fihrungspositionen innehatten.



40 2 Theoretische Grundlagen

Insgesamt scheinen furchtlos dominante Personen, im Vergleich zur egozentrischen Impulsivitit,
jedoch weniger reaktiv aggressiv zu agieren, sondern setzen antisoziales Verhalten vorwiegend pro-
aktiv instrumentell ein. Das heil3t, furchtlos dominante Personen neigen weniger dazu, mit aggres-
sivem Verhalten auf Provokationen oder Ahnliches zu reagieren, sondern verhalten sich eher pla-
nend und gezielt antisozial, wenn sie dies beispielweise als zielfihrend wahrnehmen (Cima & Raine,
2009; Ostrov & Houston, 2008; Panayiotou, 2015; Poythress & Hall, 2011; S. T. Smith et al., 2013).
SchlieBlich wird auch ein zu viel des Guten diskutiert und Personen mit hoch ausgeprigter furcht-
loser Dominanz stirker ein triigerischer, aufdringlicher und egoistischer zwischenmenschlicher Stil
(Titze et al., 2017, S. 301) zugeschrieben (siche auch Howe et al., 2014), welcher entsprechende
negative Konsequenzen fir den (vor allem langfristigen) Organisationserfolg hat. Hoch furchtlos
dominante Personen suchen Wettbewerb und Konkurrenz (vgl. Urbig et al., 2021). Sie agieren
dabei selbstbewusst, durchsetzungsstark und weniger sensibel fir die Sorgen oder Gefiihle anderer
Personen, moglicherweise auch da sie iiber weniger persénliche Erfahrungen mit Angsten, Sorgen
oder auch depressiven Verstimmungen verfigen (Benning, Patrick, Blonigen, et al., 2005; Benning,
Venables, & Hall, 2018). Die Furchtlosigkeit und Selbstiiberschitzung hoch furchtlos dominanter
Teammitglieder wurden in einer Beobachtungsstudie beispielsweise als erschwerende Faktoren fir
eine effektive Teamarbeit identifiziert (Leon & Venables, 2015). Dies lduft insbesondere dem, fir
den Fuhrungserfolg wichtigen, Aspekt der individuellen Férderung und Unterstiitzung von Team-

mitgliedern zuwider (Bass, 1985).

Zusammenfassend kann auf Basis der Befundlage nicht eindeutig geschlussfolgert werden,
dass sich hohe furchtlose Dominanz im Fuhrungskontext rein positiv oder negativ auswirkt. Wah-
rend einige Hinweise fir ihren potenziellen Fihrungserfolg sprechen, weisen andere Ergebnisse
auch auf potenziell problematische Tendenzen hin, die eine reine Adaptivitit und insbesondere
Prosozialitit furchtlos dominanter Fihrungskrifte in Frage stellen (Benning, Venables, & Hall,
2018). Eine Erklirung, wann sich hoch ausgeprigte furchtlose Dominanz méglicherweise in be-
sonders effektivem Fithrungsverhalten und der damit einhergehenden Fihrungseffektivitit zeigt
bzw. den gegenteiligen Effekt hat, bietet Lykkens (1995) Sozialisationshypothese, welche nachfol-

gend ausgefihrt wird.
2.3.2 Gesellschaftliche Sogealisation furchtloser Dominang,

Lykken (1995) war der Auffassung, dass sich die Eigenschaften furchtlos dominanter Per-
sonen sowohl in heroischen als auch in kriminellen Handlungen manifestieren kénnen. Sowohl
Helden und Heldinnen als auch antisoziale Verbrecher und Verbrecherinnen hitten den gleichen
Personlichkeitsstamm (S. 118). Beide Verhaltenspole erforderten Furchtlosigkeit und Risikobereit-

schaft. Sie seien aullerdem beide durch kithnes, auBleralltigliches Verhalten gekennzeichnet, die



2 Theoretische Grundlagen 41

Ubernahme von Kontrolle und gegebenenfalls auch durch ein Entgegenstellen gegen bestehende
Autorititen oder herrschende Krifte. Ob sich die furchtlose Dominanz aber in Helden- oder doch
Missetaten zeigt, das heil3t inwiefern die mit furchtloser Dominanz einhergehenden Verhaltens-
muster echer gesellschaftlich anerkannten Erfolg oder Misserfolg bringen, werde durch den Grad
der (intelligenzbasierten) Sozialisation beeinflusst. Erfolgreich sozialisierte, furchtlos dominante
Personen sollten ihre Motivation, Einfluss iber Ressourcen oder andere Personen auszuiiben, eher
sozial vertriglich, auf eine gesellschaftlich gebilligte Art und Weise, realisieren. Weniger erfolgrei-
che Sozialisation sollte sich dagegen in wechselhaften Lebensverlidufen, antisozialem Verhalten
oder sogar Kriminalitit manifestieren. Sie sollten auch eher dazu neigen, unkalkulierbare Risiken
einzugehen und sich auf Ereignisse einzulassen, ohne alternative Verhaltenspline zu haben. Dies
konnte, aufgrund der inhidrenten hohen Belohnungs- und geringen Bestrafungsempfindlichkeit,
besonders schidlich sein. Sind sie hingegen gut sozialisiert, sollten sie eher prosozial handeln und
sich an den jeweiligen Moralvorstellungen der Gesellschaft orientieren. Diese Personen haben eher
gelernt, nur tiberschaubare Risiken einzugehen, einen Plan B zu antizipieren und anzuwenden und

Fehler nicht zu wiederholen (Lykken, 1995).

Welches spezifische Verhalten als sozial angemessen wahrgenommen wird, kann sich ab-
hingig von der gemeinsamen ideologischen und kulturellen Basis einer Gesellschaft unterscheiden.
Ubergeordnetes Ziel der Sozialisation ist aus Gruppenperspektive aber letztendlich eine Reduktion
von sozialem Konfliktpotenzial sowie eine méglichst effektive Losung gemeinsamer Aufgaben und
Probleme. Smetana und Robinson (2015, S. 60) beschreiben Sozialisation in diesem Sinne als den
Prozess durch welchen Jugendlichen geholfen wird, die notwendigen Fahigkeiten zu erwerben, um
kompetent und erfolgreich als Mitglieder ihrer sozialen Gruppe oder Kultur zu funktionieren. Gru-
sec (2002) schldgt weiterhin drei spezifische Ziele oder Ergebnisse dieses Prozesses vor: (1) die
Entwicklung von Selbstregulationsfihigkeiten beziiglich Emotionen, Denkprozessen und Verhal-
ten; (2) die Annahme von kulturellen Standards, Einstellungen und Werten, zu der auch eine ange-
messene Konformitit mit Autorititspersonen gehort; (3) die Entwicklung von Fihigkeiten zur
Rollentibernahme, Konfliktlosungsstrategien und zur Bewertung von Beziehungsgefiigen. In neu-
eren Ansitzen wird zur Erreichung dieser Ziele die Bidirektionalitit des Sozialisationsprozesses
betont. Das heil3t, Sozialisation wird weniger als Einbahnstral3e gesehen, als vielmehr als ein Inter-
aktionsprozess zwischen den Beteiligten (Laible et al., 2015). Dabei spielen nicht nur die Eigen-
schaften der ,,erfahreneren® sozialisierenden Person, sondern auch die der zu sozialisierenden In-
dividuen eine wichtige Rolle. Es konnte beispielsweise beobachtet werden, dass die Persénlich-
keitseigenschaften von Kindern mit Beziehungsprozessen sowie Erziehungs- und Sozialisations-
seinfliissen interagieren und der Sozialisationserfolg dementsprechend mehr oder weniger positiv

ausfallen kann (Belsky & Pluess, 2009). Nach Lykken (1995) reagieren hoch furchtlos dominante
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Kinder im Falle von untersagtem oder problematischem Verhalten kaum sensibel auf Bestrafun-
gen, Drohungen oder auf Gefiihle wie Schuld oder Scham, da ihre Stressreaktion auf solche Mal3-
nahmen von Autoritits- oder Bezugspersonen sehr viel geringer ausfalle als das bei weniger furcht-
los dominanten Gleichaltrigen der Fall sei. Gleichzeitig sind hoch furchtlos dominante Individuen
aber auch stirker durch das Bedurfnis, intensive und abwechslungsreiche Situationen aufzusuchen,
getrieben. Dies umfasst hdufig gerade eigentlich verbotenes oder unerwiinschtes Verhalten
(Lykken, 1995; Miller & Lynam, 2012). Diese Kombination aus geringer Furcht vor negativen Kon-
sequenzen und einem erhéhten Bedurfnis nach Stimulierung bzw. der Tendenz zu sensation see-
king erschwere erheblich den Erziehungs- und Sozialisationserfolg furchtlos dominanter Kinder

(Lykken, 1995).

Wiahrend Pinel (1806) mit Bezug auf die manie sans délire in diesem Sinne schon den prob-
lematischen Einfluss einer nachlissigen Erziehung auf ,aufsissige® Kinder beschrieb, warnt Lyk-
ken (1995) auch davor, mit gréBerem Druck auf diese fehlende kindliche Aufmerksamkeit zu rea-
gieren. Dies sei wenig effektiv, da diese Kinder in der Konsequenz oft eher aversiv reagierten und
die von den Autoritits- oder Bezugspersonen erhofften Regeln kaum verinnerlichten. Sie bedurf-
ten daher einer besonders intensiven, einfithlsamen Zuwendung und positiver Beziehungen zu Au-
toritats- und Bezugspersonen zum Erlernen addquater sozialer Umgangsformen und Normen. Die
empirischen Befunde lingsschnittlicher Untersuchungen bekriftigen diese Annahme. In diesen
zeigte sich beispielsweise, dass Eltern von Kindern mit Verhaltensproblemen diese haufiger hirter
disziplinieren, wodurch die Verhaltensprobleme wiederum verstirkt werden und eine Art Spirale
der Verhaltensproblematik auf elterlicher wie auf kindlicher Seite entsteht (Sheehan & Watson,
2008). Mit spezifischem Fokus auf das Personlichkeitsmerkmal Furchtlosigkeit untersuchten
Kochanska et al. (2007) weiterhin die Gewissensbildung von Kindern im Vorschulalter. Die Ent-
wicklung eines moralischen Gewissens wird als Voraussetzung fiir eine effektive Sozialisation ge-
wertet, da dieses mit zunehmendem Alter externe Kontrollinstanzen (wie z. B. Eltern oder Lehrer
und Lehrerinnen) in der Handlungstiiberwachung ersetzt. Sie fanden, dass besonders furchtlose
Kinder mit einer effektiveren Gewissensbildung auf positive, liebevolle Eltern-Kind-Beziehungen
denn auf elterliche DisziplinarmaB3nahmen reagierten. Eine Studie mit jugendlichen minnlichen
Straftitern ergab, dass sich die Jugendlichen mit hohen Ausprigungen auf der interpersonellen
Dimension der Jugendversion der PCL(-R) signifikant antisozialer verhielten, die die Erziehungs-
praktiken ihrer Eltern als besonders streng und/oder inkonsequent beschrieben (Edens et al.,

2008).

Hinsichtlich des allgemeinen Sozialisationserfolges wurde in Untersuchungen weiterhin so-

wohl bei hoch furchtlos dominanten Jugendlichen als auch bei Jugendlichen mit negativem
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Sozialisationshintergrund signifikant mehr Substanzmissbrauch und antisoziales Verhalten beo-
bachtet (Hicks, Iacono, & McGue, 2014; Hicks, Johnson, et al., 2014). In diesen Studien wurden
allerdings keine direkten Wechselwirkungen zwischen der furchtlosen Dominanz und dem Sozia-
lisationserfolg untersucht. Auch fir das frihe Erwachsenenalter fanden Miller, Maples-Keller und
Lynam (2016) Hinweise auf das Zusammenspiel von furchtloser Dominanz und Sozialisationsein-
flissen. So zeigte sich unter anderem, dass die hoch furchtlos dominanten Studierenden, die in
ithrer Kindheit und Adoleszenz mehr negative Entwicklungserfahrungen gemacht hatten, sich pro-
aktiv aggressiver verhielten als die furchtlos dominanten Studierenden ohne solche aversiven Ent-
wicklungserfahrungen. Ferner fanden Magee und Langner (2008) positive Assoziationen zwischen
einem hochausgeprigtem — jedoch gesellschaftlich sozialisiertem — Einfluss- und Machtmotiv und

dem Treffen prosozialer Entscheidungen.

Schliefilich finden sich schon bei Schneider (1946) Hinweise auf die Bedeutsamkeit kogni-
tiver Intelligenz fur den (Sozialisations-)Erfolg psychopathischer Personen. Er beschreibt Perso-
nen, die trotz psychopathischer Eigenschaften ungewohnlich erfolgreich seien. Dies seien ,,stahl-
harte [...] Naturen, die ,iiber Leichen gehen® “, und deren Ziele ,,durchaus nicht egoistisch zu sein
brauchen® (S. 104). Diese entstammten haufiger hoheren sozialen Schichten und seien eher Gber-
durchschnittlich intelligent. Diesen Zusammenhang zieht auch Lykken (1995). Da hoch furchtlos
dominante Kinder weniger effektiv auf Erziehungs- und Sozialisationspraktiken ansprechen soll-
ten, welche auf Schuld, Scham oder Bestrafungen beruhen, betont er die Bedeutsamkeit der kog-
nitiven Intelligenz fur die erfolgreiche Sozialisation furchtloser Dominanz. Intelligentere Kinder
seien besser in der Lage, soziale Verhaltensmuster zu beobachten, zu systematisieren und daraus
Regeln abzuleiten. Sie wiirden in diesem Fall auch eher feststellen, dass die Einhaltung sozialer
Normen wiederum von der Gesellschaft belohnt wird, wodurch ein positiver Riickkopplungspro-
zess in Gang gebracht werde. Der potenzielle Erfolg des Sozialisationsprozesses furchtlos domi-
nanter Kinder beruhe also weniger stark auf ihrer Sorge oder Furcht vor negativen Konsequenzen
als vielmehr auf ihrem kognitiven Verstindnis fir die positiven Konsequenzen eines solchen Ver-
haltens (Lykken, 1995). Ergebnisse einer Studie von Wall et al. (2013) mit Studierenden untersttt-
zen diese Annahme auch empirisch. Sie fanden, dass die kognitive Intelligenz den Zusammenhang
zwischen der furchtlosen Dominanz und Kriminalitit (z. B. Diebstahl, Drogendelikte oder Betrug)
moderierte. Die furchtlos dominanten Studierenden mit héheren Intelligenzwerten berichteten sig-
nifikant weniger kriminelles Verhalten. Eine empirische Operationalisierung von Lykkens (1995)
angenommener intelligenzbasierter Sozialisation, welche von besonderer Relevanz fur das Fih-
rungs- und Arbeitsverhalten ist, ist das Bildungslevel, welches nachfolgend in diesem Zusammen-

hang dargestellt wird.
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2.3.3 Das Btldungslevel als Operationalisierung von Lykkens Sogialisationsannahme

Der Sozialisationsprozess ist nicht auf das Kindes- und Jugendalter beschrinkt, sondern
dauert tber die gesamte Lebensspanne hinweg an. Das Kindes- und Jugendalter ist jedoch beson-
ders bedeutsam fur den spiteren Sozialisationsverlauf, da hier das Fundament dieses Prozesses
gelegt wird (Maccoby, 2015). Im spateren Kindesalter und wihrend der Adoleszenz gewinnen ne-
ben den Eltern weitere Sozialisationsquellen an Bedeutung. Wihrend dieser Phase verbringen Kin-
der und Jugendliche einen Grof3teil ihrer Zeit in der Schule und mit Gleichaltrigen (Smetana &
Robinson, 2015). Ziel des Schulbesuches war schon zu Einfithrung der Schulpflicht 1763 in Preu-
BBen nicht nur die Lehre vom Lesen, Schreiben und Rechnen, sondern auch ,,das néthige vom
Christenthum® (Jacobi, 2013, Paragraf 1) zu lehren, also von den damaligen (moralischen) Vorstel-
lungen eines funktionierenden gesellschaftlichen Miteinanders. Auch heute haben Schulen den Bil-
dungs- und Erziehungsauftrag, nach den Werten des Grundgesetzes miindige und verantwortungs-
volle Biirgerinnen und Biirger auszubilden (Edler, 2013). Die Organisation fur wirtschaftliche Zu-
sammenarbeit und Entwicklung (OECD) definiert den Erziehungsauftrag von Schulen anhand
dreier Schlisselkompetenzen als: (1) die interaktive Anwendung von Medien und Mitteln, wozu
die Fihigkeit zur interaktiven Nutzung von Sprache und Wissen zidhlen; (2) das Interagieren in
heterogenen Gruppen, wozu die Fihigkeiten zur Unterhaltung von sozialen Beziehungen und L6-
sung von Konflikten geh6ren sowie; (3) eigenstindiges Handeln, worunter die Fahigkeiten zur Er-
stellung von Plinen, Projekten und die Wahrnehmung (fremder) Interessen und Bediirfnisse fallen
(Rychen, 2008). Diese Schliisselkompetenzen tberschneiden sich mit den in Abschnitt 2.3.2 be-
schriebenen Zielen gesellschaftlicher Sozialisation von Grusec (2002). Zusammengefasst ist neben
den fachlichen Inhalten des Lehrstoffes also auch ein Ziel, die Sozialisation der Schiiler und Schi-
lerinnen zu férdern, das heif3t, die Kompetenzen, die sowohl aus individueller wie auch aus gesell-

schaftlicher Perspektive ein moglichst produktives Fortkommen gewihrleisten (Wentzel, 2015).

Nach Lykken (1995) treffen insbesondere bereits aulerschulisch schlecht sozialisierte Kin-
der in der Schule auf Hindernisse. Sie wiirden von ihren gut sozialisierten Gleichaltrigen schwerer
akzeptiert werden und hitten damit einhergehend eher schulischen Misserfolg. Schulischer Miss-
erfolg fuhrt oft zu einem fritheren und schlechteren Schulabschluss oder auch Schulabbruch, der
wiederum eine erfolgreiche Sozialisation erschwert. Weiterhin steigt mit zunehmendem Alter eines
Kindes neben dem Einfluss des Lehrpersonals auch der Einfluss durch Gleichaltrige, da oft sowohl
der formale wie auch informelle Teil der Schul- und Freizeit mit der gleichen Gruppe Gleichaltriger
verbracht wird (Bukowksi et al., 2015). Ob dieser Einfluss eher positiv oder negativ ausfillt, hingt
auch von der Schule und der Zusammensetzung der Schilerschaft ab (Wentzel, 2015). Im positiven

Falle internalisieren Schiiler und Schilerinnen eher Lern- und schulische Erfolgsziele (Wentzel,
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2004). Negative Auswirkungen auf die Entwicklung zeigen sich dagegen in vorwiegend aversiv
geprigten Umwelten. Goodnight et al. (2006) fanden in einer Langzeitstudie, dass die Jugendlichen,
welche mehr Kontakt zu devianten und kriminellen Freunden und Freundinnen hatten und beson-
ders belohnungssensitiv waren (wie es tendenziell auch auf furchtlos dominante Personen zutrifft;
Miller & Lynam, 2012), sechs Monate spiter signifikant mehr externalisierende Verhaltensweisen
zeigten wie etwa delinquentes und aggressives Verhalten. Vize et al. (2016) untersuchten konkret
die Wechselwirkung zwischen der furchtlosen Dominanz im Jugendalter und Kontakten mit kri-
minellen Freunden und Freundinnen auf verschiedene Kriterien zehn Jahre spiter. Neben nicht-
signifikanten Ergebnissen fanden sie bei den furchtlos dominanten Jugendlichen, die in Kontakt
oder Freundschaft zu straffilligen Gleichaltrigen standen, zehn Jahre spiter hohere Gesamtwerte
fir die Psychopathie. Bei diesen Jugendlichen scheinen sich im Erwachsenenalter also zusitzlich
zur furchtlosen Dominanz auch vermehrt impulsiv-antisoziale und kaltherzige Tendenzen entwi-

ckelt haben.

In Deutschland hingt die Wahrscheinlichkeit, dass Schiiler und Schilerinnen in Kontakt
mit delinquenten Gleichaltrigen kommen und damit gefahrdeter fiir einen solchen negativen Sozi-
alisationsprozess sind, auch von der Art der besuchten Schulform ab. Der Anteil an Schiilern und
Schilerinnen von Hauptschulen, die Stand 2005 angaben, in den letzten 12 Monaten mindestens
eine Gewalttat begangen zu haben, lag in Hauptschulen bei 26.0 %, in Realschulen bei 18.1 % und
in Gymnasien bei 9.6 % (Baier & Pfeiffer, 2007)"". Zum einen ist die Wahrscheinlichkeit, dass
Kinder oder Jugendliche auf Hauptschulen mit negativen Sozialisationserfahrungen in Kontakt
kommen also sehr viel grof3er und zum anderen ist die Dauer fir einen positiv entgegenwirkenden
schulischen Sozialisationseinfluss hier zusitzlich verringert, da der Hauptschulabschluss beispiels-
weise bereits nach der 9. Klasse erworben wird. Die Allgemeine Hochschulreife hingegen wird erst
nach 12 bzw. 13 Schuljahren erworben. Eine Reihe von Studien bekriftigen diesen positiven Zu-
sammenhang zwischen der Dauer des Schulbesuches mit unterschiedlichen Indikatoren erfolgrei-
cher Sozialisation. In einer lingsschnittlichen Untersuchung aus Schweden zeigte sich beispiels-
weise, dass bereits ein zusitzlich besuchtes Schuljahr mit einer signifikant verringerten Wahrschein-
lichkeit strafrechtlicher Verurteilungen einherging (Hjalmarsson et al, 2015). Auch US-
amerikanische Daten zeigen, dass Personen, die die Schule mit Abschluss beenden, signifikant sel-
tener kriminell aktiv werden (sowohl selbst-berichtet wie auch auf Aktenbasis; Lochner & Moretti,
2004). Die verpflichtende Verlingerung des Schulbesuches fithrte auBlerdem in den USA und

GrofBbritannien zu mehr birgerschaftlichem politischen Interesse und Aufmerksamkeit sowie in

14 Diese Zahlen hingen auch mit der zahlenmiBigen Entwicklung der Schulformen in Deutschland zusammen. Der
Anteil an Hauptschtlern und -schilerinnen ist in den letzten Jahrzehnten kontinuierlich gesunken, wodurch der Schi-
ler- und Schiilerinnenanteil aus ,,sozial randstindigen Familien* dort zunimmt (Baier & Pfeiffer, 2007, S. 17).
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den USA auch zu einer héheren Wahlbeteiligung (Milligan et al., 2004). Meyer (2015) fand positive

Effekte einer gesetzlich eingefithrten lingeren Schulpflicht auf das Umweltbewusstsein.

Ferner verweisen empirische Befunde auch darauf, dass die Schulbildung ein guter Indika-
tor fir Lykkens (1995) Annahme intelligenzbasierter Sozialisation ist (Ceci, 1991; Deary et al., 2007)
und als Mal3 berufsrelevanter Sozialisation aul3erdem auch in positivem Zusammenhang mit dem
produktiven Arbeitsverhalten von Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen steht (Ng & Feldman,
2009). Schlieflich wurde das schulische Level bereits in empirischen Studien, welche nachfolgend
dargestellt werden, erfolgreich als Indikator fiir den Grad der intelligenzbasierten und berufsrele-

vanten Sozialisation von Personen verwendet.
2.3.4 Lykkens Sozialisationshypothese im beruflichen Kontext

In ersten Versuchen der empirischen Priifung von Lykkens (1995) Sozialisationshypothese
wurde konkret heroisches Verhalten erfasst. In diesen Studien wurden zwar teilweise positive Zu-
sammenhinge mit der furchtlosen Dominanz gefunden, jedoch keine Drittvariablen wie der Sozi-
alisationshintergrund und daher nicht der Kern von Lykkens (1995) Hypothese berticksichtigt
(Patrick et al., 20006; Patton et al., 2018; S. F. Smith et al., 2013). Konkret wurde seine Hypothese
dann das erste Mal von Blickle und Schiitte (2017) empirisch im Arbeitskontext untersucht. Far
ihre Studie griffen sie die im vorhergehenden Abschnitt beschriebenen Zusammenhinge zwischen
dem Bildungs- und dem Sozialisationserfolg auf und untersuchten querschnittlich die Wechselwir-
kungen mit der furchtlosen Dominanz bei Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen. Sie fanden,
dass bei Personen mit hoher furchtloser Dominanz und geringem Bildungslevel von ihren Kolle-
gen und Kolleginnen mehr kontraproduktives Arbeitsverhalten gegentiber ihrer Organisation be-
obachtet wurde. Unter solches Verhalten fiel beispielsweise Spesenbetrug, Diebstahl am Arbeits-
platz oder die fehlerhafte Abrechnung von Arbeitsstunden. Arbeitnehmern und Arbeitnehmerin-
nen mit hoher furchtloser Dominanz und hohem Bildungslevel, das heil3t erfolgreichem Sozialisa-
tionshintergrund, wurde dagegen von ihren Kollegen und Kolleginnen eine hohere aufgabenbezo-

gene Leistung nachgesagt.

Blickle und Genau (2019) bauten auf diesen Befunden auf und untersuchten in einer pra-
diktiven Studie die Zusammenhinge zwischen der furchtlosen Dominanz, erfolgreicher Sozialisa-
tion und einem objektiven sowie einem subjektiven beruflichen Erfolgsindikator. Sie werteten da-
fur Daten von 4012 Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen aus den Jahren 2009/2010 bis
2014/2015 des Soziotkonomischen Panels Deutschland (SOEP-Deutschland) aus und nutzten
wiederum das Bildungslevel als Operationalisierung des Sozialisationserfolgs. Es zeigte sich, dass
Personen mit hoher furchtloser Dominanz und hohem Bildungslevel zum spiteren Messzeitpunkt

signifikant mehr verdienten und also eine positive Einkommensentwicklung erlebten. Dagegen
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entwickelte sich das Einkommen von Personen mit hoher furchtloser Dominanz und geringem
Bildungslevel negativ. Diese Personen verdienten zum zweiten Messzeitpunkt signifikant weniger
als zuvor. Hinsichtlich der beruflichen Zufriedenheit erwies sich die furchtlose Dominanz als pro-
tektiver Faktor. Personen mit hoher furchtloser Dominanz beschrieben sich unabhingig von Ein-
kommensverinderungen als beruflich zufriedener. In einer Substichprobe von 1128 Berufstitigen,
fir die Angaben zu ihrer kognitiven Intelligenz verfiighbar waren, untersuchten Blickle und Genau
(2019) zusitzlich auch Lykkens (1995) Annahme der intelligenzbasierten Sozialisation. Sie fanden,
dass der Zusammenhang zwischen der kognitiven Intelligenz und dem monatlichen Einkommen
tber die Wechselwirkung zwischen dem Bildungslevel und der furchtlosen Dominanz mediiert
wurde. Das heilt, hohere kognitive Intelligenz war mit besserem Bildungserfolg und bei hoher
furchtloser Dominanz auch mit Einkommenszuwichsen assoziiert. Dagegen war niedrigere kog-
nitive Intelligenz mit geringerem Bildungserfolg und bei hoher furchtloser Dominanz dann in der
Folge auch mit einer negativen Einkommensentwicklung assoziiert. Da die Analysen zur intelli-
genzbasierten Sozialisation jedoch eine post-hoc Power von <.80 aufwiesen, empfehlen Blickle

und Genau (2019) die Replikation dieser Analyse mit einer gréBeren Stichprobe.
2.3.5 Zusammenfassung

Furchtlos dominante Personen werden im Fuhrungskontext eher gesucht sowie gefunden
und etleben in diesen Positionen insgesamt optimale Méglichkeiten zur sozialen Einflussnahme.
Empirisch zeigt sich allerdings ein heterogenes Bild hinsichtlich der Effektivitit der furchtlosen
Dominanz in Fihrungspositionen. Eine Erklirung fiir diese gemischten Befunde bietet Lykkens
(1995) Sozialisationshypothese. Exr nimmt an, dass die erlebte gesellschaftliche Sozialisation furcht-
los dominanter Personen — also wie gut sie die Normen und Regeln des gesellschaftlichen Mitei-
nanders erlernt und akzeptiert haben sowie diese auch beachten — ausschlaggebend fiir ihren (be-
ruflichen) Erfolg ist. Als spezifischer Indikator der intelligenzbasierten und berufsrelevanten ge-
sellschaftlichen Sozialisation konnte das Bildungslevel identifiziert werden. Empirisch konnten
erste bekriftigende Hinweise fiir Lykkens (1995) Sozialisationsannahme sowohl aulerhalb des Be-
rufskontextes als auch innerhalb dieses querschnittlich sowie pradiktiv gefunden werden. Welche
weitere Relevanz diese Hypothese und die bisherigen Befunde fir die furchtlose Dominanz im

Fihrungskontext haben kénnen, ist Inhalt des nidchsten Kapitels.
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3 Entwicklung des Wirkmodells und Herleitung der Hypothesen

Die Ergebnisse von Blickle und Schiitte (2017) sowie Blickle und Genau (2019) zeigen, dass
Organisationen von der Auswahl hoch furchtlos dominanter Personen profitieren konnen. Sie ge-
ben auch erste Hinweise zur Bestitigung von Lykkens (1995) Annahme, dass der Sozialisationser-
folg ausschlaggebend dafir ist, das Handeln hoch furchtlos dominanter Personen in beruflich er-
folgreiche Richtungen zu lenken. Die potenziell positiven wie auch die negativen Auswirkungen
der Personlichkeit — in diesem Fall der furchtlosen Dominanz — auf das soziale sowie organisatio-
nale Umfeld kénnen bei Fiuhrungskriften gesteigert oder sogar vervielfacht sein (C. Mathieu et al.,
2013). Dementsprechend konnte sich hoch ausgeprigte furchtlose Dominanz bei Fihrungskriften
in Abhingigkeit von ihrem Sozialisationshintergrund besonders positiv oder besonders negativ auf
thr Arbeitsumfeld auswirken. Wihrend erfolgreich sozialisierte furchtlos dominante Fihrungs-
krifte es moglicherweise besser schaffen, ihre dominante, einflussnehmende Art im Einklang mit
den Organisationsnormen erfolgreich einzusetzen, handeln schlechter sozialisierte, furchtlos do-
minante Fihrungskrifte womdoglich eher ohne Riicksicht auf bestehende Regeln und geraten damit

innerhalb der Organisation in Konflikte.

In diesem dritten Kapitel wird daher auf Basis der vorangehend dargestellten theoretischen
Grundlagen ein Wirkmodell der Effektivitit furchtloser Dominanz im Fihrungskontext vorge-
schlagen. Dafiir soll Lykkens (1995) Sozialisationshypothese in das von Zaccaro, Dubrow, und
Kolze (2018) vorgeschlagene Prozessmodell der Fithrungseffektivitit integriert werden (vgl. Abb.
4 und Abschnitt 2.1.2.3). Es wird in diesem Sinne angenommen, dass das Personlichkeitsmerkmal
furchtlose Dominanz als exogener, distaler Priadiktor zunichst die Ausprigung mehr proximaler,
also verhaltensniherer Eigenschaften determiniert. Die Ausprigung dieser proximalen Eigenschaf-
ten wird nach Zaccaro, Dubrow, und Kolze (2018) durch Entwicklungserfahrungen moderiert
(sieche auch Motowildo et al., 1997). Im Sinne von Lykkens (1995) Hypothese sollten das auf die
furchtlose Dominanz bezogen vor allem Sozialisationserfahrungen sein. Die mehr proximalen Ei-
genschaften sollten dann wiederum das konkret gezeigte Fihrungsverhalten und tber dieses
schlieBlich Ergebnisvariablen wie die Fuhrungseffektivitit beeinflussen. Eine schematische Dar-

stellung des angenommenen theoretischen Modells findet sich in Abbildung 6.



3 Entwicklung des Wirkmodells und Herleitung der Hypothesen 49

Abbildung 6
Theoretisches Modell der vorliegenden Untersuchung zur Fiibrungseffektivitit

Gesellschaftliche

Sozialisation
(Entwicklungserfahrungen)

Fuhrungsverhalten
+ (Fiihrungsprozesse und
Verhalten)
+ . . \
Furc}}dose Beruﬂl.che §ozlale / ________________________ k Fihrungseffektivitit
Dominanz Fertigkeiten T (Ergebnisvariablen)
(Distale Eigenschaften) (Proximale Eigenschaften)

Anmerkungen. Die Angaben in Klammern verweisen auf die theoretischen Modellbestandteile nach

Zaccaro, Dubrow, und Kolze (2018).

Als fiir das Fiithrungsverhalten bedeutsamer proximaler Pradiktor werden die beruflichen
sozialen Fertigkeiten vorgeschlagen. Es wird angenommen, dass sich das Personlichkeitsmerkmal
furchtlose Dominanz abhingig von der erfolgten gesellschaftlichen Sozialisation tber die berufli-
chen sozialen Fertigkeiten mehr oder weniger erfolgreich im Fihrungskontext auswirkt. Die theo-
retischen und empirischen Grundlagen dieses angenommenen vermittelnden Zusammenhanges
der sozialen Fertigkeiten werden zunichst in Abschnitt 3.1 dargelegt. Aufbauend auf diesem Me-
diationszusammenhang wird dann in Abschnitt 3.2 der zweite Teil des Modells vorgestellt. Dieser
Teil des Modells enthilt Annahmen dazu, wie sich die furchtlose Dominanz bei Fihrungskriften
abhingig von ihrem Sozialisationshintergrund und vermittelt iber die beruflichen sozialen Fertig-
keiten indirekt Gber ihr gezeigtes Fithrungsverhalten, aber auch direkt auf ihre Fihrungseffektivitit

auswirkt. Das Kapitel schlieBt mit einem Uberblick iiber das gesamte Modell (3.3).
3.1 Wirkmechanismus erfolgreich sozialisierter furchtloser Dominanz im Fiihrungskontext

Neben der Bedeutung der Sozialisation wurden aufbauend auf der sozioanalytischen The-
orie in der Forschung auch gute (berufliche) soziale Fertigkeiten als protektive Faktoren furchtloser
Dominanz im Berufskontext diskutiert. Die sozioanalytische Theorie betont die Bedeutung guter
sozialer Fertigkeiten fiir die erfolgreiche Ubersetzung der individuellen Motive (to get ahead/along,
to find meaning) in Verhalten bzw. der Identitit in die erwiinschte Reputation (vgl. Abschnitt 2.1.1;
R. Hogan & Shelton, 1998). In diesem Sinne untersuchten Schiitte et al. (2018) den moderierenden
Einfluss der Fertigkeit zur interpersonellen Einflussnahme auf Zusammenhinge zwischen der
furchtlosen Dominanz und beruflichen Ergebnisvariablen. Diese Fertigkeit gehort zum tibergeord-
neten Konstrukt der politischen Fertigkeiten (Ferris, Treadway, et al., 2005), welche sich als eine

Operationalisierung  berufsrelevanter, sozialer Fertigkeiten etablieren konnte und im
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nachfolgenden Abschnitt 3.1.1 naher eingefiihrt wird. Spezifisch umfasst diese Facette der politi-
schen Fertigkeiten die erfolgreiche, aber subtile Beeinflussung anderer Personen in Richtung der
eigenen Ziele. Schiitte et al. (2018) nehmen an, dass die Fertigkeit zur effektiven interpersonellen
Einflussnahme furchtlos dominanten Berufstitigen helfen sollte, ihr getting ahead-Motiv in Ver-
halten zu tibersetzen, welches von anderen als positiv und wenig eigenniitzig wahrgenommen wird.
Diese Annahme konnten sie empirisch bestitigen. Der Zusammenhang zwischen der furchtlosen
Dominanz und der fremdbeurteilten kontextuellen Arbeitsleistung wurde durch die Fertigkeit zur
interpersonellen Einflussnahme moderiert. War diese Fertigkeit nur gering ausgeprigt, fiel die Be-
wertung durch die Kollegen und Kolleginnen schlechter aus. Die Kollegen und Kolleginnen beo-
bachteten in diesem Falle auch mehr kontraproduktives Arbeitsverhalten der furchtlos dominanten
Personen gegentiber anderen Organisationsmitgliedern. Blickle und Schiitte (2017) untersuchten
zusitzlich zum Einfluss des Bildungshintergrunds ebenfalls den Einfluss der Fertigkeit zur inter-
personellen Einflussnahme auf das kontraproduktive Arbeitsverhalten furchtlos dominanter Per-
sonen gegeniiber der Organisation. Sie fanden wiederum, dass der Zusammenhang zwischen der
furchtlosen Dominanz und dem fremdbeurteilten kontraproduktiven Arbeitsverhalten gegen die
Organisation durch die Fertigkeit zur interpersonellen Einflussnahme moderiert wurde. War diese

gering ausgeprigt, wurde signifikant mehr kontraproduktives Verhalten beobachtet.

Wie in den beiden beschriebenen Beispielen werden die sozialen Fertigkeiten mit Blick auf
die sozioanalytische Theorie meist als moderierende Faktoren aufgefasst. Allerdings wird auch da-
von ausgegangen, dass sich gute soziale Fertigkeiten und spezifisch die fir das Fihrungs- und Or-
ganisationshandeln relevanten sozialen (politischen) Fertigkeiten erst durch bestimmte personelle
Pridispositionen sowie Lern- und Sozialisationserfahrungen entwickeln und weiterhin auch in di-
rektem positivem Zusammenhang mit beruflichen Erfolgsvariablen stehen (Kranefeld et al., 2020).
Daher vermuten Blickle und Schiitte (2017, S. 228) mit Verweis auf Lykkens (1995) Sozialisations-
annahme, dass sich der positive Sozialisationseffekt von und durch Bildung bei hoch furchtlos
dominanten Personen in einem verbesserten Erwerb sozialer Fertigkeiten am Arbeitsplatz nieder-
schlagen wirde und untersuchten diese Vermutung explorativ. Sie fanden, dass die Interaktion
furchtloser Dominanz mit der Fertigkeit zur interpersonellen Einflussnahme den Zusammenhang
zwischen der Interaktion furchtloser Dominanz mit dem Bildungslevel und dem gezeigten kontra-
produktiven Arbeitsverhalten vermittelte. Die erfolgreiche Sozialisation furchtlos dominanter Per-
sonen sagte also tiber ihre selbstberichteten Fertigkeiten zur interpersonellen Einflussnahme signi-
fikant ihr kontraproduktives Arbeitsverhalten gegeniiber der Organisation vorher. Im Sinne von
Zaccaro, Dubrow, und Kolzes (2018) Prozessmodell kénnen die sozialen (politischen) Fertigkeiten
dementsprechend als proximale Pridiktoren verstanden werden (siche auch Gentry et al., 2013).

Die sozialen (politischen) Fertigkeiten stellen somit verhaltensnahe Pridiktoren dar, welche als
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Wirkmechanismus den Einfluss distaler Pradiktoren auf Leistungs- und Ergebnisvariablen mediie-

ren und deren Ausbildung durch Entwicklungserfahrungen moderiert werden kann.

Aufbauend auf Blickle und Schiittes (2017) explorativen Befunden werden auch in dieser
Arbeit die politischen Fertigkeiten als potenzieller Wirkmechanismus der furchtlosen Dominanz
fir ein erfolgreiches berufliches Agieren fokussiert. In diesem Sinne soll nachfolgend der Zusam-
menhang des Sozialisationshintergrunds mit der Entwicklung guter politischer Fertigkeiten theo-
retisch begrindet und ausgefithrt und als spezifischer Wirkmechanismus erfolgreich sozialisierter
furchtloser Dominanz im Fihrungskontext eingefithrt werden. Daftr soll zunichst durch einen
kurzen Abriss der Erwartungen und Anforderungen an Management- bzw. Fuhrungspositionen
dargestellt werden, warum gerade die politischen Fertigkeiten, das hei3t das Wissen und die Fertig-
keit zur effektiven Gestaltung sozialer Prozesse, ein insbesondere fir den Fihrungskontext rele-
vanter Wirkmechanismus sein sollten (3.1.1). Es folgt dann eine Anndherung an die Wechselwir-
kung furchtloser Dominanz und des Sozialisationshintergrunds als Pridiktor dieses Wirkmecha-
nismus auf Basis theoretischer Uberlegungen und empirischer Befunde (3.1.2) sowie zuletzt eine

Zusammenfassung dieser und die Herleitung der ersten Hypothese der vorliegenden Arbeit (3.1.3).

3.1.1 Charakteristika von Managementaufgaben und die politischen Fertigkeiten als Maf3 (be-
ruflicher) Wirkesamkett

Mintzberg (1973) untersuchte das erste Mal systematisch die Frage, wie der konkrete Ar-
beitsalltag von Managern und Managerinnen tatsdchlich aussieht. Er stellte fest, dass die meisten
Manager und Managerinnen den gro3ten Teil ihres Tages stark fragmentiert mit einer Vielzahl
diverser und kurzer Titigkeiten verbringen (Median von 9 Minuten). Dabei bestand ein GroB3teil
dieser Titigkeiten (72 %) aus Interaktionen, das heil3t aus der Kommunikation mit unterschiedli-
chen Stakeholdern. Dieses Muster zeigt sich — trotz neuer Managementstrategien und unter Be-
rucksichtigung neuer Kommunikationsformen — groftenteils auch in aktuellen Untersuchungen.
In einer Studie mit schwedischen Managern und Managerinnen entfielen ebenfalls durchschnittlich
72 % der Arbeitszeit auf verbale Kommunikation (Tengblad, 2006). Auch Wajcman und Rose
(2011) finden, dass circa Dreiviertel des Arbeitstages von Managern und Managerinnen auf direkte
und indirekte Kommunikation entfillt. Neben einem Anteil dieser Kommunikation zu arbeitsti-
tigkeitsbezogenen Inhalten beschrieb Mintzberg (1973) auch die Bedeutung der Interaktionen, die
sich auf Informationen zu Rollen, Verhiltnissen oder auch Positionen von Personen innerhalb der
Organisation beziehen. Solche zwischenmenschlichen Interaktionen machen zeitlich einen grof3en
Anteil des Tagesgeschifts von Managern und Managerinnen aus. Kommunikationsfihigkeiten und

Geschick in interpersonellen Beziehungen werden daher von Seiten der Wissenschaft und der
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Praxis als sehr wichtige berufliche Erfolgsfaktoren fir Fihrungskrifte eingeschitzt (C. Klein et al.,
20006; Semadar et al., 2000).

Die Bedeutung von Kommunikation und zwischenmenschlichen Interaktionen fiir den Or-
ganisationskontext arbeitete Mintzberg (1985) spiter weiter heraus, indem er Organisationen als
(mikro)politische Arenen einfiihrte, in denen Mitglieder nur dann erfolgreich bestehen und fort-
kommen kénnen, wenn sie die von divergierenden Interessen bestimmten innerpolitischen Sys-
teme verstehen, nutzen und aktiv mitgestalten, um ihre eigenen Interessen zu sichern und durch-
zusetzen. Beobachtungen zum Vergleich des Verhaltens von erfolgreichen und weniger erfolgrei-
chen Managern und Managerinnen bekriftigen diese Perspektive: Die erfolgreicheren Manager und
Managerinnen investierten sehr viel mehr Energie in den Aufbau und Erhalt von Netzwerken und
(mikro-)politischen Aktivititen innerhalb dieser (Luthans et al., 1985). Dabei benotigen Fihrungs-
personen zum Erfolg sowohl politischen Willen und Motivation als auch politisches Geschick,
denn der Erfolg der konkreten Kommunikation von Managern und Managerinnen bei solchen
(mikro-)politischen Aktivititen hinge davon ab, was aber auch wie sie etwas sagen (Ferris,

Davidson, & Perrew¢, 2005, S. 120).

Zur Konkretisierung und Operationalisierung dieses politischen Geschicks fithrten Ferris,
Treadway, et al. (2005) das heute international etablierte sowie interkulturell validierte (Lvina et al.,
2012) Political Skl Inventory (PSI) ein, welches fiir den beruflichen Kontext spezifische soziale Kom-
petenzen erfasst. Ferris et al. (2007) definieren diese politischen Fertigkeiten als “the ability to ef-
fectively understand others at work, and use such knowledge to influence others to act in ways that
enhance one’s personal and/or organizational objectives.” (S. 331)". Innerhalb der politischen Fer-
tigkeiten, als iibergeordnetem Konstrukt (organisationaler) sozialer Wirksamkeit, werden vier Di-
mensionen unterschieden. Sozia/ scharfsinnige Personen sind geschickte Beobachter und Beobachte-
rinnen sozialer Situationen. Sie erkennen und verstehen die Rollen, Beweggrinde und Verhaltens-
weisen unterschiedlicher Agierender in sozialen Interaktionen. Interpersonelle Einflussnabme fasst die
Fertigkeit zusammen, andere Personen erfolgreich, aber subtil, zu beeinflussen. Personen mit guten
Netzmwerkfihigkeiten schatfen es, Kontakte mit ganz unterschiedlichen Personen zu entwickeln und
zu pflegen. Die vierte Fertigkeit, dargestellte Aufrichtigkeit, beschreibt schlieflich Personen, die von
anderen als aufrichtig, integer und authentisch wahrgenommen werden (Ferris, Treadway, et al.,

2005).

Fir Personen mit guten politischen Fertigkeiten 6ffnen sich im organisationalen Kontext

vor allem durch ihre Netzwerkfdhigkeit regelmiBlig neue Chancen und Moglichkeiten fiir soziale

15 Die Fertigkeit, andere bei der Arbeit effektiv zu verstehen und dieses Wissen zu nutzen, um andere in einer Weise
zu beeinflussen, die die eigenen petrsonlichen und/oder organisatotischen Ziele férdert. Ubetsetzung der Autotin.
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Einflussnahme (McAllister et al., 2018). Mithilfe ihres sozialen Scharfsinns sind sie in der Lage,
diese Moglichkeiten schnell zu erkennen und die Mehrdeutigkeit, die sozialen Situationen in der
Regel inhirent ist, mit den zugehorigen Chancen wie auch Fallstricken zu erfassen. Im Falle einer
positiven Evaluation der Situation kann die politisch geschickte Person die Situation und die betei-
ligten Akteure zu ihrem Vorteil, also strategisch zu ihrem individuellen Ziel hinfithrend, beeinflus-
sen (Wihler, Blickle, et al., 2017). Dieses Verhalten wird von Beteiligten oder Beobachtern und
Beobachterinnen jedoch nicht als manipulativ, kaltherzig oder unangemessen wahrgenommen. Im
Gegentelil, politisch geschickte Personen werden als vertrauenswurdig eingeschitzt und der Prozess
der sozialen Einflussnahme als integer und feinftihlig wahrgenommen, da sie es schaffen, ihre Giber-
geordneten Absichten verdeckt zu wahren (McAllister et al., 2018). Insgesamt schaffen es politisch
versierte Personen also, ein hohes Mal3 an Sozialkapital aufzubauen und dieses auch effektiv zu
nutzen, ohne dabei ihren Vertrauensvorsprung zu verspielen (Ferris, Davidson, & Perrewé, 2005).
Empirisch haben gute politische Fertigkeiten sowohl kurzfristig Einfluss auf den Ausgang und die
Bewertung innerhalb von Interaktionen (z. B. zur Verwendung von Impression Management
Taktiken, sieche Harris et al., 2007), als auch langfristiger Einfluss auf Entwicklungen wie Karriere-
verldufe oder das Gehalt (Munyon et al., 2015). Im Vergleich einer Auswahl der einflussreichsten
konzeptuellen Ansitze sozialer Wirksamkeit stellten sich die politischen Fertigkeiten tber die an-
deren Mal3e hinweg ferner als der beste Pridiktor der individuellen Arbeitsleistung heraus (Semadar
et al., 2006). Schlief3lich wichst mit steigender Hierarchie auch der Anteil von (Mikro-)Politik in
Organisationen und damit die Bedeutung guter politischer Fertigkeiten. Im Vergleich zu Arbeit-
nehmern und Arbeitnehmerinnen ohne Fihrungs- und Managementaufgaben gehort es zum Ar-
beitsalltag von Fuhrungskriften, organisationale politische Zusammenhinge und Entwicklungen
zu erkennen, zu verstehen und im besten Fall auch fur sich und ihre Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen vorteilhaft zu gestalten (Ferris et al., 1994). Dementsprechend wurden in vorwiegend un-
ternehmerisch geprigten Berufsumwelten (z. B. im Fihrungs- und Managementkontext) groere
Zusammenhinge zwischen den politischen Fertigkeiten einer Person und ihrer Arbeitsleistung ge-

funden (Blickle et al., 2012).

3.1.2 Furchtlose Dominang und erfolgreiche Sogialisation als Antegedensbedingungen politi-

scher Fertigkeiten

Die politischen Fertigkeiten sind also ein Mal3 sozialer Wirksambkeit, das sich fiir das allge-
meine Management- und Fihrungsverhalten und spezifisch fiir das Kommunizieren, Interagieren
und Navigieren innerhalb organisationaler politischer Gefiige als insbesondere bedeutsam erwiesen

hat (Blickle et al., 2012; Semadar et al., 20006). Ein oberflichlicher Charme, das Streben nach sozialer

Einflussnahme und Ruhe und Gelassenheit in stressreichen (sozialen) Situationen mdégen zwar
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charakteristisch fir furchtlos dominante Personen sein und soziale Interaktionen erleichtern
(Lilienfeld & Widows, 2005). Sie sind aber allein noch nicht mit guten politischen Fertigkeiten
gleichzusetzen (Schiitte et al., 2018) und damit auch nicht hinreichend fir die Entwicklung dieser
und ein erfolgreiches berufliches agieren. Die Forschung zeigt aber, dass die Entwicklung politi-
scher Fertigkeiten bei bestimmten Personlichkeitsmerkmalen als Antezedensbedingungen in Kom-
bination mit férderlichen Lern- und Sozialisationserfahrungen (Blass & Ferris, 2007; Chopin et al.,
2013; Ferris et al., 2008; Montalvo & Byrne, 2016; Oerder et al., 2014) begunstigt wird. Ferris et al.
(2007) unterscheiden in dieser Hinsicht die vier Leitthemen perceptiveness (Wahrnehmungsvermo-
gen), control (Kontrolle), affability (Umganglichkeit) und active influence (aktive Einflussnahme) der
Entwicklung politischer Fertigkeiten. Fur die Annahme eines Zusammenhangs zwischen der
furchtlosen Dominanz und den politischen Fertigkeiten in Abhingigkeit vom Sozialisationshinter-
grund ist es zunachst wichtig festzustellen, welche personlichkeitsbezogenen Voraussetzungen fir
die Entwicklung guter politischer Fertigkeiten bekannt sind. Zudem ist es wichtig, zu eruieren, wie
es hinsichtlich dieser Voraussetzungen um die furchtlose Dominanz steht und letztendlich wie der
Bildungshintergrund als Indikator fiir die erfolgreiche (gesellschaftliche) Sozialisation diese Ent-
wicklung begiinstigen konnte. Daher werden diese Aspekte nachfolgend anhand der vier angefiihr-

ten Leitthemen nach Ferris et al. (2007) nidher beleuchtet.

3.1.2.1 Sozialisation, furchtlose Dominanz und Wahrnehmungsvermégen. Das Leit-
motiv des Wahrnehmungsvermogens ist insbesondere mit der Subskala sozialer Scharfsinn der po-
litischen Fertigkeiten verbunden und bezieht sich auf das aufmerksame Beobachten, korrekte De-
kodieren sowie Interpretieren sozialer Hinweisreize zur Erreichung der eigenen Ziele (Ferris et al.,
2007). Empirisch wurden die Neigung zu Self-Monitoring (Tendenz zur Beobachtung und Regu-
lation des eigenen Verhaltens und Expressionen in sozialen Situationen mit dem Ziel, eine be-
stimmte Rolle bzw. Reputation zu erzielen oder zu bewahren), Gewissenhaftigkeit (Tendenz zur
detaillierten und systematischen Beobachtung von Zusammenhingen und sozialen Hinweisreizen)
und die Emotionserkennungsfihigkeiten (Fahigkeiten zum Erkennen der emotionalen Reaktionen,
Stimmungen und Einstellungen anderer) mit einem guten Wahrnehmungsvermdégen assoziiert

(Kranefeld et al., 2020).

Fir die Annahme eines Zusammenhangs zwischen der furchtlosen Dominanz und dem
Aspekt des Wahrnehmungsvermdégens der politischen Fertigkeiten stellt sich nun die Frage, inwie-
fern diese genannten personalen Voraussetzungen auch auf hoch furchtlos dominante Personen
zutreffen. Hinsichtlich der Tendenz zu Self-Monitoring wurde bisher nur der Zusammenhang mit
dem Gesamtkonstrukt der Psychopathie untersucht und dabei eine positive Korrelation gefunden
(Kowalski et al., 2018). Allerdings werden in der Forschung haufig zwei unterschiedliche zugrun-

deliegende Motive fiir das Bedtrfnis, das eigene Bild in sozialen Situationen zu kontrollieren,
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unterschieden. Personen mit Tendenzen zum akquisitiven Self-Monitoring sind stirker durch so-
ziale Anndherung und Zustimmung motiviert. Das heil3t, sie passen ihr Verhalten an die Situation
an, um positive Anerkennung zu erhalten. Diese Motivation wird eher mit sozialer Dominanz in
Verbindung gebracht und ist positiv mit den Personlichkeitsfaktoren Extraversion und Offenheit
fir neue Erfahrungen korreliert. Dagegen ist der protektive Stil vorwiegend durch Befangenheit
sowie Vermeidung sozialer Ablehnung geprigt und ist negativ mit emotionaler Stabilitit, Vertrig-
lichkeit und Gewissenhaftigkeit korreliert (Wilmot et al., 2016). Da die furchtlose Dominanz durch
hohe Ausprigungen auf den Faktoren Extraversion und emotionale Stabilitit, moderate Zusam-
menhinge mit dem Faktor Offenheit fiir neue Erfahrungen sowie einer allgemeinen Tendenz zu
sozial dominantem Verhalten charakterisiert ist (Miller & Lynam, 2012), ist anzunehmen, dass Per-
sonen mit hohen Merkmalsausprigungen vorwiegend zur akquisitiven Selbstiiberwachung tendie-
ren sollten. Hinsichtlich des Personlichkeitsmerkmals Gewissenhaftigkeit wurden metaanalytisch
keine substanziellen Zusammenhinge mit der furchtlosen Dominanz gefunden (Miller & Lynam,
2012). In Analysen mit Primardaten zeigte sich, dass die Zusammenhinge abhingig von der jewei-
ligen Subfacette von kleinen bis mittleren positiven Korrelationen bis hin zu negativen Zusam-
menhingen variieren (Lynam & Miller, 2015; Miller et al., 2020). SchlieBlich scheint die furchtlose
Dominanz insgesamt eher positiv mit der Fahigkeit zur Emotionserkennung zusammenzuhéingen
(z. B. Copestake et al., 2013), auch wenn sich die gefundenen Zusammenhinge teilweise abhingig
von der spezifisch untersuchten Emotion (Del Gaizo & Falkenbach, 2008) oder des Geschlechts
der Versuchspersonen (Delk et al., 2017) unterscheiden. Diese bisherigen empirischen Befunde
weisen also weder auf eindeutige Defizite hin, noch darauf, dass hoch furchtlos dominante Perso-
nen besonders gute personale Voraussetzungen fir die Ausbildung des Leitmotivs Wahrneh-
mungsvermogen mitbringen sollten. Fir den angenommenen Zusammenhang ist daher die Frage
wichtig, ob und wenn ja inwiefern Lern- und insbesondere schulische Sozialisationserfahrungen
die aufmerksame Beobachtung der eigenen sowie fremden Emotions- und Verhaltenstendenzen
fir den gezielten Einsatz von Kommunikations- und Einflussstrategien und damit fiir die Entwick-

lung guter politischer Fertigkeiten férdern kénnen.

Furchtlos dominante Personen sind in Interaktionen wenig gehemmt und werden kaum
durch die Aussicht auf aversive Folgen wie beispielsweise Konflikte mit Autorititspersonen oder
potenzielle Bestrafungen beeinflusst (Murphy et al., 2017). Andererseits streben sie nach sozialer
Aufmerksamkeit, Bestitigung und FEinflussnahme (Lilienfeld & Watts, 2016). Wachsen hoch
furchtlos dominante Personen in einem sozialen System heran und besuchen eine Bildungseinrich-
tung, in welcher sie unterstitzt werden, die sozialen Normen und Anforderungen, die mit gesell-
schaftlichem Erfolg einhergehen, zu verinnerlichen, lernen sie méglicherweise eher, dass das Wahr-

nehmen und Berticksichtigen der Emotionen, Reaktionen und sozialen Rollen anderer Menschen,
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eine langfristig erfolgsversprechende Strategie zur Umsetzung dieses Strebens ist. Lorenz und

“16 emotionale Hinweisreize

Newman (2002) fanden beispielsweise, dass ,,furchtlose Psychopathen
normal verarbeiten konnten, wenn ihre Aufmerksamkeit auf diese gerichtet wurde und sie diese
dementsprechend als relevant wahrgenommen haben. Im Rahmen des Wahrnehmungsvermdégens
konnte weiterhin insbesondere Lykkens (1995) Annahme der intelligenzbasierten Sozialisation von
Bedeutung sein. Gute kognitive Fihigkeiten erleichtern das Dekodieren und Systematisieren be-
obachteter Informationen und kénnten daher beim Aufbau psychologischen Wissens tber soziale
Zusammenhinge und das gesellschaftliche Fortkommen helfen. Hinsichtlich der Emotionserken-
nungsfihigkeit legen metaanalytische Ergebnisse beispielsweise nahe, dass sie positiv mit kognitiver
Intelligenz assoziiert ist (Schlegel et al., 2020). Kranefeld und Blickle (2021a) fanden Hinweise da-
rauf, dass der Zusammenhang zwischen der Emotionserkennungsfihigkeit und dem Karriereerfolg
durch Assoziationen mit der kognitiven Intelligenz erklirt werden kann. Copestake et al. (2013)
fanden, dass die kognitive Intelligenz die Zusammenhinge zwischen der furchtlosen Dominanz
und dem Wissen tber Emotionen beeinflusst. Weiterhin scheint die Fahigkeit zur Emotionserken-
nung zumindest anteilig trainierbar zu sein. Bei Kindern mit Verhaltens- und Emotionsproblemen
wurde im Anschluss an ein Emotionserkennungstraining beispielsweise eine positive Entwicklung

dieser Probleme beobachtet (Dadds et al., 2012).

Schliefilich soll in der Schule — neben Feedback zum allgemeinen Sozialverhalten — auch
spezifisch die Wahrnehmung von Details, sozialen Rollen und Strukturen vermittelt werden. Mit
zunehmendem Qualifikationsniveau werden dabei immer subtilere soziale Hinweisreize erarbeitet
— beispielsweise durch Literaturanalysen, Interpretationen und das kreative Arbeiten mit Biichern,
Bildern oder anderen Medien wie etwa im Rahmen von Literaturkursen in der gymnasialen Sekun-
darstufe II (Ministerium fur Schule und Weiterbildung des Landes Nordrhein-Westfalen, 2014;
Rychen, 2008). Tatsichlich zeigen empirische Studien, dass das Lesen und (aktive) Erarbeiten von
Literatur die Fahigkeit zu Empathie und Rollentibernahme positiv férdern (Kidd & Castano, 2013;
Oatley, 2016). Kidd und Castano (2013) fanden z. B. einen positiven Zusammenhang zwischen
dem Lesen ,,gehaltvoller* literarischer Fiktion (welche insbesondere im Zentrum des (gymnasialen)
schulischen Unterrichts steht) und einer verbesserten affektiven und kognitiven Theory of Mind.
Letztere beschreibt die Fihigkeit, die Emotionen anderer Personen zu erkennen und zu verstehen
sowie die Absichten und Einstellungen anderer Personen ableiten und wiedergeben zu kénnen.
Dieser Effekt zeigte sich nicht fiir die eher aullerschulisch gelesene populire Fiktion, Sachliteratur
oder wenn gar nichts gelesen wurde. Insgesamt geben diese Ergebnisse also erste Hinweise auf die

potenziell positive Auswirkung der Schulbildung als Indikator erfolgreicher intelligenzbasierter

16 Als furchtlose Psychopathen stuften sie die Hiftlinge ein, die sowohl hohe Psychopathiewerte (das heil3t hohe Werte
auf der PCL-R) erreichten als auch hoch furchtlos waren. Furchtlose Dominanz wurde nicht spezifisch erfasst.
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gesellschaftlicher Sozialisation fiir das Leitthema der Wahrnehmungsfihigkeit furchtlos dominan-

ter Personen und damit ihre erleichterte Entwicklung guter politischer Fertigkeiten.

3.1.2.2 Sozialisation, furchtlose Dominanz und Kontrolle. Das zweite Leitthema Kon-
trolle bezieht sich auf die Selbstwirksamkeitserwartungen und wahrgenommenen Kontrolliber-
zeugungen von Personen (Ferris et al., 2007). Diese verhelfen Menschen dazu, selbstbewusst zu
handeln und Vertrauen in das eigene Geschick zu haben. Empirisch sind positive Selbstwirksam-
keitserwartungen und die politischen Fertigkeiten allgemein sowie spezifisch die Facette interper-
sonelle Einflussnahme positiv miteinander korreliert (Ferris et al., 2008). Forschungsergebnisse zu
Personlichkeitsmerkmalen und Selbstwirksamkeitserwartungen weisen auch auf positive Assozia-
tionen mit der furchtlosen Dominanz hin. In einer Studie von Baker et al. (2016) zeigte sich, dass
das Personlichkeitsmerkmal social potency (Tellegen & Waller, 2008), welches insbesondere mit
der Facette soziale Einflussnahme der furchtlosen Dominanz assoziiert ist (Patrick et al., 2013), ein
guter Pridiktor fir Selbstwirksamkeitserwartungen zur eigenen Fihrungseffektivitit ist. Selbst-
wirksamkeitserwartungen zu Karriereentscheidungen sowie spezifische berufliche Selbstwirksam-
keitserwartungen, die mit Hollands (1997) unternehmerischen Berufsanforderungen zusammen-
hingen, korrelierten in einer Studie von Hartman und Betz (2007) weiterhin positiv mit den Merk-
malen emotionale Stabilitit, Gewissenhaftigkeit und teilweise auch positiv mit der Extraversion.
Insgesamt scheinen furchtlos dominante Personen hinsichtlich des Leitthemas Kontrolle zunichst

einmal gute Voraussetzungen fiir die Entwicklung politischer Fertigkeiten zu haben.

Durch ihre furchtlose Herangehensweise trauen sich furchtlos dominante Personen mehr
zu, probieren mehr aus und sammeln so vielfiltige soziale Erfahrungen und Wissen. Gleichzeitig
konnte es hier auch ein zu viel des Guten geben. Insbesondere die Tendenz, Risiken einzugehen
gepaart mit der Uberzeugung, Situationen kontrollieren und erfolgreich meistern zu kénnen,
konnte furchtlos dominante Personen dazu verleiten, ihre eigenen Fihigkeiten zu tberschitzen
und die Konsequenzen von Situationen zu unterschitzen. Hoch furchtlos dominante Personen
neigen weniger zur Besonnenheit, also dazu, umsichtig alle potenziell relevanten Variablen zu be-
denken (Lynam & Miller, 2015). Frei nach dem Motto ,,Et hitt noch immer jot jejange., tendieren
sie méglicherweise dazu, zukiinftige Handlungen wenig sorgfiltig vorzubereiten und darauf zu ver-
trauen, dass sie ithnen schon gelingen werden. Wahrend der Zusammenhang zwischen Selbstwirk-
samkeitserwartungen und der Leistung in Feldstudien bei einfachen Aufgaben mit einem r= .52
relativ groB3 ist, liegt er bei komplexen Aufgaben allerdings nur noch bei »= .20 (Stajkovic &
Luthans, 1998). Daher sind positive Selbstwirksamkeitserwartungen bei komplexen Aufgaben
nicht hinreichend, sondern bedurfen weiterer Ressourcen (Chen et al., 2001). Management- und
Fihrungsaufgaben sind aber gerade durch eine hohe Komplexitit und die Notwendigkeit, poten-

zielle Komplikationen antizipieren zu kénnen, gekennzeichnet. Oft gibt es nicht die eine richtige
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Entscheidung oder Losung fiir ein Problem und eine Vielzahl unterschiedlicher Interessen und
Anforderungen miissen beriicksichtigt werden (Mumford et al., 2000). Gerade wenn weitere Per-
sonen involviert sind, fithrt ein riskantes und wenig besonnenes Verhalten méoglicherweise verstirkt
zu interpersonellen Konflikten und ruft bei betroffenen Interaktionspartnern und -partnerinnen
Unverstindnis oder Arger hervor. Haben furchtlos dominante Personen jedoch gelernt, die Be-
deutung solcher negativen Reaktionen angemessen einzuschitzen und vorherzusehen (s. Abschnitt
3.1.2.1) und die Erfahrung gemacht, dass langfristigere oder komplexere Aufgaben und Projekte
(z. B. die Vorbereitung auf das Abitur) mehr Ressourcen als Selbstsicherheit und -vertrauen bedr-
fen, werden sie ihre gesammelten sozialen Erfahrungen méglicherweise besser einordnen kénnen.
Dies konnte dazu fithren, dass sie den Planungsbedarf eines Projektes oder auch das Planungsbe-
dirfnis der involvierten Personen beriicksichtigen und dieses Wissen beruflich zu threm Vorteil

nutzen.

3.1.2.3 Sozialisation, furchtlose Dominanz und Umginglichkeit. Die positive Wir-
kung guter politischer Fertigkeiten basiert aullerdem auf einem aktiven, engagierten Sozialverhalten
und einer positiven und herzlichen Einstellung gegeniiber anderen Menschen (Ferris et al., 2007,
2008; Liu et al., 2007). Dementsprechend wird das dritte Leitthema der Umginglichkeit mit dem
Personlichkeitsmerkmal Extraversion und einer positiven Affektivitit assoziiert (Kranefeld et al.,
2020). Hinsichtlich der Extraversion ist die furchtlose Dominanz vor allem durch die Facetten der
Durchsetzungsfihigkeit und dem Erlebnishunger charakterisiert, sie korreliert aber ebenso positiv
mit den Facetten Herzlichkeit, Geselligkeit und Frohsinn (Lynam & Miller, 2015; Miller et al.,
2020). Es fillt diesen Personen also leicht, ins Gesprich zu kommen sowie Beziehungen und Be-
kanntschaften einzugehen. Sie sind tendenziell eher positiv und optimistisch gestimmt. In sozialen
Situationen verhalten sie sich wenig unsicher und befangen und neigen kaum zu Unterlegenheits-
gefithlen und negativen Verstimmungen (Lynam & Miller, 2015), was soziale Interaktionen mit

ithnen als kurzweiliger, lohnender und angenehmer empfinden ldsst.

Allerdings ist auch Bescheidenheit Bestandteil dieses Leitthemas (Kranefeld et al., 2020)
und hat einen bedeutsamen Anteil an der Fihigkeit, gute politische Fertigkeiten zu entwickeln
(Ferris, Davidson, & Perrewé, 2005; A. D. Smith et al., 2009). Wihrend die Zusammenhinge der
furchtlosen Dominanz mit dem Persoénlichkeitsfaktor Vertriglichkeit insgesamt negativ, jedoch ge-
ring sind (Miller & Lynam, 2012), ist vor allem die moderat negative Korrelation mit der Subfacette
Bescheidenheit zu nennen, welche bei Miller et al. (2020) beispielsweise bei 7 = -.50 liegt. Auch die
Assoziationen furchtloser Dominanz mit narzisstischen Personlichkeitsmerkmalen, welche durch
ein grandioses Gefiithl der eigenen Wichtigkeit, ibermafiges Anspruchsdenken sowie ausbeuteri-
sches und wenig empathisches Verhalten gekennzeichnet sind (Blackburn, 2007; Miller & Lynam,

2012), lasst vermuten, dass Bescheidenheit nicht zwangsldufig eine Stirke furchtlos dominanter
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Personen ist. In Interaktionen kénnen sie im Ubermut méglicherweise auch riicksichtslos werden
und etwa im Scherz, den Spott ein Stiick zu weit treiben oder die Leistungen anderer Kollegen und
Kolleginnen nicht ausreichend wertschitzen (Blonigen, 2013). Bescheidenheit ist aber keine rein
angeborene Tugend, sondern eine Eigenschaft, die durch Lernerfahrung und Ubung entwickelbar
ist (Owens et al., 2015). Dementsprechend fanden Owens et al. (2015), dass narzisstische Fuh-
rungskrifte durchaus als bescheiden wahrgenommen werden kénnen und in der Folge von ihren
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen auch als effektiver eingeschitzt werden. Dies konnte auch auf
erfolgreich sozialisierte furchtlos dominante Personen zutreffen. Wihrend schlechter sozialisierte
furchtlos dominante Personen méglicherweise eher als arrogant oder iiberheblich und kaum als
Teamplayer wahrgenommen werden, konnten sie bei erfolgreicher Sozialisation durch Feedback
und Beobachtung gelernt haben, solche potenziell schidigenden Verhaltenstendenzen in sozialen
Interaktionen zu unterlassen. Sie haben eher die Bedeutung von Bescheidenheit, Integritit und
Loyalitit verinnerlicht, lernen besser aus vergangenen Fehlern und zeigen Reue (Ferris, Davidson,

& Perrewé, 2005).

3.1.2.4 Sozialisation, furchtlose Dominanz und aktive Einflussnahme. Das vierte
Leitthema aktive Einflussnahme ist durch das der furchtlosen Dominanz inhirente Bediirfnis und
dem Wille nach Einflussnahme und sozialer Aufmerksamkeit (Lilienfeld & Widows, 2005; Miller
et al., 2020; Miller, Maples-Keller, & Lynam, 2016) gekennzeichnet. Zusitzlich werden in diesem
Leitthema Selbstmotivation, proaktives Handeln (z. B. Liu et al., 2007) und das aktive Nutzen von
Chancen (Ferris et al., 2007) als Antezedensbedingungen politischer Fertigkeiten spezifiziert. Das
Konzept proaktiver Personlichkeit ist durch ein hohes Leistungsmotiv sowie durch ein handlungs-
orientiertes, planvolles und auch im Angesicht von Hindernissen behartliches Verhalten charakte-
risiert (Liu et al., 2007) und ist metaanalytisch mit Gewissenhaftigkeit, Extraversion und emotiona-
ler Stabilitit assoziiert (Tornau & Frese, 2013). Wie bereits beschrieben wurde, fanden Miller und
Lynam (2012) metaanalytisch substanziell positive Zusammenhinge furchtloser Dominanz mit
emotionaler Stabilitit und Extraversion sowie in Primirdaten kleine bis mittlere positive und ne-
gative Zusammenhinge auf Facettenlevel der Gewissenhaftigkeit (Lynam & Miller, 2015; Miller et
al., 2020). Spezifischer fanden sie signifikant positive Korrelationen mit den Facetten Selbstwirk-
samkeit, Leistungsstreben und Selbstdisziplin und geringere sowie teilweise negative Korrelationen
mit den Facetten Ordnungsliebe, Besonnenheit und Pflichtbewusstsein. Furchtlos dominante Per-
sonen kénnen also durch hohe Energie, Aktivitit und Durchsetzungsfihigkeit beschrieben werden.
Sie schitzen sich cher als gut geriistet gegentiber ihren Lebensaufgaben ein, sind zwar weniger
pflichtbewusst und besonnen, scheinen aber bei hohem Leistungsstreben durchaus die Fihigkeit

zu besitzen, beharrlich zu sein und Aufgaben zum Ende zu fihren. Die Beschreibung proaktiver
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Personlichkeit und das Streben nach sozialer Einflussnahme scheinen daher gut mit der furchtlosen

Dominanz einherzugehen.

Gerade bei diesem Leitthema spielen aber auch wieder das richtige Mal3 und die Wahrneh-
mung des Einflussverhaltens durch andere Personen eine Rolle. Titze et al. (2017) vermuten bei-
spielsweise, dass gerade die assertiven Eigenschaften hoch furchtlos dominanter Personen abhin-
gig von der Arbeitsposition unterschiedlich akzeptiert oder gesucht werden. Auf hoher bis héchster
Hierarchieebene (z. B. CEO oder prisidiale Positionen; Lilienfeld, Waldman, et al., 2012) kénnte
das gleiche Verhalten als besonders effektiv wahrgenommen werden, wihrend es ansonsten als
trigerisch, aufdringlich und egoistisch (Titze et al., 2017, S. 301) empfunden werden koénnte. Damit
hoch furchtlos dominante Personen auf unterer oder mittlerer Fihrungsebene kein Misstrauen
oder Missgunst hervorrufen, sondern als vertrauenswiirdige und effektive Fithrungskraft wahrge-
nommen werden, mussen sie gelernt haben, ihr Einflussverhalten an Situation und Personengrup-
pen anzupassen. Neben Personlichkeitsaspekten wird das proaktive Arbeitsverhalten auch durch
Bildungs- und Berufserfahrungen geprigt (Tornau & Frese, 2013). Furchtlos dominante Personen
mit negativeren Sozialisationserfahrungen, das heif3t geringerem Bildungslevel, haben moglicher-
weise seltener oder weniger konstruktiv Feedback zu ihrem Verhalten bekommen und weniger gut

gelernt, ihr Verhalten systematisch und effektiv anzupassen (Lykken, 1995).
3.1.3 Zusammenfassung und Herleitung von Hypothese 1

Die Fahigkeit, erfolgreiche Arbeitsbeziehung herzustellen, das gezielte Nutzen von Spra-
che, das Verstindnis der Organisationsnormen und politischen Dynamiken von Organisationen
sowie das erfolgreiche Agieren innerhalb dieser ist nicht nur Bestandteil bzw. Ergebnis guter poli-
tischer Fertigkeiten (Ferris et al., 2007), sondern auch Kernbestandteil der erfolgreichen organisa-
tionalen Sozialisation einer Person (Chao et al., 1994). Die organisationale Sozialisation ist der Pro-
zess durch den der Einzelne die Werte, Fihigkeiten, erwarteten Verhaltensweisen und das soziale
Wissen kennenlernt, die fiir die Ubernahme einer Rolle in einer Organisation und fir die Teilnahme
als Mitglied der Organisation wesentlich sind (Louis, 1980, S. 229-230 nach Chao et al., 1994). Die
organisationale Sozialisation legt damit das Fundament fiir das erfolgreiche Agieren in einer Orga-
nisation (Ashforth et al., 2007). Es wird angenommen, dass der Erwerb guter politischer Fertigkei-
ten den Sozialisationsprozess in die Organisation etleichtert (Ferris et al., 2008). Zu den personalen
Voraussetzungen fiir den Erwerb politischer Fertigkeiten gehdren zum einen die Fihigkeit und
Neigung zum aufmerksamen Beobachten und Verstehen der Verhaltens- und Emotionsreaktionen
anderer Menschen sowie die Fiahigkeit zur Regulation und Anpassung des eigenen Verhaltens und
der eigenen Expressionen (s. Abschnitt 3.1.2.1). Weiterhin geh6ren dazu ein hohes Selbstwertge-

fithl und die damit einhergehende Uberzeugung, dem Schicksal nicht ausgeliefert zu sein, sondern
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es mit dem eigenen Geschick kontrollieren und gezielt beeinflussen zu kénnen (s. Abschnitt
3.1.2.2). Zum anderen ist der Erwerb effektiver politischer Fertigkeiten fiir Personen mit positiver
Affektivitit und Einstellung gegeniiber anderen sowie einem gewissen Maf3 an Bescheidenheit er-
leichtert (s. Abschnitt 3.1.2.3) und schlieBlich sind ein hohes Maf} an sozialer Einflussnahme und

Proaktivitat hierfir notwendig (s. Abschnitt 3.1.2.4).

Hoch furchtlos dominante Personen bringen insgesamt eine Reihe dieser Voraussetzungen
fiir den Erwerb guter politischer Fertigkeiten mit. Sie sind aktiv, sozial dominant und gesellig, stre-
ben nach Aufmerksamkeit und Bewunderung, agieren in sozialen Situationen ohne Scheu und
Hemmung und sind durch hohe Resilienz und Selbstwirksamkeitserwartungen charakterisiert. An-
dererseits neigen sie aber auch zur Uberschitzung der eigenen Fihigkeiten und Qualititen, sind
wenig besonnen, kénnen in ihrer Dominanz aufdringlich und egoistisch erscheinen und haben
kaum Sorge vor negativen Konsequenzen ihres Verhaltens (Lilienfeld & Watts, 2016). Allerdings
sind fiir die Entwicklung guter politischer Fertigkeiten nicht nur personale Voraussetzungen rele-
vant, sondern auch Lern- und Entwicklungserfahrungen wie z. B. konstruktives Feedback, Be-
obachtungslernen oder auch Mentoring (vgl. Bandura, 1999 sowie Abschnitte 3.1.2.1-3.1.2.4). Da-
mit furchtlos dominante Fihrungskrifte ihr Streben nach Einfluss auch tatsichlich erfolgsverspre-
chend einsetzen kénnen, missen sie nach Lykken (1995) gelernt haben, ihr Verhalten zu regulieren,
der Situation und den gesellschaftlichen Standards angemessen konform anzupassen und soziale
Konflikte effektiv zu 16sen (vgl. Grusec, 2002; Van Vugt et al., 2008). Haben sie dies nicht gelernt,
geraten sie im Arbeitskontext eher in Konflikte, neigen dazu, nicht aus ihren Fehlern zu lernen und
erleben insgesamt negativere Karriereverliufe (vgl. Blickle & Genau, 2019; Blickle & Schiitte,
2017). Wie gut eine Person in eine Organisation sozialisiert werden kann und wie effektiv sie letzt-
endlich in dieser agiert, hingt auch von der erfolgten gesellschaftlichen Sozialisation ab (Ashforth
et al.,, 2007). Die explorativen Ergebnisse von Blickle und Schiitte (2017) zeigen, dass der Zusam-
menhang zwischen der Interaktion furchtloser Dominanz mit dem Bildungslevel und dem beo-
bachteten kontraproduktiven Verhalten gegentber der Organisation iiber die Wechselwirkung
furchtloser Dominanz mit der Fertigkeit zur interpersonellen Einflussnahme mediiert wird. Blickle
und Schiitte (2017, S. 228) folgern daraus, dass eine wirksame Sozialisierung in der Gesellschaft
den Grundstein fir eine wirksame Sozialisierung in die Organisation lege. Diese Folgerung wird in
der vorliegenden Arbeit aufgenommen und dieser entsprechend angenommen, dass die furchtlos
dominanten Personen, die die gesellschaftlichen Regeln und Normen verinnerlicht haben, besser
in der Lage sind, im Sinne der sozioanalytischen Theorie, eine glaubwiirdige, situationsiibergreifend
konsistente und ihrer Position angemessene Reputation als sozial kompetente Fihrungskraft zu

erreichen. Es sollte ithnen leichter fallen, ,,[to] learn to wear all the right masks, learn all the right
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vocabularies of discourse, get to know all the right people, and cultivate the subtleties of the art of

self-promotion”"” (Jackall, 1988, S. 74, zitiert nach Ferris, Davidson, & Perrewé, 2005).

Methodisch soll diese Annahme an Blickle und Schiitte (2017) orientiert und angepasst an
den Fihrungskontext untersucht werden. In Einklang mit Blickle und Schitte (2017; wie auch
Blickle & Genau, 2019) wird der Sozialisationshintergrund in der vorliegenden Untersuchung
durch das schulische Bildungslevel bzw. die Dauer der Schulausbildung operationalisiert. Dies hat
sowohl inhaltlich-theoretische als auch methodische Griinde. Aus inhaltlich-theoretischer Perspek-
tive ermdOglichen — zusitzlich zu den Ergebnissen zur Assoziation erfolgreicher Sozialisation mit
dem erlangten schulischen Bildungslevel (s. Abschnitt 2.3.3) — Kindheit und Adoleszenz das spie-
lerische Uben spiterer sozialer Kompetenzen und gerade wihrend der Schulzeit gewinnt das Kom-
munizieren und Interagieren in sozialen Gruppen an Bedeutung. In dieser Zeit werden die gesell-
schaftlichen Normen verinnerlicht, welche fur die spitere berufliche Entwicklung relevant sind
(vgl. Wentzel, 2015). Kinder machen zu diesem Zeitpunkt auch das erste Mal Erfahrung mit mik-
ropolitischen Dynamiken. In der Schule lernen sie institutionalisierte Status- und Hierarchieunter-
schiede kennen, erleben den direkten Vergleich ihrer (sozialen) Kompetenzen mit denen Gleich-
altriger, nehmen an organisierten Aktivititen teil und erlernen Strategien zum Umgang mit inter-
personellen Konflikten, welche auch spiter noch im beruflichen Kontext beobachtet werden kon-
nen. Daher werden Bildungseinrichtungen neben dem hiuslichen Umfeld als wichtige Einflussfak-
toren fiir die organisationale Sozialisation gesehen (Jablin, 2001). Dabei hilft ihnen zum einen das
Feedback von Gleichaltrigen und zum anderen entwickeln Schiiler und Schiilerinnen durch den
Modellcharakter ihrer Lehrer und Lehrerinnen das Vokabular, die Konzepte, die Einblicke und die
Fertigkeiten, die sie bendtigen, um mit Konflikten auf flexible und konstruktive Weise umzugehen
(Opotow, 1991, S. 431). Auf methodischer Seite sprechen andererseits zum einen die Moglichkeit
zur objektiven und reliablen Erfassung des Bildungslevels fiir die Variable und zum anderen der
Zeitaspekt. Die Schulausbildung ist zum Zeitpunkt des Berufseintritts abgeschlossen, was eine Vo-
raussetzung fur die Annahme oder Herleitung eines Wirkzusammenhanges auf eine spitere Ergeb-
nisvariable ist (Jacquart et al., 2018). Weiterhin wirken zwar tiber die gesamte Lebensspanne hinweg
Sozialisationsprozesse auf Menschen ein (Maccoby, 2015). Allerdings legen die kindlichen und ju-
gendlichen (Schul-)Erfahrungen das Fundament, auf deren Basis in den folgenden Jahren vorwie-
gend Selbst-Sozialisationsprozesse an Bedeutung gewinnen (Arnett, 2015), wobei die Empfing-
lichkeit fiir soziale Einflussnahmen im Laufe der Adoleszenz bis zum Erwachsenenalter sinkt
(Ahmed et al., 2020). Und wihrend die Schulzeit durch einen hohen Grad an Strukturierung und

Uberwachung gekennzeichnet ist, wachsen im Erwachsenenalter die Freiheiten und es sinkt der

17 Zu lernen, die richtigen Masken zu tragen, die richtigen Vokabeln zu lernen, die richtigen Kontakte zu kntpfen
und die Feinheiten der Kunst der Selbstdarstellung zu kultivieren. Ubersetzung der Autorin.
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Anteil an direkten Instruktionen erheblich. Dieser Prozess der Selbst-Sozialisation ist gesellschaft-
lich also sehr viel schwerer beeinflussbar und kann methodisch kaum unabhingig von gleichzeitig
erfassten Variablen wie dem beruflichen Verhalten erfasst werden, sodass nur schwer die Auswit-
kung der erfolgten gesellschaftlichen Sozialisation auf die weitere (berufliche) Entwicklung einer
Person analysiert werden kann. Aus diesem Grund empfiehlt sich auch fiir die vorliegende Studie

das Bildungslevel als Operationalisierung der gesellschaftlichen Sozialisation.

Blickle und Schiitte (2017) konzentrieren sich in ihren Analysen auf die Subdimension in-
terpersonelle Einflussnahme der politischen Fertigkeiten und den vermittelten Zusammenhang
tber die Interaktion der furchtlosen Dominanz mit der interpersonellen Einflussnahme. In der
vorliegenden Arbeit soll ohne die Berticksichtigung weiterer Wechselwirkungen der Einfluss der
gesellschaftlichen Sozialisation furchtlos dominanter Personen auf das Gesamtkonstrukt der poli-
tischen Fertigkeiten fokussiert werden. Fuhrungskrifte sind im Vergleich zu Berufstitigen ohne
Fihrungsverantwortung besonders stark in (mikro-)politische Dynamiken involviert und ihr Erfolg
davon abhingig, effektiv in diesen zu agieren (Ferris et al., 1994), weshalb alle vier Dimensionen
des Konstruktes fiir sie als erfolgskritisch eingeschitzt werden kénnen. Weiterhin soll die furcht-
lose Dominanz ebenso wie bei Blickle und Schiitte (2017) von den Zielpersonen selbst eingeschitzt
werden. Im Unterschied zur genannten Studie sollen ihre politischen Fertigkeiten aber nicht auf
der Selbsteinschitzung der Fihrungskrifte beruhen, sondern ihr tatsichlich wahrgenommenes so-
ziales Geschick analysiert werden. Zum einen kann hierdurch eine potenzielle Verzerrung durch
einen Common Source Bias (Podsakoff et al., 2012) verhindert werden. Wiirde die Beurteilung der
furchtlosen Dominanz (des Pradiktors) und der politischen Fertigkeiten (des Kriteriums) durch die
gleiche Person abgegeben, bestiinde die Gefahr, dass ein grolerer Anteil der erklirenden Varianz
auf die beurteilende Person als auf die tatsichliche Fragestellung zurtickzufithren wire (Podsakoff
et al., 2012). Zum anderen werden politisch geschickte Personen von ihren Vorgesetzten als fihige
Manager und Managerinnen eingeschitzt und ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen schitzen sie
als vertrauenswirdige und handlungstihige Fihrungskrifte (Ferris et al., 1994). Daher sollte ein
solch sozial wirksames Arbeitsverhalten von Beobachtern und Beobachterinnen auch als solches
wahrgenommen werden oder wie R. Hogan und Shelton (1998, S. 136) es ausdriicken: ,,social skill
is in the eyes of the observer not in the intentions of the actor”'®. Fremd- und Selbsturteile politi-
scher Fertigkeiten sind empirisch moderat korreliert (Ferris et al., 2008). Wihrend die Einschitzung
der eigenen sozialen Fertigkeiten aber eher die Intentionen einer Person darstellt bzw. vor allem
mit internalen Outcomes zusammenhingt (z. B. Zufriedenheit), stellen fremdbewertete politische

Fertigkeiten eher eine konkrete Beschreibung von beobachtbarem Verhalten dar (Meurs et al.,

18 Die sozialen Fertigkeiten liegen in den Augen der beobachtenden Person und nicht in den Absichten der agierenden
Person. Ubersetzung der Autorin.
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2010). Bei hoch furchtlos dominanten Personen konnte dies besonders relevant sein, um zwischen
oberflichlichem Charme und ihrem Streben nach sozialem Einfluss und ihrem tatsichlichen be-
obachtbaren interpersonellen Verhalten unterscheiden zu kénnen (vgl. Schiitte et al., 2018). Wie
gut es den erfolgreich sozialisierten Fithrungskriften gelingt, ihr Streben nach sozialem Einfluss in
konkret beobachtbares interpersonelles Verhalten umzusetzen, sollte weiterhin besonders gut
durch ihre Vorgesetzten beurteilt werden konnen. Arbeitnehmer- und Arbeitnehmerinnen ohne
weitere Fihrungs- und Managementverantwortung sehen oftmals eher Ausschnitte. Vorgesetzte
sind hingegen eher in der Position, einen umfangreichen Uberblick tiber die mikropolitischen
Strukturen, unterschiedlichen Ambitionen sowie die Wirksamkeit des politischen Verhaltens der
einzelnen Akteure und Akteurinnen innerhalb einer Organisation zu haben (Ferris et al., 1994). Sie
konnen das politisch relevante interpersonelle Verhalten der Fithrungskraft mit dem anderer Fith-
rungskrifte vergleichen und deren Wirksamkeit und Potenzial innerhalb der gesamten Organisa-

tion einschitzen. Aufbauend auf diesen gesammelten Uberlegungen wird daher angenommen

(siche Abbildung 7):

Hypothese 1. Der Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz der Fihrungs-
kraft und ihren durch den oder die Vorgesetzte beurteilten politischen Fertigkeiten wird
durch das Bildungslevel der Fihrungskraft moderiert. Furchtlose Dominanz hingt bei ho-
hem Bildungslevel positiv mit den fremdeingeschitzten politischen Fertigkeiten zusam-

men. Bei niedrigem Bildungslevel ist dieser Zusammenhang negativ.

Abbildung 7
Darstellung von Hypothese 1

Bildungslevel
(Fihrungskraft)
Furchtlose + Politische
Dominanz Fertigkeiten
(Fihrungskraft) (Vorgesetzte/r)

Anmerkungen. Die Angaben in Klammern beziehen sich auf die Beurteilungsperspektive.

3.2 Erfolgreich sozialisierte furchtlose Dominanz und Fithrungseffektivitit

Nachdem in den vorhergehenden Abschnitten der erste Teil des angenommenen Wirkmo-

dells sozialisationsabhingiger furchtloser Dominanz bei Fithrungskriften dargestellt wurde, wird
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nachfolgend der zweite Teil des Modells mit Annahmen zu den Auswirkungen dieses vorgeschla-
genen Mechanismus auf die Fihrungseffektivitit ausgefiihrt (vgl. Abbildung 6). Schlief3lich geht
Lykken (1995) nicht nur davon aus, dass die erfolgreich sozialisierten, furchtlos Dominanten im
Vergleich zu den weniger erfolgreich Sozialisierten einfach nur weniger Unheil anrichten, sondern
er schldgt vor, dass sie sogar iiberdurchschnittlich leistungsfahig sein sollten. Die Beurteilung der
Effektivitit der Fithrungskrifte soll durch die Erfassung zweier Mal3e angenihert werden: der in-
dividuellen Arbeitsleistung der Fithrungskrifte (Abschnitt 3.2.1) und der Beurteilung der Gesamt-
leistung der von ihr gefithrten Gruppe (Abschnitt 3.2.2). Erstere bildet eine individuelle, auf die
Fiahrungskraft fokussierte Bewertung der Gesamteffektivitit ab (DeRue et al., 2011) und spiegelt
das Leistungsverhalten von Fuhrungskriften im Rahmen eines breiten Spektrums geforderter Auf-
gaben wider, welches sie durch ihre individuellen Anstrengungen direkt beeinflussen kénnen
(Motowidlo, 2003). Dazu gehort neben der formalen Leitung ihres Teams beispielsweise auch das
Reprisentieren nach auflen, die Lésung etwaiger Konflikte, Koordination und inhaltliche Beglei-
tung von Projekten, Akquise neuer Auftrige, Kommunikation und Informationsweitergabe sowie
Verwaltungsaufgaben (Mintzberg, 1973). Dagegen wird die Gruppenleistung neben dem konkreten
Fihrungsverhalten auch durch andere Faktoren wie die technische Ausstattung, die Auftragslage
oder die Gruppenzusammensetzung beeinflusst, die nicht immer direkt in der Hand der Fithrungs-
kraft liegen. Sie stellt allerdings das letztendliche Ziel von Fithrungsverhalten und damit das eigent-
liche Kriterium von Fihrungseffektivitit dar und sollte daher bei der Beurteilung von Fihrungs-
kriften berticksichtigt werden (Kaiser et al., 2008). Einhergehend mit Empfehlungen von Zaccaro,
Dubrow, und Kolze (2018) oder auch DeRue et al. (2011) wird auBBerdem auch das Fihrungsver-
halten der Fihrungskrifte als vermittelnder Faktor der Gruppenleistung bertcksichtigt. Sie veror-
ten das individuell gezeigte Fihrungsverhalten als Mediator des Zusammenhanges zwischen per-
sonellen Eigenschaften von Fihrungskriften und ihrer Fihrungseffektivitit und betonen insbe-

sondere die Bedeutsamkeit des transformationalen Fihrungsverhaltens.

3.2.1 Priifung von Lykkens Hypothese im Rahmen der individuellen Arbeitsleistung von Fiih-

rungskrdften

Die politischen Fertigkeiten werden in dieser Arbeit als Wirkmechanismus vorgeschlagen,
welcher — abhingig vom Sozialisationshintergrund — den Effekt der furchtlosen Dominanz von
Fihrungskriften auf ihre Fihrungseffektivitit vermittelt. Sie kénnen als Mal3 der sozialen Wirk-
samkeit zum prozeduralen Wissen und Fertigkeiten gezdhlt werden (vgl. Blickle, Kramer, et al.,
2011; Semadar et al., 20006), welche das Wissen tiber Arbeitsprozesse und die Fertigkeit zur erfolg-
reichen Gestaltung dieser (z. B. wie ein Verkaufsgesprich gestaltet werden kann) umfassen. Nach

Schmitt et al. (2003) ist das prozedurale Wissen insbesondere fiir die kontextbezogene und die
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adaptive Arbeitsleistung relevant. Auch spezifisch fir die politischen Fertigkeiten wird angenom-
men, dass sie sich als ,,sozialer Schmierstoff*“ vor allem in Interaktionen mit anderen als witksam
zeigen und damit insbesondere die Einschitzung der kontextbezogenen Arbeitsleistung einer Per-
son positiv beeinflussen sollten (Kimura, 2015). Andererseits konnen durchaus auch positive Zu-
sammenhinge mit der aufgabenbezogenen Arbeitsleistung erwartet werden, da politisch geschickte
Personen beispielsweise ihre sozialen Ressourcen besser fiir die Bewiltigung ihrer konkreten Ar-
beitsaufgaben nutzen kénnen sollten als weniger politisch geschickte Personen. Sie sollten eher
von Kollegen und Kolleginnen Unterstiitzung bekommen oder durch ihr soziales Geschick besse-
ren Zugang zu finanziellen, technischen oder personalen Ressourcen bekommen (Kimura, 2015).
In Einklang mit diesen Uberlegungen wurden in Metaanalysen signifikant positive Zusammen-
hinge sowohl mit der kontext- als auch mit der aufgabenbezogenen Arbeitsleistung gefunden, wo-
bei erstere grofler waren (Bing et al., 2011; Munyon et al., 2015). Blickle, Kramer, et al. (2011)
fanden auBlerdem positive Zusammenhinge mit einem Generalfaktor der Arbeitsleistung sowie
positive, jedoch nicht signifikante Zusammenhinge mit der adaptiven Arbeitsleistung. Dartiber
hinaus konnten sie zeigen, dass die politischen Fertigkeiten tiber etablierte Pridiktoren wie die
kognitive Intelligenz und die Big 5 hinaus, die Arbeitsleistung vorhersagen. Schlief3lich weisen em-
pirische Befunde darauf hin, dass die Zusammenhinge zwischen den politischen Fertigkeiten und
der Arbeitsleistung gréBer sind, wenn die Arbeitstitigkeit stark unternehmerisch geprigt ist bzw.
die interpersonellen Anforderungen besonders hoch sind — wie dies beides im Fihrungskontext
der Fall ist (Bing et al., 2011; Blickle et al., 2009, 2012; Gansen-Ammann et al., 2019). Alles in allem
scheinen gute politische Fertigkeiten also fur die Arbeitsleistung insgesamt, insbesondere jedoch
fur die Arbeitsleistung von Fihrungskriften bedeutsam zu sein (Kranefeld et al., 2020). Es wird
daher auch in der vorliegenden Untersuchung angenommen, dass es einen positiven Zusammen-
hang zwischen den politischen Fertigkeiten von Fihrungskriften und ihrer allgemeinen Arbeits-

leistung gibt.

Zur Prifung dieser Annahme sollen die politischen Fertigkeiten und die Arbeitsleistung
der Fihrungskraft durch unterschiedliche Fremdbeurteilungen erfasst werden. Zum einen werden
sowohl die politischen Fertigkeiten als auch die Arbeitsleistung sehr viel besser durch Fremd- als
durch Selbsturteile vorhergesagt bzw. beschrieben (Connelly & Ones, 2010; R. Hogan & Shelton,
1998) und zum anderen kann hierdurch eine potenzielle Verzerrung durch einen Common Source
Bias verhindert werden (Podsakoff et al., 2012). Eine empirische Untersuchung von Blickle, Ferris,
etal. (2011), in welcher die fremdeingeschitzte Arbeitsleistung von Berufstitigen erfolgreich durch
das von einer anderen Person (z. B. Vorgesetzte) fremdeingeschitzte politische Geschick vorher-
gesagt wurde, bekriftigt dieses Vorgehen. Fur die Beurteilung der Arbeitsleistung von Fihrungs-

kriften werden in der Forschung sowohl Beurteilungen der direkten Vorgesetzten als auch der
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Teammitglieder genutzt (Judge et al., 2002). Metaanalytisch wurden kleine bis mittlere positive Zu-
sammenhinge zwischen beiden Beurteilungen gefunden (Conway & Huffcutt, 1997), welche in
vergleichbarer GréBenordnung objektive Leistungskriterien vorhersagen (Conway et al., 2001).
Metaanalytisch wurde aulerdem gefunden, dass die einzelnen Beurteilungsquellen jeweils iiber die
andere hinaus zusitzliche Varianz im Leistungskriterium erkliren und daher in Teilen unterschied-
liche Perspektiven auf die Leistungsbeurteilung abbilden (Conway & Huffcutt, 1997). Lebreton et
al. (2003) fuhren diese Unterschiede allerdings zu groBen Teilen auf statistische Artefakte zurtick
und zeigen, dass die Leistungsbewertung sehr viel weniger zwischen Beurteilungsquellen variiert

als zuvor angenommen.

Die Unterscheidung der Beurteilungsquellen fir die Bewertung der Arbeitsleistung scheint
also weniger bedeutsam als gedacht zu sein (LeBreton et al., 2003). Positive Beurteilungen der in-
dividuellen Arbeitsleistung durch Vorgesetzte scheinen aber mafBigeblich den Karriereweg, das
heilt das Einkommen und Fortkommen einer Person, zu beeinflussen (Kholin et al., 2020; Van
Scotter et al., 2000). Dagegen ist das konkrete Fihrungs- und Arbeitsverhalten im Tagesgeschift
einer Fihrungskraft insbesondere fiir ihre Teammitglieder relevant und wird von diesen auch vor-
wiegend beobachtet (Kaiser et al., 2008; Riggio & Cole, 1992; Van Vugt et al., 2008). Um eine
einheitliche und sinnvolle Zuordnung der Beurteilungsquellen tber die gesamte vorliegende Un-
tersuchung hinweg zu gewihtleisten, soll die Arbeitsleistung daher, in Einklang mit Empfehlungen
von Fleenor et al. (2010), durch die direkt betroffenen Teammitglieder bewertet werden (siche auch
Vergauwe et al., 2021). Die politischen Fertigkeiten sollen dagegen durch den oder die direkte Vor-
gesetzte beurteilt werden. Diese haben oft einen besseren Einblick in die Strukturen und politi-
schen Dynamiken einer Organisation (Ferris et al., 1994) und es ist daher anzunehmen, dass sie das
soziale Geschick der Fihrungskraft innerhalb der unterschiedlichen organisationalen Anforderun-
gen gut einschitzen kénnen (vgl. Abschnitt 3.1.3). Es wird daher die folgende Hypothese aufge-
stellt (Abbildung 8).

Hypothese 2a. Es besteht ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen den durch
die Vorgesetzten beurteilten politischen Fertigkeiten der Fuhrungskraft und ihrer durch die

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eingeschitzten Arbeitsleistung.

Nach der sozioanalytischen Theorie entspricht die subjektive Fremdbeurteilung des Ar-
beitsverhaltens letztlich der arbeitsbezogenen Reputation einer Person und basiert auf Beobach-
tungen des Arbeitsverhaltens der Zielperson und aus dem Austausch mit anderen dartiber. Die
Bewertung der Reputation fillt dann positiv aus, wenn die Interaktionen mit der Zielperson als
belohnend empfunden werden, das heif3t, wenn die Erwartungen und Ziele der bewertenden Per-

son bestmoglich erfillt werden (R. Hogan & Shelton, 1998). Eine Person, die als politisch geschickt
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wahrgenommen wird, hat die soziale Reputation aufgebaut, andere Teammitglieder bei Bedarf so-
wohl kompetent als auch verstindnisvoll zu unterstitzen (R. Hogan & Shelton, 1998), was schlie(3-
lich zu besserem Arbeits- und Karriereerfolg fithrt (Blickle, Schneider, et al., 2011; Kholin et al.,
2020). Furchtlos dominante Fiuhrungskrifte mit erfolgreichem Sozialisationshintergrund sollten
durch ihr gutes soziales Gespiir (s. Abschnitt 3.1) eher in der Lage sein, ein Verstindnis fiir die an
sie gerichteten Erwartungen aufzubauen und diese auch angemessen zu erfiillen. Ist der Sozialisa-
tionshintergrund der furchtlos dominanten Fithrungskrifte dagegen weniger vorteilhaft, verfiigen
sie also nur uber ein geringes Bildungslevel, sollten sie kaum als sozial geschickte Akteure und
Akteurinnen wahrgenommen werden und ihre Arbeitsleistung daher auch negativer beurteilt wer-

den.

In Abhingigkeit von ihrem Sozialisationshintergrund sollten furchtlos dominante Fih-
rungskrifte beispielsweise ihr soziales Netzwerk mehr oder weniger geschickt nutzen kénnen, um
auf soziale oder materielle Ressourcen zuzugreifen und damit den erfolgreichen Ausgang von Ar-
beitsprojekten oder auch die Umsetzung von Vorschligen oder Ideen zu gewihrleisten. Ferner
sollten sich die Fithrungsqualititen furchtlos dominanter Personen insbesondere in unerwarteten
Krisen oder Schwierigkeiten zeigen, da sie auf Zeit- oder Arbeitsdruck kaum mit Stress reagieren
und durch ihre erhéhte Risikobereitschaft und Selbstsicherheit bei Komplikationen und Schwie-
rigkeiten vermutlich eher das Ausprobieren neuer Losungsansitze wagen. Bei erfolgreichem Sozi-
alisationshintergrund werden solche neuen Ansitze vermutlich dank ihres besseren politischen
Spursinns eher unter Einbezug der situativen Gegebenheiten und ihrer gesammelten Erfahrungen
vermittelt, gegebenenfalls modifiziert und erfolgreich umgesetzt. Bei weniger positivem Hinter-
grund und dementsprechend geringeren politischen Fertigkeiten kénnten Fihrungskrifte eher
dazu neigen, Fehler zu wiederholen, die eigenen Fahigkeiten zu tiberschitzen, Feedback nicht ein-
zubeziehen und ohne Riicksicht auf andere Personen oder Umstidnde zu agieren. SchlieBlich sollten
diese Unterschiede auch besonders in dem fiir Fihrungskrifte so wichtigen Interaktionen mit un-
terschiedlichen Interessensgruppen innerhalb und auflerhalb der Organisation deutlich werden
(vel. Mintzberg, 1973). Im Falle eines erfolgreichen Sozialisationshintergrundes kénnte das domi-
nante und ansonsten moglicherweise als egoistisch und aufdringlich empfundene Sozialverhalten
furchtlos dominanter Fahrungskrifte (vgl. Titze et al., 2017), tber ihre verstindige Wahrnehmung
und Interpretation sozialer Situationen sowie ihr Geschick unter Beibehaltung eines integren Auf-
tretens sozial angemessen Einfluss zu nehmen, eher innerhalb der Organisation akzeptiert werden
und sogar als besonders wertschitzend, offen und teamorientiert wahrgenommen werden. Wih-
rend das Arbeitsengagement und Kooperationsverhalten furchtlos dominanter Fihrungskrifte mit
weniger erfolgreichem Sozialisationshintergrund durch ihre aktive und gesellige Art im ersten Mo-

ment moéglicherweise als optimistisch und belohnend wahrgenommen wird, kénnte sich ihr kaum
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verinnerlichtes Gefiihl fiir die herrschenden Normen dagegen langfristig in egoistischem Verhalten
und fehlender Verantwortungsiibernahme zeigen. Durch ihren geringeren Spirsinn fiir soziale Si-
tuationen geraten sie moéglicherweise eher in Konflikte mit Teammitgliedern, Vorgesetzten oder

auch Kunden und Kundinnen, was dann zu Lasten ihrer Arbeitseffektivitit gehen kénnte.

In Integration der beiden ersten Hypothesen wird daher angenommen, dass die furchtlos
dominanten Fihrungskrifte, die die gesellschaftlichen Normen verstanden und verinnerlicht ha-
ben, von ihren Vorgesetzten als politisch geschickter wahrgenommen werden und ihre individuelle
Arbeitsleistung vermittelt Giber dieses politische Geschick auch von ihren Mitarbeitern und Mitar-
beiterinnen als positiver eingeschitzt wird. Bei den furchtlos dominanten Fihrungskriften, die
tber ein geringeres Bildungslevel verfiigen, wird dagegen angenommen, dass sie als weniger poli-
tisch geschickt wahrgenommen werden und hieriiber auch die Beurteilung ihrer allgemeinen Ar-

beitsleistung negativer ausfillt (vgl. Abbildung 8).

Hypothese 2b. Der Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz der Fithrungs-
kraft und ihrer durch Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen beurteilten Arbeitsleistung wird in
Abhingigkeit von ihrem Bildungslevel tber ihre durch die Vorgesetzten beurteilten politi-
schen Fertigkeiten vermittelt. Bei hohem Bildungslevel ist der indirekte, das heil3t Gber die
politischen Fertigkeiten vermittelte, Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz
und der Arbeitsleistung positiv. Ist das Bildungslevel gering, ist dieser indirekte Zusammen-

hang negativ.

Abbildung 8
Darstellung der Hypothesen 2a und 2b

Bildungslevel
(Fihrungskraft)
+ ..
Li
Furcl'.ntlose PO. nsc.he + .| Arbeitsleistung
Dominanz Fertigkeiten o
(Mitarbeiter/innnen)
(Fithrungskraft) (Vorgesetzte/t)
l l
\ Hypothese 2a |
Hypothese 2b

Anmerkungen. Die Angaben in Klammern beziehen sich auf die Beurteilungsperspektive.
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3.2.2 Priifung von Lykkens Hypothese tm Rahmen der Fiihrungseffektivitit von Gruppen

Neben der Frage nach der individuellen Arbeitsleistung ist die Frage nach der Fuhrungs-
leistung besonders relevant fiir die Beurteilung der Effektivitit einer Fihrungskraft. Denn die po-
sitive Beurteilung der individuellen Arbeitsleistung oder eine erfolgreiche Karriere im Management
miussen nicht notwendigerweise auch mit besserer Leistung des gefithrten Teams einhergehen
(Kaiser et al., 2008). Fir die Beeinflussung der Gruppenleistung ist wiederum insbesondere auch
das individuell gezeigte Fuhrungsverhalten von Bedeutung (DeRue et al., 2011). Daher wird im
Folgenden zunichst dargestellt, wie sich der Sozialisationshintergrund furchtlos dominanter Fith-
rungskrifte tber ihre politischen Fertigkeiten auf ihr Fihrungsverhalten auswirken kénnte und
warum in diesem Zusammenhang gerade das transformationale Fithrungsverhalten von Interesse
ist (Abschnitt 3.2.2.1). Im nichsten Schritt wird die Gruppenleistung dann als eigentliches Ziel im
Fihrungskontext vorgestellt und ebenso mit Annahmen zur Sozialisation furchtlos dominanter
Fiahrungskrifte sowie den politischen Fertigkeiten in Zusammenhang gebracht (Abschnitt 3.2.2.2).
Zuletzt sollen diese Uberlegungen dann zusammengefiihrt werden und ein Vorschlag zur Priifung
von Lykkens (1995) Hypothese hinsichtlich des Fihrungsverhaltens von Fuhrungskriften und ih-

rem Einfluss auf die Leistung ihres gefuhrten Teams vorgestellt werden (Abschnitt 3.2.2.3).

3.2.2.1 Lykkens Sozialisationshypothese, politische Fertigkeiten und transformati-
onales Fithrungsverhalten — Herleitung von Hypothese 3. Zur weiteren Priifung der Effekti-
vitit erfolgreich sozialisierter, furchtlos dominanter Fuhrungskrifte wird zunichst der mégliche
Wirkmechanismus Gber die politischen Fertigkeiten auf das konkrete Fihrungsverhalten betrach-
tet. Hierftr eignet sich das Full Range Leadership Modell von Bass und Avolio (2004), welches ein
breites Spektrum des méglichen Fuhrungsverhaltens umfasst (s. Abschnitt 2.1.2.1). In dem Modell
werden das passive, das transaktionale und das transformationale Fithrungsverhalten unterschie-
den. Der Fokus dieser Arbeit liegt dabei auf Letzterem, um Lykkens (1995) Annahme, dass erfolg-
reich sozialisierte, furchtlos dominante Personen besonders leistungsfahig und effektiv sind und
im Extremfall sogar als (heroische) Vorbilder auftreten anzunihern. Denn es konnen zwar grund-
sitzlich bei allen Fuhrungskriften anteilig alle drei Arten von Fihrungsverhalten beobachtet wer-
den, effektive Fuhrungskrifte zeigen aber besonders viel transformationales Fihrungsverhalten
(Avolio, 1999; DeRue et al., 2011). Weiterhin kommt das transformationale Fuhrungsverhalten
auch inhaltlich Lykkens (1995) Vorstellung von heroischem, vorbildhaftem Verhalten im Fih-
rungskontext nahe und wurde daher auch von anderen Autoren und Autorinnen bereits mit seiner
Hypothese in Verbindung gebracht (z. B. Costello et al., 2018; Patton et al., 2018). Transformatio-
nal fihrende Personen gehen tber einen reinen sozialen Austausch und transaktionale Beziehun-

gen zu ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen hinaus und motivieren durch begeisternde
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Visionen (inspirierende Motivation), treten als Vorbild auf und nehmen in dieser Rolle zum Wohl
der Gruppe Einfluss (idealisierter Einfluss). Sie werden daher als besonders charismatisch wahrge-
nommen. Dartiber hinaus férdern sie kreatives und unabhingiges Denken bei ihrem Team (intel-
lektuelle Stimulierung) und gehen im Rahmen von Mentoring oder Coaching auf die individuellen
Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ein (individuelle Unterstitzung; Bass & Avolio,

2004).

Im Rahmen der langjahrigen Erforschung des transformationalen Fithrungsverhaltens wur-
den nicht nur dessen Konsequenzen, sondern auch dessen Antezedensbedingungen untersucht
und so Hinweise auf personale Faktoren gefunden, welche diesem Fihrungsverhalten vorausgehen
bzw. seine Entwicklung erleichtern. Als solche personalen Faktoren werden beispielsweise Person-
lichkeitsmerkmale (Bono & Judge, 2004), (Lebens-) Erfahrungen (Avolio, 1994) und emotional-
soziale Fertigkeiten (DeRue et al., 2011; Ewen et al., 2013; Harms & Credé, 2010; Rubin et al.,
2005) im Zusammenhang mit dem transformationalem Fithrungsverhalten diskutiert. Wahrend die
Personlichkeit und Lebenserfahrungen eine Tendenz zur Wahl bestimmter Verhaltensweisen pra-
destinieren, bedarf es guter sozialer Fertigkeiten, um diese Verhaltensweisen auch tatsichlich er-
folgreich auszufiihren und einzusetzen (Bass & Riggio, 2006; Ewen et al., 2013). Um effektiv trans-
formational fihren zu kénnen, miissen Fithrungskrifte komplexe (und kritische) soziale Situatio-
nen und Dynamiken verstehen und interpretieren kénnen, Visionen effektiv kommunizieren, Im-
pression Management betreiben und ihr Verhalten situationsangemessen anpassen (Bass & Riggio,

2006).

Politisch geschickte Personen tun sich hier hervor: Sie haben auch in komplexen Arbeits-
situationen ein Verstindnis der sozialen Interaktionen und haben ein feines Gespur fur die Wahl
sozialer Einflusstaktiken (Frieder et al., 2019). Sie sollten daher besser in der Lage sein zu erkennen,
wann und wie sie ithr Team mit Visionen inspirieren und motivieren und auf einzelne Mitglieder
einfithlsam und respektvoll eingehen kénnen und sollten dies auch situationsangemessen, tiberzeu-
gend und authentisch in ihrem Verhalten umsetzen. Mit Blick auf Prozessmodelle der Fihrungs-
effektivitit (z. B. Zaccaro, Dubrow, & Kolze, 2018) sowie empirische Ergebnisse (z. B. Ewen et
al., 2013) kénnen Personlichkeitsmerkmale dementsprechend als mehr distale und soziale Fertig-
keiten wie das politische Geschick als mehr proximale Pridiktoren des Fithrungsverhaltens einge-
ordnet werden. Bevor dargestellt wird, warum gerade erfolgreich sozialisierte furchtlos dominante
Personen — vermittelt tiber ihr besseres politisches Geschick — zu transformationalem Fihrungs-
verhalten tendieren sollten, wird im Folgenden zunichst die Rolle der politischen Fertigkeiten fir

diesen Fithrungsstil spezifiziert.
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Das transformationale Fuhrungsverhalten ist durch einen besonderen Fokus auf kommu-
nikative und interpersonelle Elemente geprigt, weshalb insbesondere Mal3e der sozialen Wirksam-
keit wie die politischen Fertigkeiten als verhaltensnahe Pridiktoren betont werden (DeRue et al.,
2011). Empirische Befunde bestitigen diese Annahme. So fanden Ewen et al. (2013) wie auch
Brouer et al. (2016) signifikant positive Zusammenhinge zwischen den politischen Fertigkeiten
einer Fihrungskraft und ithrem vom Team beurteilten transformationalen Fihrungsverhalten. Die
Ergebnisse weiterer Studien weisen ebenso daraufhin, dass Fithrungskrifte mit guten politischen
Fertigkeiten besser in der Lage sein sollten, thr Team transformational zu fihren. So ist eine Be-
sonderheit transformationaler Fithrungskrifte ihre charismatische Wirkung, welche durch die Di-
mensionen idealisierte Einflussnahme und inspirierende Motivation abgebildet wird (Judge &
Piccolo, 2004). Die Ergebnisse einer Studie von Blickle et al. (2014) bestitigen, dass politisch ge-
schicktere Fuhrungskrifte von ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen als charismatischer einge-
schitzt werden. In einer anderen Studie zeigten Wihler et al. (2016), dass politisch geschickte Fih-
rungskrifte auch besonders erfolgreich darin sind, ithrem Team visiondre Ideen nahezubringen.
Treadway, Douglas, et al. (2014) vermuten auBlerdem, dass politisch geschickte Fiuhrungskrifte
durch ihre sehr guten Netzwerkfihigkeiten hinsichtlich dem Austausch von Informationen und
Beratungen eher im Zentrum ihres Teams stehen und ihnen auch daher mehr Charisma zugeschrie-
ben wird. Neben der charismatischen Wirkung transformationaler Fiihrungskrifte ist auerdem die
individuelle Unterstiitzung und Forderung kritischen Denkens der einzelnen Teammitglieder durch
die Fihrungskraft ein Grund fir die Effektivitit dieses Fithrungsverhaltens. Politisch und sozial
geschickte Fihrungskrifte erkennen unterschiedliche Bedurfnisse der Teammitglieder und fordern
und foérdern diese individuell (R. Hogan & Shelton, 1998; Treadway et al., 2004). Sie beziehen die
Teammitglieder aulerdem eher in Entscheidungsprozesse ein und geben ihnen so die Méglichkeit,
auch (kritisch) Einfluss auf ihr Arbeitsumfeld zu nehmen (Thompson et al., 2017). Schlieflich
schaffen es politisch geschickte Individuen in ihrem sozialen Verhalten nicht als manipulativ, son-
dern als authentisch und integer wahrgenommen zu werden (Ferris et al., 2007). Dieser Aspekt
wird als besonders wichtig fur die Effektivitit transformationalen Fihrungsverhaltens diskutiert,
da die Fihrungskrifte threm Team so das Vertrauen geben, nicht eigenniitzig sondern im Sinne
des Teams und der Organisation zu handeln (Banks et al., 2016; Bass & Steidlmeier, 1999; Hoch
et al., 2018). Vor diesem Hintergrund wird daher angenommen, dass auch in der vorliegenden
Untersuchung bei politisch geschickteren Fihrungskriften mehr transformationales Fihrungsver-

halten beobachtet werden sollte.

Die politischen Fertigkeiten der Fithrungskraft sollen dabei konsistent mit den Hypothesen
1 und 2a und 2b von einem oder einer Vorgesetzten beurteilt werden. Dagegen soll das transfor-

mationale Fihrungsverhalten aus inhaltlichen wie auch methodischen Grinden von den
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Teammitgliedern beurteilt werden. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind das Ziel des Fuh-
rungsverhaltens ihrer Vorgesetzten und kénnen das Verhalten aus dieser Perspektive heraus auch
am besten beobachten und beurteilen, weshalb empfohlen wird, das Fihrungsverhalten durch die
direkt betroffenen Teammitglieder beurteilen zu lassen (Kaiser et al., 2008). Zusitzlich wird durch
dieses Vorgehen die Gefahr eines Common Source Bias (Podsakoff et al., 2003) berticksichtigt.
Daher wird die Hypothese 3a wie folgt spezifiziert (siche Abbildung 9):

Hypothese 3a. Es besteht ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen den durch
die Vorgesetzten beurteilten politischen Fertigkeiten der Fihrungskraft und ihrem durch
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eingeschitzten transformationalen Fihrungsverhal-

ten.

Warum sollte nun aber gerade die furchtlose Dominanz eine Tendenz zu transformationa-
len Verhaltensweisen pradestinieren und welche Rolle spielt Lykkens (1995) Sozialisationsannahme
in diesem Zusammenhang? Bass und Riggio (2006) haben eine Reihe, fur das transformationale
Fihrungsverhalten forderlicher, personaler Faktoren zusammengefasst. Als wichtigstes Merkmal
der Big 5 benennen sie die Extraversion, fiir welche auch metaanalytisch eine positive Korrelation
(r=".20) mit dem transformationalen Fihrungsverhalten gefunden wurde (Bono & Judge, 2004).
Extravertierte Fiihrungskrifte sind optimistischer, ehrgeiziger sowie kontaktfreudiger und schaffen
es hierdurch besser, ihre Teammitglieder zu begeistern und mitzureillen. Auch dem Faktor Offen-
heit fiir neue Erfahrungen sowie einer erhéhten Risikobereitschaft schreiben Bass und Riggio
(20006) eine wichtige Rolle zu, da ein transformationaler Fithrungsstil Offenheit sowie Mut fiir neue,
kreative und auch unkonventionelle Losungsansitze erfordert (vgl. Dubinsky et al., 1995). Me-
taanalytisch zeigte sich aul3erdem, dass der zweitgr63te Zusammenhang hinsichtlich der Big 5 mit
dem Faktor emotionale Stabilitit (r = .14) besteht. Emotional stabile Personen sind gelassener ge-
geniiber Veridnderungen oder auch Zurtickweisungen. Es wird daher angenommen, dass es thnen
leichter fallen sollte, sich personlich mit threm Team zu involvieren und Kiritik zuzulassen (Bono
& Judge, 2004). SchlieB3lich fordern transformationale Fithrungskrifte den Status Quo heraus, in-
dem sie visiondre Ideen entwickeln und auch gegen Widerstand verteidigen, und treten als einfluss-
reiche Mentoren und Mentorinnen auf. Daher werden auch Selbstbewusstsein, die positive Ein-
schitzung der eigenen Kompetenzen als Fithrungskraft und positive Selbstwirksamkeitserwartun-
gen im Allgemeinen (Matzler et al., 2015; S. M. Ross & Offermann, 1997) sowie Resilienz und ein
effektiver Coping-Stil im Angesicht von Kiritik oder Drucksituationen als wichtige Voraussetzun-

gen fir das transformationale Fuhrungsverhalten benannt (Bass & Riggio, 2000).

Furchtlos dominante Personen, die vor allem durch ihre soziale Dominanz, Kontaktfreude,

Risikobereitschaft und Stressresistenz charakterisiert sind (Lilienfeld & Watts, 2016; siche auch
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Abschnitt 2.3.1), scheinen zunichst einmal eine Reihe dieser dargestellten Eigenschaften mitzu-
bringen. Auch empirisch wurde das Personlichkeitsmerkmal bereits mit diesem Fithrungsstil in
Verbindung gebracht (z. B. Landay et al., 2019; Neo et al., 2018; Patton et al., 2018). Bono und
Judge (2004) weisen allerdings mit Blick auf ihre metaanalytisch gefundenen kleinen bis mittleren
Effektgroflen zwischen dem transformationalen Fihrungsverhalten und Personlichkeitsmerkma-
len darauf hin, dass die reine Personlichkeitstendenz nicht ausreichend fiir die Entwicklung trans-
formationaler Verhaltenstendenzen zu sein scheint, sondern dass weitere Faktoren berticksichtigt
werden sollten. Bass und Riggio (2006) betonen in diesem Sinne zusitzlich auch die Bedeutsamkeit
von Lern- und Entwicklungserfahrungen. Mit Blick auf Lykken (1995) konnte in diesem Sinne der
Sozialisationshintergrund, operationalisiert durch das Bildungslevel, eine wichtige Rolle bei furcht-
los dominanten Fithrungskriften spielen. Hinweise hierauf geben beispielsweise Befunde, dass im
Rahmen von Lebenserfahrungen unter anderem das elterliche Verhalten bzw. der Familienhinter-
grund von Personen, Erfahrungen in der Schule oder auch der Zugang zu Tageszeitungen, Biichern
und (Weiterbildungs-) Material im Allgemeinen fiir das spitere (transformationale) Fihrungsver-
halten von Bedeutung sind (z. B. Avolio, 1994, 1999; Oliver et al., 2011; Zacharatos et al., 2000).
Solche Sozialisationserfahrungen sensibilisieren fir die ausgesprochenen wie auch unausgespro-
chenen Regeln und Normen des (organisationalen) Miteinanders und férdern den Aufbau des ex-
pliziten und impliziten Wissens zur wirksamen Erreichung und Bearbeitung individueller Ziele und
Aufgaben (vgl. Bass & Riggio, 2006). Costello et al. (2018) fanden weiterhin mit Referenz zu Lyk-
kens (1995) Sozialisationshypothese erste Hinweise auf moderierende Einflussfaktoren des Zusam-
menhangs zwischen der furchtlosen Dominanz und dem Zeigen transformationalen Fihrungsver-
haltens durch die Variable ,,gesunder/authentischer Stolz*. Unter gesundem oder authentischem
Stolz verstehen sie die adaptive Neigung, Stolz auf eigene Leistungen und Erfolge zu empfinden,
welche sie von Giberheblichem Stolz abgrenzen, der aus einer narzisstischen, Ich-Bezogenheit ent-
steht und damit weniger auf eigenen Anstrengungen denn Talentzuschreibungen grindet. Sie ge-
hen davon aus, dass gesunder Stolz dhnlich wie bzw. einhergehend mit einem erfolgreichen Sozia-
lisationshintergrund die positive und prosoziale Entwicklung furchtlos dominanter Personen for-
dert. Ubereinstimmend mit dieser Annahme fanden sie in einer ad-hoc Stichprobe Erwachsener,
bei denen es sich allerdings nicht spezifisch um Fithrungspersonen handelte, dass der Zusammen-
hang zwischen der furchtlosen Dominanz und dem transformationalen Fihrungsverhalten gréGer

war, wenn diese Personen gesunden Stolz empfanden.

Weiterhin werden furchtlos dominante Personen im ersten Moment zwar moglicherweise
unabhingig von threm Sozialisationshintergrund als charismatisch-entschlossene und selbstsichere
Fihrungskrifte wahrgenommen, wenn sie ohne Furcht vor Kritik oder Widerstinden kithne Zu-

kunftsvisionen entwickeln. Unterschiede konnten sich dann allerdings abhingigc vom
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Sozialisationserfolg vor allem bei den eher auf die Gemeinschaft ausgerichteten Anteilen des trans-
formationalen Fihrungsstils manifestieren. Empirisch werden tatsichlich vor allem die das Cha-
risma definierenden Dimensionen (idealisierte Einflussnahme und inspirierende Motivation) des
transformationalen Fihrungsstils mit der Extraversion und spezifisch ihrer assertiv-dominanten
Seite in Verbindung gebracht, weniger aber mit der gemeinschaftlich-orientierten Dimension der
individuellen Berticksichtigung (Bono & Judge, 2004; Deinert et al., 2015). Ferner war der in Teilen
mit der furchtlosen Dominanz verwandte Faktor 1 der PCL(-R) in einer Studie von Babiak et al.
(2010) zwar mit hoherem Charisma, gleichzeitig aber auch mit geringerer Arbeitsleistung und Ver-
antwortungsiibernahme assoziiert. Sozialisationserfahrungen kénnten daher bei furchtlos domi-
nanten Personen — vermittelt Giber ihre politischen Fertigkeiten — insbesondere die Auspriagung der
Gemeinschaftsorientierung beeinflussen und insgesamt Unterschiede in der Vermittlung und Um-
setzung solcher Visionen bestimmen. Schliellich bedarf es aber, wie beschrieben, auch guter poli-
tischer Fertigkeiten (DeRue et al., 2011; Ewen et al., 2013), um das im Rahmen der Sozialisations-
erfahrungen gesammelte Wissen fiir soziale Regeln und Prozesse in Interaktion mit den personli-
chen Voraussetzungen auch tatsichlich in erfolgreiches transformationales Fihrungsverhalten um-
setzen zu konnen. Es wird daher weiterhin angenommen, dass die politischen Fertigkeiten den
Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz und dem transformationalen Fihrungsver-

halten mediieren (vgl. Abbildung 9):

Hypothese 3b. Der Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz der Fithrungs-
kraft und ithrem durch Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen beurteilten transformationalen
Fihrungsverhalten wird in Abhingigkeit von ihrem Bildungslevel Gber ihre durch die Vor-
gesetzten beurteilten politischen Fertigkeiten vermittelt. Bei hohem Bildungslevel ist der
indirekte, das heil3t Giber die politischen Fertigkeiten mediierte, Zusammenhang zwischen
der furchtlosen Dominanz und dem transformationalen Fithrungsverhalten positiv. Ist das

Bildungslevel gering, ist dieser indirekte Zusammenhang negativ.
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Abbildung 9
Darstellung der Hypothesen 3a und 3b

Bildungslevel
(Fithrungskraft)
Furchtlose + Politische + Transformationales
Dominanz Fertigkeiten Fihrungsverhalten
(Fuhrungskraft) (Vorgesetzte/r) (Mitarbeiter/innnen)
{ J
L Hypothese 3a |
Hypothese 3b

Anmerkungen. Die Angaben in Klammern beziehen sich auf die Beurteilungsperspektive.

3.2.2.2 Lykkens Sozialisationshypothese, politische Fertigkeiten und Gruppenleis-
tung — Herleitung von Hypothese 4. Das Ziel allen Fihrungsverhaltens ist es letztendlich, die
Gruppe zur Erreichung bestimmter Zielvorstellungen positiv zu beeinflussen. Das heil3t, das ei-
gentliche Kriterium der Fithrungseffektivitit und raison détre von Fihrung ist die Leistungsfor-
derung der gefithrten Gruppe (Kaiser et al., 2008). Die Effektivitit gesellschaftlich und organisati-
onal erfolgreich sozialisierter, furchtlos dominanter Fithrungskrifte sollte also letztendlich — ver-
mittelt iber ihr transformationales Fihrungsverhalten — in einer Steigerung der Gruppenleistung
beobachtet werden kénnen. Wie auch bei der Beurteilung der individuellen Arbeitsleistung einer
Person (vgl. Abschnitte 2.1.2.2 und 3.2.1), gibt es die Moglichkeit, die Leistung eines Teams tber
objektive oder subjektive Erfolgsindikatoren zu erfassen (Delgado Pifia et al., 2008). Objektive
Kennzahlen bieten zwar den Vorteil einer klar quantifizierbaren Produktivititsgrof3e, die Art der
relevanten Kennzahl variiert aber zwischen Abteilungen und Branchen, sodass sie bei branchen-
und abteilungsiibergreifenden Untersuchungen nur schwierig sinnvoll genutzt werden kénnen.
Weiterhin sind solche Kennzahlen nicht immer vollstindig auf die Leistung der Gruppe als solche
zurtickzufihren und decken auch nicht immer vollstindig die Leistungsanstrengung einer Gruppe
ab (Delgado Pifia et al., 2008; Mesmer-Magnus & DeChurch, 2009). Daher werden hiufig subjek-
tive Beurteilungen der Gruppeneffektivitit genutzt. Diese konnen prinzipiell aus unterschiedlichen
Perspektiven erfolgen — beispielsweise aus Perspektive der Fithrungskraft selbst, ihrer direkt vor-
gesetzten Person oder durch die fraglichen Gruppenmitglieder. In der vorliegenden Arbeit soll sie
durch letztere Gruppe beurteilt werden, da die Gruppenmitglieder vor allem im Vergleich zu den

hierarchisch weiter entfernten Vorgesetzten der Fihrungskraft einen guten Einblick in das
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konkrete Leistungsverhalten und die Leistungsergebnisse ihrer Gruppe haben. Zudem wird in die-
sem Fall die Gefahr von Verzerrungen vermieden, welche bestinden, wenn sowohl die Pridiktor-
variable furchtlose Dominanz als auch die Kriteriumsvariable Gruppenleistung durch die Fuh-
rungskraft selbst bzw. die Mediatorvariable politische Fertigkeiten und die Kriteriumsvariable
durch die vorgesetzte Person erfasst und beurteilt wiirden (vgl. Podsakoff et al., 2003). Methodisch
werden zur Feststellung der Gesamtgruppenleistung in der Praxis meist entweder die Beurteilungen
der individuellen Arbeitsleistung der Gruppenmitglieder zu einem Gesamtwert aggregiert, die in-
dividuellen Beurteilungen der Gruppenmitglieder mit Referenz zum Gruppenlevel der Effektivitat
aggregiert oder ein in Gruppendiskussionen gefundener Konsens zur Gruppeneffektivitit genutzt
(Kirkman et al., 2001). Hinsichtlich Okonomie und Validitit der Ergebnisse wird die zweite Me-
thode empfohlen, bei welcher mehrere Gruppenmitglieder die Gesamteffektivitit ihrer Gruppe
bewerten und diese Urteile dann aggregiert werden sowie die Ubereinstimmung der Urteile gepriift

wird (Kirkman et al., 2001). Dieses Verfahren wird auch fiir die vorliegende Untersuchung gewihlt.

Da auch das transformationale Fithrungsverhalten durch die Teammitglieder eingeschitzt
wird (vgl. Abschnitt 3.2.2.1), besteht dennoch die potenzielle Gefahr eines Common Source Bias
(Podsakoff et al., 2003), bei welchem gefundene Zusammenhinge durch intrapersonelle Einfliisse
oder Umstinde wie beispielsweise die Stimmungslage oder Antworttendenzen zustande kommen
konnten, statt auf das Verhalten der Fihrungskraft zuriickfithrbar zu sein (aber Conway & Lance,
2010). Die Urteile mehrerer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen werden zwar aggregiert, dennoch soll
zunichst geprift werden, ob es, abhidngig vom Sozialisationshintergrund und vermittelt Gber ihre
politischen Fertigkeiten, auch einen Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz der Fith-
rungskraft und der Leistung ihrer gefithrten Gruppe gibt, um die Wahrscheinlichkeit eingrenzen
zu konnen, dass gefundene Zusammenhinge rein auf die Beurteilungsquelle zurtickzufiihren sind.
Weiterhin ist auch aus theoretischer Perspektive und auf Basis der bisherigen Studienlage von ei-
nem positiven Zusammenhang zwischen den politischen Fertigkeiten von Fihrungskriften und

der Leistung der von ihr gefiihrten Gruppe auszugehen.

Das oberste Ziel der Fuhrungskraft ist die Koordination und Fihrung der einzelnen Grup-
penmitglieder und ihrer Leistungen zur gemeinsamen Zielerreichung (Kaiser et al., 2008). Im Ver-
gleich zur Férderung der individuellen Arbeitseffektivitit einzelner Mitarbeiter oder Mitarbeiterin-
nen liegt die Herausforderung in der Férderung der Effektivitit einer Gruppe jedoch darin, dass
Fiahrungskrifte zusitzlich zu den individuellen Bedurfnissen, Charakteristika und Fahigkeiten auch
Gruppenprozesse und -dynamiken berticksichtigen miissen (Burke et al., 2006). Gute politische

Fertigkeiten von Fihrungskriften bedingen dabei nicht unmittelbar den Erfolg einer Gruppe,
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sondern sind ,,the necessary precondition for effective behavior*"’

(Ferris, Davidson, & Perrewé,
2005, S. 121). Das heil3t, politisch geschickte Fihrungskrifte sorgen fiir ein Umfeld, welches opti-
male Bedingungen fiir ein effektives Agieren innerhalb von Gruppen bietet (Kaiser et al., 2008;
Treadway, Douglas, et al., 2014). Sie schaffen dies, da sie dank ihres sozialen Scharfsinns und tber
thren Netzwerkzugangs zu Organisationsinformationen verstehen, welche Erwartungen an ihr
Team gestellt werden und welche praktischen Implikationen sich aus diesen ergeben. Durch ihre
Fahigkeit zur interpersonellen Einflussnahme kénnen sie dartiber hinaus diese Zielvorgaben auch
an ihre Gruppe effektiv und tiberzeugend kommunizieren (Treadway, Douglas, et al., 2014). Thr
Zugang zu einem breiten Netzwerk erleichtert weiterhin die Bereitstellung arbeitserleichternder
Ressourcen fir die Gruppe (Treadway, Adams, et al., 2014). Im Arbeitsprozess und der Projektko-
ordination selbst gelingt es politisch geschickten Fihrungskriften dann besser, den Gruppenmit-
gliedern, die ihren Fihigkeiten und Interessen passenden Aufgaben und Rollen, zuzuordnen
(Treadway, Douglas, et al., 2014) und die Eigenverantwortlichkeit der Gruppenmitglieder zu for-
dern (A. D. Smith et al., 2009). Schlief3lich schaffen es politisch versierte Fihrungskrifte durch ihre
wahrgenommene Aufrichtigkeit und Reziprozitit auch, eine vertrauensvolle Arbeitsbeziehung mit
ithren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen aufzubauen und potenzielle Konflikte in diesem Bereich
vorherzusehen und zu l6sen (Brouer et al., 2013). Sie erkennen politische Dynamiken innerhalb
der Gruppe und sind geschickt im Aufbau und Erhalt effektiver Arbeits- und Gruppenbeziehungen
sowie in der Motivation der Gruppenmitglieder (Ahearn et al., 2004; R. Hogan & Shelton, 1998;
Treadway et al., 2004; Treadway, Douglas, et al., 2014). Dies ist insbesondere wichtig, da die Ver-
teilung von Ressourcen und Verantwortlichkeiten einen erheblichen Einfluss auf die Karriere und
personliche Entwicklung von Gruppenmitgliedern haben, sodass sich eine wahrgenommene Un-
gerechtigkeit in diesem Bereich stark negativ auf die Zufriedenheit, Loyalitit und Arbeitsanstren-
gungen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen auswirken kann (Cohen-Charash & Spector, 2001;
Colquitt et al., 2001). Empirisch bestitigten sich diese Uberlegungen in positiven Zusammenhin-
gen guter politischer Fertigkeiten von Fihrungskriften mit dem objektiven Erfolg (Ahearn et al.,
2004), der allgemeinen Arbeitsleistung (Douglas & Ammeter, 2004) sowie der kontextuellen Leis-
tung (Brouer et al., 2013) ihrer gefihrten Gruppe. Aufbauend auf dieser Befundlage wird daher
auch fur die vorliegende Untersuchung ein positiver Zusammenhang zwischen den politischen
Fertigkeiten der Fithrungskraft und der Leistung der gefihrten Gruppe angenommen (vgl. Abbil-
dung 10):

19 Die notwendige Voraussetzung fiir witksames Verhalten. Ubersetzung der Autorin.



3 Entwicklung des Wirkmodells und Herleitung der Hypothesen

79

Hypothese 4a. Es besteht ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen den durch

die Vorgesetzten beurteilten politischen Fertigkeiten der Fuhrungskraft und der durch die

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eingeschitzten Gruppenleistung.

Insgesamt sollte es furchtlos dominanten Fihrungskriften besser gelingen, gutes politi-

sches Geschick zu entwickeln, wenn sie tber ein héheres Bildungslevel verfiigen (vgl. Abschnitt

3.1). In diesem Fall sollten sie weiterhin tiber ihr politisches Geschick auch besser in der Lage sein,

die Gesamtleistung ihrer Gruppe zu férdern. Verfiigen sie dagegen nur Gber ein geringes Bildungs-

level, sollten sie als weniger politisch versiert wahrgenommen werden und sich dies in der Folge

auch in einer geringeren allgemeinen Leistung der gefithrten Gruppe manifestieren. Es soll daher

der folgende Zusammenhang geprift werden (vgl. Abbildung 10):

Hypothese 4b. Der Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz der Fithrungs-

kraft und der durch die Mitarbeitenden beurteilten Gruppenleistung wird in Abhingigkeit

von threm Bildungslevel iiber ihre durch die Vorgesetzten beurteilten politischen Fertigkei-

ten vermittelt. Bei hohem Bildungslevel ist der indirekte, das hei3t tiber die politischen Fer-

tigkeiten mediierte Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz und der Gruppen-

leistung positiv. Ist das Bildungslevel gering, ist dieser indirekte Zusammenhang negativ.

Abbildung 10

Darstellung der Hypothesen 4a und 45

Bildungslevel
(Fihrungskraft)
Furchtlose + Politische .
. S Gruppenleistung
Dominanz Fertigkeiten R
i (Mitarbeiter/innnen)
(Fithrungskraft) (Vorgesetzte/t)
Hypothese 4a
Hypothese 4b

Anmerkungen. Die Angaben in Klammern beziehen sich auf die Beurteilungsperspektive.

3.2.2.3 Integration der Hypothesen 3 und 4 — Herleitung der Hypothese 5. Das

oberste Ziel allen Fithrungsverhaltens ist die Leistungsforderung der gefithrten Gruppe (Kaiser et

al., 2008). Daher werden in diesem letzten Hypothesenkomplex schlieBlich die vorhergehend dar-

gestellten Uberlegungen zum transformationalen Fihrungsverhalten und der Gruppenleistung
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zusammengefithrt. Das transformationale Fuhrungsverhalten ist einer der am besten erforschten
Fihrungsansitze und hat sich in einer Reihe von Metaanalysen als zuverlassiger Pradiktor fiir Kri-
terien auf individueller, Gruppen- und Organisationsebene erwiesen (DeRue et al., 2011; Judge &
Piccolo, 2004; Lowe et al., 1996; Wang et al., 2011). Es wird vermutet, dass dieser Fihrungsstil
besonders positiv beeinflusst, wie Arbeitsgruppen insgesamt operieren und funktionieren. So fan-
den DeGroot et al. (2000) in ihrer Metaanalyse einen groBeren Effekt des charismatischen Fith-
rungsverhaltens, welches der transformationalen Fihrung zugehdrig ist, auf die Arbeitsleistung auf
Gruppenebene als auf Individualebene der Gruppenmitglieder. Auch hinsichtlich des transforma-
tionalen Fihrungsstils allgemein fanden Wang et al. (2011) in einer jingeren Metaanalyse groere
absolute Zusammenhinge mit der Leistung auf Gruppenebene (geschitzte korrigierte mittlere

Korrelation = .33) als auf Individualebene (geschitzte korrigierte mittlere Korrelation » = .25).

Es wird vermutet, dass die einzelnen Dimensionen des transformationalen Fithrungsstils
jeweils tiber unterschiedliche Prozesse die Gruppenleistung positiv beeinflussen (Dionne et al.,
2004). Zunichst einmal férdern Fuhrungskrifte die wahrgenommene Gruppenkohision, indem
sie gemeinsame Visionen und Ziele fir die Gruppe kommunizieren und die Gruppenmitglieder
dazu inspirieren, auf diese Ziele hinzuarbeiten und dabei zum Wohl der Gruppe Eigeninteressen
zuriickzustellen (insbesondere durch die Dimensionen der idealisierten Einflussnahme und
inspirierenden Motivation; Bass & Riggio, 20006). Die hierfiir notwendige soziale Identifikation mit
der Gruppe wird auBBerdem durch die Vorbildfunktion der Fihrungsperson, ithren Optimismus
und das gezeigte Vertrauen in die Gruppe sowie ihr eigenes hohes Engagement verstirkt
(Schaubroeck et al., 2007). Eine hohere Gruppenkohision férdert wiederum die effektive Koordi-
nation und Kooperation innerhalb einer Gruppe und damit die Gruppenleistung insgesamt (Bass
et al., 2003; Dionne et al., 2004). Weiterhin unterstiitzen transformationale Fithrungskrifte (insbe-
sondere tiber die Dimension der intellektuellen Stimulierung) auch ein Gruppenklima, in welchem
der Status Quo in Frage gestellt wird, Konflikte konstruktiv bearbeitet werden und hierdurch kre-
ative Problemlésungen und Entscheidungsprozesse angeregt werden, welche ebenso das Erreichen
besserer Gruppenergebnisse ermdglichen (X. Zhang et al., 2011). Schlief3lich vergessen transfor-
mationale Fihrungskrifte nicht die individuellen Belange der Gruppenmitglieder (insbesondere
abgebildet tiber die Dimension der individuellen Unterstiitzung). Sie treten als Mentoren und Men-
torinnen oder Coaches auf und unterstiitzen ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im Aufbau ihrer

individuellen Kompetenzen und férdern so ein insgesamt héheres Kompetenzniveau innerhalb der

Gruppe (Bass & Riggio, 2006; Dionne et al., 2004).

Ubereinstimmend mit der breiten empirischen Befundlage wird auch fiir die vorliegende
Untersuchung angenommen, dass das transformationale Fithrungsverhalten in positivem Zusam-

menhang mit der Gesamtgruppenleistung stehen sollte. In Einklang mit den vorhergehend
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beschriebenen Hypothesen sollen dabei sowohl das transformationale Fuhrungsverhalten wie auch
die Gruppenleistung durch die betroffenen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eingeschitzt werden

(vgl. Abbildung 11):

Hypothese 5a. Es besteht ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen dem durch
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen beurteilten transformationalen Fithrungsverhalten ih-

rer Fihrungskraft und ihrer eingeschitzten Gruppenleistung.

Wie von DeRue et al. (2011) vorgeschlagen und empirisch bekriftigt wurde, ist aus Pro-
zessperspektive das konkrete (transformationale) Fihrungsverhalten als vermittelnder Pridiktor
zwischen den Eigenschaften und Fertigkeiten der Fuhrungskraft und ihrer Fihrungseffektivitit
einzuordnen. Hinsichtlich der politischen Fertigkeiten konnten Ewen et al. (2013) dies empirisch
in einer Studie im Schulkontext bestitigen. Sie fanden, dass der Zusammenhang zwischen den
politischen Fertigkeiten der Fithrungskrifte mit ihrer Fihrungseffektivitit durch ihr transformati-
onales Fihrungsverhalten mediiert wurde. In Integration dieser Befunde sowie der vorhergehen-
den Annahmen wird daher schlieBlich erwartet, dass furchtlos dominante Fuhrungskrifte bei er-
folgreichem Sozialisationshintergrund ein besseres politisches Geschick entwickelten sollten, was
sich wiederum positiv auf ihr wahrgenommenes transformationales Fuhrungsverhalten auswirken
und in der Folge auch mit einer besseren Gesamtleistung ihrer gefithrten Gruppe einhergehen
sollte. Ist ihr Sozialisationshintergrund jedoch weniger vorteilhaft, sollte dieser Zusammenhang

negativ sein (vgl. Abbildung 11).

Hypothese 5b. Der Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz der Fithrungs-
kraft und der durch Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen beurteilten Gruppenleistung wird in
Abhingigkeit von ihrem Bildungslevel tiber ihre durch die Vorgesetzten beurteilten politi-
schen Fertigkeiten und tber ihr durch die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen beurteiltes
transformationales Fihrungsverhalten vermittelt. Bei hohem Bildungslevel ist der indirekte,
das heil3t Giber die politischen Fertigkeiten und das transformationale Fihrungsverhalten
vermittelte Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz und der Gruppenleistung

positiv. Ist das Bildungslevel gering, ist dieser indirekte Zusammenhang negativ.
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Abbildung 11

3 Entwicklung des Wirkmodells und Herleitung der Hypothesen

Darstellung der Hypothesen 5a und 5b

Bildungslevel
(Fihrungskraft)
Furchtlose + Politische Transformationales Gruppenleistun
Dominanz Fertigkeiten Fihrungsverhalten uppene 3
i . >~ (Mitarbeiter/innnen)
(Fihrungskraft) (Vorgesetzte/r) (Mitarbeiter/innnen)
L
Hypothese 5b

Anmerkungen. Die Angaben in Klammern beziehen sich auf die Beurteilungsperspektive.

3.3 Zusammenfassung des Forschungsvorhabens

Aufbauend auf Lykkens (1995) Uberlegungen wird in der vorliegenden Arbeit ein Wirkmo-

dell vorschlagen, in welchem Effekte des Sozialisationshintergrunds fur die Effektivitit von furcht-

los dominanten Fihrungskriften berticksichtigt werden. Fir die Konzeptualisierung dieses Mo-

dells wurden Empfehlungen aktueller Prozessmodelle (DeRue et al., 2011; Zaccaro, Dubrow, &

Kolze, 2018) zur Wirkung von Persénlichkeitseigenschaften auf Fuhrungsergebnisse einbezogen.

Das vollstindige Modell ist in der folgenden Abbildung (Abbildung 12) dargestellt.

Abbildung 12

Gesamtdarstellung aller Hypothesen

Bildungslevel
(Fihrungskraft)

Furchtlose

Dominanz
(Fihrungskraft)

Politische
Fertigkeiten
(Vorgesetzte/r)

Arbeitsleistung

(Mitarbeiter/innnen)

Transformationales

Fithrungsverhalten
(Mitarbeiter/innnen)

Gruppenleistung

(Mitarbeiter/innnen)

Anmerkungen. Die Angaben in Klammern beziehen sich auf die Beurteilungsperspektive.
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Es wird in dem Modell konkret angenommen, dass der Sozialisationserfolg furchtlos do-
minanter Personen, also wie gut sie die gesellschaftlichen Regeln und Normen kennen, beachten
und moglicherweise internalisiert haben, fur ihren Fihrungserfolg innerhalb der Organisation aus-
schlaggebend ist und dartiber entscheidet, ob sie sich im Sinne Lykkens (1995) in threm Fithrungs-
geschick besonders auszeichnen oder an dieser Aufgabe cher scheitern sollten. In Einklang mit
vorhergehenden empirischen Arbeiten wird dieser Sozialisationshintergrund durch das Bildungsle-
vel operationalisiert. Zentral ist weiterhin die Annahme, dass sich der Sozialisationshintergrund der
furchtlos dominanten Fithrungskrifte zunichst in ihren politischen Fertigkeiten manifestiert. Uber
dieses politische Geschick sollte sich der Effekt der furchtlosen Dominanz dann in unterschiedli-
chen MaBlen der Fihrungsetfektivitit zeigen. Dies sind einmal die individuelle Arbeitsleistung der
Fihrungskraft, dann ihr transformationales Fuhrungsverhalten, die Leistung der von ihr gefithrten
Gruppe sowie schlussendlich der Zusammenhang iiber das transformationale Fithrungsverhalten

auf die Gruppenleistung.
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4 Methode

Im folgenden Kapitel wird das methodische Vorgehen zur Priifung der Hypothesen darge-
legt. Es werden zunichst der Ablauf der Studie (Abschnitt 4.1), A-priori-Poweranalysen (Abschnitt
4.2) und die erhobene Stichprobe (Abschnitt 4.3) beschrieben. Es folgen eine Zusammenstellung
der verwendeten Messinstrumente (Abschnitt 4.4), sowie schlieBlich ein Uberblick iiber zu testende

statistische Voraussetzungen und eine Zusammenfassung der geplanten statistischen Auswertung

der Hypothesen (Abschnitt 4.5).
4.1 Datenerhebung und Vorgehensweise

Fir die Prafung der aufgestellten Hypothesen wurde ein Multisource-Online-Feldstudien-
Design gewihlt. Durch dieses Design sollte eine hohe externe Validitit sowie eine pseudonyme
und 6konomische Durchfihrung gewihrleistet werden. Es wurden jeweils mindestens Datentria-
den erfasst, um unterschiedliche Perspektiven auf das Phinomen Fuhrung zu berticksichtigen und
mogliche Verzerrungen durch einen Common Source Bias zu reduzieren (Podsakoff et al., 2012).
Diese Datentriaden setzten sich aus Selbstbeurteilungen einer Zielperson (Fiihrungskraf?), Fremd-
beurteilungen durch den direkten Vorgesetzten oder die direkte Vorgesetzte (I orgesetzte/ ) sowie
Fremdbeurteilungen durch mindestens einen unterstellten Mitarbeiter oder eine unterstellte Mitar-
beiterin (Mitarbeitende) zusammen. Topmanager und -managerinnen agieren teilweise extrem medi-
enwirksam und kénnen Organisationskulturen stark pragen. Dennoch hingt der Erfolg einer Ot-
ganisation vor allem von der Qualitit des Managements insgesamt ab (Bloom & Van Reenen,
2007). Daher wurden insbesondere Fithrungskrifte des unteren bis mittleren Managements fiir

diese Untersuchung als Zielpersonen fokussiert.

Die Fihrungskrifte wurden von hypothesenblinden Psychologiestudierenden im Rahmen
von drei empirisch-experimentellen Praktika und zehn Abschlussarbeiten sowie von der Autorin
kontaktiert. Es gab dabei keine Einschrinkungen beziiglich der Branche, Position oder Qualifika-
tion der Fihrungskrifte, um eine méglichst hohe Diversitit der Stichprobe und damit eine héhere
externe Validitit der Ergebnisse zu gewihtleisten (Wheeler et al., 2014). Die Teilnehmer und Teil-
nehmerinnen sollten aber eine untere bis mittlere leitende Position innehaben, das heil3t, fur ein
Team von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen weisungsbefugt sein und selbst ebenso einem Vor-
gesetzten oder einer Vorgesetzten unterstehen. Sie sollten weiterhin mindestens halbtags arbeiten,
seit mindestens zwei Jahren erwerbstitig sein und auch seit mindestens sechs Monaten mit den
Fremdbeurteilern und -beurteilerinnen bekannt sein. Hierdurch sollte gewiéhtleistet sein, dass aus-
reichend (Arbeits-)Erfahrung fir die Selbst- und Fremdbeurteilungen der Fuhrungskraft gegeben

waren. SchlieSlich musste es sich um unabhingige Datenquellen handeln, das heif}t, keine
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Datenquelle durfte mehrmals im Datensatz vorkommen. Vorgesetzte durften also beispielsweise

nicht mehrere unterstellte Fihrungskrifte beurteilen.

Um keine Riickschlisse auf die zugrundeliegenden Hypothesen zu ermdglichen, wurden
die Fuhrungskrifte bei der Kontaktaufnahme nach ihrer Bereitschaft gefragt, an einer Online-Stu-
die zum allgemeinen Thema Fihrung teilzunehmen sowie ihren direkten Vorgesetzten oder direkte
Vorgesetzte und mindestens einen Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin ebenfalls zu der Studie ein-
zuladen. Als Dank an die Teilnehmenden und um eine moglichst hohe Attraktivitit der Studienteil-
nahme zu erreichen, wurden drei unterschiedliche Anreize fir die Probanden und Probandinnen
angeboten. Die Verwendung unterschiedlicher Anreize sollte zusitzlich zur Diversitit der Stich-
probe beitragen und Varianzeinschrinkungen verringern. So gab es die Méglichkeit, Gutscheine®
zu gewinnen (Fihrungskrifte: 5 x 20,00 Euro; Vorgesetzte: 10 x 10,00 Euro; Mitarbeitende: 10 x
10,00 Euro) oder alternativ das Aufstocken einer Spende an eine Hilfsorganisation der Wahl (Arzte
ohne Grenzen e.V. / Caritas International: Nothilfe fir Flichtlinge und Vertriebene / Psychoso-
ziales Zentrum fiir Flichtlinge Dusseldorf / medica mondiale e.V.: Unterstiitzung von Frauen und
Midchen in Krisen- und Kriegsgebieten) um 1,00 Euro (pro Teilnehmer oder Teilnehmerin) zu
veranlassen®'. Weiterhin konnten alle Teilnehmer und Teilnehmerinnen ein Profil iiber ihre sozia-
len Kompetenzen, das heil3t iiber ihre politischen Fertigkeiten erhalten, welches direkt im An-
schluss an die Teilnahme abrufbar war. SchlieBlich wurden — bei Interesse — alle Teilnehmer und

Teilnehmerinnen nach Beendigung der Studie tber diese aufgeklirt.

Interessierte Zielpersonen erhielten zunichst eine Einladungs-E-Mail mit Informationen
zur Studie (Anhang A.1) sowie einem pseudonymisierten Code, Gber den sie auf die Onlinestudie
zugreifen konnten. Nachdem sie ihr Einverstindnis zur Teilnahme an der Studie und Speicherung
der studienbezogenen Daten gegeben hatten, beantworteten sie Fragen zu ihrer Personlichkeit,
beruflichen Situation sowie Soziodemografie (s. Abschnitt 4.4). AnschlieBend konnten sie eine E-
Mail-Adresse angeben, zu der ihnen Einladungs-E-Mails fir die Vorgesetzten und Mitarbeiter so-
wie Mitarbeiterinnen zugesandt wurden, die sie dann an diese weitetleiten konnten. Die Einla-
dungs-E-Mails fir die Fremdbeurteiler und -beurteilerinnen enthielten ebenfalls Informationen zur
Studie sowie pseudonymisierte Codes, die die spitere korrekte Zuordnung der Selbst- und Fremd-

beurteilungen ermdglichte. Nachdem die Fremdbeurteiler und -beurteilerinnen ebenso ihr

20 Die Gutscheine wurden urspriinglich fiir Amazon.de angeboten (s. auch Anhang A). Bei der Verlosung selbst wurde
dies dann zu ,,Wunschgutscheinen® angepasst, um den Gewinnern und Gewinnerinnen die Méglichkeit zu geben,
selbst zu entscheiden, bei welchem Anbieter sie ihren Gutschein einlésen mochten. Ein Einlosen bei Amazon.de ist
dabei weiterhin méglich.

21 Dieser Betrag wurde nach Beendigung der Studie von der Abteilung Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsy-
chologie nach entsprechendem Anteil an die vier Organisationen gespendet. Ein Uberblick hierzu wird auf der Home-
page der Abteilung veréffenticht (https://www.aow.uni-bonn.de/aow/2/1/nachrichten).
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Einverstindnis zur Studienteilnahme sowie zur Speicherung der studienbezogenen Daten gegeben
hatten, beantworteten sie Fragen zum arbeitsplatzbezogenen Verhalten der im Fokus stehenden
Zielperson und machten Angaben zu ihrem Arbeitsverhiltnis mit dieser Zielperson sowie sozio-

demografischen Fragen (s. Abschnitt 4.4).

Die Umfrage entspricht in ihrer Durchfihrung den Mal3gaben der Datenschutz-Grundver-
ordnung der Europiischen Union (DSGVO). Alle Probanden und Probandinnen wurden tber
diese Bedingungen zu Beginn der Befragung aufgeklirt (Anhang A). Die Verschwiegenheit und
Vertraulichkeit aller beteiligten Personen (nach StGB §203) wurde versichert. Die Pseudonymisie-
rung aller Angaben durch die Verwendung von personalisierten Codes erlauben die Zusammen-
fihrung der Triaden, lassen jedoch keinen Ruckschluss auf Personen zu. Personen und Codes
konnten so zu keinem Zeitpunkt in Verbindung gebracht werden. Zudem wurde eine verschlis-
selte SSL-Verbindung verwendet und alle Daten auf deutschen (nach ISO 27001 zertifizierten)
Servern des verwendeten Onlinebefragungstools Unipark der Questback AG gespeichert. Nach
Zuordnung der Datentriaden erfolgten alle Auswertungen mit voll-anonymisierten Daten. Die
Durchfihrung der Studie entsprach weiterhin den Empfehlungen zum ethischen Handeln bei der
Studienplanung der Deutschen Gesellschaft fiir Psychologie (DGPs, 2018) und musste nicht durch
eine externe Ethikkommission genehmigt werden. Es wurden die von der DGPs erlduterten vier
Prinzipien ethisch vertretbarer Forschung beriicksichtigt: Die Teilnahme war freiwillig und konnte
von allen Teilnehmenden jederzeit abgebrochen oder zuriickgezogen werden (Respes vor Selbsthe-
stimmung), durch die Studie wurde keine Gefihrdung oder Schidigung der Teilnehmenden erwartet
und alle Informationen wurden pseudonymisiert erfasst und vertraulich behandelt (Nichtschiidigung),
alle Teilnehmenden konnten sich jederzeit gleichermal3en mit Fragen und Anmerkungen an die
Studienleiterin wenden und wurden bei Wunsch iiber die Studienziele und -inhalte aufgeklart (Fir-

sorge und Gerechtigkeit).
4.2 A-priori-Poweranalysen

Um sicherstellen zu kénnen, dass die zu uberpriifenden Effekte — so denn sie in der Popu-
lation vorhanden sind — mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit in der erhobenen Stichprobe
gefunden werden kénnen und die Studiendurchfihrung gleichzeitig méglichst 6konomisch bleibt,
wurden zur Planung der optimalen StichprobengréBe A-priori-Poweranalysen durchgefiihrt
(Maxwell et al., 2008). Fir alle Poweranalysen wurden Monte-Carlo-Simulationen in R eingesetzt
(Z. Zhang, 2014). Zur Berechnung dieser Poweranalysen miissen die anvisierte Teststirke, die ver-
muteten Effektstirken der einzelnen Koeffizienten der Modelle sowie die Anzahl an Simulationen
festgelegt werden. Die erforderliche Stichprobengréfle wird dann iterativ berechnet bis die ge-

wunschte Teststirke bei gegebenen Effektgroflen erreicht ist. Als Teststirke wurde fir alle
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Analysen mindestens .80 gewihlt. Die fiir die Analysen zugrunde gelegten Effektstirken sollten im
Idealfall mit den wahren Populationseffekten tibereinstimmen. Da diese in der Regel unbekannt
sind, wurden die Effekte anhand metaanalytischer Ergebnisse oder, wenn nicht vorhanden, anhand
empirisch beobachteter Effekte in Primirstudien geschitzt. Die Anzahl an Monte-Carlo-Simulati-

onen wurde auf 10 000 festgelegt (Maxwell et al., 2008).

Im Folgenden wird die Poweranalyse fir die finale Hypothese 5b, welche mit einer ange-
nommenen moderierten seriellen Mediation mit zwei Mediatoren das komplexeste statistische Mo-
dell darstellt, exemplarisch aufgefiihrt. Die Ergebnisse der Poweranalysen fiir die weiteren Hypo-
thesen sowie Angaben zu den zugrunde gelegten Effektgrof3en sind im Anhang B zu finden. Hy-
pothese 5b besagt, dass die furchtlose Dominanz abhingig vom Bildungslevel vermittelt tber die
Beurteilungen der politischen Fertigkeiten und des transformationalen Fuhrungsverhaltens die
Gruppenleistung beeinflussen sollte. Fiir die Poweranalyse wurden die im Anhang B in Tabelle 13
aufgefithrten Schitzer fur die Koeffizienten gewiahlt. Die Analyse ergab, dass eine Stichproben-
grofB3e von 238 Fuhrungstriaden notwendig ist, um eine Teststirke von .97 fir den angenommenen
Interaktionseffekt, eine Teststirke von .98 fiir den Zusammenhang zwischen den politischen Fer-
tigkeiten und dem transformationalen Fiihrungsverhalten und eine Teststirke von .99 fiir den Zu-
sammenhang zwischen dem transformationalen Fihrungsverhalten und der Gruppenleistung zu
erreichen. Die Power fiir den gesamten indirekten Effekt lag in diesem Fall schlief3lich bei .80. Die
erforderlichen berechneten Stichprobengréfen fir die anderen Hypothesen variierten jeweils zwi-
schen 150 und 215. Aus diesem Grund wurde die anvisierte Stichprobengrof3e auf mindestens 238

festgelegt.
4.3 Stichprobenbeschreibung

Insgesamt wurden 761 Zielpersonen zu der Studie eingeladen. Davon bearbeiteten 519
Zielpersonen (68.20 %) die Studie vollstindig. Dartiber hinaus wurden 341 Vorgesetzte und 938
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen durch die Fithrungskrifte zur Teilnahme an der Studie eingela-
den. Von diesen bearbeiteten 291 Vorgesetzte (85.34 %) und 670 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
(71.43 %) die Studie vollstindig. Von diesen konnten 264 Selbst- und Fremdurteile korrekt zu
mindestens Datentriaden einander zugeordnet werden. Nach Prifung der Validitit der Daten an-
hand der Angaben zur Art der Position und zum Verhiltnis zwischen den Zielpersonen und
Fremdbeurteilern und -beurteilerinnen wurden 20 Fihrungskrifte von den Analysen ausgeschlos-
sen. Von diesen gaben zwei an, keine Fithrungskraft zu sein, drei gaben an, seit unter zwei Jahren
erwerbstitig zu sein und 15 gaben an, keine direkten oder indirekten Unterstellten zu haben. Zwei
Vorgesetzte wurden ausgeschlossen, die angaben, nicht die Vorgesetzten der jeweiligen Fihrungs-

kraft zu sein. Von den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen wurden schlieflich insgesamt 27
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Personen ausgeschlossen. Vier von ihnen gaben an, keine Mitarbeiter oder Mitarbeiterinnen der
Fihrungskraft zu sein und 23 gaben an, erst seit unter sechs Monaten mit der Fuhrungskraft zu-
sammenzuarbeiten bzw. sie zu kennen. Die finale Stichprobe bestand schlief3lich aus 239 Fih-
rungskriften, denen jeweils eine Fremdbeurteilung durch einen Vorgesetzten oder eine Vorgesetzte
und mindestens eine Fremdbeurteilung durch einen Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin korrekt
zugeordnet werden konnte (74 x ein Mitarbeiter / eine Mitarbeitetin, 135 x zwei Mitarbeitende,
17 x drei Mitarbeitende, 8 x vier Mitarbeitende, 3 x fiinf Mitarbeitende, 1 x sechs Mitarbeitende,

1 x neun Mitarbeitende; Gesamt: 457 Mitarbeitende).

Von den 239 Fihrungskriften waren 72 weiblich (30.00 %) und 167 minnlich (70.00 %),
was dem durchschnittlichen Anteil an Frauen bzw. Méinnern in Leitungspositionen in Deutschland
entspricht (Holst & Friedrich, 2017; Schuster & Strahl, 2019). Das durchschnittliche Alter lag bei
44 Jahren (5§D = 10.90). Als héchsten Schulabschluss gab eine Fihrungskraft den Hauptschulab-
schluss an, 33 Fihrungskrifte die mittlere Reife, 40 Fihrungskrifte die Fachhochschulreife und
165 Fuhrungskrifte die Allgemeine Hochschulreife. Sie waren im Durchschnitt seit 21.77 Jahren
(§D = 11.35) erwerbstitig und hatten seit 8.05 Jahren (§D = 7.73) ihre aktuelle Position. Die
durchschnittliche wochentliche Arbeitszeit lag bei 42.72 Stunden (SD = 7.41) und ihre durch-
schnittliche hierarchische Position innerhalb ihres Unternehmens lag bei 62.02 % (§D = 19.74;
0 % = ganz unten, 100 % = Spitze). Die Fihrungskrifte waren in einer Reihe unterschiedlicher
Branchen titig, unter anderem im 6ffentlichen Dienst/Verwaltung (13.00 %), im Bankensektor
(9.60 %), dem medizinischen Sektor (7.50 %) sowie an Hochschulen bzw. Forschungseinrichtun-
gen (6.70 %). Im Durschnitt gaben die Fihrungskrifte aulerdem an, 11.11 direkt unterstellte Mit-
arbeitende (D = 18.83) und 11.38 indirekt unterstellte Mitarbeitende (5§D = 29.68) zu haben.

Die Vorgesetzten (25.90 % weiblich und 74.10 % mannlich) waren im Durchschnitt 49.82
Jahre alt (§D = 8.71) und gaben an, durchschnittlich mindestens einmal tiglich bis mehrmals wo-
chentlich in Kontakt mit der von ithnen beurteilten Fihrungskraft zu stehen und seit 7.28 Jahren
(§D = 6.86) mit ihr zusammenzuarbeiten. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen (53.00 % weiblich
und 47.00 % minnlich) waren im Durchschnitt 39.04 Jahre alt (§D = 10.41) und gaben an, durch-
schnittlich mindestens einmal tiglich in Kontakt mit der von ihnen beurteilten Fihrungskraft zu

stehen und seit 4.84 Jahren (§D = 4.36) mit ihr zusammenzuarbeiten.
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4.4 Messinstrumente

Im Folgenden werden die zur Untersuchung der Hypothesen eingesetzten Instrumente

dargestellt.
4.4.1 Furchtlose Dominang

Die furchtlose Dominanz wurde von den Fihrungskriften selbst eingeschitzt (vgl. Jones
& Miller, 2012; Lilienfeld & Fowler, 2006). Sie beantworteten dafiir die zugehoérigen Items der
validierten deutschen Ubersetzung (Alpers & Eisenbarth, 2008; Eisenbarth & Alpers, 2007) des
PPI-R (Lilienfeld & Widows, 2005). Die Gesamtskala furchtlose Dominanz besteht aus 40 Items,
welche den Subskalen Furchtlosigkeit (7 Items; z. B. ,,Eine Beschiftigung als Stuntman beim Film
finde ich aufregend.”), sozialer Einfluss (17 Items; z. B. ,,Wenn sich Leute tber mich drgern, ge-
winne ich sie gewohnlich mit meinem Charme fiir mich zuriick.”) und Stressimmunitit (16 Items;
z. B. ,,Ich funktioniere gut unter Stress.*) zugeordnet werden kénnen. Alle Items werden auf einer
vierstufigen Likertskala (1 = falsch, 2 = eher falsch, 3 = eher richtig, 4 = richtig) eingeschitzt. Ne-
gativ gepolte Items (insgesamt 22) wurden rekodiert und die Items dann zu einem Gesamtskalen-

wert gemittelt. Cronbachs Alpha betrug in der Studie o« = .87.
4.4.2 Bildungslevel

Die Fuhrungskrifte machten Angaben zu ihrem hochsten Schulabschluss. Die Abschliisse
wurden dann nach Krenz (2008) in die Anzahl an Schuljahren umgerechnet, die fir den jeweiligen
Schulabschluss in Deutschland normativ benotigt werden. Hierdurch wird zum einen dem (zeitli-
chen) Sozialisationseinfluss der jeweiligen Bildungseinrichtung stirker Rechnung getragen, da die
Schulabschliisse zeitlich nicht proportional zueinanderstehen. So betrigt der zeitliche Unterschied
zwischen einem Hauptschul- und Realschulabschluss ein Jahr, der Unterschied zwischen dem Re-
alschul- und Fachhochschulabschluss aber zwei Jahre. Zum anderen kann die Variable durch diese
Transformation in den weiteren statistischen Analysen intervallskaliert genutzt werden. Das Bil-
dungslevel kann dementsprechend zwischen 7 Jahren (kein Schulabschluss) und 13 Jahren® (All-

gemeine Hochschulreife) variieren.
4.4.3 Politische Fertigkeiten

Die politischen Fertigkeiten wurden durch Fremdeinschitzungen der Vorgesetzten erfasst.
Diese beantworteten dafiir Items der validierten deutschen Version (Blickle, Kramer, et al., 2011;

Lvina et al., 2012) des Political Skill Inventory (PSI; Fertis, Treadway, et al., 2005). Die Items wurden

22 Alle Studienteilnehmer und -teilnehmerinnen waren altersgemil3 nicht von der G8-Reform betroffen, sodass diese
nicht in die Auswertung einbezogen wurde.



90 4 Methode

in der Formulierung an die Fremdperspektive der Vorgesetzten angepasst (Momm et al., 2015),
sodass das Item ,Ich verstehe Andere sehr gut. (Subskala sozzaler Scharfsinn) beispielsweise zu
,Diese Person versteht Andere sehr gut.” geindert wurde. Die Gesamtskala politische Fertigkeiten
besteht aus 18 Items, die den Subskalen dargestellte Aufrichtigkeit (3 Items; z. B. ,,Diese Person ver-
sucht, anderen Menschen gegentiber echtes Interesse zu zeigen.®), interpersonaler Einfluss (4 Items;
z. B. ,,Diese Person kann leicht und wirkungsvoll mit anderen kommunizieren.*), Neszwerkfihigkeit
(6 Items; z. B. ,,Im Arbeitsleben kennt diese Person viele wichtige Leute und hat dort gute Bezie-
hungen.®) und sozzaler Scharfsinn (5 Items) zugeordnet werden kénnen. Die Items wurden auf einer
siebenstufigen Likertskala (1 = stimme tberhaupt nicht zu, 2 = stimme nicht zu, 3 = stimme cher
nicht zu, 4 = neutral, 5 = stimme eher zu, 6 = stimme zu, 7 = stimme stark zu) eingeschitzt. Die
Skala enthilt keine negativ gepolten Items. Alle Items wurden zu einem Gesamtskalenwert gemit-

telt. Cronbachs Alpha betrug in der Studie o« = .93.
4.4.4 Arbeitsleistung

Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen schitzten die Arbeitsleistung ihrer Fuhrungskraft ein.
Sie beantworteten daftir die 15 Items der ins Deutsche ibersetzten und angepassten Version
(Blickle, Kramer, et al., 2011) der Leistungsbeurteilung von Ferris et al. (2001). Die Items wurden
von Blickle, Kramer, et al. (2011) so angepasst, dass sie im Vergleich zur Originalversion, die fir
Programmierer und Programmiererinnen entwickelt wurde, branchenunabhingig angewendet wer-
den konnen. Jeweils funf Items kénnen den Subskalen azfgabenbezogene I eistung (z. B. ,,Diese Person
erfullt die Arbeitsvorgaben mit hochstem fachlichem Koénnen.), Kogperationsverhalten (z. B. ,,Diese
Person stellt tragfihige Arbeitsbeziehungen mit anderen Personen in ihrer Arbeitsgruppe sowie
mit anderen Kooperationspartnern bei der Arbeit her.”) und dem _Arbeitsengagement (z. B. ,Diese
Person arbeitet bereitwillig auch linger und zu ungewohnlichen Zeiten, wenn es die Situation er-
fordert.”) zugeordnet werden. Zusitzlich wurde auch die adaptive Arbeitsleistung durch die Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen eingeschatzt. Hierfir wurden finf Items verwendet, die von Blickle, Kra-
mer, et al. (2011) analog zu der vorher beschriebenen Leistungsbeurteilung von Ferris et al. (2001)
entwickelt wurden und sich empirisch etablieren konnten (Jundt et al., 2015; Wihler, Meurs, et al.,
2017). Ein Beispielitem ist ,,Diese Person bewiltigt erfolgreich unerwartete Notfille, Stérungen
und Ausfille.”. Bei allen Items sollten die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen die Leistung der Fih-
rungskraft im Verhiltnis zu Personen in vergleichbaren Positionen auf einer funfstufigen Likert-
skala (1 = schwach, 2 = ausreichend, 3 = befriedigend, 4 = gut, 5 = spitze) einschitzen. Die Skala
enthilt keine negativ gepolten Items. Waren mehrere Mitarbeitendenurteile vorhanden, wurden die

Antworten der Mitarbeitenden zunichst auf Itemebene zu einem Durchschnittswert aggregiert.
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Alle (neuaggregierten) Items wurden dann zu einem Gesamtskalenwert gemittelt. Cronbachs Alpha

der kombinierten Skala betrug in der Studie o = .94.
4.4.5 Transformationales Fiihrungsverhalten

Das transformationale Fihrungsverhalten der Fihrungskraft wurde durch die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen eingeschitzt. Sie beantworteten daftir 20 Items der angepassten deutschen
Version (Felfe, 20006; Felfe & Goihl, 2002) des Multifactor Leadership Questionnaires (Bass & Avolio,
1995). Das transformationale Fihrungsverhalten als Gesamtwert setzt sich aus den vier Subskalen
tdealisierter Einfluss (8 Items; z. B. ,,Die Person, die ich einschitze, spricht mit anderen tber ihre
wichtigsten Uberzeugungen und Werte.), inspirierende Motivation (4 Ttems; z. B. ,,Die Person, die ich
einschitze, dullert sich optimistisch Uber die Zukunft.*), intellektuelle S timulierung (4 Items; z. B. ,,Die
Person, die ich einschitze, sucht bei der Lésung von Problemen nach unterschiedlichen Perspek-
tiven.”) und individuelle Unterstiitzung (4 Items; z. B. ,,Die Person, die ich einschitze, verbringt Zeit
mit Fihrung und damit, den Mitarbeitern etwas beizubringen.”) zusammen. Die Fihrungskraft
wird auf einer finfstufigen Likertskala (1 = nie, 2 = selten, 3 = hin und wieder, 4 = oft, 5 = regel-
milig, fast immer) eingeschitzt. Die Skala enthilt keine negativ gepolten Items. Waren mehrere
Mitarbeitendenurteile vorhanden, wurden die Antworten der Mitarbeitenden zunichst auf Item-
ebene zu einem Durchschnittswert aggregiert. Alle (neuaggregierten) Items wurden dann zu einem

Gesamtskalenwert gemittelt. Cronbachs Alpha betrug in der Studie o« = .95.
4.4.6 Gruppenleistung

Die Gruppenleistung wurde ebenso durch die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen einge-
schitzt. Hierfiir wurden sechs Items verwendet, die von Ewen (2013) auf Basis von Literatur zur
Gruppenleistung entwickelt und erfolgreich eingesetzt wurde (vgl. Ewen et al., 2014). Mithilfe die-
ser Items soll die globale Leistung der Gruppe eingeschitzt werden, die von der Zielperson geleitet
wird und der die jeweiligen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zugehéren. Die Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen beurteilen die Leistung auf einer finfstufigen Likertskala mit Referenz zur Gruppe,
da gezeigt werden konnte, dass hierdurch die Ubereinstimmung von Urteilen innerhalb einer
Gruppe sowie die Variabilitit zwischen Gruppen gestirkt werden kann (1 = ,,sehr viel schlechter
als in vergleichbaren Arbeitsgruppen® bis 5 = ,,viel besser als in vergleichbaren Arbeitsgruppen®;
K. J. Klein et al., 2001). Ein Beispielitem ist ,,Wie gut ist die Arbeitsgruppe, die von der Person, die
Sie bewerten, geleitet wird, bei folgenden Aktivititen? ... Qualitit der durch das Team insgesamt
erbrachten Arbeit®. Die Skala enthilt keine negativ gepolten Items. Waren mehrere Mitarbeiten-
denurteile vorhanden, wurden die Antworten der Mitarbeitenden zunichst auf Itemebene zu einem
Durchschnittswert aggregiert. Alle (neuaggregierten) Items wurden dann zu einem Gesamtskalen-

wert gemittelt. Cronbachs Alpha betrug in der Studie o« = .88.
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4.4.7 Kontrollvariablen

Kontrollvariablen werden in empirischen Designs genutzt, um potenzielle Alternativerkla-
rungen ausschlieBen zu kénnen und um statistisch die Fehlervarianz zu reduzieren (Becker, 2005;
Bono & McNamara, 2011). Daher werden in dieser Studie das Alter (Abschnitt 4.4.7.1) und das
Geschlecht (Abschnitt 4.4.7.2) der Fihrungskrifte kontrolliert.

4.4.7.1 Alter. Das Alter einer Person kann ihr Arbeitsverhalten, ihre politischen Fertigkei-
ten, thre Motive und Einstellungen zur Arbeit und auch die Beurteilung dieses Arbeitsverhaltens
durch andere Personen beeinflussen (Koojj et al., 2011; Ng & Feldman, 2008, 2010; Oerder et al.,
2014). Die Ergebnisse empirischer Arbeiten zur Bedeutung des Alters einer Fihrungskraft fir ihr
Fihrungsverhalten und die Bewertung ihrer Fithrungseffektivitit weisen auf ein komplexes Zu-
sammenspiel von Alter, Kontext oder auch individuellen Motiven hin (Ng & Feldman, 2008;
Thrasher et al., 2020). Zacher et al. (2011) fanden beispielsweise in ihrer Studie, dass der Fihrungs-
stil dlterer Fiihrungskrifte von ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen eher als passiv-vermeidend
beschrieben wurde. Sie fanden weiterhin moderierte Zusammenhinge zwischen dem Alter der
Fiihrungskraft und ihrem transformationalen Fiihrungsverhalten. Altere Fithrungskrifte behielten
nur beim Wunsch, ein dauerhaftes und positives Vermichtnis zu hinterlassen, ein engagiertes, das
hei3t transformationales, Fihrungsverhalten bei. Jingere Fihrungskrifte, nehmen Zacher et al.
(2011) an, wirden dagegen eher durch ihre Karriereziele, das heif3t, durch den Wunsch aufzusteigen
und positive Leistungsbewertungen zu erhalten, motiviert, ein solches Fihrungsverhalten zu zei-
gen. Oerder et al. (2014) fanden weiterhin bei dlteren Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen einen
stirker positiven Zusammenhang zwischen ihrer hierarchischen Position und ihren politischen
Fertigkeiten. Durch ihren groBeren Erfahrungsschatz schienen die dlteren Arbeitnehmer und Ar-
beitnehmerinnen in Zusammenhang mit ihrer beruflichen Position ein effektiveres soziales Ein-

flussverhalten entwickeln zu konnen.

Furchtlose Dominanz als Personlichkeitsausprigung scheint iiber das Alter hinweg relativ
stabil zu sein (Blonigen et al., 2006). Auf Verhaltensebene zeigen sich jedoch empirisch fir Verhal-
tensweisen wie das allgemeine Risikoverhalten, die mit hoher furchtloser Dominanz in Verbindung
gebracht werden (Miller & Lynam, 2012), negative Zusammenhinge mit dem Alter. So wird bei
ilteren Personen tendenziell ein verringertes allgemeines Risikoverhalten beobachtet (Defoe et al.,
2015). Furchtlose Dominanz kénnte sich daher bei jungeren Fihrungskriften auf Verhaltensebene
moglicherweise stirker in Form von forscherem oder unternehmenderem Verhalten ausdriicken.
Der Sozialisationserfolg dieser Fihrungskrifte konnte dann einen gréfleren Unterschied in der
Wahrnehmung ihres Sozial- und Arbeitsverhaltens machen, da solch forscheres Verhalten bei guter

Sozialisation als stirker positiv bewertet werden konnte. Dementsprechend sollte das
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Zusammenspiel von furchtloser Dominanz und dem Sozialisationserfolg bei jiingeren Fihrungs-
kriften verstirkt werden. Dagegen konnte der Effekt bei héherem Alter gedimpft werden, da iltere
Fiahrungskrifte moglicherweise allgemein weniger forsch handeln (Defoe et al., 2015), eher passiv
fihren (Zacher et al., 2011) und sie eventuell auch durch ihren gréleren Erfahrungsreichtum mit
dem Alter tendenziell bessere politische Fertigkeiten entwickeln (Oerder et al., 2014). Folglich wur-
den die Fithrungskrifte nach ithrem Alter gefragt und dieses in der Priifung aller Hypothesen kon-

trolliert.

4.4.7.2 Geschlecht. Neben dem Alter kann auch das Geschlecht einer Person die Beurtei-
lung des Sozial-, Arbeits- und Fihrungsverhaltens beeinflussen. Wihrend Minner in Organisatio-
nen noch immer tendenziell hiufiger Fihrungsrollen einnehmen (Badura et al., 2018; Eagly &
Karau, 1991; Holst & Friedrich, 2017; Schuster & Strahl, 2019), unterscheiden sich die Leistungs-
beurteilungen zwischen Frauen und Minnern kaum bzw. tendieren in Richtung positiverer Beur-
teilungen von Arbeitnehmerinnen und Managerinnen (Eagly et al., 2020; Roth et al., 2012). Bei der
Beurteilung von (Arbeits-)Verhalten flieBen immer auch gesellschaftliche Normen und Stereotype
ein. Frauen wird dabei in der Regel eine vorwiegend gemeinschaftliche Ausrichtung (communion;
mitfihlend, warmherzig, ausdrucksstark) und Minnern eine vorwiegend agentische Ausrichtung
(agency; ehrgeizig, durchsetzungs- und konkurrenzfahig) zugeschrieben (Eagly et al., 2020). Im Ver-
gleich zur agentischen Orientierung spiegelt sich die gemeinschaftliche Ausrichtung mit ihrer stir-
keren Kommunikations- und Beziehungsorientierung stirker im transformationalen Fihrungsstil
wider (Eagly et al., 2003). Transformationales Fihrungsverhalten kénnte es Frauen daher erlauben,
ein mit der weiblichen Geschlechterrolle kongruentes Fithrungsverhalten zu zeigen. Frauen wird
héiufiger transformationales Fithrungsverhalten zugeschrieben (Vinkenburg et al., 2011) und es
zeigte sich metaanalytisch, dass Frauen in Fithrungspositionen auch tatsichlich tendenziell mehr
transformationale Verhaltensweisen zeigen (Eagly et al., 2003). Hinsichtlich der politischen Fertig-
keiten fanden Ferris, Treadway, et al. (2005) bei der Validierung des PSI (selbstbewertet) keine
Geschlechtsunterschiede. Dagegen beschreiben Douglas und Ammeter (2004) beispielsweise (mit
der Vorgingerversion des PSI) positive Zusammenhinge zwischen dem Geschlecht von Fihrungs-
kriften und ihren, durch die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zugeschriebenen (das heif3t fremd-
beurteilten) politischen Fertigkeiten. Frauen wurden bessere politische Fertigkeiten zugeschrieben
und auch die Leistung ihrer gefithrten Arbeitsgruppe wurde als besser bewertet. SchlieBlich scheint
die furchtlose Dominanz bei Minnern tendenziell stirker ausgeprigt zu sein, bzw. sich bei ihnen
prignanter auszudriicken (Benning, Molina, et al., 2018; Hicks et al., 2012; Murphy et al., 2016).
Vor diesem Hintergrund wurde das Geschlecht der Fihrungskrifte (weiblich oder minnlich) in

allen Analysen statistisch kontrolliert.
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4.5 Statistische Analysen

Im folgenden Abschnitt werden die Voraussetzungen zur Analyse der Daten geprift und
die verwendeten statistischen Analysen dargestellt. Zunichst werden die Beurteileribereinstim-
mungen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gepriift (Abschnitt 4.5.1). In Abschnitt 4.5.2 wird
getestet, ob es Unterschiede zwischen den Zielpersonen gab, die ein oder mehrere Fremdbeurtei-
lungen erhalten hatten und ob es Unterschiede zwischen den Gruppen gab, die in der endgiltigen
Stichprobe vorhanden waren und denen, die von den Analysen ausgeschlossen wurden. In Ab-
schnitt 4.5.3 werden dann die statistischen Voraussetzungen der verwendeten Verfahren gepriift
sowie die Normalverteilung der Variablen getestet. Schlief3lich folgt die Darstellung der geplanten

statistischen Analysen (Abschnitt 4.5.4).
4.J.1 Beurteileriibereinstimmung

Das transformationale Fithrungsverhalten, die Arbeitsleistung und die Gruppenleistung
wurden jeweils durch ein bis acht Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen beurteilt, die jeweils zu einer
aggregierten Beurteilung pro Fithrungskraft zusammengefiihrt werden sollten. Um die Uberein-
stimmung dieser Urteile und damit die Angemessenheit einer Aggregation einschitzen zu kénnen,
wurden nach Empfehlungen von LeBreton und Senter (2008) und Biemann et al. (2012) verschie-
dene Malle der Beurteileriibereinstimmung berechnet, nimlich Intraklassenkorrelationen (ICC;

McGraw & Wong, 1996) und der ry, (James et al., 1993).

Die ICCs konnen allgemein als der Anteil an beobachteter Varianz in Beurteilungen inter-
pretiert werden, der durch systematische Unterschiede zwischen den beurteilten Personen entsteht
(LeBreton & Senter, 2008). Die ICC(7,7) (auch bekannt als ICC(1); LeBreton & Senter, 2008) kann
als Effektgrofe interpretiert werden, die das Level des Konsens und der Konsistenz von Beurtei-
lungen angibt und anzeigt, inwiefern die Einschitzungen der Beurteiler und Beurteilerinnen von
der Zielperson abhingen. Die Werte variieren zwischen 0 und 1 und es wird in der Regel empfoh-
len, dass Beurteilungen ab Werten von .10 (mittlerer Effekt) aggregiert werden kénnen (Biemann
& Heidemeier, 2010). Die ICC(7,£) (auch bekannt als ICC(K) oder ICC(2); LeBreton & Senter,
2008) gibt wiederum an, wie reliabel die Beurteilungen mehrerer Personen sind. Werte von iiber
.70 werden zur Rechtfertigung der Aggregation der Daten empfohlen (LeBreton & Senter, 2008).
Der ry, ist schlieBlich das verbreitetste Mal3 fiir die relative Konsistenz von Beurteilungen mehrerer
Personen (das heil3t, ob Urteile einzelner Beurteiler und Beurteilerinnen austauschbar sind). Die
Werte variieren zwischen 0 und 1 (James et al., 1993; LeBreton & Senter, 2008). Der 1, sollte
ebenfalls einen Wert iiber .70 (starke Ubereinstimmung) einnehmen, um eine Aggregation der Da-
ten zu rechtfertigen. Werte tiber .90 konnen als sehr starke Beurteileriibereinstimmung interpretiert

werden (LeBreton & Senter, 2008).
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Zur Interpretation und Bewertung der Beurteileriibereinstimmungen wird empfohlen, die
ICCs und den 1y, gleichermallen heranzuziehen und auch die Anzahl an Beurteilungen und das
Antwortformat zu beriicksichtigen. Eine geringe Anzahl an Beurteilungen sowie Antwortformate
mit Likertskalen von fiinf oder weniger Ausprigungen kénnen zur Unterschitzung von Beurtei-
lertibereinstimmungen fithren (Beal & Dawson, 2007; LeBreton & Senter, 2008). Dies wurde bei
der Bewertung der Ergebnisse berticksichtigt und die Beurteileriibereinstimmung jeweils einzeln
tir die Fille berechnet, bei denen zwei Beurteilungen (IN = 135), drei Beurteilungen (N = 17) oder
mindestens vier Beurteilungen (N = 13) von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen vorlagen. Die Fille
mit vier oder mehr Beurteilungen wurden zusammengefasst, da fir die Analysen eine Stichproben-

groBe von mindestens N = 10 empfohlen wird (James et al., 1993; LeBreton & Senter, 2008).

Tabelle 1

Ergebnisse der Benrteileritbereinstimmung

2 Fremdbeurteilungen 3 Fremdbeurteilungen > 4 Fremdbeurteilungen
(N =135) (N=17) (N=13)
Arbeitsleistung
ICC1,1) 18 31 .39
ICC(1,k) .30 57 72
fwg Median = .96 Median = .91 Median = .89
M (D) .87 (22) .87 (113) .85 (.18)
Min. / Max)) (0/1) (47 /1 (.36 /.99
Transformationales Fihrungsverhalten
ICC1,1) .24 A48 .36
ICC(1,k) .38 73 .70
fwg Median = .95 Median = .91 Median = .92
M (D) .87 (19) .88 (.09) .84 (.18)
Min. / Max) (0/1) (73 /.99) (37 /.98)
Gruppenleistung
ICC1,1) 10 16 31
ICC(1,k) 18 .36 .64
fwg Median = .89 Median = .83 Median = .76
M (D) .81 (24 79 (17) .69 (.20)
Min. / Max)) (0/1) (45 /.98) 0 /.96)

Die Ergebnisse der Analysen zu den Beurteileribereinstimmungen sind in Tabelle 1 zu-
sammengefasst. Auf Basis der Ergebnisse zum ICC(7,7) sowie 1y, kann eine Aggregation der Urteile

als angemessen beurteilt werden. Bei den Ergebnissen zum ICC(7,k) zeigt sich deutlich der
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Zusammenhang mit der Anzahl an Einzelbeurteilungen. Je geringer diese Anzahl ist, desto eher
wird die Ubereinstimmung unterschitzt (K. J. Klein & Kozlowski, 2000). Auf Basis dieser Ergeb-
nisse und unter Bertlicksichtigung der beschriebenen Bedingungen wurden die Mitarbeiter- und
Mitarbeiterinnenurteile fur alle weiteren Analysen zu einem Gesamtwert aggregiert. Um dennoch
ausschlielen zu kénnen, dass die vergleichsweise geringen ICC(7,£)-Werte weniger mit inhaltlichen
Differenzen als vielmehr der Anzahl an Fremdbeurteilungen zusammenhingen, werden zusitzliche
Multi-Level-Modelle berechnet. In diesen werden die Fremdbeurteilungen nicht als aggregierte
Werte aufgenommen, sondern die Einzelurteile abhingig von ihrer Teamzugehorigkeit analysiert,

sodass potenziell differierenden Beurteilungen Rechnung getragen werden kann (Anhang D).
4.5.2 Stichprobenvergleiche

Die Anzahl an Fremdbeurteilungen der Zielfihrungskrifte durch Mitarbeitende variierte
zwischen eins und neun. Es wurde daher untersucht, ob die unterschiedliche Anzahl an Fremdbe-
urteilungen zufillig variiert oder gegebenenfalls durch Unterschiede in Charakteristika der Fith-
rungskrifte erklirt werden kann und dies in diesem Fall in der Interpretation der Ergebnisse be-
rucksichtigt werden muss. Um ausschlieSen zu kénnen, dass sich die untersuchten Fuhrungskrifte,
abhingig davon wie viele Fremdbeurteilungen sie akquirieren konnten, systematisch voneinander
unterscheiden, wurden einfaktorielle Varianzanalysen berechnet. Es wurden dafiir die Studienvari-
ablen (Geschlecht, Alter, Bildungslevel, furchtlose Dominanz, politische Fertigkeiten, Arbeitsleis-
tung, transformationales Fihrungsverhalten, Gruppenleistung), die Dauer der (Erwerbs-) Tiatigkeit,
Betriebszugehorigkeit sowie die Wochenarbeitszeit der Fithrungskrifte in Abhidngigkeit von der
Anzahl an Fremdbeurteilungen (ein, zwei, drei oder mehr als vier Fremdbeurteilungen) untersucht.
Eine einfaktorielle Varianzanalyse ergab, dass sich die Beurteilung der Arbeitsleistung
(F(3, 235) = 3.11, p = .027) und das Bildungslevel, fir welches der Welch-Test aufgrund ungleicher
Varianzen gewihlt wurde (Welch-Test: F(3, 44.76) = 2.98, p = .041), statistisch signifikant fir die
verschiedene Anzahl an Fremdbeurteilungen unterschieden. Der Scheffé post-hoc Test zeigte fir
die Arbeitsleistung bei 10 %-Irrtumswahrscheinlichkeit einen signifikanten Unterschied (p = .071)
zwischen ein und zwei Fremdbeurteilungen. Die Beurteilung der Arbeitsleistung war tendenziell
etwas besser, wenn eine Fremdbeurteilung vorlag (M = 4.12, §D = .53) als wenn zwei Fremdbeur-
teilungen (M = 3.93, D = .45) vorlagen. Lagen mehr als zwei Fremdbeurteilungen vor, zeigten
sich keine statistisch signifikanten Unterschiede. Der Games-Howell post-hoc Test zeigte einen
signifikanten Unterschied (p = .025) im Bildungslevel zwischen Fithrungskriften mit einem Fremd-
urteil und Fihrungskriften mit mehr als vier Fremdbeurteilungen (-.54, 95% KI [-1.03, -.05]). Das
Bildungslevel von Fihrungskriften mit mehr als vier Fremdbeurteilungen war tendenziell héher

M=1277,5D=.44) als das von  Fuhrungskriften mit einem  Fremdurteil
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(M =12.23, 5D = 1.19). Lagen zwei oder drei Fremdbeurteilungen vor, konnten keine statistisch
signifikanten Unterschiede festgestellt werden. Fur alle anderen Analysen ergaben sich insgesamt
keine statistisch signifikanten Unterschiede. Diese Ergebnisse weisen insgesamt nicht auf ein sys-

tematisches Muster bzw. systematische Verzerrung der Studiendaten in eine Richtung hin.

SchlieBlich konnten nicht alle Fithrungskrifte gleichermal3en Fremdbeurteilungen akquirie-
ren. Es wurde daher weiterhin Gberprift, ob systematische Unterschiede zwischen den Fihrungs-
kriften bestehen, fur die Fremdbeurteilungen vorlagen und die im finalen Datensatz enthalten sind
und den Fuhrungskriften, fiir die keine Fremdurteile vorlagen bzw. die fir den finalen Datensatz
ausgeschlossen wurden. In ~Tests wurde dies anhand der selbstbeurteilten Studienvariablen (Ge-
schlecht, Alter, Bildungslevel und furchtlose Dominanz), der Dauer der (Erwerbs-)Titigkeit, Be-
triebszugehorigkeit sowie der Wochenarbeitszeit der Fithrungskrifte untersucht. In den ~Tests
ergaben sich keine Unterschiede zwischen den beiden Gruppen. Insgesamt wird daher auf Basis
dieser sowie der vorhergehend dargestellten Ergebnisse der Stichprobenvergleiche nicht davon
ausgegangen, dass die Hypothesentestung durch die Zusammensetzung der finalen Stichprobe sys-

tematisch verzerrt wird und in der Interpretation der Ergebnisse berticksichtigt werden muss.
4.J.3 Priifung der Voraussetungen

Die Hypothesen dieser Arbeit sollen auf Basis hierarchisch (moderierter) Regressionsana-
lysen gepriift werden (s. Abschnitt 4.5.4). Im Folgenden werden daher zunichst nach Empfehlun-
gen der APA (Wilkinson & Task Force on Statistical Inference, 1999) die statistischen Annahmen
linearer Regressionsanalysen getestet. Zu diesen gehoren die Annahme der Unabhingigkeit und
Normalverteilung der Residuen, linearer Zusammenhinge sowie die Annahme der Homoskedasti-

zitit (Cohen et al., 2003).

Wenn Residuen nicht unabhingig voneinander sind (Autokorrelation), ist die Annahme
zufilliger Stichproben verletzt und die Interpretation der Regressionsergebnisse erschwert. Zur
Uberpriifung der Annahme wird das Durbin-Watson D gepriift, welches im Falle unabhingiger
Residuen nahe 2.0 liegt. Die Werte variieren zwischen 0 und 4. Werte unter 1 bzw. tiber 3 weisen
auf eine Abhingigkeit der Daten hin (Flatt & Jacobs, 2019). Die Residuen sollen weiterhin normal-
verteilt sein, damit Kennwerte in der linearen Regression unverzerrt und verlisslich berechnet wer-
den kénnen. Zur Uberpriifung der Annahme werden P-P Plots (Probability-Probability Plot) visu-
ell inspiziert sowie numerisch ein Kolmogorov-Smirnov und ein Shapiro-Wilk Test durchgefiihrt.
Visuell sollten die beobachteten Werte moglichst nahe der Normalverteilung (Diagonale) liegen.
Numerisch sollten die Teststatistiken nicht signifikant werden, um von normalverteilen Residuen
ausgehen zu kénnen (Cohen et al., 2003). Die Zusammenhinge zwischen den unabhingigen und

abhingigen Variablen der Regression sollen aulerdem linear und additiv sein, da ansonsten die
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Gefahr falsch geschitzter Zusammenhinge besteht. Hierfiir wird visuell ein Plot der standardisier-
ten Residuen gegen die vorhergesagten Werte inspiziert. Die Punktewolke sollte sich relativ gleich-
miBig linear um den Mittelwert der Residuen (0) und entlang der vorhergesagten Werte (auf der
X-Achse abgebildet) bewegen und es sollten keine kurvilinearen Muster beobachtbar sein (Flatt &
Jacobs, 2019). SchlieBlich soll Homoskedastizitit, das heil3t konstante Varianzen der Fehlerterme,
gegeben sein. Heteroskedastizitit kann durch Verletzungen der anderen beschriebenen Annahmen
bedingt sein und die Interpretation und verlissliche Berechnung der Kennwerte erschweren. Zur
Prifung dieser Annahme wird visuell ebenso der Plot der standardisierten Residuen gegen die vor-
hergesagten Werte inspiziert. Die Residuen sollten sich moglichst gleichmiBig entlang der vorher-
gesagten Werte (auf der X-Achse abgebildet) bewegen. Zusitzlich wird die Annahme numerisch
tber den Breusch-Pagan- und den White-Test gepruft. Der White-Test ist gegentiber dem Breusch-
Pagan-Test weniger restriktiv bei Verletzung der Annahme, dass die Residuen normalverteilt sind

und wird daher gegeben diesem Fall interpretiert (Flatt & Jacobs, 2019).

Fir eine valide Interpretation der Ergebnisse linearer Regressionen sollten insbesondere
die Unabhingigkeit der Residuen und das Vorhandensein linearer Beziehungen gegeben sein, Ver-
letzungen der anderen beiden Annahmen sind weniger schwerwiegend (Ernst & Albers, 2017). Die
Residuen beobachteter Werte sind selten perfekt normalverteilt und gerade die numerischen Tests
auf Normalverteilung reagieren bereits auf kleinere Abweichung sehr empfindlich (Flatt & Jacobs,
2019). Zusitzlich zu den beschriebenen vier Annahmen, werden die Daten auch auf Ausreiller-
werte und Multikollinearitit geprift. Diese Annahmen sind keine notwendigen Bedingungen line-
arer Regressionsanalysen (Cohen et al., 2003), geben aber ein umfassenderes Bild der Datenstruktur
und kénnen bei Vorhandensein ebenfalls die Interpretation von Ergebnissen erschweren. Als Aus-
reilerwerte werden Werte definiert, deren studentisierte Residuen mehr als 3 Standardabweichun-
gen abweichen, deren Hebelwerte tiber .2 liegen (Huber, 1981) oder bei welchen die Cook-Distan-
zen uber 1 liegen (Cook & Weisberg, 1982). Das Vorhandensein von Multikollinearitit, das heil3t
die Korrelation mehrerer Pridiktoren miteinander, wird tiber den variance influence factor (VIF)

geprift. Ein Wert von grofler 10 spricht fur starke Multikollinearitit (Wooldridge, 2013).

Die Ergebnisse der Prifungen dieser Annahmen sind in den Tabellen 2 bis 6 (jeweils in der
linken Spalte) fiir die einzelnen Regressionsanalysen® (s. auch Abschnitt 4.5.4 zur Darstellung der
einzelnen Regressionsanalysen) zusammengefasst. Fir die Analyse zu Hypothese 1 (siche Ta-
belle 2) kénnen alle Annahmen als bestitigt angesehen werden. Fur die Analyse zu Hypothese 2a

(siche Tabelle 3) gilt dies ebenso. Die AusreiBeranalyse ergab hierbei zwei Fille mit Werten tber 3

23 Da die Hypothesen mit aufeinander aufbauenden Regressionsanalysen geprift werden, werden jeweils die Ergeb-
nisse aller ,,individuellen” Regressionsanalysen nur einmal berichtet und daher keine gesonderten Ergebnisse fiir die
Hypothesen 2b, 3b, 4b und 5b aufgefiihrt.
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Standardabweichungen. Fur die Hypothesen 3a, 4a und 5a wurden Probleme beziiglich der An-
nahme der Normalverteilung der Residuen gefunden (siche Tabellen 4—0), was sich auch in signi-
fikanten Breusch-Pagan-Tests widerspiegelte (Ausnahme Hypothese 5a, siche Tabelle 6), welche
empfindlich auf Verletzungen dieser Annahme reagieren. Die Ausreileranalysen ergaben zwei auf-
tillige Werte mit jeweils tiber drei Standardabweichungen in Hypothese 3a und 4a. In Hypothese 4a
(iber 3 Standardabweichungen) und 5a (knapp 3 Standardabweichungen) war jeweils einer dieser

Falle ebenfalls auffillig.

Wie zuvor beschrieben sind Regressionsverfahren robust gegentiber Verletzungen der Nor-
malverteilung und Homoskedastitizitit (Ernst & Albers, 2017). Da Ausreilerwerte Zusammen-
hinge bedeutsam verzerren kénnen und haufig der Grund fir Verletzungen der Normalverteilung
sind (Flatt & Jacobs, 2019), wurden alle Analysen zusitzlich auch noch einmal mit einem Datensatz
ohne die vier identifizierten Fille durchgefiihrt (Anhang C). Die Ergebnisse der Analyse der Vo-
raussetzungen ohne diese Ausrei3er sind in den Tabellen 2 bis 6 jeweils in der rechten Spalte dar-
gestellt. In diesem Fall sind fiir die Hypothesen 1, 2a und 3a alle Voraussetzungen erfillt. Bei den
Hypothesen 4a und 5a ist weiterhin keine perfekte Normalverteilung der Residuen gegeben, die
anderen Voraussetzungen inklusive der Homoskedastizitit sind jedoch gegeben. Auf Basis dieser
Ergebnisse werden die Voraussetzungen der linearen Regressionsanalysen als ausreichend gegeben
bewertet und im folgenden Abschnitt 4.5.4 die statistische Prifung der Hypothesen auf Basis line-

arer Regressionsanalysen beschrieben.

Zusitzlich wurde auf3erdem die Verteilung der Studienvariablen (furchtlose Dominanz, po-
litische Fertigkeiten, Arbeitsleistung, transformationales Fuhrungsverhalten und Gruppenleistung)
anhand ihrer Schiefe und Kurtosis untersucht. Normalverteilte Variablen sind keine Voraussetzung
fir die Verwendung linearer Regressionsanalyse. Eine Analyse der Verteilung gibt aber Hinweise
auf potenzielle Verzerrungen in den Daten. Bei einer perfekten Normalverteilung sollten die Werte
fir Schiefe und Kurtosis bei null liegen. Nach Curran et al. (1996) kénnen sich Werte der Schiefe
ab * 2 und der Kurtosis ab * 7 problematisch auf die Interpretation von Analyseergebnissen aus-
wirken. Die Verteilungen der Studienvariablen fielen hiernach noch unauffillig aus (vgl. Tabelle 7).
Die negative Schiefe aller Studienvariablen (insbesondere des Bildungslevels) weist allerdings auf

tendenziell linksschiefe Daten, also tendenziell groBBere Werte, hin.
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Tabelle 2

Priifung der Annabmen der linearen Regression fiir Hypothese 1

4 Methode

N =239

N = 235 (ohne Ausreiller)

1. Unabhingigkeit der Residuen
Durbin-Watson D = 1.915

Durbin-Watson D = 2.074

2. Normalverteilung der Residuen

Erwartete Kum. Wahrsch.

Abhingige Variable: Politische Fertigkeiten
10

08
06
04

02

0,0 02 04 06 08 1,0

Beobachtete Kum. Wahrsch.

o Abhingige Variable: Politische Fertigkeiten

08

06

04

Erwartete Kum. Wahrsch.

02

0,2 04 06 08 1,0

Beobachtete Kum. Wahrsch.

Statistik p-Wert Statistik p-Wert
Kolmogorov-Smirnov .033 .200 Kolmogorov-Smirnov .034 .200
Shapiro-Wilk .996 .863 Shapiro-Wilk .996 .828
3. Linearitit und 4. Homoskedastizitit
7 nsandarisons vorhergessgie Wore " Gnsandarisons orhergessgieWore
DF 2 Pr > 2 DF x2 Pr > 2
Breusch-Pagan-Test 1 2.095 .148 Breusch-Pagan-Test 1 1.963 161
White-Test 18 14.451 .699 White-Test 18 14.224 714
Ausreifferwerte
Min. Max. Min. Max.
Studentisierte Residuen * 3 SD -2.81 2.56 Studentisierte Residuen * 3 SD -2.769 2567
Hebelwette .002 133 Hebelwette .002 134
Cook-Distanzen 0 .053 Cook-Distanzen 0 .055
Multikollinearitit
Min. Max. Min. Max.
Variance Inflation Factor (VIF) 1.012 1.102  Variance Inflation Factor (VIF) 1.011  1.106
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Tabelle 3
Priifung der Annabmen der linearen Regression fiir Hypothese 2a
N =239 N = 235 (ohne Ausreiller)
1. Unabhingigkeit der Residuen
Durbin-Watson D = 2.151 Durbin-Watson D = 2.002
2. Normalverteilung der Residuen
o Abhingige Variable: Lei beurteilung Lo Abhingige Variable: Lei beurteilung
§ 06 § 06
£ £
é 04 % 04
g z
o Dl;eobacho;l(e Kum?l\slvahrsch‘?s LD . ‘Beohacht.ete Kum. Wahrsch.. '
Statistik p-Wert Statistik p-Wert
Kolmogorov-Smirnov .050 .200 Kolmogorov-Smirnov .045 .200
Shapiro-Wilk 989 .054 Shapiro-Wilk 992 192
3. Linearitat und 4. Homoskedastizitat
R I B W L A R
g s e ote °° :o:.;.-.' :. o 0°°
H . £ ‘ oo A Tege vt
3 . E -1,00000 R '.. ° C & ey .:.. ) o,
B e o o " nstandardisierie vorhergesagte erte
DF v Pr > 2 DF v Pr > 2
Breusch-Pagan-Test 1 1.600 .206 Breusch-Pagan-Test 1 .076 783
White-Test 13 11.937 533 White-Test 13 15.790 261
Ausreifferwerte
Min. Max. Min. Max.
Studentisierte Residuen = 3 SD -3.159 2.542 Studentisierte Residuen = 3 SD 2771 2.656
Hebelwerte .002 .066 Hebelwerte .002 .068
Cook-Distanzen 0 .058 Cook-Distanzen 0 .071
Multikollinearitit
Min. Max. Min. Max.
Variance Inflation Factor (VIF) 1.025 1.142 Variance Inflation Factor (VIF) 1.021 1.140
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Tabelle 4

4 Methode

Priifung der Annabmen der linearen Regression fiir Hypothese 3a

N =239

N = 235 (ohne Ausreiller)

1. Unabhingigkeit der Residuen
Durbin-Watson D = 2.071

Durbin-Watson D = 1.886

2. Normalverteilung der Residuen

Al a'- Variable: Transfor jonales Filhrungsverhalten Abhirln?ige Variable: Transformationales Fiihrungsverhalten
: :
% oa g 04
o0 o o o8 o e ‘ 'Beobacht'ete Kum. ‘Wahrsch.‘ '
Beobachtete Kum. Wahrsch.
Statistik p-Wert Statistik p-Wert
Kolmogorov-Smirnov .061 .032 Kolmogorov-Smirnov .050 .200
Shapiro-Wilk 966 <.001 Shapiro-Wilk 991 187
3. Linearitat und 4. Homoskedastizitat
s R (Y I N N s T srdar Sl L .
R ¢ ‘al’ '...' (; 000 o0 K ¢ ° 3!"“‘. & ° %
& ° ° g8 £, 00 B $o0 0 bR € oo o . '. .o.." #2208 & %%
: . :l-,-.\.. St : e .?_sf x 3
£ e SR E W S . : i YA )
-4,00000 ° o ° i
e o Unsland;:ni:ene vorher::ia:gle Werte - - . e Uns::\ndo:rdisiene‘ﬁi/o::hergesagv:n\u;ene o o
DF v Pr > 2 DF v Pr > y2
Breusch-Pagan-Test 1 4.594 .032 Breusch-Pagan-Test 1 254 614
White-Test 13 14.746 323 White-Test 13 18.600 136
Ausreifferwerte
Min. Max. Min. Max.
Studentisierte Residuen = 3 SD -5.418 2.386 Studentisierte Residuen *+ 3 SD -3.139  2.587
Hebelwerte .002 .066 Hebelwerte .002 .067
Cook-Distanzen 0 105 Cook-Distanzen 0 .059
Multikollinearitit
Min. Max. Min. Max.
Variance Inflation Factor (VIF) 1.025 1.142  Variance Inflation Factor (VIF) 1.021  1.140
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Tabelle 5
Priifung der Annabmen der linearen Regression fiir Hypothese 4a
N =239 N = 235 (ohne Ausreiller)
1. Unabhingigkeit der Residuen
Durbin-Watson D = 1.957 Durbin-Watson D = 2.048
2. Normalverteilung der Residuen
Abhingige Variable: Gruppenlei 1o Abhingige Variable: Gruppenleistung
§ 0,6 g 06
: :
2 2
é 04 g 0,4
z z
} 'Beobacht'ete Kum.vWahrsch.‘ ' Beobachtete Kum. Wahrsch.
Statistik p-Wert Statistik p-Wert
Kolmogorov-Smirnov .078 .001 Kolmogorov-Smirnov .066 .015
Shapiro-Wilk 967 <.001 Shapiro-Wilk 983 .006
3. Linearitat und 4. Homoskedastizitat
;- Cever . : ) ..":,‘.':.'.'.-L?:.....:: e
§ r ... ° p ° § - ° 'Oo %o :. ... .:..‘:' ... .'.- ..- ’ ’
o o Uns‘:::ndnardisien‘e‘qv‘l:':ergesagg:ﬁ\:':ne “mn o o AMﬂ:nslandardisiert:nv:):’:rul|ergesagle Wer::mm -
DF v Pr > 2 DF v Pr > 2
Breusch-Pagan-Test 1 4,983 .026 Breusch-Pagan-Test 1 2.674 102
White-Test 13 10.727 .634 White-Test 13 19.185 117
Ausreifferwerte
Min. Max. Min. Max.
Studentisierte Residuen = 3 SD -5.18 1.844 Studentisierte Residuen + 3 SD -2.566  1.976
Hebelwerte .002 .066 Hebelwerte .002 .067
Cook-Distanzen 0 .076 Cook-Distanzen 0 .053
Multikollinearitit
Min. Max. Min. Max.
Variance Inflation Factor (VIF) 1.025 1.142 Variance Inflation Factor (VIF) 1.021 1.140
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Tabelle 6

4 Methode

Priifung der Annabmen der linearen Regression fiir Hypothese 5a

N =239

N = 235 (ohne Ausreiller)

1. Unabhingigkeit der Residuen
Durbin-Watson D = 1.943

Durbin-Watson D = 1.924

2. Normalverteilung der Residuen

Abhédngige Variable: Gruppenleistung

0,8

06

04

Erwartete Kum. Wahrsch.

02

02 04

0,6 08

Beobachtete Kum. Wahrsch.

Statistik p-Wert
Kolmogorov-Smirnov .059 .043
Shapiro-Wilk 984 .008

Abhéangige Variable: Gruppenleistung

Erwartete Kum. Wahrsch.

Beobachtete Kum. Wahrsch.

Statistik p-Wert
Kolmogorov-Smirnov .060 .040
Shapiro-Wilk 982 .004

3. Linearitat und 4. Homoskedastizitat

3,00000

2,00000

1,00000

100000

-1,00000 °

Studentisierte Residuen

-2,00000

-3,00000

~1,00000 50000 100000

50000

Unstandardisierte vorhergesagte Werte

1,00000

3,00000

2,00000 °

100000

100000

~1,00000

Studentisierte Residuen

-2,00000

-3,00000

425000 4,50000 475000 5,00000 525000

Unstandardisierte vorhergesagte Werte

5,50000

DF v Pr >y DF 2 Pr > 2
Breusch-Pagan-Test 1 495 482 Breusch-Pagan-Test 1 1.669 196
White-Test 19 36.329  .010 White-Test 19 24708 170
Ausreifferwerte
Studentisierte Residuen * 3 SD -3.000  2.294 Studentisierte Residuen * 3 SD -2.906 2231
Hebelwerte .004 121 Hebelwette .003 .067
Cook-Distanzen 0 .208 Cook-Distanzen 0 .057
Multikollinearitit
Min. Max. Min. Max.
Variance Inflation Factor (VIF) 1.025 1.130 Variance Inflation Factor (VIF) 1.022 1.216
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Tabelle 7

Verteilungskenmyerte der Studienvariablen

Furchtlose Bildungslevel ~ Pol. Arbeits- Transf. Gruppen-
Dominanz Fertigkeiten leistung Fihrungs- leistung
verhalten
Schiefe  -.152 -1.650 -.109 -.240 -467 -571
Kurtosis  -.376 1.241 -378 -.392 1.165 1.285

Anmerkungen. Pol. Fertigkeiten = Politische Fertigkeiten; Transf. Fiihrungsverhalten = Transformationales
Fihrungsverhalten.

4.J.4 Statistische Priifung der Hypothesen

Nach Berechnung der Mittelwerte, Standardabweichungen, bivariaten Korrelationen sowie
Cronbachs Alpha werden die Hypothesen mithilfe hierarchisch (moderierter) Regressionsanalysen
(Cohen et al., 2003) und die indirekten Effekte in Bootstrapping-Verfahren nach Hayes (2017) und
Muthén und Muthén (2012) getestet. Alle Analysen wurden jeweils mit und ohne Kontrollvariablen
durchgefiihrt (Bono & McNamara, 2011; Spector & Brannick, 2011). Alle unabhingigen Variablen
wurden vor Verwendung in den Regressionsanalysen und vor Berechnung der Interaktion (furcht-
lose Dominanz x Bildungslevel) z-standardisiert, um eine artifizielle Multikollinearitit zu vermeiden
(Cortina, 1993; Dawson, 2014). Vor Durchfithrung der Interaktionsanalysen wurde iiberpriift, ob
Pridiktor- und Moderatorvariable signifikant korrelieren. Wire dies der Fall, wiirden gemeinsam
mit den Kontrollvariablen zusitzlich quadratische Terme mit in die Analysen eingefiigt werden
(Dawson, 2014). Signifikante Interaktionen wurden nach Empfehlungen von Dawson (2014) gra-
fisch dargestellt, simple-slope-Analysen durchgefithrt und zusitzlich die Signifikanzregionen mit
der Johnson-Neyman-Technik (Hayes, 2017) analysiert. Um die Interpretierbarkeit der Ergebnisse
zu verbessern, wurden in der grafischen Darstellung der Interaktion und bei den spateren Berech-
nungen der indirekten Effekte als Werte fiir die Moderatorvariable Bildungslevel das héchste Bil-
dungslevel (Allgemeine Hochschulreife/13 Jahre), das niedrigste (in austeichender Haufigkeit im
Datensatz vorhandene) Bildungslevel (Mittlere Reife/10 Jahre) und das mittlere Bildungslevel
(Fachhochschulreife/12 Jahre) gewihlt. Die (first-stage) modetierten Mediationseffekte wurden tiber
den Index of Moderated Mediation (IMM; Hayes, 2015) getestet, der angibt, ob der Mediationsef-
fekt bei unterschiedlichen Werten des Moderators variiert und damit, ob ein modetierter Media-
tionseffekt vorliegt. Weiterhin wurden die indirekten Effekte bei hohem, mittlerem und niedrigem
Bildungslevel berechnet, um die Richtung der jeweiligen Effekte beurteilen zu kénnen (jeweils in
MPlus 8; Muthén & Muthén, 2012). Falls nicht anders angegeben wurden das Signifikanzniveau
aller Tests auf eine 5 %-Irrtumswahrscheinlichkeit festgelegt und die indirekten Effekte mit 10 000

Bootstrapping-Verfahren und 95 % Konfidenzintervallen getestet.



106 4 Methode

Fiir die Uberpriifung von Hypothese 1 (vgl. Tabelle 9) wurden zunichst in Modell 1a das
Bildungslevel und die furchtlose Dominanz auf die politischen Fertigkeiten regressiert. In Modell
1b wurde dann der Interaktionseffekt der furchtlosen Dominanz x dem Bildungslevel getestet. In
Schritt 3 (Modell 1¢) wurden schlieflich die Kovariablen Geschlecht und Alter hinzugeftigt. Hy-
pothese 1 kann als bestatigt angesehen werden, wenn der Interaktionsterm in Modell 1b signifikant
wird, in Modell 1c signifikant bleibt, es durch Hinzunahme des Interaktionsterms einen signifikan-
ten Zuwachs im R* gibt und auch die Richtung des Zusammenhanges mit den in Hypothese 1

spezifizierten Annahmen tGbereinstimmt.

Zur Uberpriifung der moderierten Mediation in Hypothese 2a—b (vgl. Tabelle 9) wurde ein
weiteres Modell getestet sowie die Ergebnisse des Modells 1 herangezogen. In Modell 2a wurden
die politischen Fertigkeiten und die furchtlose Dominanz auf die Leistungsbeurteilung regressiert.
Im Modell 2b wurden dann die Kovariablen Geschlecht und Alter hinzugenommen. Im Anschluss
wurden der IMM sowie die indirekten Effekte bei hohem, mittlerem und niedrigem Bildungslevel
berechnet (jeweils mit und ohne Kontrollvariablen). Hypothese 2a wird als bestitigt angesehen,
wenn die Koeffizienten der politischen Fertigkeiten sowie das R* der Modelle 2a und 2b signifikant
werden. Hypothese 2b wird als bestitigt angesehen, wenn das Konfidenzintervall des IMM die
Null nicht einschliet und die indirekten Zusammenhinge auch die angenommene Richtung (s.

Hypothese 2b) anzeigen (Hayes, 2015).

Die Hypothesen 3a—b sowie 4a—b (vgl. Tabelle 10 und 11) wurden in Modellen getestet, bei
denen beziiglich der unabhingigen Variablen analog zur Hypothese 2 vorgegangen wurde. Fr
Hypothese 3a—b wurde das transformationale Fihrungsverhalten als Kriterium eingefigt (Modell
3a und 3b), fir Hypothese 4a—b wurde die Gruppenleistung als Kriterium verwendet (Modell 4a
und 4b). Zur Beurteilung der Ergebnisse hinsichtlich der Hypothesen wurden die gleichen Indika-

toren wie fiir Hypothese 2a—b ausgewertet.

Zur Uberpriifung der seriellen moderierten Mediation in Hypothese 5a—b (vgl. Tabelle 10
und 11) wurde schlieBlich zusitzlich zum Modell 1a—c und dem Modell 3a—b eine weitere lineare
Regression durchgefiihrt. Bei dieser wurden im ersten Schritt (Modell 5a) das transformationale
Fihrungsverhalten, die politischen Fertigkeiten sowie die furchtlose Dominanz auf die Gruppen-
leistung regressiert und im zweiten Schritt (Modell 5b) die Kontrollvariablen Geschlecht und Alter
hinzugefiigt. AnschlieBend wurden wieder der IMM und die indirekten Zusammenhinge bei ho-
hem, mittlerem und niedrigem Bildungslevel berechnet (wiederum jeweils einmal mit und einmal
ohne Einbezug der Kontrollvariablen). Hypothese 5a kann als bestitigt angesehen werden, wenn
der Koeffizient des transformationalen Fithrungsverhaltens und das R* der Gesamtmodelle 5a und

b signifikant werden. Hypothese 5b wird als bestitigt angesehen, wenn das Konfidenzintervall des
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IMM die Null nicht einschlieBt und die indirekten Zusammenhinge auch die angenommene Rich-

tung (siche Hypothese 2b) anzeigen.



108 5 Ergebnisse

5 Ergebnisse

Im Folgenden (Abschnitte 5.1 sowie 5.2) werden die Ergebnisse der in Abschnitt 4.5.4
beschriebenen Analysen dargestellt. Die Ergebnisse der Analysen ohne Ausreillerwerte (s. Ab-
schnitt 4.5.3) finden sich in Anhang C und unterscheiden sich insgesamt nur wenig von den Er-
gebnissen mit den Ausreilerwerten. Eine Zusammenfassung dieser Ergebnisse findet sich zu Be-
ginn der Post-hoc Analysen (Abschnitt 5.3). Da keine fehlerhaften Messungen oder inhaltlichen
Griinde gegen die Validitit dieser Ausreilerwerte sprechen, werden fir die Bewertung der Hypo-

thesen die Ergebnisse inklusive dieser Werte verwendet.
5.1 Deskriptivstatistische Analysen

In Tabelle 8 sind die Mittelwerte, Standardabweichungen, Interkorrelationen und Cron-
bachs Alpha der Studienvariablen zusammengefasst. Die Mittelwerte und Standardabweichung der
furchtlosen Dominanz waren in der vorliegenden Untersuchung vergleichbar hoch wie in publi-
zierten Studien (z. B. Uzieblo et al., 2010). Das Interkorrelationsmuster der Kontrollvariablen Ge-
schlecht und Alter war insgesamt unauffillig. Wihrend das Alter mit keiner Studienvariable signi-
fikant korrelierte, hatten die minnlichen Fuhrungskrifte hohere Werte furchtloser Dominanz
(r=.27, p <.001). Hinsichtlich ihrer politischen Fertigkeiten (r = -.16, p = .015), ihrer Arbeitsleis-
tung (r = -.15, p = .023) und ihrem transformationalen Fuhrungsverhalten (» = -.20, p = .002) wur-
den die weiblichen Fuhrungskrifte tendenziell als besser eingeschitzt. Das Bildungslevel und die
furchtlose Dominanz korrelierten nicht signifikant miteinander oder den anderen Studienvariablen.
Es wurden daher keine zusitzlichen quadratischen Terme mit in die Regressionsanalysen aufge-
nommen (Cortina, 1993; Dawson, 2014). In Einklang mit den Hypothesen 2-5 (jeweils a—b) kor-
relierten die von den Vorgesetzten beurteilten politischen Fertigkeiten der Fuhrungskrifte signifi-
kant mit den Beurteilungen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zur Arbeitsleistung (r= .19,
p = .003) und dem transformationalen Fithrungsverhalten (r = .29, p < .001) der Fihrungskraft so-
wie der Gruppenleistung (r = .16, p = .016). Diese von den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen be-
urteilten Arbeitskriterien korrelierten schlieBlich auch signifikant zwischen » = .50 und » = .70 un-

tereinander.
5.2 Inferenzstatistische Analysen

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Hypothesentests berichtet. In Tabelle 9 sind die
Ergebnisse der Regressionsanalysen zur Uberpriifung der Hypothesen 1 und 2a—b zusammenge-
fasst. Die Ergebnisse zur Prifung der Hypothesen 3a—b, 4a—b und 5a—b sind in den Tabelle 10 und
11 aufgefiihrt.
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Tabelle 8

Mittelwerte, Standardabweichungen, Korrelationen und Cronbachs Alpha der Studienvariablen

M SD 1 2 3 4 5 6 7 8
1 Geschlecht .70 46 -
2 Alter 44.04  10.90 A1 -
3 Bildungslevel 12.40 1.06 -.05 -.08 -
4 FD 2.76 39 27 -08 -.03 (87)
5 Pol. Fertigkeiten? 5.15 81 -16* -03 .03 .10 (:93)
6 Atbeitsleistungd 3.98 48 -15¢ -11 .00 .00 19 (:94)
7 Trans. Fihrungs- 3.79 550 =20 05 -03 .06 29 707 (.95)
verhaltenP

8 Gruppenleistung® 3.93 61 -08 -07 -05 -.02 167 S2rr 50™ (.88)
Anmerkungen: N = 239 Fihrungstriaden; FD = furchtlose Dominanz, Pol. Fertigkeiten = politische Fertigkei-
ten; Trans. Fihrungsverhalten = transformationales Fihrungsverhalten; Geschlecht (0 = weiblich, 1 = minn-
lich); auBBer anders angegeben wurden die Variablen durch die Fithrungskraft selbst eingeschitzt; Cronbachs
Alpha in der Diagonalen;

a beurteilt durch Vorgesetzte; P beurteilt durch Mitarbeitende;
*p <.05,%* p < .01, ** p < .001.

J.2.1 Priifung von Hypothese 1

In Hypothese 1 wurde angenommen, dass der Zusammenhang zwischen der furchtlosen
Dominanz und den politischen Fertigkeiten durch das Bildungslevel moderiert wird. Ubereinstim-
mend mit dieser Annahme wurde die Interaktion der furchtlosen Dominanz mit dem Bildungslevel
auf die politischen Fertigkeiten signifikant (3 = .15, p = .022; AR* = .02, p = .022; Tabelle 9, Modell
1b). Dieser Zusammenhang blieb auch bei Kontrolle von Alter und Geschlecht bestehen (Tabelle
9, Modell 1c). Wihrend in dem Modell ohne Kontrollvariablen keine direkten Zusammenhinge
zwischen der furchtlosen Dominanz oder dem Bildungslevel mit den politischen Fertigkeiten sig-
nifikant wurden, zeigte sich in dem Modell mit Kontrollvariablen zusitzlich ein direkter Zusam-
menhang zwischen der furchtlosen Dominanz (3 = .15, p = .021; Tabelle 9; Modell 1c) und den
politischen Fertigkeiten. Weiterhin fand sich auch ein signifikant negativer Zusammenhang mit
dem Geschlecht (8 = -.21, p = .002; Tabelle 9; Modell 1c), die weiblichen Fihrungskrifte wurden
als signifikant politisch geschickter wahrgenommen. Es wurden daraufhin die Signifikanzregionen
mit der Johnson-Neyman-Technik geprift. Ab einem z-Wert des Bildungslevels von .20 war der
Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz und den politischen Fertigkeiten signifikant.
Bei Kontrolle von Geschlecht und Alter war der Zusammenhang zwischen der furchtlosen Domi-
nanz und den politischen Fertigkeiten ab einem 3-Wert des Bildungslevels von -.14 signifikant. Die
signifikante Interaktion wurde dann entsprechend der Empfehlungen von Dawson (2014) mit den
in Abschnitt 4.5.4 beschriebenen Auspragungen des Bildungslevels geplottet. Wie erwartet zeigt
sich in Abbildung 13 (Modell ohne Kontrollvariablen), dass die furchtlose Dominanz bei hohem
Bildungslevel (Allgemeine Hochschulreife) positiv mit der Beurteilung der politischen Fertigkeiten

durch die Vorgesetzten zusammenhing (B = .15, #= 2.39, p = .018). War das Bildungslevel mittel
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(Fachhochschulreife; B = .03, #= .54, p = .589) oder gering (mittlere Reife; B = -.21, #=-1.49,
p = .138) ausgeprigt, bestand kein signifikanter Zusammenhang mit den politischen Fertigkeiten.
Fir das geringe Bildungslevel zeigte sich jedoch wie angenommen ein negativer Trend. Das Inter-
aktionsmuster bei Kontrolle von Geschlecht und Alter in Abbildung 14 entspricht dem beschrie-
benen Muster. Der in Hypothese 1 angenommene Interaktionseffekt kann damit als bestitigt an-

gesehen werden.
J.2.2 Priifung von Hypothese 2a—b

In Hypothese 2a wurde angenommen, dass die politischen Fertigkeiten die Beurteilung der
Arbeitsleistung positiv beeinflussen. In Hypothese 2b wurde dieser Zusammenhang erweitert und
ein durch das Bildungslevel bedingter Effekt von furchtloser Dominanz tiber die politischen Fer-
tigkeiten auf die Arbeitsleistung angenommen. Zusitzlich zum in Hypothese 1 bestitigten Interak-
tionseffekt von furchtloser Dominanz und dem Bildungslevel auf die politischen Fertigkeiten fand
sich wie in Hypothese 2a erwartet, ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen den politi-
schen Fertigkeiten und der durch die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen beurteilten Arbeitsleistung
(B = .19, p = .003; R> = .04, p = .012; Tabelle 9, Modell 2a). Dieser Zusammenhang bleibt auch bei
Hinzunahme der Kontrollvariablen bestehen (Tabelle 9, Modell 2b). Es wurde darauthin der mo-
derierte Mediationseffekt der furchtlosen Dominanz und des Bildungslevels tber die politischen
Fertigkeiten auf die Leistungsbeurteilung getestet. Das 95 % Konfidenzintervall des IMM schloss
wie erwartet nicht die 0 ein (ohne KV: IMM = .03, SE = .016, 95 % KI [.005, .067]; mit KV:
IMM = .03, SE = .015, 95 % KI [.005, .067]). Ubereinstimmend mit Hypothese 2b gab es bei ho-
hem Bildungslevel einen positiven Zusammenhang der furchtlosen Dominanz tiber die politischen
Fertigkeiten mit der Arbeitsleistung (B = .036, SE = .019, 95 % KI [.0006, .086]). Bei mittlerem und
niedrigem Bildungslevel wurde der indirekte Zusammenhang nicht signifikant. Es zeigte sich je-
doch einseitig, das heil3t im 90 % Konfidenzintervall, ein signifikant negativer indirekter Zusam-
menhang bei niedrigem Bildungslevel (B = -.049, SE = .035, 90 % KI [-.125, -.007]). Das gleiche
Muster indirekter Zusammenhinge findet sich auch bei Kontrolle von Geschlecht und Alter wieder
(s. unterer Teil von Tabelle 9). Der in Hypothese 2a angenommene direkte Zusammenhang sowie
der in Hypothese 2b angenommene moderierte Mediationszusammenhang kénnen damit als be-

stitigt angesehen werden.



Tabelle 9

Hierarchische lineare Regressionsanalysen zu den Hypothesen 1 und 2a-b

AV = Pol. Fertigkeiten?

AV = Arbeitsleistung®

Modell 1a Modell 1b Modell 1c Modell 2a Modell 2b
g p g p g p g p g p
Geschlecht =21 .002 Geschlecht =11 .100
Alter .00 962 Alter -.09 170
FD 10 119 10 127 15 .021 FD -.02 733 .00 958
Bildungslevel .01 911 .00 962 -.01 .840 Pol. Fertigkeiten? .19 .003 17 .009
FD x Bildungslevel .15 .022 .16 .015
R2 .01 .03 .07 .04 .06
(= .294) (» = .053) (» = .004) (= .012) (» = .007)
Fre) 1.23 2.59 3.58 4.54 3.63
(dft, df2) (2, 230) (3, 235) (5, 233) (2, 230) (4, 234)
AR? .02 .04 .02
(» = .022) (» = .008) (@ =.072)
Fary 5.28 4.93 2.66
(dft, df2) (1, 235) (2, 233) (2, 234)
Indirekte Effekte Pridiktor ~ Moderator Bedingter indirekter Effekt (B) auf die Arbeitsleistung?
ohne KV FD Bildungslevel (gering) -.049 (SE = .035), 95 % KI [-.140, .001], 90 % KI [-.125, -.007]
ohne KV FD Bildungslevel (mittel) 008 (SE = .014), 95 % KI [-.017, .040], 90 % KI [-.012, .034]
ohne KV FD Bildungslevel (hoch) 036 (SE = .019), 95 % KI [.006, .086], 90 % KI [.010, .077]
mit KV FD Bildungslevel (gering) -037 (SE = .031), 95 % KI [-.122, .005], 90 % KI [-.1006, -.001]
mit KV FD Bildungslevel (mittel) 016 (SE = .014), 95 % KI [-.005, .054], 90 % KI [-.001, .047]
mit KV FD Bildungslevel (hoch) 042 (SE = .021), 95 % KI [.010, .097], 90 % KI [.014, .087]

Anmerkungen. N = 239 Fihrungstriaden; AV = abhingige Variable, FD = furchtlose Dominanz, Pol. Fertigkeiten = politische Fertigkei-
ten, KV = Kontrollvariablen; Geschlecht (0 = weiblich, 1 = minnlich); auler anders angegeben wurden die Variablen durch die Fith-
rungskraft selbst eingeschitzt; alle unabhingigen Variablen wurden vor der Analyse g-standardisiert; die Berechnung der indirekten Ef-
fekte basiert auf 10 000 Bootstrapping Stichproben und 95 % bzw. 90 % Konfidenzintervallen (95 % KI/90 % KI); das hohe Bildungs-
level entspricht der Allgemeinen Hochschulreife, das mittlere Bildungslevel der Fachhochschulreife und das geringe Bildungslevel der

mittleren Reife;

a beurteilt durch Vorgesetzte; P beurteilt durch Mitarbeitende.
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Abbildung 13
Interaktionsplot zur Hypothese 1 (zum Modell ohne Kontrollvariablen)
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Anmerkungen. Interaktionsplot zur Hypothese 1 (Modell 1b, Tabelle 9). Das hohe Bildungslevel entspricht der
Allgemeinen Hochschulreife, das mittlere Bildungslevel der Fachhochschulreife und das geringe Bildungslevel
der mittleren Reife. Priadiktor und Moderator wurden vor der Analyse z-standardisiert. N = 239 Fihrungstriaden;
der Simple Slope Test ergab die folgenden Ergebnisse: hohes Bildungslevel (B = .15, = 2.39, p = .018), mittleres
Bildungslevel (B = .03, 7= .54, p = .589), geringes Bildungslevel (B = -.21, # = -1.49, p = .138).

Abbildung 14
Interaktionsplot zur Hypothese 1 (bei Kontrolle von Geschlecht und Alter der Fiibrungskrifte)
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Anmerkungen. Interaktionsplot zur Hypothese 1 bei Kontrolle von Geschlecht und Alter der Fihrungskrifte (Mo-
dell 1c, Tabelle 9). Das hohe Bildungslevel entspricht der Allgemeinen Hochschulreife, das mittlere Bildungslevel
der Fachhochschulreife und das geringe Bildungslevel der mittleren Reife. Pridiktor und Moderator wurden vor
der Analyse z-standardisiert. N = 239 Fihrungstriaden; der Simple Slope Test ergab die folgenden Ergebnisse:
hohes Bildungslevel (B = .20, #= 3.16, p = .002), mittleres Bildungslevel (B = .08, 7= 1.27, p = .207), geringes
Bildungslevel (B = -.18, # = -1.27, p = .207).
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J.2.3 Priifung von Hypothese 3a—b

In Hypothese 3a wurde angenommen, dass die politischen Fertigkeiten in positivem Zu-
sammenhang mit dem transformationalen Fithrungsverhalten stehen. In Hypothese 3b wurde die-
ser Zusammenhang erweitert und ein durch das Bildungslevel bedingter Zusammenhang der
furchtlosen Dominanz tiber die politischen Fertigkeiten mit dem transformationalen Fihrungsver-
halten angenommen. Zusitzlich zum in Hypothese 1 bestitigten Interaktionseffekt der furchtlosen
Dominanz mit dem Bildungslevel auf die politischen Fertigkeiten wurde wie in Hypothese 3a er-
wartet ein positiver Zusammenhang zwischen den politischen Fertigkeiten und dem transformati-
onalen Fithrungsstil gefunden (ohne KV: B = .28, » <.001; R* = .08, p < .001; mit KV: g = .25,
» <.001; R* = .11, p < .001; Tabelle 10, Modell 3a und 3b). Zusitzlich fand sich in dem Modell mit
Kontrollvariablen ein positiver Zusammenhang zwischen dem Geschlecht der Fihrungskrifte und
der Beurteilung ihres transformationalen Fihrungsverhaltens (3 = -.19, p = .005; Tabelle 10, Mo-
dell 3b). Die weiblichen Fihrungskrifte wurden also als tendenziell stirker transformational fith-
rend wahrgenommen. In Bestitigung der angenommenen moderierten Mediation (Hypothese 3b)
schloss das 95 % Konfidenzintervall des IMM weiterhin die 0 nicht ein (ohne KV: IMM = .04,
SE = .020, 95 % KI [.011, .091]; mit KV: IMM = .04, SE = .018, 95 % KI [.012, .084]). Es zeigte
sich auBBerdem bei hohem Bildungslevel ein positiver Zusammenhang der furchtlosen Dominanz
tber die politischen Fertigkeiten mit dem transformationalen Fithrungsverhalten (B = .052,
SE =.025,95 % KI [.011, .111]). Bei mittlerem und niedrigem Bildungslevel wurde dieser indirekte
Zusammenhang nicht signifikant. Es zeigte sich jedoch einseitig, das heil3t im 90 % Konfidenzin-
tervall, ein signifikant negativer indirekter Zusammenhang bei niedrigem Bildungslevel (B = -.049,
SE =.035, 90 % KI [-.125, -.007]). Das gleiche Muster indirekter Zusammenhinge findet sich auch
bei Kontrolle von Geschlecht und Alter (Tabelle 11). Der in Hypothese 3a angenommene direkte
Zusammenhang sowie der in Hypothese 3b angenommene moderierte Mediationszusammenhang

koénnen damit als bestitigt angesehen werden.
J.2.4 Priifung von Hypothese 4a—b

In Hypothese 4a wurde angenommen, dass die politischen Fertigkeiten in positivem Zu-
sammenhang mit der Gruppenleistung stehen. In Hypothese 4b wurde dieser Zusammenhang er-
weitert und ein durch das Bildungslevel bedingter Zusammenhang der furchtlosen Dominanz tiber
die politischen Fertigkeiten mit der Gruppenleistung angenommen. Zusitzlich zum in Hypothese
1 bestitigten Interaktionseffekt der furchtlosen Dominanz und dem Bildungslevel auf die politi-
schen Fertigkeiten wurde wie in Hypothese 4a erwartet, ein positiver Zusammenhang zwischen
den politischen Fertigkeiten und der Gruppenleistung gefunden (ohne KV: = .16, p =.014;
R*=.03, p = .047; mit KV: 8 = .15, p = .024; R* = .03, p = .111; Tabelle 10, Modell 4a und 4b). Im
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Modell mit Kontrollvariablen (welche alle in keinem signifikanten Zusammenhang mit der Grup-
penleistung standen) war das Gesamtmodell (R?) allerdings nicht mehr signifikant. In Bestitigung
der angenommenen moderierten Mediation (Hypothese 4b) schloss das 95 % Konfidenzintervall
des IMM die O nicht ein (ohne KV: IMM = .03, SE = .015, 95 % KI [.003,.065]; mit KV:
IMM = .02, SE = .015, 95 % K1 [.003, .064]). Es zeigte sich weiterhin bei hohem Bildungslevel ein
positiver Zusammenhang der furchtlosen Dominanz tber die politischen Fertigkeiten mit der
Gruppenleistung (B = .029, SE = .018, 95 % KI [.004, .078]). Bei mittlerem und niedrigem Bil-
dungslevel wurde der indirekte Zusammenhang nicht signifikant. Es zeigte sich jedoch einseitig,
das hei3t im 90 % Konfidenzintervall, ein signifikant negativer indirekter Zusammenhang bei nied-
rigem Bildungslevel (B = -.041, SE = .032, 90 % KI [-.114, -.004]). Das gleiche Muster indirekter
Zusammenhinge findet sich auch bei Kontrolle von Geschlecht und Alter (Tabelle 11). Der in
Hypothese 4a angenommene direkte Zusammenhang sowie der in Hypothese 4b angenommene

moderierte Mediationszusammenhang kénnen damit als bestitigt angesehen werden.
J.J.5 Priifung von Hypothese Sa—b

In Hypothese 5a wurde angenommen, dass das transformationale Fihrungsverhalten in
positivem Zusammenhang mit der Gruppenleistung steht. In Hypothese 5b wurde dieser Zusam-
menhang erweitert und ein signifikanter Zusammenhang der furchtlosen Dominanz mit der Grup-
penleistung angenommen, welcher tiber die beobachteten politischen Fertigkeiten und das trans-

formationale Fihrungsverhalten vermittelt wird und in seiner Richtung vom Bildungslevel abhingt.

Da sowohl das transformationale Fihrungsverhalten als auch die Gruppenleistung von den
Mitarbeitenden beurteilt wurde, sollte in zusitzlichen konfirmatorischen Faktorenanalysen die Ein-
zigartigkeit und Unterscheidbarkeit dieser beiden Skalen gepriift werden. Hierfiir wurden ein Ge-
neralfaktormodell sowie ein Modell mit zwei korrelierten Faktoren gegeneinander getestet. Die
Indizes des Generalfaktorenmodells waren RMSEA = .26, CFI = .76, TLI = .66, SRMR = .13. Fur
dieses Modell ergab sich ein y*(df = 20) = 351.76. Das y*(df= 19) = 72.04 des Modells mit zwei
korrelierten Faktoren war signifikant kleiner Ay*(df = 1) = 279.72 (p < .001). Die Fit-Indizes dieses
Modells (RMSEA = .11, CFI = .96, TLI = .94, SRMR = .03) waren nicht sehr gut, aber im mittel-
miligen bis akzeptablen Bereich (Schermelleh-Engel et al., 2003). Alle Items luden signifikant po-
sitiv (p < .001) auf ihrem jeweiligen Faktor mit Ladungen von > .80 (mit Ausnahme eines Items
mit einer Ladung von = .77). Insgesamt bekriftigen diese Ergebnisse die Annahme zweier unter-
schiedlicher Skalen, sodass mit der Prifung der Hypothesen 5a und 5b wie geplant fortgefahren

wurde.



Tabelle 10

Hierarchische lineare Regressionsanalysen 3u den Hypothesen 3a-b, 4a-b und 5a-b

98STUQSTH G

AV = Transf. .
Fihrungsverhaltenb AV = Gruppenlelstung®
Modell 3a Modell 3b Modell 4a Modell 4b Modell 5a Modell 5b
g p g p g p g7 g p g p
Geschlecht -19 .005 Geschlecht -.05 502 .05 439
Alter -.02 773 Alter -.06 372 -.05 .390
FD .03 .604 .09 194 FD -.03 .608 -.02 720 -.05 383 -.07 261
Pol. Fertigkeitens 28 <001 25 <001 Pol. Fertigkeitens 16 .014 .15 .024 .02 761 .02 .686
Transf. Fihrungsverhaltenb S50 <001 51 <001
R? .08 A1 .03 .03 .26 .26
(» <.001) (» <.001) (p = .047) (p=.111) (» <.001) (» <.001)
Fry 10.70 7.58 3.09 1.90 26.84 16.29
(dft, df2) (2, 236) (4, 234) (2, 236) (4, 234) (3, 235) (5, 233)
AR? .03 .00 .00
(» = .020) (p = .489) (» = .552)
Fary) 4.17 72 .60
(dft, df2) (2, 234) (2, 234) (2, 233)

Anmerkungen. N = 239 Fihrungstriaden; AV = abhingige Variable, FD = furchtlose Dominanz, Pol. Fertigkeiten = politische Fertigkeiten; Trans. Fithrungs-
verhalten = transformationales Fithrungsverhalten; Geschlecht (0 = weiblich, 1 = minnlich); auler anders angegeben wurden die Variablen durch die Fiih-
rungskraft selbst eingeschitzt; alle unabhingigen Variablen wurden vor der Analyse z-standardisiert;
a beurteilt durch Vorgesetzte; P beurteilt durch Mitarbeitende.

Gl
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Tabelle 11

5 Ergebnisse

Indirekte Effekte zu den Hypothesen 3b, 4b und 5b

Zu Hypothese 3b:

Indirekte  Priddiktor Moderator Bedingter indirekter Effekt (B; tiber die politischen Fertigkeiten?)
Effekte auf das transformationale Fithrungsverhalten®

ohne KV FD Bildungslevel (gering)  -.072 (SE = .0406), 95 % KI [-.181, .003], 90 % KI [-.161, -.009]
ohne KV FD Bildungslevel (mittel) 011 (SE = .020), 95 % K1 [-.025, .053], 90 % K1 [-.019, .045]
ohne KV  FD Bildungslevel (hoch) .052 (SE = .025), 95 % KI [.011, .111], 90 % KI [.017, .101]

mit KV FD Bildungslevel (gering)  -.054 (SE = .040), 95 % KI [-.151, .011], 90 % KI [-.134, .000]
mit KV FD Bildungslevel (mittel) .023 (SE = .019), 95 % K1 [-.009, .068], 90 % KI [-.003, .060]
mit KV FD Bildungslevel (hoch) .061 (SE = .025), 95 % KI [.021, .122], 90 % KI [.027, .112]

Zu Hypothese 4b:

Indirekte  Priddiktor Moderator Bedingter indirekter Effekt (B; tiber die politischen Fertigkeiten?)
Effekte auf die Gruppenleistung®

ohne KV FD Bildungslevel (gering)  -.041 (SE = .032), 95 % KI [-.130, .001], 90 % KI [-.114, -.004]
ohne KV FD Bildungslevel (mittel) .006 (SE = .012), 95 % K1 [-.013, .036], 90 % KI [-.009, .030]
ohne KV FD Bildungslevel (hoch) .029 (SE = .018), 95 % K1 [.004, .078], 90 % KI [.007, .070]

mit KV FD Bildungslevel (gering)  -.033 (SE = .029), 95 % KI [-.117, .004], 90 % KI [-.102, .000]
mit KV FD Bildungslevel (mittel) .014 (SE = .013), 95 % K1 [-.004, .049], 90 % KI [.000, .044]

mit KV FD Bildungslevel (hoch) .037 (SE = .021), 95 % K1 [.006, .091], 90 % KI [.010, .082]

Zu Hypothese 5b:

Indirekte  Pradiktor ~ Moderator Bedingter indirekter Effekt (B; tiber die politischen Fertigkeiten®

Effekte und das transformationale FihrungsverhaltenP) auf die Gruppen-
leistung®

ohne KV FD Bildungslevel (gering)  -.036 (SE = .023), 95 % KI [-.094, .000], 90 % KI [-.084, -.005]

ohne KV FD Bildungslevel (mittel)  .006 (SE = .010), 95 % KI [-.012, .029], 90 % KI [-.008, .024]

ohne KV FD Bildungslevel (hoch) 026 (SE = .014), 95 % K1 [.006, .063], 90 % KI [.009, .056]

mit KV FD Bildungslevel (gering)  -.027 (SE = .021), 95 % KI [-.083, .004], 90 % K1 [-.072, -.002]

mit KV FD Bildungslevel (mittel) ~ .012 (SE = .010), 95 % KI [-.004, .038], 90 % KI [-.001, .033]

mit KV FD Bildungslevel (hoch) 031 (SE = .014), 95 % K1 [.010, .071], 90 % KI [.013, .063]

Anmerkungen. N = 239 Fihrungstriaden; KV = Kontrollvariablen (Geschlecht und Alter der Fihrungskrifte); FD =
furchtlose Dominanz; au3er anders angegeben wurden die Variablen durch die Fiihrungskraft selbst eingeschitzt; die
Berechnung der indirekten Effekte basiert auf 10 000 Bootstrapping-Stichproben und 95 % bzw. 90 % Konfidenz-
intervallen (95 % KI/90 % KI); das hohe Bildungslevel entspricht der Alleemeinen Hochschulreife, das mittlere Bil-
dungslevel der Fachhochschulreife und das geringe Bildungslevel der mittleren Reife;

a beurteilt durch Vorgesetzte; P beurteilt durch Mitarbeitende.
g
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Zusitzlich zum in Hypothese 1 gefundenen Interaktionseffekt der furchtlosen Dominanz
mit dem Bildungslevel auf die politischen Fertigkeiten und zum in Hypothese 3a gefundenen Zu-
sammenhang der politischen Fertigkeiten mit dem transformationalen Fihrungsverhalten wurde
in Ubereinstimmung mit Hypothese 5a ein signifikanter Zusammenhang zwischen dem transfor-
mationalen Fihrungsverhalten und der Gruppenleistung gefunden (ohne KV: 3 = .50, p <.001;
R* = .26, p < .001; mit KV: B = .51, p <.001; R*> = .26, p < .001; Tabelle 10, Modell 5a und 5b).
Weiterhin schloss das 95 % Konfidenzintervall des IMM die 0 nicht ein (ohne KV: IMM = .02,
SE = .011, 95 % KI [.006, .050]; mit KV: IMM = .02, SE = .010, 95 % KI [.007, .049]), sodass die
Hypothese 5b bestitigt werden konnte. Bei hohem Bildungslevel zeigte sich ein positiver Zusam-
menhang der furchtlosen Dominanz tiber die politischen Fertigkeiten und das transformationale
Fihrungsverhalten mit der Gruppenleistung (B = .026, SE = .014, 95 % K1 [.006, .063]). Bei mitt-
lerem und niedrigem Bildungslevel wurde dieser indirekte Zusammenhang nicht signifikant. Es
zeigte sich jedoch einseitig, das heifit im 90 % Konfidenzintervall, ein signifikant negativer indirek-
ter Zusammenhang bei niedrigem Bildungslevel (B = -.036, SE = .023, 90 % KI [-.084, -.005]). Das
gleiche Muster der indirekten Zusammenhinge findet sich auch bei Kontrolle von Geschlecht und
Alter (vgl. Tabelle 11). Der in Hypothese 5a angenommene direkte Zusammenhang sowie der in
Hypothese 5b angenommene moderierte Mediationszusammenhang kénnen damit als bestitigt

angesehen werden.
5.3 Post-hoc Analysen

Eine ausfihrliche Darstellung der Analyseergebnisse unter Ausschluss der in Abschnitt
4.5.3 definierten Ausreilerwerte findet sich in Anhang C. An dieser Stelle sei darauf hingewiesen,
dass sich die Ergebnisse dieser Analysen insgesamt kaum von den zuvor berichteten Ergebnissen
unterscheiden. So konnten alle Hypothesen bestitigt werden und gleichermallen jeweils signifikant
positive bedingte indirekte Zusammenhinge (in Form des IMM) gefunden werden. War die Aus-
prigung des Bildungslevels hoch, fanden sich (mit und ohne KV und auf Basis von 95 % Kon-
fidenzintervallen) ebenso jeweils signifikant positive indirekte Zusammenhinge mit allen Kriterien.
War das Bildungslevel gering ausgeprigt, fanden sich in den Modellen ohne KV zusitzlich auch
bei 5 %-Irrtumswahrscheinlichkeit signifikant negative indirekte Zusammenhinge. Wurde fir die
Variablen Geschlecht und Alter kontrolliert, fanden sich auf Basis der 90 % Konfidenzintervalle

signifikant negative indirekte Zusammenhinge.

Wie in Abschnitt 4.5.1 beschrieben, wurden die Hypothesen auBlerdem in zusitzlichen
Multi-Level-Modellen geprift, um ausschlieBen zu kénnen, dass die gefundenen Ergebnisse durch
eine potenziell nicht-gerechtfertigte Aggregation der Mitarbeitendenurteile verzerrt worden sein

konnten. Die Ergebnisse dieser Analysen sind in Anhang D zusammengefasst. Insgesamt konnten
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die Hypothesen 2-5 (jeweils a—b), in welchen zuvor aggregierte Werte der Mitarbeitenden zum
Einsatz kamen, auch in diesen Modellen unterstiitzt werden. Daher wird insgesamt nicht von sys-
tematisch verzerrten Ergebnissen auf Basis einer filschlichen Aggregation der Urteile ausgegangen.
Fir den gesamten bedingten indirekten Zusammenhang (in Form des IMM) sowie den indirekten
Zusammenhang bei hoher Ausprigung des Bildungslevels konnten (mit und ohne KV und in 95 %
Konfidenzintervallen) jeweils fur alle Kriterien signifikant positive Zusammenhinge gefunden wer-
den. Einzig fir die Arbeitsleistung (Hypothese 2) galt dies in dem Modell mit KV nur mit 10 %-
Irrtumswahrscheinlichkeit. War das Bildungslevel gering ausgeprigt, fanden sich ebenso teilweise

signifikant negative indirekte Zusammenhinge bei 10 %-Irrtumswahrscheinlichkeit.

Schlieflich empfehlen einige Autoren und Autorinnen auch, nicht nur die allgemeine Ar-
beitsleistung und den Gesamtwert des transformationalen Fithrungsverhaltens zu betrachten, son-
dern zusitzlich auch Zusammenhinge auf dem Facettenlevel zu priifen (z. B. Deinert et al., 2015;
Vergauwe et al., 2021). Auf diese Weise soll festgestellt werden, ob die angenommenen Zusam-
menhinge tiber alle Facetten hinweg gleichermal3en bedeutsam sind oder ob es hier Unterschiede
gibt. Da es sich hierbei um explorative Analysen handelt, wurden keine gerichteten Hypothesen
aufgestellt. Die ausfithrlichen Ergebnisse dieser Analysen sind in Anhang E, jeweils zu den Facetten
der Arbeitsleistung (Anhang E.1) sowie den Facetten des transformationalen Fithrungsverhaltens

(Anhang E.2) dargestellt.

Hinsichtlich der Arbeitsleistung konnten bei allen Facetten auf3er dem Arbeitsengagement
(namlich der aufgabenbezogenen Leistung, dem Kooperationsverhalten und der adaptiven Leis-
tung) signifikant positive moderierte Mediationszusammenhinge gefunden werden. Das Ergebnis-
muster entsprach jeweils den Ergebnissen auf Ebene des Gesamtkonstruktes: War das Bildungsle-
vel gering ausgeprigt, fanden sich teilweise (mit 10 %-Irrtumswahrscheinlichkeit) signifikant nega-
tive indirekte Zusammenhinge der furchtlosen Dominanz, vermittelt iiber die politischen Fertig-
keiten. War das Bildungslevel hoch ausgeprigt, waren diese indirekten Zusammenhinge (mit 5 %-
Irrtumswahrscheinlichkeit) signifikant positiv. Der absolut grofite Zusammenhang fand sich fir
die Facette des Kooperationsverhaltens. Einzige Ausnahme war die Facette des Arbeitsengage-
ments. Der direkte Zusammenhang zwischen den politischen Fertigkeiten der Fihrungskrifte und
der Einschitzung ihres Arbeitsengagements war zwar positiv, erreichte jedoch nicht statistische
Signifikanz. Dies galt auch fiir den angenommenen moderierten Mediationszusammenhang mit

dieser Facette.

Hinsichtlich der Facetten des transformationalen Fihrungsverhaltens konnten die ange-
nommen bedingten indirekten Zusammenhinge fir alle Facetten (ndmlich idealisierter Einfluss,

intellektuelle Stimulierung, inspirierende Motivation und individuelle Unterstitzung) bestitigt
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werden. Das Ergebnismuster glich dem der Analysen auf Ebene des Gesamtkonstruktes. Der ab-
solut grofite Zusammenhang fand sich dabei fir die Facette idealisierter Einfluss. War das Bil-
dungslevel hoch ausgeprigt, fanden sich bei allen Facetten (mit 5 %-Irrtumswahrscheinlichkeit)
signifikant positive indirekte Zusammenhinge. War das Bildungslevel gering ausgeprigt, fanden
sich (mit 10 %-Irrtumswahrscheinlichkeit) signifikant negative indirekte Zusammenhinge. Schlie3-
lich zeigte sich in der Analyse der Facette inspirierende Motivierung auch ein zusitzlicher direkter

signifikant positiver Zusammenhang mit der furchtlosen Dominanz.

Zuletzt sollte geprift werden, ob die Ergebnisse zur Hypothese 1 gleichermallen fur weib-
liche und minnliche Fithrungskrifte gelten. Ausgangspunkt dieser Frage war die Feststellung eines
signifikant positiven Zusammenhangs zwischen der furchtlosen Dominanz und den politischen
Fertigkeiten, wenn Alter und Geschlecht kontrolliert werden, wobei sich lediglich fiir das Ge-
schlecht ein signifikanter Zusammenhang zeigte (vgl. Tabelle 9, Modell 1c). In nach Geschlechtern
getrennten Analysen zeigte sich, dass die Interaktion der furchtlosen Dominanz mit dem Bildungs-
level auf die politischen Fertigkeiten bei den weiblichen Fithrungskriften (IN = 72) nicht signifikant
wurde (B = .15, p = .221; AR* = .02, p = .221). Es fand sich jedoch ein direkter Zusammenhang
zwischen der furchtlosen Dominanz (3 = .24, p = .038) und den politischen Fertigkeiten. Bei den
minnlichen Fihrungskriften (IN = 167) fand sich dagegen kein signifikanter direkter Zusammen-
hang zwischen der furchtlosen Dominanz und den politischen Fertigkeiten (3 = .11, p = .162), je-
doch ein marginal signifikanter Interaktionseffekt der furchtlosen Dominanz mit dem Bildungsle-
vel auf die politischen Fertigkeiten (8 = .14, p = .070; AR* = .02, p = .070). Der Plot dieser Inter-
aktion sieht vergleichbar zu den in den Abbildungen 13 und 14 dargestellten Plots aus. Bei hohem
Bildungslevel fand sich ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen der furchtlosen Domi-
nanz und den politischen Fertigkeiten (B = .16, #= 2.18, p = .031). War das Bildungslevel mittel
(B = .04, = .60, p = .551) oder gering (B = -.19, = -1.19, p = .238) ausgeprigt, bestand kein sig-
nifikanter Zusammenhang mit den politischen Fertigkeiten, in letzterem Falle zeigte sich jedoch

ein negativer Trend.
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6 Diskussion

Lykken (1995) stellte die zunachst paradox erscheinende These auf, dass sich die Helden
und Heldinnen und antisozialen Verbrecher und Verbrecherinnen unserer Gesellschaft womoglich
dhnlicher sind, als man vermuten wurde. Beide seien risikofreudig, furchtlos, frei von Nervositit
und sozialer Angst, stressimmun, selbstbewusst, charmant und sozial dominant — oder in PPI-
Begriffen furchtlos dominant (Lilienfeld & Widows, 2005). Der mal3gebliche Unterschied, also in-
wiefern ihre Taten eine gesellschaftlich anerkannte Form des Erfolgs darstellen, sei ihr Sozialisati-
onshintergrund (Lykken, 1995). Ahnliches schilderte auch der zu Beginn dieser Arbeit eingefiihrte,
selbst als furchtlos dominant beschriebene Frank Abagnale (Skeem et al., 2011) anekdotisch
(Yakowicz, 2016). Hinsichtlich individueller beruflicher Karrierewege stellen Fithrungspositionen
mit ihren umfangreichen Einflussmoglichkeiten eine gesellschaftlich allgemein geachtete Form von
Erfolg dar (Vergauwe et al., 2021). Ausgehend von diesen Uberlegungen und der Beobachtung,
dass der Anteil hoch furchtlos dominanter Personen mit steigender Hierarchie ebenso zunimmt
(Howe et al., 2014; Kaiser & Hogan, 2007; Lilienfeld et al., 2014), war es das Ziel dieser Arbeit,
Lykkens (1995) Hypothese das erste Mal konkret im Fuhrungskontext zu testen. Aufbauend auf
dem Rahmenmodell von Zaccaro, Dubrow, und Kolze (2018) sollte weiterhin ein besseres Ver-
stindnis dafir aufgebaut werden, welche Bedeutung der Zusammenhang eines spezifischen Per-
sonlichkeitsmerkmales (der furchtlosen Dominanz) mit dem sozialen Geschick (den politischen
Fertigkeiten) in Abhingigkeit von Entwicklungserfahrungen (dem Bildungslevel) fur die Beurtei-
lung der Fiahrungseffektivitit hat. Zusammenfassend wurde angenommen, dass es sich bei den
politischen Fertigkeiten der Fihrungskrifte um den ausschlaggebenden Faktor handeln sollte, wel-
cher — in Abhingigkeit vom Sozialisationserfolg — den Zusammenhang zwischen der furchtlosen
Dominanz von Fihrungskriften und ihrer Fihrungseffektivitit vermittelt. Die Fithrungseffektivi-
tit wiederum sollte moglichst umfassend mithilfe unterschiedlicher Maf3e angenidhert werden: (1)
der individuellen Arbeitsleistung der Fihrungskraft, (2) der Leistung der durch sie gefithrten
Gruppe, (3) ihrem transformationalen Fihrungsverhalten sowie (4) in Integration von (2) und (3)
des vermittelten Zusammenhanges des transformationalen Fithrungsverhaltens auf die Gruppen-

leistung.

Wie ist Lykkens (1995) Sozialisationsannahme nun im Fihrungskontext empirisch zu be-
werten? Insgesamt konnten die aufgestellten Hypothesen in der erhobenen Stichprobe, bestehend
aus Fuhrungskriften, ihren direkten Vorgesetzten sowie direkt unterstellten Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen groBtenteils bestitigt werden. So konnte gezeigt werden, dass das politische Geschick
der Fihrungskrifte einen wichtigen Mediator der Zusammenhinge zwischen der (erfolgreich so-

zialisierten) furchtlosen Dominanz und der individuellen Arbeitsleistung wie auch tber das
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transformationale Fihrungsverhalten vermittelt, zwischen dieser und der Gruppenleistung dar-
stellt. Spezifisch zeigte sich ein signifikanter Interaktionseffekt, nach welchem die furchtlos domi-
nanten Fihrungskrifte mit hohem Bildungslevel, das hei3t mit erfolgreicher gesellschaftlicher So-
zialisation, von ihren Vorgesetzten als signifikant politisch geschickter wahrgenommen wurden.
War das Bildungslevel gering, war der Zusammenhang mit den politischen Fertigkeiten zwar wie
erwartet negativ, wurde jedoch nicht statistisch signifikant. Dieses Muster zeigte sich auch in den
weiteren Analysen zu den Zusammenhingen dieses angenommenen Wirkmechanismus mit den
unterschiedlichen Kriterien der Fihrungseffektivitit. Es konnten jeweils signifikante moderierte
Mediationseffekte gefunden werden. Im Fall eines erfolgreichen Sozialisationshintergrunds war der
Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz der Fiuhrungskrifte und allen erfassten Ef-
fektivitatskriterien signifikant positiv. Dieser Zusammenhang wurde in allen Féllen tiber die waht-
genommenen politischen Fertigkeiten der Fithrungskraft vermittelt. War der Sozialisationshinter-
grund der Fuhrungskrifte weniger erfolgreich, zeigte sich in der Tendenz — vermittelt tiber die
wahrgenommenen politischen Fertigkeiten der Fithrungskraft — wiederum ein negativer Zusam-
menhang zwischen der furchtlosen Dominanz und den Effektivititskriterien. Die gefundenen ne-
gativen Zusammenhinge erreichten einseitig, das heil3t mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von
10 % statistische Signifikanz. Dieses Ergebnismuster wurde jeweils sowohl mit als auch ohne die

Kontrolle vom Alter und dem Geschlecht der Fihrungskrifte gefunden.

Ziel der nachfolgenden Seiten ist nun zunichst eine theoretische Einordnung dieser Be-
funde in die bestehende verwandte Literatur (Abschnitt 6.1). AnschlieBend werden die praktischen
Implikationen (Abschnitt 6.2) dieser Ergebnisse diskutiert. Es folgen eine Einordnung der Stirken
und Limitationen der Studie (Abschnitt 6.3) und ein Ausblick auf zuktnftige Forschung (Abschnitt
6.4). Die Arbeit schlieBt mit einem allgemeinen Fazit zur Bedeutsamkeit der vorgelegten Befunde

(Abschnitt 6.5).
6.1 Theoretische Einordnung

Diese Arbeit trigt zum Verstindnis der Wirkprozesse furchtloser Dominanz im Fithrungs-
kontext bei. Zur Einordnung der gefundenen Ergebnisse wird nachfolgend zunichst ihre Bedeu-
tung fiir Lykkens (1995) Sozialisationshypothese diskutiert (6.1.1). Es folgt dann ein Vergleich die-
ser Ergebnisse mit Uberlegungen zur erfolgreichen Psychopathie sowie der persénlichkeitsorien-
tierten Fuhrungsforschung (6.1.2). Schlief3lich wird — vor dem Hintergrund von Prozessmodellen
der Fihrung (DeRue et al., 2011; Zaccaro, Dubrow, & Kolze, 2018) sowie der sozioanalytischen
Theorie (R. Hogan & Shelton, 1998) — die Bedeutsamkeit des vorgeschlagenen Wirkmechanismus

erortert (6.1.3).
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6.1.1 Lykkens Sozialisationshypothese

Die bisherigen Befunde bekriftigen Lykkens (1995) Vermutung, dass der Sozialisationshin-
tergrund einen bedeutenden Einfluss auf die Verhaltenstendenzen furchtlos dominanter Personen
hat. Diese bisherigen Forschungsergebnisse zu Lykkens (1995) Sozialisationshypothese bezogen
sich allerdings entweder auf den allgemeinen Berufskontext, das heil3t ohne die Berticksichtigung
spezifischer beruflicher Umwelten (Blickle & Genau, 2019; Blickle & Schiitte, 2017) oder auf au-
Berberufliche Kontexte (Vize et al., 2016; Wall et al., 2013). Dagegen wurde in der vorliegenden
Studie mit dem Fihrungskontext explizit eine spezifische berufliche Umwelt untersucht, welche
einen wichtigen Indikator fur Karriereerfolg darstellt und von welcher angenommen wird, dass sie
furchtlos dominanten Personen insbesondere Moglichkeiten zum Profilieren eréffnen sollte
(Blickle & Genau, 2019). In sozialen Interaktionen tendieren furchtlos dominante Personen dazu,
ihre Interaktionspartner und -partnerinnen von sich und den eigenen Ideen tiberzeugen zu wollen,
diese beeindrucken zu wollen und allgemein den Mittelpunkt des Geschehens anzustreben
(Lilienfeld & Watts, 2016). Diese Tendenz zu sozial dominantem Verhalten wird im Fithrungskon-

text gefordert und gefordert (Holland, 1997).

Die von Lykken (1995) angenommenen positiven Auswirkungen erfolgreicher Sozialisation
konnten in der vorliegenden Untersuchung bestitigt werden: Die furchtlos dominanten Fihrungs-
krifte mit hohem Bildungslevel wurden als politisch geschickter wahrgenommen und hiertiber ver-
mittelt auch als effektivere Fiuhrungskrifte eingeschitzt. Zentral ist dabei, dass im Gegensatz zu
vorherigen Studien (Blickle & Genau, 2019; Blickle & Schiitte, 2017) nicht nur Zusammenhinge
mit dem individuellen (Leistungs-)Verhalten oder Erfolg untersucht wurden. Sondern diese Ergeb-
nisse zeigen das erste Mal dartiber hinaus auch Zusammenhinge zwischen der Wechselwirkung der
furchtlosen Dominanz und dem Bildungslevel mit Ergebnisvariablen auf Gruppenebene auf.
Wichtig ist dies mit Blick auf Lykkens (1995) Ausfihrungen dahingehend, dass sich die erfolgreiche
Sozialisation furchtlos dominanter Personen nicht nur positiv auf den individuellen Lebensweg
dieser Personen auswirken sollte, sondern dass auch die Gesellschaft als solche hiervon profitieren
konnte. Anschaulich benennt er diese Personen als potenzielle Helden und Heldinnen. Die Ergeb-
nisse der vorliegenden Studie weisen darauf hin, dass diese Fuhrungskrifte tatsichlich zu besseren
Gruppenleistungen beizutragen scheinen und auch als stirker transformational fithrend wahrge-
nommen werden. Das transformationale Fiihrungsverhalten kommt Lykkens (1995) Uberlegungen
zum heroischen Verhalten im Fihrungskontext nahe (Costello et al., 2018; Patton et al., 2018).
Gleichzeitig ist es aber auch ein Fithrungsstil, welcher zum einen tber die personenbezogenen
Charisma-Anteile hinaus auch durch eine klare Ausrichtung auf die Gruppe (vor allem tber die

individuelle Unterstiitzung) gekennzeichnet ist. Diese stirkere Gruppenorientierung erinnert auch
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an House und Howells (1992) Differenzierung von Charisma in personalisiertes und sozialisiertes
Charisma. Das personalisierte Charisma bringen sie unter anderem mit narzisstischen Tendenzen
in Verbindung. Es stellt ein selbstverherrlichendes und egoistisch-ausbeuterisches Fihrungsverhal-
ten dar, bei dem Visionen vor allem auf das Erreichen personlicher Ziele ausgerichtet sind. Im
Vergleich dazu sind Personen mit sozialisiertem Charisma gemeinschaftlich orientiert und ihr Fuh-
rungsverhalten egalitir ausgerichtet. Diese Fithrungskrifte tibernehmen zudem selbst Verantwor-
tung, versuchen ihre Visionen als moralische Vorbilder in ihrem eigenen Verhalten umzusetzen
und stellen eigene Bediirfnisse zuriick — verhalten sich also, wie in dieser Studie beobachtet, stirker
transformational. Zum anderen ist der transformationale Fihrungsstil nicht nur in Ausnahmesitu-
ationen relevant, sondern steht insgesamt — wie auch in dieser Untersuchung hinsichtlich der Grup-
penleistung bestitigt — mit einer Breite an Ergebnisvariablen auf Individual-, Gruppen- und Orga-
nisationsebene in positivem Zusammenhang (DeRue et al., 2011). Die Ergebnisse geben daher
Hinweise darauf, dass die erfolgreiche gesellschaftliche Sozialisation nicht nur vergleichsweise sel-
ten benotigtes, heldenhaftes Verhalten furchtlos dominanter Personen férdern kénnte, sondern
dass sich diese Zusammenhinge tagtiglich in den Interaktionen der Fuhrungskraft mit thren Mit-
arbeitern und Mitarbeiterinnen und bis hin zu den Leistungsergebnissen der gesamten Gruppe
wiederfinden. Diese Fithrungskrifte scheinen insgesamt eher gruppenorientiert zu agieren und im

Teamplay versiert zu sein.

In Einklang mit Lykken (1995) und entgegen Ubetlegungen, dass die furchtlose Dominanz
allein bereits fir (beruflichen) Erfolg pridestiniere bzw. nahezu uneingeschrinkt positiv und adap-
tiv wirke (z. B. Miller & Lynam, 2012), zeigten sich in dieser Untersuchung korrelativ keine bedeut-
samen Zusammenhange zwischen der furchtlosen Dominanz der Fithrungskrifte und den fremd-
beurteilten Effektivititskriterien. Die furchtlose Dominanz allein war also noch kein Garant fur
ein effektives Fithrungshandeln, sondern es mussten bestimmte Randbedingungen bestehen. Nur
bei Bertcksichtigung des Bildungslevels und des vermittelnden Zusammenhangs mit den politi-
schen Fertigkeiten konnten diese positiven Zusammenhinge gefunden werden. Interessanterweise
gab es dabei aber zwei Ausnahmen. Zum einen zeigten sich in den Post-hoc Analysen der Facette
inspirierende Motivation des transformationalen Fithrungsverhaltens zusitzlich zu dem angenom-
menen Zusammenhang mit den politischen Fertigkeiten auch ein direkter signifikant positiver Zu-
sammenhang mit der furchtlosen Dominanz. Furchtlos dominante Fithrungskrifte wurden auch
unabhingig von ihrem Bildungslevel von ihren Mitarbeitenden als inspirierende und motivierende
Vorgesetzte wahrgenommen. Die Facette der inspirierenden Motivation stellt gemeinsam mit der
Facette idealisierter Einfluss eine Konzeptualisierung charismatischer Fiuhrung dar (Judge &
Piccolo, 2004). Damit figt sich dieses Ergebnis in bisherige Befunde ein, nach denen die furchtlose

Dominanz mit der Fremdwahrnehmung von Charisma assoziiert wird (z. B. Vergauwe et al., 2021).
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Damit diese Fuhrungskrifte jedoch tatsdchlich als Vorbilder und individuell unterstiitzende Vor-
gesetzte — also insgesamt transformational fithrend — wahrgenommen werden, scheinen sie jedoch

zusitzlich eines hohen Bildungslevels und vermittelnder guter politischer Fertigkeiten zu bedurfen.

Zum anderen zeigte sich neben dem angenommenen moderierten Zusammenhang auch
ein zusitzlicher direkter Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz und den politischen
Fertigkeiten, wenn das Geschlecht und das Alter der Fithrungskrifte kontrolliert wurden. Wihrend
das Alter der Fiuhrungskrifte in keinem signifikanten Zusammenhang mit den Ergebnisvariablen
stand, zeigten sich in Einklang mit der Literatur (z. B. Eagly et al., 2003, 2020) signifikante Zusam-
menhinge mit dem Geschlecht der Fuhrungskrifte. So wurden die weiblichen Fihrungskrifte im
Allgemeinen als politisch geschickter und auch stirker transformational fithrend wahrgenommen.
Nach Geschlecht getrennte Post-hoc Analysen zeigten dann ferner, dass dieser direkte Zusammen-
hang der furchtlosen Dominanz nur fir die weiblichen Fihrungskrifte bestand. Wahrend die hoch
furchtlos dominanten weiblichen Fithrungskrifte auch unabhingig von ihrem Bildungslevel als po-
litisch geschickter wahrgenommen wurden, galt dies fir die hoch furchtlos dominanten, méinnli-

chen Fihrungskrifte nur bei hohem Bildungslevel.

Fir die Grinde des Zustandekommens dieser unterschiedlichen Muster kénnen zu diesem
Zeitpunkt nur Uberlegungen aufgestellt werden. Zunichst einmal sei jedoch darauf hingewiesen,
dass es sich um explorativ gefundene Zusammenhinge handelt. Zukiinftige Studien miissten daher
zunichst kldren, ob es sich bei diesen Befunden um statistische Artefakte handelt und potenzielle
Erklirungen dieser Zusammenhinge systematisch prifen. Weiterhin waren absolut betrachtet
beide Interaktionskoeffizienten in der geteilten Stichprobe dhnlich hoch. Die nach Aufteilung an-
hand des Geschlechts entsprechend verringerte Stichprobengrof3e (insbesondere bei den weibli-
chen Fihrungskriften) und dementsprechend auch verringerte Teststirke sind daher eine plausible
Erklirung dafiir, warum der Interaktionseffekt in der gréleren Stichprobe der minnlichen Fih-
rungskrifte, nicht jedoch bei den weiblichen Fihrungskriften statistisch signifikant wurde. Ein
inhaltlicher Erklarungsansatz, warum bei weiblichen Fithrungskriften auch hohe furchtlose Domi-
nanz allein positiv mit der Einschitzung guter politischer Fertigkeiten durch die Vorgesetzten ein-
herzugehen scheint, konnte schlieBlich in einer unterschiedlichen Wahrnehmung furchtlos domi-
nanter Eigenschaften bei Frauen im Vergleich zu Minnern bzw. Manifestationen dieser Figen-
schaften auf Verhaltensebene liegen. Insgesamt ist das Wissen zu Geschlechtsunterschieden in die-
sem Bereich bisher vergleichsweise gering. Hinsichtlich der Psychopathie gibt es jedoch Beobach-
tungen, welche darauf hinweisen, dass psychopathische Merkmale bei Frauen im Allgemeinen
schwieriger erkannt werden und Frauen oberflichlich zunichst angepasster, weniger dominant und

insgesamt empathischer wahrgenommen werden (Cunliffe et al., 2016; Klein Haneveld et al., 2021).
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Méglicherweise wurde das Verhalten der hoch furchtlos dominanten, weiblichen Fiuhrungskrifte
also unabhingig von ihrem Bildungshintergrund stirker positiv wahrgenommen und eher als pro-
aktives, selbstbewusstes und fuhrungsadidquates Verhalten und damit insgesamt eher als politisch
geschicktes Verhalten eingeschitzt. Dagegen kénnte das Verhalten der hoch furchtlos dominanten
minnlichen Fihrungskrifte eher als ,,zu viel“, das heif3t, als aufdringlich und selbstbezogen wahr-
genommen und sie in der Konsequenz als tendenziell weniger politisch versiert beurteilt worden
sein, wenn der Sozialisationshintergrund nicht beriicksichtigt wird*. Letztendlich missen diese ex-
plorativen Ergebnisse jedoch mit Vorsicht interpretiert werden sowie, wie zu Beginn angemerkt,

repliziert werden, um einen solchen Erklidrungsansatz dann weiter priifen zu konnen.

SchlieBllich konnte der von Lykken (1995) ebenso angenommene umgekehrte Fall, dass sich
die furchtlose Dominanz auch besonders negativ auswirkt, wenn die Sozialisation weniger erfolg-
reich war, in dieser Studie tendenziell nur mit groB3erer statistischer Irrtumswahrscheinlichkeit (Sig-
nifikanzniveau von 10 %), gefunden werden. Wie erklirt sich dies? Eine Begriindung kénnte sein,
dass Lykkens (1995) Sozialisationshypothese tatsichlich vorwiegend fiir den positiven, weniger je-
doch fiir den ebenso angenommenen negativen Zusammenhang relevant ist. Ahnlich fanden
Blickle und Schiitte (2017) bei Berufstitigen ohne explizite Fihrungsfunktionen auch, dass die auf-
gabenbezogene Leistung der hoch furchtlos dominanten Berufstitigen mit hohem Bildungslevel,
also einem erfolgreichen Sozialisationshintergrund, von ihren Kollegen und Kolleginnen als signi-
fikant besser eingeschitzt wurde. Bei den hoch furchtlos dominanten Personen mit geringem Bil-
dungslevel fiel diese Beurteilung in der Tendenz zwar negativer aus, dieser Zusammenhang er-
reichte jedoch nicht statistische Signifikanz. Auf Basis dieser Studienergebnisse konnte also ange-
nommen werden, dass ein weniger erfolgreicher Sozialisationshintergrund nicht mit deutlich nega-
tiven Korrelaten im Arbeitskontext einhergeht. Zum einen sollten bei dieser Interpretation aller-
dings auch methodische Aspekte berticksichtigt werden (s. auch Abschnitt 6.3). So kénnten die
fraglichen Personen aufgrund der geringen Basisrate an Personen ohne Bildungsabschluss bzw. mit
geringem Bildungslevel im organisationalen und speziell Fihrungskontext (Schuster & Strahl,
2019) in dieser Stichprobe méglicherweise nicht ausreichend abgedeckt gewesen sein, um diesen
negativen Zusammenhang konsistent feststellen zu konnen. Mit den Teildaten von tber 4000 Be-

rufstitigen eines groBen Paneldatensatzes, welcher als reprisentativ fir die deutsche Bevolkerung

konzipiert wurde (Wagner et al., 2007), konnten Blickle und Genau (2019) hinsichtlich der

24 Ubereinstimmend mit empirischen und theoretischen Beobachtungen (Benning, Molina, et al., 2018; Hicks et al.,
2012; Murphy et al., 2016) hatten die minnlichen Fihrungskrifte (M = 2.83, §D = .38) im Vergleich zu den weiblichen
Fihrungskriften (M = 2.60, §D = .36) in dieser Stichprobe auerdem auch insgesamt signifikant hohere Werte furcht-
loser Dominanz (¢ (237) = 4.35, p < .001). Eine Vermutung potenzieller kurvilinearer Zusammenhinge, das heif3t, dass
moderate Ausprigungen furchtloser Dominanz am erfolgversprechendsten sein kénnten, lie sich nicht bestitigen
(vgl. Titze et al., 2017).
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Einkommensentwicklung beispielsweise pridiktiv sowohl statistisch bedeutsame Hinweise auf die
positiven Effekte eines hohen Bildungslevels furchtlos dominanter Berufstitiger in Form von Ein-
kommenszuwichsen wie auch auf die negativen Effekte bei geringem Bildungslevel in Form von
Einkommensverlusten finden. Zum anderen kénnte es sein, dass sich dieser angenommene nega-
tive Zusammenhang stirker bzw. bereits frither, das heif3t, auch bei weniger negativem Sozialisati-
onshintergrund, bemerkbar macht, wenn explizit negatives, antisoziales Verhalten betrachtet wird.
So fanden Blickle und Schiitte (2017) weiterhin, dass die hoch furchtlos dominanten Personen mit
geringem Bildungslevel, also weniger erfolgreichem Sozialisationshintergrund, von ihren Kollegen
und Kolleginnen in ihrem Arbeitsverhalten als signifikant kontraproduktiver wahrgenommen wur-
den (Blickle & Schiitte, 2017). Dies kénnte moglicherweise auch im Fihrungskontext der Fall sein
und sollte daher in zukiinftigen Studien untersucht werden (s. auch Abschnitt 6.4). Insbesondere
sollte dabei das vermehrte Auftreten interpersoneller Konflikte (Leon & Venables, 2015; Lilienfeld,
Patrick, et al.,, 2012) sowie (Wirtschafts-)Kriminalitit (Almeida et al., 2015; Ragatz et al., 2012)
betrachtet werden. Schlussendlich kann anhand der vorliegenden Ergebnisse also nicht eindeutig
geschlussfolgert werden, wie es um die negativen Folgen eines weniger erfolgreichen Sozialisati-
onshintergrundes im Fuhrungskontext steht. Die gefundenen negativen Zusammenhinge und
Tendenzen weisen allerdings darauf hin, dass sich diese Konstellation bei Fihrungskriften tenden-

ziell negativ auswirkt und daher mit Aufmerksambkeit betrachtet werden sollte.
6.1.2 Das Kongept der furchtlosen Dominans, im Fiihrungskontext

Das Konzept der furchtlosen Dominanz entstammt urspriinglich der Psychopathiefor-
schung und steht vor diesem Hintergrund im Mittelpunkt einer Diskussion um die Konzeptuali-
sierung dieser Personlichkeitsauspragung (s. auch Abschnitt 2.2.4). Inwiefern die furchtlose Domi-
nanz dabei Cleckleys Mask of Sanity (Crego & Widiger, 20106) reprisentiert, vermag auf Basis der
vorliegenden Studie nicht entschieden zu werden. Zur weiterfihrenden Einordnung der vorliegen-
den Befunde ist jedoch unabhingig von dieser Diskussion ein Vergleich mit etablierten Modellen
erfolgreicher Psychopathie sinnvoll. Denn wihrend der Fokus der Psychopathieforschung tber-
wiegend in der Untersuchung von negativ-destruktiven Auswirkungen psychopathischer Person-
lichkeitseigenschaften liegt, ist in den letzten Jahren das Interesse rund um das Thema der erfolg-
reichen Psychopathie gewachsen (Lilienfeld, Watts, & Smith, 2015). Zur Anndherung an die Fra-
gen, welche Bedingungen fiir einen erfolgreichen oder adaptiven Lebensweg von Personen mit
psychopathischen Eigenschaften vorherrschen mussen und was eigentlich unter Erfolg verstanden
werden kann, wurden in der Literatur drei konzeptuelle Modelle erfolgreicher Psychopathie vorge-
schlagen und diskutiert (Hall & Benning, 20006; Lilienfeld, Watts, & Smith, 2015). Das differential-

severity model beschreibt die Idee, dass erfolgreiche psychopathische Personen die gleichen
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Eigenschaften wie ihre nicht-erfolgreichen Pendants mitbringen, jedoch in weniger stark ausge-
prigter Form. Das zu beobachtende Personlichkeitsmuster gleiche sich also, die Stirke der Aus-
prigung oder der Schweregrad unterscheide sich jedoch und sei damit ausschlaggebend fiir den
Erfolg dieser Personen. Im Rahmen des moderated-expression models wird die Bedeutung moderieren-
der Bedingungen vorgeschlagen, welche die Auswirkungen psychopathischer Personlichkeitseigen-
schaften positiv oder negativ beeinflussen. Das differential-configuration model bezieht sich schlieflich
auf die Idee der Psychopathie als multidimensionales Personlichkeitskonstrukt. In diesem Modell
wird davon ausgegangen, dass sich die verschiedenen Psychopathiedimensionen unterschiedlich
auf Verhaltens- und Erlebensebene auswirken und dass sich dementsprechend erfolgreiche von
weniger erfolgreichen psychopathischen Personlichkeiten durch die Konstellation dieser Merkmale

unterscheiden.

Was im Kontext der Psychopathieforschung konkret unter Erfolg verstanden wird, variiert
in der Literatur erheblich von ,,nicht inhaftiert sein® zu besonderem privatem oder beruflichem
Erfolg (Steinert et al., 2017). Die in der vorliegenden Studie untersuchte Fuhrungseffektivitit ist
ein Beispiel fur Letzteres (vgl. Vergauwe et al., 2021). Mit Blick auf die drei beschriebenen Modelle
lassen sich die vorliegenden Ergebnisse als eine Kombination des differential-configuration models
und des moderated-expression models einordnen. Es wurde mit der furchtlosen Dominanz eine
spezifische Dimension der Psychopathie untersucht und es zeigte sich, dass deren Auswirkungen
auf Fihrungsergebnisse durch eine Drittvariable, dem Sozialisationshintergrund, moderiert wer-
den. Damit reihen sich diese Ergebnisse auch in Befunde einer aktuellen Prifung der drei darge-
stellten Modelle im Fiuhrungskontext ein (Vergauwe et al., 2021). Vergauwe et al. (2021) fanden in
ithrer Untersuchung der drei Modelle bei Fahrungskriften die konsistentesten Hinweise auf das
differential-configuration model sowie das Hybridmodell der differential-configuration und mode-
rated-expression Ansitze”. Insgesamt bekriftigen die Befunde der votliegenden Untersuchung so-
wie die bisherige Studienlage (z. B. Kranefeld & Blickle, 2021b; Vergauwe et al., 2021) die Validitit
der isolierten Betrachtung der furchtlosen Dominanz (bzw. der einzelnen Psychopathiedimensio-
nen) unter Berticksichtigung moderierender Einflusse fiir die Beurteilung der Fuhrungseffektivitit.
Auf dieser Basis kann fiir die zukiinftige Forschung eine vermehrte Berticksichtigung der Zusam-
menhinge auf dimensionaler Ebene sowie der Untersuchung spezifischer Einflussbedingungen

empfohlen werden.

% Vergauwe et al. (2021) fanden fir die einzelnen Psychopathiedimensionen unterschiedliche Korrelations- und Inter-
aktionsmuster. Die furchtlose Dominanz hing beispielsweise teilweise negativ (z. B. aufgabenbezogene Leistung) und
teilweise positiv (z. B. Charisma) mit Leistungskriterien zusammen. Wahrend sie teilweise signifikante Interaktions-
muster zwischen der egozentrischen Impulsivitit und Kaltherzigkeit mit dem untersuchten Moderator Gewissenhaf-
tigkeit fanden, interagierte dieser Moderator in den untersuchten Stichproben nicht signifikant mit der furchtlosen
Dominanz. Andere potenzielle Moderatoren wurden in der Studie nicht untersucht.
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Nach diesem Einblick in eine mogliche Einordnung der furchtlosen Dominanz mit Blick
auf die erfolgreiche Psychopathie schlief3t sich nun noch eine kurze Einordnung dieser im Rahmen
der personlichkeitsorientierten Fahrungsforschung an. Durch die Forschungsarbeiten der letzten
Jahrzehnte konnten sich Persénlichkeitsmerkmale als valide Pridiktoren von Fihrungsverhalten
und Ergebnissen etablieren. In Analysen der Big 5 zeigte sich dabei die besondere Relevanz der
Extraversion (Antonakis, 2011). Vertreter und Vertreterinnen konfiguraler Personlichkeitsansitze
fithren allerdings an, dass erst die gleichzeitige Betrachtung mehrerer Personlichkeitsmerkmale eine
Anniherung an das tatsidchliche Wesen einer Person erlaube (Shoss & Witt, 2013). So wird sich
eine hoch extravertierte und hoch emotional stabile Person anders verhalten und wahrgenommen
werden als eine hoch extravertierte jedoch kaum emotional stabile Person. In diesem Sinne fanden
Judge und Erez (2007) beispielsweise, dass die kombinierte Betrachtung beider Merkmale ein bes-
serer Pridiktor von Leistungsverhalten war als ihre isolierte Betrachtung. Solche kombinierten
Merkmale werden in der Forschung auch als compound traits bezeichnet, bei welchen erst die Summe
der einzelnen Komponenten charakteristisch fur das Gesamtmerkmal ist (Shoss & Witt, 2013).
Vielfach untersucht wurden im beruflichen Kontext bisher die compound traits znzegrity (gewichtete
Kombination aus Gewissenhaftigkeit, Vertriglichkeit und emotionaler Stabilitit) und customer service
orientation ~ (gewichtete Kombination aus Vertraglichkeit, emotionaler Stabilitit und
Gewissenhaftigkeit; Ones & Viswesvaran, 2001). Auch die furchtlose Dominanz, welche unter an-
derem durch hohe Extraversion, emotionale Stabilitit und allgemeine Risikoneigung charakterisiert
ist, kann als ein solcher compound trait verstanden werden (Lilienfeld, Patrick, et al., 2012). Vor
dem Hintergrund dieser Studie kénnte die furchtlose Dominanz damit — unter Berticksichtigung
moderierender Bedingungen (s. auch Blickle & Genau, 2019) — auch als erfolgsversprechender
compound trait fir Prognosen im Fihrungskontext eingeordnet werden und sich so sowohl hin-
sichtlich weiterer theoretischer Arbeiten wie auch praktischer Anwendungen (s. Abschnitt 6.2) als

eigenstindig zu untersuchendes Personlichkeitsmerkmal eignen.

6.1.3 Politische Fertigkeiten als Wirkmechanismus und Zusammenhdnge mit Fiihrungsergeb-

nissen

Im Rahmen der Priifung von Lykkens (1995) Sozialisationsannahme sollte in dieser Arbeit
auch ein spezifischer zugrundeliegender Mechanismus getestet werden, von welchem eine beson-
dere Relevanz fur den Fihrungskontext angenommen wurde. Als Basis hierfir wurden Prozess-
modelle der Fuhrung herangezogen (DeRue et al., 2011; Zaccaro, Dubrow, & Kolze, 2018). Es
erfolgte eine inhaltliche Orientierung an der sozioanalytischen Theorie (R. Hogan & Shelton, 1998)
sowie auf explorativen Befunden von Blickle und Schiitte (2017), die auf der sozioanalytischen

Theorie aufbauen. So wurde angenommen, dass die politischen Fertigkeiten insbesondere relevant



6 Diskussion 129

fir einen solchen Mechanismus sein sollten. Zum einen werden gute politische Fertigkeiten als ein
Unterscheidungsmerkmal zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Fithrungskriften ge-
sehen (Semadar et al., 20006). Politisch geschickte Fahrungskrifte schaffen es, Sicherheit und Ver-
trauen im Team aufzubauen, Ziele witksam umzusetzen und dabei mit unterschiedlichen Stakehol-
dern und Stakeholderinnen effektiv zu agieren (Ferris et al., 2007). Auch die sozioanalytische The-
orie geht davon aus, dass solcherart versierte Personen ihr Verhalten besser situationsangemessen
anpassen konnen (R. Hogan & Shelton, 1998) und hierdurch besser in der Lage sein sollten, indi-
viduelle Bedtrfnisse und Motive sozial angemessen umzusetzen. Zum anderen ist die furchtlose
Dominanz durch ein proaktives, eher geselliges und sozial dominantes Verhalten charakterisiert,
welches den Erwerb guter politischer Fertigkeiten wahrscheinlicher machen sollte, wenn ein er-
folgreicher Sozialisationshintergrund besteht. Aufbauend auf diesen Zusammenhingen vermute-
ten Blickle und Schiitte (2017) daher, dass die erfolgreiche gesellschaftliche Sozialisation (Lykken,
1995) furchtlos dominanter Personen auch die Entwicklung der Fertigkeit zur effektiven interper-
sonellen Einflussnahme (einer Facette der politischen Fertigkeiten) férdern sollte. Explorativ fan-
den sie hierfur unterstiitzende Befunde. Diese Idee wurde in der vorliegenden Arbeit aufgenom-
men und konnte hinsichtlich des Gesamtkonstruktes der politischen Fertigkeiten bekriftigt werden
(s. auch Abschnitt 6.3.1).

Im Sinne der sozioanalytischen Theorie werden die politischen Fertigkeiten in der Regel als
moderierende Faktoren verstanden. Mit dem Fokus auf interagierende Zusammenhinge zwischen
Personlichkeitsmerkmalen und sozialen Fertigkeiten beziehen sich die meisten empirischen Unter-
suchungen damit auf Fragestellungen des Ist-Zustandes, also der Frage, welche Konsequenzen sich
fir Ergebnisvariablen ergeben, wenn eine bestimmte Personlichkeits- und Fertigkeitsausprigung
gemeinsam bestehen. Die vorliegende Arbeit erweitert diese Forschung, indem sie eine andere Per-
spektive auf diese Fragestellung einnimmt und stirker das Entwicklungspotenzial fir soziale Fer-

tigkeiten berticksichtigt™

. Denn auch, wenn es gewisse dispositionelle Antezedensbedingungen fiir
die individuelle Ausprigung von Fertigkeiten gibt, kénnen sie auch durch Lern- und Entwicklungs-
erfahrungen geférdert werden (Ferris et al., 2007). Hinsichtlich der furchtlosen Dominanz wurde
angenommen und konnte bekriftigt werden, dass insbesondere die erfolgreiche gesellschaftliche
Sozialisation in Form eines héheres Bildungslevels die Entwicklung bzw. den Aufbau guter politi-
scher Fertigkeiten ermdglichen sollte. Wihrend es empirisch einige Hinweise darauf gibt, dass ein
héheres Bildungslevel auch allein mit besserer aufgabenbezogener Arbeitsleistung, mehr extrapro-

duktivem und weniger kontraproduktivem Arbeitsverhalten (Ng & Feldman, 2009) sowie einer

héheren Leistungsmotivation von Berufstitigen einhergeht (Brenner, 1982), konnten in dieser

26 Auch wenn implizit von einem Entwicklungszusammenhang ausgegangen wird, konnte dieser in der vorliegenden
Studie nicht formal getestet werden (s. auch Abschnitte 6.3 und 6.4).
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Studie keine bedeutsamen Zusammenhinge zwischen dem Bildungslevel und den untersuchten
Mediator- und Kriteriumsvariablen (das heil3t den politischen Fertigkeiten, der individuellen Ar-
beitsleistung, dem transformationalen Fiihrungsverhalten und der Gruppenleistung) gefunden wer-
den. Nur in Interaktion mit der furchtlosen Dominanz war das Bildungslevel relevant fir die Be-
urteilung der politischen Fertigkeiten. Diese Befunde tragen damit insgesamt zum bisher kaum
empirisch bearbeiteten Verstindnis der personellen wie auch Umweltbedingten (interagierenden)
Antezedensbedingungen der politischen Fertigkeiten bei (vgl. Gentry et al., 2013) und zeigen die
Bedeutsamkeit der furchtlosen Dominanz als personelle Disposition bei gleichzeitiger gezielter

Forderung durch schulische Bildung auf.

Die Verbindung des Sozialisationsgedankens mit den politischen Fertigkeiten soll an dieser
Stelle noch einmal am Beispiel der Authentizitit betont werden. Erfolgreich sozialisierte Personen
verhalten sich umsichtiger, haben ein hoheres Verantwortungsbewusstsein sowie Verstindnis fir
die potenziellen Konsequenzen ihres Verhaltens und werden dabei dennoch als authentisch waht-
genommen (Lykken, 1995). Insbesondere dieses authentische Auftreten ist auch ein Kernmerkmal
politisch geschickter Personen sowie erfolgreicher Fiuhrungskrifte im Allgemeinen (Ferris et al.,
2007). Es wird in diesem Zusammenhang landlaufig haufig — irrefihrenderweise — empfohlen, dass
sich Fuhrungskrifte in ihrem Verhalten und ihrer Kommunikation besonders authentisch geben
sollten. Tatsachlich werden erfolgreiche und beliebte Fuhrungskrifte als authentischer wabrgenon:-
men. Authentizitit bedeutet in diesem Fall allerdings nicht ,,brutal ehrlich® zu sein, wie man es bei
Kindern oder auch wenig erfolgreich sozialisierten Kriminellen beobachten kann, die ihr Verhalten
kaum an die gegebene Situation anpassen (J. Hogan et al., 2007) und wodurch in sozialen Interak-
tionen Spannungen oder Konflikte resultieren (Snyder, 1987). Im Gegenteil, im Sozialisationspro-
zess des Erwachsenwerdens lernen Kinder ihre Wiinsche, Bedurfnisse und Verlangen zuriickzu-
halten, sich im Sinne der sozialen Normen und des gesellschaftlichen Kontextes angemessen bzw.
angepasst auzudricken und internalisieren die gesellschaftlichen Normen soweit, dass schlief3lich
auch ihre eigenen Wiinsche und Bedirfnisse diesen entsprechen (J. Hogan et al., 2007). Johnson
und Hogan (2006, S. 209) schlussfolgern, dass Tauschung die Essenz aller Kommunikation und
ein Mittel ist, die eigene Agenda sozialvertriglich, das heil3t politisch geschickt, voranzutreiben
ohne dabei zwangsliufig an Authentizitit zu verlieren. Dieses Beispiel zeigt, dass erfolgreiche So-
zialisation letztendlich auch — zumindest anteilig — eine Form der Selbstkontrolle darstellt: nimlich
eine Weitsicht auf die Konsequenzen des eigenen Verhaltens unter Berticksichtigung der gesell-
schaftlichen Normen zu haben und damit kurzfristige eigene Bedurfnisse zuriickzuhalten. Damit
erginzen die vorliegenden Befunde auch noch einmal Uberlegungen zur erfolgreichen Psychopa-
thie (vgl. Abschnitt 6.1.2). So vermuten Palmen et al. (2020), dass die Kombination von Furchtlo-

sigkeit und den interpersonellen Anteilen der Psychopathie (das heil3t der furchtlosen Dominanz
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verwandten Anteile) in Kombination mit hoher Selbstkontrolle und gegebenenfalls hohem sensa-
tion seeking fur Fihrungserfolg pridestinieren kénnten. Die vorliegende Untersuchung deutet in
diesem Sinne daraufhin, dass sich die so definierte erfolgreiche Psychopathie im Fihrungskontext

in Form von besserem politischem Geschick manifestieren kénnte.

SchlieBlich soll noch einmal auf Ergebnisse der Post-hoc Analysen sowie die Selbst- und
Fremdperspektive Bezug genommen werden. Interessanterweise konnte in den Post-hoc Analysen
zu den Facetten der Arbeitsleistung der angenommene moderierte Zusammenhang der furchtlosen
Dominanz tber die politischen Fertigkeiten fiir alle Facetten, mit Ausnahme des Arbeitsengage-
ments, gefunden werden. Bei diesem war der Zusammenhang zwar auch positiv, jedoch nicht sta-
tistisch signifikant. Auch bei diesem Befund sollte der explorative Ansatz bedacht werden. Zumin-
dest in der vorliegenden Stichprobe scheint die insgesamt positiv beurteilte Arbeitsleistung dieser
Fiahrungskrifte jedoch weniger durch ihr stirkeres wahrgenommenes Arbeitsengagement bedingt
gewesen zu sein. Eine Erkldrung hierfiir konnte in dem weniger prignanten interpersonellen Cha-
rakter dieser Dimension der Arbeitsleistung liegen, fur welche die politischen Fertigkeiten daher
moglicherweise weniger essenziell sind und demenentsprechend fir die Mitarbeitenden vielleicht
auch insgesamt schwieriger zu beurteilen ist. Zuletzt stirken die gefundenen Ergebnisse noch ein-
mal die allgemeine Bedeutung des transformationalen Fithrungsverhaltens fur die Fihrungseffek-
tivitat (DeRue et al., 2011) und bekriftigen Ewen et al. (2013) Befunde, die als erstes die Bedeutung
der politischen Fertigkeiten fir das transformationale Fihrungsverhalten und die Fihrungseffek-
tivitat untersuchten. Im Sinne Argyles (1969; nach R. Hogan & Shelton, 1998, S. 135) scheinen die

erfolgreich sozialisierten furchtlos dominanten Fihrungskrifte ihre Ziele der sozialen Einfluss-

<27
>

nahme also kaum durch ,,ordering, criticizing, and coercing*’, erreichen zu mussen. Vielmehr

scheint es ithnen erfolgreicher zu gelingen, ,,to control others by counseling, persuading, explaining,

and suggesting“28

und so eine positive Reputation in ihrer Organisation aufzubauen und als sozial
geschickte Fuhrungspersonen wahrgenommen zu werden. Im Sinn der sozioanalytischen Theorie
scheinen diese Fihrungskrifte es also zu schaffen, dass die Interaktionen mit ihnen als gewinn-

bringend wahrgenommen werden.
6.2 Praktische Implikationen

Die vorliegende Arbeit entstand mit dem Ziel, die Idee, dass die Eigenschaften furchtloser
Dominanz bei gleichzeitiger erfolgreicher Sozialisation im Fihrungskontext eine Ressource, bei
weniger erfolgreichem Sozialisationshintergrund jedoch einen Risikofaktor darstellen, empirisch zu

prifen. Die gefundenen Ergebnisse bekriftigen vor allem den Ressourcenaspekt, weshalb im

27 Uber die Erteilung von Befehlen, das Uben von Kiritik sowie Zwang. Ubersetzung der Autorin.
28 Andere durch Beratung, Uberzeugung, Erklirungen und Vorschlige zu beeinflussen. Ubersetzung der Autorin.
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Hinblick auf verschiedene Anwendungsméglichkeiten im Folgenden auch dieser fokussiert wird.
Die Ergebnisse weisen allerdings auch auf negative Zusammenhinge hin. Daher wird auch der

potenzielle Risikofaktor furchtloser Dominanz bei niedrigem Bildungslevel angesprochen.

Die Personlichkeit hat sich als stabiler Pradiktor der Fahrungseffektivitit etabliert und
Maf3e wie die Big 5 zur Erfassung von Personlichkeitsmerkmalen werden immer haufiger in Aus-
wahlverfahren genutzt (Antonakis, 2011). Wie zuvor beschrieben (s. Abschnitt 6.1.2), wird zur
Verbesserung der Prognosekraft solcher Verfahren von Vertretern und Vertreterinnen konfigura-
ler Personlichkeitsansitze die Verwendung von compound traits empfohlen, bei welchen kombi-
nierte Effekte von Personlichkeitsmerkmalen betrachtet werden (Shoss & Witt, 2013). Die furcht-
lose Dominanz, welche einerseits ,,direkt” mithilfe von Verfahren wie des PPI-R oder TriPM, an-
dererseits auch indirekt als stabile Extraversion mithilfe der Big 5 (Miller & Lynam, 2012) und
weiterer Personlichkeitsinventare angendhert werden kann (Blickle & Genau, 2019), ist ein Beispiel
fir ein solches kombiniertes Merkmal (Lilienfeld, Patrick, et al., 2012). Die vorliegenden Ergebnisse
hinsichtlich der besseren individuellen wie auch Gruppenleistung der erfolgreich sozialisierten
furchtlos dominanten Fihrungskrifte weisen darauf hin, dass Organisationen insbesondere von
einer kombinierten Betrachtung mit Drittvariablen, spezifisch dem Sozialisationserfolg, profitieren
konnten. Eine solche kombinierte Betrachtung ist mit Blick auf die gefundenen Ergebnisse dieser
und vorheriger Studien (Blickle & Genau, 2019; Blickle & Schiitte, 2017) nicht nur erfolgsverspre-
chend fir die Auswahl von potenziellen Leistungstrigern und -tragerinnen, sondern erscheint zu-
sitzlich auch in der Praxis gut realisierbar. In Abhéngigkeit vom Umfang von Bewerbungsverfah-
ren konnte die furchtlose Dominanz entweder direkt tiber die angesprochenen Fragebogenverfah-
ren oder auch indirekt Gber (6konomischere) Big 5-Instrumente erfasst werden (vgl. Blickle &
Genau, 2019). Fir den Sozialisationshintergrund bietet sich im Organisationskontext das Bildungs-
level an, da es im Bewerbungsprozess in der Regel bereits frihzeitig miterfasst wird und so keinen
weiteren Zeit- oder Arbeitsaufwand erfordert. Zusitzlich sollten hier auch weitere Indikatoren er-
folgreicher Sozialisation (vgl. Abschnitt 6.4) sowie Forder- und Entwicklungsmoglichkeiten be-

rucksichtigt werden, um Bewerber und Bewerberinnen nicht vorschnell auszuschlief3en.

Diese Betrachtung wirde sich ganz konkret bei der (internen wie externen) Besetzung von
Fihrungspositionen — und insbesondere mit steigendem hierarchischem Level (Kaiser & Hogan,
2007) — jedoch auch bereits einen Schritt frither bei der Planung der zukinftigen Besetzung von
Managementposten (beispielsweise im Rahmen von Traineestellen) empfehlen (vgl. auch Blickle &
Genau, 2019; Blickle & Schitte, 2017). Weiterhin zeigten sich diese Zusammenhinge in der vor-
liegenden Studie in einer diversen Stichprobe von Fihrungskriften unterschiedlichster Branchen

und Titigkeitsbereiche, was auf eine breite praktische Anwendbarkeit in verschiedenen
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Organisationen schlieBen ldsst. Forschungsbefunde zu den politischen Fertigkeiten sowie dem
transformationalen Fihrungsverhalten lassen zudem vermuten, dass diese Zusammenhinge unter
bestimmten Bedingungen mdéglicherweise sogar grof3er sein konnten. Dies kénnte vor allem dann
der Fall sein, wenn die Tiétigkeiten der Fithrungskraft durch Krisensituationen gekennzeichnet sind,
in einem internationalen Umfeld angesiedelt sind oder auch Umstrukturierungen innerhalb der Or-
ganisation anstehen (Bass & Riggio, 2000; Ferris, Davidson, & Perrewé, 2005). In diesen Fillen
konnten Organisationen besonders vom transformationalen Fihrungsverhalten erfolgreich sozia-
lisierter, furchtlos dominanter Fihrungskrifte profitieren, welche furchtlos, stressresistent und vol-
ler Energie Herausforderungen annehmen, den Status Quo in Frage stellen und es dabei dennoch
tber ihr politisches Geschick schaffen, als aufmerksame und unterstiitzende Ansprechpartner und

-partnerinnen fir ihre Teams wahrgenommen zu werden.

Bedenken gegen einen solchen Ansatz kénnten in der Praxis allerdings aufgrund des Ur-
sprunges der furchtlosen Dominanz im Psychopathiekonstrukt bestehen. Organisationen werden
zum einen kaum das Risiko, psychopathische Personlichkeiten zu Fuhrungskriften zu beférdern,
eingehen wollen und kénnten zum anderen auch aus Sorge rechtlicher Konsequenzen — durch eine
potenzielle Diskriminierung aufgrund einer psychischen Stérung — Zweifel haben. Beide Bedenken
lassen sich jedoch entkriften. Zwar entstammt die furchtlose Dominanz der Psychopathiefor-
schung und kann nach Patrick und Drislane (2015) bei hoher Ausprigung und gemeinsamem Auf-
treten mit mindestens einer der beiden anderen Dimensionen auf eine psychopathische Person-
lichkeit hinweisen. Das Risiko, auf Basis der vorgeschlagenen Einstellungskriterien (furchtlose Do-
minanz bei hohem Bildungslevel) psychopathische Personlichkeiten einzustellen, ist insbesondere
durch die Orthogonalitit mit der antisozialen Impulsivitit allerdings gering und den potenziellen
Vorteilen gegentiber als weniger schwerwiegend zu werten (Miller & Lynam, 2012). Weiterhin stellt
die furchtlose Dominanz allein keine psychische Stérung dar. Miller und Lynam (2012, S. 319)
beschreiben sie (euphemistisch) sogar als ,,salutary®, also heilsam. Vielmehr kann sie als spezifische
Konstellation ,,normaler Persénlichkeitseigenschaften aufgefasst werden. SchlieBlich wurden die
fir die Personalpraxis vorgeschlagenen Instrumente (PPI-R, TriPM oder auch Messinstrumente
der Big 5) explizit fur die Anwendung in der Normalbevélkerung und nicht zur Erfassung klini-
scher Ausprigungen dieser Merkmale konzipiert, sodass ihre Verwendung in Organisationsprozes-

sen unproblematisch erscheint (Wu & LeBreton, 2011).

Studienergebnisse, welche mit steigendem Hierarchielevel eine hohere Rate an hoch furcht-
los dominanten Personen finden (Howe et al., 2014), verweisen auf ein zweites wichtiges Anwen-
dungsfeld der vorliegenden Befunde: die organisationale Fihrungskrifteentwicklung. Sind von der

Organisation eingestellte Fithrungskrifte durch hohe furchtlose Dominanz charakterisiert, stellt
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sich die Frage, wie sie abhingig von ihrem Sozialisationshintergrund durch die Organisation gefor-
dert werden kénnen, um ihre Stirken weiter zu fordern und um bei weniger erfolgreichem Sozia-
lisationshintergrund potenziell negative Folgen fiir die Organisation zu verringern. Auch wenn die
Kindes- und Jugendzeit prigend ist, wirken Sozialisationsprozesse tber die Lebensspanne hinweg
auf Individuen ein (Maccoby, 2015). Dies konnte moglicherweise auch im Rahmen der Fihrungs-
krifteentwicklung genutzt werden. Im direkten Anschluss an eine Einstellung kénnten sich hierfir
zunichst Onboarding-Programme zur organisationalen Sozialisation eignen. Im spiteren Verlauf
konnte dieser Sozialisationsprozess durch Férder- und Unterstiitzungsangebote auf Gruppen- oder
Individualebene weitergefiihrt werden. Dabei konnte das politische Geschick fokussiert werden
oder auch Trainings zur Verbesserung des transformationalen Fithrungsverhaltens genutzt werden
(Antonakis et al., 2011; Dvir et al., 2002; Frese et al.,, 2003). Gerade bei weniger erfolgreichem
Sozialisationshintergrund kénnten zusitzlich auch Coaching- oder Mentoring-Angebote sinnvoll
sein, in welchen insbesondere diese Fertigkeiten sowie der individuelle Umgang mit Konfliktsitua-
tionen erarbeitet werden (Montalvo & Byrne, 2016). Mit Blick auf die Furchtlosigkeit, Risikofreude
und allgemeine Stressresistenz dieser Personen konnten auBerdem auch titigkeitsspezifische Trai-
nings relevant sein, welche beispielsweise Themen der Arbeitssicherheit oder Gesundheitsforde-
rung fokussieren, fir die hoch furchtlos dominante Personen aufgrund ihrer eigenen psychischen
Konstitution méglicherweise weniger sensibilisiert sind (Harper et al., 2020). Die Effektivitit sol-
cher Mallnahmen im Allgemeinen und hinsichtlich der beschriebenen Themen im Spezifischen

musste allerdings in zukiinftigen Studien gepriift werden (s. Abschnitt 6.4).

SchlieBllich verweisen die gefundenen Ergebnisse zur Fihrungseffektivitit der furchtlos do-
minanten Personen auf individueller sowie auf Gruppenebene auch allgemein auf die Bedeutsam-
keit der Bildung als einem Indikator erfolgreicher Sozialisation und damit auf eine gesellschaftliche
Komponente dieser Fragestellung hin. Diese Ergebnisse reihen sich in einen Forschungskonsens
tber die positiven Effekte von erfolgreicher gesellschaftlicher Sozialisation bzw. Bildungsforde-
rung fir individuelle wie auch gesamtgesellschaftliche Fragen ein (Lochner, 2011). In diesem Sinne
bekriftigen diese Ergebnisse die Bedeutsamkeit einer solchen Férderung und weisen auf, wie diese
ganz konkret mit spezifischen Personlichkeitseigenschaften interagieren und so positiv mit einem

erfolgreichen Lebensweg von Personen assoziiert sein kann.
6.3 Stirken und Grenzen der Forschung

Das Ziel psychologischer Forschung ist es letztendlich, méglichst valide Aussagen und
Prognosen tiber menschliches Verhalten zu treffen. Wie gut dies der vorliegenden Studie gelingt,
wird mit Blick auf ihre Stirken (Abschnitt 6.3.1) und Limitationen (Abschnitt 6.3.2) in den nach-

folgenden Abschnitten diskutiert.
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6.3.1 Starken

Die Stirken dieser Forschungsarbeit liegen zunichst in der theoretischen Fundierung der
Fragestellung. Mit Lykkens (1995) Sozialisationshypothese wurde eine etablierte theoretische Basis
genutzt und das erste Mal in dem konzeptuell bedeutungsvollen Kontext der Fithrung empirisch
geprift. Dabei wurden sowohl mehr als auch weniger positive Zusammenhinge der furchtlosen
Dominanz untersucht. Lykkens (1995) Hypothese wurde weiterhin nicht isoliert betrachtet, son-
dern zum einen aufbauend auf den explorativen Ergebnissen von Blickle und Schiitte (2017) mit
Annahmen der sozioanalytischen Theorie verkntpft und enthilt damit auch konstruktiv-konzep-
tuell replizierende Elemente. Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund der andauernden Repli-
kationskrise innerhalb der psychologischen Forschung wichtig und stirkt die Aussagekraft der ge-
fundenen Ergebnisse (Huffmeier et al., 2016). Zum anderen wurde, wie in der Forschung empfoh-
len (DeRue et al., 2011; Zaccaro, Dubrow, & Kolze, 2018), ein konkreter Wirkmechanismus un-
tersucht und dabei Zusammenhinge zwischen den Eigenschaften und sozialen Fertigkeiten von
Fihrungskriften, ihrem Fihrungsverhalten und ihrer Fihrungseffektivitit spezifiziert. Auf diese
Weise wird zudem nicht nur der Prozess, iiber welchen die furchtlose Dominanz abhingig vom
Sozialisationshintergrund mit mehr oder weniger Fihrungseffektivitit assoziiert wird, angenihert,
sondern bekriftigt dieser gefundene Wirkmechanismus auch die Bedeutung sowohl von Persén-
lichkeitseigenschaften als auch Entwicklungserfahrungen als Antezedensbedingungen der politi-
schen Fertigkeiten (Ferris et al., 2007). Neben dem bei Kontrolle des Alters und des Geschlechts
zusitzlich gefundenen direkten Zusammenhang der furchtlosen Dominanz mit den politischen
Fertigkeiten geben die Befunde Hinweise darauf, dass gerade die Interaktion, also das Vorhanden-
sein sowohl der furchtlosen Dominanz als auch des erfolgreichen Sozialisationshintergrunds, wich-
tig fiir die Entwicklung politischer Fertigkeiten ist. Inwiefern es sich hierbei allerdings tatsichlich
um einen kausal-determinierenden Entwicklungsprozess handelt, mussten lingsschnittlich ange-
legte Arbeiten weiter absichern. SchlieBlich ist auch die erfolgte Unterscheidung mehrerer Effekti-
vititskriterien der Fihrungskrifte eine Stirke dieser Arbeit, da sie die Validitit der Hypothese tber
diese verschiedenen Effektivititskriterien hinweg bekriftigt und durch diese eine méglichst umfas-
sende Abbildung der Anforderungen, welche an Fihrungskrifte gestellt werden, erlaubt (DeRue
etal, 2011).

Neben diesen inhaltlich-theoretischen Aspekten der vorliegenden Studie liegen ihre beson-
deren Stirken auBerdem in der methodischen Umsetzung und dabei vor allem in dem Multisource-
Design, der Durchfthrung im Feld sowie der Art der Stichprobe. Die Nutzung eines Multisource-
Designs im Feld, das hei3t unter Einbezug der Beurteilungen von ,,echten® Fihrungskriften, ihren

Vorgesetzten sowie Gruppenmitgliedern bietet fiir die Erforschung von Fragestellungen aus dem
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Fihrungskontext sowie zu dunklen Personlichkeitseigenschaften verschiedene Vorteile, wird je-
doch aufgrund der erschwerten Erhebung in der Praxis seltener genutzt (C. Mathieu & Babiak,
2016; Vergauwe et al., 2021). Zunichst erlaubt dieses Design eine Anniherung an die Komplexitit
des Phinomens Fihrung, welches per Definition aus den Interaktionen verschiedener Personen-
gruppen besteht. Weder die Fithrungskraft, noch ihre Gefithrten oder Vorgesetzten allein kénnen
ein umfassendes Bild dieser Prozesse wiedergeben, sondern erst die Kombination dieser Urteile
und dabei vor allem der Einbezug von Fremdurteilen erlauben eine Annaherung an diese (Conway
& Huffcutt, 1997). Des Weiteren zeigte sich empirisch, dass sich psychopathische Fithrungskrifte
gegentiber ithren Vorgesetzten anders (ndmlich positiver) verhalten als gegeniiber ihren Mitarbei-
tenden (Boddy et al., 2015). Um eine solche verzerrte Perspektive innerhalb der Fremdbeurteilun-
gen zu vermeiden, ist es wichtig, mehrere Perspektiven zu berticksichtigen. Wihrend die Fremd-
perspektive bei der Erfassung von Effektivititskriterien in der Forschung haufiger berticksichtigt
wird, werden die politischen Fertigkeiten meist nur im Selbsturteil erfasst. Dies kann abhingig von
der spezifischen Fragestellung passend sein. Sind jedoch, wie bei der aktuellen Fragestellung, we-
niger die Intentionen oder das Selbstkonzept der Fihrungskraft von Interesse, sondern vielmehr
die Zusammenhinge ihres tatsichlichen politischen Geschicks mit den fraglichen Kriterien, wird
die Fremdbeurteilung der politischen Fertigkeiten empfohlen, da sie in diesem Fall bessere Prog-
nosen erlaubt (R. Hogan & Shelton, 1998; Meurs et al., 2010; Templer, 2018). Weiterhin wird durch
die Beriicksichtigung unterschiedlicher Beurteilungsquellen auch ein Monosource-Bias vermieden,
welcher eine verzerrte Sicht auf die tatsdchlichen zugrundeliegenden Zusammenhinge zur Folge
haben konnte (Podsakoff et al., 2012). So wurden entweder alle Modellbestandteile von unter-
schiedlichen Quellen beurteilt oder es handelte sich, wie im Falle des Bildungslevels, um einen
objektiven Wert. Die einzige Ausnahme war der Hypothesenkomplex 5, bei welchem ein direkter
Zusammenhang zwischen dem transformationalen Fuhrungsverhalten und der Gruppenleistung
(Hypothese 5a) sowie ein abhingig vom Bildungslevel vermittelter Zusammenhang zwischen der
furchtlosen Dominanz und der Gruppenleistung tiber die politischen Fertigkeiten und das trans-
formationale Fihrungsverhalten (Hypothese 5b) angenommen wurde. Sowohl das transformatio-
nale Fihrungsverhalten als auch die Gruppenleistung wurden durch die Gruppenmitglieder beur-
teilt. Eine in diesem Fall bestehende Gefahr verzerrter Schlussfolgerungen konnte allerdings durch
die zusitzliche Unterscheidung zwischen den Hypothesen 3 und 4 sowie durch die Befunde der
konfirmatorischen Faktorenanalyse verringert werden. Bei diesen wurde geprift und konnte be-
kriftigt werden, dass auch ohne Berticksichtigung des Fihrungsverhaltens, signifikante Zusam-
menhinge zwischen der furchtlosen Dominanz und der Gruppenleistung, vermittelt tGber die po-

litischen Fertigkeiten und moderiert durch das Bildungslevel, bestehen.
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Schliefilich sind die Aussagekraft und Generalisierbarkeit der gefundenen Ergebnisse durch
die GroB3e und Diversitit der Stichprobe erhoht. Im Vorfeld der Datenerhebung wurde zur Ge-
wihrtleistung einer ausreichenden Teststirke anhand einer A-priori-Poweranalyse eine Mindest-
stichprobengrofie festgelegt und auch erreicht (Z. Zhang, 2014). Ein Blick auf die Diversitit der
Branchen und Titigkeitsfelder der untersuchten Fithrungskrifte bekriftigt das anvisierte Ziel einer
breiten Stichprobe, um kontextspezifische Verzerrungen méglichst gering halten zu kénnen und
eine groBBere Generalisierbarkeit zu gewihrleisten. Die deskriptive Betrachtung der verwendeten
Studienvariablen gibt aulerdem keine Hinweise auf stirkere Abweichungen nach oben oder unten
im Vergleich zu Stichproben vergangener Studien (z. B. Ewen et al., 2013, 2014; Meurs et al., 2010;
Uzieblo et al,, 2010), sodass Verzerrungen der Ergebnisse aufgrund ungewéhnlicher Stichproben-

verteilungen unwahrscheinlicher erscheinen.
6.3.2 Grengen und Implikationen fiir Juktinftige Schritte

Neben diesen Stirken ist diese Studie jedoch wie jede empirische Arbeit nicht ohne Limi-
tationen. Auch wenn in der Planung des Studiendesigns versucht wurde, die Komplexitit der Fra-
gestellung angemessen abzubilden, kann das Ziel empirischer Arbeiten nicht das vollstindige Ab-
bild der Realitit sein, sondern werden sie immer nur einen Ausschnitt bzw. eine Vereinfachung
dieser darstellen. In dieser Studie wurden in einem querschnittlichen Design Selbst- und Fremdbe-
urteilungen von Eigenschaften, Fertigkeiten, Verhaltensweisen und Effektivititskriterien von Fith-
rungskriften aus der unteren bis mittleren Managementebene in Deutschland erfasst. Diese gege-
benen (Kontext-)Bedingungen miissen bei der Interpretation und gegebenenfalls extrapolierten

Generalisierungen bedacht werden.

Daraus folgend bezieht sich die erste Limitation dieser Arbeit auf das querschnittliche De-
sign der Studie, welches keine kausale Inferenz erlaubt und weshalb die gefundenen Ergebnisse
dieser Arbeit auch als Zusammenhinge und nicht Effekte beschrieben werden mussen. Fir die Beur-
teilung dieser Ergebnisse als Effekt-Zusammenhinge wire in zukunftigen Studien dementspre-
chend die Verwendung eines pridiktiven oder experimentellen Designs notwendig (Antonakis et
al., 2010). Dennoch erscheint die angenommene Wirkrichtung fiir die beiden Studienpridiktoren,
die furchtlose Dominanz sowie das Bildungslevel, nicht unangemessen. Erstere kann als Person-
lichkeitsmerkmal als exogener Faktor gesehen werden (Antonakis et al., 2010). Lingsschnittliche
Untersuchungen bekriftigen zudem die Stabilitit der furchtlosen Dominanz tber die Lebens-
spanne hinweg (Blonigen et al., 2006). Das Bildungslevel andererseits ist zwar in sich kein exogener
Faktor, es handelt sich aber um ein objektiv erfassbares Mal3, welches zum Zeitpunkt der Befra-
gung aullerdem — das Durchschnittalters der erhobenen Fuhrungskrifte liegt bei 42 Jahren
(§D = 10.90) und ihre durchschnittliche Erwerbstatigkeit bei 21.77 Jahren (§D = 11.35) — bereits
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mehrere Jahre vor Erfassung der Mediator- und Kriteriumsvariablen zuriickliegt. Hinsichtlich der
gleichzeitig erfassten Mediator- und Kriteriumsvariablen ist die Annahme der Wirkrichtung dage-
gen problematischer. Durch die Erfassung unterschiedlicher Quellen wurde zwar systematischen
Verzerrungen durch einen Monosource-Bias entgegengewirkt (Podsakoff et al., 2012), wechselsei-
tige Einflisse zwischen den Variablen kénnen aber nicht vollstindig ausgeschlossen werden. So
konnte die Vorgesetzteneinschitzung der politischen Fertigkeiten auch durch die allgemeine Waht-
nehmung bzw. Reputation der Arbeits- und Fithrungsleistung der Fithrungskraft beeinflusst sein
und die Beurteilung des transformationalen Fihrungsverhalten durch die Gruppenmitglieder
konnte auch durch ihre Wahrnehmung der Gruppenleistung beeinflusst sein. Dementsprechend
sollten diese Fragen in zukunftigen Studiendesigns berticksichtigt werden, um diese alternativen

Erklirungsversuche auszuschliefen.

Eine zweite Limitation dieser Arbeit bezieht sich auf die Frage situativer Einflussbedingun-
gen und damit auf die Frage, ob die gefundenen Zusammenhinge nur fir die spezifisch untersuchte
Stichprobe und Studienbedingungen gelten oder ob sie auch auf breiter erfasste Stichproben, auf
héhere Managementebenen, andere Kulturen oder andere Mediator- und Kriteriumsvariablen
tbertragen werden konnen. Auch dies misste in zukiinftigen Studien konkret geprift werden. Die
bestehenden Hinweise erscheinen jedoch vielversprechend. Zunichst kénnte durch die Art der
Datensammlung zwar ein Selektionsbias vorliegen, bei welchem sich tendenziell eher erfolgreiche
Fihrungskrifte mit gutem Verhaltnis zu ihren Vorgesetzten sowie Mitarbeitenden bereit erklirt
haben, an der Studie teilzunehmen, und in der Folge auch eher die Fremdurteiler und -urteilerinnen
mit gutem Verhaltnis zur Teilnahme zugestimmt haben. Insgesamt war die Varianz der Fremdbe-
urteilungen jedoch vergleichbar zu anderen Studien (z. B. Ewen et al., 2013, 2014; Meurs et al.,
2010) und es zeigten sich keine Unterschiede zwischen den Fuhrungskriften mit Fremdbeurteilun-
gen und denen ohne solche Urteile. Dennoch sollte in zukiinftigen Studien eine héhere Anzahl an
Fremdbeurteilungen — méglichst ganzer Teams — anvisiert werden, da diese noch einmal eine Ver-
besserung der Reliabilitit und in der Folge auch der Validitit der Ergebnisse boten (LeBreton &
Senter, 2008). Hinsichtlich des Managementlevels gewinnen die politischen Fertigkeiten mit stei-
gender Hierarchie tendenziell an Bedeutung (Ferris et al., 1994). Das transformationale Fihrungs-
verhalten ist zwar unabhingig vom hierarchischen Level effektiv, mit steigender Hierarchie und
Autonomie ergeben sich aber vermehrt Méglichkeiten transformationales Fihrungsverhalten zu
zeigen (Edwards & Gill, 2012; Kane & Tremble, 2000; Lowe et al., 1996). Die Zusammenhinge
konnten unter diesen Kontextbedingungen daher sogar gréfler sein. Dies kénnte auch bei der
Ubertragung auf andere Kulturrdume der Fall sein. So konnte die Validitit der furchtlosen Domi-
nanz in kollektivistisch geprigten Kulturen bestitigt werden (Shou et al., 2017). Auch die politi-

schen Fertigkeiten zeigten sich iiber unterschiedliche Kulturen hinweg als valide (Lvina et al., 2012).
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Die Ergebnisse einer kiirzlich veréffentlichten Metaanalyse deuten zudem darauf hin, dass die Zu-
sammenhinge zwischen dem transformationalen Fihrungsverhalten und Fithrungsergebnissen in
kollektivistisch gepragten Kulturriumen sogar tendenziell gro3er sind als in individualistisch ge-
prigten Kulturen (Credé et al., 2019). Mit Bezug auf die verwendeten Mediator- und Kriteriums-
variablen ist schlieBlich darauf hinzuweisen, dass das transformationale Fithrungsverhalten zwar
dem universellen Ideal einer Fihrungsperson nahekommt (Den Hartog et al., 1999; House et al,,
2004) und als fur Lykkens (1995) Sozialisationshypothese theoretisch bedeutungsvolles Fihrungs-
verhalten gewihlt wurde (vgl. Costello et al., 2018; Patton et al., 2018), jedoch auch weitere Arten
von Fihrungsverhalten fiir die Fragestellung relevant sein kénnten. Aus diesem Grund kénnte es
fur zukinftige Studien sinnvoll sein, die Zusammenhinge mit anderen ,,effektiven® Fihrungskon-
strukten wie beispielsweise der authentischen Fihrung (Avolio et al., 2004) zu vergleichen. Obwohl
sowohl das transformationale Fihrungsverhalten als auch die politischen Fertigkeiten vor allem
mit positiven Ergebnissen fir die Fihrungskraft und ihr Umfeld assoziiert werden, zeigten Stu-
dienergebnisse, dass sie gleichzeitig auch mit destruktiven Verhaltensweisen oder Intentionen ein-
hergehen kénnen (Costello et al., 2018; O’Reilly & Chatman, 2020; S. F. Smith et al., 2013;
Treadway et al., 2013). Daher konnte es aullerdem sinnvoll sein, auch ,,ineffektives® oder destruk-
tives Fithrungsverhalten zu untersuchen. Hierdurch kénnte die differenzielle Validitit von Lykkens
(1995) Sozialisationsannahme fur den Fihrungskontext weiter gepriift werden, indem getestet
wird, ob die erfolgreiche gesellschaftliche Sozialisation auch mit weniger destruktivem Fihrungs-

verhalten einhergeht (vgl. Blickle & Schiitte, 2017).

Eine dritte zu diskutierende potenzielle Limitation stellen schlieBlich die gefunden Effekt-
groBen dar. Diese erscheinen insgesamt eher klein zu sein, was bei ihrer Beurteilung berticksichtigt
werden muss. Einschrinkend ist allerdings gerade mit Blick auf die indirekten Effekte einzuwen-
den, dass es fir die Interpretation dieser bisher noch keine allgemein akzeptierten Kriterien gibt
(Lachowicz et al., 2018). Weiterhin missen gefundene Studienergebnisse auch in ihrem Kontext
betrachtet werden. So kénnen auch kleine Effekte bedeutungsvoll sein (Cortina & Landis, 2009)
und sollten nicht vernachlissigt werden (McCartney & Rosenthal, 2000; Prentice & Miller, 1992).
Trotzdem sollen im Folgenden Faktoren betrachtet werden, welche die Grof3e der gefundenen
Effekte potenziell beeinflusst haben kénnten. Dazu gehort zundchst die Durchfihrung im Feld,
bei welcher die Konstanthaltung von Kontextfaktoren erschwert ist. Weiterhin stellt auch die ver-
wendete Aggregation von Urteilsdaten wie im Fall der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen einen im
Vergleich zur Verwendung von Urteilen, welche auf einem diskutierten Konsens beruhen, einen
konservativen Ansatz dar, bei welchem Effekte tendenziell eher unterschitzt werden. Kirkman et
al. (2001, S. 661) bezeichnen dies daher als einen ,,conservative bias, not a confounding influence®.

SchlieBlich war das Bildungslevel — vergleichbar zu reprisentativen Daten von Fithrungskriften in
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Deutschland (z. B. Holst & Friedrich, 2017) — in der erfassten Stichprobe insgesamt relativ hoch
und die Varianz relativ gering. Diese geringere Varianz kénnte sich negativ auf die Hohe der ge-
fundenen Zusammenhinge ausgewirkt haben und kénnte zudem auch einen wichtigen Erklirungs-
faktor dafiir darstellen, warum keine konsistent signifikant negativen Zusammenhinge im Sinne
von Lykkens (1995) Hypothese gefunden werden konnten. Eine Untersuchung mit einer gré3eren
Stichprobe, welche in der Konsequenz auch eine gréflere Anzahl an Fihrungskriften mit geringe-
rem Bildungsabschluss umfasst sowie die Hinzunahme weitergefasster Sozialisationsindikatoren (s.

Abschnitt 6.4) konnten daher fir zukiinftige Replikationen sinnvoll sein.
6.4 Ausblick und Richtungen fiir zukiinftige Forschung

Neben einigen Implikationen fir zukinftige Forschungsvorhaben, welche sich direkt aus
den Limitationen der vorliegenden Studie ergaben, wird nun im Folgenden noch ein Ausblick auf
weitere Forschungsperspektiven gegeben, welche auf den dargestellten Studienergebnissen auf-
bauen. Als erste solche Forschungsfrage wird zunichst auf potenzielle Erweiterungen der Opera-
tionalisierung des Sozialisationserfolgs eingegangen. In dieser Untersuchung wurde als Indikator
des intelligenzbasierten und berufsrelevanten Sozialisationserfolgs das Bildungslevel verwendet,
welches bereits in vorherigen Studien erfolgreich genutzt wurde (Blickle & Genau, 2019; Blickle &
Schiitte, 2017) und auf einer breiten theoretischen Basis beruht (vgl. Abschnitt 2.3.3). Aufbauend
auf diesem Indikator kénnte es fur zukiinftige Forschungsvorhaben interessant sein, weitere Sozi-
alisationskriterien zu inkludieren. So ist die Verwendung des Bildungslevels als objektiver Indikator
zwar methodisch vorteilhaft, dieser kann aber nicht immer gleichermal3en potenzielle qualitative
Unterschiede abbilden, welche zwischen gleichen Bildungsabschliissen bestehen kénnen. So vari-
ieren die Leistungen zwischen Schulen gleicher Schulform beispielsweise teils erheblich (Stanat et
al., 2019). Weiterhin ist der Sozialisationsprozess nicht auf die schulische Laufbahn reduziert. In
diesem Sinne kénnte die Inklusion qualitativer Unterschiede hinsichtlich des Bildungslevels sowie
die Hinzunahme weiterer Sozialisationsindikatoren wie dem Familienhintergrund, Eigenschaften
der engeren Sozialkontakte oder auch psychosoziale Faktoren der Zielperson fiir zukiinftige For-

schungsvorhaben interessant sein (vgl. Lykken, 1995; Vize et al., 2016).

Im Anschluss an diese Perspektive gliedert sich eine zweite potenzielle Forschungsfrage an,
nimlich die Frage nach der Untersuchung von Entwicklungsverliufen. Wie das Beispiel von Frank
Abagnale ganz konkret zeigt (Skeem et al., 2011; Yakowicz, 2016), wird davon ausgegangen, dass
die Sozialisation ein lebenslanger Prozess ist (Maccoby, 2015). Nach seinem Schulabbruch und

einer im Gefingnis endenden Zeit als Betriiger, , kriegte er die Kurve® und machte eine erfolgreiche

bbbl

Karriere beim FBI. In diesem Sinne kénnte es fir die Forschung gewinnbringend sein, die Aus-

wirkungen des Sozialisationsprozesses furchtlos dominanter Personen tber ihre Lebens- und
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insbesondere Karrierespanne hinweg zu beobachten. Neben einer Reihe potenziell interessanter
Sozialisationseinfliisse seien hier insbesondere die von Lykken (1995) angefiihrten (frihen) Ein-
flisse der kognitiven Intelligenz auf diesen Sozialisationsprozess angefiihrt (siche auch Blickle &
Genau, 2019) sowie die der organisationalen Sozialisation, welche im Anschluss an die schulische
Sozialisation auf Personen einwirken. Zusitzlich konnte dies einen wertvollen Wissensgewinn hin-
sichtlich der individuellen Entwicklung der politischen Fertigkeiten abhiangig von Persénlichkeits-
eigenschaften und Sozialisationserfahrungen bringen und Implikationen fiir organisationale Ent-

wicklungsprogramme bedeuten.

In einer dritten Forschungsfrage soll die Aufmerksamkeit noch einmal auf die Perspektive
der Gruppenmitglieder gerichtet werden, welche in der Fihrungsforschung bisher noch vergleichs-
weise selten im Fokus steht (Van Vugt et al., 2008). So kénnte in zukiinftigen Studien noch einmal
stirker die Perspektive der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen von furchtlos dominanten Fithrungs-
kriften untersucht werden. Beispielsweise konnte in diesem Zusammenhang die direkte Zusam-
menarbeit mit der Fihrungsperson untersucht werden und ein spezifischer Fokus auf interperso-
nelle Konflikte gelegt werden, welche Lilienfeld, Patrick, et al. (2012) als einen Bereich vermuten,
in welchem verstirkt die ,, dunkle Seite der furchtlosen Dominanz zum Vorschein kommt. Mit
Blick auf andere Merkmale der dunklen Triade wurde aul3erdem bereits festgestellt, dass auch die
Ausprigung dieser Merkmale auf Seite der Mitarbeitenden von Relevanz ist (Belschak et al., 2018).
Daher kénnte es wertvoll sein, bei zukunftigen Untersuchungen auch die Personlichkeitseigen-
schaften der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sowie ggf. ihren Sozialisationshintergrund zu be-
rucksichtigen, um zu prifen, wie organisationale Interaktionen und Erfolgsergebnisse beeinflusst
werden, wenn beide Seiten durch hohe furchtlose Dominanz und einen erfolgreichen bzw. weniger

erfolgreichen Sozialisationshintergrund charakterisiert sind.

Neben einer Vielzahl weiterer potenzieller Forschungsfragen, welche sich aus dieser Studie
ergeben, wird nachfolgend zuletzt noch die Frage nach situativen Einflussfaktoren aufgeworfen.
Die hier untersuchten Fihrungspositionen sind durch stark unternehmerisch gepragte Anforde-
rungen gekennzeichnet (Holland, 1997), welche fur furchtlos dominante Personen besonders inte-
ressant sind (Nagel et al., 2018). Ein Teilbereich der unternehmerischen Berufsumwelt stellt die
Selbststindigkeit oder das Unternehmertum dar, in welchen Personen ebenso Management- und
Fihrungsaufgaben gegeniiberstehen, dabei aber insgesamt tiber ein hoheres Mal3 an Handlungs-
spielriumen verfiigen konnen als dies in angestellter Position in einer Organisation moglich wiire.
Personen mit hoher furchtloser Dominanz kénnten aufgrund ithrer hoheren Risikobereitschaft eher
gewillt sein, das Risiko einer Selbststindigkeit auf sich zu nehmen. Gleichzeitig kénnten sich die
Auswirkungen erfolgreicher oder weniger erfolgreicher Sozialisation dort noch stirker zeigen, da

die groBeren Handlungsspielriume mehr Freirdume zum mehr oder weniger effektiven Handeln
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bieten. Weiterhin bestehen hier kaum externe Voraussetzungen, was vorherige Qualifikationen an-
geht, sodass eine groB3ere Varianz des Sozialisationshintergrunds vermutet wird. In einer aktuellen
Metaanalyse zum unternehmerischen Erfolg und Psychopathie konnten positive Zusammenhinge
mit der Intention sich selbststindig zu machen und kleine negative Zusammenhinge mit der tat-
siachlichen Leistung in der Selbststindigkeit gefunden werden (Brownell et al., 2021). Zukinftige
Studien koénnten hierauf aufbauen und die Zusammenhinge hinsichtlich der furchtlosen Domi-

nanz und Lykkens (1995) Sozialisationshypothese priifen.
6.5 Fazit

Kirkpatrick und Locke (1991, S. 59) driicken die besonderen Anforderungen, welche an

Fiahrungskrifte gestellt werden, so aus:

It is unequivocally clear that leaders are not like other people. Leaders do not have to be
great men or women by being intellectual geniuses or omniscient prophets to succeed, but
they do need to have the right stuff: and this stuff is not equally present in all people.?’

In dieser Arbeit wurde Lykkens (1995) Sozialisationshypothese hinsichtlich der Einfliisse furchtlo-
ser Dominanz bei Fuhrungskriften auf ihre Effektivitit untersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass
nur die erfolgreich sozialisierten, nicht jedoch die weniger erfolgreich sozialisierten, furchtlos do-
minanten Fahrungskrifte tber den, wie von Kirkpatrick und Locke (1991, S. 59) bezeichneten
»right stuff™ verfiigen (vgl. Ahearn et al., 2004). Sie schaffen es, tiber ihr besonderes politisches
Geschick, sowohl bessere individuelle Leistung zu zeigen als auch von ihren Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen als stirker transformational fihrend wahrgenommen zu werden und hiertiber auch
deren allgemeine Gruppenleistung positiv zu stirken. Sie scheinen damit zu dem geringen Anteil
an Fuhrungskriften zu gehoren, die nicht nur individuell erfolgreicher sind, sondern auch erfolg-
reichere Teams fithren (vgl. Kaiser et al., 2008; Luthans, 1988). Damit stirkt die vorliegende Arbeit
die Validitit von Lykkens (1995) Sozialisationstheorie und fiithrt die furchtlose Dominanz auf3er-
dem — bei Berticksichtigung des Sozialisationshintergrunds — als eine Ressource fur die Fihrungs-

forschung wie auch -praxis ein.

2 Hs ist unmissverstindlich klar, dass Fihrungspersonlichkeiten nicht wie andere Menschen sind. Fihrungs-
personlichkeiten mussen keine groBen Minner oder Frauen sein, die intellektuelle Genies oder allwissende
Propheten sind, um erfolgreich zu sein, aber sie miissen das richtige Zeug haben: und dieses Zeug ist nicht
bei allen Menschen gleichermalen vorhanden. Ubersetzung der Autorin.
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Anhang

A Anhang zu den Studienmaterialien

A.1 Informations- und Einladungsschreiben der Fiihrungskraft

Abbildung 15
Informations- und Einladungsschreiben fiir die Fiihrungskraft-Zielpersonen

Sehr geehrte Damen und Herren,

vielen Dank, dass Sie sich zur Teilnahme an unserer Umfrage zum Thema ,Fihrung" entschieden haben!
Ihre Unterstitzung ist sehr wertvoll fur uns.

Im Folgenden werden Ihnen einige Fragen zu Ihrer Person, Ihrem Verhalten am Arbeitsplatz und Ihrer Firma/Organisation gestellt.

Am Ende der Umfrage werden Sie aufgefordert, Ihre/n direkte/n Vorgesetzte/n sowie zwei Ihrer Mitarbeiter/innen ebenfalls zur Teilnahme an unserer Studie

einzuladen. Da Fiihrung ein sehr komplexes Thema ist, ist eine Betrachtung aus mehreren Perspektiven unabdingbar und fiir den Erfolg unserer
Untersuchung essentiell.

Sie kdnnen sicher sein, diese Personen erfahren nichts iiber Sie und Sie erfahren nichts iiber die Beantwortung dieser Personen. Alle Angaben

unterliegen den Datenschutzrichtlinien, die wir an der Uni Bonn sehr ernst nehmen. Die Bearbeitung dieses Fragebogens dauert ca. 35-40 Minuten; der Fragebogen
fur Ihre/n direkte/n Vorgesetzte/n sowie Ihre Mitarbeiter/innen benétigt lediglich 15-20 Minuten.

Um die korrekte Dar g der Studieninhalte zu gewdhrleisten, sollten Sie diese Umfrage an einem Computer (nicht Smartphone oder Tablet)
mit moéglichst groBem Bildschirm bearbeiten.

Sollten Sie wahrend der Bearbeitung dieser Umfrage unterbrochen werden oder eine Pause einlegen wollen, ist das kein Problem. Sie kénnen die Umfrage verlassen
und jederzeit mithilfe Ihres Links erneut auf die Studie zugreifen. Sie landen dann automatisch wieder an der Stelle, an der Sie den Fragebogen zuvor verlassen

haben. Wir méchten Sie darum bitten, auch bei einer Unterbrechung, den Fragebogen vollstéindig auszufiillen, da wir nur vollsténdige Bogen in
unserer Studie beriicksichtigen kénnen.

Als Dank fir Ihre Teilnahme stellen wir Ihnen auf Wunsch gerne ein individuelles Profil Ihrer sozialen Kompetenzen zur Verfiigung und informieren Sie Uiber die
Ergebnisse dieser Untersuchung. Dariiber hinaus konnen Sie durch Ihre Teilnahme einen Beitrag zu unserer Spendenaktion fiir eine Hilfsorganisation

Ihrer Wahl leisten (fiir jeden Teilnehmer spenden wir 1,00 Euro) oder alternativ an einer Verlosung von fiinf Amazon-Gutscheinen im Wert von
20,00 Euro mitmachen.

Wir Ihnen hmails fiir Ihre Teilnah
und Arbeitende zufriedener werden.

So tragen Sie dazu bei, dass wir Erkenntnisse dariiber gewinnen kénnen, wie Arbeit produktiver

Ihr Forschungsteam unter Leitung von
Prof. Dr. Gerhard Blickle

Sollten Sie Fragen haben, melden Sie sich telefonisch (0228-734419) oder per E-Mail (hannagenau@uni-bonn.de) bei uns!

Hanna Genau, M.Sc.
(Wissenschaftliche Mitarbeiterin und Projektleiterin)

A.2 Tetlnahmeerklirung der Fiihrungskraft

Abbildung 16
Obligatorische Teilnabmeerklarung fiir die Fithrungskraft-Zielpersonen

Teilnahmeerklarung

Ich stimme der Teilnahme an dieser Forschungsumfrage zur Untersuchung des Verhéltnisses von Fiihrung, Personlichkeit, Anforderungen und sozialer Kompetenz
am Arbeitsplatz zu.

Ich habe verstanden, dass mir verschiedene Fragen zu meiner Person und zu meinem Arbeitsplatz gestellt werden und dass ich, wenn mdglich, meine/n direkte/n
Vorgesetzte/n und zwei meiner Mitarbeiter/innen zur Teilnahme einladen soll und dass diesen Fragen zu mir und zu unserem gemeinsamen Arbeitsplatz gestellt
werden. Alle an der Universitdt Bonn an der Auswertung beteiligten Personen sind unterschriftlich zum Datenschutz verpflichtet. Die Auswertung erfolgt in
anonymisierter Form und lasst keinen Riickschluss auf meine Person oder die anderen beteiligten Personen zu. Die anderen von mir eingeladenen Personen haben
keinen Zugang zu meinen Antworten und ich haben keinen Zugang zu den Antworten der von mir eingeladenen Personen.

Meine Entscheidung teilzunehmen ist vollkommen freiwillig und ich kann die Bearbeitung des Fragebogens jederzeit ohne Grund und ohne Konsequenzen
abbrechen.

Ich stimme der wissenschaftlichen Publikation der Studienergebnisse zu, solange die Informationen anonym sind und eine Identifikation der Teilnehmer nicht
madoglich ist.

Ich kann die Projektleiterin Hanna Genau (Universitat Bonn) jederzeit mit Fragen zur Studie und Uber meine Beteiligung an der Studie kontaktieren. Hanna Genau
ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am Psychologischen Institut der Universitat Bonn. Ihre E-Mail-Adresse lautet hannagenau@uni-bonn.de

Die Studie wird ca. 35-40 Minuten dauern.
Hiermit bestdtige ich, dass ich liber die

Teilnahmebed fgeklart worden bin und
freiwillig an dieser Studie teilnehme.
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A.3 Datenschuterklirung

Abbildung 17

Odbligatorische Datenschutzerklirung fiir die Fiibrungskrdfte, 1 orgesetzten sowie Mitarbeitenden

Datenschutzerklarung

Die Befragung wird ausschlieBlich fur wissenschaftliche Zwecke durchgefiihrt. Alle an der Auswertung beteiligten Personen sind unterschriftlich zum Datenschutz
verpflichtet.

Die Datenerhebung im Rahmen der Online-Befragung erfolgt tber das Befragungstool Unipark (Questback AG). Hierfur wird zwischen Ihrem Computer und den
Servern von Unipark eine verschliisselte Verbindung (SSL-Verbindung; Secure Socket Layer) hergestellt. Dieser Kommunikationskanal macht das Mitlesen und
Manipulieren durch Dritte technisch unmdoglich. Auch innerhalb des Befragungstools von Unipark gelten die Bestimmungen des Bundesdatenschutzgesetzes.

Die personenbezogenen Daten dieser Studie, die zur Kontaktaufnahme erforderlich sind, werden geléscht, sobald sichergestellt ist, dass die zu befragenden
Personen erfolgreich kontaktiert wurden und keine individuellen Ruckfragen mehr erforderlich sind.

Die Auswertung erfolgt dann in anonymisierter Form und l&sst keinen Rickschluss auf Ihre Person zu. Die erfassten Daten werden statistisch analysiert und
wissenschaftlich publiziert.

Die Einsichtnahme, Korrektur oder Loschung von individuellen Daten kann jederzeit bei Hanna Genau (hannagenau@uni-bonn.de) bis zum Abschluss der
Auswertung beantragt werden. Danach ist dies technisch nicht mehr méglich.

Wenn Sie unter di Vor der Befragung zusti ko Sie begi

Ja, ich stimme zu.

A.4 Informations- und Einladungsschreiben der Vorgesetten

Abbildung 18

Informations- und Einladungsschreiben fiir die 1 orgesetzten

Sehr geehrte Damen und Herren,

wir freuen uns sehr tiber lhr Interesse an unserer Studie zum Verhdltnis von Fiihrung, Personlichkeit und ialer K am Arbeitspl.
Richtiges und erfolgreiches Fiihren ist ein zentraler und duRerst wichtiger Aspekt in Wirtschaft und Verwaltung und bedarf dauerhafter Forschung.

Die Einladung zu dieser Studie haben Sie von einem/r Mitarbeiter/in erhalten, der/die sich bereits an unserer Studie beteiligt hat und selbst Fiihrungsfunktionen
unter Ihrer Leitung wahrnimmt. Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen in Bezug auf diese/n Mitarbeiter/in und auf Ihre gemeinsame Firma/Organisation. Bitte
beachten Sie, dass ohne Ihre Teilnahme die Daten Ihres/r Mitarbeiters/in nicht vollsténdig zu verwerten sind.

Die Bearbeitung des Fragebogens dauert ca. 15 Minuten.

Sie konnen sicher sein, Ihr/e Mitarbeiter/in erfahrt nichts iiber Ihre Antworten. Alle Angaben unterliegen den Datenschutzrichtlinien, die wir an
der Uni Bonn sehr ernst nehmen.

Sollten Sie wahrend der Bearbeitung dieser Umfrage unterbrochen werden oder eine Pause einlegen wollen, ist das kein Problem. Sie kénnen die Umfrage verlassen
und jederzeit mithilfe Ihres Links erneut auf die Studie zugreifen. Sie landen dann automatlsch wieder an der Stelle, an der Sie den Fragebogen zuvor verlassen
haben. Wir mochten Sie darum bitten, auch bei einer Unterbrect den Frag gen vollstandig auszufiillen, da wir nur vollstindige Bégen in
unserer Studie beriicksichtigen kénnen.

Als Dank fiir Ihre Teilnahme stellen wir Ihnen auf Wunsch gerne ein individuelles Profil Ihrer sozialen Kompetenzen zur Verfligung und informieren Sie lber die
Ergebnisse dieser Untersuchung. Dariiber hinaus kénnen Sie durch Ihre Teilnahme einen Beitrag zu unserer Spendenaktion fiir eine Hilfsorganisation

Ihrer Wahl leisten (fiir jeden Teilnehmer spenden wir 1 Euro) oder alternativ an einer Verlosung von zehn Amazon-Gutscheinen im Wert von 10,00
Euro mitmachen.

Wir danken Ihnen nochmals fiir Ihre Teilnahme. So tragen Sie dazu bei, dass wir Erkenntnisse gewinnen kénnen, wie Arbeit produktiver und Arbeitende zufriedener
werden!

Ihr Forschungsteam unter Leitung von

Prof. Dr. Gerhard Blickle

Sollten Sie Fragen haben, melden Sie sich telefonisch (0228-734419) oder
per E-Mail (hannagenau@uni-bonn.de) bei uns!

Hanna Genau, M.Sc.
(Wissenschaftliche Mitarbeiterin und Projektleiterin)
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A.J Tetlnahmeerklirung der Vorgesetgten

Abbildung 19
Obligatorische Teilnabmeerklirung fiir die 1 orgesetzten

Teilnahmeerklarung

Ich stimme der Teilnahme an dieser Forschungsumfrage zur Untersuchung des Verhéltnisses von Fiihrung, Personlichkeit und sozialer Kompetenz am Arbeitsplatz
Zu.

Ich habe verstanden, dass mir verschiedene Fragen iber meine/n Mitarbeiter/in, der/die mich zu dieser Umfrage eingeladen hat und der/die Fiihrungsfunktionen
unter meiner Leitung wahrnimmt, gestellt werden.

Alle an der Universitat Bonn an der Auswertung beteiligten Personen sind unterschriftlich zum Datenschutz verpflichtet. Die Auswertung erfolgt in anonymisierter

Form und lasst keinen Rickschluss auf meine Person oder die meiner/s Mitarbeiters/in zu. Mein/e Mitarbeiter/in hat keinen Zugang zu meinen Antworten und ich
habe keinen Zugang zu den Antworten meiner/s Mitarbeiters/in.

Meine Entscheidung teilzunehmen ist vollkommen freiwillig und ich kann die Bearbeitung des Fragebogens jederzeit ohne Grund und ohne Konsequenzen
abbrechen.

Ich stimme der Publikation der Studienergebnisse zu, solange die Informationen anonym sind und eine Identifikation der Teilnehmer nicht moglich ist.

Ich kann die Projektleiterin Hanna Genau (Universitat Bonn) jederzeit mit Fragen zur Studie und Uber meine Beteiligung an der Studie kontaktieren. Hanna Genau
ist Wissenschaftliche Mitarbeiter am Psychologischen Institut der Universitat Bonn. Ihre E-Mail-Adresse lautet hannagenau@uni-bonn.de

Die Studie wird ca. 15 Minuten dauern.

Hiermit erkldre ich, dass ich die Teilnahmeerklarung
gel und verstanden habe und unter den
beschriebenen Bedingungen an der Befragung

teilnehmen mochte.

A.6 Informations- und Einladungsschreiben der Mitarbeitenden

Abbildung 20
Informations- und Einladungsschreiben fiir die Mitarbeitenden
Sehr geehrte Damen und Herren,

wir freuen uns sehr tber Ihr Interesse an unserer Studie zum Verhéltnis von Fiihrung, Personli it und ialer Ki

am Ar

Richtiges und erfolgreiches Fiihren ist ein zentraler und duRerst wichtiger Aspekt in Wirtschaft und Verwaltung und bedarf dauerhafter Forschung.

Die Einladung zu dieser Studie haben Sie von Ihrem/r Vorgesetzten erhalten, der/die sich bereits an unserer Studie beteiligt hat. Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen in Bezug auf
Ihre/n Vorgesetzte/n und auf Ihre gemeinsame Firma/Organisation. Bitte beachten Sie, dass ohne Ihre Teilnahme die Daten Ihres/r Vorgesetzten nicht vollstandig zu verwerten sind.

Die Bearbeitung des Fragebogens dauert ca. 15 Minuten.

Sie konnen sicher sein, lhr/e Vorgesetzte/r erfahrt nichts iiber Ihre Antworten. Alle Angaben unterliegen den Datenschutzrichtlinien, die wir an der Uni Bonn sehr ernst
nehmen.

Sollten Sie wéhrend der Bearbeitung dieser Umfrage unterbrochen werden oder eine Pause einlegen wollen, ist das kein Problem. Sie kénnen die Umfrage verlassen und jederzeit mithilfe

Ihres Links erneut auf die Studie zugreifen. Sie landen dann automatisch wieder an der Stelle, an der Sie den Fragebogen zuvor verlassen haben. Wir mécht
bei einer Unter h den Fi b

Sie darum bitten, auch

vollstdndig auszufiillen, da wir nur vollstandige Bogen in unserer Studie beriicksichtigen kénnen.

Als Dank fiir Ihre Teilnahme stellen wir Ihnen auf Wunsch gerne ein individuelles Profil Ihrer sozialen Kompetenzen zur Verfiigung und informieren Sie Uiber die Ergebnisse dieser
Untersuchung. Dariiber hinaus kénnen Sie durch Ihre Teilnahme einen Beitrag zu unserer Spendenaktion fiir eine Hilfsorganisation lhrer Wahl leisten (fiir jeden Teilnehmer
spenden wir 1 Euro) oder alternativ an einer Verlosung von zehn Amazon-Gutscheinen im Wert von 10,00 Euro mitmachen.

Wir danken lhnen nochmals fiir Ihre Teilnahme. So tragen Sie dazu bei, dass wir Erkenntnisse gewinnen kénnen, wie Arbeit produktiver und Arbeitende zufriedener werden!

Ihr Forschungsteam unter Leitung von

Prof. Dr. Gerhard Blickle

Sollten Sie Fragen haben, melden Sie sich telefonisch (0228-734419) oder
per E-Mail (hannagenau@uni-bonn.de) bei uns!

Hanna Genau, M.Sc.
(Wissenschaftliche Mitarbeiterin und Projektleiterin)
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A.7 Tetlnahmeerklirung der Mitarbeitenden

Abbildung 21
Obligatorische Teilnabmeerklarung fiir die Mitarbeitenden

Teilnahmeerklarung
Ich stimme der Teilnahme an dieser Forschungsumfrage zur Untersuchung des Verhaltnisses von Fiihrung, Personlichkeit und sozialer Kompetenz am Arbeitsplatz
zu.

Ich habe verstanden, dass mir verschiedene Fragen tiber meine/n Vorgesetzte/n, der/die mich zu dieser Umfrage eingeladen hat, und zu meinem Arbeitsplatz
gestellt werden.

Alle an der Universitat Bonn an der Auswertung beteiligten Personen sind unterschriftlich zum Datenschutz verpflichtet. Die Auswertung erfolgt in anonymisierter
Form und l&sst keinen Riickschluss auf meine Person oder die meiner/s Vorgesetzten zu. Mein/e Vorgesetzte/r hat keinen Zugang zu meinen Antworten und ich

habe keinen Zugang zu den Antworten meiner/s Vorgesetzten.

Meine Entscheidung teilzunehmen ist vollkommen freiwillig und ich kann die Bearbeitung des Fragebogens jederzeit ohne Grund und ohne Konsequenzen
abbrechen.

Ich stimme der Publikation der Studienergebnisse zu, solange die Informationen anonym sind und eine Identifikation der Teilnehmer nicht mdglich ist.
Ich kann die Projektleiterin Hanna Genau (Universitat Bonn) jederzeit mit Fragen zur Studie und tber meine Beteiligung an der Studie kontaktieren. Hanna Genau
ist Wissenschaftliche Mitarbeiter am Psychologischen Institut der Universitat Bonn. Ihre E-Mail-Adresse lautet hannagenau@uni-bonn.de
Die Studie wird ca. 15 Minuten dauern.
Hiermit erklére ich, dass ich die Teilnahmeerkldrung
gelesen und verstanden habe und unter den

beschriebenen Bedingungen an der Befragung
teilnehmen méchte.
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B Anhang zu den Poweranalysen

Alle im Folgenden dargestellten Poweranalysen wurden parallel zu der in Abschnitt 4.2
dargestellten Poweranalyse durchgefiithrt. Die empirischen EffektgroBen auf Basis derer die Power
geschitzt wurde, sind in Tabelle 12 zusammengefasst. Da nicht in allen Fillen Schitzer fur die
exakt gleichen Variablenkombinationen bekannt waren, wurde teilweise auf vergleichbare Kon-

strukte zurtickgegriffen.

Hypothese 1 besagt, dass der Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz und
den von den Vorgesetzten bewerteten politischen Fertigkeiten durch das Bildungslevel moderiert
wird. Die Power-Analyse ergab, dass die Stichprobe mindestens 150 Personen umfassen muss, um

die angenommene Interaktion bei einer Teststirke von .86 finden zu kénnen.

Hypothese 2b besagt einen moderierten Mediationszusammenhang der furchtlosen Domi-
nanz und des Bildungslevels tber die beobachteten politischen Fertigkeiten mit der Leistungsbe-
urteilung der Fihrungskrifte. Die Analyse ergab bei einem N von 215, eine Teststirke von .96 fir
den angenommenen Interaktionseffekt und eine Teststirke von .97 fir den Zusammenhang zwi-
schen den politischen Fertigkeiten und der Leistungsbeurteilung (Hypothese 2a). Die Power fiir

den gesamten indirekten Effekt lag in diesem Fall schlieBlich bei .84.

Hypothese 3b besagt einen moderierten Mediationszusammenhang der furchtlosen Domi-
nanz und des Bildungslevels tber die beobachteten politischen Fertigkeiten mit der Beurteilung
des transformationalen Fithrungsverhalten der Fiihrungskrifte. Die Analyse ergab bei einem N von
210, eine Teststirke von .95 fir den angenommenen Interaktionseffekt und eine Teststirke von
96 fir den Zusammenhang zwischen den politischen Fertigkeiten und dem transformationalen
Fihrungsverhalten (Hypothese 3a). Die Power fir den gesamten indirekten Effekt lag in diesem
Fall schlieBlich bei .82.

Hypothese 4b besagt einen moderierten Mediationszusammenhang der furchtlosen Domi-
nanz und des Bildungslevels tiber die beobachteten politischen Fertigkeiten mit der eingeschitzten
Gruppenleistung. Die Analyse ergab bei einem N von 180, eine Teststirke von .91 fiir den ange-
nommenen Interaktionseffekt und eine Teststirke von .99 fiir den Zusammenhang zwischen den
politischen Fertigkeiten und der Gruppenleistung (Hypothese 4a). Die Power fiir den gesamten
indirekten Effekt lag in diesem Fall schlief3lich bei .82.
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Tabelle 12

Zusammenfassung der Effektgrofsen zur Schatzung in den A-priori-Poweranalysen

Pradiktor Kriterium  Referenz; ggf. Vergleichskonstrukt

Politische Fertigkeiten

Furchtlose 24 Blickle und Schiitte (2017);

Dominanz (FD) Korrelation mit selbstbeurteilter interpersoneller Einfluss-
nahme

Bildungslevel .06 Blickle und Schiitte (2017);
Korrelation mit selbstbeurteilter interpersoneller Einfluss-
nahme

FD x Bildungslevel .25 Blickle und Schitte (2017);
Kriterium fremdbeurteilte aufgabenbezogene Arbeitsleis-
tung

Arbeitsleistung

Furchtlose .08 Blickle und Schitte (2017);

Dominanz Korrelation mit fremdbeurteilter aufgabenbezogener Ar-
beitsleistung

Politische .26 Munyon et al. (2015); Metaanalyse,

Fertigkeiten Mittelwert der Korrelationen der aufgabenbezogenen und

kontextuellen Leistung

Transformationales Fithrungsverhalten

Furchtlose 18 Bono und Judge (2004); Metaanalyse,

Dominanz Mittelwert der Pridiktoren Extraversion und emotionale
Stabilitit

Politische .26 Blickle et al. (2014);

Fertigkeiten Korrelation mit Charisma

Gruppenleistung

Furchtlose .08 Blickle und Schitte (2017);

Dominanz Korrelation mit fremdbeurteilter aufgabenbezogener Ar-
beitsleistung

Politische 32 Mittelwert der Korrelationen mit der fremdbeurteilten

Fertigkeiten Gruppeneffektivitit und Gruppenférderung (Ahearn et
al., 2004; Ewen et al., 2014; Templer, 2018)

Transformationales .32 Credé et al. (2019); Metaanalyse,

Fihrungsverhalten Mittelwert der Korrelationen mit der aufgabenbezogenen

Leistung und dem Organizational Citizenship Behavior
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C Anhang zu den Analysen ohne Ausreilerwerte

In Tabelle 13 sind die Mittelwerte, Standardabweichungen, Interkorrelationen und Cron-
bachs Alpha der Studienvariablen (ohne Ausreilerwerte, N = 235) zusammengefasst. Die Tabelle
14—17 enthalten die Ergebnisse der Hypothesentestung unter Ausschluss der in Abschnitt 4.5.3
definierten Ausreilerwerte. Die Interaktionsplots zu den Modellen mit und ohne Kontrolle der
Variablen Geschlecht und Alter sind in Abbildung 22 und Abbildung 23 dargestellt. Die Ergebnisse
unterscheiden sich insgesamt kaum von den in Kapitel 5 berichteten Ergebnissen inklusive dieser

Ausreil3erwerte.

Bei der Prufung der indirekten Zusammenhinge (vgl. Hypothesen 2-5, jeweils a—b und
Abschnitt 4.5.4) zeigten sich ebenso vergleichbare Muster. Wie in den Analysen inklusive der Aus-
reifferwerte konnten in allen Analysen signifikante moderierte Mediationszusammenhinge gefun-
den werden. Das heil3t, dass in allen Fillen das 95 % Konfidenzintervall des IMM die Null nicht
einschloss (Tabelle 14). Bei der Priifung der bedingten indirekten Zusammenhinge abhingig von
der Ausprigung der Moderatorvariable Bildungslevel zeigte sich dann, dass im Falle einer hohen
Ausprigung des Bildungslevels — wie auch in den Analysen mit den Ausreilerwerten — der bedingte
indirekte Zusammenhang jeweils signifikant positiv war. War das Bildungslevel gering ausgepragt,
fanden sich in den Modellen ohne Kontrolle der Variablen Geschlecht und Alter (bei einer Irr-
tumswahrscheinlichkeit von 5 %) signifikant negative bedingte indirekte Zusammenhinge mit allen
untersuchten Kiriterien. Bei Kontrolle von Geschlecht und Alter wurden diese Zusammenhinge
einseitig signifikant, das hei3t die 90 % Konfidenzintervalle schlossen die Null nicht ein (Tabelle
15 und Tabelle 17).
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Tabelle 13

Mittelwerte, Standardabweichungen, Korrelationen und Cronbachs Alpha der Studienvariablen

(ohne AusreifSerwerte)
M SD 1 2 3 4 5 6 7 8
1 Geschlecht 71 46 -
2 Alter 4411  10.92 .10 -
3 Bildung 12.40 1.06 -.04 -.08 -
4 FD 2.76 39 28 -07  -03 (.87)
5 Pol. Fertigkeiten? 5.14 80 -147 -02 .00 .09 (93)
6 Arbeitsleistungb 4.00 47 0 -18" 11 -05 .01 237 (94
7 Trans. Fihrungs- 3.80 b2 =26 -.08  -.07 .09 327 72 (.95)
verhaltenP

8 Gruppenleistung? 3.96 S8 14 -09  -06 .00 19 S27r A4 (88)
Anmerkungen: N = 235 Fihrungstriaden; FD = furchtlose Dominanz, Pol. Fertigkeiten = politische Fertigkei-
ten; Trans. Fihrungsverhalten = transformationales Fithrungsverhalten; Geschlecht (0 = weiblich, 1 = méinn-
lich); auBBer anders angegeben wurden die Variablen durch die Fithrungskraft selbst eingeschitzt; Cronbachs
Alpha in der Diagonalen;

a beurteilt durch Vorgesetzte; P beurteilt durch Mitarbeitende;
*p <.05,%* p < .01, ** p < .001.

Tabelle 14
Zusammenfassung der Ergebnisse zum Index of Moderated Mediation fiir die Stichprobe obne AusreifSerwerte

Modell ohne Kontrollvariablen Modell mit Kontrollvariablen
Zu Hypothese 2b
(indirekter Effekt iber die pol. Fertigkeiten® auf die Arbeitsleistung®:

IMM = .04, SE = .017, 95 % KI [.009, .080] IMM = .03, SE = .016, 95 % KI [.010, .077]

Hypothese 3b
(indirekter Effekt tiber die pol. Fertigkeiten® auf das trans. Fithrungsverhaltenb):

IMM = .05, SE = .021, 95 % KI [.012, 097] IMM = .04, SE = .019, 95 % KI [.013, .088]

Hypothese 4b
(indirekter Effekt Giber die pol. Fertigkeiten® auf die Gruppenleistung?:

IMM = .03, SE = .016, 95 % KI [.004, .071] IMM = .03, SE = .016, 95 % KI [.005, .069]

Hypothese 5b

(indirekter Effekt tiber die pol. Fertigkeiten? und das trans. Fithrungsverhaltenb auf die Gruppenleistung:

IMM = .02, SE = .009, 95 % KI [.0006, .044] IMM = .02, SE = .008, 95 % KI [.006, .040]

Anmerkungen. N = 235 Fihrungstriaden; pol. Fertigkeiten = politische Fertigkeiten, trans. Fithrungsverhalten =
transformationales Fiihrungsverhalten; IMM = Index of Moderated Mediation; Kontrollvariablen (Geschlecht
und Alter der Fihrungskrifte); auller anders angegeben wurden die Variablen durch die Fihrungskraft selbst
eingeschitzt; die Berechnung der indirekten Effekte basiert auf 10 000 Bootstrapping-Stichproben und 95 %
Konfidenzintervallen (95 % KI);

2 beurteilt durch Vorgesetzte; b beurteilt durch Mitarbeitende.
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Abbildung 22
Interaktionsplot zur Hypothese 1 (zum Modell obne weitere Kontrollvariablen im Datensatz; obne
Ausreifserwerte)
6
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:‘E ;‘j — o - Mittleres Bildungslevel
5 8
Z 2 45
':g = —a— Geringes Bildungslevel
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Furchtlose Dominanz
(Selbsturteil Fiihrungskraft)

Anmerkungen. Interaktionsplot zur Hypothese 1 (Modell 6b, Tabelle 15). Das hohe Bildungslevel entspricht der
Allgemeinen Hochschulreife, das mittlere Bildungslevel der Fachhochschulreife und das geringe Bildungslevel
der mittleren Reife. Priadiktor und Moderator wurden vor der Analyse z-standardisiert. N = 235 Fithrungstriaden;
der Simple Slope Test ergab die folgenden Ergebnisse: hohes Bildungslevel (B = .14, = 2.29, p = .023), mittleres
Bildungslevel (B = .02, 7= .56, p = .722), geringes Bildungslevel (B = -.23, = -1.64, p = .103).

Abbildung 23
Interaktionsplot zur Hypothese 1 (bei Kontrolle von Geschlecht und Alter der Fiibrungskrifte im Datensatz; obne
Ausreifserwerte)
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Anmerkungen. Interaktionsplot zur Hypothese 1 bei Kontrolle von Geschlecht und Alter der Fihrungskrifte (Mo-
dell 6¢c, Tabelle 15). Das hohe Bildungslevel entspricht der Allgemeinen Hochschulreife, das mittlere Bildungsle-
vel der Fachhochschulreife und das geringe Bildungslevel der mittleren Reife. Pridiktor und Moderator wurden
vor der Analyse g-standardisiert. N = 235 Fihrungstriaden; der Simple Slope Test ergab die folgenden Ergeb-
nisse: hohes Bildungslevel (B = .19, t = 3.03, p = .003), mittleres Bildungslevel (B = .06, t = 1.04, p = .299), ge-
ringes Bildungslevel (B = -.20, t = -1.45, p = .150).



Tabelle 15 3
Hierarchische lineare Regressionsanalysen zu den Hypothesen 1 und 2a-b (ohne Ausreifserwerte) 0‘%
AV = Pol. Fertigkeiten® AV = Arbeitsleistung”
Modell 6a  Modell 6b Modell 6¢ Modell 7a  Modell 7b
B p B p B p B » B p
Geschlecht -19  .005 Geschlecht -15 .032
Alter 00 973 Alter -09 153
FD 09 169 09 182 14 .037 FD -.01 .853 03 705
Bildungslevel 01929 00 984  -01 907 Pol Fertigkeiten® 24 <.001 21 .001
FD x Bildungslevel A5 .019 d6 012
R? .01 .03 .07 .06 .09
(p = .387) (» = .060) (» =.008) (» =.001) (» <.001)
Fr;) 953 2.50 3.21 6.71 5.34
(dft, df2) (2,232) (3, 231) (5, 229) (2,232) (4, 230)
AR? .02 .03 .03
(»=.019) (@ =.017) (@ =.024)
Far) 5.57 4.16 3.81
(dft, df2) (1, 231) (2,229) (2, 230)
Indirekte Effekte ~ Pradiktor Moderator Bedingter indirekter Effekt (B) auf Arbeitsleistung”
ohne KV FD Bildungslevel (gering) -.064 (SE = .040), 95 % KI [-.162, -.002], 90 % KI [-.144, -.013]
ohne KV FD Bildungslevel (mittel) .006 (SE = .016), 95 % KI [-.025, .039], 90 % KI [-.019, .033]
ohne KV FD Bildungslevel (hoch) .040 (SE = .021), 95 % KI [.007, .092], 90 % KI [.012, .083]
mit KV FD Bildungslevel (gering) -.050 (SE = .035), 95 % KI [-.141, .002], 90 % KI [-.125, -.0006]
mit KV FD Bildungslevel (mittel) 016 (SE = .016), 95 % KI [-.011, .053], 90 % KI [-.006, .0406]
mit KV FD Bildungslevel (hoch) 048 (SE = .022), 95 % KI [.014, .105], 90 % KI [.019, .095]
Anmerkungen. N = 235 Fihrungsteams; AV = abhingige Variable, FD = furchtlose Dominanz, Pol. Fertigkeiten = pol. Fertigkeiten,
KV = Kontrollvariablen (Geschlecht und Alter der Fihrungskraft; Geschlecht (0 = weiblich, 1 = minnlich); auler anders angegeben
wurden die Variablen durch die Fithrungskraft selbst eingeschitzt; alle unabhingigen Variablen wurden vor der Analyse g-standar-disiert;
die Berechnung der indirekten Effekte basiert auf 10 000 Bootstrapping-Stichproben und 95 % bzw. 90 % Konfidenz-intervallen (95 %
KI/90 % KI); —
a beurteilt durch Vorgesetzte; P beurteilt durch Mitarbeitende. 3



Tabelle 16

Hierarchische lineare Regressionsanalysen zu den Hypothesen 3a-b, 4a-b und 5a-b (ohne Ausreiferwerte)

8LI1

AV = Transf. .
Fithrungsverhalten” AV = Gruppenleistung”
Modell 82  Modell 8b Modell 92a Modell 9b  Modell 10a Modell 10b
8 Y 8 Y 8 Y B p B Y B Y
Geschlecht -.25 <.001 Geschlecht 11 125 .00 998
Alter -.04 518 Alter -.08  .245 -.06 324
FD .06 904 13 .044 FD =02  .760 01 923 -.04 463 -.05 454
Pol. Fertigkeiten® 32 <001 .27 <.001 Pol. Fertigkeiten® 19 0 .004 17 0 .010 .06 369 .06 .366
Transf. FiihrungsVerhaltenb 423 <001 .42 <.001
R? A1 17 .04 .05 .20 .20
(» <.001) (» <.001) (p=.015) (»=.014 (» <.001) (» <.001)
Fr) 13.66 11.42 4.27 3.22 18.68 11.36
(df1, df2) (2, 232) (4, 230) (2, 232) (4, 230) (3, 231) (5, 229)
AR? .06 .02 .00
(» <.001) (» = .123) (» = .611)
Fary) 8.32 2.12 .50
(df1, df2) (2, 230) (2, 230) (2, 229)

Anmerkungen. N = 235 Fihrungtriaden; AV = abhingige Variable, FD = furchtlose Dominanz, Pol. Fertigkeiten = politische Fertigkeiten, Transf.
Fihrungsverhalten = transformationales Fihrungsverhalten; Geschlecht (0 = weiblich, 1 = minnlich); auBBer anders angegeben wurden die Variab-
len durch die Fihrungskraft selbst eingeschitzt; alle unabhingigen Variablen wurden vor der Analyse z-standardisiert;
 beurteilt durch Vorgesetzte; b beurteilt durch Mitarbeitende.

Suequy
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Tabelle 17
Indirekte Effekte zu den Hypothesen 3b, 4b und 5b (ohne Ausreifserwerte)

Zu Hypothese 3b:
Indirekte Priadiktor  Moderator Bedingter indirekter Effekt (B; tiber die pol. Fertigkeiten) auf
Effekte das Transf. Fihrungsverhalten®

ohne KV FD

ohne KV FD
ohne KV FD

Bildungslevel (gering)

Bildungslevel (mittel)
Bildungslevel (hoch)

~084 (SE = .049), 95 % KI [-.196, -.001], 90 % KI [~.175, -
015]

.008 (SE = .021), 95 % KI [-.033, .050], 90 % KI [-.025, .043]
.053 (SE =.026), 95 % KI [.009, .114], 90 % KI [.016, .102]

mit KV FD
mit KV FD
mit KV FD

Bildungslevel (gering)
Bildungslevel (mittel)
Bildungslevel (hoch)

~064 (SE = .042), 95 % KI [.162, .006], 90 % KI [-.146, -.006]
020 (SE = .019), 95 % KI [-.015, .062], 90 % KI [-.009, .055]
060 (SE = .025), 95 % KI [.020, .123], 90 % KI [.026, .112]

Zu Hypothese 4b:
Indirekte Priadiktor  Moderator Bedingter indirekter Effekt (B; tber die pol. Fertigkeiten®) auf
Effekte die Gruppenleistung®

ohne KV FD

ohne KV FD
ohne KV FD

Bildungslevel (gering)

Bildungslevel (mittel)
Bildungslevel (hoch)

~050 (SE = .036), 95 % KI [.144, -.001], 90 % KI [.127, -
.008]

005 (SE = .013), 95 % KI [-.019, .034], 90 % KI [-.014, .028]
032 (SE = .019), 95 % KI [.004, .082], 90 % KI [.008, .073]

mit KV FD
mit KV FD
mit KV FD

Bildungslevel (gering)
Bildungslevel (mittel)
Bildungslevel (hoch)

~040 (SE = .032), 95 % KI [.127, .002], 90 % KI [-.111, -.003]
012 (SE = .013), 95 % KI [.007, .048], 90 % KI [-.004, .041]
038 (SE = .021), 95 % KI [.007, .093], 90 % KI [.012, .084]

Zu Hypothese 5b:

Indirekte Pradiktor

Effekte

Moderator

Bedingter indirekter Effekt (B; tiber die pol. Fertigkeiten® und
das transf. Fihrungsverhalten®) auf die Gruppenleistung®

ohne KV FD

ohne KV FD
ohne KV FD

Bildungslevel (gering)

Bildungslevel (mittel)
Bildungslevel (hoch)

~035 (SE = .021), 95 % KI [-.088, -.002], 90 % KI [.078, -
.008]

003 (SE = .009), 95 % KI [-.013, .022], 90 % KI [-.010, .019]
022 (SE = .012), 95 % KI [.004, .052], 90 % KI [.007, .047]

mit KV FD
mit KV FD
mit KV FD

Bildungslevel (gering)
Bildungslevel (mittel)
Bildungslevel (hoch)

~027 (SE = .018), 95 % KI [.072, .001], 90 % KI [-.064, -.004]
008 (SE = .008), 95 % KI [-.006, .029], 90 % KI [-.003, .025]
025 (SE = .012), 95 % KI [.008, .056], 90 % KI [.011, .051]

Anmerkungen. N = 235 Fuhrungstriaden; KV = Kontrollvariablen (Geschlecht und Alter der Fihrungskrifte);
FD = furchtlose Dominanz, pol. Fertigkeiten = politische Fertigkeiten, transf. Fihrungsverhalten = transformati-
onales Fiuhrungsverhalten; auler anders angegeben wurden die Variablen durch die Fihrungskraft selbst einge-
schitzt; die Berechnung der indirekten Effekte basiert auf 10 000 Bootstrapping-Stichproben und 95 % bzw. 90 %
Konfidenzintervallen (95 % KI/90 % KI); das hohe Bildungslevel entspricht det Allgemeinen Hochschulreife, das
Bildungslevel der Fachhochschulreife und das
2 beurteilt durch Vorgesetzte; b beurteilt durch Mitarbeitende.

mittlere geringe Bildungslevel der mittleren Reife;
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D Anhang zu den Multi-Level Analysen

Zur Kontrolle wurden die moderierten Mediationsanalyen der Hypothesenkomplexe 2-5
zusitzlich auch noch einmal als 2-2-1 (Hypothesen 2—4a—b) sowie 2-2-1-1 (Hypothese 5a—b) Mul-
tilevel Structural Equation Modelle (MSEM) in MPlus berechnet. Als Zentrierung der Variablen
wurde die Grand Mean-Zentrierung genutzt und die Modelle und indirekten Effekte nach Emp-
fehlungen von Preacher et al. (2010) aufgebaut und getestet. Fur die Berechnung der bedingten
indirekten Zusammenhinge wurden die gleichen Ausprigungen genutzt wie in den linearen Re-

gressionsmodellen (Abschnitt 4.5.4).
D.1 Hypothese 2a-b

Ubereinstimmend mit Hypothese 2a—b zeigte sich ein signifikanter Interaktionseffekt der
furchtlosen Dominanz mit dem Bildungslevel auf die von den Vorgesetzten beurteilten politischen
Fertigkeiten (ohne KV: estimate = .30, SE = .12, p = .011; mit KV: estimate = .32, SE = .11,
p =.005) sowie ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen den von den Vorgesetzten be-
urteilten politischen Fertigkeiten mit der durch die Mitarbeitenden beurteilten Arbeitsleistung (Hy-
pothese 2a; ohne KV: estimate = .12, SE = .04, p = .001; mit KV: estimate = .11, SE = .04,
p =.004). Der Index of Moderated Mediation war schliefSlich IMM = .04 und das 90 % Konfiden-
zintervall schloss die Null nicht ein (Hypothese 2b; SE =.02; 90 % KI [.006, .073]; mit KV:
IMM = .04, SE = .02; 90 % KI [.006, .070]). War das Bildungslevel gering war der indirekte Zu-
sammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz und der Arbeitsleistung vermittelt tiber die po-
litischen Fertigkeiten negativ, das Konfidenzintervall schloss die Null jedoch ein (ohne KV: esti-
mate = -.07, SE=.04, 95% KI [-.148,.018]; mit KV: estimate =-.05 JSE = .04,
95 % K1 [-.125, .024]). Lag die mittlere Ausprigung des Bildungslevels vor war der indirekte Zu-
sammenhang positiv, schloss das Konfidenzintervall die Null jedoch wiederum mit ein (ohne KV:
estimate = .01, SE =.02, 95% KI[-.025,.041]; mit KV: estimate =.02, SE=.02,
95 % K1 [-.014, .052]). War das Bildungslevel schlieBlich hoch ausgeprigt, war der indirekte Zu-
sammenhang positiv und das Konfidenzintervall schloss die Null nicht ein (ohne KV: esti-
mate = .05, SE=.02, 90% KI[.006,.091]; mit KV: estimate =.06, JSE = .03,
95 % K1 [.004, .1006]). Insgesamt bekriftigen die MSEM-Ergebnisse Hypothese 2.

D.2 Hypothese 3a—b

Ubereinstimmend mit Hypothese 3a—b zeigte sich ein signifikanter Interaktionseffekt der
furchtlosen Dominanz mit dem Bildungslevel auf die von den Vorgesetzten beurteilten politischen
Fertigkeiten (ohne KV: estimate = .30, SE = .12, p = .011; mit KV: estimate = .32, SE = .11,

p =.005) sowie ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen den von den Vorgesetzten
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beurteilten politischen Fertigkeiten mit dem durch die Mitarbeitenden beurteilten transformatio-
nalen Fihrungsverhalten (Hypothese 3a; ohne KV: estimate = .19, SE = .04, p <.001; mit KV:
estimate = .17, SE = .04, p <.001). Der Index of Moderated Mediation war schlieBlich IMM = .06
und das Konfidenzintervall schloss die Null nicht ein (Hypothese 3b; SE =.03; 95 % KI
[.008, .107]; mit KV: IMM = .05, SE = .02; 95 % KI [.010, .099]). War das Bildungslevel gering
war der indirekte Zusammenhang zwischen der furchtlosen Dominanz und dem transformationa-
len Fihrungsverhalten vermittelt iber die politischen Fertigkeiten negativ, das Konfidenzintervall
schloss die Null nicht ein (ohne KV: estimate = -.10, SE = .06, 90 % KI [-.203, -.002]; mit KV:
estimate = -.08, SE = .05, 95 % KI [-.183, .026]). Lag die mittlere Ausprigung des Bildungslevels
vor, war der indirekte Zusammenhang positiv, schloss das Konfidenzintervall die Null jedoch mit
ein (ohne KV: estimate = .01, SE = .03, 95 % KI [-.039, .064]; mit KV: estimate = .03, SE = .03,
95 % KI [-.020, .079]). War das Bildungslevel schlieflich hoch ausgeprigt, war der indirekte Zu-
sammenhang positiv und das Konfidenzintervall schloss die Null nicht ein (ohne KV: esti-
mate = .07, SE =.03, 95% KI [.006,.136]; mit KV: estimate =.09, SE =.03, 95% KI
[.020, .150]). Insgesamt bekriftigen die MSEM-Ergebnisse Hypothese 3.

D.3 Hypothese 4a—b

Ubereinstimmend mit Hypothese 4a—b zeigte sich ein signifikanter Interaktionseffekt der
furchtlosen Dominanz mit dem Bildungslevel auf die von den Vorgesetzten beurteilten politischen
Fertigkeiten (ohne KV: estimate = .30, SE = .12, p = .011; mit KV: estimate = .32, SE = .11,
p = .005) sowie ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen den von den Vorgesetzten be-
urteilten politischen Fertigkeiten mit der durch die Mitarbeitenden beurteilten Gruppenleistung
(Hypothese 4a; ohne KV: estimate = .12, SE = .05, p = .010; mit KV: estimate = .11, SE = .05,
p =.016). Der Index of Moderated Mediation war schlieSlich IMM = .04 und das Konfidenzinter-
vall schloss die Null nicht ein (Hypothese 4b; SE = .02; 90 % KI [.001, .070]; mit KV: IMM = .04,
SE =.02; 90 % KI [.001, .070]). War das Bildungslevel gering war der indirekte Zusammenhang
zwischen der furchtlosen Dominanz und der Gruppenleistung vermittelt iiber die politischen Fer-
tigkeiten negativ, das Konfidenzintervall schloss die Null nicht ein (ohne KV: estimate = -.06,
SE = .05, 95 % KI [-.153, .027]; mit KV: estimate = -.05, SE = .04, 95 % KI [-.134, .031]). Lag die
mittlere Auspragung des Bildungslevels vor, war der indirekte Zusammenhang positiv, schloss das
Konfidenzintervall die Null jedoch wiederum mit ein (ohne KV: estimate = .01, SE = .02, 95 %
KI [-.024, .039]; mit KV: estimate = .02, SE = .02, 95 % KI [-.014, .054]). War das Bildungslevel
schlieBlich hoch ausgeprigt, war der indirekte Zusammenhang positiv und das Konfidenzintervall

schloss die Null nicht ein (ohne KV: estimate = .04, SE = .03, 90 % KI [.002, .086]; mit KV:
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estimate = .06, SE = .03, 95 % KI [.007, .105]). Insgesamt bekriftigen die MSEM-Ergebnisse Hy-
pothese 4.

D.4 Hypothese 5a—b

Ubereinstimmend mit Hypothese 5a—b zeigte sich ein signifikanter Interaktionseffekt der
furchtlosen Dominanz mit dem Bildungslevel auf die von den Vorgesetzten beurteilten politischen
Fertigkeiten (ohne KV: estimate = .30, SE = .12, p = .011; mit KV: estimate = .32, SE = .11,
p = .005) sowie ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen den von den Vorgesetzten be-
urteilten politischen Fertigkeiten mit dem durch die Mitarbeitenden beurteilten transformationalen
Fihrungsverhalten (vgl. Hypothese 3a; ohne KV: estimate = .19, SE = .04, p < .001; mit KV: esti-
mate = .17, SE = .04, p < .001). Es zeigte sich weiterhin ein signifikant positiver Zusammenhang
zwischen dem transformationalen Fihrungsverhalten sowie der Gruppenleistung (Hypothese 5a;
ohne KV: estimate = .60, SE = .07, p < .001; mit KV: estimate = .60, SE = .04, p <.001). Der In-
dex of Moderated Mediation war schlieBlich IMM = .03 und das Konfidenzintervall schloss die
Null nicht ein (Hypothese 5b; SE = .02; 95 % KI [.004, .065]; mit KV: IMM = .03, SE = .01; 95 %
KI [.004, .060]). War das Bildungslevel gering war der indirekte Zusammenhang zwischen der
furchtlosen Dominanz und der Gruppenleistung vermittelt tber die politischen Fertigkeiten sowie
das transformationale Fuhrungsverhalten negativ, das Konfidenzintervall schloss die Null jedoch
ein (ohne KV: estimate = -.06, SE = .04, 95 % KI [-.135, .012]; mit KV: estimate = -.05, SE = .03,
95 % KI [-.110, .017]). Lag die mittlere Auspriagung des Bildungslevels vor, war der indirekte Zu-
sammenhang positiv, schloss das Konfidenzintervall die Null jedoch wiederum mit ein (ohne KV:
estimate = .01, SE=.02, 95% KI [-.023,.038]; mit KV: estimate =.02, SE =.02,
95 % K1 [-.012, .048]). War das Bildungslevel schlieBlich hoch ausgeprigt, war der indirekte Zu-
sammenhang positiv und das Konfidenzintervall schloss die Null nicht ein (ohne KV: esti-
mate = .04, SE=.02, 95% KI [.002,.083]; mit KV: estimate =.05 SE =.02,
95 % K1 [.010, .092]). Insgesamt bekriftigen die MSEM-Ergebnisse Hypothese 5.
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E Anhang zu den Analysen auf Facettenebene
E.1 Analyse auf Facettenebene der Arbeitsleistung

In Tabelle 18 sind die Mittelwerte, Standardabweichungen, Interkorrelationen und Cron-
bachs Alpha der Studienvariablen sowie der Facetten der Arbeitsleistung zusammengefasst. Das
Interkorrelationsmuster dieser Facetten ist insgesamt vergleichbar zu dem Gesamtkonstrukt der
Arbeitsleistung. Einzige Ausnahme ist dabei die Facette des Arbeitsengagements, welche nicht sig-

nifikant mit den politischen Fertigkeiten korreliert (» = .09, p = .163).

Die Facetten der Arbeitsleistung wurden parallel zum Gesamtkonstrukt der Arbeitsleistung
(vgl. Abschnitt 4.5.4) analysiert. Es fanden sich signifikant positive Zusammenhinge zwischen den
politischen Fertigkeiten und den durch die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen beurteilten Facetten
der aufgabenbezogenen Arbeitsleistung, des Kooperationsverhaltens sowie der adaptiven Arbeits-
leistung (Tabelle 19, Modelle 11a, 12a und 14a), welche auch bei Hinzunahme der Kontrollvariab-
len bestehen blieben (Tabelle 19, Modelle 11b, 12b und 14b). Der Zusammenhang zwischen den
politischen Fertigkeiten und dem Arbeitsengagement wurde nicht signifikant (Tabelle 19, Modelle
13a und b). Bei der Priifung des moderierten Mediationseffektes der furchtlosen Dominanz und
des Bildungslevels tiber die politischen Fertigkeiten auf die Facetten der Leistungsbeurteilung zeigte
sich, dass das 95 % Konfidenzintervall des IMM die 0 bei den Facetten der aufgabenbezogenen
Arbeitsleistung, des Kooperationsverhaltens sowie der adaptiven Arbeitsleistung nicht einschloss
(Tabelle 20). Das Muster der indirekten Zusammenhinge abhingig von der Ausprigung des Bil-
dungslevels war vergleichbar zu dem fiir das Gesamtkonstrukt der Arbeitsleistung gefundenen
Muster (Tabelle 21). Einzig fiir die Facette des Arbeitsengagements konnte kein signifikanter mo-
derierter Mediationseffekt gefunden werden (Tabelle 20) und dementsprechend fanden sich auch
abhingig von der Ausprigung des Bildungslevels keine signifikanten indirekten Zusammenhinge

(Tabelle 21).



Tabelle 18

781

Mittehwerte, Standardabweichungen, Korrelationen und Cronbachs Alpha der Studienvariablen und Facetten der Arbeitsleistung

M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Geschlecht .70 46 -
2 Alter 44.04 1090 .11 -
3 Bildung 1240 1.06 -.05 -08 -
4 FD 276 .39 27 -08  -03 (87)
5  Pol. Fertigkeiten® 515 .81 -160 -03 .00 .10  (93)
6 Arbeitsleistung® 398 48 -15¢  -11  -03 .00 .19 (94
7 Aufg. Arbeitsleistungb 397 55 -.09 -11  -01 .01 a7 90" (85
8  Kooperationsverhalten® 397 .57 -16* -11 -05 .01 .22~ 89~ 71 (83
9 Arbeitsengagement® 4.08 .52 -14+ .00 -01 -11 .09 837 .67 66" ((79)
10 Adaptive Arbeitsleistung  3.89 .57 -13*  -15* -03 .07 .18 89 76" 73" .62 (.80)

Anmerkungen. N = 239 Fihrungstriaden; FD = furchtlose Dominanz; Pol. Fertigkeiten = politische Fertigkeiten; Aufg. Arbeits-
leistung = aufgabenbezogene Arbeitsleistung; Geschlecht (0 = weiblich, 1 = minnlich); auer anders angegeben wurden die
Variablen durch die Fihrungskraft selbst eingeschitzt; Cronbachs Alpha in der Diagonalen;
a beurteilt durch Vorgesetzte; b beurteilt durch Mitarbeitende;

*p <05, %% p < 01, %6 p < 001

Suequy
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Tabelle 19
Hierarchische lineare Regressionsanalysen zu den Facetten der Arbeitsleistung (vgl. Hypothese 2a)

AV = Aufgabenbezogene Arbeitsleistung AV = Kooperationsverhalten
Modell 11a Modell 11b Modell 12a Modell 12b
B Vi B Vi B P B P
Geschlecht -.06 416 -12 .085
Alter -.10 136 -.09 143
FD .00 951 .00 947 -.02 .820 01 859
Pol. Fertigkei- 17 .008 16 015 22 .001 .20 .002
ten
R? .03 04 .05 07
(» =.029) (» = .030) (» =.003) (» =.001)
Fre) 3.58 2.62 6.11 4.59
(df1, df2) (2, 2306) (4, 234) (2, 2306) (4, 234)
AR? .01 .02
(» = .190) (» = .053)
Fars) 1.64 2.97
@1, 42) (2, 234) (2, 234)
AV = Arbeitsengagement AV = Adaptive Arbeitsleistung
Modell 13a Modell 13b Modell 14a Modell 14b
B Vi B Vi B P B P
Geschlecht -.10 137 -12 084
Alter 01 878 -12 056
FD -12 073 -.09 209 .05 440 .07 270
Pol. Fertigkei- .10 115 .08 208 18 .007 15 .020
ten
R? .02 .03 04 .07
(» =.070) (p = .118) (p=.014) (» =.003)
Fre) 2.61 1.86 4.32 4.14
(df1, df2) (2, 2306) (4, 234) (2, 2306) (4, 234)
AR? .01 .03
(= .329) (= .022)
Fary 1.12 3.86
@1, 42 (2, 234 (2, 234

Anmerkungen. N = 239 Fuhrungstriaden; AV = abhingige Variable, FD = furchtlose Dominanz, Pol. Fertig-
keiten = politische Fertigkeiten; Geschlecht (0 = weiblich, 1 = minnlich); auler anders angegeben wurden die
Variablen durch die Fithrungskraft selbst eingeschitzt; alle unabhingigen Variablen wurden vor der Analyse
g-standardisiert;

2 beurteilt durch Vorgesetzte; b beurteilt durch Mitarbeitende.
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Tabelle 20

Zusammenfassung der Ergebnisse zum Index of Moderated Mediation der Analysen auf Facettenebene der
Arbeitsleistung (vgl. Hypothese 2b)

Modell ohne Kontrollvariablen Modell mit Kontrollvariablen

Indirekter Effekt tiber die politischen Fertigkeiten? auf die aufgabenbezogene Arbeitsleistung®:

IMM = .03, SE = .015, 95 % KI [.004, .065] IMM = .03, SE = .015, 95 % KI [.004, .065]

Indirekter Effekt iiber die politischen Fertigkeiten? auf das Kooperationsverhaltenb:

IMM = .03, SE = .017, 95 % KI [.008, 079] IMM = .03, SE = .016, 95 % KI [.008, .075]

Indirekter Effekt tiber die politischen Fertigkeiten® auf das Arbeitsengagement®:

IMM = .02, SE = .013, 95 % KI [-.002, 051]) IMM = .01, SE = .013, 95 % KI [-.005, .048]
Indirekter Effekt tiber die politischen Fertigkeiten® auf die adaptive Arbeitsleistung?:

IMM = .03, SE = .015, 95 % KI [.006, 0606]) IMM = .03, SE = .014, 95 % KI [.004, .061]

Anmerkungen. N = 239 Fihrungstriaden; IMM = Index of Moderated Mediation; Kontrollvariablen (Ge-
schlecht und Alter der Fihrungskrifte); auller anders angegeben wurden die Vatiablen durch die Fihrungskraft
selbst eingeschitzt; die Berechnung der indirekten Effekte basiert auf 10 000 Bootstrapping-Stichproben und
95 % Konfidenzintervallen (95 % KI);

a beurteilt durch Vorgesetzte; b beurteilt durch Mitarbeitende.
g
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Tabelle 21
Indirekte Zusammenhdnge zu den Facetten der Arbeitsleistung (vgl. Hypothese 2b)

Zur Facette der aufgabenbezogenen Arbeitsleistung (vgl. Hypothese 2b):

Indirekte  Pradiktor ~ Moderator Bedingter indirekter Effekt (B; tiber die politischen Fertigkei-
Effekte ten?) auf die aufgabenbezogene Arbeitsleistung®

ohne KV  FD Bildungslevel (gering) -.044 (SE = .032), 95 % KI [-.128, .001], 90 % KI [-.113, -.005]
ohne KV FD Bildungslevel (mittel) .007 (SE = .013), 95 % K1 [-.014, .039], 90 % K1 [-.009, .033]
ohne KV  FD Bildungslevel (hoch) .032 (SE = .019), 95 % K1 [.005, .081], 90 % KI [.009, .073]
mit KV FD Bildungslevel (gering) -.035 (SE = .029), 95 % KI [-.113, .005], 90 % KI [-.099, .000]
mit KV FD Bildungslevel (mittel) .015 (SE = .014), 95% KI [-.004, .055], 90 % KI [.000, .049]
mit KV FD Bildungslevel (hoch) .039 (SE = .022), 95% KI [.007,.097], 90 % KI [.012, .087]
Zur Facette des Kooperationsverhaltens (vgl. Hypothese 2b):

Indirekte  Pradiktor ~ Moderator Bedingter indirekter Effekt (B; tiber die politischen Fertigkei-
Effekte ten?) auf das Kooperationsverhalten®

ohne KV  FD Bildungslevel (gering) -.057 (SE = .039), 95 % KI [-.155, .003], 90 % KI [-.137, -.006]
ohne KV  FD Bildungslevel (mittel) .009 (SE = .016), 95 % K1 [-.020, .044], 90 % K1 [-.014, .038]
ohne KV  FD Bildungslevel (hoch) .041 (SE = .021), 95 % K1 [.009, .095], 90 % KI [.014, .080]
mit KV FD Bildungslevel (gering) -.043 (SE = .035), 95 % KI [-.132, .009], 90 % KI [-.116, .000]
mit KV FD Bildungslevel (mittel) .018 (SE = .015), 95 % K1 [-.005, .059], 90 % K1 [-.001, .051]
mit KV FD Bildungslevel (hoch) .049 (SE = .022), 95 % K1 [.015, .106], 90 % KI [.020, .0906]
Zur Facette des Arbeitsengagements (vgl. Hypothese 2b):

Indirekte  Pradiktor ~ Moderator Bedingter indirekter Effekt (B; tiber die politischen Fertigkei-
Effekte ten?) auf das Arbeitsengagement?

ohne KV  FD Bildungslevel (gering) -.026 (SE = .025), 95 % KI [-.101, .005], 90 % KI [-.086, .001]
ohne KV  FD Bildungslevel (mittel) .004 (SE = .008), 95 % K1 [-.007, .031], 90 % KI [-.004, .025]
ohne KV  FD Bildungslevel (hoch) .019 (SE = .015), 95 % K1 [-.002, .064], 90 % KI [.001, .055]
mit KV FD Bildungslevel (gering) -018 (SE = .022), 95 % KI [-.085, .008], 90 % KI [-.072, .003]
mit KV FD Bildungslevel (mittel) .008 (SE = .010), 95 % KI [-.003, .040], 90 % KI [-.001, .034]
mit KV FD Bildungslevel (hoch) .020 (SE = .018), 95 % K1 [-.007, .069], 90 % K1 [-.002, .060]
Zur Facette der adaptiven Arbeitsleistung (vgl. Hypothese 2b):

Indirekte  Pradiktor ~ Moderator Bedingter indirekter Effekt (B; tiber die politischen Fertigkei-
Effekte ten?) auf das Arbeitsengagement?

ohne KV  FD Bildungslevel (gering) -.045 (SE = .031), 95 % KI [-.129, .000], 90 % KI [-.113, -.006]
ohne KV  FD Bildungslevel (mittel) .007 (SE = .013), 95 % K1 [-.014, .039], 90 % K1 [-.010, .033]
ohne KV  FD Bildungslevel (hoch) .032 (SE = .018), 95 % K1 [.006, .081], 90 % KI [.010, .073]
mit KV FD Bildungslevel (gering) -.033 (SE = .027), 95 % KI [-.108, .005], 90 % KI [-.094, -.001]
mit KV FD Bildungslevel (mittel) .014 (SE = .013), 95 % K1 [-.004, .051], 90 % KI [.000, .044]
mit KV FD Bildungslevel (hoch) .037 (SE = .020), 95 % K1 [.008, .089], 90 % KI [.012, .081]

Anmerkungen. N = 239 Fihrungstriaden; KV = Kontrollvariablen (Geschlecht und Alter der Fihrungskrifte);
FD = furchtlose Dominanz; auler anders angegeben wurden die Variablen durch die Fihrungskraft selbst ein-
geschitzt; die Berechnung der indirekten Effekte basiert auf 10 000 Bootstrapping-Stichproben und 95 % bzw.
90 % Konfidenzintervallen (95 % KI/90 % KI); das hohe Bildungslevel entspricht der Allgemeinen Hoch-
schulreife, das mittlere Bildungslevel der Fachhochschulreife und das geringe Bildungslevel der mittleren Reife;
2 beurteilt durch Vorgesetzte; b beurteilt durch Mitarbeitende.
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E.2 Analyse auf Facettenebene des transformationalen Fithrungsverhaltens

In Tabelle 22 sind die Mittelwerte, Standardabweichungen, Interkorrelationen und Cron-
bachs Alpha der Studienvariablen sowie der Facetten des transformationalen Fihrungsverhaltens
zusammengefasst. Das Interkorrelationsmuster dieser Facetten ist insgesamt vergleichbar zu dem

des Gesamtkonstruktes des transformationalen Fiihrungsverhaltens.

Die Facetten des transformationalen Fihrungsverhaltens wurden parallel zum Gesamtkon-
strukt (vgl. Abschnitt 4.5.4) analysiert. Es fanden sich signifikant positive Zusammenhinge zwi-
schen den politischen Fertigkeiten und den durch die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen beurteilten
Facetten idealisierter Finfluss, intellektuelle Stimulierung, inspirierende Motivation und individu-
elle Unterstitzung (Tabelle 23, Modelle 15a—18a), welche auch bei Hinzunahme der Kontrollvari-
ablen bestehen blieben (Tabelle 23, Modelle 15b—18b). Zusitzlich fand sich bei der Facette inspi-
rierende Motivation auch ein direkter signifikant positiver Zusammenhang mit der furchtlosen Do-
minanz. Bei der Prifung des moderierten Mediationseffektes der furchtlosen Dominanz und des
Bildungslevels tber die politischen Fertigkeiten auf die Facetten des transformationalen Fihrungs-
verhaltens zeigte sich, dass das 95 % Konfidenzintervall des IMM die 0 bei allen vier Facetten nicht
einschloss (Tabelle 24). Das Muster der indirekten Zusammenhinge abhingig von der Ausprigung
des Bildungslevels war vergleichbar zu dem fur das Gesamtkonstrukt des transformationalen Fith-

rungsverhaltens gefundenen Muster (Tabelle 25).



Tabelle 22

Suequy

Mittehwerte, Standardabweichungen, Korrelationen und Cronbachs Alpha der Studienvariablen und der Facetten des transformationalen

Fiihrungsverhaltens
M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Geschlecht .70 46 -
2 Alter 4404 1090 .11 -
3 Bildung 1240 1.06 -.05 -08 -
4 FD 276 .39 27 -08 -03 (.87)
5  Pol. Fertigkeiten® 515 .81 -.16* -03 .00 .10 (.93)
6 Trans. FihrungsverhaltenP 379 .55 -200 =05 -06 .06 29"  (94)
7 Idealisierter Einflussb 375 .57 21 .03 -05 .04 20797 (.85)
8  Inspirierende MotivationP 385 .62 -.13* -06 .03 .15° 26 84 77T (82)
9  Intellektuelle Stimulierung® 380 .59 =227 -05 -10 -01 24~ 87 79" .63 (81
10 Individuelle Unterstiitzung® 377 .67 -.16* -05 -10 .05 220 89 83 .62 74 ((84)
11 Gruppenleistung 393 .61 -.08 -07 -06 -02 .16* 507 507 38" 45 45" (.88)

Anmerkungen. N = 239 Fihrungstriaden; FD = furchtlose Dominanz; Pol. Fertigkeiten = politische Fertigkeiten; Trans. Fithrungsver-
halten = transformationales Fihrungsverhalten; Geschlecht (0 = weiblich, 1 = minnlich); auler anders angegeben wurden die Vari-
ablen durch die Fihrungskraft selbst eingeschitzt; Cronbachs Alpha in der Diagonalen;

a beurteilt durch Vorgesetzte; > beurteilt durch Mitarbeitende;

*p <05, %% p < 01, % p < 001.

681



190

Tabelle 23

Anhang

Hierarchische lineare Regressionsanalysen u den Facetten des transformationalen Fiibrungsverhaltens (ygl.

Hypothese 3a)
AV = Idealisierter Einfluss AV = Inspirierende Motivation
Modell 15a Modell 15b Modell 16a Modell 16b
B p B p B p B p
Geschlecht -.18 .005 -13 .046
Alter .00 1.00 -.03 .623
FD .01 .895 .06 343 13 .043 .16 .013
Pol. Fertigkei- .29 <.001 .26 <.001 25 <.001 23 <.001
ten
R? .09 A2 .09 .10
(» <.001) (» <.001) (» <.001) (» <.001)
Fry 11.20 7.74 11.08 6.75
(df1, df2) (2, 230) 4, 234) (2, 230) 4, 234)
AR? .03 .02
(p = .020) (p=.102)
Fare 4.00 2.30
@1, 42) (2, 234) (2, 234)
AV = Intellektuelle Stimulierung AV = Individuelle Unterstiitzung
Modell 17a Modell 17b Modell 18a Modell 18b
B p B p B p B p
Geschlecht -.19 .004 -15 .029
Alter -.02 737 -.03 .682
FD -.03 .632 .02 717 .03 .668 .07 307
Pol. Fertigkei- 24 <.001 .20 .002 21 .001 .18 .005
ten
R? .06 .09 .05 .07
(» =.001) (» <.001) (» =.003) (» =.002)
Fry 7.12 5.89 5.84 4.29
(df1, df2) (2, 230) 4, 234) (2, 230) 4, 234)
AR? .04 .02
(» = .013) @ =.073)
Farey 4.46 2.65
) (2,234 (2, 234

Anmerkungen. N = 239 Fiihrungstriaden; AV = abhingige Variable, FD = furchtlose Dominanz, Pol. Fertig-
keiten = politische Fertigkeiten; Geschlecht (0 = weiblich, 1 = minnlich); auler anders angegeben wurden die
Variablen durch die Fithrungskraft selbst eingeschitzt; alle unabhingigen Variablen wurden vor der Analyse

g-standardisiert;

2 beurteilt durch Vorgesetzte; b beurteilt durch Mitarbeitende.
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Tabelle 24

Zusammenfassung der Ergebnisse zum Index of Moderated Mediation der Analysen anf Facettenebene des
transformationalen Fiibrungsverbaltens (vgl. Hypothese 3b)

Modell ohne Kontrollvariablen Modell mit Kontrollvariablen

Indirekter Effekt tiber die politischen Fertigkeiten® auf den idealisierten Einflussb

IMM = .05, SE = .021, 95 % KI [.010, .095] IMM = .04, SE = .019, 95 % KI [.011, .087]

Indirekter Effekt tiber die politischen Fertigkeiten® auf die inspirierende Motivation®

IMM = .04, SE = .018, 95 % KI [.010, .084] IMM = .04, SE = .017, 95 % KI [.010, .077]

Indirekter Effekt tiber die politischen Fertigkeiten® auf die intellektuelle Stimulierung?

IMM = .04, SE = .018, 95 % KI [.008, .082] IMM = .03, SE = .016, 95 % KI [.008, .075]

Indirekter Effekt tiber die politischen Fertigkeiten® auf die individuelle Unterstitzungb

IMM = .03, SE = .017, 95 % KI [.008, .076] IMM = .03, SE = .015, 95 % KI [.007, .070])

Anmerkungen. N = 239 Fihrungstriaden; IMM = Index of Moderated Mediation; Kontrollvariablen (Ge-
schlecht und Alter der Fihrungskrifte); auller anders angegeben wurden die Variablen durch die Fihrungskraft

selbst eingeschitzt; die Berechnung der indirekten Effekte basiert auf 10 000 Bootstrapping-Stichproben und
95 % Konfidenzintervallen (95 % KI);

a beurteilt durch Vorgesetzte; b beurteilt durch Mitarbeitende.
g
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Tabelle 25

Indirekte Zusammenhdnge zu den Facetten des transformationalen Fiibrungsverbaltens vgl. Hypothese 3b)

Zur Facette idealisierter Einfluss (vgl. Hypothese 3b):

Indirekte Priadiktor ~ Moderator Bedingter indirekter Effekt (B; tiber die politischen Fertigkei-
Effekte ten?) auf den idealisierten EinflussP

ohne KV FD Bildungslevel (gering)  -.075 (SE = .048), 95 % K1 [-.186, .008], 90 % KI [-.166, -.000]
ohne KV FD Bildungslevel (mittel)  .012 (SE = .020), 95 % KI [-.027, .053], 90 % KI [-.020, .046]
ohne KV FD Bildungslevel (hoch) .054 (SE = .025), 95 % K1 [.012, .114], 90 % KI [.019, .104]
mit KV FD Bildungslevel (gering)  -.056 (SE = .042), 95 % KI [-.153, .015], 90 % K1 [-.136, .003]
mit KV FD Bildungslevel (mittel)  .024 (SE = .019), 95 % KI [-.009, .069], 90 % KI [-.003, .061]
mit KV FD Bildungslevel (hoch) .063 (SE = .025), 95 % K1 [.023, .126], 90 % KI [.029, .1106]
Zur Facette inspirierende Motivation (vgl. Hypothese 3b):

Indirekte Priadiktor ~ Moderator Bedingter indirekter Effekt (B; tiber die politischen Fertigkei-
Effekte ten?) auf die inspirierende Motivationb

ohne KV FD Bildungslevel (gering)  -.064 (SE = .041), 95 % KI [-.160, .005], 90 % K1 [-.143, -.007]
ohne KV FD Bildungslevel (mittel) 010 (SE = .017), 95 % KI [-.021, .050], 90 % KI [-.016, .043]
ohne KV FD Bildungslevel (hoch) .046 (SE = .023), 95 % K1 [.010, .104], 90 % KI [.016, .094]
mit KV FD Bildungslevel (gering)  -.049 (SE = .036), 95 % K1 [-.134, .012], 90 % K1 [-.119, .000]
mit KV FD Bildungslevel (mittel)  .021 (SE = .018), 95 % KI [-.007, .066], 90 % KI [-.002, .058]
mit KV FD Bildungslevel (hoch) .055 (SE = .024), 95 % K1 [.018, .116], 90 % KI [.024, .105]
Zur Facette intellektuelle Stimulierung (vgl. Hypothese 3b):

Indirekte Priadiktor ~ Moderator Bedingter indirekter Effekt (B; tiber die politischen Fertigkei-
Effekte ten?) auf die intellektuelle Stimulierung®

ohne KV FD Bildungslevel (gering)  -.061 (SE = .040), 95 % KI [-.159, .004], 90 % KI [-.142, -.007]
ohne KV FD Bildungslevel (mittel) 010 (SE = .017), 95 % KI [-.020, .048], 90 % KI [-.014, .041]
ohne KV FD Bildungslevel (hoch) .044 (SE = .023), 95 % K1 [.009, .101], 90 % KI [.014, .092]
mit KV FD Bildungslevel (gering)  -.044 (SE = .034, 95 % K1 [-.129, .010], 90 % KI [-.114, -000]
mit KV FD Bildungslevel (mittel)  .019 (SE = .016), 95 % KI [-.006, .061], 90 % KI [-.001, .053]
mit KV FD Bildungslevel (hoch) .050 (SE = .023), 95 % K1 [.015, .109], 90 % KI [.020, .099]
Zur Facette individuelle Unterstiitzung (vgl. Hypothese 3b):

Indirekte Priadiktor ~ Moderator Bedingter indirekter Effekt (B; tiber die politischen Fertigkei-
Effekte ten?) auf die individuelle Unterstiitzungd

ohne KV FD Bildungslevel (gering)  -.054 (SE = .036), 95 % K1 [-.145, .002], 90 % KI [-.130, -.007]
ohne KV FD Bildungslevel (mittel)  .009 (SE = .015), 95 % KI [-.018, .044], 90 % KI [-.013, .037]
ohne KV FD Bildungslevel (hoch) .039 (SE = .021), 95 % K1 [.008, .093], 90 % KI [.012, .083]
mit KV FD Bildungslevel (gering)  -.040 (SE = .031), 95 % KI [-.122, .007], 90 % KI [-.106, -.001]
mit KV FD Bildungslevel (mittel)  .017 (SE = .015), 95 % KI [-.005, .057], 90 % KI [-.001, .050]
mit KV FD Bildungslevel (hoch) .045 (SE = .022), 95 % K1 [.012, .102], 90 % KI [.017, .093]

Anmerkungen. N = 239 Fihrungstriaden; KV = Kontrollvariablen (Geschlecht und Alter der Fihrungskrifte);
FD = furchtlose Dominanz; au3er anders angegeben wurden die Variablen durch die Fuhrungskraft selbst ein-
geschitzt; die Berechnung der indirekten Effekte basiert auf 10 000 Bootstrapping-Stichproben und 95 % bzw.
90 % Konfidenzintervallen (95 % KI/90 % KI); das hohe Bildungslevel entspricht der Allgemeinen Hochschul-
reife, das mittlere Bildungslevel der Fachhochschulreife und das geringe Bildungslevel der mittleren Reife;
2 beurteilt durch Vorgesetzte; b beurteilt durch Mitarbeitende.



