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Zusammenfassung

Politische Fertigkeiten (Ferris, Perrewé, Anthony & Gilmore, 2000; Ferris, Treadway,
Brouer & Munyon, 2012) bestimmen den Erfolg von Einflussverhalten in Organisatio-
nen, doch die Bedeutung dieses Konstrukts wurde im Rahmen der Fiihrungsforschung
bisher nur am Rande beriicksichtigt. Vor diesem Hintergrund wurde mit der vorlie-
genden Arbeit die Rolle von politischen Fertigkeiten im Fiithrungskontext anhand von
zwei aktuellen Denkanséatzen tiberpriift. Im ersten Teil der Arbeit wurde auf Grund-
lage eines integrativen Gesamtmodells von Fithrung (DeRue, Nahrgang, Wellman &
Humphrey, 2011) die mediierende Funktion von transformationaler Fiihrung fiir den
Zusammenhang zwischen den politischen Fertigkeiten einer Fiithrungskraft und ihrer
Fiihrungseffektivitdt untersucht. Mittels pfadanalytischer Methoden fand sich in ei-
ner Stichprobe von 442 Schulleitern mit 1158 Fremdbeurteilern (Lehrer), dass das
transformationale Fiihrungsverhalten einer Fiihrungskraft den Effekt ihrer politischen
Fertigkeiten auf ihre Fiihrungsleistung partiell mediierte. Vor dem Hintergrund der so-
zioanalytischen Theorie (R. Hogan & Shelton, 1998) wurde im zweiten Teil der Arbeit
die Rolle von politischen Fertigkeiten als Moderator zwischen den Fiithrungsmotiven
(Identitat) einer Fithrungskraft und Kriterien der Fithrungswirkung in zwei Studien
untersucht. In der ersten Studie konnte mit einer Stichprobe von 519 Schulleitern
und 1867 Fremdbeurteilern (Lehrer) gezeigt werden, dass die politischen Fertigkeiten
von Fiihrungskréften den Einfluss des Aufstiegsmotivs (Aufgabenorientierung/ Getting
Ahead) auf die Leistung der gefiihrten Gruppe und den Einfluss des Akzeptanzmotivs
(Mitarbeiterorientierung/ Getting Along) auf die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter
moderierte. In der zweiten Studie mit 113 Fiihrungskraften und 152 engen Mitarbei-
tern moderierten die politischen Fertigkeiten der Fithrungskrafte den Zusammenhang
zwischen dem Sinnfindungsmotiv (Offenheit fiir Erfahrungen—Intellekt/Finding Mea-
ning) der Fithrungskrifte und ihrem von den Mitarbeitern eingeschétzten Charisma.
Die Ergebnisse aller Untersuchungen unterstreichen die Bedeutung von politischen
Fertigkeiten fiir die Personalfiihrung in Organisationen. Die theoretische Bedeutung
dieser Befunde sowie ihre praktische Verwertbarkeit werden diskutiert und ein Aus-
blick auf die zukiinftige Forschung in diesem Bereich skizziert.

Schlagworter:

Politische Fertigkeiten, Fithrung, transformationale Fiihrung, transaktionale Fiihrung,
Fihrungsleistung, sozioanalytische Theorie, Mitarbeiterorientierung, Aufgabenorien-
tierung, Offenheit fiir Erfahrungen—Intellekt, Gruppenleistung, Mitarbeiter—Arbeits-
zufriedenheit, Charisma
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1. Einleitung

,If T have seen further it is by standing on the

shoulders of giants.“

Isaac Newton, zit.n. Maury (1992)

Die vorliegende Doktorarbeit behandelt ein Thema, welches wohl zu den meist dis-
kutiertesten der gesamten Sozialwissenschaften z&hlt (DeRue et al., 2011): die Fithrung
von Menschen. Damit reiht sich diese Arbeit zunéchst in eine lange Reihe von theoreti-
schen und empirischen Arbeiten mit dem Anspruch ein, Bekanntes neu zu beleuchten,
Modelle zu erweitern und neue Einsichten anzubieten. So gilt vor allem fiir diese Arbeit
das oben angefiihrte Newton’sche Zitat, denn der viel beschriebene Riese ist beacht-
lich. Uber 100 Jahre Auseinandersetzung mit dem Phinomen Fithrung haben eine
bemerkenswerte Menge an vermeintlichem Fiithrungswissen hervorgebracht und lassen
dabei zurecht die von Neuberger angefithrte Kritik zu, ,dass tiber nichts so viel dog-
matischer Unsinn geschrieben worden sei als tiber Fithrung® (Neuberger, 2002, S. 2).
Dabei spiegelt die Vielzahl von Denkansatzen zu diesem Thema nichts anderes wider
als die Bedeutung, die dieses soziale Phidnomen fiir menschliches Zusammenleben und
-arbeiten besitzt.

Fithrung ist unumstritten die wesentlichste Kraft im direkten tagtéglichen Inter-
essenausgleich zwischen Mitglied und Organisation und kaum ein anderer Faktor ist
so wirksam fiir das Erleben und Verhalten von Menschen in Organisationen. Diese
Behauptung lésst sich anschaulich an dem Befund verdeutlichen, dass 65 % — 75 %

der Mitarbeiter in Befragungen ihren direkten Vorgesetzten als den negativsten bzw.
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1. FEinleitung

stressigsten Faktor am Arbeitsplatz beschreiben (R. Hogan & Kaiser, 2005). Alleine
der mit dieser Tatsache verbundene 6konomische Schaden durch motivationsbedingte
Minderleistung, der jahrlich durch schlechte Personalfithrung verursacht wird, lasst
sich auf Milliarden schétzen (R. Hogan, Curphy & Hogan, 1994). Aufgrund der groen
Hebelwirkung von Fiithrungshandeln kommt der Fiithrungskréfteforschung bereits seit
den Schriften Platons im vierten Jahrhundert vor Christus und insbesondere in der
modernen Organisationspsychologie eine besondere Bedeutung zu. Auch fiir namhafte
Autoren der heutigen Zeit ist Fithrung der Schliissel zum Erfolg oder Misserfolg von
Organisationen, ganzen Staaten und/oder gar zur Zukunft der Welt (Kaiser, Hogan
& Craig, 2008). Bei aller Vielfiltigkeit in der Auseinandersetzung mit dem Fiihrungs-
begriff lasst sich dabei eine Deutungskongruenz festhalten: Fihrung ist ein sozialer
(Einfluss)Prozess.

Die Determinanten dieses Prozesses sind vielfédltig und werden bereits seit der Antike
diskutiert. So steht hinter dem Fithrungsbegriff mehr als die Austibung formaler Auto-
ritdt und die additive Anhaufung besonderer Eigenschaften auf Seiten der Fithrungs-
person. Bereits fur Platon (1971) wurde die Komplexitédt des Phanomens Fithrung
erst im Verlaufe eines jahrzehntelangen Erkenntnisprozesses greifbar. So wandelte sich
Platons Metapher einer Fithrungskraft vom , guten Schdifer” zum , geschickten Weber“
(Ciulla, 2004). Wahrend der Schéfer seine Fiihrungsrolle aufgrund von Attributen aus-
tibt, die ihn wesentlich von seinen Gefiihrten (Schafen) unterscheiden, ist der geschickte
Weber ein Meister darin, die verschiedenen Interessen, Wiinsche und Eigenarten von
Gefiihrten auf dem Weg zu einem gemeinsamen Ziel anerkennend zu verkniipfen. Die
wahre Aufgabe und Geschicklichkeit einer Fiihrungskraft liegt daher in der Herstel-
lung der Zusammenarbeit und erfolgreichen Koordination von Menschen, ,who do not
always like each other, do not always like the leader, and do not necessarily want to
live together® (Ciulla, 2004, S. 322).

Die vorliegende Doktorarbeit griindet auf dieser Erkenntnis und stellt ein Konstrukt
in den Mittelpunkt, welches in den letzten zehn Jahren nachhaltig als Schliisselkom-
petenz sozialer Effektivitat in Organisationen identifiziert worden ist: politische Fer-
tigkeiten. Obwohl die Relevanz dieses Konstrukts fiir den Fithrungskontext mehrfach
theoretisch betont worden ist (Ammeter, Douglas, Gardner, Hochwarter & Ferris,
2002; Ferris, Perrewé, Anthony & Gilmore, 2003; Ferris et al., 2007), ist die Anzahl
empirischer Arbeiten zu politischen Fertigkeiten im Fithrungskontext eher iiberschau-
bar.

Zielstellung dieser Arbeit ist es daher, einen Beitrag zum besseren Verstidndnis von

12



1.1. Aufbau der Arbeit

der Funktion und der Bedeutung des Konstrukts der politischen Fahigkeiten fiir die
Fiihrung von Personal in Organisationen zu leisten. Leitende Fragen fiir diese Arbeit
sind folglich z.B.: Welche Rolle spielen politische Fertigkeiten in Gesamtmodellen von
Fihrung? Welchen Einfluss haben die politischen Fertigkeiten von Fiihrungskréften auf
das fremd-wahrgenommene Verhalten dieser Fiithrungskréfte? Inwieweit beeinflussen
politische Fertigkeiten den Fiihrungserfolg?

Die Beantwortung dieser Fragen wird aus mehreren theoretischen Perspektiven an-
gegangen und soll eine differenziertere Sicht auf politische Fertigkeiten im Rahmen

von Fithrung ermoglichen.

1.1. Aufbau der Arbeit

Viel ist bereits zum Thema Fiithrung geschrieben worden. Im Theorieteil (Kapitel 2)
wird daher der Fiihrungsbegriff, wie er der vorliegenden Arbeit konzeptionell zugrunde
liegt, in gebotener Kiirze abgegrenzt (Abschnitt 2.1). Um die einfithrende Reflexion
des Konzepts , Fithrung® zu erleichtern, wird in einer kurzen historischen Riickschau
die Forschungsgeschichte der letzten 100 Jahre in diesem Bereich ausschnittsartig refe-
riert. Abschliefend werden Ansétze zur Evaluation und Modellierung von erfolgreicher
Fithrung vorgestellt.

Im Fokus dieser Arbeit steht das Konstrukt der politischen Fertigkeiten. In Ab-
schnitt 2.2 wird daher zunachst einfithrend mit der politischen Perspektive auf Orga-
nisationen der theoretische Rahmen des Konstruktes vorgestellt. AnschlieSend wird die
Herleitung des Konstrukts reflektiert und die Entwicklung des Inventars zur Messung
politischer Fertigkeiten nachgezeichnet. Abschliefend wird der aktuelle Forschungs-
stand zu politischen Fertigkeiten in der Literatur ausschnittartig zusammengefasst.

Ausgehend von unterschiedlichen Perspektiven, sollen im Zuge von zwei separa-
ten Untersuchungen Hypothesen zur Funktion von politischen Fertigkeiten im Fiih-
rungskontext entwickelt und empirisch testbar gemacht werden. Grundlage zur Ablei-
tung von Wirkungsannahmen sind zwei aktuelle Theorien, die zurzeit im Rahmen von
Fihrungs- und Personlichkeitsforschung international diskutiert werden. Diese Dok-

torarbeit ist entsprechend im Folgenden thematisch zweigeteilt:

Teil 1 - Integrationsversuch

Die Bedeutung von sozialen Fertigkeiten fiir Fithrungshandeln ist offensichtlich. Den-

noch fehlt ein systematisches Verstiandnis dariiber, welche grundlegende Rolle bzw.
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1. FEinleitung

Funktion politische Fertigkeiten im Fiihrungskontext genau einnehmen.

Im ersten Teil der Arbeit (Kapitel 3) wird angestrebt, das Konstrukt der politi-
schen Fertigkeiten in ein Gesamtmodell von Fithrung zu integrieren. Mithilfe dieses
umfassenden Rahmenmodells werden dabei zugleich weitere theoretische Schritte in
Richtung der Integration von zwei Denkschulen der Fiihrungsforschung (Eigenschafts-
oder Verhaltensansatz) gegangen und empirisch tiberpriift. Konkret wird der Bedeu-
tung von politischen Fertigkeiten als wichtige Eigenschaft von Fihrungskriften in
Bezug auf transformationales Fiithrungsverhalten nachgegangen und zugleich werden
vermittelnde Mechanismen zwischen politischen Fertigkeiten und Kriterien effektiver

Fithrung untersucht.

Teil 2 - Fihrung aus sozioanalytischer Perspektive

Die erfolgreiche Koordination der Zusammenarbeit von Mitgliedern einer Organisati-
on bedarf mehr als das Vorhandensein eines administrativen Regelwerkes, einer tech-
nischen Rationalitdt oder einer ausgekliigelten Organisationsstruktur. Es bedarf in-
dividueller sozialer Einflussnahme (Fithrung) und sozialer Kompetenzen (politischer
Fertigkeiten) in allen Bereichen organisierter Zusammenarbeit, um das Bestehen der
Organisation zu garantieren und eine gemeinsame Zukunft zu erméglichen. In die-
sem Sinne ist Fiihrung Konsequenz und Losungsansatz zugleich fiir ein fundamental
existentielles Problem: dem gemeinsamen Uberleben. Es ist eine weitere grundlegende
Annahme dieser Arbeit, dass sich die Mechanismen dieses Urprinzips tiber Jahrtau-
sende der Evolution tief in der menschlichen Psyche verankert haben und dass der
Schliissel zum besseren Verstandnis von Fiithrung in eben dieser Erkenntnis liegt.

Im zweiten Teil dieser Arbeit (Kapitel 4) werden diese evolutiondren Artefakte an-
hand der sozioanalytischen Theorie aufgegriffen. Im Mittelpunkt steht wiederum das
Konstrukt der politischen Fertigkeiten zur Uberpriifung von sozioanalytischen Hypo-

thesen tiber den Zusammenhang von Fiihrungsidentitiat und Fihrungserfolg.

Die Abschlussdiskussion (Kapitel 5) fasst die Ergebnisse dieser beiden Studien noch
einmal zusammen und ordnet die Bedeutung der Befunde in den Kontext der aktu-
ellen Fithrungsforschung ein. Dariiber hinaus soll ein Blick in die Zukunft dieser For-
schungsrichtung (in Bezug auf Konstrukte sozialer Effektivitat) geworfen und néchste
theoretische wie empirische Schritte vorgeschlagen werden. Zuletzt wird die prakti-
sche Relevanz dieser Forschungsergebnisse fiir Personalentwicklung und -auswahl dis-
kutiert.
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»[L]eadership exists as surely as collective activity exists.

Judge, Piccolo und Kosalka (2009, S. 855)

2.1. Fihrung

Im folgenden Abschnitt erfolgt zunédchst eine Klarung des Fiithrungsbegriffs wie er
dieser Arbeit konzeptionell zugrunde liegt (Abschnitt 2.1.1). Danach wird die For-
schungshistorie zum Thema Fiithrung kurz zusammengefasst (Abschnitt 2.1.2), um in
einem dritten Abschnitt die Kriterien einzufithren, an denen erfolgreiche Fithrung in
Organisationen traditionell messbar gemacht wird (Abschnitt 2.1.3). Die unterschied-
liche Schwerpunktsetzung bzw. die weiterfithrende Diskussion und empirische Uber-
prifung abgeleiteter Modellannahmen erfolgt unmittelbar im theoretischen Kontext

der jeweiligen Kapitel 3 und 4.

2.1.1. Definition von Fiihrung

Die Vielfalt der Definitionen von Fiihrung verschleiert ein klares Verstandnis dieses
Begriffs. Fithrung stellt sich fiir viele Forscher und Praktiker als Problem und Losung
zugleich fir die wesentlichsten organisationalen Probleme dar und entsprechend variie-
ren die Definitionen von Fithrung mit der Vielzahl der Perspektiven auf dieses Thema.
Eine differenziertere Auseinandersetzung mit dem Begriff Fiihrung ist daher zunéchst
angebracht, um einer ,romantischen“ Verklarung des Fiithrungsbegriffs vorzubeugen
(Meindl & Ehrlich, 1987) und um eine theoretische Grundlage zur empirischen Uber-

priifung von Annahmen zum Phénomen Fiihrung zu schaffen.
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Bei der Begriffsbestimmung von Fithrung steht fiir die vorliegende Arbeit der Aspekt
der sozialen Beeinflussung im Vordergrund (Pfeffer, 1977). In Anlehnung an Rosenstiel

(2003) wird der Fithrungsbegriff in dieser Arbeit folgendermafien definiert:

Fithrung ist die bewusste und zielbezogene Einflussnahme von Menschen

in Organisationen.

Ziele und Mittel der Einflussnahme sind bei dieser breiten Arbeitsdefinition nicht
von Relevanz, da sie mit den verschiedenen kontextabhéangigen Akzentuierungen durch
Autoren variieren . In der vorliegenden Arbeit liegen dieser Arbeitsdefinition daher

genauer drei zentrale Aspekte zugrunde, die in der psychologischen Fiithrungsliteratur

den grofiten Konsens finden (Bass & Bass, 2008; D. V. Day & Antonakis, 2011):

1. Fithrung kann beschrieben werden als Prozess sozialer Beeinflussung eines Ge-

fithrten durch eine Fiihrungsperson.

2. Fiihrung findet im Rahmen von Interaktionsprozessen zwischen Fithrungsperson
und Gefiihrtem statt.

3. Diese Interaktionsprozesse werden bestimmt durch die dispositionalen Eigen-
schaften und das Verhalten der Fiihrungsperson, durch Wahrnehmung und At-

tributionen des Gefiithrten und schlieSlich durch den Kontext der Interaktion.

In Abgrenzung zum sozialen Einfluss mittels der Macht formaler Autoritéit (legale
Herrschaft) im Sinne von M. Weber (1922), ist volitional-zielgerichtetes Verhalten der
Gefiihrten ein Ergebnis von Fiihrungshandeln, das tiber die Befolgung eines direktiven
organisationalen Regelwerks hinausgeht (Katz & Kahn, 1966). Fiir manche Autoren
ist Fithrung daher nur gefordert, wenn in der geregelten organisationalen Zusammen-
arbeit Storungen oder Unklarheiten entstehen, ,die nicht in eigener Initiative von
den Handelnden selbst bewaltigt werden kénnen“ (Neuberger, 2002, S. 43). Luhmann
(1964) beschreibt personale Fiithrung in diesem Kontext gar als den ,Liickenbiifier*
in Organisationen, wenn andere Formen der organisationalen Handlungskoordination
und -steuerung versagen.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass Fithrung als ein Phanomen begriffen
werden muss, welches eine Vielzahl psychologischer Prozesse und Konstrukte betrifft
und vereint. So werden neben personlichkeitspsychologischen und verhaltensorientier-

ten Ansdtzen insbesondere sozialpsychologische Forschungsbereiche wie Gruppendy-

Siehe Neuberger (2002, S. 11-15) fiir einen Querschnitt der Fiihrungsdefinitionen in der Literatur.
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namik, soziale Rollentheorie, Kooperation, Autoritéit oder persuasive Kommunikation
in die Diskussion zum Thema Fithrung mit eingeschlossen (Bass, 1990).

Am Arbeitsplatz sind dabei die Ziele der sozialen Einflussnahme per Definition
durch die Zwecke der Organisation vorgegeben (Nerdinger, Blickle & Schaper, 2008).
Fihrungskraften obliegt es offiziell, das Verhalten von Mitarbeitern so zu steuern,
dass dieses zur Erreichung von organisationalen Zielen fithrt und damit zum Erfolg
der Organisation beitragt. An dieser Stelle ist auch der Unterschied zwischen Fithrung
und Management herauszustellen. Wahrend Management auf die administrative Fr-
fiilllung von vertraglich begriindeten Transaktionen abhebt, zielt Fithrung auf absichts-
volle Verdnderung und Transformation auf Grundlage von Werten, Idealen, Symbolen
und emotionalem Austausch ab (D. V. Day & Antonakis, 2011). Auch wenn Fiih-
rung und Management in der organisationalen Praxis Hand in Hand gehen und sich
gegenseitig ergénzen, ist dieser Unterschied nicht trivial. Fiithrung ist in einer Organi-
sation notwendig, um die nach Neuberger (2006b) fiir die Anpassungsfiahigkeit einer
Organisation wichtigen Freiraume zielorientiert nutzbar zu machen. Als , Freiraume*
oder auch ,,Ungewissheitszonen® sind in diesem Zusammenhang die Bereiche in der
Zusammenarbeit von Organisationsmitgliedern zu verstehen, welche nicht durch ein-
deutige Regeln definiert sind und damit den organisationalen Akteuren Freiheitsgrade
bei der Interpretation von Verhaltensanforderungen einer Arbeitssituation lassen. Oh-
ne die zentrale Entscheidungs- und Gestaltungsinstanz einer Fiithrungskraft, wird das
Erreichen eines gemeinsamen Zieles durch die daraus resultierende Vielzahl der mog-
lichen individuellen Handlungsoptionen jedes Einzelnen in diesen Ungewissheitszonen
erschwert.

Die Hauptaufgabe von Fithrung besteht dabei grundsétzlich in der Generierung
einer gemeinsamen Gruppenleistung (Collective Action) durch Ausrichtung der indi-
viduellen Anstrengungen der Gruppenmitglieder auf ein gemeinsames Ziel (Kaiser et
al., 2008). Um dies zu erreichen, muss eine Fithrungsperson u.a. geteilte Gruppen-
ziele und -werte etablieren, die Eigenheiten und Personlichkeiten der verschiedenen
Gruppenmitglieder integrieren und Gruppenkonflikte auflésen (D. V. Day & Antona-
kis, 2011). Der Kontext fir Fiihrung stellt dabei im extremsten Fall eine feindliche
(z.B. Militér), zumindest jedoch eine kompetitive Umwelt dar. Eine Fithrungsperson
fungiert dadurch aufgrund ihrer besonderen Rolle auf allen Organisationsebenen als
Katalysator zwischen iibergeordneten Organisationszielen und individuellen Mitarbei-
terinteressen.

Dieses Beispiel macht die komplexen Anforderungen an die Eigenschaften und Fa-
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higkeiten von Fiithrungspersonal deutlich und betont die praktische Relevanz von psy-

chologischer Fithrungsforschung.

2.1.2. Paradigmen der Fiihrungsforschung

Seit Beginn der organisationspsychologischen Forschung setzen sich Sozialwissenschaft-
ler mit den Bestimmungsfaktoren von effektiver Fithrung ? auseinander und die bereits
angesprochene Vielzahl der vorhandenen Denkansétze spiegelt sich in der Vielfalt der
publizierten Literatur zu diesem Thema seit 1900 wider. Nach einer Literaturdurch-
sicht von Gardner, Lowe, Moss, Mahoney und Cogliser (2010) sind in Abbildung 2.1
die neun prominentesten Forschungsparadigmen in der historischen Ubersicht zusam-
mengestellt (vgl. D. V. Day & Antonakis, 2011).

Abbildung 2.1.
Historischer Uberblick tiber Paradigmen in der Fihrungsforschung seit 1900

Forschungsansétze Forschungsaktivitét

Biologisch / Evolutionér
Informationsverarbeitung

Transformation / Transaktion

|

Beziehung

Skepsis
Kontext

Kontingen  ———

Verhalten

Eigenschaften —

Jahre " 1900er  1910er  1920er  1930er  1940er  1950er  1960er  1970er  1980er  1990er  2000er  2010er

Grad der Forschungsaktivitit |:| eher inaktiv |:| moderat akitv

aktiv

Anmerkung: Darstellung in Anlehnung an D.V. Day & Antonakis (2011, S. 7).

Die langste Forschungstradition haben vor diesem Hintergrund der Figenschafts-
ansatz und der Verhaltensansatz (Bass, 1990; Bass & Bass, 2008; Barling, Christie
& Hoption, 2011; D. V. Day & Antonakis, 2011). Der Eigenschaftsansatz untersucht
dispositionale Merkmale und Charakteristiken von effektiven Fiithrungspersonen. Von

diesen Eigenschaften (Traits) wird im Allgemeinen angenommen, (a) dass sie messbar

2Der Begriff der Effektivitit von Fithrung wird in Abschnitt 2.1.3 noch néiher diskutiert
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sind, (b) dass sie interindividuell variieren, (c) dass sie zeitliche und situationale Stabi-
litét besitzen und (d) dass sie Einstellungen, konkretes Verhalten und die Effektivitat
von Fihrungspersonen vorhersagen (Antonakis, 2011). Die Wurzeln dieses Ansatzes
gehen zuriick bis in die Antike. In seinem Werk Politeia (,,Der Staat®) formuliert Pla-
ton bereits um 370 v. Chr. die Annahme, dass angeborene Eigenschaften nicht gleich
in einer Population verteilt sind und Individuen sich daher aufgrund ihrer Eigenschaf-
ten in unterschiedlicher Weise fiir verschiedene Aufgaben in einer Gesellschaft (wie die
der Fiihrungsrolle) eignen (Platon, 1901). Speziell fur die Rolle einer Fithrungsperson
leitet Platon ab, dass manche Personen im Gegensatz zu anderen als Fiihrungskraft
geboren werden 3.

In der wissenschaftlichen Forschung bis 1948 bestand der Untersuchungsansatz zu-
néachst im deskriptiven Vergleich von physischen und psychologischen Eigenschaften
von Fihrungspersonen mit denen von Nicht—Fiihrungspersonen. Neben physischen
Merkmalen wie Lebensalter, Korpergrofie, Gewicht oder korperliche Vitalitat/Gesund-
heit (z.B. Stogdill, 1948) wurden auch psychologische Dispositionen wie verbale Fé-
higkeiten, Intelligenz, Dominanz, Selbstkontrolle oder Selbstvertrauen (Bass & Bass,
2008) untersucht. Obwohl in den 1940er Jahren viele Forschungsanstrengungen unter-
nommen wurden, blieben die Ergebnisse dieser Bemiihungen in ihrer Befundlage eher
gemischt und inkonsistent (Barling et al., 2011). Aus der Vielzahl physischer Varia-
blen, fanden sich beispielsweise Korrelationen von -.13 bis .71 (Mittelwert r = .30)
fiir den Zusammenhang zwischen Korpergrofie und Fithrung (Bass & Bass, 2008). Die
breite Streuung der gefundenen Korrelationen ist stellvertretend fiir die Forschungs-
bestrebungen dieser Epoche, sodass insbesondere der physische Eigenschaftsansatz in
der Fiithrungsforschung aufgrund der uneindeutigen Befundlage nach 1948 im Wesent-
lichen aufgegeben wurde.

Die phanotypische bzw. physische Auspragung von genetischen Anlagen erfahrt in
der jingsten Fiihrungsliteratur im Rahmen des biologischen/evolutiondren Ansatzes
dennoch wieder zunehmende Bedeutung. Nach der Ascription—Actuality Trait Theorie
von Antonakis (2011) existieren zwei Wirkungsbahnen, tiber die sich die biologisch
begriindeten Eigenschaften einer Fithrungsperson auf konkrete Ergebnisse von Fiih-
rung auswirken. Der Actuality-Weg fithrt zu Fithrungsergebnissen tiber Fahigkeiten
und Eigenschaften einer Fithrungsperson (z.B. soziale Fahigkeiten), die fiir die Wir-

kung von Fiihrungshandeln in Bezug auf Einflusserfolg tatsdchlich relevant sind. Der

3Platon vertrat auch die Auffassung, dass Fiithrungspersonen durch Erziehung und philosophische
Ausbildung fiir ihre Rolle vorbereitet werden miissen, sodass man die Platonische Akademie in
Athen wohl als eine der ersten Schulen fiir Fithrungskréfte betrachten darf (Ciulla, 2004).
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Ascription—Weg hingegen erklirt die Wirkung von objektiv irrelevanten Eigenschaf-
ten einer Fiithrungsperson (wie zum Beispiel physische Eigenschaften wie Kérpergrofie
oder Gesichtsmerkmale) durch kognitive Heuristiken auf Seiten von Gefiithrten (z.B.
durch die Verfiigbarkeitsheuristiken ,,Grofle Méanner sind gute Fihrungskrafte oder
»What is beautiful is good*; vgl. Tversky & Kahneman, 1974). Erste empirische Belege
fir den Ascription—Weg wurden bereits vorgelegt (z.B. Hassin & Trope, 2000; Anto-
nakis & Dalgas, 2009). Bei der Untersuchung von Attributen und Eigenschaften, die
dazu fiithren, dass eine Person aus einer Gruppe als Fithrungsperson hervorgeht bzw.
von anderen als Fihrungskraft akzeptiert wird (Leader Emergence), zeigte sich, dass
physische Merkmale wie Gesichtsziige eine Rolle spielen (Antonakis & Dalgas, 2009)
4. Die heuristische Zuschreibung von besonderen, fithrungsrelevanten Eigenschaften
aufgrund von physischen Merkmalen scheint fiir den Prozess Fiihrung von Bedeutung
Zu sein.

Die konsistentesten positiven Zusammenhédnge zwischen individuellen Attributen
und der erfolgreichen Ausiibung einer Fiithrungsposition fanden sich bisher dennoch
im Bereich der psychologischen Eigenschaften von Fiihrungspersonal. So wurden be-
reits vor 1948 die hochsten Zusammenhange zwischen Fithrung und psychologischen
Eigenschaften fiir Konstrukte wie Entschlusskraft (Initiative; r = .16 - .55), Indi-
katoren fir Soziabilitdat (z.B. Humor r = .34 - .64; Selbstkontrolle » = .18 - .70),
Persistenz (r = .13 - .70), Selbstvertrauen (r = .12 - .58) und Intelligenz (r = .28 -
.60) berichtet (Bass & Bass, 2008). Verbesserungen der messtheoretischen Grundlagen
durch Erkenntnisse zu Verzerrungseffekten im Antwortverhalten von Teilnehmern (z.B.
Halo-Effekt, soziale Erwiinschtheit) und methodische (z.B. Verhaltensanker, Metho-
de kritischer Ereignisse) und statistische Weiterentwicklungen (z.B. metaanalytische
Verfahren, Faktorenanalyse, Reliabilitdtsanalyse) waren schliellich die Grundlage fiir
die Wiederbelebung des Eigenschaftsansatzes dreiflig Jahre spater. So berichten Lord,
De Vader und Alliger (1986) in ihrer Metaanalyse unter Verwendung verbesserter sta-
tistischer Verfahren signifikante wahre Korrelationen zwischen der Wahrnehmung von
Fithrung durch Gefiihrte (i.S.v. Leader Emergence) und Eigenschaften der Fihrungs-
person wie Intelligenz (p = .50), Dominanz (p = .13) und Maskulinitdt—Femininitét
(p = .26). In einer aktuelleren Metaanalyse fanden Judge, Colbert und Ilies (2004)
moderate signifikante Korrelationen zwischen Intelligenz und Leader Emergence (p =

.25) sowie zwischen Intelligenz und objektiver Fithrungseffektivitit (p = .33), nach-

4Fiir Korpergrofe finden sich ebenso Korrelate am Arbeitsplatz wie Gehalt (Case & Paxson, 2008)
oder Rang in einer Organisation (Lindqvist, in Druck).
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dem sie fiir Unreliabilitdt der Messinstrumente und Varianzeinschrankung korrigiert
hatten.

Zur Literatur iiber den Zusammenhang zwischen Personlichkeit und Fithrung lésst
sich festhalten, dass es trotz vieler individueller Studien zu einzelnen Personlichkeits-
konstrukten lange Zeit an einem einheitlichen Forschungsmodell mangelte (House &
Aditya, 1997). Erst die Etablierung des Funf-Faktoren Modells der Personlichkeit
(FFM) ermoglichte eine Grundlage zum Studium von Fithrungsdispositionen anhand
der wohl wesentlichsten Dimensionen von Personlichkeit (Goldberg, 1990). Fiir das
FFM konnten kulturtibergreifende Generalisierbarkeit, zeitliche Stabilitat sowie Ver-
erbbarkeit der Faktoren nachgewiesen werden (Costa & McCrae, 1988; Digman, 1989;
McCrae & Costa, 1997). Im Zusammenhang mit Leader Emergence fanden Judge,
Bono, Ilies und Gerhardt (2002) in einer umfassenden Metaanalyse korrigierte Korre-
lationen mit Neurotizismus (p = -.24), Extraversion (p = .33), Offenheit fiir Erfahrung
(p = .24), Vertraglichkeit (p = .05) und Gewissenhaftigkeit (p = .33). Ebenso korrelier-
ten die Effektivitdt von Fithrung mit den fiinf Personlichkeitsfaktoren Neurotizismus
(p =-.22), Extraversion (p = .24), Offenheit fur Erfahrung (p = .24), Vertraglichkeit (5
= .21) und Gewissenhaftigkeit (p = .16). Fiir alle Zusammenhénge aufler Vertriglich-
keit mit Leader Emergence waren die mittleren Korrelationen von Null verschieden.
Extraversion und Offenheit fiir Erfahrung zeigten die konsistentesten Zusammenhéange
iiber alle verwendeten Fithrungsmafle. Auf Grundlage dieser Befundlage argumentieren
Forscher fiir die Relevanz von einzelnen Personlichkeitskonstrukten und insbesondere
fiir die Bedeutung von Kombinationen verschiedener Personlichkeitseigenschaften fiir
Fiithrung (Zaccaro, 2007).

Der verhaltensorientierte Ansatz riickte im Gegensatz hierzu konkrete Verhaltens-
weisen von Fiihrungspersonen in den Mittelpunkt der Betrachtung. Wegbereitend hier-
fir waren in den 1950er Jahren die Studien an der Ohio State University in der For-
schergruppe um Caroll Shartle, Edwin Fleishman, Ralph Stogdill und John Hemphill
und zeitgleich an der Michigan State University unter der Fithrung von Rensis Likert.
Das wesentliche Ergebnis dieser Forschung war die Identifizierung von zwei tibergrei-
fenden Hauptdimensionen von Fiithrungsverhalten: Mitarbeiterorientierung (Conside-
ration, People-Focused Leadership) und Aufgabenorientierung (Initiating Structure,
Task—Focused Leadership). Mitarbeiterorientierung bezieht sich auf einen Fithrungs-
stil, bei dem das Verhalten der Fithrungskraft auf den Erhalt und Ausbau guter Ar-
beitsbeziehungen zu den Mitarbeitern ausgerichtet ist, sich an den Bediirfnissen und

Wiinschen der Mitarbeiter orientiert und auf gegenseitigem Vertrauen aufbaut. Auf-

21



2. Theorie

gabenorientierte Fiithrung setzt die zu erreichenden Arbeitsziele in den Fokus und wird
definiert durch strukturierendes, Rollen—zuweisendes und direktives Fithrungsverhal-
ten. Der Verhaltensorientierte Ansatz geriet jedoch in den Jahren nach 1965 wegen
inkonsistenter und zum Teil widerspriichlicher Ergebnisse zunehmend in die Kritik
(Korman, 1966).

Erst die Metaanalyse von Judge, Piccolo und Ilies (2004) wies nachhaltige Effek-
te fiir Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung in der Fihrung nach und riickte den
Verhaltensansatz in der Fithrung wieder in das Interesse von Fithrungsforschern. So
berichteten Judge und Kollegen signifikante und moderate Korrelationen von Mitar-
beiterorientierung (p = .48) als auch Aufgabenorientierung (p = .29) tiber alle Kri-
terien von Fuhrungseffektivitiat, die in den Studien verwendet wurden (siehe hierzu
auch Abschnitt 2.1.3). Obwohl die positiven Befunde zur Validitdt von Mitarbeiter-
und Aufgabenorientierung deutlich sind, ist die Anzahl aktueller Studien zu diesen
Konstrukten dennoch eher gering (Gardner et al., 2010).

Die Hauptkritik an diesem Ansatz zielte seinerzeit auf das Ignorieren situationaler
und kontextualer Einfliisse fiir die Effektivitat von Fiihrungsstilen. Diese Kritik wie-
derum zeitigte die Einfiihrung von Fiithrungstheorien, welche die situative Giinstigkeit
von Fithrungsverhalten modellierten. Als prominenteste Vertreter dieser Schule sind
die Kontingenztheorie von Fiedler (1967) und die Weg-Ziel Theorie von House (1971)
anzufithren. Beide Theorien postulieren situative Faktoren wie Zielklarheit, Quali-
tat der Mitarbeiter—Fithrungskraft Bezichung (Fiedler) oder organisationales Umfeld,
Arbeitsgestaltung und Mitarbeitereigenschaften (House), die fir die Effektivitat be-
stimmter Verhaltensstile in der Fithrung entscheidend sind, konnten sich jedoch auf-
grund von Problemen und Widerspriichen bei der empirischen Uberpriifung nicht nach-
haltig durchsetzen (siehe Barling et al., 2011).

Weitergefithrt wurden diese kontingenztheoretischen Uberlegungen kiirzlich in Form
des Kontext—Ansatzes (z.B. Osborn, Hunt & Jauch, 2002; Porter & McLaughlin, 2006;
Liden & Antonakis, 2009; Hannah, Uhl-Bien, Avolio & Cavarretta, 2009). Bei diesem
Denkansatz wird davon ausgegangen, dass bestimmte Umgebungsvariablen wie hier-
archische Ebene der Fiihrungskraft, Stabilitdt der Umwelt (,,Krise“ versus , Alltagsge-
schaft“), nationale Kultur oder die Geschlechtskonstellation zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeitern gewisse Fithrungsverhaltensweisen fordern oder unterdriicken. So
fanden beispielsweise Antonakis, Avolio und Sivasubramaniam (2003), dass sich die Da-
tenpassung von theoretischen Fithrungsmodellen (z.B. die des Multifactor Leadership
Questionnaire, MLQ; Bass & Avolio, 1995) in Abhéngigkeit von der Berticksichtigung
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verschiedener Kontextfaktoren (wie der Stabilitdt der Umwelt, der Geschlechterkon-
stellation und der hierarchischen Ebene) verbesserte. Entsprechend empfiehlt sich bei
der Untersuchung von Fiithrungsmodellen die Beriicksichtigung bzw. die Konstanthal-
tung von relevanten Kontextfaktoren, die fiir die Validitat der zu treffenden Aussagen
relevant sind.

Ebenfalls inspiriert durch die Uberlegungen des kontingenztheoretischen Ansatzes
riickte der Beziehungs—Ansatz die individuellen dyadischen Beziehungen zwischen ei-
ner Fithrungskraft und ihren Mitarbeitern in den Vordergrund. Der prominenteste Ver-
treter dieser Schule ist die Leader—Member Ezchange (LMX) Theorie von Graen und
Uhl-Bien (1995), die davon ausgeht, dass die Qualitat der Beziehung zwischen einer
Fihrungskraft und ihrem Mitarbeiter fiir den Fiithrungserfolg entscheidend ist. ,,Gute
Beziehungen®, gepragt von Vertrauen und Respekt bewirken demnach beispielsweise
bessere kontextuelle Arbeitsleistung der Mitarbeiter (i.S.v. Organizational Citizenship
Behavior, OCB) als Vorgesetzten—Mitarbeiter Beziehungen, die auf beiden Seiten nur
auf das blofle Erfiillen von vertraglichen Pflichten (,schlechte Beziehungen*) ausge-
richtet sind (Ilies, Nahrgang & Morgeson, 2007). Der Beziehungs—Ansatz stellt den
interaktionalen Charakter von Fiithrung in den Vordergrund und stimuliert konstantes
Forschungsinteresse.

Zeitgleich mit dem Beziehungsansatz gab es in den 1970er und 1980er Jahren auch
grundsétzliche Zweifel an den Methoden der Fithrungsforschung und der Validitat der
bis dahin publizierten Erkenntnisse. Ausgangspunkt dieser Skepsis war das Infragestel-
len der Messmethoden, die nach Meinung der Skeptiker implizite Theorien der Rater
iiber Zusammenhénge zwischen organisationalen Effekten und Fiihrung weitestgehend
ignorierten (Eden & Leviatan, 1975). Fithrung ist nach diesem Ansatz nur ein tber-
schétztes, hypothetisches Konstrukt ohne Eigenwert, dessen empirische Validitat sich
nur auf heuristische Ursachenzuschreibung der Beteiligten griindet und Alternativer-
klarungen fiir die beobachteten , Fiithrungseffekte“ nicht berticksichtigt. Die Perspek-
tive der Skeptiker setzte sich nicht nachhaltig durch, bewirkte jedoch die Verwendung
von noch strengeren statistischen Priifmethoden, differenzierteren Betrachtungsweisen
und neue DenkanstoBe in der Forschung (D. V. Day & Antonakis, 2011).

Parallel zu dem durch die kognitive Wende in der Psychologie verandernden For-
schungsinteresse in den 1980er Jahren (O’Donohue, Ferguson & Naugle, 2003) erhielt
die Perspektive, dass Prozesse der Informationsverarbeitung auf Seiten der Mitarbei-
ter eine wichtige Rolle fiir Fiihrungserfolg spielen, ebenfalls eine stérkere Gewichtung

in die Forschung. Mit dieser wurden ebenso Argumente der Skeptiker aufgegriffen,
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dass Abgleichprozesse zwischen beobachteten Eigenschaften einer Fithrungskraft und
kontextabhédngigen bzw. prototypischen Erwartungen von Mitarbeitern an eine Fiih-
rungskraft (verstanden als Prozess der Informationsverarbeitung) in die Modellierung
von Fiihrungsergebnissen mit einbezogen werden miissten (z.B. Lord, Foti & De Vader,
1984). Aus den Resultaten von Informationsverarbeitung auf Seiten der Mitarbeiter
lassen sich demnach Prognosen fiir den Erfolg einer Fithrungskraft ableiten.

Der Fiithrungsansatz, der in den vergangenen 25 Jahren nachweislich das grofite
Forschungsinteresse geweckt hat (Barling et al., 2011), ist das Konzept der transfor-
mationalen Fithrung (Bass, 1985). Fiir manche Autoren stellt diese sogenannte neocha-
rismatische Fiihrungstheorie, oder auch New Leadership genannte Ansatz, eine Ver-
bindung aus verschiedenen Elementen von Verhaltens- als auch Eigenschaftsansétzen
zu Fihrung dar (Yukl & Van Fleet, 1992). Erstmalig von J. M. Burns (1978) gene-
rell beschrieben und von Bass (1985) im organisationalen Kontext diskutiert, riickt
dieser Ansatz die Verhaltensweisen einer Fihrungskraft in den Mittelpunkt, die sich
auf den intellektuell-inspirierenden Einfluss von Fithrungsverhalten auf die Motivation
von Mitarbeitern fokussieren.

Fiir Autoren wie Bass (1985), J. M. Burns (1978) und House (1977) waren die bis
dahin aktuellen Fiihrungstheorien vor allem transaktional ausgerichtet. Transaktio-
nale Fihrung (Contingent Reward) bezieht sich im Gegensatz zu transformationaler
Fihrung auf Austauschbeziehungen zwischen einer Fithrungskraft und ihren Mitarbei-
tern, bei denen der angemessene Austausch von Ressourcen zentral ist. Seine Wirkung
erzielt dieser Fithrungsstil durch das lerntheoretisch begriindete Prinzip der Verstér-
kung gewtinschter Verhaltensweisen (Nerdinger et al., 2008). Da die auszutauschenden
Ressourcen in der Regel aus der formalen Positionsmacht der Fiithrungskraft herleitbar
sind, kommt das Prinzip der transaktionalen Fithrung dem oben angefithrten Mana-
gementbegriff am nichsten (Barling et al., 2011). Vor diesem Hintergrund ist transak-
tionale Fiithrung vom Prinzip der transformationalen Fithrung abzugrenzen.

Transformational Fiihrende appellieren subtil an die Werte, die Moral und den In-
tellekt von Mitarbeitern und schaffen es so, Mitarbeiter zu Anstrengungen zu mo-
tivieren, die iiber die von diesen normalerweise geforderten Leistungen hinausgehen.
Diese Verhaltensweisen fithren in der Regel dazu, dass Personen, die sich durch einen
transformationalen Fithrungsstil auszeichnen, als besonders charismatisch wahrgenom-
men werden (Conger & Kanungo, 1994). In der Literatur werden im Wesentlichen
vier Komponenten transformationaler Fithrung unterschieden: idealisierter Einfluss,

inspirierende Motivierung, intellektuelle Stimulierung und individuelle Unterstiitzung
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(Nerdinger et al., 2008). In einer umfassenden Metaanalyse berichten Judge und Pic-
colo (2004) generelle Gesamtvaliditat fiir transformationale Fithrung (p = .44) sowohl
in ldngsschnittlichen Studien als auch in Studien mit mehreren Datenquellen. Fiir den
transaktionalen Fithrungsstil berichten dieselben Autoren geschitzte wahre Korrela-
tionen von .39.

Aus dieser kurzen Zusammenfassung der zentralen Erkenntnisse von iiber 100 Jah-
ren Fihrungsforschung lasst sich ableiten, wie sehr das Phdnomen Fithrung in der
individuellen Interaktion zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter angelegt ist. Die
Vielzahl von Faktoren, welche die Interaktion zwischen Fithrendem und Gefiithrten
beeinflussen, desillusioniert von der Vorstellung einer vollstdndigen Aufklarung der
Varianz von Variablen fiir Fithrungserfolg. Die vorliegende Arbeit beruft sich daher
auf den Kernaspekt des Fiithrungsbegriffes und untersucht speziell die Determinanten

sozialer Beeinflussung auf Seiten der Fithrungsperson.

2.1.3. Kiriterien fiir die Effektivitat von Fiihrung

Die Frage danach, wie die Effektivitdt von Fithrung beurteilt werden soll, beantwor-
ten R. Hogan und Kollegen (R. Hogan et al., 1994; R. Hogan & Kaiser, 2005) mit
Blick auf den urspriinglichsten Sinn des Wortes: Fiihrungseffektivitit sollte idealer-
weise am gemeinsamen Uberleben einer Gruppe oder Organisation bemessen werden,
denn auf nichts anderes ist Fiithrung ausgerichtet. In einem wirtschaftlichen Umfeld ist
die Vorraussetzung dafiir der kollektive Erfolg einer Gruppe/Organisation. Gruppen-
oder Organisationserfolg ist demnach das Letztkriterium ( Ultimate Criterion) fir Fih-
rungseffektivitit, welches in diesem Sinne nach Neuberger (2002, S. 289) ,, Ausdruck
fiir die raison d’étre” von Fithrung ist. Dieses Letztkriterium wird aufgrund seiner
Abstraktheit in der Forschung durch eine Reihe von vorgelagerten Kriterien operatio-
nalisiert, ,die an Stelle eines fiktiven einheitlichen Gesamtkriteriums dessen wesent-
liche Attribute in Form eines idealerweise integrierten Satzes mehrerer Einzelmafe
darstellen (multiples Kriterium)“ (Neuberger, 2002, S. 290).

Der Begriff der Fiihrungseffektivitit bezieht sich daher genauer auf die Hohe des Wir-
kungsgrades von Fiihrungshandeln auf solche Kriterien, die fiir den Erfolg einer Orga-
nisation von Bedeutung sind (fiir eine ausfiihrliche Diskussion des Begriffs ,, Kriterium*
sieche Neuberger, 2002, S. 289, ff.). Wie oben bereits angefiihrt, sind diese Kriterien
zunachst aus den Zielen ableitbar, die durch die Zwecke der Organisation vorgegeben
werden. Neben diesen zweckrationalen Kriterien in Bezug auf die Wirtschaftlichkeit or-

ganisationalen Handelns (z.B. Umsatzsteigerung, Gewinnerhéhung, Zielerreichungen,
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etc.) sind dabei auch Kriterien der Mitarbeiterzufriedenheit und des Wohlbefindens
wichtig fiir die Beurteilung von Fithrungseffektivitat (Nerdinger et al., 2008). Letztere
Kriterien griinden sich nicht nur auf die ethische Verpflichtung von Organisationen
gegeniiber abhéngig Beschaftigten, sondern haben gleichwohl hohe betriebswirtschaft-
liche Relevanz. Die praktische Bedeutung von Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit ist
empirisch belegt. Die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitern reduziert deren Fehlzei-
ten durch Abwesenheit und Kiindigungen (z.B. Scott & Taylor, 1985; Harter, Schmidt
& Hayes, 2002) steigert das Arbeitsengagement und die Mitarbeitermotivation (Com-
mitment), steigert die Zufriedenheit von Kunden (z.B. Loveman, 1998; Harter et al.,
2002), verringert die Zahl der Unfille am Arbeitsplatz (z.B. Harter et al., 2002) und
steigert die Arbeitsleistung der Mitarbeiter (z.B. Sagie, 1998; Koys, 2001; Saari & Jud-
ge, 2004) und damit die Produktivitit (z.B. Judge, Thoresen, Bono & Patton, 2001;
Harter et al., 2002).

Um konkrete Fithrungsmodelle auf Validitdt und praktischen Nutzen empirisch tes-
ten zu konnen, muss a priori geklart werden, welche exakten Kriterien in einem konkre-
ten Arbeitskontext als Ergebnis effektiver Fithrung verstanden werden. Nach DeRue
et al. (2011) kann man in wissenschaftlichen Studien die Kriterien der Fiithrungseffek-

tivitdt aus drei verschiedenen Perspektiven beschreiben (vgl. Abbildung 3.1):

1. Inhalt der Bewertung
2. Analyseebene (Level of Analysis)
3. Ziel der Bewertung (Target of Fvaluation)

Der Inhalt der Bewertung von Fihrungseffektivitit bezieht sich an dieser Stelle auf
den inhaltlichen Bezugsbereich einer Bewertung. Hier kann auf konzeptioneller Ebene
zwischen bereits genannten objektiven wirtschaftlichen Kriterien und qualitativen Ur-
teilen in Bezug auf relevante Wirkungs- und Aufgabenbereiche unterschieden werden.
Diese konnen wiederum inhaltlich zusammengefasst oder in ihren Einzelbestandteilen
differenziert betrachtet werden. In diesem Sinne lésst sich beispielsweise die definier-
te aufgabenbezogene Leistung einer Fithrungskraft beurteilen wie auch kontextuelle
Effekte von Fithrungshandeln wie die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter, die Zufrie-
denheit der Mitarbeiter mit der Fiihrungskraft oder die Qualitdt der Vorgesetzten-
Mitarbeiterbeziehungen.

Die Analyseebene gibt Auskunft dariiber, auf welcher Ebene das Kriterium in einer
Studie konzeptionell angelegt ist. DeRue et al. (2011) unterscheiden hier zwischen den

Ebenen ,Individuum® (z.B. individuelle Leistung einer Fiihrungskraft), ,Dyade“ (z.B.
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Beziehungsqualitéit) sowie ,,Gruppe oder Organisation“ (z.B. aggregierte Mitglieder-
leistung einer Gruppe).

Das Ziel der Bewertung gibt an, welche Zielperson oder soziale Einheit (Entitét)
im Fokus einer Bewertung steht. Dies kann auf der einen Seite die Fiithrungskraft
selbst sein (z.B. Zufriedenheit mit der Fithrungskraft oder die individuelle Leistung
einer Fihrungskraft) oder auf der anderen Seite die Gesamtheit der direkt Unterstell-
ten, alle Unterstellten in einem Bereich (indirekte Unterstellte) oder, in Abhangigkeit
der organisationalen Stellung, der gesamte Verantwortungsbereich einer Fithrungskraft
(z.B. in Bezug auf Mitarbeiterzufriedenheit, Produktivitat, Fehlzeiten).

Fiir die Interpretation von empirischen Zusammenhéangen sind diese Unterscheidun-
gen wichtig, da sie unterschiedliche Erklarungsanséatze fiir widerspriichliche Befunde
anbieten kénnen. So ist es am Beispiel von Gruppenleistung als Kriterium fiir Fiih-
rungseffektivitat nachvollziehbar, dass es neben der Wirkung von Fiithrungshandeln
eine Vielzahl anderer Variablen gibt, die Einfluss auf die Ausprédgung dieser Variable
haben (z.B. Bell, 2007).

Neben diesen konzeptionellen Argumenten fiir die Differenzierung von Erfolgskriteri-
en gibt es mehrere methodische Empfehlungen fiir das Vorgehen bei Studien zur Unter-
suchung von Fiithrungseffektivitat. Da die Bewertung eines Kriteriums von Fithrungser-
folg zudem immer von den Zielen und Werten der bewertenden Person abhangt (Yukl,
2006), empfiehlt sich die parallele Verwendung mehrerer Kriterien. Damit wird die
klassische Zweierbeziehung von Priadiktor und Kriterium im Sinne des Map—Prinzips
der Prognosevalidierung (Neuberger, 2002, S. 264) aufgelost, eine Gesamtschau der
Wirkung von Fithrung ermoglicht und die Voraussetzung fiir ein substanzielleres und
umfassenderes Verstandnis von Fiihrungshandeln geschaffen.

Dartiber hinaus stérkt die Einbeziehung mehrerer Rater/Quellen fir die Variablen
in einer Studie die Objektivitdat und Validitdt von empirisch—statistischen Aussagen,
da die Gefahr von Varianziberlappungen zwischen Pradiktor- und Kriteriumsvaria-
blen durch die Verwendung eines einzigen Raters/Quelle (z.B. aufgrund von kogni-
tiven Schemata; Common—Method Variance; z.B. Avolio, Yammarino & Bass, 1991)
vermieden wird. Bei der Wahl von Prédiktor und Kriteriumsvariablen argumentieren
J. Hogan und Holland (2003) zudem, dass die theoriegeleitete bzw. kontextbezogene
Ausrichtung von Préadiktoren auf Kriterien die Aussagevaliditat erhoht. Entsprechend
empfehlen sich in Fithrungsstudien kontextspezifische Fiithrungsmafle fiir die Validie-
rung von Modellen.

In der vorliegenden Doktorarbeit wurden diese Argumente bei der Gestaltung der
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Untersuchungsdesigns aller Studien entsprechend berticksichtigt. Auf die konkrete me-

thodische Umsetzung wird im Folgenden im jeweiligen Kontext genauer eingegangen.
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»To live, as we do, with other men, we must put

ourselves out to use and make use of others”

T. Burns (1961, S. 278)

»[IInfluence behavior is more effective when cou-

pled with interpersonal acumen.

Ferris und Hochwarter (2011, S. 440)

2.2. Politische Fertigkeiten

Nach der Klarung des Fiihrungsbegriffs und einem kurzen Exkurs in die Fithrungs-
literatur soll im folgenden Abschnitt das Konstrukt der politischen Fertigkeiten als
zentrales Thema dieser Doktorarbeit eingefithrt werden. Das Konstrukt wird in sei-
nem theoretischen Rahmen, seiner Herleitung und seiner Bedeutung in Organisationen
diskutiert. In Abschnitt 2.2.1 erfolgt zundchst eine Einfithrung in die (mikro)politische
Perspektive auf Organisationen und Fihrung. Fihrungsverhalten ist Einflussverhal-
ten und so steht vor der Diskussion von Variablen, die ,,Einfluss* auf den Erfolg von
Einflussverhalten haben, zunéchst die Klarung der Konzepte Macht, Einfluss und Mi-
kropolitik. In Abschnitt 2.2.2 erfolgt die Herleitung und Entwicklung des Konstrukts,
um abschlieBend die empirischen Belege fiir dessen Bedeutung am Arbeitsplatz in

Abschnitt 2.2.3 zusammenzufassen.

2.2.1. Macht, Einfluss, Mikropolitik und Fiihrung

Es lasst sich gesichert behaupten, dass die politische Perspektive auf Organisationen
(z.B. Mintzberg, 1985; Pfeffer, 1981) ein etabliertes Paradigma in der organisationswis-
senschaftlichen Literatur darstellt. T. Burns (1961) postuliert vor diesem Hintergrund,
dass Organisationen auch oder vor allem als soziale Systeme zu betrachten sind, in

denen die Mitglieder im Wettbewerb um Anerkennung und Aufstieg stehen. Der Weg,
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diese Ziele zu erreichen, fiithrt oft genug nur iiber andere Organisationsmitglieder oder
ist nur mit diesen gemeinschaftlich zu schaffen. Den individuellen Zielen der Mitglieder
sind die Ziele der Organisation am Arbeitsplatz tibergeordnet. Von einer Deckungs-
gleichheit der individuellen Ziele der Organisationsmitglieder untereinander als auch
mit denen der Organisation darf grundsétzlich nicht ausgegangen werden. T. Burns
(1961) fasst das Spannungsverhéltnis zwischen den zweckrationalen Zielen der Organi-
sation und den individuellen Vorstellungen und Interessen der Organisationsmitglieder

folgendermaflen zusammen:

»[A] man gets a job in a corporation because of his utility as a resource
of physical strength, manual dexterity, craft skill, business experience, or
technical information. But he remains nevertheless a person, with private
interests, ambitions, goals, and values, most of which are irrelevant to his
utility as a resource, many of which may be incompatible with those of
other members of the firm, and some of which may be incompatible with
the interest of the concern itself (S. 263-264)

Der Weg zu Anerkennung und Aufstieg in einer Organisation ermoglicht sich fir T.
Burns erst tiber die Nutzbarmachung der eigenen Fahigkeiten, Informationen, Rechte
und Kontakte fiir andere als auch gleichzeitig iiber die Nutzung dieser Ressourcen
anderer. Um bei der Burn‘schen Ressourcenmethapher zu bleiben: die Verwaltung
eigener Ressourcen sowie die Gewinnung und Kontrolle der Ressourcen anderer Or-
ganisationsmitglieder wird zum wichtigen Bestandteil organisationalen Handelns, um
personliche und berufliche Ziele in Organisationen zu erreichen.

Diese Notwendigkeiten zeitigen im sozialen Beziehungsgefiige einer Organisation
(fast) unausweichlich das Einsetzen von Macht (Einfluss), das Eingehen von Kompro-
missen, das Schliefen von Allianzen und das Austragen von Konflikten. Folgt man
dieser Argumentation, gelangt man unmittelbar zur Metapher von Organisationen
als Arenen fir Politik und Konflikt (Mintzberg, 1985). Politik in Organisationen be-
schreibt daher ,Handlungen und Einflussversuche von Individuen oder Gruppen, die
darauf ausgerichtet sind, die eigenen Interessen zu férdern oder zu schiitzen“ (Ferris,
Adams, Kolodinsky, Hochwarter und Ammeter (2002) zitiert in Blickle und Solga
(2006, S. 639)).

Um Organisationen als politische Arenen zu verstehen, in denen die verschiede-
nen Interessentrager auf offene oder versteckte Weise ihren Einfluss geltend machen,

kommt man um eine Reflexion des Machtbegriffes nicht umhin. Ohne an dieser Stelle
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eine ausfiihrliche Darstellung des Machtkonzepts leisten zu konnen, wird Macht im All-
gemeinen als Einflusspotential auf Entscheidungsprozesse verstanden (Hawley, 1963)
oder — noch konkreter — als das Ausmaf}, in dem eine Person eine andere Person dazu
bringen kann etwas zu tun, dass diese andere Person sonst nicht getan hétte (Dahl,
1957). Vor diesem Hintergrund wird Einfluss als die Realisierung von Macht verstan-
den (Blickle, 2004). In Organisationen — verstanden als zielorientierte soziale Systeme
—, die auf effektive Interaktionen der Mitarbeiter und funktionierende Arbeitsbezie-

hungen angewiesen sind, sind Macht und Einfluss zwei zentrale Konzepte:

,Every social act is an exercise of power, every social relationship is a power
equation, and every social group or system is an organization of power.”
(Hawley, 1963, S. 422)

Mintzberg (1983) unterscheidet hier verschiedene ,legitime* Einflusssysteme auf das
Verhalten von Mitgliedern in Organisationen, die jeweils auf verschiedenen Macht-
grundlagen griinden: (1) das System der Autoritat, (2) das System der Ideologie und
(3) das System der Expertise. Das System der Autoritét basiert auf formaler Macht
auf Grundlage einer expliziten und legal sanktionierten Praxis. Das System der Ideolo-
gie basiert auf den (implizit) akzeptierten Werten und Normen in einer Organisation.
Das System der Expertise funktioniert auf Grundlage von formal zugeschriebener Zu-
standigkeit oder ausgewiesenem Expertentum.

Aufbauend auf den theoretischen Uberlegungen von French und Raven (1959) un-
terscheiden Raven, Schwarzwald und Koslowsky (1998) in einer aktuelleren Typolo-
gie elf Grundlagen sozialer Macht: (1) immaterielle (personliche) Belohnungsmacht,
(2) immaterielle (personliche) Bestrafungsmacht, (3) materielle (unpersoénliche) Be-
lohnungsmacht, (4) materielle (unpersonliche) Bestrafungsmacht, (5) Positionsmacht
(Legalitat), (6) legitime Macht auf Grundlage der Reziprozitatsnorm (74t for Tat), (7)
der Norm sozialer Verantwortung (Power of the Powerless), und (8) der Gerechtig-
keitsnorm, (9) Macht durch personliche Ausstrahlung (Referent Power), (10) Informa-
tionsmacht und schliellich (11) Expertenmacht. Empirisch konnten dieselben Autoren
in Faktorenanalysen jedoch nur sieben Surface— und zwei Source—Faktoren zu diesen
Machtgrundlagen nachweisen. Empirisch belastbar lasst sich demnach nur zwischen

den zwei Source—Faktoren ,hart“ und ,weich“ unterscheiden:

1. ,Harte“ Machtbasen wie beispielsweise materielle Belohnung/Bestrafung oder

Positionsmacht.
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2. ,Weiche“ Machtbasen wie Expertenwissen, personliche Ausstrahlung oder Legi-

timation durch soziale Verantwortung.

Waihrend fiir Mintzberg die von ihm exemplarisch aufgefithrten Einflusssysteme Au-
toritat, Ideologie und Expertise fiir ihre Wirkung auf das Verhalten von Mitgliedern
in Organisationen eine gerechtfertigte Grundlage vorweisen, funktioniert das System
der Politik in Organisationen auf Machtmitteln, welche fiir Mintzberg ,,technisch nicht

legitim* sind.

, The system of politics, in contrast, may be described as reflecting power
that is technically illegitimate (or, perhaps more accurately, ’alegitimate’)
in its means (and sometimes in its ends as well).“ (Mintzberg, 1985, S. 134,

Hervorhebung im Original)

Politisches Verhalten ist fiir Mintzberg formal weder autorisiert, akzeptiert, noch in
irgendeiner Form in seiner Rechtméfigkeit verbrieft und programmiert fiir ihn daher
bereits im Kern Konflikte vor, die fiir reibungslose Prozessablaufe in einer Organisation
nachteilig seien.

Neuberger (2006a) setzt sich in diesem Punkt gegen die negative Konnotation von
Mikropolitik und fiir eine ausgewogenere Betrachtungsweise ein. Er verwendet den
Begriff Mikropolitik als Synonym fiir den englischen Begriff Organizational Politics °.
Die Vorsilbe , Mikro“ soll dem Umstand Rechnung tragen, dass politisches Verhalten
in Organisationen meist unaufféllig ablauft und selten offen als solches benannt wird
(Blickle & Solga, 2006). Dennoch konstatieren Gandz und Murray (1980), dass 93,2
% der Beschaftigten in offentlichen wie privaten Organisationen der Aussage ,, The
existence of workplace politics is common to most organizations” (S. 244) zustimmen.
Obwohl sich konkretes mikropolitisches Verhalten in Organisationen im Alltag nicht
offen beobachten lésst — da subtil und versteckt — ist die Wirkungsmacht und die
Relevanz desselben dennoch fast jedem Organisationsmitglied bewusst.

Ebenso wie andere Autoren (z.B. Pfeffer, 1981; Hochwarter, 2011) betont Neuber-
ger die wichtigen produktiv—konstruktiven Funktionen von Mikropolitik und hebt die
Notwendigkeit von mikropolitischem Verhalten fiir Organisation hervor (Neuberger,
2006a, 2006b). Fir Neuberger (2006a) bedeutet mikropolitisches Handeln vor allem,
,durch gezieltes Handeln andere [zu] instrumentalisieren, um in organisationalen Un-

gewissheitszonen eigene Vorstellungen und Interessen erfolgreich geltend zu machen®

5Ich schlieBe mich dieser Sprachregelung an und verwende im Folgenden beide Begriffe austauschbar.
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(S. 191). Diese Definition stellt drei Aspekte mikropolitischen Handelns in den Vor-
dergrund:

1. Instrumentalisierendes Handeln: Die Nutzung Anderer als Ressource und In-
strument zur Zielerreichung. Mikropolitik beschreibt folglich konkrete Verhal-

tensweisen und Taktiken mit dieser Handlungsintention.

2. Erfolgreiche Umsetzung eigener Interessen und Ziele: Auf dem Weg zur Erfiillung
eigener Ziele werden Geltungsanspriiche wie moralische Richtigkeit dem Prinzip

der zielorientierten Wirksamkeit untergeordnet.

3. Vorhandensein organisationaler Ungewissheitszonen: Fiir alle Organisationsmit-
glieder existieren Handlungsspielrdume am Arbeitsplatz, die aufgrund der (not-
wendigen) Unvollstédndigkeit organisationaler Regelwerke ein alternatives Vorge-

hen erlauben.

Erfolgreiche Mikropolitik beruht fiir Neuberger (2006a) ferner auf dem Prinzip , Le-
ben und leben lassen®: Fiir die ausgebeutete oder instrumentalisierte Seite bleibt der
Anreiz, weiter Mitglied der Organisation zu bleiben, kurz- und langfristig attraktiver,
als die Organisation zu verlassen.

Es fallt auf, dass sich diese Abgrenzungen in vielen Aspekten mit den bereits aus-
gefithrten Uberlegungen zum Fithrungsbegriff in Abschnitt 2.1.1 decken, in denen die
Mittel der Einflussnahme im Rahmen von sozialen Interaktionen nicht néher spezifi-
ziert wurden. Die Austibung von (Fithrungs)Einfluss impliziert somit per definitionem
die Instrumentalisierung /Nutzung von anderen Personen als Ressource zur Erreichung
von (organisationalen) Zielen. T. Burns (1961) klassifiziert Verhalten, welches auf eben
diese Nutzbarmachung anderer als Ressource abzielt, als grundsatzlich politisch. Per-
sonale Fiihrung ist nach dieser Vorstellung auch als mikropolitisches Verhalten ei-
ner Fithrungskraft jenseits von organisationalen , Gewissheitszonen“ zu betrachten,
in denen das Verhalten von Mitarbeitern durch Vorschriften und Normen geregelt ist.
Diese Feststellung gilt zunachst auch ungeachtet der Tatsache, dass das Verhaltnis zwi-
schen Fihrungskréften und Mitarbeitern in Bezug auf das Einflusspotential (Macht)
jeder Partei grundsétzlich ein ungleiches ist. In Austauschbeziehungen zwischen einer
Fithrungskraft und einem Mitarbeiter sind folglich andere Faktoren fiir erfolgreiches
Einflussverhalten von Bedeutung als in den Austauschbeziehungen zwischen Gleichge-
stellten.

In der Theorie der Machtabhéangigkeit von Emerson (1962) liegt solchen asymmetri-

schen dyadischen Beziehungen zwischen Organisationsmitgliedern (wie zwischen einer
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Fithrungskraft und ihren Mitarbeitern) eine ungleiche Verteilung von Ressourcen- und
Meinungskontrolle (Machtinkongruenz) zugrunde. Dennoch ist eine Fiihrungskraft im
eigenen (Karriere)Interesse grundsatzlich auf die Motivation und Arbeitsleistung ihrer
Mitarbeiter ¢ genauso angewiesen wie ein Mitarbeiter im Interesse seinerseits auf das
Wohlwollen und die Unterstiitzung durch ihre Fithrungskraft. In sozialen Beziehun-
gen zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten ist daher die gegenseitige Abhéngigkeit in
dem Mafe grundsétzlich angelegt, in welchem beide Interaktionspartner auf Balancing
Operations zuriickgreifen, um Machtinkongruenzen zu neutralisieren.

Unter Balancing Operations versteht Emerson (1962) diejenigen sozialen oder in-
dividualpsychologischen Prozesse auf Seiten der von ungleicher Machtverteilung Be-
nachteiligten, die auf die Verdnderung von Einflussfaktoren ausgerichtet sind, welche
die Struktur der zugrunde liegenden Machtabhéngigkeit bestimmen (z.B. Einstellungs-
anderung oder Koalitionsbildung). Fiir Fiihrungskréfte stellt sich diese Problematik
solange nicht, wie sie sich bei der Durchsetzung von Fiihrungseinfluss in geregelten
, Gewissheitszonen“ auf ihre legitime Position (Rolle) als Fithrungsperson berufen kon-
nen. Sobald sich Fithrungskrafte jedoch in den von Neuberger so treffend beschriebenen
Ungewissheitszonen jenseits eines fiir Mitarbeiter verbindlichen administrativen Re-
gelwerks bewegen, ist mikropolitisches Verhalten der Fiihrungskraft notwendig, um
gesetzte Ziele zu erreichen.

Diese Konstellation lasst sich an einem einfachen Beispiel veranschaulichen: Eine
Fihrungskraft wird ohne Not auf die Erfiilllung der arbeitsvertraglich vereinbarten
Arbeitsstunden durch einen Mitarbeiter bestehen konnen. Ist jedoch in einer Ausnah-
mesituation (z.B. beim Abschluss eines wichtigen Projektes, fiir das die Fithrungskraft
verantwortlich zeichnet) Mehrarbeit von einem besonders qualifizierten Mitarbeiter
iiber den vertraglich vereinbarten Umfang hinaus dringend erforderlich (z.B. in Form
von Uberstunden), so wird sich diese Fiihrungskraft auf anderes Einflussverhalten
(z.B. mikropolitisches Verhalten) besinnen miissen, um ihr Ziel zu erreichen. Jenseits
der im Arbeitsvertrag dokumentierten Bringschuld eines Arbeitnehmers, hebt sich der
Machtvorsprung der Fiithrungskraft wie in diesem Beispiel auf legitimer Basis auf und
der Arbeitnehmer hat aufgrund seines Angebotsmonopols (bzgl. der Ressource Arbeit)
einen Machtvorsprung, den die Fiihrungskraft ausgleichen muss.

Die Erscheinungsformen von Mikropolitik — werden sie denn als Manifestationen

derselben erkannt — tragen zum negativen Ruf von mikropolitischem Verhalten bei.

6Das generische Maskulinum in diesem Text bezeichnet weibliche und ménnliche Personen gleicher-
maflen.

34



2.2. Politische Fertigkeiten

Blickle und Solga (2006) fithren eine Reihe verschiedener mikropolitischer Taktiken
und Strategien auf. Bei der Strategie der Verschleierung durch kalkulierte Vieldeu-
tigkeit werden beispielsweise von einem Akteur durch vieldeutige Formulierungen fir
verschiedene beteiligte Personen interpretative Spielrdume erzeugt, in denen eine Viel-
zahl unterschiedlicher Ziele, Werte oder Pléane Platz finden. Mit dieser Taktik wird
die Heterogenitat verschiedener Interessen vermeintlich konsistent auf ein gemeinsa-
mes Ziel ausrichtet. Als weitere Beispiele wiren informative Verzerrungen (verfalschte
Weitergabe von Informationen), die Sicherung eigener Machtbasen (z.B. Starkung der
Informationsmacht durch die Sammlung von informellem Wissen) oder Aufbau von
Expertenwissen (Expertenmacht) oder der Aufbau von Seilschaften (einflussreiche So-
lidargemeinschaften von Organisationsmitgliedern verschiedener Hierarchiestufen) zu
nennen.

Fedor, Maslyn, Farmer und Bettenhausen (2008) stellen heraus, dass die positive
oder negative Bewertung von mikropolitischem Verhalten durch einen Beobachter ei-
ne Funktion seiner Attribution der Handlungsintentionen eines Beobachteten darstellt
und somit einer Bewertung der personlich relevanten bzw. organisationalen Resultate
von mikropolitischem Verhalten entspricht. Die Ziele und Ergebnisse von selbstdien-
lichen Handlungsstrategien von Organisationsmitgliedern sind in dem Mafle fiir die
Interessen der Organisation dienlich, in dem sie sich mit diesen decken. Die Bedeu-
tung von Deckungsgleichheit von persénlichen mit kollektiven (organisationalen) Zie-
len kann man in den Organisationswissenschaften als allgemein anerkannt betrachten
(z.B. Gottschalg & Zollo, 2007). Diese Erkenntnis relativiert die negative Konnotation

mikropolitischen Verhaltens:

»From this perspective, what may make political (i.e., non—normative, self—
serving) behaviors positive is not whether they are self-serving per se, but,
instead, the extent to which these self—serving behaviors are seen as legi-
timate or consistent with goals that enhance organizational effectiveness.”
(Fedor et al., 2008, S. 422)

In Studien konnte gezeigt werden, dass Mitarbeiter zwischen ,negativer* (rein selbst-
dienlicher) und ,positiver” (i.S.v. der Organisation dienlicher) Mikropolitik unterschei-
den und diese Einordnung Einfluss auf die Reaktionen dieser Mitarbeiter hat (z.B.
Maslyn & Fedor, 1998; Fedor et al., 2008). Da Mikropolitik per definitionem auf Un-
auffalligkeit ausgerichtet ist, lasst sich die Wahrnehmung erfolgreicher Mikropolitik

schwer messbar machen. Die Messung der ,Wahrnehmung“ bezieht sich in Studien
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daher meistens auf die Bewertung des eigenen Verhaltens (Mikropolitik auf der indivi-
duellen Ebene) bzw. auf allgemeine Beobachtungen in der eigenen Abteilung (Mikro-
politik auf Gruppenebene) und der gesamten Firma (Mikropolitik auf der Ebene der
Organisation). In einer Studie von Fedor et al. (2008) korrelierte die wahrgenommene
positive (organisationsdienliche) Mikropolitik zu .30 — .33 mit der Arbeitszufriedenheit
der Mitarbeiter und zu .30 — .32 mit Zufriedenheit mit der Fithrung. Wahrgenomme-
ne positive Mikropolitik hatte einen positiven Einfluss auf Arbeitszufriedenheit, Zu-
friedenheit mit der Fiithrung und Zufriedenheit mit Kollegen tiber den Einfluss von
wahrgenommener negativer Mikropolitik (z.B. Arbeitsbehinderung durch Mikropoli-
tik oder Opportunismus auf Kosten anderer) hinaus. Diese Daten unterstiitzen eine
zunehmende Anhéngerschaft einer neutralen Perspektive auf Mikropolitik, die weder
eine grundséatzlich negative noch grundsétzlich positive Bewertung von Mikropolitik
in Organisationen vertritt (Ferris & Hochwarter, 2011).

Eine neue Facette von politischem Verhalten ertffnet sich im Kontext von Veran-
derungsprozessen (Change Management). In Veranderungsprozessen wird die Bedeu-
tung der Vermittlung von Sinn und Bedeutung einer Verdnderung (Sensemaking) als
wichtiger Schritt zur erfolgreichen Implementierung dieser Veranderungen angesehen.
Personen (Change Agents, Fihrungskréfte), die in diesen Prozessen dazu beitragen,
den von einer Verdnderung Betroffenen die Sinnhaftigkeit der Veranderung zu ver-
mitteln (Sensegiving), iben unmittelbar Einfluss auf die gewiinschte Redefinition der
Organisationsrealitit dieser Betroffenen aus (Gioia & Chittipeddi, 1991). Buchanan
und Badham (1999) argumentieren, dass der Versuch, den Prozess der Bedeutungszu-
schreibung anderer Personen zu beeinflussen, per se politisches Verhalten ist. Pettigrew
(1977) stellt an dieser Stelle heraus:

,Politics concerns the creation of legitimacy for certain ideas, values and
demands — not just actions performed as result of previously acquired
legitimacy.“ (S. 85)

Ferris, Fedor, Chachere und Pondy (1989) halten in Bezug auf Fithrungskrifte fest,
dass diese aktive Gestalter der sozialen Umwelt und Bedingungen sind, die Arbeitneh-
mer in Organisationen vorfinden. Hope (2010) legt empirische Belege vor, wie politisch
geschickte Fiithrungskréfte Verdnderungsprozesse in Organisationen durch ihren Ein-
fluss auf den ,,Sinn“bildungsprozess anderer erfolgreich gestalten.

Aus dieser Darstellung wird deutlich, dass die psychologische wie ¢konomische Be-

deutung von Mikropolitik in Organisation sowohl theoretisch als auch empirisch ab-
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gesichert ist. Figenschaften und Fahigkeiten, die Personen dazu befahigen, sich der
Mechanismen und Logik von Mikropolitik auf dem Weg zur Erfiillung organisationaler
Ziele erfolgreich zu bedienen, sind insbesondere fiir Organisationsmitglieder entschei-
dend, die eine Fiihrungsposition innehaben. Politik und Fiihrung sind unmittelbar
miteinander verbunden. Vor diesem Hintergrund wird mit dem Konstrukt der politi-
schen Fertigkeiten im néchsten Abschnitt ein Konzept eingefiihrt, welches im Rahmen
der vorliegenden Doktorarbeit als grundlegend und bestimmend fiir den Erfolg und

die Wirkung von Fiihrungshandeln betrachtet wird.

2.2.2. Konstruktherleitung

Seit Anfang der 1990er Jahre beschéftigt sich eine Gruppe von Arbeits- und Organisa-
tionspsychologen um Gerald Ferris mit der Erforschung von sozialem Einflussverhalten
(Ferris et al., 1989; Ferris & Judge, 1991; Michele Kacmar & Ferris, 1993; Ferris, Fedor
& King, 1994; Ferris et al., 2000). In diesen Untersuchungen stehen dabei nicht die
Antworten auf das ,,Was?“, das “Wer?*“ und das ,Wo?“ sozialer Einflussprozesse im
Mittelpunkt, sondern das ,Wie?*“ erfolgreichen Einflussverhaltens. Die Frage nach dem
,Wie?“ sozialen Einflusses richtet somit den Fokus auf den Stil bzw. die qualitativen
Bestimmungsfaktoren von Einflussverhalten, die fiir den Erfolg eines Einflussversuches
entscheidend sind (Ferris, Hochwarter et al., 2002).

Der Schliissel zum besseren Verstiandnis der Effektivitat von Einflussverhalten liegt
fiir Ferris und Kollegen grundsétzlich in der sozialen Interaktion. Ferris und Hochwar-
ter (2011) gehen daher davon aus, dass Einflussverhalten in Organisationen effektiver
ist, wenn die Einfluss suchende Person iiber die passenden interpersonalen Fertigkeiten
(Interpersonal Skills) verfiigt, die sie in Interaktionsprozessen wirksam zur Beeinflus-
sung ihres Gegentibers einsetzen kann.

Bereits in der ersten Hélfte des vergangenen Jahrhunderts hat Thorndike (1920)
diese Eigenschaft bzw. interpersonale Fertigkeiten mit dem Konzept der sozialen In-
telligenz beschrieben. Fiir ihn ist soziale Intelligenz die Begabung oder Fahigkeit, ,to
understand men and women, boys and girls — to act wisely in human relations“ (S.
228). In Abgrenzung bzw. Weiterfithrung der Forschung zu diesem Konzept, verste-
hen Ferris und Kollegen Social Skill als ein Kompetenz—ihnliches Konstrukt 7, das die
Mechanismen sozialer Einflussprozesse konkreter beschreibt und zum besseren Ver-
standnis sozialer Intelligenz beitragt (Ferris, Witt & Hochwarter, 2001). Argyle (1969)

"Kompetenzen werden in dieser Arbeit i.S.v. Bartram, Robertson und Callinan (2002) verstanden als
»Sets of behaviors that are instrumental in the delivery of desired results or outcomes® (S. 7).
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beschrieb Social Skill als ,the effective exercise of persuasion, explanation, and other
influence mechanisms, which reveal the ability to control others* (zitiert nach Ferris,
Witt & Hochwarter, 2001, S. 1076). Neben der Fahigkeit der eigenen Verhaltenskon-
trolle betonen Meichenbaum, Butler und Gruson (1981) fiir das Konstrukt der sozialen
Fertigkeiten (Social Skill) die Bedeutung von Verhaltensflexibilitat. Verhaltensflexibi-
litat wiederum wird jedoch fiir den Erfolg von sozialer Beeinflussung erst dann effek-
tiv, wenn Klarheit dariiber vorliegt, welches Verhalten in einer bestimmten Situation
angemessen bzw. am effektivsten ist. Aufbauend darauf definieren Ferris, Witt und
Hochwarter (2001) Social Skill folgendermaflen:

»[S]ocial skill reflect interpersonal perceptiveness and the capacity to ad-
just one‘s own behavior to different situational demands and to effectively

influence and control the responses of others (S. 1076)

Ferris, Kolodinsky, Hochwarter und Frink (2001) grenzen das Konstrukt Social Skill
erstmals fiir den Arbeits- bzw. Organisationskontext ab. In Anlehnung an Mintzberg
(1983) nennen sie das Konstrukt Political Skill (Politische Fertigkeiten) und definieren

,»[Plolitical skill as an interpersonal style construct that combines social
perceptiveness or astuteness with the capacity to adjust one’s behavior
to different and changing situational demands in a manner that inspires
trust, confidence, and genuineness, and effectively influences and controls

the responses of others.* (Ferris, Perrewé & Douglas, 2002, S. 53)

In der etabliertesten Definition des Konstruktes beschreiben Ahearn, Ferris, Hoch-

warter, Douglas und Ammeter (2004) politische Fertigkeiten als

»[Albility to effectively understand others at work, and to use such know-
ledge to influence others to act in ways that enhance one’s personal and /or

organizational objectives (S. 311)

Ferris, Treadway et al. (2005) diskutieren die konzeptionellen Uberschneidungen
zwischen Social Skill und Political Skill und argumentieren fiir ein Konstrukt So-
cial Effectiveness, welches auf einer hoheren Ebene angesiedelt ist und spezifischere
Konstrukte dieser Art auf Kontextebene vereint (z.B. Emotional Intelligence, Soci-
al Skill, Political Skill, etc.). Unter dem Konzept Social Effectiveness wird daher ein

breiter Sammelbegriff héherer Ordnung verstanden, der eine Gruppe von hinreichend
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verwandten, jedoch konzeptionell unterschiedlichen Erscheinungsformen von sozialer
Wirksamkeit / Kompetenz zusammenfasst (Ferris, Perrewé & Douglas, 2002).

Um politische Fertigkeiten empirisch messbar und damit fiir die Forschung nutzbar
zu machen, legten Ferris et al. (1999) in Chicago erstmals eine 6-Item Skala vor, wel-
che das Konstrukt eindimensional erfasst. Diese erste Skala war ausschliefllich auf die
Erfassung sozialer Scharfsinnigkeit (Social Astuteness) und interpersonaler Einfluss-
kompetenz (Interpersonal Influence) ausgerichtet, zeigte jedoch in Faktorenanalysen
empirisch nicht die gewiinschte Zwei-Faktoren Struktur der Itemladungen.

Auf Grundlage der Erkenntnisse dieser Vorarbeit und einer Durchsicht der Literatur
zu Politik in Organisationen, ergénzten Ferris, Treadway et al. (2005) die Konzeption
des Konstruktes um die beiden Dimensionen Netzwerkféhigkeit (Networking Ability)
und sichtbare Aufrichtigkeit (Apparent Sincerity). Mit diesem tiberarbeiteten Rahmen-
modell wurde eine Sammlung von 40 Items generiert, in welcher sich das Konstrukt
der politischen Fertigkeiten anhand der postulierten vier Dimensionen theoretisch ab-
bilden sollte (siehe Tabelle 2.1 zur Ubersicht der Dimensionen).

Um ein inhaltlich valides und gleichzeitig sparsames Messinstrument zu erhalten,
analysierten bzw. reduzierten Ferris, Treadway et al. (2005) diese Itemsammlung mit
Hilfe einer Validierungsstichprobe von 350 Studierenden und Arbeitnehmern in drei
Schritten: (1) Itemanalyse mit der Elimination von Items mit [tem—to-total Korrelatio-
nen kleiner als .40 (Ausschluss von 5 Items), (2) Ausschluss der Items, die signifikant
mit sozialer Erwiinschtheit korrelierten (Ausschluss von 10 Items), (3) Hauptkom-
ponenten—Faktorenanalyse zur Etablierung einer statistisch eindeutigen 4—Faktoren
Struktur (Ausschluss von 7 Items mit uneindeutigen Faktorladungen auf mehrere Fak-
toren). Diese Analysen ergaben eine Skala von 18 Items zur Messung politischer Fer-
tigkeiten (vgl. Abbildung A.3 in Anhang A.4).

Die neue Skala zeigte hohe interne Konsistenz (« = .90) und in konfirmatorischen
Faktorenanalysen ergab die Vier-Faktoren Modellierung der postulierten Dimensionen
die beste Modellpassung im Vergleich zu Ein—, Zwei— oder Drei-Faktor Losungen. In
der gleichen Studie konnte die gefundene Faktorenstruktur des 18-Item Inventars mit
einer zweiten Stichprobe von 193 Arbeitnehmern repliziert werden.

Das 18-Item Political Skill Inventory (PSI) wurde von Blickle et al. (2008) in einem
Ubersetzung-Riickiibersetzung Verfahren fiir den Gebrauch im deutschen Sprachraum
nutzbar gemacht. Ferris et al. (2008) konnten im gleichen Jahr die 2005 publizierte
Vier-Faktorenstruktur des PSI mit zwei grofien Stichproben aus Deutschland (Stich-
probe 1: N = 562; Stichprobe 2: N = 231) replizieren. Zusitzliche Second-Order
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Analysen zeigten, dass politische Fertigkeiten sowohl auf der Ebene der Einzeldimen-
sionen (First-Order Faktoren) als auch auf hoherer Ebene tiber den Gesamtscore aller
18 Items (Second-Order Faktor) konzeptualisiert werden kénnen.

Im Rahmen der Untersuchung der Konstruktvaliditdt wurde iiberprift, inwieweit
das gemessene Konstrukt (politische Ferigkeiten) auf Grundlage von konzeptioneller
Verwandtheit mit verwandten Konstrukten positiv korreliert (konvergente Validitét)
bzw. negativ mit solchen korreliert, von denen es sich grundlegend unterscheiden soll-
te (diskriminante Validitdt; Cronbach & Meehl, 1955; Bortz & Doring, 2009). Kon-
vergente Validitat sollte die PSI Skala mit anderen relevanten Konstrukten sozialen
Einflusses wie Einflusstaktiken, politischer Klugheit (Political Savvy), emotionale In-
telligenz (EI) oder relevanten Personlichkeitseigenschaften wie Extraversion, Gewis-
senhaftigkeit und Self-Monitoring zeigen. Mit diesen Konstrukten sollte die Hohe der
Korrelation hoch sein, jedoch nicht zu hoch, sodass der Vorwurf der Konstruktredun-
danz gerechtfertigt ist. Diskriminant valide sollte die PSI Skala in Form von negativen
Korrelationen mit Konstrukten wie dispositionale Angstlichkeit ( Trait Anziety) sein.
Ferris, Treadway et al. (2005) nahmen insbesondere an, dass politische Fertigkeiten
nicht mit kognitiver Leistungsfahigkeit ( General Mental Ability, GMA) korreliert sind,
sondern von dieser unabhéngig sind und somit keine Unterfacette von Intelligenz dar-
stellen.

Ferris, Treadway et al. (2005) fanden positive und signifikante Korrelationen von
politischen Fertigkeiten mit Self-Monitoring (Snyders, 1987) (r = .39, p < .001),
Gewissenhaftigkeit (McCrae & Costa, 1987) (r= .31, p < .001) und Einflusstaktiken
(Kipnis, Schmidt & Wilkinson, 1980) wie Upward Appeal (r = .25, p < .001) und
Coalition Building (r = .21, p < .001). Diskriminante Validitat zeigte die Skala durch
signifikante, negative Korrelation mit Trait Anziety (Spielberger, Gorsuch, Lushene,
Vagg & Jacobs, 1983) (r = -.31, p < .001) und nicht signifikante Korrelation mit
der Einflusstaktik Assertiveness (Kipnis et al., 1980) (r = .09, n.s.). In einer dritten
Erhebung zur Replikation der Validitdtsbefunde (N = 148), konnten die Ergebnisse
aus Studie 1 ebenfalls repliziert werden (a.a.0.). So korrelierten politische Fertigkeiten
zum Beispiel signifikant und positiv mit Self-Monitoring (r = .33, p < .01), politischer
Klugheit (Chao, O’Leary-Kelly, Wolf, Klein & Gardner, 1994) (r = .47, p < .001) und
signifikant negativ mit dispositionaler Angstlichkeit (r = -.27, p < .01).

In einer dritten Erhebung untersuchten Ferris, Treadway et al. (2005) die Zusam-
menhénge zwischen politischen Fertigkeiten mit kognitiver Leistungsfahigkeit (Wonderlic

Inc., 1992) und emotionaler Intelligenz (Goleman & Boyatzis, 2001). In einer Stichpro-
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Tabelle 2.1.

Dimensionen des Political Skill Inventory (Ferris et al., 2005)

Dimension

Beschreibung

Beispielitem

Netzwerkfahigkeit

Soziale Scharfsinnigkeit

Interpersonale Einflusskompetenz

Sichtbare Aufrichtigkeit

Fahigkeit zum erfolgreichen Aufbau und Pflege eines breites
Netzwerks von Kontakten (Social Capital) im Arbeitsleben,
welches Ressourcen, Kontakte und Informationen verfiighar
macht, die zur Umsetzung von eigenen Zielen und Interessen
niitzlich sind. Fahigkeit, schnell und leicht belastbare Freund-
schaften und Allianzen zu bilden bzw. zu schmieden.

Fahigkeit, soziale Interaktionen genau zu beobachten und ak-
kurat zu interpretieren. Hohe Selbstaufmerksamkeit und Fa-
higkeit zur Selbstreflexion eigenes Verhaltens. Féahigkeit sich
gut in andere hineinversetzen zu konnen (Empathie), verbun-
den mit der Sensibilitit fiir die Interessen und Gefiihle des
Gegentibers.

Fahigkeit in sozialen Interaktionen auf subtile und effektive
Art und Weise Einfluss auszuiiben. Instrumentelles Anpas-
sen des eigenen Verhaltens, um gewiinschte Reaktionen von
Interaktionspartnern zu erhalten. Ausgepragte und effektive
Verhaltensflexibilitit tiber verschiedene Situationen und In-
teraktionspartner hinweg. Starke Uberzeugungskraft.

Ausstrahlung von Integritiat, Vertrauenswiirdigkeit und Au-
thentizitit auf Interaktionspartner. Tendenz von anderen in
sozialen Interaktionen als ehrlich, offen und geradeheraus
wahrgenommen zu werden.

LIch bin gut darin,
im  Arbeitsleben mit-
hilfe meiner Bezie-
hungen und Verbin-
dungen Dinge in die
Tat umzusetzen.“

,Ich habe ein gutes
Gespiir dafiir bzw. ka-
piere schnell, wie ich
mich anderen gegen-
diber richtig prdasentie-

re.”

Ich kann leicht und
wirkungsvoll mit
anderen kommunizie-

ren.“

»Ich versuche, ande-
ren Menschen gegen-
iiber echtes Interesse
zu zeigen.“

U919 S19.19] OYISII[O] “T'C
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be von 184 Studierenden korrelierten politische Fertigkeiten wie erwartet mit emotio-
naler Intelligenz (r = .53, p < .01) und nicht mit kognitiver Leistungsfahigkeit (a.a.O.).
Obwohl die Korrelation zu direkten Maflen von emotionaler Intelligenz wie erwartet
moderat war, fanden Momm, Blickle und Liu (2010) in einem Quasi-Experiment,
dass Probanden mit ausgepragten politischen Fertigkeiten in Wahrnehmungstrainings
zu emotionaler Valenz in Gesichtern konsistent einen grofleren Trainingserfolg zeigten
als Probanden mit niedrigen politischen Fertigkeiten. Dieser Befund unterstreicht die
Annahme, dass politische Féahigkeiten Personen befahigen, soziale Hinweisreize (z.B.
Gesichtsausdriicke) von Interaktionspartnern besser identifizieren zu konnen, schneller
zu lernen bzw. diese richtig zu verstehen.

Im Rahmen einer umfangreichen langsschnittlichen Replikationsstudie zur Absiche-
rung und Erweiterung dieser Validitatsbefunde fanden Ferris et al. (2008) positive und
signifikante Korrelationen von politischen Fertigkeiten mit Self-Monitoring (Nowack
& Kammer, 1987) (r = .26, p < .001), Extraversion (Borkenau & Ostendorf, 1993) (r
= .52, p < .001), Positiver Affektivitit (Krohne, Egloff, Kohlmann & Tausch, 1996)
(r = .44, p < .001) und Selbstwirksamkeit (Schwarzer, 1994) (r = .42, p < .001).

In Regressionsanalysen bestétigten sich zudem theoretische Annahmen iiber mog-
liche Pradiktoren politischer Fertigkeiten auf Ebene der Subdimensionen. In diesen
Analysen wurde zwischen psychologischen Préadiktoren (z.B. Personlichkeit) und Be-
dingungen fiir die Auspriagung von politischen Fertigkeiten (z.B. Unterstiitzung durch
Mentoring; Ragins & McFarlin, 1990) als theoretisch begriindete Pradiktoren des Kon-
strukts unterschieden. So wurde die individuelle Auspragung der Dimension interperso-
nale Einflusskompetenz durch die Selbstwirksamkeitsitberzeugungen (8 = .15, p < .05,
einseitig), der Extraversion (B = .38, p < .005, zweiseitig) und des Self-Monitorings (3
= .17, p < .001, zweiseitig) der Probanden vorhergesagt. Die PS[-Subdimension Netz-
werkféhigkeit wurde von Extraversion (8 = .26, p < .005, zweiseitig) und dem Umfang
des erhaltenen Mentorings (B = .15, p < .05, zweiseitig) vorhergesagt. Soziale Scharf-
sinnigkeit wurde von Extraversion (8 = .25, p < .005, zweiseitig), Selbstwirksamkeit
(B = .34, p < .005, zweiseitig) und erhaltenem Mentoring (B = .12, p < .05, einseitig)
vorhergesagt. Fir die Auspragung von dargestellter Aufrichtigkeit waren Mentoring-
umfang (B = .13, p < .05, einseitig) und tiberraschenderweise Selbstwirksamkeitsiiber-
zeugungen (p = .17, p < .05, einseitig) indikativ ®. Die Autoren schlieBen aus den

hier ausschnitthaft berichteten Validitdtsanalysen auf angemessene Alleinstellung des

8Fiir eine ausfiihrlichere Darstellung und Diskussion der Antezendenzen politischer Fertigkeiten siehe
Ferris, Treadway et al. (2005) und Ferris et al. (2008).
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Konstrukts der politischen Fertigkeiten in Bezug auf relevante Konstrukte der Person-
lichkeit, kognitiver Leistungsfédhigkeit (GMA) sowie gegentiiber anderen Konstrukten
mit interpersonalem Fokus °.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass politische Fertigkeiten durch das Zu-
sammenspiel individueller Dispositionen (z.B. Extraversion, Gewissenhaftigkeit, posi-
tive Affektivitat oder Self-Monitoring) in einer Person angelegt sind und insbesondere
im Rahmen von Entwicklungs- und Sozialisationserfahrungen in Organisationen (z.B.
Mentoring) ausgepragt bzw. weiter verfeinert werden. Personen mit ausgepragten po-
litischen Fertigkeiten verfliigen demzufolge iiber ein ausgeprégtes soziales Wahrneh-
mungsvermogen, mit dem sie ihr eigenes Verhalten an die Anforderungen von sozialen
Situationen flexibel anpassen kénnen. Sie pflegen einen selbstbewussten, zielorientier-
ten, aber bescheidenen, sozialen Umgangsstil, mit dem sie dem Eindruck der Uberheb-
lichkeit vorbeugen und starke Uberzeugungskraft generieren. In Interaktionen werden
sie von ihrem Gegeniiber als besonders vertrauenswiirdig und ehrlich wahrgenommen,
was es ihnen im Arbeitsleben erleichtert, schnell und miihelos niitzliche Kontakte zu
identifizieren und effektive Netzwerke aufzubauen.

Mit Blick auf den oben beschriebenen interaktionalen Charakter der Arbeitsaufga-
ben in Organisationen von heute und insbesondere mit Blick auf die Fithrungsrolle

(vgl. Abschnitt 2.2.1) sind diese Fahigkeiten von besonderer Bedeutung.

2.2.3. Politische Fertigkeiten in Organisationen

Ein zentrales Giitekriterium fiir eine Skala zur Messung einer latenten Variablen ist
ihr Zusammenhang mit manifesten wie latenten Merkmalen bzw. Kriterien, fiir deren
Ausprigung diese latente Variable theoretisch begriindet relevant ist (diagnostische
und prognostische Validitéat, Kriteriumsvaliditat; Bortz & Doring, 2009). Vor diesem
Hintergrund ordnen Ferris et al. (2007) das Konstrukt der politischen Fertigkeiten in

seiner Bedeutung in Organisationen systematisch ein:

,Political skill is characterized as a comprehensive pattern of social com-
petencies, with cognitive, affective, and behavioral manifestations, that
have both direct effect on outcomes and moderating effects on predictor—

outcome relationships.“ (S. 291)

9 Auf die kriterienbezogene Validitéit des Inventars im Arbeitskontext wird in Abschnitt 2.2.3 separat
eingegangen.
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Nach tiber 10 Jahren der Forschung zu politischen Fertigkeiten liegt mittlerweile
eine Vielzahl an empirischen Belegen zur Giiltigkeit dieser Aussage vor. Dabei lassen
sich die Haupteffekte von den Interaktionseffekten politischer Fertigkeiten mit anderen
Variablen unterscheiden. Im Sinne des Schwerpunkts dieser Arbeit fasse ich die bishe-
rigen Untersuchungsergebnisse thematisch tiberblicksartig zusammen, um im Hinblick
auf den Zielsetzung dieser Arbeit abschlieend die bisherigen Befunde zu politischen

Fertigkeiten im Fithrungskontext ausfithrlicher darzustellen.

Politische Fertigkeiten und Stressreduktion

Im Kontext von Forschung zu Stresserfahrungen und Belastungen am Arbeitsplatz
wurde die Bedeutung von politischen Fertigkeiten bereits mehrmals empirisch unter-
sucht (Ferris et al., 2012). In diesen Untersuchungen wurde a priori angenommen,
dass politische Fertigkeiten am Arbeitsplatz als natiirlicher Puffer gegen die negativen
Auswirkungen von Stress am Arbeitsplatz wirken. Dieser Effekt wird damit begriin-
det, dass Personen mit hohen politischen Fertigkeiten durch ihre verbesserte Selbst-
wahrnehmung, ihre soziale Vernetzung und ihr Selbstvertrauen am Arbeitsplatz ein
hoheres Kontrollempfinden in Stresssituationen versptiren als Personen mit niedrigen
politischen Fertigkeiten. Dieses erhohte Kontrollempfinden fiihrt dazu, dass Stresso-
ren als weniger bedrohlich wahrgenommen werden und daher besser bewéltigt werden
konnen.

So fanden Perrewé et al. (2004), dass politische Fertigkeiten den Zusammenhang
zwischen wahrgenommenem Rollenkonflikt und den Konsequenzen von Stress durch
berufliche Uberbelastung moderierte. Personen mit hoheren politischen Fertigkeiten,
die aktuell Rollenkonflikte im Arbeitsleben berichteten, zeigten bessere kardiovasku-
lare Werte (niedrigerer systolischer und disastolischer Blutdruck, niedrigerer Puls)
und berichteten weniger somatische Beschwerden und Angstlichkeit im Vergleich zu
Personen in der gleichen Situation von akutem Rollenkonflikt aber mit niedrig ausge-
préigten politischen Fertigkeiten. Kontrollempfinden, operationalisiert durch generelle
Selbstwirksamkeit (Riggs, Warka, Babasa, Betancourt & Hooker, 1994), zeigte in der
gleichen Studie keine moderierende bzw. abpuffernde Wirkung.

In einer Replikationsstudie fanden Perrewé et al. (2005) die gleiche Stress—neutra-
lisierende Wirkung politischer Fertigkeiten auf die abhingigen Variablen Angstlich-
keit, Arbeitszufriedenheit und Anspannung durch Arbeitsbelastung. Zellars, Perrewé,
Rossi, Tepper und Ferris (2008) untersuchten in einer dhnlichen Fragestellung die

moderierende Funktion von politischen Fertigkeiten fiir den Zusammenhang von Ne-
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gativer Affektivitat (NA) und MaBlen fiir korperlichen Belastungserscheinungen (z.B.
Muskelspannung). So war der positive Zusammenhang zwischen NA und korperlichen
Belastungserscheinungen niedriger bei Personen mit hohen politischen Fertigkeiten.
Mediiert wurde diese Moderation durch wahrgenommene Kontrolle und arbeitsbezo-
gene Selbstwirksamkeit. In einer weiteren Untersuchung fanden Harvey, Harris, Harris
und Wheeler (2007), dass fir Personen mit hohen politischen Fertigkeiten, soziale
Stressoren wie Arbeitskonflikte, schlechtes Feedback oder ungerechte Behandlung am
Arbeitsplatz einen niedrigeren negativen Einfluss auf Arbeits- und Karrierezufrieden-
heit haben.

Ein weiterer potentieller Stressor am Arbeitsplatz sind die negativen Auswirkun-
gen von wahrgenommener Politik in Organisationen (z.B. Frust tiber heimliche Ab-
sprachen am Arbeitsplatz, Ausnutzung von Informationsvorspriingen oder verdeckte
Konflikte). Brouer, Ferris, Hochwarter, Laird und Gilmore (2006) argumentieren, dass
politische Fertigkeiten eine Schliisselressource sind, um mit den Herausforderungen in
mikropolitischen Umwelten zurecht zu kommen. Sie konnten in drei Studien nachwei-
sen, dass ein erhohter Umfang von wahrgenommener (Mikro)Politik am Arbeitsplatz
mit einer Abnahme von depressiven Symptomen (als Belastungserscheinung) verbun-
den war, wenn Personen tiber hohe politische Fertigkeiten verfiigten. Den gleichen
moderierenden Effekt hatten politische Fertigkeiten in einer grofien Stichprobe (N =
747) auf den Zusammenhang zwischen der Beobachtung von egoistischem, tiberhebli-
chem und vermessenem Verhalten von Kollegen (Entitlement Behavior) und eigener
psychischer Anspannung am Arbeitsplatz: hohe politische Fertigkeiten pufferten die
negativen Auswirkungen von beobachtetem Entitlement Behavior ab (Hochwarter,
Summers, Thompson, Perrewé & Ferris, 2010).

In einer neueren Studie von Meurs, Gallagher und Perrewé (2010) moderierten
politische Fertigkeiten die negativen Auswirkungen von héaufigem Konflikt mit dem
Vorgesetzten. Personen mit hohen politischen Fertigkeiten, die angaben, ofters Ar-
beitsplatzkonflikte bewaltigen zu miissen, berichteten weniger Symptome emotionalen
Burnouts (emotionale Uberwiltigung und Energielosigkeit) im Vergleich zu Personen
in der gleichen Situation, die jedoch iiber niedrige politische Fertigkeiten verfiigten.

Diese Daten liefern eindeutige empirische Hinweise darauf, dass Personen mit ho-
hen politischen Fertigkeiten durch ihr hohes soziales Kontrollempfinden Situationen
konfliktbedingten beruflichen Stresses besser bewéltigen bzw. verarbeiten kénnen als

Personen ohne politische Fertigkeiten.
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Politische Fertigkeiten und Arbeitsleistung

Bei der Vorhersage von Kriterien der Arbeitsleistung kann zwischen proximalen und
distalen Pradiktoren unterschieden werden (z.B. Campbell, 1990; McCloy, Campbell
& Cudeck, 1994) . Die klassischen Personlichkeitseigenschaften (i.S.v. Faktoren des
FFM) und kognitive Leistungsfédhigkeit (GMA) werden in diesen Modellen als dis-
tale Priadiktoren kategorisiert. Distale Pridiktoren beeinflussen die Arbeitsleistung
indirekt durch ihre Wirkung auf proximale Pradiktoren wie deklaratives Wissen, pro-
zedurales Wissen, aufgabenbezogene Féahigkeiten und Motivation (vgl. Blickle, Kramer
et al., 2011). Vor diesem Hintergrund ordnen Zaccaro, Kemp und Bader (2004) die
Konstrukte sozialer Effektivitat (wie das Konstrukt der politischen Fertigkeiten) als
proximalen Pradiktor von fremdeingeschatzter beruflicher Leistung ein.

Den Effekt von politischen Fertigkeiten beschreiben Ferris et al. (2012) mit der
Hypothese, dass politische Fertigkeiten einer Person dazu beitragen, dass diese in Be-
urteilungsvorgangen durch Interaktionspartnern vorteilhafter eingeschétzt wird. Diese
Interaktionspartner bilden sich ihren Eindruck von einer Person (zum Beispiel beziig-
lich der Arbeitsleistung) iiber eine Vielzahl von Interaktionssequenzen am Arbeitsplatz
(R. Hogan & Shelton, 1998) . Soziale Aufmerksamkeit und geschickte Verhaltens-
auswahl befdhigen eine Person mit hohen politischen Fertigkeiten demnach dazu, die
Eindrucksbildung ihrer Interaktionspartner im Verlaufe dieser Interaktionssequenzen
nachhaltig positiv zu beeinflussen. Beurteilungen der Arbeitsleistung sollten demnach
fiir Personen mit hohen politischen Fertigkeiten vorteilhafter ausfallen als fiir Personen
mit niedrigen politischen Fertigkeiten.

In den ersten Studien zur Kriteriumsvaliditdt in Bezug auf Arbeitsleistung un-
tersuchten Ferris, Treadway et al. (2005) auch den Zusammenhang von politischen
Fertigkeiten mit beruflicher Leistung. Sie fanden, dass Vorgesetzte die Leistung von
Mitarbeitern besser einschatzten, wenn diese unabhéngig davon fiir sich hohe politi-
sche Fertigkeiten berichteten. Dieser PSI Haupteffekt hatte auch nach Kontrolle der
konvergenten Konstrukte Self-Monitoring und Einflusstaktiken (Coalition Building,
Upward Appeal, Assertiveness) Bestand (B = .22, p < .05). Liu et al. (2007) unter-
suchten in drei Studien mit insgesamt 248 Teilnehmern den Einfluss von politischen
Fertigkeiten auf fremdeingeschitzte Arbeitsleistung. In allen Studien korrelierten po-

litische Fertigkeiten positiv und signifikant mit der gemessenen Arbeitsleistung (r =

0Die Attribute prozimal und distal beziehen sich in diesem Zusammenhang auf die theoretisch
ableitbare konzeptionelle Distanz zwischen einem Pradiktor und dem vorherzusagenden Kriterium.
HSiehe auch Kapitel 4.
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.22 —.34). In der gleichen Studie wurden auch Dispositionen fiir politische Fertigkeiten
und die mediierende Funktion von Reputationsmaflen fiir den Einfluss von politischen
Fertigkeiten auf Arbeitsleistung untersucht. Wie bereits in der PSI Validierungsstudie
(Ferris, Treadway et al., 2005) postuliert, fanden auch Liu et al., dass Veranlagungen
zu sozialer Umganglichkeit (Extraversion; Costa & McCrae, 1992) als auch aktivem
Einflussstreben (Proaktivitat; Bateman & Crant, 1993) die Auspragung politischer
Fertigkeiten vorhersagten. Zudem unterstiitzten die Ergebnisse von Regressionsanaly-
sen (Studie 2 und 3) und eines pfadanalytischen Verfahrens (Strukturgleichungsmodell
in Studie 4) die Annahme einer Mediation des PSI—Arbeitsleistung Zusammenhangs
durch Reputationsmafe.

In einer Studie zur genaueren Differenzierung beruflicher Leistung in aufgabenbezo-
gene Arbeitsleistung ( Task Performance) und kontextuelle Arbeitsleistung ( Contextual
Job Performance) fanden Jawahar, Meurs, Ferris und Hochwarter (2008), dass Selbst-
wirksamkeitsiiberzeugungen im Vergleich ein besserer Pradiktor von aufgabenbezoge-
ner Arbeitsleistung waren als politische Fertigkeiten und dass politische Fertigkeiten
ein stérkerer Pradiktor von kontextueller Arbeitsleistung (Eztra—Role Behavior) wa-
ren.

Die Vorhersage von Arbeitsleistung ist aus wissenschaftlichen und anwendungsbe-
zogenen Griinden ein wesentliches Kernthema der Personalpsychologie. Es finden sich
viele Literaturquellen, die kognitive Leistungsfahigkeit (GMA) als den besten Pré-
diktor von Arbeitsleistung (speziell aufgabenbezogener Leistung) propagieren (z.B.
F. Schmidt & Hunter, 1998; Salgado & Anderson, 2002; F. Schmidt, 2002). Es findet
sich aber auch eine (ebenso) grofie Literatur, die diese Pradominanz von GMA (z.B.
Goldstein, Zedeck & Goldstein, 2002; Tenopyr, 2002) anzweifelt oder fiir andere, nicht—
kognitive Pradiktoren wie Personlichkeit argumentiert (z.B. Barrick, Mount & Judge,
2001). Aktuelle Modelle zur Vorhersage von Arbeitsleistung erweitern den Raum der
Pradiktor-Kriterium Zusammenhinge und differenzieren bzw. integrieren die bishe-
rigen Uberlegungen zur Vorhersage von Arbeitsleistung (Ferris, Witt & Hochwarter,
2001; Reeve & Hakel, 2002).

Um in diesem Kontext politische Fertigkeiten einordnen zu konnen, verglichen Blickle,
Schneider, Liu und Ferris (2011) in zwei Studien die préadiktive Validitdt von GMA
(Wonderlic Inc., 1992), den FFM Traits (Borkenau & Ostendorf, 1993) und politischen
Fertigkeiten. In der ersten Studie mit 220 Arbeitnehmern verschiedener Berufszweige
zeigten politische Fertigkeiten inkrementelle Validitat bei der Vorhersage von generel-

ler Arbeitsleistung tiber kognitive Leistungsfédhigkeit und alle FFM Traits hinaus (8
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= .30, p < .05, zweiseitig). In der zweiten Studie wurden in einem langsschnittlichen
Erhebungsdesign zum Zeitpunkt ¢1 von 204 Arbeitnehmern die kognitive Leistungs-
fahigkeit (Wonderlic Inc., 1992), die FFM Traits (Rammstedt & John, 2005) und
politische Fertigkeiten erhoben. Ein Jahr spéter (¢2) berichteten die 180 Teilnehmer
Informationen zu ihrer aktuellen Karrieresituation (z.B. Position, Gehalt, Karrierezu-
friedenheit) und lieBen ihre Arbeitsleistung (Generelle Arbeitsleistung, Aufgabenbe-
zogene Leistung, soziales Arbeitsengagement, generelles Arbeitsengagement, adaptive
Arbeitsleistung) von Kollegen einschiatzen. Wie erwartet, sagten die zu ¢1 erhobenen
politischen Fertigkeiten der Teilnehmer zu ¢2 die generelle Arbeitsleistung (3 = .29, p
< .05, zweiseitig), das generelle Arbeitsengagement (B = .29, p < .05, zweiseitig) und
das soziale Arbeitsengagement (8 = .29, p < .05, zweiseitig) iber GMA und die FFM
Traits hinaus voraus.

In zwei aktuellen Studien untersuchten Blickle et al. (2012), ob die Art der zu
verrichtenden Arbeit den Zusammenhang zwischen politischen Fertigkeiten und Ar-
beitsleistung moderiert. Die Autoren gingen davon aus, dass politische Fertigkeiten
insbesondere in Arbeitsumgebungen mit hohen Enterprising—Anforderungen (J. Hol-
land, 1996) effektiv sind. Wie erwartet, war der Einfluss von politischen Fertigkeiten
auf die Arbeitsleistung am hochsten, wenn die Probanden angaben, dass in ihren Auf-
gaben das Fiithren, Uberzeugen, Beaufsichtigen, Verhandeln oder Verkaufen (Beispiele
fir Enterprising—Anforderungen) eine besondere Rolle spielt. In einer zweiten Studie
wurde eine Stichprobe gezielt aus einer Enterprising-Umgebung gezogen (Versiche-
rungsmakler). Es zeigte sich, dass politische Fertigkeiten unter Kontrolle von Alter,
Geschlecht, Ausbildung, Beschéftigungsdauer und Berufserfahrung die objektive mess-
bare Arbeitsleistung in Form von Verkaufsvolumen (8 = .18, p < .05, zweiseitig), leis-
tungsbezogener Bonus (B = .14, p < .05, einseitig), leistungsbezogene Kommisionsrate
(B = .19, p < .05, zweiseitig) und leistungsbezogene Eingruppierung (8 = .21, p < .01,
zweiseitig) vorhersagte.

Es lasst sich festhalten, dass politische Fertigkeiten in allen Studien konsistent positi-
ve und signifikante Zusammenhéange mit beruflicher Leistung zeigten. Blickle, Ferris et
al. (2011) untersuchten vor diesem Hintergrund in drei Studien, inwieweit unterschied-
liche Beurteiler (Rater) fir politische Fertigkeiten bei der Vorhersage von Arbeitsleis-
tung tibereinstimmen. Zu diesem Zweck wurden in triadischen und langsschnittlichen
Erhebungsdesigns die politischen Fertigkeiten einer Person sowohl im Selbstbild als
auch von Personen erhoben, mit denen die Zielperson in ihrer Organisation zusam-

menarbeitete. Diese Fremdrater bewerteten zudem auch die Arbeitsleistung der Ziel-
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person. In der ersten Studie zeigte sich, dass in Regressionsanalysen die jeweils im
letzten Schritt eingefiithrte Einschatzung der politischen Fertigkeiten durch Ratergrup-
pe A die durch die Ratergruppe B eingeschétzte berufliche Leistung der Probanden
vorhersagte (B = .15, p < .05, einseitig), als auch umgekehrt, dass die Einschétzung
der beruflichen Leistung durch Ratergruppe A durch die von Ratergruppe B einge-
schétzten politischen Fertigkeiten der Probanden vorhergesagt wurde (f = .21, p < .01,
zweiseitig) — jeweils tiber die PSI-Selbsteinschatzungen hinaus. In der zweiten Studie
sagten die durch einen Kollegen eingeschatzten politischen Fertigkeiten der Proban-
den deren fremd—eingeschatzte kontextuelle Arbeitsleistung in Form von proaktivem,
Initiative-ergreifendem Verhalten ein Jahr spéter voraus (8 = .26, p < .05, einseitig).
In der dritten Studie konnten die Ergebnisse aus der zweiten Studie mit einer diffe-
renzierteren Messung der Arbeitsleistung repliziert werden. Die von Ratergruppe A
eingeschatzten politischen Fertigkeiten der Zielperson sagten die durch Ratergruppe
B beurteilte aufgabenbezogene Arbeitsleistung ( Task Performance) voraus (3 = .47, p
< .005, zweiseitig) und umgekehrt (B = .28, p < .05, zweiseitig). Das von Ratergruppe
A beurteilte generelle Arbeitsengagement (Job Dedication als kontextuelle Arbeitsleis-
tung) der Zielperson, wurde von den durch Ratergruppe B eingeschétzten politischen
Fertigkeiten der Zielperson vorhergesagt (B = .31, p < .05, zweiseitig) und umgekehrt
(B = .40, p < .005, zweiseitig). Ebenfalls wurde das von Ratergruppe A beurteilte so-
ziale Arbeitsengagement (Interpersonal Facilitation als kontextuelle Arbeitsleistung)
durch die von Ratergruppe B eingeschatzten politischen Fertigkeiten der Zielperson
vorhergesagt (B = .29, p < .01, zweiseitig) und umgekehrt (B = .54, p < .005, zwei-
seitig) 2. Diese Ergebnisse zeigen nach Ansicht der Autoren, dass sowohl Selbst- als
auch Fremdberurteilungen politischer Fertigkeiten kriteriumsvalide sind und sich zum
Einsatz in Forschung und der Praxis eignen.

Auf Grundlage der bisherigen Forschungsergebnisse lédsst sich zusammenfassend aus-
sagen, dass politische Fertigkeiten ein verlésslicher Pradiktor von Arbeitsleistung sind
und insbesondere proaktives, sozial-ausgerichtetes Arbeitsverhalten vorhersagen, wel-
ches nicht in den vorgegebenen Rollendefinitionen am Arbeitsplatz festgelegt ist (kon-
textuelles, Fxtra—Role Behavior). Fir Aufgaben, bei denen das Beeinflussen von Men-
schen eine wichtige Rolle spielt (Enterprising—Anforderungen), sind politische Fertig-

keiten von besonderer Bedeutung bei der Vorhersage von Arbeitsleistung.

1211 allen Regressionsanalysen von Studie 3 (Blickle, Ferris et al., 2011) wurde Geschlecht, Alter sowie
Dauer der Zusammenarbeit, Kontakthdufigkeit, Verkniipfungsgrad der Arbeit und die Qualitat der
Beziehung zwischen Zielperson und Beurteiler kontrolliert.
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Politische Fertigkeiten und Karriereerfolg

Verschiedene Arbeitsumgebungen erfordern verschiedene Fahigkeiten. Es ist anzuneh-
men, dass sich Personen mit politischen Fertigkeiten auch Arbeitsumgebungen wéhlen,
in denen sie diese Fahigkeiten nutzen und kultivieren kénnen. Kaplan (2008) fand aus-
gehend von dieser Annahme, dass sich Studierende mit hohen politischen Fertigkeiten —
wenn vor die Wahl gestellt — eher fiir Karrieren entscheiden, die nach der Holland’schen
Typologie in die sozialen oder unternehmerische Kategorie fallen (J. Holland, 1996).

Politische Fertigkeiten scheinen auch ein wichtiger Faktor fiir die Karriereentwick-
lung von Fithrungskraften zu sein. Gentry, Gilmore, Shuffler und Leslie (2011) fanden
in einer Stichprobe von 262 Fithrungskraften, dass solche mit hohen politischen Fertig-
keiten von drei unabhéangigen Beurteilern (z.B. Vorgesetzte, Kollegen oder Mitarbeiter)
jeweils hohere Werte in Promotability '3 erhielten, als ihre Kollegen ohne diese Eigen-
schaft. So ergaben sich in den Regressionsanalysen pro Raterquelle im letzten Schritt
signifikante PSI-Regressionsgewichte bei der Vorhersage der Promotability durch Vor-
gesetzte (B = .22, p < .05), durch Mitarbeiter (3 = .21, p < .01) und durch Kollegen
(B = .26, p < .01) dieser Fihrungskraft.

In einer langsschnittlichen Studie untersuchten Blickle, Schneider et al. (2011) die
Karriereentwicklung von 135 Arbeitnehmern tiber den Zeitraum von einem Jahr. Wie
erwartet, korrelierten die zum Zeitpunkt ¢1 erhobenen politischen Fertigkeiten der
Teilnehmer positiv und signifikant mit der hierarchischen Position (r = .37, p < .005),
dem Einkommen (r = .25, p < .005) und der Karrierezufriedenheit (r = .25, p < .005)
ein Jahr spéter. In den anschlieBenden Mediationsanalysen (Baron & Kenny, 1986)
zeigte sich, dass politische Fertigkeiten primér eine positive Arbeitsreputation vor-
hersagte und diese wiederum Aufstieg, Einkommen und Zufriedenheit der Teilnehmer
bestimmte.

Diese Befunde wurden auch von Wei, Liu, Chen und Wu (2010) in einer grofien
chinesischen Stichprobe untermauert. In einer Stichprobe von 343 Mitarbeitern sagten
die politischen Fertigkeiten der Mitarbeiter die Qualitéit des Arbeitsbeziehung mit dem
Vorgesetzten voraus (chin.: guanzi)(f = .15, p < .05). Wie in der Studie von Blickle,
Schneider et al. (2011) fand sich eine signifikant positiver PSI-Karriereentwicklung
Zusammenhang (r = .23, p < .01), welcher durch die Beziehungsqualitit (guani)

mediiert wurde.

131.S.v. Eignung zur Beférderung. Die Beurteiler schitzten ein, ob die Zielperson fiir eine dhnliche
Funktion in einer anderen Abteilung, fir eine Position der nédchsten Beforderungsstufe und fir eine
Position zwei oder mehr Beforderungsstufen hoher potentiell geeignet ist.
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In der aktuellsten Studie (N = 191) in diesem Zusammenhang konnten Zinko, Ferris,
Humphrey, Meyer und Aime (2012) erneut zeigen, dass politische Fertigkeiten als Maf}
der sozialen Effektivitdt am Arbeitsplatz positiv mit der Karriereentwicklung (r =
.36, p < .01), der erworbenen Arbeitsautonomie (r = .67, p < .01) und dem erlangten
Einflusspotential (r = .42, p < .01) der Studienteilnehmer zusammenhing und dass die
Reputation der Teilnehmer am Arbeitsplatz diesen Zusammenhang mediierte. Beim
Vergleich verschiedener Strukturgleichungsmodelle zeigte das Modell der vollstandigen
Mediation die beste Passung zu den Daten.

Wie auch schon bei den Befunden zum Zusammenhang mit Arbeitsleistung sind poli-
tische Fertigkeiten folglich auch fiir die Karriereentwicklung bestimmend. Ausgeprag-
te soziale Wahrnehmung und eine intelligente Verhaltensauswahl und bescheidenes,
selbstbewusstes Auftreten fordern einen positiven Ruf und tragen neben effektivem

Netzwerken dazu bei, dass sich die Karriereentwicklung positiv beschleunigt.

Politische Fertigkeiten und Einflusstaktiken

Wie bereits beschrieben, erfassen politische Fertigkeiten nicht das ,Was?“ und ,,Wo?*
sondern insbesondere das ,Wie?“ von sozialem Einflussverhalten. Nach dem Bonmot
,der Ton macht die Musik® moderieren politische Fertigkeiten daher die Wirksamkeit
von Einflusstaktiken (Ferris et al., 2007): Nicht nur die Auswahl der passenden Ein-
flussstrategie (,Was?“) in der passenden Situation (,Wo7“) ist entscheidend, sondern
auch die besondere Ausfithrungsweise dieser Strategien (,Wie?“) entscheiden iiber den
Erfolg von Einflussversuchen.

Bei der Taktik des Einschmeichelns (Ingratiation) beispielsweise ist davon auszuge-
hen, dass Personen mit niedrigen politischen Fertigkeiten bei dem Versuch sich durch
Komplimente und Gefalligkeiten beliebt zu machen, eher als anbiedernd und manipu-
lativ wahrgenommen werden. In einer Studie mit Fiihrungskraften und Mitarbeitern
konnten Treadway, Ferris, Duke, Adams und Thatcher (2007) zeigen, dass schmei-
chelndes Verhalten von Mitarbeitern mit hohen politischen Fertigkeiten im Gegensatz
zu solchem von Mitarbeitern mit niedrigen politischen Fertigkeiten von Fiithrungskréaf-
ten nicht als negativ bewertet wurde. Harris, Kacmar, Zivnuska und Shaw (2007)
untersuchten die moderierende Wirkung von politischen Fertigkeiten fiir den Einfluss
von verschiedenen Einflusstaktiken (siehe Jones & Pittman, 1982) von Mitarbeitern
in Bezug auf Leistungsbewertungen durch ihre Vorgesetzten. In einer Stichprobe von
173 Mitarbeiter—Vorgesetzten Dyaden fand sich fiir alle fiinf untersuchten Einflusstak-

tiken (i.S.v. Impression Management) Einschmeicheln, Einschiichtern (Intimidation),
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Self-Promotion, Vorbildlichkeit (Ezemplification) und signalisierte Hilfsbediirftigkeit
(Supplication), dass Mitarbeiter mit hoheren politischen Fertigkeiten bessere Vorge-
setztenurteile erhielten als ihre Kollegen.

Den gleichen Befund legten Kolodinsky, Treadway und Ferris (2007) fiir die Einfluss-
taktik der Rationalitdt (Rationality) vor. Die politischen Fertigkeiten von 291 Mitar-
beitern moderierten den Zusammenhang zwischen Mitarbeiter-Rationalitat und dem
Beliebtheitsgrad beim Vorgesetzten und der von diesem wahrgenommenen Ahnlichkeit
mit dem Mitarbeiter. Ein vermehrter Einsatz von logischen Argumenten und Sachin-
formationen als Einflusstaktik von Mitarbeitern hatte nur einen positiven Effekt auf
die zwei abhangigen Variablen, wenn auch die politischen Fahigkeiten dieser Mitarbei-
ter hoch ausgepréagt waren. Waren diese niedrig ausgeprégt, fithrte diese Einflusstaktik
zu einem Absinken in der Beliebtheit beim Vorgesetzten und einer grofleren gefiihlten
Unéhnlichkeit zwischen beiden Interaktionspartnern.

Fir die Taktik der dargestellten Bescheidenheit (Modesty) fanden Blickle, Diek-
mann, Schneider, Kalthéfer und Summers (in Druck) ebenfalls eine moderierende
Funktion von politischen Fertigkeiten. In einer Langsschnittstudie tiber 3 Jahre (N
= 141) wurde die Verwendungshiufigkeit der Einflusstaktik Bescheidenheit * (¢1) |
die politischen Fertigkeiten (¢2) und die zwei Karrierevariablen Position und Zufrie-
denheit (t3) erfasst. Personen mit hoheren politischen Fertigkeiten, die ihre Erfolge
und positiven Eigenschaften strategisch oft bescheiden prasentieren, hatten nach drei
Jahren eine hohere hierarchische Position innerhalb ihrer Organisationen inne und
berichteten hohere Arbeitszufriedenheit als Personen mit niedrigen politischen Fertig-
keiten.

Alle empirischen Befunde belegen die Bedeutung von politischen Fertigkeiten fiir
den Erfolg von Einflussversuchen. Vor diesem Hintergrund ist davon auszugehen, dass

diese insbesondere im Kontext von Fithrungshandeln eine wichtige Rolle spielen.

Politische Fertigkeiten und Fiithrung

Im Rahmen der Uberpriifung von Fiihrungstheorien wurde bereits die Bedeutung
der politischen Fertigkeiten von Gefithrten untersucht. Die Leader—Member Ezxchange
Theorie nimmt an, dass Vorgesetzte zu jedem Mitarbeiter qualitativ unterschiedliche
Beziehungen aufbauen (Gerstner & Day, 1997) und dass die Qualitit der Beziehun-

gen von verschiedenen Faktoren (z.B. wahrgenommene Ahnlichkeit) bestimmt wird.

1Die diskriminante Validitat von Impression Management Modesty als Einflusstaktik im Vergleich
zu dispositionalen Trait Modesty wurde in der zweiten Untersuchung dieser Studie nachgewiesen.
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In einer Studie mit ethnisch verschiedenen Vorgesetzten—Mitarbeiter Dyaden konnte
gezeigt werden, dass die Qualitdt der Leader—Member Beziehungen von den politi-
schen Fertigkeiten des Mitarbeiters positiv moderiert wird (Brouer, Duke, Treadway
& Ferris, 2009). Dieser Befund ist wie die oben bereits angefiihrten Befunde in den
Kontext von politischen Fertigkeiten und Rufbildung einzuordnen.

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich im Schwerpunkt mit den Implikationen po-
litischen Fertigkeiten von Fithrungskriften. Obwohl die Relevanz dieses Konstrukts
fiir Fiihrung seit Beginn der PSI Forschung hervorgehoben wird, ist die Literatur zu
dieser Forschung noch iiberraschend diinn.

Im Rahmen der ersten Validierungsstudien des 18-Item Inventars untersuchten
Ferris, Treadway et al. (2005) in einer sehr kleinen Stichprobe von 28 Schulrédten
(School Administrators) den Zusammenhang von politischen Fertigkeiten und fremd—
eingeschatzter Fihrungseffektivitiat. Sie fanden, dass politische Fertigkeiten 16 % der
Varianz von Fiihrungseffektivitit aufklirten (R? = .16, p <. 05). Eine Analyse auf
Ebene der Subskalen zeigte, dass sozialer Scharfsinn die einzige PSI-Dimension war,
die Fithrungseffektivitét signifikant vorhersagte (3 = .11, p < .05). Die Regression von
Fihrungseffektivitdt auf sozialen Scharfsinn wurde jedoch nicht signifikant, was die
Autoren mit der kleinen Stichprobengrofle erkléren.

Semadar, Robins und Ferris (2006) fithrten erstmals eine vergleichende Untersu-
chung zur pradiktiven Validitat von Konstrukten sozialer Effektivitat im Fiithrungskon-
text durch. In dieser Studie stellten 117 Fiithrungskréfte eines australischen Automo-
bilzulieferers Skalen ihre Selbsteinschatzungen zu Self-Monitoring, fiihrungsbezogener
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung, emotionaler Intelligenz und ihren politischen Fertig-
keiten zur Verfiigung. Als abhéngige Leistungsvariable diente die durch die jeweiligen
Vorgesetzten bestimmte jahrliche Einteilung dieser Fithrungskrafte (mittels der Forced
Distribution Methode) in funf Leistungskategorien (,, Top Achiever® bis , Improvement
Required®). Alle Pradiktoren bis auf Self-Monitoring korrelierten signifikant positiv
mit der Leistungsvariablen (PSI: r = .34, p < .01; EI: r = .25, p < .01; fihrungs-
bezogene Selbstwirksamkeitsiiberzeugung: r = .21, p < .05). In der Regression der
Leistungsvariablen auf die vier Préadiktorvariablen wurde unter der Kontrolle von Ge-
schlecht und Alter nur der PSI Regressionskoeffizient signifikant (3 = .31, p < .05). Bei
der abschlieBenden Uberpriifung der inkrementellen Validitéit jedes Konstrukts tiber
die anderen konvergenten Konstrukte zeigte sich, dass nur die Entfernung von politi-
schen Fertigkeiten im letzen Schritt der Regression zu einem signifikantem Abfall der

Varianzaufklidrung fithrte (AR? = -.05, p < .05). In einer zweiten Regressionsanalyse
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ergab auch die Einfithrung der anderen Konstrukte gemeinsam im dritten Schritt nach
Alter und Geschlecht (Schritt 1) und PSI (Schritt 2) keine signifikante Varianzaufklé-
rung (AR? = .01, p > .05). Politische Fertigkeiten stellten sich daher in dieser Studie
im Vergleich mit anderen Konstrukten sozialer Effektivitat als der starkste Pradiktor
von Managerleistung heraus und erwiesen sich als Unterscheidungskriterium zwischen
iiberragenden Managern und leistungsschwéacheren Managern. Auch wenn die Studie
erste Hinweise zur Bedeutung von politischen Fertigkeiten fiir Fithrungsaufgaben gibt,
ist sie aufgrund der verwendeten Methode (z.B. das undifferenzierte, nominale 1-Item
Leistungskriterium) und Stichprobe (z.B. die undifferenzierte Betrachtung der Fiih-
rungsaufgaben) zu kritisieren.

In einer qualitativen Studie zum Fithrungsverhalten von nachweislich erfolgreichen
Werksleitern interviewten Smith, Plowman, Duchon und Quinn (2009) 11 Fithrungs-
krafte, um die Faktoren fiir deren Fiihrungserfolg zu identifizieren. Im Verlauf der
Auswertungen zeigte sich, dass erfolgreiche Manager sich vor allem durch den Ein-
satz von politischen Fertigkeiten im Umgang mit ihren Untergebenen auszeichneten.
Dabei war weniger das geschickte Uberzeugen und Verhandeln dieser Fiithrungskraifte
ausschlaggebend fiir den Fithrungserfolg, sondern ein in sich kohérentes Fithrungs-
handeln, bei dem die Verwendung von politischen Fertigkeiten zentrales Instrument
zum Ausbau einer nachhaltigen Machtposition im Werk war. Nach Ansicht der Auto-
ren war es der feinsinnige, geschickte und unaufféllige Einsatz sozialer Kompetenzen
(politische Fertigkeiten), der es erfolgreichen Managern ermoglichte, ein quasi syste-
misches Machtpotential zu generieren, mit dem sie ihre Arbeitsgruppe erfolgreich auf
ein gemeinsames Ziel ausrichten konnten. Wirkung verleiht diesem Fiithrungshandeln
nicht die offen sichtbare Machtausiibung, sondern der subtile Einfluss auf affektive Ein-
stellungsmafle der Mitarbeiter (analog zu transformationaler Fithrung), die wiederum
objektiv messbare und wirtschaftlich-relevante Ergebnisse zeitigten.

Zentrale Erkenntnis dieser Studie war, dass politische Fertigkeiten nicht nur im
Kontext von strategischer Geschéaftsfiihrung oder in Top—Management Kreisen beim
Kampf um Macht und Ressourcen von Bedeutung sind, sondern grundsatzlich fiir jede
Person, die in Organisationen Fithrungsverantwortung tibernimmt. In Anbetracht der
Masse an Fiithrungspersonal, welches nicht unmittelbar in der hierarchischen Spitze
einer Organisation positioniert ist (und das der traditionell kleinen Anzahl von Fiih-
rungspersonen der obersten Geschéftsfithrung zahlenméfig tiberlegen ist), erhalten
politische Fertigkeiten in der Fiithrung durch ihre Relevanz auf allen Hierarchieebenen

eine vollig neue Bedeutungszuschreibung fiir den Erfolg von Unternehmungen.
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»We call on others to follow this work with ad-
ditional research that compares and contrasts
other theories and perspectives on leadership, all
with the goal of developing an integrative under-

standing of leadership in organizations.”

DeRue et al. (2011, S. 43)

3.1. Einleitung

Wie bereits mehrfach herausgestellt wurde, nimmt die Fithrungsforschung in den Or-
ganisationswissenschaften einen besonderen Stellenwert ein. Neben dem schieren Um-
fang der Literatur zum Thema Fiihrung, ldsst sich jedoch vor allem die mangelnde
Integration der Befunde der letzten 100 Jahre beklagen (vgl. Abschnitt 2.1.2). Diese
Erkenntnis steht neben der Tatsache, dass eine Vielzahl von wichtigen Fragen noch
nicht beantwortet werden konnte.

Aus einer historischen Perspektive wurde in Abschnitt 2.1.2 dargestellt, dass sich
die frithesten Fuhrungstheorien lange auf Eigenschaften (Traits) konzentrierten, die
erfolgreiche von nicht erfolgreichen Fiithrungspersonen unterscheiden. Erst mit dem
Aufkommen der verhaltensorientierten und kontingenztheoretischen Ansétzen galt das
Paradigma des Figenschaftsansatzes in den 1960er und 1970er Jahren als iiberholt.
Jahrzehnte spater wiederum weckt die Idee von theoretisch begriindeten Konstellatio-
nen von spezifischen Eigenschaften von Fithrungskraften neues Interesse an diesem fast
vergessenen Forschungsbereich (z.B. Zaccaro, 2007). Der aktuelle Forschungsansatz in
der Leader—Trait Forschung fiihrt weg von singularen Pradiktor—Kriterium Beziehun-

gen und untersucht mehrstufige Modelle, welche die Verbindungen zwischen speziellen
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Charakteristiken von Fiithrungspersonen und Kriterien der Fiihrungseffektivitéat diffe-
renzierter modellieren.

Vor diesem Hintergrund nehmen DeRue et al. (2011) in ihrer Metaanalyse in einem
ersten Schritt mehrere Kategorisierungen vor. Eigenschaften und Charakteristiken von

Fithrungskraften werden demnach in drei Kategorien eingeteilt:

1. Demographische Eigenschaften (Demographie)
2. Aufgabenbezogene Eigenschaften (Aufgabenkompetenz)

3. Eigenschaften mit sozialer Bezichungsrelevanz (Interpersonale Eigenschaften)

Diese Einteilung stiitzt sich auf vorherige Literatursichtungen (Yukl, Gordon & Ta-
ber, 2002; Avolio, Sosik & Jung, 2003; Bass & Bass, 2008) und erméglicht die Einteilung
von Eigenschaften von Fiithrungskréften in Pradiktorkategorien, die konzeptionell fiir
verschiedene Kriterien der Fithrungseffektivitiat relevant sind. An dieser Stelle ist es
wichtig darauf hinzuweisen, dass mit dieser modellhaften Einteilung bereits wichtige
Denkansatze der Eigenschaftsforschung in der Fiithrungsliteratur theoretisch integriert
werden. Durch diese Einteilung werden physische, soziale, biographische und psycho-
logische Eigenschaften von Fiihrungskraften in ihrer Bedeutung fiir Fiihrungshandeln
nicht einzeln betrachtet, sondern theoriegeleitet kategorisiert. Nach dem gleichen Prin-
zip teilen DeRue et al. (2011) die klassischen Beschreibungsdimensionen von Fiih-
rungsverhalten anhand ihrer theoretisch begriindeten und empirisch nachgewiesenen

intendierten Wirkungsrichtung mit der folgenden Kategorien ein:

1. Aufgabenorientiertes Fithrungsverhalten (z.B. Initiating Structure, Contigent Re-

ward)
2. Beziehungsorientiertes Fithrungsverhalten (z.B. Consideration)
3. Verdnderungsorientiertes Fithrungsverhalten (z.B. Transformational Leadership)

4. Passives Fiithrungsverhalten (z.B. Laissez-faire Leadership).

In einem zweiten Schritt gehen DeRue und Kollegen von zwei Wirkungsbahnen
zwischen den Eigenschaften von Fiihrungskréiften und deren Fiithrungseffektivitiat aus
(vgl. Abbildung 3.1).

Der Weg der , Zuschreibungen und Identifikation“ entspricht dem bereits in Ab-
schnitt 2.1.2 vorgestellten Ascription—-Weg (vgl. Ascription—Actuality Trait Theorie;

Antonakis, 2011), nach dem bestimmte Eigenschaften von Fiithrungskréften aufgrund
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Abbildung 3.1.
Integriertes Fihrungsmodell von Eigenschaften, Verhalten und Fihrungseffektivitit in Anlehnung an DeRue et al. (2011)
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Anmerkung: vgl. DeRue et al. (2011, S. 10).
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von impliziten Theorien, kognitiven Heuristiken oder sozialen Identifikationsprozessen
auf Seiten der Untergebenen dazu fiithren, dass diese Fiithrungskraft von ihren Unter-

gebenen als Fithrungskraft akzeptiert und in einer bestimmten Weise bewertet wird.

Der Weg ,, Fiihrungsverhalten“ hingegen beschreibt die Wirkung von Eigenschaften
von Fihrungskraften auf Fiithrungseffektivitéit tiber die vermittelnde Funktion von kon-
kret beobachtetem Fihrungsverhalten. Auf diesem Weg lassen sich die verschiedenen
Dispositionen (Eigenschaften) von Fithrungskréften mit bestimmten Fihrungsverhal-
tensweisen modellhaft zusammenbringen und Zusammenhéange zwischen Eigenschaften
und Fiihrungsverhalten sowie zwischen Fithrungsverhalten und Fithrungseffektivitat
theoretisch darstellen. Der Modellpfad ,, Fiihrungsverhalten® integriert folglich den Ei-
genschaftsansatz der Fiihrungsforschung mit dem Paradigma des Verhaltensansatzes.

Im ersten Teil der vorliegenden Arbeit soll anhand dieses integrierten Fiihrungsmo-
dells die Bedeutung von politischen Fertigkeiten im Fithrungskontext in einem Gesamt-
zusammenhang tiber den Modellpfad ,, Fiihrungsverhalten“ herausgearbeitet werden.

In Abschnitt 2.2.2 wurde das Konstrukt der politischen Fertigkeiten konzeptionell
hergeleitet. Vor diesem theoretischen Hintergrund ordnen DeRue et al. (2011) politi-
sche Fertigkeiten in ihrem Modell folgerichtig in der Kategorie ,, Interpersonale Figen-
schaften ein. Das Modell geht zudem davon aus, dass der Einfluss von politischen
Fertigkeiten durch beobacht- und beschreibbares Fiithrungsverhalten mediiert wird.

Wenige Studien haben bis dato den direkten Effekt von politischen Fertigkeiten
von Fithrungskraften auf Kriterien der Fiithrungseffektivitat untersucht (vgl. Ahearn
et al., 2004; Douglas & Ammeter, 2004; Semadar et al., 2006; Treadway et al., 2004).
Obwohl die Bedeutung und die Manifestationen von politischen Fertigkeiten im Han-
deln von Fiithrungskréften beschrieben und diskutiert wurden (z.B. Ferris et al., 2007),
sind Mediationsmechanismen zwischen politischen Fertigkeiten und Fiithrungsleistung
empirisch noch nicht untersucht worden. Gefordert wurden solche Untersuchungen
dennoch bereits mehrfach (Ahearn et al., 2004; Ammeter et al., 2002; Treadway et al.,
2004).

Ferris et al. (2007, S. 291) beschrieb politische Fertigkeiten als ,a comprehensive
pattern of social competencies with cognitive, affective, and behavioral manifestati-
ons“. Die Relevanz einer spezifischen Konstellation von verschiedenen Aspekten sozia-
ler Kompetenz, wie sie unter dem Uberbegriff politische Fertigkeiten zusammengefasst
sind, ist fir Fithrungshandeln bereits herausgestellt worden. Ein Fiithrungsstil in dem
sich eine ausgepragte soziale Einflusskompetenz in besonderer Art und Weise darstellt,

ist der der transformationalen Fiithrung. Auf theoretischer und empirischer Grundlage
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ist begriindet anzunehmen, dass politische Fertigkeiten von Fiihrungskraften zum Er-
reichen von gewiinschten organisationalen Ergebnissen insbesondere in Form ihres Ein-
flusses auf transformationales Fiihrungsverhalten beitragen. Im ersten Teil der vorlie-
genden Arbeit wird diese Annahme nun empirisch iiberpriift. Mit diesem Forschungs-
ansatz werden somit Erkenntnisse aus dem Eigenschaftsansatz, dem Verhaltensansatz
und der politischen Perspektive auf Fithrung zusammengefithrt und integriert (vgl.
Ammeter et al., 2002; Ferris et al., 2007; DeRue et al., 2011).

Damit reagiert diese Untersuchung auf anhaltende Forderungen nach einer Verbes-
serung der vorliegenden Modelle, um den Zusammenhang zwischen den Eigenschaf-
ten von Fiihrungskréften und Kriterien der Fithrungseffektivitat differenzierter zu be-
schreiben (Avolio, 2007; DeRue et al., 2011). Im Folgenden wird somit das von DeRue
et al. (2011) vorgeschlagene integrative Fithrungsmodell ausschnittsartig getestet und
theoretische Uberlegungen von Ferris et al. (2007) zu politischen Fertigkeiten sowie

deren Verhaltenskorrelate in der Fithrung auf eine empirische Basis gestellt.

3.2. Theorie und Hypothesenentwicklung

Transformationale Fithrung und Kriterien der Fiihrungseffektivitat

In den letzten drei Jahrzehnten wurde dem Konzept der transformationalen Fithrung
in der Literatur und der empirischen Forschung erhebliche Aufmerksamkeit geschenkt
(vgl. Abbildung 2.1). Transformationale Fiihrung wurde als der aktivste und effektivs-
te Fuhrungsstil herausgestellt (Bass & Avolio, 1994). Wie in Abschnitt 2.1.2 bereits
beschrieben, erzielt transformationale Fithrung ihre positive Wirkung auf das Erleben
und Verhalten von Mitarbeitern iiber ihren Einfluss auf die Motivation und Inspira-
tion der Mitarbeiter im Zuge von Interaktions- und Kommunikationsprozessen. We-
sentliche Merkmale eines transformationalen Fiihrungsstils sind die Vermittlung von
Sinnhaftigkeit und Zweck einer Arbeitstéitigkeit an die individuellen Mitarbeiter, die
Erhohung der Selbstaufmerksamkeit auf Seiten der Mitarbeiter und das Vermitteln
einer Vision auf dem Weg zum Erreichen eines gemeinsamen Ziels (Lowe, Kroeck &
Sivasubramaniam, 1996).

Im Gegensatz dazu erzielt transaktionale Fithrung ihre Wirkung tiber die passen-
de Verstarkung von gewiinschtem Mitarbeiterverhalten durch kontingente Belohnung
(Contigent Reward). Wéhrend transaktionale Fithrung ganz auf die Austauschbezie-
hung zwischen Fiihrungskraft und Untergebenen ausgerichtet ist, geht transformatio-

nale Fiihrung tiber die opportunistischen Selbstinteressen der Beteiligten hinaus (Bass,
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1999). J. M. Burns (1978) argumentiert, dass transformationale Fithrung die Befriedi-
gung von unerfiillten Wiinschen auf Seiten der Mitarbeiter anspricht, die Mitarbeiter
damit zur Verfolgung von transzendenten Zielen anregt und dazu bringt, sich iiber ihre
Eigeninteressen hinaus fiir eine Sache einzusetzen. Nach der Theorie von Bass (1985)
begeistern Fiithrungskréifte mit einem transformationalen Fithrungsstil ihre Unterge-
benen fiir deren Arbeitsaufgaben durch die Erschaffung und Kommunikation einer
tiberzeugenden Vision (Inspirational Motivation), durch das Aufzeigen von Perspekti-
ven und alternativen Losungsansitzen fiir Probleme (Intellectual Stimulation), durch
das Herausarbeiten und die Betonung eines hoheren Gruppennutzens durch individu-
elle Arbeitsanstrengungen (Idealized Influence) sowie durch die Beriicksichtigung der
individuellen Bediirfnisse und Interessen jedes einzelnen Untergebenen (Individualized
Consideration; vgl. Bass, 1985, 1999; DeRue et al., 2011).

Der positive Zusammenhang zwischen transformationalem Fiihrungshandeln und
Mitarbeiterleistung konnte in der Vergangenheit konsistent nachgewiesen werden (vgl.
Abschnitt 2.1.2). Wenn Fihrungskrafte die Verwendung von transformationalen Fiih-
rungsverhaltensweisen steigern, lésst sich auch ein Anstieg im Umfang des kontextu-
ellen Arbeitsverhaltens (z.B. Extra—Rollen Verhalten, Organizational Citizenship Be-
haviors; Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990; Podsakoff, MacKenzie &
Bommer, 1996; H. Wang, Law, Hackett, Wang & Chen, 2005), der Aufgabenleistung
(Kirkpatrick & Locke, 1996; H. Wang et al., 2005) und der Innovationskraft (Keller,
2006) auf Seiten der Mitarbeiter empirisch bestatigen. In einer aktuellen Metaanalyse
konnten G. Wang, Oh, Courtright und Colbert (2011) zeigen, dass der Zusammen-
hang zwischen transformationaler Fithrung und kontextuellem Arbeitsverhalten dabei
im Vergleich starker ausgeprégt ist, als der Zusammenhang zwischen transformatio-
naler Fithrung und aufgabenbezogener Arbeitsleistung.

Transformationales Fiihrungsverhalten korreliert daher sowohl erwartungsgemafl po-
sitiv signifikant mit direkten Fremdbeurteilungen der Leistung einer Fiithrungskraft
als auch mit Leistungskriterien auf Ebene der von der Fithrungskraft gefithrten Ar-
beitsgruppe (Fuller, Patterson, Hester & Donna, 1996; Lowe et al., 1996; Judge &
Piccolo, 2004) bis hin zur Organisation (G. Wang et al., 2011). Vor dem geschilderten
theoretischen Hintergrund und der breiten empirischen Befundlage wird auch in der
vorliegenden Untersuchung davon ausgegangen, dass Mitarbeiter die Fithrungsleistung
einer Fithrungskraft hoher einschétzen, wenn diese den Umfang ihres transformatio-
nalen Fiithrungsverhaltens erhoht. In Replikation und absichernden Bestéatigung der

bisherigen Befunde wird daher folgende Hypothese formuliert:
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Hypothese 1:

Es besteht ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen dem trans-
formationalen Fiihrungsverhalten einer Fiihrungskraft und ihrer von den

Mitarbeitern eingeschétzten Fiithrungsleistung.

Bass (1985) postuliert dartiber hinaus, dass transformationale und transaktiona-
le Fithrung nicht als polare, sondern als komplementéare Fiihrungsstile zu betrachten
sind, da beide auf das Erreichen eines gewiinschten Zieles ausgerichtet sind. Von ef-
fektiven Fiithrungskréften ist daher sowohl transformationales als auch transaktionales
Fihrungsverhalten zu erwarten. Bass argumentiert, dass transformationale Fiithrung
der aktivere und entsprechend effektivere Fithrungsstil ist, da er Mitarbeiter zu An-
strengungen motiviert, die tiber die transaktional begriindeten Austauschbeziehungen
zwischen einer Organisation und ihren Mitgliedern hinausgehen. Er geht daher davon
aus, dass transformationale Fiihrung die Leistung einer Fithrungskraft iiber den Effekt
von transaktionaler Fiihrung vorhersagt (Augmentation Hypothesis; Bass, 1985; Bass
& Avolio, 1993b), jedoch nicht umgekehrt. Die inkrementelle Validitét von transfor-
mationalem Fithrungsverhalten iiber transaktionales Fiihrungsverhalten wurde bisher
konsistent nachgewiesen (z.B. Hater & Bass, 1988; Judge & Bono, 2000; G. Wang et
al., 2011). In diesem Rahmen wird auch in dieser Untersuchung davon ausgegangen,
dass transformationale Fiihrung inkrementelle Validitat iiber transaktionale Fithrung

hinaus zeigen wird und folgende Hypothese postuliert:

Hypothese 2:

Das transformationale Fiihrungsverhalten einer Fihrungskraft sagt ihre
Fihrungsleistung tiber den Effekt von transaktionalem Fithrungsverhalten

hinaus vorher.

Politische Fertigkeiten von Fiihrungskraften und Fiihrungsleistung

Wie bereits in Abschnitt 2.2.2 beschrieben, werden politische Fertigkeiten definiert als
die Féhigkeit, soziale Interaktionen am Arbeitsplatz zu verstehen und dieses Wissen
bei der Beeinflussung von anderen Personen zur Erreichung von persénlichen und/oder
organisationalen Zielen effektiv einzusetzen (Ferris, Treadway et al., 2005). Zahlreiche

Studien haben mittlerweile die Validitdt des Konstruktes nachgewiesen und seine krite-
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rienbezogene, diskriminante und konvergente Validitat bestétigt (vgl. Abschnitt 2.2.2
und Abschnitt 2.2.3).

Personen mit ausgeprégten politischen Fertigkeiten zeichnen sich folglich durch ihre
Geselligkeit und ihre ausgepragt gute Selbstwahrnehmung aus. Sie haben die Fahigkeit,
ihr eigenes Verhalten und Gefiihlsleben (Affektivitdt) und das von anderen Personen
prazise wahrzunehmen, zu interpretieren und in den sozialen Kontext einzuordnen
(Soziale Scharfsinnigkeit) und dieses Wissen aktiv und erfolgreich fiir ihr eigenes Ein-
flussverhalten nutzen (Ferris et al., 2012; Ferris, Treadway et al., 2005; Kolodinsky
et al., 2007). Dartiber hinaus hilft diese diagnostische Fahigkeit politisch geschickten
Personen dabei, die eigene Verhaltensauswahl von Situation zu Situation flexibel und
intelligent so anzupassen und zu steuern, dass sie gewiinschte Reaktionen von Interakti-
onspartnern erhalten (Interpersonale Finflusskompetenz). Diese Verhaltensflexibilitat
von Personen mit hohen politischen Fertigkeiten tragt zur héheren Erfolgswahrschein-
lichkeit von Einflussversuchen bei. Es fallt ihnen zudem leicht, Freundschaften, Koali-
tionen und niitzliche Allianzen zu schmieden ( Netzwerkfihigkeit), was dazu fiihrt, dass
sie Uber eine grofle Anzahl von Kontakten, Informationen und umfangreiche soziale
Unterstiitzung verfiigen (z.B. Ferris et al., 2007). Zuletzt gelingt es Personen mit po-
litischen Fertigkeiten durch ihr von anderen als ehrlich und verbindlich empfundenes
Auftreten, ihren Interaktionspartnern gegeniiber Integritdt auszustrahlen (Sichtbare
Aufrichtigkeit). Dieses integre und vertrauenswiirdige Auftreten fiihrt dazu, dass Ein-
flussverhalten von Personen mit hohen politischen Fertigkeiten nicht als instrumentell
und manipulierend und damit nicht negativ wahrgenommen wird (Ferris et al., 2012).

Balkundi und Kilduff (2006) argumentieren, dass das akkurate Lesen und Interpre-
tieren von sozialen Beziehungen in Organisationen der Schliissel zu effektiver Fithrung
ist. Die gleichen Autoren betonen die Bedeutung sozialer Beziehungen und den Nutzen
von gegenseitigen Bindungen, die das soziale Leben in Organisationen strukturieren
und bestimmen (a.a.0.). Wie oben beschrieben, passen politische Fertigkeiten exakt
in das psychologische Anforderungsprofil, um soziale Beziehungsgefiige und soziale In-
teraktionen im Arbeitskontext zu verstehen und dieses Wissen in effektives Fiithrungs-
handeln umzusetzen. Vor diesem Hintergrund ist davon auszugehen, dass ausgepragte
politische Fertigkeiten das objektiv beobachtbare Verhalten von Fiithrungskréften pra-
gen und damit zur Effektivitdt von Fihrung beitragen (Ahearn et al., 2004; Douglas
& Ammeter, 2004; Semadar et al., 2006; Treadway et al., 2004).

Wie von Iddekinge, Ferris und Heffner (2009) herausgestellt, sind die Eigenschaften

und Fahigkeiten von Fiihrungskraften (als distale Pradiktoren von Fithrungseffektivi-
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tat) konzeptionell jedoch weiter vom tatséchlichen Phanomen , Fithrung® entfernt als
tatsachliches Fithrungsverhalten an sich (als proximaler Pradiktor von Fithrungseffek-
tivitdt). Im Ansatz von DeRue et al. (2011) werden vor diesem Hintergrund distale und
proximale Pradiktoren von Fiihrungsleistung iiber einen angenommenen Mediations-
mechanismus integriert. Insbesondere fir politische Fertigkeiten (als distalen Pradik-
tor) fehlen bis dato empirische Uberpriifungen von Mediationsannahmen, die erkliarbar
machen, wie genau politische Fertigkeiten sich positiv auf die Effektivitit von Fithrung
auswirken.

Erste Erkenntnisse tiber mogliche Mechanismen fanden Smith et al. (2009) in einer
qualitativen Studie (vgl. Abschnitt 2.2.3). Sie berichten, dass Fabrikleiter mit hohen
politischen Fertigkeiten iiber ein hohes Mafl an Selbstmotivation, Bescheidenheit und
Freundlichkeit verfiigten. Diese Fabrikleiter gingen zudem am Arbeitsplatz mit einem
guten Beispiel voran und genossen das Vertrauen ihrer Mitarbeiter. Die Mitarbeiter
wurden von Fabrikleitern mit hohen politischen Fertigkeiten zugleich selbst zur Ver-
antwortung gezogen, bekamen herausfordernde Ziele gesetzt und wurden von ihren
Vorgesetzten aber auch mit dem notwendigen Wissen und der Unterstiitzung zum
Erreichen dieser Ziele ausgestattet. Die Beschreibung dieses Fiihrungsverhaltens ah-
nelt in vielen Punkten den Dimensionen von transformationaler Fithrung: idealisierter
Einfluss, inspirierende Motivation, intellektuelle Stimulation und individuelle Riick-

sichtnahme (Bass, 1985).

Politische Fertigkeiten und transformationales Fiihrungsverhalten

Obwohl das Konstrukt der transformationalen Fithrung seit Jahrzehnten intensiv be-
forscht wird, héngt die Erforschung der Pradiktoren dieses Fiithrungsstils hinter der
Erforschung der Effekte von transformationaler Fiihrung zurtick (Avolio & Bass, 1995).
In einigen Studien konnte der Zusammenhang zwischen Personlichkeitseigenschaften
und transformationaler Fithrung bereits nachgewiesen werden. So fanden Judge und
Bono (2000), dass die Personlichkeitsziige Extraversion und Vertraglichkeit positiv mit
transformationaler Fiihrung zusammenhéngen. Lim und Ployhart (2004) fanden eben-
falls einen positiven Zusammenhang zwischen transformationaler Fithrung und Extra-
version, einen negativen Zusammenhang mit Neurotizismus, jedoch keinen Zusammen-
hang von transformationaler Fiihrung und Offenheit fiir Erfahrungen. Entgegen der
Erwartung war der Zusammenhang zwischen Vertréglichkeit mit transformationaler
Fihrung in dieser Studie negativ.

Neben der Tatsache, dass transformationale Fithrungsverhaltensweisen insbesondere

63



3. Teil 1 - Integrationsversuch

mit erfolgreicher Fithrung in Verdnderungsprozessen in Verbindung gebracht werden,
betonen DeRue et al. (2011), dass die Ergebnisse ihrer Metaanalyse eindeutig den
besonderen interpersonalen Charakter von transformationaler Fiihrung hervorheben.
Dies ist insofern nicht verwunderlich, als dass der theoretische und empirische Zu-
sammenhang von transformationaler Fithrung mit interpersonal ausgerichteten Per-
sonlichkeitseigenschaften wie Vertraglichkeit und Extraversion bereits nachgewiesen
wurde (Judge & Bono, 2000). Diese Zusammenhénge deuten auf die interaktionalen
bzw. beziehungsrelevanten Aspekte von transformationalem Fithrungshandeln hin und
rechtfertigen die von DeRue et al. (2011) geforderte Untersuchung von Konstrukten so-
zialer Effektivitét (z.B. politische Fertigkeiten) als Pradiktoren von transformationaler
Fihrung.

Chi, Chung und Tsai (2011) fanden, dass eine dispositional positive Stimmung (Po-
sitive Mood) einer Fiithrungskraft positiv zu transformationaler Fiihrung beitrigt. Die
Autoren argumentieren u.a., dass eine dispositional angelegte positive Stimmung einer
Fihrungskraft zur optimistisch—charismatischen Ausstrahlung dieser Fiihrungskréfte
beitragt und Inspiration sowie Motivation der Mitarbeiter férdert (a.a.O.). Die richtige
(positive) Wahrnehmung durch die Mitarbeiter ist demnach eine wichtige Grundlage
fiir das Wirken einer Fihrungskraft. Vor diesem Hintergrund, haben einige Studien
den Zusammenhang zwischen Impression Management und transformationaler Fiih-
rung untersucht. In einer langsschnittlichen Feldstudie fanden Sosik, Avolio und Jung
(2002), dass insbesondere prosoziale Impression Management Strategien (Ezemplifi-
cation/Vorbildlichkeit und Ingratiation/Einschmeicheln) zur Bildung einer charisma-
tischen Fiithrungsreputation beitragen, die wiederum als wesentlicher Bestandteil von
transformationaler Fithrung angesehen wird. In gleicher Weise haben Ammeter et al.
(2002) die Bedeutung von Impression Management durch politische Fertigkeiten in
der Fiihrung hervorgehoben (vgl. Abschnitt 2.2.2).

In einer Studie zum Zusammenhang von emotionaler Intelligenz und transformatio-
naler Fithrung konnte dariiber hinaus gezeigt werden, dass das Ausmaf, in dem Mitar-
beiter transformationales Fiithrungsverhalten ihrer Fiihrungskraft berichteten, mit der
(selbst—berichteten) emotionalen Intelligenz der Fiihrungskraft kovariierte (Barling,
Slater & Kelloway, 2000). Dieser Effekt fand sich nicht fir transaktionale Fithrung
(a.a.0.). Rubin, Munz und Bommer (2005) untersuchten die Fahigkeit zur Emotions-
wahrnehmung und Emotionsregulierung als Pradiktor von transformationaler Fithrung
und fanden, dass die Fahigkeit, emotionale Stimuli richtig zu verstehen und zu verwen-

den, transformationales Fithrungsverhalten vorhersagte, nicht jedoch transaktionales
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Fihrungsverhalten. An dieser Stelle ist es wichtig hervorzuheben, dass die Fahigkeit
zur akkuraten Wahrnehmung von Interaktionspartnern (Soziale Scharfsinnigkeit) ein
wesentlicher Bestandteil politischer Fertigkeiten ist (vgl. Abschnitt 2.2.2).

Es ist daher begriindet anzunehmen, dass die Fahigkeit, am Arbeitsplatz emotionale
und soziale Kontextreize korrekt zu dekodieren und die eigene Selbstdarstellung bzw.
das eigene Einflussverhalten entsprechend adaptiv steuern zu konnen, eng mit einem
Fihrungsstil einhergeht, der auf effektiven emotionalen, moralischen oder intellektu-
ellen Appellen und der individuellen Berticksichtigung von Mitarbeiterbediirfnissen

aufbaut. Vor diesem Hintergrund wird folgende Hypothese formuliert:

Hypothese 3:

Es besteht ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen den politi-
schen Fertigkeiten einer Fiihrungskraft und dem Umfang ihres transforma-

tionalen Fihrungsverhaltens.

Transformationales Fiihrungshandeln als Mediator

Bis zu dieser Stelle wurden ausschlieBlich die Zusammenhénge zwischen transforma-
tionaler Fithrung und Fiihrungsleistung sowie die theoretische Relevanz politischer
Fertigkeiten von Fiithrungskréften fiir transformationales Fithrungshandeln und Fiih-
rungsleistung diskutiert. Der Fokus dieser ersten Untersuchung liegt jedoch auf der
Testung von transformationalen Fithrungsverhaltensweisen als moglichem Mediator
zwischen den politischen Fertigkeiten von Fithrungskréiften und ihrer Fiithrungsleis-
tung. Fine notwendige Voraussetzung fiir einen Mediationseffekt ist der Nachweis der
direkten Verbindung zwischen politischen Fertigkeiten und transformationaler Fiih-
rung (Hypothese 3; vgl. Baron & Kenny, 1986). Auf Grundlage der bisherigen Befunde,
lassen sich im néchsten Schritt empirische Argumente anfiihren, die eine mediierende
Wirkung zwischen politischen Fertigkeiten einer Fithrungskraft als Figenschaftsvaria-
ble und Fithrungseffektivitat durch manifestes Fithrungsverhalten stiitzen.

Neben den oben beschriebenen Konstrukten (wie emotionaler Intelligenz oder Po-
sitive Mood) finden sich Studien, die Personlichkeitseigenschaften als Pradiktor von
transformationaler Fithrung bereits untersucht bzw. transformationale Fiithrung als
Mediator von Personlichkeit im Fithrungskontext getestet haben. Eine Metaanalyse
von Judge und Bono (2000) konnte zeigen, dass aus dem Fiinf-Faktoren Modell (FFM)

die sozial ausgerichteten Dimensionen Extraversion und Vertraglichkeit transformatio-
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nales Fiihrungshandeln vorhersagten. Die intellektuell ausgerichtete Dimension Offen-
heit fiir Erfahrungen korrelierte positiv mit transformationaler Fiithrung, wobei dieser
Effekt jedoch verschwand, sobald die anderen Personlichkeitsfaktoren kontrolliert wur-
den. Ohne einen Mediationseffekt konkret zu testen, fanden Judge und Bono zudem wie
erwartet ebenfalls Zusammenhéange zwischen transformationaler Fithrung und Kriteri-
en fir Fihrungserfolg wie Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbeiter—Arbeitsengagement,
Mitarbeiter—Arbeitsmotivation und durch die Vorgesetzten eingeschatzte Fithrungs-

leistung (a.a.0.).

Abbildung 3.2.
Theoretisches Mediationsmodell von politischen Fertigkeiten, transformationalem Fiih-
rungsverhalten und Fihrungsleistung

Politische .
. .| Transformationales o . .
Fertigkeiten der > » Fihrungsleistung
. Fithrungsverhalten
Fiithrungskraft

Lim und Ployhart (2004) testeten erstmals den Mediationseffekt von transformatio-
nalem Fiithrungsverhalten fiir den Zusammenhang zwischen den Eigenschaften einer
Fihrungskraft und Kriterien ihrer Fiihrungseffektivitat. Sie fanden in einer militari-
schen Stichprobe mittels Regressionsanalysen zunéchst ebenfalls einen Zusammenhang
zwischen Extraversion und transformationaler Fiihrung sowie zwischen Vertraglichkeit
und transformationaler Fiihrung. In Gegensatz zu den Ergebnissen von Judge und Bo-
no (2000) war der letztgenannte Zusammenhang jedoch negativ, was die Autoren mit
der Spezifizitdt ihrer militarischen Stichprobe zu erklaren versuchen. Wesentlich in
dieser Studie ist jedoch der empirische Befund, dass fremd—berichtetes transformatio-
nales Fiithrungsverhalten den Zusammenhang zwischen der selbst—berichteten Person-
lichkeit der Fiihrungskraft und der Leistung der gefiihrten Gruppe mediierte. Wie von
DeRue et al. (2011) postuliert, fand sich eine Mediation zwischen den Eigenschaften
der Fithrungskraft und ihrer Fiihrungsleistung durch manifestes Fiihrungsverhalten.
Vor dem Hintergrund dieser ersten empirischen Hinweise, wird diese Argumentation
im ersten Teil der vorliegenden Arbeit fortgefiihrt und ein Fithrungsmodell getestet,
in dem die politischen Fertigkeiten einer Fithrungskraft (als Eigenschaftsvariable) zu

deren transformationalem Fithrungsverhalten beitragen und durch dieses mediiert, die
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fremd-eingeschétzte Leistung dieser Fithrungskraft positiv beeinflussen (siehe Abbil-
dung 3.2).

Fithrungskrafte mit hohen politischen Fertigkeiten verfiigen iiber ausgeprigte Fa-
higkeiten, soziale Hinweisreize in Interaktionen gut interpretieren zu kénnen und ihr
Verhalten flexibel aufgrund dieses Wissens an die Anforderungen einer spezifischen
Situation anzupassen. Ihr sozialer Scharfsinn ermoéglicht es ihnen, die affektiven, mo-
ralischen und intellektuellen Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter zu verstehen und effektiv
zu befriedigen.

Politische Fertigkeiten pragen das Fiihrungsverhalten einer Fithrungskraft indem sie
diese befdhigen zu wissen, welche Mitarbeiter in welchen Situationen Kontrolle, Her-
ausforderungen, Unterstiitzung, Anregung oder Anleitung brauchen. Dartiber hinaus
sind Fiihrungskrafte mit ausgepragten politischen Fertigkeiten in der Lage, transforma-
tionales Fiihrungsverhalten so auszufithren, dass es von den Mitarbeitern als authen-
tisch wahrgenommen wird. Diese Authentizitat sowie ihr ruhiges und selbstsicheres
Auftreten am Arbeitsplatz tragen zur souverénen/charismatischen Ausstrahlung die-
ser Fiihrungskraft bei. Da sie genau wissen, was in bestimmten sozialen Situationen am
Arbeitsplatz zu tun ist und dieses Selbstvertrauen auch zu vermitteln vermogen, ru-
fen sie bei ihren Mitarbeitern Vertrauen hervor. Politische Fertigkeiten ermoglichen es
einer Fithrungskraft somit, ihren transformationalen Fiihrungsstil viel ungehinderter,
angemessener und héufiger auf eine Art und Weise einzusetzen, die ihr Fithrungshan-
deln unterstiitzt und ihre Fithrungsrolle unterstreicht. In der Summe fiihrt dies dazu,
dass Fithrungsaufgaben von einer solchen Fihrungskraft effektiver ausgefithrt werden

konnen. Vor diesem Hintergrund wird folgende Hypothese formuliert:

Hypothese 4:

Die Beziehung zwischen den politischen Fertigkeiten einer Fiihrungskraft
und ihrer Fithrungsleistung wird durch transformationales Fiithrungsver-

halten mediiert.

3.3. Methode

3.3.1. Stichprobenwahl

Aus mehreren Griinden fiel die Wahl der Stichprobe fiir diese Studie auf Fithrungs-

krafte in offentlichen Schulen. Organisationspsychologische Forschung hat eine lange
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Tradition im Schulkontext, was sich zunédchst durch den im Vergleich zur freien Wirt-
schaft erleichterten Stichprobenzugang und erweiterten experimentellen Gestaltungs-
spielraum erklédren lasst (vgl. Fiihrungsforschung von Kurt Lewin, z.B. Lewin, Lippitt
& White, 1939). Dariiber hinaus hat die Vielzahl der Bildungsreformen der vergan-
genen 10 Jahre in Nordamerika und Europa (vgl. Paige, Hickok & Neuman, 2002;
Klieme, 2010) zu einem fundamentalen Paradigmenwechsel in Bezug auf Schulfithrung
und Bildungsmanagement gefiihrt, der sich im neuen Verstidndnis von der Rolle eines
Schulleiters niederschligt (C. Day, 2002; C. Day, Elliot & Kington, 2005). Vor diesem
Hintergrund passen sich die Anforderungsprofile von Schulleiterinnen und Schulleitern
denen von Fithrungskraften in der freien Wirtschaft immer weiter an, was die Transfer-
distanz von Erkenntnissen auf Grundlage von empirischen Befunden im Schulkontext
zum konventionellen Wirtschaftskontext abnehmen lasst.

Getrieben von soziologischen und bildungspolitischen Verédnderungen entwickelte
sich die Rolle einer Schulleitungsperson somit weg vom Bild der Lehrkraft ,mit zu-
sitzlichen Verwaltungsaufgaben® hin zur Vorstellung einer unternehmerisch orien-
tierten Fihrungskraft mit konkretem Qualifizierungsbedarf und Anforderungsprofil
(Wetzstein, Suchanek & Paul, 2009). Dies kommt in Deutschland vor allem durch
Bestrebungen zur Verbesserung der Schulqualitit zum Ausdruck.

In diesem Zusammenhang sind neben qualitdtssichernden Mafinahmen (Wetzstein
et al., 2009) vor allem internationale Untersuchungen im Rahmen des Program for
International Student Assessment (PISA) in den OECD Mitgliedsstaaten anzufithren
1 Neben den Erkenntnissen der PISA-Erhebungen, tragen zudem die seit 2003 jéahr-
lich stattfindenden Vergleichsarbeiten (VERA) bei Dritt-, Finft- und Achtklasslern in
Deutschland dazu bei, dass das offentliche Interesse an der erfolgreichen Umsetzung
des Bildungsauftrages wichst (Helmke, 2004). Ahnliche Programme und Entwicklun-
gen lassen sich fiir England, Norwegen, Finnland und Schweden festhalten (C. Day et
al., 2005). Diese Projekte zur Schulqualitit fordern die Transparenz von Beschulungs-
erfolg, forcieren den Wettbewerb zwischen den Schulen um Schiiler und o6ffentliche
Mittel und steigern die Rechenschaftspflicht der Lehrenden. Dies hat eine Verande-
rung des professionellen Selbstverstandnis von Lehrern zur Folge (vgl. C. Day et al.,
2005; C. Day, 2002).

Im Schulalltag lasst sich an sogenannten ,Brennpunktschulen®“ mit grofien Inte-

grationsherausforderungen aggressives Sozialverhalten der Schiiler beobachten (vgl.

1Seit dem Jahr 2000 werden im drei Jahre Rhythmus in allen 65 OECD Mitgliedsstaaten stichproben-
artig die schulischen Leistungen der Kohorte der 15-Jahrigen erhoben und verglichen. Fiir weitere
detaillierte Informationen: www.pisa.oecd.org.
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Irle, 2007), welches neben den sonstigen psychischen Begleiterscheinungen der sich
wandelnden Realitat an deutschen Schulen (u.a. Gefiihl der Hilflosigkeit, Frustration,
Resignation, a.a.0.) dazu beitrigt, dass der Grad der psycho—emotionalen Belastung
bei Lehrerinnen und Lehrern im Vergleich zu den meisten anderen Berufsgruppen
am hochsten ausgepréigt ist. In Deutschland liegt die Anteil der krankheitsbeding-
ten Frihpensionierungen von Lehrkraften seit Jahren zwischen 50 % bis 60 % der
jahrlichen Ruhestandseintritten. Nur 6 % der beamteten Lehrkréifte arbeiten bis zum
Regelaltersgrenze von 65 Jahren (A. Weber, Weltle & Lederer, 2004). Daneben stellt
der sozio—demographische Wandel die interkulturelle Integrationsarbeit in Schulen vor
immer groBere Herausforderungen (Dimmock & Walker, 2000).

Der Arbeitsplatz Schule hat somit in den vergangenen Jahrzehnten einen dramati-
schen Wandel erlebt und stellt heute eine herausfordernde Arbeitsumwelt dar, deren
Dynamik und Veranderungsgeschwindigkeit von den circa 790000 hauptberuflichen
Lehrkraften in Deutschland (Irle, 2007) bewéltigt werden muss. Interner wie externer
Druck auf die Lehrerkollegien machen kooperatives und unterstiitzendes Kollegialver-
halten untereinander notwendig, um diesen neuen Herausforderungen erfolgreich be-
gegnen zu konnen. Fithrungskrafte im 6ffentlichen Dienst sind dabei grundsétzlich mit
organisationalen Randbedingungen konfrontiert, mit denen sie auf Personalauswahl,
Umfang des Personaleinsatzes, Beforderungen oder die Gestaltung von strukturellen
Anreizsystemen zur Steigerung der Mitarbeitermotivation im Wesentlichen keinen Ein-
fluss haben.

Um unter solchen Umsténden erfolgreich zu fiithren (insbesondere in Zeiten des Wan-
dels aufgrund von neuen Erlassen, Richtlinien und Strukturprojekten), sind Schullei-
terinnen und Schulleiter in besonderem Mafle auf die interaktive Wirkung ihres Fiih-
rungshandelns angewiesen. Intellektuelle Stimulation, moralische Appelle, individuelle
Unterstiitzung und die Herstellung eines funktionierendes Gruppengefiiges stellen un-
ter den geschilderten Randbedingungen somit vielversprechende Schwerpunkte von
Fithrungshandeln dar, um die so oft betonten wichtigen Schulfaktoren Klima und
Kultur (Irle, 2007) nachhaltig und positiv zu gestalten. Die positive Wirkung von
transformationaler Fiihrung auf organisationales Klima und Kultur ist bereits mehr-
fach beschrieben worden (z.B. Bass & Avolio, 1993a; Barling, Loughlin & Kelloway,
2002; Zohar & Tenne-Gazit, 2008; Liao & Chuang, 2007). Vor diesem Hintergrund
stellt transformationales Fithrungsverhalten einen besonders vielversprechenden Weg
dar, den aktuellen Herausforderungen im Schulkontext in der Rolle als Fiithrungskraft

erfolgreich zu begegnen.
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3.3.2. Datenerhebung und Vorgehensweise

Bei der Verwendung von singularen Datenquellen in multivariaten statistischen Model-
len ergibt sich zwangsléufig die Gefahr, dass die Varianzen in den gemessenen Variablen
pro Teilnehmer systematisch fiir eben diese Datenquelle kovariieren (Spector, 2006).
Das Resultat sind ungewollte Verzerrungen in den Ergebnissen (Mono—Source—Bias
oder Single-Source—Bias) und auf dieser Grundlage potentiell falsche Schlussfolgerun-
gen. Um dies zu vermeiden, empfiehlt sich die Verwendung mehrerer Datenquellen.
Fir diese Arbeit wurde daher die Sammlung von Daten aus mehreren Quellen vor-
ausgesetzt. Angestrebt wurde die Sammlung von Quadrupeln, d.h. die Erhebung von
Fragebogen-Daten von einer Zielperson (Fithrungskraft/ Target) und drei Fremdbeur-
teilern (Rater).

Im Gegensatz zu Laborexperimenten lassen sich im Rahmen von Feldforschung die
Randbedingungen einer Messung nicht vollstindig kontrollieren. Durch diesen Um-
stand sind kausale Argumentationen zu Pradiktor—Kriterium—Zusammenhéngen aus
Feldstudien konzeptionell angreifbar, da die Vielzahl der parallel vorhandenen Drittva-
riablen, die Einfluss auf die Kriteriumsvarianz haben konnen, nicht kontrolliert werden
kann. Zudem bedingt die Vielzahl der nicht kontrollierten Drittvariablen ein , Rau-
schen* in den Daten, was die Detektierung von Effekten zuséatzlich erschwert. In Feld-
studien ist daher die Homogenitéat einer Stichprobe vorteilhaft, da dadurch wesentliche
Randbedingungen wie z.B. Branche, Beruf oder Ausbildung gleich gehalten werden
und deren Einfluss auf die Kriteriumsvariablen kontrolliert werden kann.

Um eine moglichst groBle und homogene Stichprobe von Fiithrungskraften mit glei-
chem Ausbildungshintergrund und vergleichbarem organisationalen Kontext zu erhe-
ben, erfolgte die Datenerhebung an allen Schulen in Nordrhein-Westfalen (NRW) und
Rheinland-Pfalz (RLP). Insgesamt wurden 7862 Schulleiterinnen und Schulleiter per
E-Mail kontaktiert 2. Angesprochen wurden Grundschulen, Forderschulen, Berufsbil-
dende Schulen, Hauptschulen, Realschulen und Gymnasien. Aufgrund der seit 2009
laufenden Schulreform in Rheinland-Pfalz wurden in diesem Bundesland zudem auch
die Schulen mit kooperativer Schulform (Grund- und Hauptschulen, Grund- und Re-
alschulen Plus, Realschulen Plus und Integrierten Gesamtschulen) angeschrieben. Die
Akquise-E-Mail an die Schulleiterinnen und Schulleiter erhielt neben generellen In-

formationen tiiber die Studie einen Link zu Vorgesetztenfragebogen und einen indivi-

2Nach eigenen Recherchen beim Statistischen Bundesamt (www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/
GesellschaftStaat/BildungForschungKultur/Schulen/Schulen.html) entspricht dies einem
Anteil von ca. 19,83 % aller Schulen in der Bundesrepublik Deutschland.
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duellen Zugangscode (siehe Anhang A.2). Im Gegenzug fiir die Teilnahme wurde den
Schulleitern eine personliche Riickmeldung ihres personlichen Fiithrungsprofils zugesi-
chert (siehe Anhang A.8). Die Schulleiterinnen und Schulleiter wurden zudem gebeten,
ihr Kollegium tiber diese Studie zu informieren und mindestens drei freiwillige Mitar-

beiter (als Fremdrater) fir eine Teilnahme an der Studie zu finden.

Tabelle 3.1.
Ubersicht Schularten

Haufigkeit Anteil in %

Berufsbildende Schulen 63 12.10
Forderschulen 91 17.50
Gesamtschulen 23 4.40
Grund- und Hauptschulen 4 .80

Grund- und Realschulen plus* 2 40

Grundschulen 222 42.80
Gymnasien 49 9.40
Hauptschulen 23 4.40
Realschulen 31 6.00
Realschulen plus* 11 2.10

Anmerkung: * Seit dem Landtagsbeschluss am 11.12.2008 wird im Zuge einer umfassenden Bil-
dungsreform sukzessive die Anderung der Schulstruktur in Rheinland-Pfalz geplant und vorange-
trieben. Ziel ist die Zusammenfithrung von Haupt- und Realschulen, um aktuellen bildungspoliti-
schen Herausforderungen zu begegnen. Kernpunkt dieser Argumentation ist die geplante Entkopp-
lung von Bildungserfolg und sozialer Herkunft sowie die Reduzierung der Schulabbrecher—Quote. (vgl.
http://realschuleplus.rlp.de). Nach Auskunft des Ministeriums fiir Bildung, Wissenschaft, Wei-
terbildung und Kultur des Landes Rheinland-Pfalz Bildungsministeriums sind bereits zum 01.08.2009
122 Realschulen plus in Rheinland-Pfalz gestartet worden. Fiir das Schuljahr 2010/2011 war der
Start von weiteren 55 Standorten geplant (Quelle: http://realschuleplus.rlp.de/grundlagen/
entwicklung/vorreiter-rheinland-pfalz/; Stand 09.07.2012).

Nach der Bearbeitung des Vorgesetztenfragebogens hatten die Fiithrungskrifte am
Ende der Online—Befragung die Moglichkeit, die E-Mail-Adressen der freiwilligen
Mitarbeitern (maximal zehn) in entsprechende Freifelder einzutragen (siehe Anhang
A.4). Die von den Schulleiterinnen und Schulleitern hinterlegten E-Mail-Adressen
der Mitarbeiter wurden vom Befragungssystem im Folgenden automatisch mit einer
Einladungs—E-Mail zum Mitarbeiterfragebogen angeschrieben (siehe Anhang A.3). Die

Einladungs-E-Mail an die Mitarbeiter enthielt generelle Informationen iiber die Studie
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und einen individuell kodierten Link zum Mitarbeiterfragebogen (siche Anhang A.5).
Die jeweiligen Zugangscodes der Vorgesetzten und ihrer Fremdbeurteiler erlaubte eine
systematische Zuordnung der Mitarbeiter zu den Fiithrungskréften.

Da manche Schulleiterinnen und Schulleiter im Verlauf der Datenerhebung Beden-
ken zur Angabe von E-Mail-Adressen bekundeten, wurde an diesen Schulen neben
der Online-Befragung der Mitarbeiter parallel eine inhaltlich identische Befragung
der Mitarbeiter per Papierfragebogen angeboten (siche Anhang A.6). Die Papierfrage-
bogen waren ebenfalls mit einem Teilnehmercode versehen, der die nachtréigliche Zu-
ordnung zur jeweiligen Fithrungskraft ermoglichte. Die Schulleiter erhielten in diesem
Zuge auf ihren Wunsch die gewiinschte Anzahl von Mitarbeiterfragebégen in Papier-
form in einzelnen Umschlégen, jeweils mit einem separaten frankierten Riickumschlag.
Diese Blanko—Fragebogenumschldge wurden von den Schulleiterinnen und Schulleitern
dann im Lehrerzimmer ausgelegt und konnten von den Lehrern anonym verwendet
werden.

Da eine Teilnahme der Schulleiter und Lehrer durch periodischen Schulbetrieb (z.B.
Zeugnisse erstellen, Schulferien, etc.) und Bundesland—eigene Projekte (z.B. Umfragen
im Rahmen von Qualitdtsmanagement Studien in Rheinland-Pfalz) sehr vom Zeit-
punkt der Ansprache abhing, wurden alle Teilnehmer, die nach der ersten Akquise—E-
Mail nicht an der Befragung teilgenommen hatten bzw. diese wiahrend der Bearbeitung
abbrachen, in mindestens einer Erinnerungsaktion erneut angesprochen. Offene Fragen

und Bedenken wurden telefonisch beantwortet und geklért.

3.3.3. Stichprobenbeschreibung

992 Fithrungskrafte bearbeiteten den Vorgesetztenfragebogen vollstandig (Riicklauf-
quote: 12.62 %). 523 Fiithrungskrafte davon gaben mindestens drei E-Mail-Adressen
aus dem Kollegium zur Online-Mitarbeiterbefragung an. An 111 Schulen wurden Pa-
pierfragebogen postalisch verschickt.

1422 Lehrer bearbeiteten den Online-Mitarbeiterfragebogen vollstandig (Ricklauf-
quote: 45.72 %). 445 vollsténdige ausgefilllte Papierfragebogen wurden zuriickgesendet
(44.32 %). Insgesamt lagen 1867 Mitarbeiterdatensétze vor, die sich auf 519 Fithrungs-
krafte mit mindestens 1 bis maximal 37 vorliegenden Fremdbeurteilungen verteilten.
In Tabelle 3.1 ist die Verteilung dieser Fithrungskréfte auf die verschiedenen Schularten
der Sekundarstufe I und II wiedergegeben (vgl. Anhang A.7).

Aufgrund des besonderen Vorgehens bei der Datenanalyse (parallele Auswertung mit

zwei Ratergruppen; sieche Abschnitt 3.3.5) wurden in der ersten Untersuchung (Kapi-

72



3.3. Methode

tel 3) nur die Datensétze von Schulleiterinnen und Schulleitern verwendet, von denen
mindestens 2 Fremdurteile vorlagen. Aus diesem Grunde standen fiir die Analyse im
Rahmen der ersten Untersuchung 442 komplette Datensatze von Fiithrungskréaften mit
zwei und mehr Fremdbeurteilern zur Verfiigung. Von diesen 442 Fithrungskraften wa-
ren 223 weiblich (50.5 %) und 219 ménnlich (49.5 %). Das Alter der Fithrungskrafte
schwankte zwischen 25 und 65 Jahren und betrug im Mittel 53.06 Jahre (SD = 7.33
Jahre). Im Durchschnitt waren die Schulleiterinnen und Schulleiter zum Zeitpunkt
der Studie 12.53 Jahre an ihrer aktuellen Schule eingesetzt (SD = 10.12 Jahre) und
verfiigten im Durchschnitt iiber 28.10 Jahre Berufserfahrung als Lehrer (SD = 8.86
Jahre). Die durchschnittliche Grofle des Kollegiums betrug 42.86 Lehrerinnen und
Lehrer (SD = 37.43). Die Schulgréfie betrug im Durchschnitt 537.51 Schiilerinnen
und Schiiler (SD = 724.86). Die durchschnittliche Zahl der Fremdbeurteiler lag bei
4.10 (SD = 2.62) pro Fithrungskraft (vgl. Tabelle 3.2). Das Durchschnittsgehalt fir
Schulleiterinnen und Schulleiter héngt von der Schulart und der Berufserfahrung ab.
Dariiber hinaus variieren die Besoldungstabellen geringfiigig von Bundesland zu Bun-
desland. In der vorliegenden Stichprobe lag das Jahreseinkommen zum Erhebungszeit-
raum (2011) auf Grundlage der entsprechenden Besoldungstabellen nominell zwischen
37891 Euro (Grundschule Nordrhein-Westfalen; BesVersAnpG 2011/2012) und 73114
Euro (Gymnasium Rheinland-Pfalz; LBVAnpG 2011).

Tabelle 3.2.
Stichprobenbeschreibung (Teil 1)

M SD Md  Mod Min Max

Alter 53.03  7.33 55 57 29 65
GroBe des Kollegiums (Anzahl Lehrer) 42.86 3743 30 30 3 270
Anzahl der Schiiler 537.51 724.86 255.50 200 32 5400
Anzahl der Fremdrater 4.10 2.62 3 3 2 37
Dauer Berufstéitigkeit in Jahren 28.10  8.86 30 30  3.50 48.42
Dauer an aktueller Schule in Jahren 12.53  10.12 10 2.58 .50 42
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3.3.4. Instrumente
Politische Fertigkeiten

Die politischen Fertigkeiten einer Fithrungskraft wurden mit der deutschen Version
(Blickle et al., 2008) des Political Skill Inventory (PSI; Ferris, Treadway et al., 2005)
mittels Selbstauskunft gemessen. Die 18-Item Skala zu Messung politischer Fertigkei-
ten verwendet eine 7-Punkt Likert Skalierung (1 = ,stimme ich iiberhaupt nicht zu,
7 = ,stimme ich stark zu*). Beispielitems sind ,Ich scheine instinktiv immer die richti-
gen Dinge zu sagen oder zu tun, um andere zu beeinflussen®, | Ich kann bewirken, dass
sich die meisten Menschen in meiner Gegenwart wohl und ungezwungen fiithlen“, | Ich
habe ein gutes Gespiir dafiir bzw. ich kapiere schnell, wie ich mich anderen gegeniiber
richtig prasentiere” oder ,Ich bin besonders gut darin, die wahren Motive und verbor-
genen Pléne anderer zu erkennen® (Gesamtskala siehe Anhang A.4, Abbildung A.3).
Wie in Abschnitt 2.2.2 und 2.2.3 beschrieben, wurde das PSI in den letzten Jahren im
Rahmen von organisationswissenschaftlicher Forschung extensiv verwendet und zeigte
durchgehend starke psychometrische Figenschaften (Ferris et al., 2012). Wie erwartet
war der Cronbach’s Alpha Reliabilitatskoeffizient hoch (o = .87).

Transformationales Fiihrungsverhalten

Das transformationale Fiihrungsverhalten der Schulleiterinnen und Schulleiter wur-
de mit der deutschen Version (Heinitz & Rowold, 2007; Kriiger, Rowold, Borgmann,
Staufenbiel & Heinitz, 2011) des Transformational Leadership Inventory (TLI) von
Podsakoff et al. (1990) in der Fremdauskunft durch die Mitarbeiter des Lehrerkolle-
giums gemessen. Das TLI besteht aus insgesamt 26 Items, von denen 22 Items die
sechs Subdimensionen von Transformationaler Fithrung messen. Vier Items des TLI
messen transaktionale Fiithrung (siehe Kontrollvariablen). Die sechs Subdimensionen
transformationalen Fithrungsverhaltens sind (1) Visionen aufzeigen, (2) Vorbild sein,
(3) Gruppenziele fordern, (4) hohe Leistungserwartung, (5) individuelle Unterstiitzung
und (6) geistige Anregung.

Beispielitems fiir diese Dimensionen sind: ,Die Person, die ich einschitze (1) ...
zeichnet ein interessantes Bild der Zukunft unserer Schule, (2) ... ist ein gutes Vorbild,
dem man leicht folgen kann, (3) ... ermutigt ihre Mitarbeiter dazu, ,team player® zu
sein, (4) ... zeigt offen, dass sie viel von uns erwartet, (5) ... zeigt Respekt fiir meine
personlichen Gefiihle, (6) ... hat hat mich dazu angeregt, alte Probleme auf eine neue
Art und Weise zu bedenken.“ (Gesamtskala siche Anhang A.5, Abbildung A.5) Die
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Mitglieder des Kollegiums gaben auf einer 5-Punkt Likert Skala die Héufigkeit an, mit
der der Schulleiter transformationale Fithrungsverhaltensweisen zeigte (1 = ,nie®, 2
= selten®, 3 =  manchmal“, 4 = oft“, 5 = immer").

Da die sechs Dimensionen transformationaler Fithrung dazu tendieren, miteinander
hoch zu interkorrelieren, wurde eine Hauptkomponenten—Faktorenanalyse durchge-
fithrt. Es zeigte sich, dass die Ein—Faktoren Losung 61,5 % der Varianz der Dimen-
sionen aufklarte. Aus diesem Grund wird in dieser Untersuchung wie auch in anderen
Studien zuvor (z.B. Bono & Anderson, 2005; Lim & Ployhart, 2004) ein tiber alle
sechs Subdimensionen aggregiertes T'LI-Gesamtmafl verwendet. In der vorliegenden
Untersuchung lag der Cronbach’s Alpha Reliabilitéitskoeffizient bei o0 = .95.

Transaktionales Fiihrungsverhalten

Um den inkrementellen Effekt von transformationaler Fiihrung tiber transaktionale
Fithrung hinaus zu kontrollieren (Hypothese 2), wurde die Haufigkeit von transak-
tionalem Fiithrungsverhalten (Contigent Reward) des Schulleiterinnen und Schulleiter
erhoben.

Die Mitarbeiter beantworteten zu diesem Zweck die deutschen Versionen (Heinitz &
Rowold, 2007; Krtiger et al., 2011) der vier Contigent Reward Items zur Messung trans-
aktionaler Fithrung des Transformational Leadership Inventory (TLI) von Podsakoff
et al. (1990) auf einer 5~Punkt Likert Skala (1 = ,nie“, 2 = selten“, 3 = ;manchmal®,
4 = oft“, 5 = jimmer“). Die vier Fragebogen—Items dieser Subskala sind: ,,Die Person,
die ich einschéatze ... gibt mir immer eine positive Riickmeldung, wenn ich gute Leis-
tung bringe, ... erkennt meine gute Leistung nicht immer an (revers kodiertes Item),
... lobt mich, wenn meine Arbeit besser ist als das Mittelma$, ... begliickwiinscht mich
personlich, wenn ich herausragende Arbeit leiste.“ Der Cronbach’s Alpha Reliabilitats-

koeffizient fiir diese Skala lag in dieser Untersuchung bei oo = .92.

Fiihrungsleistung

J. Hogan und Holland (2003) konnten zeigen, dass die theoriegeleitete Ausrichtung
von Kriterien auf Pradiktoren die pradiktive Validitdat der untersuchten Pradiktoren
erhoht. Um die Leistung der Fithrungskrafte (als Kriterium fiir Fithrungseffektivitét)
zu messen, wurde daher ein Skala verwendet, die speziell auf die Erfassung von Leis-
tung im Fihrungskontext ausgerichtet ist.

Fithrungsleistung wurde daher mit der Skala “Unternehmerische Orientierung® (En-
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terprising) des Umwelt—Struktur—Tests von Bergmann und Eder (1992) operationali-
siert. Diese Skala wurde bereits erfolgreich von Blickle et al. (2012) als Leistungsskala
eingesetzt und besteht aus 12 Items (Gesamtskala siehe Anhang A.5, Abbildung A.6).
Beispielitems sind: ,,Wie gut ist die Person, die Sie bewerten, bei folgenden Aktivité-
ten? ... eine Gruppe bei der Arbeit leiten, ... eine Schule fithren, ... eine Veranstaltung
organisieren, ... die Einhaltung von Richtlinien iiberwachten, ... andere motivieren®.
Die Mitglieder des Kollegiums bewerteten die Leistung des Schulleiters auf einer 5—
Punkt Likert Skala (1 = ,sehr viel schlechter als andere Personen in vergleichbaren
Positionen“ - 5 = viel besser als andere Personen in vergleichbaren Positionen*).

Im Sinne der in Abschnitt 2.1.3 beschriebenen Einteilung von Kriterien der Fiih-
rungseffektivitat von DeRue et al. (2011) fokussiert diese Skala auf die aufgabenbe-
zogene Leistung einer Fihrungskraft (Inhalt) mit dem Individuum als Analyseebene
und der Fithrungskraft als Bewertungsreferenz. Der Cronbach’s Alpha Reliabilitétsko-
effizient fiir diese Skala lag bei o = .89.

Kontrollvariablen

Um die Aussagekraft dieser Untersuchung zu erhéhen und Alternativerklarungen fiir
gefundene Effekte auszuschlieSen, wurden Drittvariablen kontrolliert, die potentiell die

Auspriagung der abhéngigen Variablen beeinflussen (Breaugh, 2008).

Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit

Die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter wurde in dieser ersten Untersuchung als zu-
satzliche Kontrollvariable verwendet. Primérer Grund dafiir war der Umstand, dass
Einstellungsmafle mit affektiver Valenz auf Seiten von Fremdbeurteilern (Ratern) un-
merklich die Urteile dieser Rater verédndern konnen (affektiver Halo-Effekt, z.B. Borg,
2003). Aus diesem Grund wurde die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter als Kon-
trollvariable eingesetzt, um diejenigen Varianzanteile aus der abhangigen Variablen
herauszupartialisieren, die auf individuelle Zufriedenheit des Mitarbeiters mit der der
Arbeitssituation zuriickgehen.

Zur Messung der Arbeitszufriedenheit wurde die Zufriedenheits—Skala von Weymann
und Koll (2001) verwendet. Diese Skala besteht aus 13 Items, die die Zufriedenheit von
Mitarbeiter anhand von verschiedenen Aspekten der Arbeitssituation abfragt (z.B.
Einkommen, erreichte Position, Arbeitsinhalte, Arbeitsbedingungen, Mitarbeiterbe-

teiligung, Organisationsklima, Passung von Arbeitsanforderungen zu den Qualifika-
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tionen, technischer Standard der Arbeitsausriistung, Moglichkeit zur beruflichen Wei-
terbildung, Arbeitszeiten, Work—Family Balance). Die Items wurden von den Mitar-
beitern auf einer 5-Punkt Likert Skala beantwortet (1 = ,sehr unzufrieden“ bis 5 =
,sehr zufrieden®). Der Cronbach’s Alpha Reliabilitatskoeffizient fir diese Skala lag bei
a = .81.

Alter

Das Alter einer Fiihrungskraft beeinflusst ihr Fithrungsverhalten. Auch wenn die Un-
terschiede nicht grof} sind, zeigen Untersuchungen, dass es altere Fiihrungskréfte eher
als jungere Fihrungskréifte schaffen, Aufgaben an ihre Mitarbeiter effektiv zu dele-
gieren. Jiingere Fiihrungskrafte hingegen zeigen sich gegeniiber ihren Mitarbeiter als
sozial aufgeschlossener und beziehungsorientierter als édltere Fiithrungskrafte (Gilbert,
Collins & Brenner, 1990).

Zacher, Rosing, Henning und Frese (2011) fanden, dass sich zudem qualitative
Unterschiede in der Motivation und perspektivischen Schwerpunktsetzung im Fiih-
rungsverhalten in Abhéngigkeit vom Alter einer Fithrungskraft ergeben (z.B. Au-
tonomie/Aufstieg vs. Generativitit). Erklart wird dies mit dem Prinzip der sozio-
emotionalen Selektivitat (Socioemotional Selectivity Theory; Carstensen, 1995) nach
der éltere Fiihrungskrifte in Anbetracht der von ihnen als begrenzt wahrgenommenen
verbleibenden personlichen Lebenszeit dazu tendieren, eine Priorisierung zugunsten
von emotional bedeutenden und , Erbe-schaffenden“ Lebenszielen vorzunehmen und
ihr Fihrungsverhalten entsprechend anpassen. Zacher et al. (2011) fanden zudem,
dass das Alter einer Fiihrungskraft negativ mit der von den Mitarbeitern beschriebe-
nen Fihrungsleistung und deren Arbeitsengagement korreliert. Entsprechend wurde

das Alter der Fithrungskraft in der vorliegenden Untersuchung kontrolliert.

Geschlecht

Es bestehen Unterschiede im sozialen Einflussverhalten zwischen Méannern und Frau-
en. In Studien wird Méannern ein groflerer sozialer Einfluss nachgewiesen als Frauen,
wobei dieser Einfluss stark von weiteren Moderatoren wie dem sozialen Kontext (z.B.
Zusammensetzung einer Gruppe, Status des beeinflussenden Akteurs) abhangt (Carli,
2001). Erklarungsversuche dafir zielen auf die unterschiedlichen sozialen Stereoty-
pe ab, welche die Reaktion einer Zielperson auf das Einflussverhalten von Mannern

und Frauen beeinflussen. Von Méannern wird demnach ein handlungsorientierter, do-
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minanter Einflussstil und von Frauen eher ein beziehungsorientierter, partizipativer
Fithrungsstil erwartet (Eagly & Johnson, 1990; Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001).
Der Effekt von Fithrungshandeln (i.S.v. Fiihrungsleistung) héngt somit auch von der
Konformitat des Einflussverhaltens mit diesen Geschlechterstereotypen ab (vgl. Eagly,
Karau & Makhijani, 1995). Vor diesem Hintergrund wurde in dieser Untersuchung das

Geschlecht der Fiithrungskraft als Kontrollvariable verwendet.

3.3.5. Datenanalyse
Uberpriifung der Grundannahmen

Da die Fiithrungskrafte die Mitarbeiter, von denen sie beurteilt wurden, selber auswahl-
ten und einluden, bestand grundsétzlich die Gefahr, dass ein Selektionsbias (aufgrund
von z.B. Sympathie oder wahrgenommener Ahnlichkeit) die Verteilung der abhingi-
gen Variablen verzerrt. Um diese Moglichkeit zu untersuchen, wurde die Verteilung der
Variablen Fithrungsleistung und Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit kritisch tiberpriift.
Fiir den Fall eines Selektionsbias ist fiir die Verteilungen dieser Variablen eine starke
Rechts- bzw. Linksschiefe zu erwarten. Entgegen dieser Vermutung zeigten sich jedoch
die Verteilungen beider Variablen als normal verteilt. Fiihrungsleistung: Kolmogorov—
Smirnov (KS) Z-Test = 1.153, p < .14, Schiefe = -.328, Kurtosis = -.275; Arbeitszu-
friedenheit: KS Z-Test = 1.186 p < .12, Schiefe = .275, Kurtosis = 3.812. Der Wert
0 fiir Schiefe oder Kurtosis zeigt eine perfekte Normalverteilung an; Werte fiir Schie-
fe > £+ 3 und Kurtosis > 4 7 zeigen eine Nicht—Normalverteilung an (vgl. Curran,
West & Finch, 1996). Diese Ergebnisse sprachen gegen ungewollte Verzerrungen in
den Verteilungen der abhangigen Variablen.

Es wurde Intraklassenkorrelationen berechnet (ICC(1); Shrout & Fleiss, 1979), um
zu schatzen, inwieweit die Mitarbeitern (Lehrer) aus einer Schule beztiglich ihrer Aus-
kiinfte iiber ihre Fithrungskraft (Schulleiter) tibereinstimmen (Interrater—Reliabilitét).
Auf Basis einer einfachen Varianzanalyse (ANOVA) mit den Fithrungskriften als un-
abhéngige Variable, vergleicht der ICC(1) die Varianz der Quadratsummen zwischen
Mitgliedern einer Ratergruppe mit der Varianz der Quadratsummen zwischen allen
Ratergruppen. Der ICC(1) entspricht daher dem Varianzanteil in den Antworten der
Fremdbeurteiler, der durch die Unterschiede zwischen den Fihrungskraften erkléart
wird. James (1982) gibt in diesem Zusammenhang eine Spanne von ICC(1) — Werten
von 0 bis .5 an und einen Median von /CC(1) = .12. In der vorliegenden Untersuchung

war die Interrater—Reliabilitat fur die Fremdauskunfte zum transformationalem Fiih-
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rungsverhalten (ICC(1) = .33), dem transaktionalem Fiithrungsverhalten (/CC(1) =
.23), der Fihrungsleistung (/CC(1) = .34) und der Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit
(ICC(1) = .12) gut.

Absolute Rateriibereinstimmung (Interrater Agreement) quantifiziert die Gleichheit
der Urteile von zwei oder mehr Fremdbeurteilern einer Ratergruppe und entspricht
der Austauschbarkeit zwischen den Raterurteilen beziiglich eines zu bewertenden Kri-
teriums (Biemann & Heidemeier, 2010). Der bekannteste Schétzer fiir die absolute Ra-
teriibereinstimmung, ry¢(s), wurde von James, Demaree und Wolf (1993) eingefiihrt
und kann zwischen null und eins variieren (LeBreton & Senter, 2008). Werte, die tiber
.70 liegen, werden als ausreichend betrachtet, um von einer hohen Rateriibereinstim-
mung zu sprechen (Lance, Butts & Michels, 2006). In der vorliegenden Untersuchung
war die absolute Rateriibereinstimmung beziiglich des transformationalen Fithrungs-
verhaltens (rwq(s) = .88), des transaktionalen Fithrungsverhaltens (1w ¢ = .68), der
Fihrungsleistung (rwe(sy = .85) und der Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit (ryes) =
.86) hoch. Diese Befunde rechtfertigten eine Aggregation der Fremdurteile beziiglich

der jeweiligen Zielvariablen pro Fiihrungskraft.

Aufbereitung des Datensatzes

Um Bedenken beziiglich eines Mono—Source Bias in der Untersuchungsvariablen aus-
zurdumen, wurden die Fremdbeurteiler (Rater) aufgrund ihrer zufilligen Position in
ihrer jeweiligen Ratergruppe pro Fithrungskraft in zwei Ratergruppen (geradzahlig
und ungeradzahlig) eingeteilt. Wenn zum Beispiel zwei Rater (mit 1 und 2 durch-
nummeriert) zu einer Fiihrungskraft vorlagen, wurde Rater 1 in die ungeradzahlige
Ratergruppe und Rater 2 in die geradzahlige Ratergruppe eingeteilt. Wenn zu einer
Fithrungskraft drei Rater vorlagen (von 1 bis 3 durchnummeriert), wurden Rater 1
und 3 in die ungeradzahlige Ratergruppe eingeteilt und Rater 2 in die geradzahlige
Ratergruppe. Lagen vier Rater (von 1 bis 4 durchnummeriert), wurden Rater 1 und
3 in die ungeradzahlige Ratergruppe eingeteilt und Rater 2 und 4 in die geradzahlige
Ratergruppe, usw..

Entsprechend basieren die folgenden Analysen auf drei Raterquellen, ndmlich den
Auskunfte der Fihrungskréfte (Schulleiterinnen und Schulleiter), der Stichprobe der
ungeradzahligen Rater (Lehrer) und der Stichprobe der geradzahligen Rater (Lehrer).
Auf Grundlage dieser Einteilungen wurden zwei Teilstichproben gebildet. In Teilstich-
probe 1 lieferten die ungeradzahligen Rater die Fremdurteile zur Fiihrungsleistung der

Schulleiterinnen und Schuleiter sowie die Selbstauskiunfte zur Mitarbeiter—Arbeits-
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zufriedenheit und die geradzahligen Rater lieferten die Beschreibung des transfor-
mationalen und des transaktionalen Fiihrungsverhaltens. In Teilstichprobe 2 wurde
dieses Prinzip umgekehrt und die geradzahligen Rater lieferten die Urteile iiber die
Fiihrungsleistung sowie die Selbstauskiinfte zur Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit und
die ungeradzahligen Rater lieferten die Beschreibung des transformationalen und des

transaktionalen Fiithrungsverhaltens.

Uberpriifung Hypothesen 1 bis 3

Zur Uberpriifung der Zusammenhangshypothesen 1 und 3 wurden einfache Pear-
son Produkt-Moment Korrelationen gerechnet (zweiseitige Signifikanz). Zur Uber-
priifung von Hypothese 2 wurden multiple hierarchische Regressionsanalysen gerech-
net. Im ersten Regressionsschritt wurden die Kontrollvariablen Alter, Geschlecht und
Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit eingefithrt. Im zweiten Regressionsschritt wurde die
Fremdbeschreibung des transaktionalen Fiihrungsverhaltens eingefithrt. Im dritten
und letzten Regressionsschritt wurde die Fremdbeschreibung des transformationalen
Fiithrungsverhaltens eingefiihrt. Eine signifikante Anderung von R? im dritten Re-
gressionsschritt weist den inkrementellen Wert von transformationaler Fiithrung iiber
transaktionale Fithrung nach. Um Hypothese 3 einer noch strengeren Priifung zu un-
terziehen, wurde eine zweite Regression gerechnet. In dieser wurde die Reihenfolge der
Einfithrung der beiden Fihrungsstile getauscht (2. Schritt: transformationales Fiih-
rungsverhalten, 3. Schritt: transaktionales Fithrungsverhalten). Wenn die Anderung
von R? im dritten Schritt nicht signifikant wird, ist dies ein starker Hinweis dafiir,
dass transformationales Fithrungsverhalten dem transaktionalen Fiihrungsverhalten

einer Fiithrungskraft bei der Vorhersage von Fithrungsleistung tiberlegen ist.

Uberpriifung von Hypothese 4

Um die Mediationshypothese zu testen, wurden verschiedene Strukturgleichungsmo-
delle (SEM) mit LISREL 8 (Joreskog & Sérbom, 2002) getestet und verglichen (Bollen,
1989). Fiir das Messmodell wurden die gerad- und ungeradzahligen Items der beobach-
teten Variablen (politische Fertigkeiten, transformationales Fiihrungsverhalten, trans-
aktionales Fiihrungsverhalten, Fithrungsleistung und Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit)
verwendet, um jeweils zwei Indikatorskalen fiir jede latente Variable zu generieren.
Da die Beurteilungen des transformationalen und transaktionalen Fiithrungsverhal-

tens jeweils von derselben Ratergruppe stammen, wurde die Moglichkeit korrelierter
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Fehlerterme fiir diese beiden Indikatoren modelliert (sieche Abbildung 3.3; modellier-
te korrelierte Fehlerterme fiir geradzahlige Items des T'LI-Indikators mit den gerad-
und ungeradzahligen Indikatorskalen fiir transformationales Fithrungsverhalten; mo-
dellierte korrelierte Fehlerterme fiir ungeradzahlige Items des TLI-Indikators mit den
gerad- und ungeradzahligen Indikatorskalen fiir transaktionales Fiihrungsverhalten).
In gleicher Weise wurde die Moglichkeit korrelierter Fehlerterme fiir Fiihrungsleis-
tung und Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit modelliert, da diese beiden Indikatorskalen
ebenfalls aus derselben Quelle stammen (modellierte Fehlerterme fir die geradzahlige
Fiihrungsleistungs—Indikatorskala mit den gerad- und ungeradzahligen Indikatorska-
len von Mitarbeiter-Arbeitszufriedenheit; modellierte Fehlerterme fiir die ungeradzah-
lige Fiihrungsleistungs—Indikatorskala mit den gerad- und ungeradzahligen Indikators-
kalen von Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit).

Die SEM—Analysen wurde auf der Grundlage einer Kovarianzmatrix durchgefiihrt
und Mazimum Likelihood Schatzer wurden verwendet. Es wurden mehrere Modelle ge-
testet und verglichen (siehe Tabelle 3.6). Zunéchst wurde das Modell der vollstandigen
Mediation untersucht, in dem kein direkter Pfad zwischen den politischen Fertigkei-
ten der Fithrungskraft und Fiithrungsleistung angenommen wurde. Danach wurde das
Modell einer partiellen Mediation untersucht, in dem sowohl ein durch transforma-
tionales Fiihrungsverhalten mediierter Pfad als auch ein direkter Pfad von den politi-
schen Fertigkeiten zu Fiihrungsleistung modelliert wurde. Um alternative Erklarungen
auszuschlieBen, wurden zudem beide Modelle (vollsténdige und partielle Mediation)
invers getestet, indem die Pradiktor—-Mediator Funktionen von politischen Fertigkeiten
und transformationaler Fiithrung getauscht wurden und politische Fertigkeiten entspre-
chend zwischen transformationaler Fiihrung und Fithrungsleistung mediierten. Zuletzt
wurde ein Modell ohne Mediationsannahmen untersucht, in dem nur direkte Effekte
der Prédiktoren auf die abhédngige Variable Fiihrungsleistung angenommen wurden.

Da die Gesamtstichprobe in zwei Teilstichproben aufgeteilt wurde (gerad- und unge-
radzahlige Ratergruppen), wurden alle fiinf Modelle (vollstédndige vs. partielle Media-~
tion durch transformationales Fiithrungsverhalten, vollstandige vs. partielle Mediation
durch politische Fertigkeiten, keine Mediation) mit einem Two-Sample Modell vergli-
chen (Bollen, 1989; Joreskog & Sérbom, 2002), wodurch die Aquivalenz der verschiede-
nen Modelle simultan mit den zwei Teilstichproben getestet wurde. Fiir jede latente Va-
riable (politische Fertigkeiten, transformationales Fiihrungsverhalten, transaktionales
Fithrungsverhalten, Fiihrungsleistung und Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit) wurden

die Ladungen der zwei Indikatorskalen (gebildet aus den gerad- und ungeradzahligen
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Items) gleichgesetzt. Das Strukturgleichungsmodell enthielt zudem Geschlecht und
Alter der Fihrungskraft als Kontrollvariablen, wobei die Fehlerterme dieser beiden
manifesten Variablen auf null gesetzt wurden (siche Abbildung 3.3).

Strukturgleichungsmodelle erlauben drei Arten von statistischen Tests (Bollen, 1989):
(1) Zunéchst kann die Gesamtpassung (Overall Statistical F'it) eines spezifischen Mo-
dells mit einem Datensatz getestet werden. (2) Dariiber hinaus kann eine spezifische
Datenmodellierung beziiglich ihrer vergleichsweisen Modellpassung gegen eine ande-
re spezifische Datenmodellierung getestet werden (Comparative Statistical Fit). (3)
Schlielich kann zudem die Signifikanz einer bestimmten Beziehung zwischen zwei
spezifischen Konstrukten aus einem Modell quantifiziert und getestet werden.

Um die Gesamtpassung berechnen zu koénnen, ist die Identifizierbarkeit des Mo-
dells auf Grundlage der zugrundeliegenden Stichprobe notwendig. Wenn ein Modell
nicht identifiziert werden kann, konnen keine Standardfehler, t-Werte oder standar-
disierte Residuen berechnet werden (Jéreskog & Sorbom, 2002). Durch schrittweise
Modell-Respezifikationen kann die Identifizierung eines Modells nachtraglich erreicht
werden. Steiger und Lind (1980) haben an dieser Stelle die Root—Mean—Square Error
of Approzimation (RMSEA) als absoluten Fit-Index (Gesamtpassung) fir ein Modell
vorgeschlagen. Der RMSFEA—-Wert ist ein Diskrepanzmafl mit Bezug auf Freiheitsgrade
eines Modells. Je grofier der Unterschied zwischen der beobachteten und der geschétz-
ten Kovarianzmatrix ausfillt, desto grofler ist der RMSFEA-Wert und desto schlechter
ist die approximative Modellpassung. Die Anzahl der Freiheitsgrade sinkt mit der zu-
nehmenden Komplexitét eines Modells (abnehmender Sparsamkeit), was sich in einem
hoheren RMSEA-Wert niederschlagt. Nach Browne und Cudeck (1993) kann man bei
einem RMSFEA-Wert von weniger oder gleich .05 von einer guten Modellpassung spre-
chen und von einer ausreichenden Modellpassung bei einem Wert von weniger oder
gleich .08. Hu und Bentler (1999) argumentieren fiir einen RMSEA-Cutoff—Wert von
.06, um von einer guten Modellpassung sprechen zu kénnen. Eine bessere komparati-
ve Modellpassung wird angenommen, wenn die Abnahme der gewichteten kleinsten—
Quadrate—y?-Statistik des Modells mit mehr Freiheitsgraden und des Modells mit
weniger Freiheitsgraden signifikant wird im Vergleich zur Differenz der Freiheitsgrade
beider Modelle (Bollen, 1989). Die Signifikanz der spezifischen Beziehungen zwischen
zwei bestimmten Konstrukten eines Modells wird angenommen, wenn deren t-Wert
signifikant wird (Joreskog & Sorbom, 2002).
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3.4. Ergebnisse

Tabelle 3.3 enthalt die Mittelwerte, Standardabweichungen, Korrelationen und Cron-
bach’s Alpha Reliabilitatskoeffizienten fiir die Variablen fiir Teilstichprobe 1 (untere
linke Hélfte) und Teilstichprobe 2 (obere rechte Hélfte).

Korrelationsmuster

Wie erwartet, korrelierte die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter mit der von ihnen
beurteilten Leistung der Fithrungskrifte signifikant zu r = .26 (p < .01) in Teilstichpro-
be 1 und zu r = .29 (p < .01) in Teilstichprobe 2. Die Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit
hing signifikant positiv mit transformationaler Fithrung zusammen (Teilstichprobe 1:
r = .25, p < .01; Teilstichprobe 2: r = .20, p < .01), nicht aber mit transaktiona-
ler Fithrung. Das von den Mitgliedern des Kollegiums eingeschétzte transformationale
Fihrungsverhalten der Schulleiter korrelierte mit der fremd-berichteten transaktiona-
len Fithrung zu r = .62 (p < .01) in Teilstichprobe 1 und zu r = .72 (p < .01) in
Teilstichprobe 2.

Die Zusammenhénge der Beurteilungen des Fiithrungsverhaltens durch die Mitar-
beiter und deren selbst—berichteten Arbeitszufriedenheit unterstiitzen die Kontrolle
von Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit in den Regressionsanalysen zur Uberpriifung von
Hypothese 2 (bzgl. eines moglichen Halo—Effektes der Zufriedenheits-Scores auf die
Leistungsratings; Cooper, 1981). In gleicher Weise bestétigt das Korrelationsmuster
die Angemessenheit der Kontrolle der Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit und transak-
tionaler Fithrung (bzgl. des Augmentationseffektes von transformationaler Fithrung
iiber transaktionales Fiihrungsverhalten hinaus, vgl. Hypothese 2; Judge & Piccolo,
2004) in den Mediationsanalysen (SEM) zu Hypothese 4.

Wie in Hypothese 1 formuliert, hing der von den Mitarbeitern angegebene Umfang
des transformationalen Fiihrungsverhaltens eines Schulleiters signifikant positiv mit
seiner Fiihrungsleistung zusammen (Teilstichprobe 1: r = .48, p < .01; Teilstichprobe
2: r = .53, p < .01). In Bestétigung von Hypothese 3, korrelierte die Hohe der po-
litischen Fertigkeiten einer Fithrungskraft mit dem Umfang ihres transformationalen
Fithrungsverhaltens signifikant positiv (Teilstichprobe 1, r = .24, p < .01; Teilstich-
probe 2, r = .24, p < .01).

Das Korrelationsmuster zwischen den politischen Fertigkeiten der Fithrungskrafte,
ihrem transformationalen Fiithrungsverhalten und ihrer Fiihrungsleistung entsprach

somit dem eines Mediationsmodells (Baron & Kenny, 1986). Erstens, die Werte der
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Tabelle 3.3.
Mittelwerte, Standardabweichungen, interne Konsistenzen und Korrelationen
Variable M SD 1. 2. 3. 4. D. 6. 7.
1. Geschlecht der Fiithrungskraft 1.51 .50 -14% 0 -09  -.06 .04
2. Alter der Fihrungskraft 53.06 7.33 .24%* - 11 -04  -07 .02
3. Politische Fertigkeiten der Fiihrungskraft 5.43 63 -.06 -.05 (.87) .24%* 16%*F 24%* .08
4. Transformationales Fithrungsverhalten 3.59 A8 -16*  -12 0 .24% (L94) 72%F 53R 20%*
3.63 45 (.94)
5. Transaktionales Fiihrungsverhalten 3.59 73 -09 -.06 06 .62%%  (.90) .30%** .10
3.69 71 (.90)
6. Fiihrungsleistung 3.72 51 -.03  -14% 267 48**F  17F  (.86) .29%*
371 .52 (.86)
7. Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit 3.91 .39 .08 A0 .14%% 0 25%* A3 .26%*%  (\73)
3.83 .41 (.83)

Anmerkung: N = 442; In Teilstichprobe 1 beurteilten 967 Mitarbeiter die Fiihrungsleistung und ihre Arbeitszufriedenheit, die restlichen 798
Mitarbeiter beschrieben das Fiihrungsverhalten ihres Schulleiters; In Teilstichprobe 2 beurteilten 761 Mitarbeiter die Fithrungsleistung und ihre
Arbeitszufriedenheit und die restlichen 1010 Mitarbeiter beschrieben das Fithrungsverhalten ihrer Fithrungskraft; In Teilstichprobe 1: gradzahlige
Fremdbeurteiler transformationales und transaktionales Fithrungsverhalten, ungradzahlige Fremdbeurteiler Fiihrungsleistung und Arbeitszufrie-
denheit; In Teilstichprobe 2: ungradzahlige Fremdbeurteiler transformationales und transaktionales Fiihrungsverhalten, gradzahlige Fremdbeur-

teiler Fithrungsleistung und Arbeitszufriedenheit.

Interne Konsistenzen (Cronbach’s Alpha) in der Diagonalen jeweils in Klammern; Geschlecht (0 = ménnlich, 1 = weiblich); Mittelwerte, Stan-
dardabweichungen und Cronbach’s Alpha fiir Transformationales und transaktionales Fithrungsverhalten, Fiihrungsleistung und Mitarbeiter—
Arbeitszufriedenheit fiir Teilstichprobe 1 sind jeweils iiber den Werten fiir Teilstichprobe 2 angegeben; Die Korrelationen fiir Teilstichprobe 1 sind
in der linken unteren Ecke dargestellt; Die Korrelationen fiir Teilstichprobe 2 sind in der rechten oberen Ecke dargestellt,* p < .05, ** p < .01

(jeweils zweiseitig).
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selbst—berichteten politischen Fertigkeiten korrelierten mit Fihrungsleistung zu r =
.26 (p < .01) in Teilstichprobe 1 und zu r = .24 (p < .01) in Teilstichprobe 2. Zwei-
tens korrelierten die Werte des transformationalen Fiihrungsverhaltens wie erwartet
mit der Fithrungsleistung (Hypothese 1). Drittens korrelierte in beiden Teilstichpro-
ben die Hohe der selbst—berichteten politischen Fertigkeiten der Fiithrungskréfte mit
der Haufigkeit der fremd—beschriebenen transformationalen Fithrungsverhaltenswei-
sen (Hypothese 3). Entsprechend unterstiitzte das Muster der Korrelationen in beiden
Stichproben die Mediationshypothese (PF — TF — FE).

Multiple Regressionsanalysen

Tabelle 3.4 fasst die Ergebnisse der multiplen hierarchischen Regressionsanalysen zu-
sammen.

Wie in Hypothese 2 formuliert, fand sich bei der Regression auf Fiithrungsleistung
nach der Einfithrung von transaktionaler Fithrung im zweiten Regressionsschritt eine
signifikante Verdnderung von R? im dritten Schritt mit der Einfiihrung von trans-
formationalem Fihrungsverhalten (Teilstichprobe 1: = .50, p < .001, AR* = .13;
Teilstichprobe 2: B = .38, p < .001, AR? = .08). Damit kldrten transaktionales und
transformationales Fithrungsverhalten gemeinsam in beiden Stichproben jeweils 17 %
der Gesamtvarianz in den Bewertungen von Fiithrungsleistung auf. Wie in Tabelle 3.5
wiedergegeben, zeigte transaktionales Fithrungsverhalten im Gegensatz dazu keinen
inkrementellen Wert bei der Vorhersage von Fithrungsleistung tiber transformationales
Fithrungsverhalten hinaus (Teilstichprobe 1: 8 = -.10, n.s., AR? = .01; Teilstichprobe
2: p = .07, n.s., AR* = .00).

Test des Strukturgleichungsmodells

In Tabelle 3.6 sind die Ergebnisse der Analysen zu den getesteten Strukturgleichungs-
modellen wiedergegeben.

Das Modell , Vollstindige Mediation von politischen Fertigkeiten durch transforma-
tionales Fihrungsverhalten auf Fihrungsleistung“ (Modell Nr. 2) konnte identifiziert
werden. Dieses Modell zeigte eine absolute Modellpassung (Fit) von RMSEA = .057
(x* = 275.78, df = 114). Das Modell , Partielle Mediation von politischen Fertigkei-
ten durch transformationales Fihrungsverhalten auf Fihrungsleistung® (Modell Nr.
1) konnte ebenfalls identifiziert werden. Der absolute Fit dieses Modells war RMSEA
= .055 (x* = 261.54, df = 112). Der komparative Fit des partiellen Mediationsmo-
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Tabelle 3.4.

Inkrementelle Validitdt von transformationaler Fiihrung tiber transaktionale Fiihrung

AV: Fithrungsleistung

Teilstichprobe 1 Teilstichprobe 2
Préadiktoren B AR? R? B AR? R?
Block
1. Geschlecht der Fiithrungskraft .03 -.01
Alter der Fiithrungskraft - 4% -.08
Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit 22K 20
Q7F* 07, 05%* 05%*
2. Transaktionales Fithrungsverhalten 23%* 3%k
(Fremdbeschreibung)
05%* 2%k 10%* 5%
3. Transformationales Fiithrungsverhalten S50%* Ridea
(Fremdbeschreibung)
13%* 24 .08** 22K

Anmerkung: Teilstichprobe 1: N = 413, Teilstichprobe 2: N = 403; * p < .05, ** p < .01 (jeweils zweiseitig).
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Tabelle 3.5.

Inkrementelle Validitdt von transaktionaler Fihrung tber transformationale Fiihrung

AV: Fithrungsleistung

Teilstichprobe 1

Teilstichprobe 2

Préadiktoren B AR? R? B AR? R?
Block
1. Geschlecht der Fiithrungskraft .03 -.01
Alter der Fiihrungskraft - 4% -.08
Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit 22K 207
O7H* 07H* .05%* 05%*
2. Transformationales Fithrungsverhalten 43%* 43%*
(Fremdbeschreibung)
AT 24K AT 2%
3. Transaktionales Fiihrungsverhalten -.10 .07
(Fremdbeschreibung)
.01 .24 .00 .22

Anmerkung: Teilstichprobe 1: N = 413, Teilstichprobe 2: N = 403; * p < .05, ** p <

.01 (jeweils zweiseitig).

OSSIUqOSIH '€



3. Teil 1 - Integrationsversuch

dells war folglich signifikant besser als das Modell der vollstindigen Mediation (Ax?
= 14.24, Adf = 2, p < .01).

Weder die partielle (Modell Nr. 3) noch die vollstandige Mediation (Modell Nr.
4) von transformationalem Fiithrungsverhalten durch politische Fertigkeiten auf Fiih-
rungsleistung, noch das Modell ohne Mediationsannahmen (Modell Nr. 5) konnten
identifiziert werden und mussten daher durch das Weglassen der modellierten Korre-
lation des Fehlerterms einer Indikatorskala fiir Fithrungsleistung und einer Indikators-
kala fiir Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit respezifiziert werden. Durch diese Modell-
veranderung konnte die partielle (Modell Nr. 3: RMSEA = .056 x? = 271.82, df =
114) als auch die vollstiandige Mediation (Modell Nr. 4: RMSEA = .070 x* = 380.16,
df = 114) von transformationalem Fiihrungsverhalten auf Fihrungsleistung durch po-
litische Fertigkeiten identifiziert werden (TF — PF — FE). Dennoch erreichten beide
Modelle einen niedrigeren komparativen Fit (siche Tabelle 3.6) im Vergleich mit der

hypothesenkonformen Modellierung (PF — TF — FE).

Tabelle 3.6.
Absolute und inkrementelle Goodness—of-Fit Statistiken der getesteten Strukturglei-
chungsmodelle

Modell RMSEA x> df  Ax3(1) Adf(1) p(1) <

1. Partiell mediiertes Modell .055 261.54 112 — — —
PF — TF — FL

2. Vollstandig mediiertes Modell .057 275.78 114  14.26 2 .01
PF — TF — FL

3. Partiell mediiertes Modell .056 271.82 114  10.28 2 .01
TF — PF — FL

4. Vollstandig mediiertes Modell .070 360.16 114  98.62 2 .01
TF — PF — FL

5. Keine Mediationsbeziehungen .064 319.20 114  57.66 2 01
TF, PF — FL

Anmerkung: RMSEA = Root-Mean—Square Error of Approximation; Politische Fertigkeiten (PF);
Transformationales Fiihrungsverhalten (TF); Fiihrungsleistung (FL); Ax?(1) = x? Unterschied mit
Modell Nr. 1; Adf(1) = df Unterschied mit Modell Nr. 1; p(1) < Wahrscheinlichkeit einer Differenz
in Ax2(1) bei gegebenem Adf(1).

Das Modell ohne Mediationsbeziehung (Modell Nr. 5) mit modellierten direkten Ef-
fekten von transformationaler Fithrung und politische Fertigkeiten auf Fiithrungsleis-

tung konnte ebenfalls erst durch die beschriebene Respezifikation identifiziert werden
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3.5. Diskussion

und erreichte einen RMSEA-Wert von .064 (x* = 319.20, df = 114).

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass der komparative Fit des Modells der
partiellen Mediation (PF — TF — FE) signifikant besser war als das inverse Modell
(TF — PF — FE) der partiellen Mediation (Ax? = 10.28, Adf = 2, p < .01), besser
als das inverse Modell der vollstindigen Mediation (Ax? = 98.62, Adf = 2, p < .01)
und ebenfalls besser als das Modell ohne Mediationsbeziehungen (Ax? = 57.66, Adf
=2,p<.01).

Die hypothesenkonformen Modelle , Mediation von politischen Fertigkeiten durch
transformationales Fihrungsverhalten auf Fihrungsleistung® (Modelle Nr. 1 und Nr.
2) konnten also wie erwartet identifiziert werden, wobei das partielle Mediationsmodell
(Modell Nr. 1) den besten absoluten Fit erzielte (RMSEA = .055; Hu & Bentler, 1999)
sowie signifikant den besten komparativen Fit im Vergleich mit allen anderen Modellen
zeigte. Dieses Modell (Nr. 1) ist in Abbildung 3.3 dargestellt.

Wie aus Abbildung 3.3 ersichtlich, betrug der Pfadkoeffizient fiir den Pfad zwi-
schen den politischen Fertigkeiten einer Fihrungskraft zu ihrem transformationalen
Fihrungsverhalten 3 = .15 (p < .01), wéhrend sich fiir den Pfad von den politi-
schen Fertigkeiten zu transaktionalem Fiihrungsverhalten ein Pfadkoeffizient von 3 =
11 (p < .01) fand. Transformationales Fiihrungsverhalten sagte die Fithrungsleistung
eines Schulleiters iiber die Arbeitszufriedenheit seines Lehrerkollegiums, seine poli-
tischen Fertigkeiten und sein transaktionales Fithrungsverhalten hinaus vorher (8 =
43, p < .01). Zusatzlich sagten die politischen Fertigkeiten einer Fithrungskraft ihre
Fithrungsleistung iiber ihr transformationales Fiithrungsverhalten, ihr transaktionales
Fihrungsverhalten und die Arbeitszufriedenheit ihrer Mitarbeiter hinaus vorher (8 =
22 p < .01).

Obwohl nicht im Fokus der zu testenden Hypothesen, fand sich zudem auch eine
vollstdndige Mediation von politischen Fertigkeiten auf die Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeiter durch transformationales Fihrungsverhalten (3 = .11, p < .01) als auch
transaktionales Fithrungsverhalten (8 = .12, p < .01). Ein direkter signifikanter Effekt

von politischen Fertigkeiten auf Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit fand sich nicht.

3.5. Diskussion

Die Replikation von empirischen Befunden ist fiir sozialwissenschaftliche Erkennt-
nisprozesse von zentraler Bedeutung (Tsang & Kwan, 1999; S. Schmidt, 2009). Mit

dieser Untersuchung konnten die wesentlichen Erkenntnisse aus der bisherigen For-
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Abbildung 3.3.
Mediation von politischen Fertigkeiten durch transformationales Fiihrungsverhalten auf Fihrungsleistung
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3.5. Diskussion

Anmerkung: Vollstédndig standardisierte Faktorladungen und Pfadkoeffizienten des Strukturgleichungs-
modells beider Teilstichproben. 442 Fihrungskrifte wurden von ihren Mitarbeitern beziiglich ihres
transformationalen und transaktionalen Fithrungsverhaltens beschrieben. In Teilstichprobe 2 beur-
teilten 761 Mitarbeiter die Fiihrungsleistung und ihre Arbeitszufriedenheit und die restlichen 1010
Mitarbeiter beschrieben das Fiihrungsverhalten ihrer Fithrungskraft; In Teilstichprobe 1: gradzahlige
Fremdbeurteiler transformationales und transaktionales Fiithrungsverhalten, ungradzahlige Fremdbe-
urteiler Fithrungsleistung und Arbeitszufriedenheit; In Teilstichprobe 2: ungradzahlige Fremdbeur-
teiler transformationales und transaktionales Fiihrungsverhalten, gradzahlige Fremdbeurteiler Fiih-
rungsleistung und Arbeitszufriedenheit.

Modellpassung: x? = 261.54, df = 112, RMSEA = .055. psio = ungradzahlige Items des Political
Skill Inventory (PSI), psie = gradzahlige Items des PSI, tlio = ungradzahlige items des Transforma-
tional Leadership Inventory (TLI), tlie = gradzahlige Items des TLI, cro = ungradzahlige Items der
Subskala Contigent Reward (Transaktionale Fithrung) des TLI, cre = gradzahlige Items des TLI-
Contigent Reward—Skala, lso = ungradzahlige Items der Skala zu Messung von Fiihrungsleistungs,
Ise = gradzahlige Items der Skala zu Messung von Fithrungsleistungs, jso = ungradzahlige Items
der Skala zur Messung von Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit, jse = gradzahlige Items der Skale zur
Messung von Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit; * p < .01.

schung zum Konstrukt der transformationalen Fihrung repliziert werden (Judge &
Piccolo, 2004): die Ergebnisse bestétigen, dass transformationales Fiithrungsverhalten
ein bedeutender Préadiktor fiir Fiithrungsleistung ist und in seiner Wirkung fiir den
Erfolg von Fiithrung effektiver ist als transaktionales Fiithrungsverhalten.

Die Ergebnisse der Mediationsanalysen haben nachgewiesen, dass transformationa-
les Fiihrungsverhalten dariiber hinaus die Beziehung zwischen den politischen Fer-
tigkeiten einer Fiithrungskraft und ihrer Fithrungsleistung partiell mediiert. Diese Er-
kenntnisse ergénzen die Theorie in diesem Bereich, da sie das Verstandnis von der
Funktion der politischen Fertigkeiten einer Fiithrungskraft in Bezug auf ihr Fiihrungs-
verhalten bzw. ihre Fiihrungseffektivitit erweitern. Damit wurde bestéatigt, dass sich
interpersonale Eigenschaften einer Fiithrungskraft in Form von politischen Fertigkeiten
im Sinne des zugrunde liegenden Fiihrungsmodells (DeRue et al., 2011) tber ihre Ma-
nifestation im Fiihrungsverhalten in Form von transformationaler und transaktionaler
Fiihrung auf die Fithrungsleistung auswirken.

Bemerkenswert ist, dass der Effekt politischer Fertigkeiten auf die Leistung der Fiih-
rungskrafte nicht vollstdndig, sondern nur partiell mediiert wurde. Die politischen Fer-
tigkeiten einer Fithrungskraft zeigten auch mit der modellierten Mediationsbezichung
und mit simultaner Kontrolle von transformationaler und transaktionaler Fiihrung
und Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit noch einen direkten Effekt auf die klassische
Fihrungsleistung. Dieser direkte Effekt von politischen Fertigkeiten auf ein Leistungs-
mafe fir klassische Fuhrungsaufgaben (i.S.v organisieren, iiberzeugen, verhandeln,
leiten, motivieren) muss an dieser Stelle daher auch diskutiert werden.

Wie in Abbildung 3.1 dargestellt, modellieren DeRue et al. (2011) in ihrem sehr
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breiten Modell indirekte (mediierte) als auch direkte Effekte von den Eigenschaften
von Fihrungskraften auf Kriterien der Fiihrungseffektivitat. Nicht untersucht wur-
de in dieser ersten Untersuchung der zweite Modellpfad ,,Zuschreibungen und Iden-
tifikation“. Wie bereits in Abschnitt 2.2.2 beschrieben, pflegen Personen mit hohen
politischen Fertigkeiten einen selbstbewussten, zielorientierten aber bescheidenen so-
zialen Umgangsstil, der zu ihrer ruhigen und kompetenten Ausstrahlung beitrégt. Es
ist annehmbar, dass ein solches Auftreten von den Mitarbeitern als eine Eigenschaft
empfunden wird, welche sie stereotyp von einer Fiithrungskraft erwarten und daher
Fithrungspersonen mit hohen politischen Fertigkeiten als besonders kompetent wahr-
nehmen.

Eine weitere Moglichkeit stellen daneben Wirkungsmechanismen dar, die in dem
hier vorgestellten Gesamtmodell noch nicht beriicksichtigt wurden. So lassen sich bei-
spielsweise auch Interaktionen von verschiedenen Dispositionen in Bezug auf ihren
direkten Einfluss auf Fithrungseffektivitdat annehmen. Im zweiten Teil dieser Arbeit
(Kapitel 4) wird dieser Gedanke im Rahmen einer sozioanalytischen Argumentation
(R. Hogan & Shelton, 1998) aufgegriffen.

Die vorliegende erste Untersuchung ist daher zunéchst eine Antwort auf die wieder-
holte Forderung nach mehrstufigen Fiihrungsmodellen, welche die mediiernden Mecha-
nismen zwischen den Eigenschaften und Charakteristiken von Fithrungskraften und
ihrer Fithrungseffektivitit genauer spezifizieren (z.B. DeRue et al., 2011; Iddekinge et
al., 2009; Zaccaro, 2007). Im Kontext der Forschung zu sozialer Effektivitdt in Orga-
nisationen, beantwortet diese Studie zudem erstmals die Frage nach den mediierenden
Bedingungen zwischen den politischen Fertigkeiten einer Fiithrungskraft und ihrem
Fithrungserfolg (z.B. DeRue et al., 2011; Ferris et al., 2007, 2012).

In manchen der vorherigen Studien wurden direkte Effekte von politischen Fertigkei-
ten von Fiihrungskréften auf die Einstellungen der Untergebenen oder Leistungsmafle
bereits untersucht (z.B. Ahearn et al., 2004; Douglas & Ammeter, 2004; Treadway et
al., 2004), doch wurde in diesen Studien iiber mediierte Verbindungen zwischen poli-
tischen Fertigkeiten und Fihrungseffekten nur spekuliert bzw. weitere Forschungsan-
strengungen gefordert. Der Befund, dass die politischen Fertigkeiten von Fithrungs-
kréiften das Ausmafl von deren transformationalen Fiihrungsverhalten und durch dieses
mediiert wiederum schliefllich die Fiithrungsleistung beeinflussen, ist ein wichtiger Bei-
trag zur Literatur zu politischen Fertigkeiten, der mehr Klarheit tiber die Rolle von
politischen Fertigkeiten in der Fiihrung mit Hinblick auf Fithrungserfolg liefert (Ferris
et al., 2012, 2007).
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Wie oben beschrieben, berichteten Smith et al. (2009) in ihrer qualitativen Feld-
studie, dass Fabrikleiter mit hohen politischen Fertigkeiten sich durch hohe Selbst-
motivation, Bescheidenheit und einen sympathischen bzw. angenehmen Umgangsstil
mit ihren Mitarbeitern auszeichneten. Wie von Personen mit ausgepréigten politischen
Fertigkeiten zu erwarten, fithrte dies in der Summe dazu, dass diese Fithrungskrafte
am Arbeitsplatz generell das Vertrauen von anderen genossen. Smith et al. (2009)
beobachteten aber auch, dass politisch/sozial geschickte Fabrikleiter ihren Mitarbei-
tern als Vorbild vorangingen, ihren Mitarbeitern anspruchsvolle Ziele setzten und ihre
Mitarbeiter zugleich auch zur Erfilllung dieser Ziele befahigten bzw. stetig motivier-
ten. Viele dieser Beobachtungen spiegeln Verhaltensweisen wider, die ebenfalls in den
klassischen Dimensionen von transformationaler Fithrung enthalten sind (vgl. Anhang
A5, Abbildung A.5).

Die présentierten Ergebnisse stellen daher auch eine quantitative Absicherung der
qualitativen Beobachtungen von Smith et al. (2009) dar und sind ein starker Hinweis
fiir die Giiltigkeit der Annahme, dass transformationale Fiihrungsverhaltensweisen den

Effekt von politischen Fertigkeiten auf Fiithrungsleistung partiell mediieren.

Starken und Begrenzungen

Wie bei jeder anderen empirischen Studie miissen die Starken und Begrenzungen dieser
ersten Untersuchung diskutiert werden. Zunachst lasst sich festhalten, dass diese Stu-
die tiber eine starke theoretische Fundierung verfiigt, welche etablierte Paradigmen zu
sozialem Einfluss und politischen Fertigkeiten, Fiithrungsstilen und Fithrungsleistung
in Organisationen in einen integrativen Gesamtzusammenhang bringt. Die Daten wur-
den in einem triadischen Design (d.h. eine Datenquelle fir die Pradiktorvariable, eine
Datenquelle fir die Mediatorvariable und eine Datenquelle fiir die abhéngige Variable)
in zwei Stichproben ausgewertet. Das triadische Studiendesign minimiert Bedenken be-
ziiglich des Vorhandenseins eines Common Method Bias (Podsakoff, MacKenzie, Lee
& Podsakoff, 2003). Dariiber hinaus ist die Stichprobengréfie beider Teilstichproben
vor dem Hintergrund eines triadische Erhebungs- und Auswertungsansatzes hervor-
zuheben. Die verhéltnisméfBiig groflen Stichprobenumfange verbessern die statistische
Macht der verwendeten Tests (Cohen, 1992). Zusatzlich hierzu stellt die Verwendung
von zwei parallelen Teilstichproben eine Quer—Validierung der Ergebnisse dar und ver-
mindert die negativen Effekte eines moglichen Stichprobenfehlers (Hunter & Schmidt,
2004).

Da alle Daten im Rahmen einer spezifischen Fiithrungsumgebung gesammelt wur-
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den (d.h. in Schulen), wurden mogliche Kontexteffekte konstant gehalten. Dadurch
konnten unbekannte Drittvariablen kontrolliert und fremde Einfliisse auf die abhén-
gigen Variablen minimiert werden. Die statistischen Tests der Mediationshypothese
wurden mit Strukturgleichungsmodellen durchgefiihrt, die die Fehlervarianz von der
eigentlichen Modellvarianz statistisch trennen kann und daher einen strengen Test
der Mediationshypothese erlaubt (MacKinnon, Lockwood, Hoffman, West & Sheets,
2002). Zudem wurden mehrere verschiedene theoretische Modelle mittels Strukturglei-
chungsmodelle gegeneinander getestet. Das hypothetisierte theoretische Modell zeigte
im Vergleich mit den inversen Modellen und zum Modell ohne indirekte Effekte den
besten absoluten Fit mit den Daten und den besten komparativen Datenfit. Dies starkt
die postulierte Anordnung der Modellvariablen und damit die Annahme der kausalen
Richtung der Effekte.

Alle Skalen, die zur Operationalisierung der Studienvariablen verwendet wurden,
waren bereits vorher validiert und zeigten starke psychometrische Eigenschaften. Die in
den Mitarbeiterdaten gefundenen Intraklassenkorrelationen rechtfertigten die Aggre-
gation der Mitarbeiterauskiinfte beziiglich der Zielvariablen pro Fiihrungskraft (James,
1982). Um einen strengeren Test der Forschungshypothese zu leisten, wurde das Ge-
schlecht und das Alter der Fithrungskraft, ihr transaktionales Fithrungsverhalten und
die Arbeitszufriedenheit der Fremdbeurteiler kontrolliert, da diese Variablen die Me-
diatorvariable und die abhéngigen Variable potentiell beeinflussen.

Im Rahmen der Datenerhebung weckt die verhaltnisméfig niedrige Gesamtquote
bei den Fithrungskréften (mit mindestens zwei Ratern) von nur 5,62 % (442 aus 7862)
moglicherweise Bedenken beztiglich der Représentativitdt der Stichprobe und der Aus-
sagekraft der Befunde. Dennoch muss beriicksichtigt werden, dass die Notwendigkeit
einer Datensammlung aus mehreren Quellen hohere Barrieren bei der Datensammlung
mit sich bringt, als Studien mit nur einer Datenquelle. Vor diesem Hintergrund war die
absolute Stichprobengrofie der Studie hoch. Die mittlere Stichprobengréfle in Studien
zu transformationaler Fithrung betriagt N = 183.92 (Judge & Piccolo, 2004). Im Ge-
gensatz dazu wurden in der vorliegenden Untersuchung mehr als 400 Fihrungskrafte
von mindestens zwei Mitarbeiten beurteilt. Zudem fanden Marsh, Balla und McDonald
(1988), dass eine Stichprobengrofie von mindestens 200 nétig ist, um Fit-Indizes von
Strukturgleichungsmodellen sinnvoll interpretieren zu kénnen. Die verwendete Stich-
probe in dieser Untersuchung war zweimal so grof3.

Zudem war die Teilnahme an der Studie freiwillig, sodass es allen Teilnehmern frei

gestellt war, teilzunehmen oder die Bearbeitung jederzeit abzubrechen. Dies fiihrt ge-
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nerell zu einer Verbesserung der Antwortvaliditéat, da die Teilnehmer von Umfragen mit
gezwungener Teilnahme dazu neigen, ihre Antworten zu falschen (Moshagen, Musch,
Ostapczuk & Zhao, 2010). Die hohe Validitat der Antworten spiegelt sich zudem in den
hohen Intraklassenkorrelationen und die hohe absolute Rater—Ubereinstimmung dieser
Studie wider. Da die Fithrungskréfte die Mitarbeiter nominierten, die als Fremdbeur-
teiler fungierten, besteht die Gefahr eines Selektionsbias. Dennoch waren die Werte
der Fremdauskiinfte zur Fithrungsleistung und die Selbstauskiinfte zur Mitarbeiter—
Arbeitszufriedenheit normal verteilt. Da folglich annédhernd ebenso viele negative Be-
wertungen wie positive Bewertungen vorlagen, schwachen sich die Bedenken beziiglich
der negativen Effekte eines moglichen Selektionsbias ab (J. Hogan, Barrett & Hogan,
2007).

Eine zusétzliche Beschrankung dieser ersten Untersuchung ist das querschnittliche
Studiendesign, welches die zeitliche Anordnung der untersuchten Variablen und kausa-
len Aussagen auf Grundlage dieser Daten verbietet. Um diesem Vorwurf zu begegnen,
wurden — wie bereits herausgestellt — auch Modelle mit inversen Variablenanordnungen
gegeneinander getestet. Die Ergebnisse dieser Tests unterstiitzen das a priori hypothe-
tisierte Modell und sind ein erster Hinweis auf die Giiltigkeit der postulierten kausalen
Wirkungsrichtungen.

Da alle Daten in gleichen Studienumgebungen (d.h. Schulen) erhoben wurden, ist
die Generalisierbarkeit der Ergebnisse eingeschrankt. Ein weiterer limitierender Fak-
tor ist der kulturelle Kontext der Untersuchung. Komparative Kulturstudien (fiir einen
Uberblick siehe z.B. Erez, 2011) haben gezeigt, dass die Bundesrepublik Deutschland
eine Reihe von wichtigen kulturellen Eigenschaften (wie z.B. hohe Maskulinitéat, nied-
rige Machtdistanz) mit den Vereinigten Staaten von Amerika teilt, sich in anderen
kulturellen Beschreibungskriterien jedoch deutlich von diesen unterscheidet (z.B. Un-
sicherheitsvermeidung und Individualismus). Es sind daher weitere Studien notwendig,
um die Generalisierbarkeit der vorliegenden Befunde fiir andere Kulturen wie z.B. in
Siidostasien, Afrika, dem mittleren Osten, China oder Zentral- und Mittelamerika zu
untersuchen (Erez, 2011).

Praktische Bedeutung

Fiir die Personalauswahl sind messbare Variablen (Eigenschaften und Fahigkeiten) in-
teressant, die nachweislich zur beruflichen Leistung eines Mitarbeiters beitragen. Fiir
die Personalentwicklung schliefit sich direkt die Frage nach der Trainierbarkeit dieser

Variablen an. Politische Fertigkeiten haben sich in dieser Untersuchung als bedeutende
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Bestimmungsgrofie fiir Fiihrungsverhalten und -effektivitat gezeigt und weisen damit
ihre Bedeutung fiir die Praxis der Personalauswahl und -entwicklung nach. Die ent-

sprechenden praktischen Implikationen werden in Abschnitt 5.2 ausfiihrlich diskutiert.

Anregungen fiir zukiinftige Forschung

Diese erste Untersuchung beschrankte sich auf einen spezifischen Pfad aus dem Ge-
samtmodell von DeRue et al. (2011), in dem Eigenschaften, Verhalten und die Leis-
tung von Fithrungskriften integriert wurden. Auf Grundlage der hier prasentierten
Ergebnisse sind weitere Validierungsstudien zu anderen Pfaden dieses Modells vielver-
sprechend, welche die Giiltigkeit der anderen theoretischen Mediationsmechanismen
zwischen den Eigenschaften von Fiithrungskriaften und Fiihrungseffektivitat untersu-
chen. Auch ist es wiinschenswert, die hier untersuchten Fiithrungsstile im Sinne des
Full-Range—Model of Leadership (Antonakis et al., 2003) um nicht—transaktionales
Laissez-faire Fithrungsverhalten zu erweitern und die hier gewonnen Erkenntnisse auf
eine noch breitere konzeptionell-empirische Basis zu stellen.

Darauf aufbauend und in Anlehnung an den aktuellen Trend in der Fithrungsfor-
schung empfiehlt sich die Weiterentwicklung und Valdierung von Multi-Mediations—
Modellen, welche die multiplen, potentiellen Verbindungen zwischen den Eigenschaften
von Fithrungskréaften und Fithrungserfolg abbilden. Zum Beispiel wére es auf Grundla-
ge der hier prasentierten Ergebnisse interessant zu untersuchen, ob das aktuelle Modell
von DeRue et al. (2011) noch um weitere Wirkungsmechanismen bzw. Zwischenschritte
erweitert werden muss. So ist zum Beispiel denkbar, dass politische Fertigkeiten einer
Fihrungskraft — wie in dieser Studie gefunden — deren transformationales Fithrungs-
verhalten beeinflussen, welches dann wiederum dazu fithrt, dass die Mitarbeiter mehr
Vertrauen zu dieser Fiithrungskraft fassen. Vertrauen wiederum kann als Vorrausset-
zung (Mediator) zur Entwicklung von qualitativ hochwertigen Beziehungen zwischen
Mitarbeitern und der Fiihrungskraft modelliert werden, die schliefllich die Effektivitét
der Fihrungskraft bestimmen.

Die aktuelle Forschung zur Beschaffenheit von Arbeitsbeziehungen hat nach mehr
Forschung zu den zugrundeliegenden Dimensionen solcher Beziehungen verlangt (z.B.
Vertrauen, Respekt, Distanz und Emotionen; Ferris et al., 2009). Es ist daher wiin-
schenswert, die vorliegenden Ergebnisse als Ausgangsgrundlage fiir weitere Studien
in diesem Bereich zu betrachten und zu untersuchen, welche spezifischen Dimensio-
nen von Arbeitsbeziehungen zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter durch welche

Dimensionen transformationaler Fiihrung beeinflusst werden, die ihrerseits wiederum
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durch politische Fertigkeiten bestimmt werden. Da bereits argumentiert wurde, dass
Fihrungskrafte mit hohen politischen Fertigkeiten iiber ein ruhige, selbstbewusste
Ausstrahlung verfiigen, welche Vertrauen und Zuversicht hervorruft, kann man anneh-
men, dass Vertrauen und Zuversicht ebenfalls zwei wesentliche Bestimmungsfaktoren
fiir qualitativ hochwertige Beziehungen zwischen Mitarbeitern und einer Fithrungs-
kraft sind. Diese Studien kénnten wiederum Ergebnisse von Treadway et al. (2004)
validieren, die zeigten, dass die politischen Fertigkeiten von Fithrungskriften bei de-
ren Mitarbeitern zu gesteigerter wahrgenommener Unterstiitzung und Vertrauen in

diese Fithrungskraft fiithrten.

Fazit

Gute Fihrung ist fiir funktionierende und effektive Organisationen tiberlebenswich-
tig. Diese erste Untersuchung hat gezeigt, das Fiihrungskrafte mit hohen politischen
Fertigkeiten in der Lage waren, hohe Fithrungsleistung durch den Einsatz von transfor-
mationalem Fiihrungsverhalten zu realisieren. Diese Untersuchung tréagt dadurch zur
Theorie, Forschung und Praxis in Bezug auf politische Fertigkeiten in der Fiihrung
und transformationale Fiihrung bei. Es bleibt zu hoffen, dass diese Befunde weiteres
Forschungsinteresse in Bezug auf mehrstufige Fithrungsmodelle (i.S.v. DeRue et al.,
2011) wecken kénnen, um die dringend notwendige Integration der Forschungsliteratur

zum Thema Fiithrung weiter voranzutreiben.
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,People are motivated in a deep and often uncon-
scious way to get along, to get ahead, and to ren-
der their lives interpretable. People pursue these

goals during social interaction. (S. 132)

»[S]ocial skill transforms motivation into accom-
plishment“ (S. 142)

R. Hogan und Shelton (1998)

4.1. Einleitung

Unsere Evolutionsgeschichte ist ein wesentlicher Schliissel zum Verstandnis unserer
Psyche. Uber 100000 Jahre der menschlichen Entwicklungsgeschichte (homo sapiens)
beschreiben eine Vielzahl von Anpassungszwéingen der externen als auch der intern—
sozialen Umwelt, welche die Entwicklung des modernen Menschen unausweichlich und
nachhaltig gepragt haben. Nach R. Hogan und Shelton (1998) sind es insbesondere drei
grundlegende evolutionare bzw. historische Tatsachen, die universelles Erklarungspo-
tential fir differentiell-psychologische Konzepte (wie Personlichkeit und Motivation)

und sozialpsychologische Phdnomene (wie Fithrung) besitzen.

1. Der moderne Mensch entwickelte sich im Zusammenleben in sozialen Verbanden

und Gruppen.

2. Jede Gruppe und jeder Verband von Menschen ist durch eine Statushierarchie

geordnet und organisiert.

3. Kollektive Sinnsysteme wie Kultur, Religion oder Wissenschaft sind ein Allein-

stellungsmerkmal der menschlichen Spezies.
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Nach George Herbert Mead (1934) und Charles Darwin (1971) geht die sozioanalyti-
sche Theorie (R. Hogan, 1983, 1991, 1996) davon aus, dass die pragendsten Ereignisse
im Leben im Verlauf von sozialen Interaktionsprozessen stattfinden und dass drei spe-
zifische Motive vor dem Hintergrund der oben beschriebenen Pramissen allen sozialen

Interaktionsprozessen zugrunde liegen. Menschen mochten

1. sich akzeptiert und unterstiitzt fiihlen und sie fiirchten die soziale Isolation (An-

schlussmotiv/Getting Along).

2. Status, Macht und Ressourcenkontrolle erlangen und sie fiirchten den Verlust
von Status und Kontrolle (Aufstiegsmotiv/Getting Ahead).

3. Sinn bzw. Kontingenzen in ihrer Umwelt identifizieren, da sie Mehrdeutigkeit
und Unvorhersagbarkeit einer Umgebung als unangenehm empfinden (Sinnfin-
dungsmotiv/Finding Meaning; R. Hogan & Smither, 2008).

Die Befriedigung dieser drei Motive steigert die individuelle Fitness und erhoht
die Chancen in Bezug auf den individuellen Reproduktionserfolg. Aus diesem Grund
sind das Anschlussmotiv, das Aufstiegsmotiv und das Sinnfindungsmotiv universale
Themen der menschlichen Evolutionsgeschichte.

Menschen unterscheiden sich jedoch zugleich in hohem Mafle in der Auspragung ihrer
Bediirfnisse nach sozialem Anschluss, Macht und Sinnfindung (Digman, 1997; R. Ho-
gan & Smither, 2008). Die Stérke der jeweiligen Motive schlagt sich in der Identitét
einer Person nieder (R. Hogan, 1983). Die Identitit einer Person préigt zudem die Art
und Weise, in der eine Person von anderen Personen gesehen werden will (Goffman,
1959). Die sozioanalytische Theorie geht davon aus, dass Personen eine Identitat wah-
len, die in ihren Augen ihre soziale Akzeptanz (i.S.v. sozialem Anschluss) und ihren
Einfluss (i.S.v. Macht und Ressourcenkontrolle) maximiert (R. Hogan, 1996). Entspre-
chend sind die meisten Menschen darum bemiiht, sozial aufzusteigen und mit anderen
Menschen gut auszukommen. Darin sind manche Menschen erfolgreicher als andere. In
gleicher Weise unterscheiden sich Menschen in ihrem Bediirfnis nach Vorhersagbarkeit
ihrer Umwelt und nach Sinnempfindung.

R. Hogan und Shelton (1998) gehen davon aus, dass die sozialen Fertigkeiten einer
Person (Social Skills) den Unterschied zwischen erfolglosen und erfolgreichen Personen
in Bezug auf deren sozialen Anschluss und sozialen Aufstieg erklaren. Soziale Fertig-
keiten implizieren folglich die Wahl einer, in Hinsicht auf Motivbefriedigung effektiven

Identitdt und prigen dariiber hinaus die Ubersetzung dieser Identitit in konkretes
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Sozialverhalten. Entsprechend befahigen die sozialen Fertigkeiten einer Person diese
zur Erreichung ihrer sozialen Ziele.

Um als Akteur in sozialen Interaktionsprozessen teilnehmen zu koénnen, muss eine
Person in verschiedenen sozialen Kontexten zwangslaufig verschiedene Rollen spielen
(Mead, 1934), wobei diese Rollen wiederum die Art und Weise pragen, in der diese
Person tiber sich selbst denkt (R. Hogan & Roberts, 1999). Eine besonderen Stellenwert
in unserer Gesellschaft besitzt vor diesem Hintergrund die Rolle der Fiithrungskraft in
Organisationen (Kaiser et al., 2008).

Die Fiihrung einer Gruppe ist im Wesentlichen darauf ausgerichtet, die verschie-
denen Einzelleistungen der Gefiihrten so zu integrieren, dass die Gesamtleistung der
Gruppe die Summe der Einzelleistungen tibersteigt und der gesamten Gruppe damit
ein gemeinschaftlicher (Uberlebens)Vorteil erméglicht wird (vgl. Abschnitt 2.1.3; Jud-
ge, Piccolo & Tlies, 2004). Fihrungskréfte unterscheiden sich in der Art und Weise, wie
sie ihre Fiithrungsrolle ausfiillen. Traditionell spiegeln sich die individuellen Interpre-
tationen einer Fiithrungsrolle in den in Abschnitt 2.1.2 beschriebenen Fithrungsstilen
wider.

Wie in Abschnitt 2.1.2 bereits ausgefiihrt, bedeutet mitarbeiterorientierte Fiihrung
in diesem Zusammenhang, dass eine Fiihrungskraft Sorge und Respekt fiir die Bediirf-
nisse ihrer Gefiihrten zeigt und sich um deren Wohlbefinden durch Unterstiitzung und
Wertschatzung bemiiht. Aufgabenorientierte Fithrung bezieht sich auf das Ausma$, in
dem eine Fithrungskraft ihre eigene Rolle und die ihrer Mitarbeiter klar abgrenzt und
organisiert, den Grad der Zielorientierung einer Fiithrungskraft und den Umfang, in
dem sie klare Kommunikationswege innerhalb der Gruppe etabliert (Judge, Piccolo &
Ilies, 2004). Auch die in Teil 1 dieser Arbeit bereits untersuchten transformationalen
Fihrungsverhaltensweisen spiegeln diese Rolleninterpretation wider. So bezieht sich
zum Beispiel die intellektuelle Stimulation der Mitarbeiter durch die Fihrungskraft
(als Subfacette transformationaler Fiihrung) auf das Ausmaf, in dem eine Fithrungs-
kraft die Denkmuster und Losungsansatze ihrer Mitarbeiter auf die Probe stellt, diese
zu neuen Denkansétzen anregt und neue Ideen provoziert (Judge & Piccolo, 2004).
Fihrungskrafte, die dies tun, stimulieren und ermutigen ihre Mitarbeiter zu Kreati-
vitdt und dem Experimentierfreudigkeit. Aus sozioanalytischer Perspektive reflektiert
mitarbeiterorientierte Fithrung daher das Anschlussmotiv ( Getting Along), aufgaben-
orientierte Fithrung das Aufstiegsmotiv ( Getting Ahead) und intellektuelle Stimulation

das Sinnfindungsmotiv (Finding Meaning) einer Fithrungskraft.
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Nach der sozioanalytischen Theorie muss Verhalten sowohl durch die zugrunde lie-
genden Motive als auch durch die sozialen Fertigkeiten eines Akteurs erklart werden.
Motive pragen — wie bereits erwahnt — die Art und Weise, wie eine Fiithrungskraft
von anderen gesehen werden will und spiegeln sich in ihrer (Fithrungs)Identitat wider.
Fihrungskrafte sollten sich demnach auch individuell im Umfang unterscheiden, in
dem sie von ihren Mitarbeitern als mitarbeiterorientiert, aufgabenorientiert oder als
intellektuell stimulierend wahrgenommen werden wollen.

Soziale Fertigkeiten beziehen sich in diesem Zusammenhang im Allgemeinen auf in-
terpersonale Fertigkeiten (R. Hogan & Shelton, 1998) und in Anerkennung der sozialen
und mikropolitischen Realitdt in Organisationen im Speziellen auf politische Fertig-
keiten (B. Holland, Hogan & Van Landyt, 2002). Soziale Fertigkeiten verbinden die
Sensibilitat fir die Bediirfnisse und Stimmungen von anderen sowie zwischenmensch-
liche Anpassungsfahigkeit mit der Fahigkeit iiber viele Interaktionen hinweg bei einem
Gegeniiber den Eindruck der Besténdigkeit und Zuverlassigkeit zu erzeugen (R. Hogan
& Shelton, 1998). Wie schon in Abschnitt 2.2.2 ausgefiihrt, beschreibt das Konstrukt
der politischen Fertigkeiten eben diese Fahigkeit im organisationalen Umfeld: Inter-
aktionspartner im Arbeitskontext akkurat zu ,lesen“ und dieses Wissen in der Folge
bei der Erreichung von personlichen oder organisationalen Zielen wirkungsvoll einzu-
setzen (Ferris, Treadway et al., 2005). Politische Fertigkeiten sind daher ein wichtiger
Bestandteil von sozialen Fertigkeiten am Arbeitsplatz (Blickle, Ferris et al., 2011).

Im zweiten Teil der vorliegenden Arbeit wird davon ausgegangen, dass Fithrungs-
kréfte, die das Bediirfnis nach guten Mitarbeiterbeziehungen (Anschlussmotiv) mit
ausgepriagten politischen Fertigkeiten verbinden, es schaffen, eine hohere Arbeitszu-
friedenheit bei ihren Mitarbeitern zu erzielen, als Fiihrungskrafte mit niedrigen poli-
tischen Fertigkeiten. Daneben wird angenommen, dass Fihrungskrafte mit dem Be-
durfnis nach Struktur, Zielausrichtung und Aufgabenerfilllung (Aufstiegsmotiv) und
ausgepragten politischen Fertigkeiten eine bessere organisationale Leistung bewirken,
als Fiithrungskréfte mit niedrigen politischen Fertigkeiten. Zuletzt wird argumentiert,
dass Fihrungskrafte, die ein hohes Bediirfnis nach Sinn und Bedeutung verspiiren
und dariiber hinaus auch iiber ausgeprégte politische Fertigkeiten verfiigen, von ihren
Mitarbeitern im Vergleich zu Fithrungskraften mit niedrigen politischen Fertigkeiten
als charismatischer wahrgenommen werden.

Diese Untersuchung erginzt die Forschungsliteratur in mehrerer Hinsicht. Judge,
Piccolo und Ilies (2004) fanden in ihrer Metaanalyse, dass die Fihrungsstile Mitarbeiter-

und Aufgabenorientierung signifikante Pradiktoren von Fiihrungserfolg (z.B. Mitarbei-
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terzufriedenheit, Gruppenleistung) sind. Sie fanden zudem eine signifikante Variabi-
litdt dieses Zusammenhangs iiber alle inkludierten Studien in Abhéngigkeit von den
verwendeten Forschungsinstrumenten, dem Forschungsdesign, dem Studienaufbau und
dem Rang der Fiihrungskraft. Politische Fertigkeiten wurden in dieser Metaanalyse je-
doch nicht als méglicher Moderator von Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung unter-
sucht. Der zweite Teil dieser Doktorarbeit adressiert diese Variabilitdt und bemiiht sich
um die Erklarung dieser Inkonsistenz in der Literatur zur Bedeutung von Mitarbeiter-
und Aufgabenorientierung fiir den Erfolg von Fiithrungskréiften und erweitert damit
zugleich das Verstdndnis der Rolle von politischen Fertigkeiten im Fithrungskontext.
Mit diesem Anspruch greift diese Arbeit die Forderung von Judge, Piccolo und Ilies
(2004) nach einer Wiedereinfithrung dieser beiden, schon fast in Vergessenheit gerate-
nen Fiithrungsstile in die aktuelle Fithrungsforschung auf.

Daneben wird in dieser Arbeit die Annahme vertreten, dass Selbst- und Fremd-
auskiinfte zu Fiithrungsstilen zwei verschiedene Konzepte messbar machen. In ihrer
Metaanalyse aggregierten Judge, Piccolo und Ilies (2004) sowohl die Selbst- als auch
die Fremdauskinfte zu den Fithrungsstilen von Fithrungskraften, um Aussagen iiber
die Validitdt der beiden Dimensionen Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung tref-
fen zu konnen. Obwohl die Autoren fanden, dass die Validitidt der einzelnen Erhe-
bungsmethoden (Selbst- vs. Fremdauskunft) iiber alle Studien Bestand hatte, zeigten
die Selbstauskunfts—MaBe (Leader Opinion Questionnaire, LOQ), Supervisory Beha-
vior Description Questionnaire, SBD(@)) niedrigere Korrelationen mit den Kriterien
fiir Fithrungserfolg als die Fremdauskunfts—Mafle (Leader Behavior Description Ques-
tionnaire, LBD(Q). Bei der Analyse des SPD() fand sich sogar, dass sowohl das 90 %
Konfidenzintervall (Confidence Interval) als auch das 80 % Glaubwiirdigkeitsinterval
(Credibility Interval) null mit einschloss. In dieser Arbeit wird davon ausgegangen,
dass es sich bei diesen Befunden nicht um Methodenartefakte handelt, sondern dass
sich darin die konzeptionellen Unterschiede zwischen Selbst- und Fremdauskiinften zu
Fithrungsstilen ausdriicken.

Dariiber hinaus wurde die moderierende Rolle von politischen Fertigkeiten fiir so-
ziale Wirkungsergebnisse bereits fiir den Zusammenhang zwischen Personlichkeit und
Arbeitsleistung (Gewissenhaftigkeit, Witt und Ferris (2003); Vertraglichkeit, Blickle et
al. (2008); Extraversion , Blickle, Wendel und Ferris (2010)) und zwischen Impression
Management und Arbeitsleistung (Blickle et al., in Druck) nachgewiesen. Die vorlie-
gende Untersuchung weitet nun die sozioanalytische Theorie auf den Zusammenhang

zwischen Fithrungsidentitiat und Fiithrungserfolg aus. Vorherige Studien haben sich da-
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bei ausschliefilich auf das Anschluss- und das Aufstiegsmotiv beschrankt, sodass die
vorliegende Doktorarbeit erstmals empirische Forschungsergebnisse zum sozioanaly-
tisch begriindeten Sinnfindungsmotiv fiir die Fiihrungsliteratur vorlegt.

Campbell, McHenry und Wise (1990) halten fest, dass

»|T|heories help us develop better research questions, provide more useful

interpretation of data, or guide the future investment of research resources.”

(S. 66-67)

Die sozioanalytische Theorie hat bewiesen, dass sie diesem Anspruch geniigt und
den Zusammenhang zwischen Personlichkeit und Arbeitsergebnissen nachhaltig erkla-
ren kann. Die vorliegende Untersuchung schliefit auf dieser Grundlage unsere Ver-
standnisliicke dartiber; wie sich nach sozioanalytischen Annahmen die Identitéit einer

Fithrungskraft in deren Fiihrungserfolg tibersetzt.

4.2. Theorie und Hypothesenentwicklung

Eine neue Deutung von Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung

Uber 60 Jahre Forschung haben gezeigt, dass Mitarbeiterorientierung (Consideration)
und Aufgabenorientierung (Initiating Structure) zwei fundamentale Dimensionen von
Fithrungsverhalten sind (Judge, Piccolo & Ilies, 2004, siehe auch Abschnitt 2.1.2). Die-
se Dimensionen wurden in der Literatur bereits auch als Employee- vs. Production—
centered Leadership oder als Person- vs. Task-oriented Leadership bezeichnet (z.B.
Bales, 1954; Blake, Mouton & Bidwell, 1962). Manche Autoren argumentieren sogar,
dass diese zwei Faktoren die stabilsten Konstrukte in der gesamten Fihrungsliteratur
und -forschung darstellen (Fleishman, 1995). Dennoch trat mit dem, durch den neo-
charismatischen Ansatz verursachten, neuen Interesse am Eigenschaftsansatz in den
1970er Jahren die Forschung zu Mitarbeiter- und Aufgabenorietneirung fast komplett
in den Hintergrund (vgl. Abschnitt 2.1.2). Erst die bereits vorgestellte Metaanalyse
von Judge, Piccolo und Ilies (2004) weckte neues Forschungsinteresse an diesen in den
Hintergrund geratenen Fiihrungskonzepten.

Auf Grundlage einer Auswertung von iiber 130 Studien fanden Judge, Piccolo und
Ilies (2004), dass nach der Kontrolle von Unreliabilitdt und Messfehlern, Mitarbeiter-
orientierung die Zufriedenheit von Mitarbeitern vorhersagte (p = .78 fir Zufriedenheit
mit der Fiihrungskraft; p = .46 fir Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit ) und Aufgaben-

orientierung Kriterien fiir organisationale Effektivitit wie Group—Organisation Per-
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formance (p = .30; siehe auch Abschnitt 2.1.2). Judge, Piccolo und Ilies (2004) argu-
mentierten, dass es Fiihrungskréften, die von ihren Mitarbeitern als besonders mitar-
beiterorientiert beschrieben werden, gelingt, durch das Schaffen und Aufrechterhalten
von gegenseitigem Vertrauen, Respekt und Wohlbefinden, die Arbeitseinstellung ihrer
Mitarbeiter positiv zu beeinflussen. Im Gegensatz dazu foérdern Fithrungskrafte, denen
eine hohe Aufgabenorientierung zugeschrieben wird, die Konzentration der Mitarbei-
ter auf die Arbeitsaufgaben und die damit verbundenen Pflichten. Dies wiederum
beeinflusst organisationale Erfolgskriterien wie z.B. Gruppenleistung positiv (Keller,
2006).

Wie bereits mehrfach erwahnt, fanden Judge et al. jedoch auch, dass die Korrela-
tionen zwischen den zwei Fithrungsdimensionen und den untersuchten Kriterien fiir
Fihrungserfolg nach der Kontrolle von Mess- und Stichprobenfehlern noch signifikant
variierten. Dieser Befund macht die Suche nach moglichen Moderatoren fir die Wir-
kung von Fithrungsverhalten auf Kriterien fiir Fiihrungswirken notwendig. Von den
Autoren selber durchgefithrte Moderatoranalysen zeigten Moderatoreffekte fiir stu-
dienspezifische Variablen, die Art der Kriterien und die verwendeten Messinstrumente
(a.a.0.). Die gefundenen Validitdten waren dennoch tber alle Studienkontexte (z.B.
offentlicher Dienst, Privatwirtschaft) und Studiendesigns (z.B. quer- oder langsschnitt-
lich) verallgemeinerbar (Kemery, Mossholder & Roth, 1987).

Aus sozioanalytischer Perspektive reflektiert Mitarbeiterorientierung das Anschluss-
motiv (Getting Along) einer Fiihrungskraft. Es duflert sich in der Tendenz von Fiih-
rungskraften, sich um die Belange ihrer Mitarbeiter zu sorgen und gute Beziehungen
zu diesen aufzubauen. Auch andere Fiihrungskonzepte spiegeln nach dieser Argumen-
tation das Anschlussmotiv von Fiithrungskréiften wider. So stellt zum Beispiel aus
dem Konstrukt der transformationalen Fithrung die Subdimension ,Individualisierte
Behandlung® (Individual Consideration; Avolio & Bass, 1995) ebenfalls eine Manifes-
tation des Anschlussmotivs dar. Vor dem Hintergrund der sozioanalytischen Theorie
und in Bezug auf die, dieser Untersuchung zugrunde liegenden Metaanalyse von Judge,
Piccolo und Ilies (2004) wird in dieser Arbeit davon ausgegangen, dass Selbstauskiinfte
einer Fihrungskraft zu ihrer individuellen Mitarbeiterorientierung ihr Anschlussmotiv
abbilden.

Auf die gleiche Art und Weise spiegelt Aufgabenorientierung das Aufstiegsmotiv
(Getting Ahead) von Fihrungskréften wider. Personen, die motiviert sind, die or-
ganisationale Statushierarchie emporzuklettern, sind vor allem und zwangsléufig auf

gute Leistungen als Grundlage fiir diesen Aufstieg angewiesen. Entsprechend werden
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Fihrungskrafte mit ausgepragtem Aufstiegsmotiv dazu tendieren, funktionierende Ar-
beitsstrukturen in ihrer Arbeitsgruppe zu etablieren (z.B. Leistungsnormen und Rol-
len) und die Erfullung von Arbeitsaufgaben ins Zentrum ihrer Fithrungsbemithungen
zu stellen. Die Herstellung und die Pflege eines festen Rollengefiiges innerhalb einer
Arbeitsgruppe (als Teil eines aufgabenorientierten Fithrungsstils) festigt zudem die
Position bzw. den Status einer Fiihrungskraft und befriedigt zusammen mit der diszi-
plinarischen Macht einer Fiihrungskraft das Aufstiegsmotiv. Auch wenn fiir das Auf-
stiegsmotiv angenommen werden kann, dass andere Fiithrungsstile das Aufstiegsmotiv
ebenfalls widerspiegeln, stellt aufgabenorientierte Fiithrung eine wichtige Manifestation
dieses Motivs dar.

Nicht zuletzt ist hervorzuheben, dass das Anschlussmotiv (Getting Along) und das
Aufstiegsmotiv (Getting Ahead) als zwei fundamentale Aspekte der menschlichen Na-
tur zu betrachten sind (R. Hogan & Roberts, 1999), die in der psychologischen Litera-
tur in unterschiedlichen Kontexten als wiederkehrende Themen immer wieder auftau-
chen. Sie wurden bereits als Communion/Agency in der humanistischen Psychologie
(Bakan, 1966), als Forming Alliances/Negotiating Status Hierarchies in der Evoluti-
onspsychologie (Buss, 1991), als Living Together/Getting a Living in der Anthropolo-
gie (Redfield, 1960), als Intimitat/Macht in der Persénlichkeitspsychologie (McAdams,
1993) oder als Love Exchange/Status Exchange in der Social-Ezchange Theorie (Foa
& Foa, 1980) bezeichnet. Vor diesem Hintergrund ist gerechtfertigt anzunehmen, dass
diese beiden, tief in der menschlichen Psyche verankerten Motive sich auch im Fiih-
rungskontext manifestieren — in Form von Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung —

und dariiber hinaus das Fithrungswirken einer Fiihrungskraft beeinflussen.

Die sozioanalytische Theorie und politische Fertigkeiten

Identitét ist ein Schliisselkonzept der sozioanalytischen Theorie. In verschiedenen psy-
chologischen Theorien wird das Konzept der Identitat unterschiedlich definiert (vgl.
Erikson, 1963; Tajfel, 1982; Turner, 2007). Im Rahmen der sozioanalytischen Theorie
wird unter dem Identitatsbegriff ein idealisiertes Selbstbild verstanden, welches die auf
einer bestimmten Rolle basierende gewiinschte Reputation betrifft (i.S.v ,,6ffentliches
Selbst“; Goffman, 1959). Getrieben vom Anschluss- und Aufstiegsmotiv einer Person
bestimmt die Identitat

1. die Interaktionen, die eine Person voraussichtlich eingehen wird.

2. die Rollen, die diese Person fiir sich in diesen Interaktionen beanspruchen wird.
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3. die Art und Weise, wie die Person diese Rollen versuchen wird zu spielen.

(R. Hogan & Roberts, 1999). Die Identitat einer Fithrungskraft ist daher der Schliis-
sel zum Verstédndnis ihres Verhaltens und zur Wirkung ihres Fiihrungshandelns.

Nach der sozioanalytischen Theorie lasst sich Identitdt am besten mittels Selbst-
auskiinften erfassen (R. Hogan & Blickle, 2012). Wenn Fithrungskréfte Items in einem
Fragebogen beziiglich ihres Fithrungsverhaltens beantworten, entspricht dies demnach
nicht der Wiedergabe akkurater Aufzeichnungen von in der Vergangenheit gezeigtem
Verhalten. Vielmehr spiegeln Selbstauskiinfte ein, auf selbstdienlichen Rekonstruk-
tionen der Vergangenheit beruhendes, individuelles Bild einer Person wider (Neisser
& Winogard, 1988), welches mit ihren eigenen persénlichen Erzdhlungen (Personal
Narratives) tibereinstimmen muss. Aus diesem Grund sind Selbstauskiinfte zum eige-
nen Fihrungsverhalten vielmehr als die Kommunikation einer idealisierten Identitat
(Fihrungsidentitat) zu betrachten und nicht als Beschreibungen von objektivem Ver-
halten. Kommunikation ist zudem meistens nicht auf die objektive Beschreibung von
Tatsachen ausgerichtet, sondern grundsétzlich auf die Uberzeugung eines Gegeniibers
(Dunbar, 2004). So finden im Rahmen von Kommunikation wichtige Aushandlungen
beztiglich der Identitét einer Person statt (Goffman, 1959). Fiir R. Hogan und Shelton
(1998) stellen soziale Interaktionen vor diesem Hintergrund die zentrale Plattform dar,
auf der diese Aushandlungsprozesse spielerisch stattfinden und auf der jeder Akteur
versucht, ein identitdtskongruentes Fremdbild zu produzieren.

Die sozioanalytische Theorie erklart auch, wieso Menschen sich in der Fahigkeit un-
terscheiden, ihre sozialen Ziele wie z.B. ihr gewiinschtes Fremdbild, sozialen Anschluss,
Status oder Macht zu erreichen (R. Hogan & Shelton, 1998). Um in dieser Hinsicht er-
folgreich zu sein, muss ein Akteur seine Identitdt mithilfe seiner sozialen Fertigkeiten in
sozialen Interaktionen wirksam realisieren. Genauer formuliert, tibersetzen die sozialen
Fertigkeiten einer Person ihr Motiv-getriebenes idealisiertes Selbstbild (Identitét) in
effektives, zielorientiertes und Identitdt—kongruentes soziales Handeln. R. Hogan und
Shelton (1998) gehen daher davon aus, dass die sozialen Fertigkeiten einer Person den
Zusammenhang zwischen der Identitat einer Person und ihrer Bewertung durch andere
am Arbeitsplatz moderieren.

Die Konsequenz von positiven Bewertungen durch andere am Arbeitsplatz stellt
beispielsweise entgegengebrachte Sympathie dar, die einem Akteur beim Durchsetzen
von eigenen Zielen weiterhilft und ihm einen besseren sozialen Anschluss ermdoglicht
(R. Hogan & Roberts, 1999). Ebenso kann sich auf die gleiche Art und Weise ,El-

lenbogenraum* (mehr Freiheit zum Handeln), Macht (Andere ordnen sich unter), ein
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verbesserter Ruf als Leistungstréger (Genuss von mehr Handlungsfreiheit durch positi-
ve Arbeitsreputation) und dadurch gegebenenfalls eine bessere Bezahlung erméglichen.
Andere langfristige Konsequenzen von positiven Bewertungen am Arbeitsplatz umfas-
sen Karriereerfolg und verbessertes subjektives Wohlbefinden (Zinko, Ferris, Blass &
Laird, 2007).

Die sozioanalytische Annahme, dass soziale Fertigkeiten am Arbeitsplatz den Ein-
fluss von Identitéit auf Arbeitsergebnisse moderieren, wurde bereits mehrfach bestétigt
(Blickle et al., 2008; Blickle, Frohlich et al., 2011; Meurs, Perrewé & Ferris, 2011; Witt
& Ferris, 2003). Beispielsweise fanden Blickle et al. (2010), dass das Aufstiegsmotiv
mit hoherer Arbeitsleistung verbunden ist, wenn es mit hohen sozialen Fertigkeiten
zusammen auftritt. In einer Stichprobe von Autoverkédufern fand sich, dass Verkaufer
mit einer groffen Auspriagung des Aufstiegsmotivs und ausgepréigten politischen Fer-
tigkeiten hohere Verkaufsleistungen erbrachten. Verkdufer mit hohem Aufstiegsmotiv
aber niedrigen politischen Fertigkeiten erzielten im Vergleich die niedrigeren Verkaufs-
zahlen (a.a.0.).

Um in Referenz auf die Befunde von J. Hogan und Holland (2003) den Kontext einer
Studie zu berticksichtigen (vgl. Abschnitt 2.2.1) und dadurch die Validitiat der Messung
einer latenten psychologischen Variablen zu verbessern, empfehlen Blickle, Frohlich et
al. (2011) daher, dass soziale Fertigkeiten mit einem Kontext-spezifischen Instrument
gemessen werden sollten. Das Political Skill Inventory (PSI; Ferris, Treadway et al.,
2005; Ferris et al., 2008) ist ein valides Messinstrument fiir soziale Fertigkeiten in Orga-
nisationen (siche Abschnitt 2.2.2; Ferris et al., 2012) und wird in dieser Untersuchung
entsprechend zur Operationalisierung der sozialen Fertigkeiten der Fiithrungskréafte ver-
wendet.

Ausgehend von diesen Argumenten, werden im Folgenden zwei Hypothesen abgelei-
tet. Erstens wird davon ausgegangen, dass politische Fertigkeiten einer Fithrungskraft
bei der Beeinflussung der Arbeitseinstellung ihrer Mitarbeiter helfen. Politisch ge-
schickte Personen verspiiren Kontrolle tiber ihre soziale Umwelt, die ihnen hilft, mit
Arbeitsstress gut umzugehen (Perrewé et al., 2004). Dies tragt dazu bei, dass sie Ru-
he und Selbstbewusstsein gegentiber anderen ausstrahlen, was sich ebenfalls in ihrem
Fithrungsverhalten niederschlagt (Ferris et al., 2007). Das Verhalten und Auftreten ei-
ner Fihrungskraft hat Einfluss auf das Stressempfinden ihrer Mitarbeiter (Offermann
& Hellmann, 1996). In Arbeitskontexten mit hohem Stressanteil (wie dem Schulkon-
text, vgl. A. Weber et al., 2004) ist ein ruhiger und selbstbewusster Fiihrungsstil einer
Fiihrungskraft fiir das Abmildern des Stresserlebens der Mitarbeiter daher potenti-
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ell vorteilhaft und wird sich auch in der Einstellung der Mitarbeiter in Form ihrer
Arbeitszufriedenheit niederschlagen. Wenn sich Fiihrungskréafte mit einem hohen An-
schlussmotiv dariiber hinaus um die Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter sorgen, ermoglichen
ihnen ihre politischen Fertigkeiten, diese Bediirfnisse auch zu erkennen und entspre-
chend zu beriicksichtigen. Dadurch ergibt sich eine interaktionale Wirkung der Fiih-
rungsidentitat (im Sinne ihres Anschlussmotivs) mit den politischen Fertigkeiten einer
Fihrungskraft, welche die Einstellungen von Mitarbeitern positiv beeinflussen.
Zweitens ist davon auszugehen, dass auf Basis der Befunde von Ahearn et al. (2004)
die politischen Fertigkeiten einer Fiithrungskraft die Leistung einer gefiihrten Gruppe
von Mitarbeitern positiv beeinflussen. Politische Fertigkeiten beschreiben das soziale
Einflussvermogen einer Person, und Fithrung betrifft — wie in Abschnitt 2.1.1 beschrie-

ben — ebenfalls im Kern soziale Einflussprozesse. Ahearn et al. (2004) halten fest:

»[L]eaders are effective to the extent to which they can influence followers
to meet or exceed standards of performance, as well as to inspire followers
to engage in extra—role behavior that contributes to the effectiveness of the
unit.“ (S. 313)

Es ist daher gerechtfertigt anzunehmen, dass die politischen Fertigkeiten einer Fiih-
rungskraft die Zusammenarbeit in einem Team und damit auch dessen Leistung positiv
beeinflussen. Wenn eine Fithrungskraft stark darum bemiiht ist, Strukturen, Rollen
und Aufgaben klar zu verteilen, aufrechtzuerhalten und zu tberwachen (i.S.v. auf-
gabenorientierter Fithrung), werden ihre politischen Fertigkeiten den Eindruck ver-
hindern, dass sie dabei zwingend, oktroyierend oder unangemessen streng erscheint.
Ausgehend von diesen Argumenten kann angenommen werden, dass das Aufstiegs-
motiv einer Fithrungskraft in Form von Aufgabenorientierung, verbunden mit deren
ausgepragten politischen Fertigkeiten, die Leistung der Gruppe effektiv steigern wird.

In dieser Argumentation ist es wichtig zu beriicksichtigen, dass das selbst—berichtete,
individuelle Anschlussmotiv (Mitarbeiterorientierung) und das Aufstiegsmotiv (Auf-
gabenorientierung) einer Fiihrungskraft nicht zu verwechseln ist mit konkret von den
Mitarbeitern beobachteten Fithrungsverhalten. Wie aus der Motivationsforschung be-
kannt, erklart der Vorsatz bzw. der Wunsch etwas zu tun, nur zwischen 20 % bis
30 % der Varianz von wirklichem Verhalten (Gollwitzer, 1999). Entsprechend wer-
den das Anschluss- und das Aufstiegsmotiv (operationalisiert durch Selbstauskiinfte)
andere Varianzanteile in gemessenen Fiihrungserfolgskriterien erklaren als Fithrungs-

verhalten, das methodisch in Form von Fremdauskunft erhoben wurde. Wie bereits
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oben formuliert, wird in dieser Arbeit davon ausgegangen, dass Selbstauskiinfte im
Fithrungskontext daher eher die Motiv—abhingige Fithrungsidentitéit einer Fithrungs-
kraft erfassen als ihr objektives Fiithrungsverhalten. Die Fremdauskiinfte von mehreren
Mitarbeitern zur Beschreibung von Fiihrungsverhalten stellen im Gegensatz dazu das
objektivste Maf fiir tatsidchlich gezeigtes Fithrungsverhalten dar.

Nach der sozioanalytischen Theorie tragt die Interaktion der Fithrungsidentitat mit
den politischen Fertigkeiten einer Fiithrungskraft auf subtile, aber effektive Art iiber
eine Kette sozialer Interaktionen zum Erreichen von sozialen Zielen bei, welche diese
Fihrungskraft aufgrund ihres Anschluss- und Aufstiegsmotives verfolgt. Daher wird
die Interaktion der Fiihrungsidentitiat mit den politischen Fertigkeiten einer Fithrungs-
kraft andere Anteile in der Varianz von Maflen fiir Fithrungswirkung aufklaren als
objektives gemessenes Fithrungsverhalten.

Vor diesem theoretischen Hintergrund werden zwei Hypothesen formuliert, in denen
das Konzept der Fithrungsidentitit geméafl seiner zugrunde liegenden Motivstruktur

zunéchst aus zwei Perspektiven untersucht wird.

Hypothese 1:

Das Anschlussmotiv einer Fiithrungskraft in Form der Selbstauskunft zur ei-
genen Mitarbeiterorientierung wird mit den politischen Fertigkeiten dieser
Fihrungskraft interagieren und die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter
vorhersagen. Bei Fiithrungskréften, die eine hohe Mitarbeiterorientierung
berichten, fithren ausgeprégte politische Fertigkeiten iiber die Fremdbe-
schreibungen von Mitarbeiterorientierung hinaus, zu hoheren Werten von
Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit.

Hypothese 2:

Das Aufstiegsmotiv einer Fiihrungskraft in Form der Selbstauskunft zur
eigenen Aufgabenorientierung wird mit den politischen Fertigkeiten dieser
Fihrungskraft interagieren und die Leistung der gefithrten Gruppe vorher-
sagen. Bei Fithrungskraften, die eine hohe Aufgabenorientierung berichten,
fithren ausgepragte politische Fertigkeiten tiber die Fremdbeschreibungen
von Aufgabenorientierung hinaus, zu hoheren Werten von Gruppenleis-

tung.
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Intellekt und Charisma einer Fiihrungskraft

Das Studium von Fragestellungen zur Identitét ist insofern erschwert, als dass sich ein
Forscher auf diesem Gebiet von Natur aus auf unreliable Selbstauskiinfte von Proban-
den verlassen muss (R. Hogan & Shelton, 1998). Trotz der berechtigten methodischen
Einwénde geben Selbstauskiinfte dennoch den besten Hinweis auf die Identitéit einer
Person (R. Hogan & Blickle, 2012). Das mit dem lexikalischen Ansatz entwickelte
Fiinf-Faktoren Modell der Personlichkeit (FFM) ist die bekannteste Taxonomie, die
Personen verwenden, um sich und andere Personen zu beschreiben (J. Hogan & Hol-
land, 2003).

Obwohl das Sinnfindungsmotiv die Grundlage fiir kollektive Sinnsysteme wie Kultur,
Religion oder Wissenschaft darstellt (R. Hogan & Smither, 2008), wird seine Rolle im
FEM oder im Arbeitskontext iiberraschenderweise fast komplett ignoriert. Dennoch
lasst sich nach R. Hogan und Shelton (1998) festhalten,

»[P]eople want their lives to be predictable, orderly, and sensible, and they

fear chaos, randomness, and unpleasant surprises.“ (S. 130).

Die Anstrengungen, dieses Bediirfnis zu befriedigen, spiegeln sich in der Art und
Weise wider mit der Personen sich selbst beschreiben und mit der sie von anderen
wahrgenommen werden. Es ist zudem anzunehmen, dass das Bediirfnis nach Vorher-
sagbarkeit und Kontrolle Menschen dazu bringt, Strukturen zu suchen und Theorien zu
entwickeln, welche die Umwelt fiir sie koharent, verstandlich und letztendlich vorher-
sagbar machen. Menschen mit einem hohen Sinnfindungsmotiv werden diese Theorien
zudem in ihrem Alltag anwenden und testen, um die Belastbarkeit der von ihnen ent-
deckten Sinnzusammenhange immer wieder zu prifen und das Gefiihl der Kontrolle
aufrechtzuerhalten. Dies lédsst sie fiir andere kreativ und intelligent erscheinen.

Im FFEM erfasst der Faktor Offenheit fiir Erfahrungen das Sinnfindungsmotiv vor
diesem Hintergrund am besten. Offenheit fiir Erfahrungen umfasst Kreativitét, Neu-
gier, Vorstellungskraft, Nachdenklichkeit, kulturelles Interesse, akademische Leistung
und das Verlangen nach Wissen (R. Hogan & Hogan, 2007). J. Hogan und Hol-
land (2003) unterteilen den Faktor Offenheit fiir Erfahrungen dariiber hinaus in ei-
ne intellektuelle Komponente (Intellekt; Intellectance) und eine leistungsbezogen—
akademische Komponente (Schulerfolg; School Success). Letzterer beschreibt die aka-
demische Leistung und Lernbereitschaft einer Person — ersterer umfasst deren Krea-
tivitat und divergentes Denken. Kreativitat, divergentes Denken und Experimentier-

freudigkeit sind zugleich auch Charakteristiken von Personen, denen man im Hinblick
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auf die, diesen Eigenschaften zugrunde liegende Motivation, ein ausgeprigtes Sinnfin-
dungsmotiv zuschreiben kann. Vor dem theoretischen Hintergrund wird in dieser Ar-
beit argumentiert, dass Selbstauskiinfte beziiglich Offenheit fiir Erfahrungen-Intellekt
das Sinnfindungsmotiv einer Person reflektieren.

In der Fiihrungsliteratur wurde die Verbindung zwischen der Offenheit fiir Erfah-
rungen (Intellekt) einer Fithrungskraft und ihrer charismatischen bzw. transformatio-
nalen Fithrung bereits empirisch nachgewiesen (Judge & Bono, 2000). Conger und
Kanungo (1987) verweisen besonders darauf, dass charismatische Fiithrung insbeson-
dere die Eigenschaften Originalitdat, Proaktivitat, Kreativitat und Innovation auf Sei-
ten der Fithrungskraft umfasst. Fithrungskrifte mit einer ausgepragten Offenheit fiir
Erfahrungen-Intellekt verwenden demnach unkonventionelle Methoden bei der Losung
von Problemen. Dies inspiriert wiederum die Mitarbeiter und beeinflusst die Begeiste-
rungsfiahigkeit der Gefithrten positiv. Nach der sozioanalytischen Theorie verlangt es
jedoch ausgeprigte soziale Fertigkeiten von Fiihrungskraften, um Mitarbeiter in Inter-
aktionen in den richtigen Momenten geistig anzuregen und zu begeistern. Dartiber hin-
aus sind politische Fertigkeiten einer Fithrungskraft mit stark ausgepragter Offenheit
fiir Erfahrung—Intellekt notwendig, damit deren unter Umstdnden unkonventionelles,
diskrepantes und konterintuitives Verhalten (vgl. Conger & Kanungo, 1987, 1994) von
Interaktionspartnern nicht als negativ und provozierend bewertet wird, sondern im
Gegenteil als positiv, produktiv und bewunderungswiirdig.

Nach dieser Argumentation sollten daher vor allem Fithrungskrafte mit hohen Wer-
ten in Offenheit fiir Erfahrung-Intellekt und ausgeprégten politischen Fertigkeiten als
besonders charismatisch wahrgenommen werden. J. Hogan und Holland (2003) haben
gezeigt, dass eine konzeptionelle Ausrichtung von Prédiktoren auf vorherzusagende
Kriterien die Schatzung der Validitat dieser Verbindung erhoht (Predictor—Criterion
Alignment). Entsprechend wird in dieser Untersuchung davon ausgegangen, dass Mafle
fiir das Sinnfindungsmotiv einer Fithrungskraft am besten auf Mafle fiir das Charis-
ma einer Fithrungskraft ausgerichtet sind und dass die politischen Fertigkeiten der
Fihrungskraft diese Verbindung moderieren. Vor diesem Hintergrund wird folgende

Hypothese formuliert:

Hypothese 3:

Das Sinnfindungsmotiv einer Fiihrungskraft in Form ihrer Offenheit fiir Er-

fahrung (Intellekt) wird mit ihren politischen Fertigkeiten interagieren, um
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das Charisma dieser Fithrungskraft vorherzusagen. Bei Fiihrungskraften,
die eine hohe Offenheit fiir Erfahrung-Intellekt berichten, fithren ausge-
pragte politische Fertigkeiten dazu, dass diese Fiihrungskrafte als charis-
matischer wahrgenommen werden im Vergleich mit Fiihrungskrafte mit

niedrigen politischen Fertigkeiten.

4.3. Methode

Zur Testung der Hypothesen wurden zwei separate Studien in verschiedenen organisa-
tionalen Kontexten durchgefiihrt. Die Hypothesen 1 und 2 wurden in Studie 1 getestet
(Abschnitt 4.4). Hypothese 3 wurde in Studie 2 getestet (Abschnitt 4.5).

4.4. Studie 1

4.4.1. Datenerhebung und Stichprobenwahl

Zur Uberpriifung der Hypothesen 1 und 2 wurde auf dieselbe Stichprobe wie in Kapitel
3 zuriickgegriffen. Die Beschreibung des Vorgehens bei der Datenerhebung und der
Stichprobenwahl sind in Abschnitt 3.3 beschrieben.

4.4.2. Stichprobenbeschreibung

In die Analysen in Kapitel 4 konnten aufgrund des anderen Auswertungsansatzes (kei-
ne Teilstichproben) im Gegensatz zu Kapitel 3 auch diejenigen Schulleiterinnen und
Schulleiter beriicksichtigt werden, zu denen nur eine Fremdbeurteilung vorlag. Ent-
sprechend erhohte sich die Stichprobe auf 519 Fithrungskrafte, fiir die von insgesamt
1867 Lehrerinnen und Lehrer Fremdbeurteilungen vorlagen (vgl. Anhang A.7). Von
den Fuhrungskréften waren 256 weiblich (49.3 %) und 263 ménnlich (50.7 %). Das
Durchschnittsalter lag bei 53.17 Jahren (SD = 7.62 Jahre). Im Durchschnitt verfiigten
die Fuhrungskréfte iiber 28.21 Jahre (SD = 9.05 Jahre) Berufserfahrung und waren im
Schnitt bereits 12.79 Jahre (SD = 10.25 Jahre) an ihrer aktuellen Schule eingesetzt.
In dieser Stichprobe lag die durchschnittliche Grole des Kollegiums bei 42 Lehrerin-
nen und Lehrer (SD = 36.77). Die Anzahl der Schiiler lag im Durchschnitt bei 533
Schiilerinnen und Schiiler (SD = 712.93).

Die Zahl der Fremdbeurteiler schwankte von 1 bis 37 mit einem Durchschnitt von

3.6 Lehrern pro Fihrungskraft. Insgesamt wurden 14.88 % der Fithrungskréfte von nur
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einem Fremdbeurteiler beschrieben und 85.2 % von zwei oder mehr Fremdbeurteilern
(Vgl. Tabelle 4.1).

Tabelle 4.1.
Stichprobenbeschreibung Studie 1 (Teil 2)

M SD Md Mod Min Max

Alter 53.17 7.62 55 57 25 65
GroBle des Kollegiums (Anzahl Lehrer) 42.31  36.76 30 30 3 270
Anzahl der Schiiler 533.04 71293 260 300 28 5400
Anzahl der Fremdrater 3.64 2.66 3 3 1 37
Dauer Berufstatigkeit in Jahren 28.21 9.05 30 30 1.8 48.42
Dauer an aktueller Schule in Jahren 12.79 951 10.17 258 .50 42

4.4.3. Instrumente
Anschluss- und Aufstiegsmotiv

Das Anschluss- und das Aufstiegsmotiv wurden in dieser Studie mit den Selbstaus-
kiinften der Fiithrungskréfte beziiglich ihrer Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung
operationalisiert. Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung wurden mit der deutschen
Version (Heinitz, 2006) des Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ; Hal-
pin, 1957) erhoben. Die Schulleiter bewerteten 30 Items beziiglich der Wichtigkeit von
bestimmten mitarbeiter- und aufgabenorientierten Verhaltensweisen vor dem Hinter-
grund ihres personlichen Fiihrungsverstandnisses. Die Antworten der Fithrungskrafte
wurden mit einer 5-Punkt Likert Skala messbar gemacht (1 = ,nicht wichtig® bis
5 = ,sehr wichtig®). Beispielitems fiir Mitarbeiterorientierung sind ,Zeit finden, den
Mitarbeitern zuzuhoéren®, ,,den Mitarbeitern personlich entgegen kommen® und ,die
Mitarbeiter unterstiitzen bei dem was sie tun“. Beispielitems fiir Aufgabenorientierung
sind ,,darauf achten, dass Ihre Position von den Mitarbeitern respektiert wird“,, die
Mitarbeiter wissen lassen, was man von ihnen erwartet und ,,Mitarbeitern ganz be-
stimmte Aufgaben zuweisen“ (Gesamtskala siche Anhang A.4, Abbildung A.1). Der
Cronbach’s Alpha Reliabilitdtskoeffizient fir die Selbstauskunft zur Mitarbeiterorien-

tierung lag bei o = .68 und fiir Aufgabenorientierung bei o = .79.
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Politische Fertigkeiten

Politische Fertigkeiten wurden mit dem fiir diese Stichprobe bereits in Abschnitt 3.3.4
beschriebenen PSI gemessen. Der Cronbach’s Alpha Reliabilitatskoeffizient fir das
PSI lag in dieser Stichprobe bei o = .87.

Gruppenleistung

Es gibt eine starke theoretische wie praktische Beziehung zwischen Fiithrung und
der Leistung der gefiihrten Gruppe (Kaiser et al., 2008). In dieser Studie entsprach
das Lehrerkollegium dem gefithrten Team. Die Teamleistung des Kollegiums wurde
mit einer 6-Item Skala gemessen, die auf der Grundlage der Literatur zu Teamleis-
tung (Brannick, Salas & Prince, 2009) und Vorgaben des Bildungsministeriums in
Rheinland-Pfalz beztiglich der Qualitéatskriterien fiir Schulen (Wetzstein et al., 2009)
entwickelt wurde. Die Skala zielt auf die Erfassung der globalen Leistung des Lehrerkol-
legiums als Leistungskriterium fiir die Gesamtgruppe ab, basiert auf den aggregierten
Einzelbewertungen der Gruppenmitglieder und verwendet die Gruppe anstelle des In-
dividuums als Bewertungsreferenz ( Unit of Analysis). Beispielitems sind: ,Wie gut ist
die Arbeitsgruppe, die von der Person, die Sie bewerten, geleitet wird, bei folgenden
Aktivitdten? ... ein geschlossenes Auftreten gegeniiber Dritten haben, ... Arbeitsteilung
innerhalb der Arbeitsgruppe, ... Qualitdt der durch das Team insgesamt erbrachten
Arbeit, ... Effektivitdt von Besprechungen“ (Gesamtskala siche Anhang A.5, Abbil-
dung A.8). Die Mitglieder des Kollegiums bewerteten die Gruppenleistung auf einer
5-Punkt Likert Skala (1 = ,sehr viel schlechter als in vergleichbaren Arbeitsgruppen*
bis 5 = ,viel besser als in vergleichbaren Arbeitsgruppen®). Der Cronbach’s Alpha
Reliabilitatskoeffizient fiir diese Skala lag bei o = .90.

Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit

Die Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit wurde mit der fiir diese Stichprobe bereits in
Abschnitt 3.3.4 beschriebenen Skala von Weymann und Koll (2001) erhoben. Der
Cronbach’s Alpha Reliabilitéitskoeffizient fiir diese Skala lag bei o = .80.

Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung (Fremdbeschreibung)

Die Mitarbeiter des Kollegiums wurden aufgefordert, das Fiihrungsverhalten ihres
Schulleiters zu beschreiben. Zu diesem Zweck wurden fiir die Fremdbeschreibung der

Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung der Fithrungskraft dieselben Items (in der 3.
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Person Singular; Heinitz, 2006) wie zur Selbstbeschreibung verwendet (Gesamtskala
siche Anhang A.5, Abbildung A.4). Im Gegensatz zur Selbstbeschreibung durch die
Schulleiter (Bewertung der Valenz) gaben die Mitarbeiter in der Fremdbeschreibung
auf einer 5—Punkt Likert Skala die Haufigkeit (Frequenz) an, mit der die Fithrungskraft
gewisse Fiithrungsverhaltensweisen zeigt (1 = ,nie“, 2 =  selten“, 3 = ,manchmal®, 4
= ,oft“, 5 = immer“). Der Cronbach’s Alpha Reliabilitatskoeffizient fiir die Fremd-
auskunft zur Mitarbeiterorientierung lag bei o = .75 und fiir Aufgabenorientierung bei
a = .91.

Kontrollvariablen

Um einen strengeren Test der Hypothesen zu gewahrleisten, wurden wieder mehrere
Variablen kontrolliert, die einen potentiellen Einfluss sowohl auf die unabhéngigen als

auch auf die abhéngigen Variablen haben kénnen (Breaugh, 2008).

Demographie

Das Geschlecht einer Fiihrungskraft (Taylor & Hood, 2011) und ihre Berufserfahrung
(Zacher et al., 2011) beeinflussen den Erfolg von Fiithrung, sodass sich diese beiden
Variablen als Kontrollvariablen empfehlen (vgl. Teil 1, Abschnitt 3.3.4, Kontrollvaria-
blen).

Organisation

Aus kontingenztheoretischen Uberlegungen haben kontextuelle Faktoren wie Organi-
sationsgrofie und Grofle der gefithrten Gruppe Einfluss auf Fithrungsverhalten und auf
die Effektivitat von Fiihrung. Vaccaro, Jansen, Van Den Bosch und Volberda (2012)
konnten zeigen, dass die Grofle der Organisation die Wirkung von Fiithrungsstilen
beeinflusst. In groferen Organisationen mit hoherer struktureller Komplexitat und
groflerem Verwaltungsaufwand finden sich entsprechend andere Randbedingungen fiir
Fithrung vor, als in kleinen Organisationen mit geringerem Komplexitéitsgrad.

Die Grofle einer Arbeitsgruppe beeinflusst zudem die Kommunikation innerhalb ei-
ner Gruppe und ist folglich auch fiir die Gesamtleistung von Gruppen bedeutsam,
die vom kollegialen Austausch und gegenseitiger Unterstiitzung profitieren (Ancona &
Caldwell, 1992). Die GroBe einer Gruppe hat zudem auch Einfluss auf das Fihrungs-
verhalten (Bass, 1990). Mullen, Symons, Hu und Salas (1989) fanden, dass Fithrungs-

krafte bei steigender Gruppengrofie zu mehr aufgabenorientiertem Fithrungsverhalten
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neigten und weniger Mitarbeiterorientierung zeigten.

Um diese wichtigen strukturellen Aspekte des Studienkontextes zu berticksichtigen,
wurde die Anzahl der Schiiler der Schule als Indikator fiir die Organisationsgréfie und
die Anzahl der Lehrer im Kollegium als Maf fiir die Grofle der gefithrten Arbeitsgruppe

statistisch kontrolliert.

Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Fiihrungskraft

In Studie 1 wurde zur Uberpriifung von Hypothese 2 zusitzlich die Zufriedenheit
der Mitarbeiter mit der Fiithrungskraft kontrolliert. Wie in Abschnitt 3.3.4 schon be-
schrieben, konnen positive Einstellungsmafle beztiglich einer zu beurteilenden Person
unbewusst zu verzerrten Bewertungsergebnissen fithren. Um diesen Halo—Effekt (z.B.
Cooper, 1981) zu vermeiden, wurde die Zufriedenheit mit der Fihrungskraft erhoben,
um Verzerrungen in der Bewertung der Gruppenleistung aufgrund von allgemeiner
Zufriedenheit mit der aktuellen Fiihrungssituation zu kontrollieren. In der Regressi-
onsanalyse zu Hypothese 2 wurde daher der Varianzanteil von Mitarbeiterzufriedenheit
mit der Fithrungskraft aus der abhéngigen Variablen Gruppenleistung herauspartiali-
siert, um in den anschliefenden Regressionsschritten ausschliefllich auf ein reines Leis-
tungsmafl zu regressieren. Zu diesem Zweck wurde eine 3—Item Skala von Weymann
und Koll (2001) verwendet. Die Items waren: ,Wie zufrieden sind Sie personlich mit
... ihrem derzeitigem Vorgesetzten, ... der Fiihrung durch IThren direkten Vorgesetzten,
... dem Auftreten Thres direkten Vorgesetzten® (Gesamtskala siche Anhang A.5, Ab-
bildung A.7). Die Items wurden von den Mitarbeitern auf einer 5-Punkt Likert Skala
beantwortet (1 = ,sehr unzufrieden“ bis 5 = | sehr zufrieden“). Der Cronbach’s Alpha
Reliabilitétskoeffizient fiir diese Skala lag bei o = .95.

4.4.4. Datenanalyse
Uberpriifung der Grundannahmen

Analog zum in Abschnitt 3.3.5 beschriebenen Vorgehen wurden im ersten Schritt
der Datenanalyse die Verteilungen der abhédngigen Variablen Gruppenleistung und
Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit auf mogliche Verzerrungen untersucht. Da die Schul-
leiterinnen und Schulleiter selbst die Lehrer nominierten, die als Beurteiler fiir die-
se Variablen fungierten, bestand die Gefahr von Selektionseffekten. Eine Verzerrung
der Daten aufgrund von Selektionseffekten wiirde eine Anhaufung von positiven bzw.

glinstigen Beurteilungen der Fithrungskrifte durch ihre Mitarbeiter erwartbar machen
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und zu einer Linksschiefe in den Verteilungen dieser Variablen fiihren. Die Uberprii-
fung ergab, dass beide abhéngigen Variablen normal verteilt waren. Gruppenleistung:
Kolmogorov—-Smirnov (KS) Z-Test = 0.917, p < .37, Schiefe = -.281, Kurtosis = -.063;
Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit: KS Z-Test = 1.300 p < .07, Schiefe = .021, Kurtosis
= 3.412. Der Wert 0 fiir Schiefe oder Kurtosis zeigt eine perfekte Normalverteilung an;
Werte fiir Schiefe > 4+ 3 und Kurtosis > £ 7 zeigen bedeutende Abweichungen von
der Normalverteilung an (vgl. Curran et al., 1996). Diese Ergebnisse unterstiitzen die
Annahme, dass Selektionsverzerrungen in den abhéngigen Variablen auszuschliefen
sind.

Im zweiten Auswertungsschritt wurden wieder die Intraklassenkorrelationen berech-
net (ICC(1); Shrout & Fleiss, 1979), um die Aggregation der Fremdurteile der Rater
beziiglich der abhéngigen Variablen und der Kontrollvariablen zu rechtfertigen. Der
ICC(1) ist ein Schétzer fiir die Ubereinstimmung der Mitarbeitern im Hinblick auf
die Bewertung der Fihrungskraft, der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter und der
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Fuhrungskraft. Wie bereits in Abschnitt 3.3.5
dargestellt, vergleicht die ICC(1) — Statistik die Varianz in den Beurteilungswerten
innerhalb einer Zielperson—spezifischen Gruppe von Fremdbeurteilern mit der Gesamt-
varianz zwischen allen Fremdbeurteilern in der Stichprobe. Der ICC(1) stellt daher
den Varianzanteil dar, der durch Unterschiede in der jeweiligen Fihrung durch die
Schulleiter erklart wird. Ein ICC(1) — Wert von .10 wird im Allgemeinen als ausrei-
chend fiir eine Aggregation der Fremdurteile betrachtet (Bliese, 2000). In der vorlie-
genden Untersuchung fanden sich ausreichend hohe ICC(1) — Werte zur Aggregation
der Fremdurteile zur Gruppenleistung (/CC(1) = .23), Fremdwahrnehmung der Mit-
arbeiterorientierung (ICC(1) = .36), Fremdwahrnehmung der Aufgabenorientierung
(1CC(1) = .30), Auskiinften der Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit (/CC(1) = .12) und
der Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Fithrungskraft (/CC(1) = .29).

Zusitzlich zur Intraklassenkorrelation beschreibt die Interrater—Ubereinstimmung
ein Ma8 fiir die Austauschbarkeit bzw. die absolute Ubereinstimmung zwischen Fremd-
beurteilern (Biemann & Heidemeier, 2010). Wie schon in Abschnitt 3.3.5 beschrieben,
ist rwe() das bekannteste Maf fiir die Rater—Ubereinstimmung (James et al., 1993).
Diese Priifstatistik kann zwischen 0 und 1 variieren (LeBreton & Senter, 2008) und
rwa(s) — Werte tiber .70 werden in der Literatur als ausreichend fiir die Aggrega-
tion von Fremdurteilen angegeben (Lance et al., 2006). In dieser Untersuchung war
die absolute Rater-Ubereinstimmung beziiglich der Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit

(rwea(sy = -86), der Zufriedenheit mit der Fithrungskraft (ry g = .71), der Gruppen-
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leistung (rwe(s) = -80), den Fremdbeschreibungen der Mitarbeiterorientierung (rwe(.)
= .89) und den Fremdbeschreibungen der Aufgabenorientierung (rw ;) = .91) ausrei-
chend hoch. Diese Befunde rechtfertigten eine Aggregation der Fremdurteile beztiglich
der jeweiligen Zielvariablen pro Fiithrungskraft. Da die Ubereinstimmung zwischen den
Fremdbeurteilern ausreichend hoch war, rechtfertigten diese Ergebnisse zudem den
Einschluss von Fiihrungskraften mit nur einer Fremdbeurteilung, da einzelne Fremd-
beurteilungen damit nachweislich einen guten Punktschéitzer fiir ein Gruppenurteil

darstellten.

Uberpriifung der Hypothesen 1 und 2

Um die Hypothesen 1 und 2 zu testen, wurden hierarchisch moderierte multiple Regres-
sionen durchgefithrt (Cohen, Cohen, West & Aiken, 2003). Im ersten Schritt wurden
zunéchst die Kontrollvariablen eingefithrt. Um den inkrementellen Wert der angenom-
menen Interaktion zwischen Fiithrungsidentitat und politischen Fertigkeiten zu testen,
wurden im zweiten Schritt in den jeweiligen Regressionsanalysen die Fremdbeurteilun-
gen der Mitarbeiterorientierung (Hypothese 1) bzw. zur Aufgabenorientierung (Hypo-
these 2) eingefiihrt. Im dritten Schritt wurde jeweils die Selbstauskiinfte zur Valenz der
Mitarbeiterorientierung (Hypothese 1) bzw. zur Aufgabenorientierung (Hypothese 2)
wie auch die Selbstauskiinfte der Fithrungskréfte zu ihren politischen Fertigkeiten ein-
gefithrt. Im vierten und letzten Schritt wurde der Interaktionsterm aus der jeweiligen
Selbstauskunft zur Fihrungsidentitat (i.S.v. Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung)
und den politischen Fertigkeiten eingefiihrt. Eine signifikante Anderung von R? im
vierten und letzten Schritt identifiziert — wie in den Hypothesen 1 und 2 postuliert —
den inkrementellen Wert der Interaktion von Fithrungsidentitiat und politischen Fer-

tigkeiten tiber Verhaltensmafie von Fithrung.

4.4.5. Ergebnisse Studie 1

Die Mittelwerte, Standardabweichungen, Korrelationen und Cronbach’s Alpha Relia-
bilitdtskoeflizienten fir alle Variablen aus Studie 1 werden in Tabelle 4.2 berichtet.

Fir Tests auf Signifikanz von Korrelationen wurden zweiseitige Tests zugrunde gelegt.

Korrelationsmuster

Ubereinstimmend mit den Ergebnissen von Judge, Piccolo und Tlies (2004) fanden

sich positive Korrelationen zwischen LBD(@)-Maflen fiir Mitarbeiterorientierung und
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Tabelle 4.2.
Studie 1: Mittelwerte, Standardabweichungen, interne Konsistenzen und Korrelationen

Variable M SD 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12.
1. Geschlecht der Fiihrungskraft 1.51 .50
2. Berufliche Erfahrung in Jahren 28.21 9.05 22K
3. Anzahl der Schiiler 532.03 712.61 .29%F  18%*
4. Anzahl der Lehrer 32.23  36.77  .30**  20%*  .82**
5. Selbstauskunft Mitarbeiterorientierung 4.06 .32 .01 09%  -.05 -.02  (.68)
6.  Selbstauskunft Aufgabenorientierung 3.86 .40 -.10%* .04 -.03 -.06  .16**  (.79)
7.  Fremdbeurteilung Mitarbeiterorientierung  3.90 .46 -.09%  -13*F - 09%  -19FF 13** .00 (.76)
8.  Fremdbeurteilung Aufgabenorientierung 3.56 43 -.19%%  _.08 -.03 -.03 -.03  14%F 24%% (192)
9.  Politische Fertigkeiten der Fiithrungskraft 5.42 .64 -.04 .02 .04 .03 ATER S 20%% 0 09%  15%* (.87)
10.  Gruppenleistung 3.68 .54 -.03 -.10* .02 .02 A1 .04 A3FE45%x 18K (191)
11.  Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit 3.90 40 .05 .04 1% 12%% .09 .00 .28**  21% 07 .34**  (.80)
12.  Zufriedenheit mit der Fithrungskraft 4.08 .74 -.02 -.08 .00 -04  12%% 03 76%F 32%% 13FF BE¥X 4B5%* (195)

Anmerkung: N = 519 Vorgesetzte mit (1890 Mitarbeitern als Fremdbeurteiler); Interne Konsistenzen (Cronbach’s Alpha) in der Diagonalen jeweils
in Klammern; Geschlecht (0 = ménnlich, 1 = weiblich); * p < .05, ** p < .01 (jeweils zweiseitig).
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Aufgabenorientierung (Selbstauskunft r = .16, p < .01; Fremdauskunft » = .24, p <
.01). In Ubereinstimmungen mit den Annahmen der sozioanalytischen Theorie, waren
zudem die Korrelationen zwischen den Selbstauskiinften und den Fremdauskiinften
beztiglich der Fithrungsstile niedrig (Mitarbeiterorientierung r = .13, p < .01; Aufga-
benorientierung r = .14, p < .01). Die politischen Fertigkeiten der Schulleiter waren
moderat mit den Selbstauskiinften zur Mitarbeiterorientierung (r = .17, p < .01) und
Aufgabenorientierung (r = .29, p < .01) und schwach mit den Fremdauskiinften der
Mitarbeiter zur Mitarbeiterorientierung (r = .09, p < .01) und Aufgabenorientierung
(r = .15, p < .01) der Fiithrungskréfte korreliert. Wie in der Studie von Ahearn et
al. (2004) hingen die politischen Fertigkeiten der Fiihrungskréfte signifikant positiv
mit der Gruppenleistung zusammen (r = .18, p < .01). Dartiber hinaus fand sich,
dass die politischen Fertigkeiten der Fithrungskrifte zwar signifikant positiv mit der
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Fithrungskraft korrelierten (r = .13, p < .01),
nicht aber mit der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter (r = .07, n.s.).

Von den Selbstauskiinften der Fiihrungskréfte zeigte nur die Mitarbeiterorientierung
signifikante Korrelationen mit den fremd—berichteten Kriterien von Fiihrungswirken
(mit Gruppenleistung r = .11, p < .05; mit Zufriedenheit mit der Fithrungskraft r =
12, p < .01). Sowohl die von den Mitarbeitern beztiglich ihrer Fiihrungskréafte beschrie-
bene Mitarbeiterzufriedenheit (r = .43, p < .01) als auch die Aufgabenorientierung
(r = .45, p < .01) korrelierten hoch mit der berichteten jeweiligen Gruppenleistung.
Dennoch korrelierten die Werte der Arbeitszufriedenheit (r = .28, p < .01) und der
Zufriedenheit mit der Fithrungskraft (r = .76, p < .01) stérker mit der von den Mit-
arbeitern beschriebenen Mitarbeiterorientierung als mit der fremd—berichteten Aufga-
benorientierung (r = .21, p < .05 und r = .32, p < .05). Dieses Korrelationsmuster
entspricht den Ergebnissen von Judge, Piccolo und Ilies (2004) und stiitzt die Validitat

der hier prasentierten Befunde.

Multiple Regressionsanalysen

In Hypothese 1 wurde angenommen, dass das Anschlussmotiv von Fithrungskraften in
Form ihrer selbstbewerteten Mitarbeiterorientierung mit ihren politischen Fertigkeiten
interagieren wird und iiber das objektiv gemessene mitarbeiterorientierte Fithrungs-
verhalten hinaus die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter vorhersagt. In Tabelle 4.3
sind die Ergebnisse der Regressionsanalyse zur Uberpriifung dieser Annahme wieder-
gegeben. Wie zu erwarten, zeigte sich im zweiten Regressionsschritt nach der Kontrolle

des Geschlechts der Fiihrungskraft, ihrer Berufserfahrung und der Organisationsgrofie
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ein signifikanter Haupteffekt fiir das von den Mitarbeitern beschriebene mitarbeiter-
orientierte Fithrungsverhalten des Schulleiters (B = .23, p < .001, AR? = .10). Wie in
Hypothese 1 formuliert, fand sich bei der Regression auf Arbeitszufriedenheit dariiber
hinaus eine signifikante Verinderung von R? im vierten Schritt nach der Einfiihrung
des Interaktionsterms , Selbstauskunft Mitarbeiterorientierung x politische Fertigkei-
ten® (p =-.13, p < .005, AR* = .02).

In Hypothese 2 wurde formuliert, dass die Selbstauskunft zur Aufgabenorientie-
rung einer Fithrungskraft (Aufstiegsmotiv) mit den politischen Fertigkeiten dieser
Fithrungskrafte interagieren wird und iiber das objektiv gemessene aufgabenorien-
tierte Fithrungsverhalten hinaus die Leistung der gefithrten Gruppe vorhersagt. Die
Ergebnisse der Regressionsanalyse beziiglich Hypothese 2 sind in Tabelle 4.4 darge-
stellt. Wie erwartet, fand sich im zweiten Regressionsschritt nach der Kontrolle von
Mitarbeiterzufriedenheit mit der Fiihrungskraft, des Geschlechts der Fiihrungskraft,
ihrer Berufserfahrung und der Organisationsgrofie ein signifikanter Haupteffekt fiir das
von den Mitarbeitern beschriebene aufgabenorientierte Fiihrungsverhalten des Schul-
leiters (B = .31, p < .001, AR* = .38). Wie in Hypothese 2 angenommen, fand sich im
vierten Schritt nach der Einfithrung des Interaktionsterms , Selbstauskunft Aufgaben-
orientierung  politische Fertigkeiten® (3 = .07, p < .05, AR? = .01) eine signifikante
Verianderung von R2.

Um die Form der Interaktionseffekte besser interpretieren zu kénnen, wurden die
Regressionsgleichungen zu beiden Hypothesen grafisch dargestellt (Aiken, West & Re-
no, 1991). Zu diesem Zweck wurden die Interaktion der zentrierten Pradiktoren eine
Standardabweichung tiber und unter Null geplottet.

Wie in Abbildung 4.1 ersichtlich, wird Hypothese 1 durch die Form und Richtung des
Interaktionseffektes zwischen der Selbstauskunft zur Mitarbeiterorientierung und den
politischen Fertigkeiten der Fiihrungskraft auf Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit nicht
unterstiitzt. Hohere politische Fertigkeiten von Fithrungskréften sagten unabhéngig
von der selbstbewerteten Mitarbeiterorientierung der Fiithrungskréfte hohere Werte
bei der Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit vorher. Zusétzlich hierzu zeigte sich, dass
die Steigung der Geraden zur Selbstauskunft Mitarbeiterorientierung bei niedrigen
politischen Fertigkeiten der Fithrungskraft signifikant positiv war (b = .17, ¢(508) =
2.39, p < .05).

Abbildung 4.2 zeigt den Interaktionsplot auf Basis der Ergebnisse fiir Hypothese 2.
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Tabelle 4.3.

Inkrementelle Validitit der Interaktion von Selbstauskunft Mitarbeiterorientierung und
politischen Fertigkeiten der Fihrungskraft tiber Fremdbeschreibung Mitarbeiterorientie-

rung
AV: Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit
Pradiktoren B AR? R?
Block
1. Geschlecht der Fiihrungskraft .01
Berufliche Erfahrung in Jahren .01
Anzahl der Schiiler .03
Anzahl der Lehrer .09
.01 .01
2. Fremdbeschreibung Mitarbeiterorientierung (32K
0% 1R
3. Selbstauskunft Mitarbeiterorientierung .04
Politische Fertigkeiten (PF) .04
.00 a1
4. Selbstauskunft Mitarbeiterorientierung x PF - 13%*
02%+* 3%

Anmerkung: N = 512 (mit 1801 Fremdbeurteilern); zentrierte Pradiktoren; ** p < .01.

Abbildung 4.1.

Interaktion von Selbstauskunft Mitarbeiterorientierung und politischen Fertigkeiten auf

Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit
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Anmerkung: N = 512; * p < .05.
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Tabelle 4.4.
Inkrementelle Validitdt der Interaktion von Selbstauskunft Aufgabenorientierung und po-
litischen Fertigkeiten der Fihrungskraft iiber Fremdbeschreibung Aufgabenorientierung

AV: Gruppenleistung

Préadiktoren B AR? R?
Block
1. Zufriedenheit mit der Fithrungskraft Hh**
Geschlecht der Fiihrungskraft -.03
Berufliche Erfahrung in Jahren -.06
Anzahl der Schiiler -.03
Anzahl der Lehrer .09
31 B1H*
2. Fremdbeschreibung Aufgabenorientierung 31
.08%* .39%*
3. Selbstauskunft Aufgabenorientierung .00
Politische Fertigkeiten (PF) .08%*
.01 .40
4. Selbstauskunft Aufgabenorientierung x PF 07*
01%* A40**

Anmerkung: N = 510 (mit 1713 Fremdbeurteilern); zentrierte Pradiktoren; * p < .05; ** p < .01.

Abbildung 4.2.
Interaktion von Selbstauskunft Aufgabenorientierung und politischen Fertigkeiten auf

Gruppenleistung
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Anmerkung: N = 510.
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Wie von die sozioanalytische Theorie vorhergesagt, erzielten die Fiithrungskréfte mit
ausgepriagten politischen Fertigkeiten und hoher selbst—berichteter Aufgabenorientie-
rung iiber alle anderen Pradiktorkonstellationen hinweg den grofiten positiven Effekt
auf die abhangige Variable Gruppenleistung. Schulleiter mit hoheren politischen Fer-
tigkeiten waren im Vergleich mit Schulleitern mit niedrigen politischen Fertigkeiten
besser in der Lage, ihre eigene Aufgabenorientierung in hohe Gruppenleistung ih-
res Lehrerkollegiums zu iibersetzen. Bei Fiihrungskréiften mit hoher selbst—berichteter
Aufgabenorientierung und hohen politischen Fertigkeiten lagen die Werte fiir Grup-
penleistung im Schnitt .30 SD ((3.84 - 3.68) / .54) iiber den Leistungswerten von Kol-
legien mit Fihrungskraften mit hoher selbst—berichteter Aufgabenorientierung aber

niedrigen politischen Fertigkeiten.

4.5. Studie 2

4.5.1. Datenerhebung und Stichprobenwahl

Um die Uberpriifung von sozioanalytischen Annahmen zur Rolle von politischen Fer-
tigkeiten in der Fithrung auf eine breitere empirische Datenbasis zu stellen und eine
bessere Verallgemeinerung der Ergebnisse zu ermoglichen, wurde zur Hypothesentes-
tung in Studie 2 eine weitere Stichprobe erhoben. Zielgruppe waren Fithrungskrafte
aus der freien Wirtschaft aus allen Branchen.

Zu diesem Zweck wurden Fiihrungsverbande von Profit als auch Non—-Profit Orga-
nisationen in ganz Deutschland per E-Mail und durch personlicher Ansprache kon-
taktiert. Auf dieser Grundlage dieser Akquise wurden 385 Fithrungskrafte analog zur
Datenerhebung in Studie 1 per E-Mail zu einem Online-Fragebogen eingeladen (siehe
B.1 und B.3). Die Einladungsmail enthielt einen Link zum Fithrungskraftefragebo-
gen mit einem individuellen, zufillig generierten Zugangscode. Wie beim Vorgehen in
Studie 1, waren teilnehmende Fithrungskrafte am Ende ihres Fragebogens aufgefor-
dert, einen Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin anzugeben, der bzw. die bereit war,
Fremdauskiinfte beziiglich dieser Fiihrungskraft zu erteilen.

In Studie 2 wurde angenommen, dass das Charisma einer Fithrungskraft am besten
von Fremdratern beurteilt werden kann, die in engem Kontakt zu dieser Fithrungskraft
stehen und dass Fiihrungskrafte bei der Nominierung von Mitarbeitern zunéchst genau
diese (ihr nahen) Mitarbeiter als Fremdrater nominieren. Den Fithrungskraften stand
es zudem frei, mehr als eine Person als Fremdrater zu nominieren. Die nominierten

Mitarbeiter wurden anschliefend ebenfalls per E-Mail zum Online-Fragebogen fiir die
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Tabelle 4.5.
Branchenspiegel Studie 2 (Teil 2)

Héufigkeit Anteil in %

Banken / Versicherungen / Finanzdienstleistungen 10 8.85
Bauwesen / Immobilien 7 6.19
Chemische Industrie 5 4.42
Computer / IT 7 6.19
Elektroindustrie 4 3.54
Maschinenbau / Zulieferung 10 8.85
Handel 3 2.65
Medien / Verlage / Kommunikation 2 1.77
Montanindustrie 9 7.96
Non-Profit Bereich (z.B. Sozialeinrichtungen, Umweltschutz) 12 10.62
Offentlicher Dienst / Verwaltung 6 5.31
Telekommunikation 14 12.39
Unternehmensberatung 4 3.54
Verkehr / Transport / Touristik 4 3.54
Werbung / PR 2 1.77
Schule / Bildung 7 6.19
Sonstige Dienstleistungen 7 6.19

Fremdbeurteiler eingeladen (siche Anhang B.2 und B.4 ).

Die E-Mail an die Mitarbeiter enthielt generelle Informationen iiber die Studie
und einen individuellen Zugangscode zum Mitarbeiterfragebogen. Der individuelle Zu-
gangscode ermoglichte eine Zuordnung der Mitarbeiter zu ihren jeweiligen Fiihrungs-
kraften im Verlauf der anschlieBenden Datenauswertung.

Von den 385 angeschriebenen Fiithrungskraften fiillten 151 ihren Online-Fragebogen
vollsténdig aus (Ricklaufquote 39.22 %). Von 209 eingeladenen Mitarbeitern schlossen
152 den Online-Fragebogen fur die Fremdbeurteiler vollstandig ab (Riicklaufquote
72.73 %). Fihrungskrafte, fiir die keine Fremdbeurteilungen vorlagen, wurden vor
der Analyse aus dem Datensatz entfernt. Fiir 21 Fiihrungskrafte lagen mehr als eine
Fremdbeurteilung vor. In diesen Fallen wurden die Fremdbeurteilungen gemittelt, um
die Reliabilitat der Schatzung zu erhohen. Im endgiiltigen Datensatz standen 113

Mitarbeiter-Vorgesetzten Datensétze fiir die Analysen zur Verfiigung.

125



4. Teil 2 - Fiihrung aus sozioanalytischer Perspektive

4.5.2. Stichprobenbeschreibung

Die Fiihrungskréfte dieser Stichprobe kamen aus verschiedenen Industriezweigen mit
keinem eindeutigen Branchenschwerpunkt (z.B. Handel, Beratung, Non—Profit Orga-
nisationen, 6ffentlicher Dienst; vgl. Tabelle 4.5).

Tabelle 4.6.
Stichprobenbeschreibung Studie 2 (Teil 2)

M SD Md Mod Min Max
Alter 48.31 9.21 48 46 27 67
Anzahl der direkten Mitarbeiter 40.83 111.55 10 5 1 800
Gesamte Mitarbeiterzahl der Organisation 13114.41  49962.14 98 6 4 405000
Anzahl der Fremdrater 1.29 .73 1 1 1 6
Dauer Organisationszugehorigkeit in Jahren 13.49 10.10 11.25 5.50 .25 46
Dauer in aktueller Position in Jahren 7.63 7.68 5.08 6 .25 43.25
Wochenarbeitszeit 50.75 11.20 50 50 10 80
Jahresgehalt in TEUR 90-120 — 90-120 90-120 < 30 > 300

Mit 81.4 % ménnlichen Fuhrungskraften und 18.6 % weiblichen Fithrungskréften
bildete die Stichprobe die Geschlechtsverteilung in der Privatwirtschaft ab (Ryan &
Haslam, 2007). Nach Angaben des Bundesministeriums fiir Familie, Senioren, Frauen
und Jugend (BMFSFJ) lag der Anteil von Frauen in Fithrungspositionen in Deutsch-
land im Jahr 2011 durchschnittlich bei 27 %, wobei dieser Anteil mit zunehmender
Grofle der Unternehmung und der Hohe der Hierarchieebene abnimmt. So berichtet
das BMFSFJ einen Frauenanteil von 10,6 % fiir Aufsichtsratspositionen und nur 3,2
% fiir Vorstandspositionen in Deutschland .

Das Alter der Fithrungskrafte reichte von 27 bis 67 Jahre mit einem Durchschnitt
von 48.31 Jahren (SD = 9.21 Jahre). 53.3 % der Fiithrungskréfte besaen einen Hoch-
schulabschluss und 21.2 % besafien einen Doktortitel. Im Schnitt lag der Jahresgehalt
bei tiber 90.000 Euro. Die durchschnittliche Arbeitszeit lag bei 50.75 Wochenarbeits-
stunden (SD = 11.20 Stunden) und im Schnitt hatte jede Fiihrungskraft 40.83 direkte
Mitarbeiter (SD = 111.55) (vgl. Tabelle 4.6).

http://www.bmfsfj.de/BMFSFJ/gleichstellung,did=88098.html, recherchiert am 30.01.2012.
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4.5.3. Instrumente
Sinnfindungsmotiv

Das Sinnfindungsmotiv der Fiithrungskrifte wurde mit der Selbstauskunft zu ihrer
Offenheit fir Erfahrungen-Intellekt operationalisiert. Zur Messung von Offenheit fiir
Erfahrungen—Intellekt wurden die IPIP-Items (International Personality Item Pool,
Goldberg, 1999; Goldberg et al., 2006) zur Intellekt/Kreativitét Skala des Hogan Per-
sonality Inventory (HPI) verwendet. Die Gesamtskala enthélt 10 Items und nach der
Korrektur der Skalen—Unreliabilitéit betrug die konvergente Validitat zwischen der ori-
ginal HPI-Intellekt Skala und ihrem IPIP Aquivalent r = .83.

Die englischen IPIP Items wurden zur Verwendung in einer deutschen Stichprobe
zunéchst aus dem Englischen ins Deutsche tibersetzt und aus dem Deutschen anschlie-
Bend wieder in Englische zuriickiibersetzt ( Translation—Back-Translation—Methode).
Um die Giite der Ubersetzung zu bestimmen, wurde die auf diese Weise generierten
englischen Items von zwei US—amerikanischen Professoren fiir Arbeits- und Organi-
sationspsychologie mit den original IPIP Items abgeglichen. Dieser Vorgang wurde
wiederholt bis die vollstandige Aquivalenz der deutschen mit den englischen Items
erreicht wurde (Hambleton, 2005). Beispielitems sind: ,Ich l6se gerne komplexe Pro-
bleme®, ., Ich denke mir gerne neue Wege aus, Dinge anzupacken®, , Ich habe eine gute
Vorstellungskraft“ (sieche Anhang B.3, Abbildung B.1). Das Antwortformat war eine
5-Punkt Likert Skala (1 - ,Trifft iiberhaupt nicht zu* bis 5 - , Triff genau zu*). Der
Cronbach’s Alpha Reliabilitéitskoeffizient fiir diese Skala lag bei o = .74.

Politische Fertigkeiten

Wie in Studie 1 wurden politische Fertigkeiten mit der deutschen Version (Blickle et
al., 2008) des Political Skill Inventory (PSI; Ferris, Treadway et al., 2005) gemessen.
In dieser Studie betrug der Cronbach’s Alpha Reliabilitdtskoeffizient o = .90.

Charisma

Um das von Mitarbeitern wahrgenommene Charisma der Fithrungskrafte zu messen,
wurde die 4-Item Charisma Skala der erweiterten deutschen Version (Felfe & Goihl,
2002) des Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ); Bass & Avolio, 1995) verwen-
det. Die Mitarbeiter der Fiihrungskrafte beantworteten folgende Fragen: ,Die Person,
die ich beschreibe ... ist fiir mich so wichtig, dass ich den Kontakt zu ihr suche/pflege, ...

vermag mich durch ihre Personlichkeit zu beeindrucken und zu faszinieren, ... versteht
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es, mich immer wieder zu begeistern, ... verfiigt iber Fahigkeiten und Eigenschaften,
die ich bewundere(siche Anhang B.4, Abbildung B.2). Die Antworten wurden auf
einer 5-Punkt Likert Skala festgehalten (1 = ,nie“, 2 =  selten®, 3 =  manchmal®, 4
= ,oft“, 4 = immer“). Der Cronbach’s Alpha Reliabilitdtskoeffizient fir diese Skala
lag bei a = .92.

Kontrollvariablen
Demographie und Organisation

Mit den gleichen Argumenten wie in Studie 1 wurden in Studie 2 ebenfalls das Ge-
schlecht der Fithrungskraft, ihre organisationale Erfahrung (Anzahl Jahre Berufserfah-
rung), ihre Fithrungsspanne (Anzahl der direkten Mitarbeiter) und die Gesamtgrofie

der Organisation (gesamte Mitarbeiterzahl der Organisation) kontrolliert.

Beziehungsqualitat

Eine hohe Beziehungsqualitiat zwischen einem Beurteiler und einer Zielperson kann
sich in Beschreibungskriterien niederschlagen, wie sie u.a. zur Messung von Charis-
ma verwendet werden (z.B. personlichen Kontakt pflegen, gegenseitige Sympathie und
Bewunderung). Personliche Affekte beeinflussen dariiber hinaus die Art und Qualitat
der Beschreibung bzw. die Beurteilung durch einen Rater (Zajonc, 1980; Srull & Wyer,
1989). Insbesondere bei Eigenschaftsvariablen mit hoher affektiver Valenz (wie Cha-
risma) ist dieser Umstand bei der Verwendung einer solchen Eigenschaftsvariablen als
abhéngige Variable relevant. Die Beurteilung einer Zielperson kann durch die affektive
Befangenheit eines Raters aufgrund einer qualitativ hochwertigen Beziehung zu einer
Zielperson beeinflusst werden, was sich wiederum in der Verteilung des Kriteriums
niederschlagt. Aus diesem Grund wurde in der Regressionsanalyse zu Studie 2 die Be-
ziehungsqualitét zwischen Fiithrungskraft und Mitarbeiter kontrolliert. Die Mitarbeiter
bewerteten die Qualitat der Beziehung zu ihrem Vorgesetzten auf einer 4-Punkte Ska-
la (1 = ,eher distanziert“, 2 = | eher formal korrekt“, 3 = ,neutral, gut“, 4 = _eher

personlich, vertraulich®).
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4.5.4. Datenanalyse
Uberpriifung der Grundannahmen

Zur Uberpriifung der Annahme, dass in dieser Stichprobe erwartungsgeméf eine hohe
dyadische Beziehungsqualitét (Ferris et al., 2009) vorliegt und Fithrungskréfte ent-
sprechend nur enge Mitarbeiter als Fremdbeurteiler nominierten, wurde die Verteilung
der Kontrollvariablen , Beziehungsqualitat® untersucht. Eine tiberdurchschnittlich ho-
he Beziehungsqualitat wiirde sich in einer deutlichen Anhaufung hoher Bewertungen
der Beziehungsqualitat niederschlagen. Wie erwartet, fand sich ein starke Linksschie-
fe in der Verteilung dieser Variablen, was auf eine tiberdurchschnittlich hohe Qualitat
der Mitarbeiter—Vorgesetzten Beziehungen schliessen lasst ( Kolmogorov-Smirnov (KS)
Z-Test = 3.636, p < .00, Schiefe = -1.376, Kurtosis = -1.643).

Dennoch ist es wichtig festzuhalten, dass eine hohe Beziehungsqualitit zwischen
Fiihrungskraft und Mitarbeiter nicht automatisch einen charismatische Ausstrahlung
dieser Fiithrungskraft auf den Mitarbeiter impliziert. Obwohl die Daten von Fremdbe-
urteilern mit tiberdurchschnittlich guten Beziehungen zur Person, die sie bewerteten,
erhoben wurden, sollte die Verteilung der Charisma—Werte in der Stichprobe normal-
verteilt sein. Um diese Annahme zu tberpriifen, wurde die Verteilung der Charisma—
Werte auf einen Selektionsbias hin untersucht. Wie erwartet wurde der Kolmogorov—
Smirnov-Test nicht signifikant (KS Z-Test = 1.103, p < .18) und die Werte fiir Schiefe
und Kurtosis waren akzeptabel (Schiefe = -.497, Kurtosis = -.258). Diese Befunde

entkraften den Verdacht einer Verzerrung der Charisma—Fremdbeurteilungen.

Uberpriifung von Hypothese 3

Um den Interaktionseffekt des Sinnfindungsmotivs einer Fithrungskraft (Offenheit fiir
Erfahrungen—Intellekt) mit ihren politischen Fertigkeiten auf das von den Mitarbeitern
wahrgenommene Charisma dieser Fithrungskraft zu untersuchen, wurde wie in Studie

1 eine hierarchisch moderierte Regression (Cohen et al., 2003) durchgefiihrt.

4.5.5. Ergebnisse Studie 2

Die Mittelwerte, Standardabweichungen, Korrelationen und Cronbach’s Alpha Relia-
bilitdtskoeffizienten fiir alle Variablen aus Studie 2 werden in Tabelle 4.7 berichtet.
Fir die Tests auf Signifikanz von Korrelationen wurden zweiseitige Tests zugrunde

gelegt.
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Tabelle 4.7.

Studie 2: Mittelwerte, Standardabweichungen, interne Konsistenzen und Korrelationen

Variable M SD 1. 2. 3. 4. D. 6. 7.
1. Geschlecht der Fiithrungskraft 1.81 .39
2. Dauer Organisationszugehorigkeit in Jahren 13.49 10.09 .08
3. Anzahl direkter Mitarbeiter 40.83 111.55 .09 -.15
4. Anzahl Mitarbeiter in der Gesamtorganisation 13114.41 49962.14 -.04 .01 -.04
5. Offenheit fiir Erfahrungen-Intellekt 3.92 A3 A6 -12 .09 -10 (.74)
6. Politische Fertigkeiten der Fiihrungskraft 5.59 72 04 -09 .22% -07 .26%F (.90)
7. Wahrgenommenes Charisma 3.56 .93 04 -05 .04 -16 .12 .24%¢ (.92)

Anmerkung: N = 113; Charisma der Fiihrungskraft wurde von den direkten Mitarbeitern beurteilt; Geschlecht (0 = ménnlich, 1 = weiblich); * p

< .05, ¥ p < .01 (jeweils zweiseitig).
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Korrelationsmuster

Es zeigten sich positive, moderate Korrelationen zwischen den politischen Fertigkeiten
der Fithrungskrafte und Offenheit fir Erfahrungen—Intellekt (r = -.26 p < .01) wie
auch zwischen den politischen Fertigkeiten der Fiihrungskrafte und den Charisma-
Fremdbeurteilungen (r = .24, p < .01). In dieser Stichprobe aus der Privatwirtschaft
hingen dariiber hinaus die politischen Fertigkeiten von Fiihrungskréaften positiv signi-
fikant mit der steigenden Anzahl von direkten Mitarbeiten zusammen (r = .22, p <

05).

Multiple Regressionsanalyse

In Hypothese 3 wurde angenommen, dass das Sinnfindungsmotiv von Fithrungskréaften
(operationalisiert durch die Selbstauskunft zur Offenheit fiir Erfahrungen—Intellekt)
mit ihren politischen Fertigkeiten interagieren wiirde, um das von engen Mitarbeitern
wahrgenommene Charisma dieser Fiihrungskraft vorherzusagen. In Tabelle 4.8 werden
die Ergebnisse der hierarchischen multiplen Regressionsanalyse berichtet.

In Ubereinstimmung mit Hypothese 3 fand sich ein signifikanter Interaktionseffekt
der Selbstauskunft zur Offenheit fiir Erfahrungen—Intellekt mit den politischen Fertig-
keiten einer Fithrungskraft auf die Charismabewertungen durch enge Mitarbeiter (3
= .24, p < .05, AR* = .05).

Der Plot zu dieser Interaktion ist in Abbildung 3 dargestellt. Aus dieser Abbil-
dung geht eindeutig hervor, dass Fiithrungskréfte mit hohen politischen Fertigkeiten es
eher schafften, ihre Mitarbeiter mit einem ausgepragten Sinnfindungsmotiv zu faszi-
nieren, zu begeistern, zu inspirieren und zu beeindrucken. Fiihrungskréafte mit diesen
Eigenschaften wurden von ihren Mitarbeitern als charismatischer wahrgenommen als
Fiihrungskrafte mit einem ausgepragten Sinnfindungsmotiv aber niedrigen politischen
Fertigkeiten. Der Simple—Slope Test ergab zudem eine signifikant positive Steigung fiir
Offenheit fiir Erfahrungen—Intellekt bei hoher Auspragung von politischen Fertigkeiten
bei den untersuchten Fithrungskraften (b = .70, t(109) = 2.19, p < .05).
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Tabelle 4.8.
Hierarchische  Regression wvon wahrgenommenem  Charisma auf Offenheit  fiir
Erfahrungen—Intellekt und politischen Fertigkeiten
AV: Charisma
Pradiktoren B AR? R?
Block
1. Geschlecht der Fiihrungskraft -.03
Dauer Organisationszugehorigkeit in Jahren -.05
Anzahl direkter Mitarbeiter .03
Anzahl Mitarbeiter in der Gesamtorganisation -.16
.03 .03
2. Offenheit fiir Erfahrungen—Intellekt .04
Politische Fertigkeiten (PF) .22%
.05 .08
3. Offenheit fiir Erfahrungen—Intellekt x PF .24%*
.05% 13*

Anmerkung: N = 113 (mit 145 Fremdbeurteilern); zentrierte Pradiktoren; * p < .05.

Abbildung 4.3.
Interaktion von Offenheit fir Erfahrungen—Intellekt und politischen Fertigkeiten auf
wahrgenommenes Charisma
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Anmerkung: N = 113; * p < .05.
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4.6. Diskussion

4.6. Diskussion

Angewandt auf den Fiihrungskontext lassen sich nach der sozioanalytischen Theorie
(R. Hogan & Shelton, 1998) verschiedene interaktive Effekte des Anschlussmotivs, des
Aufstiegsmotivs und des Sinnfindungsmotivs einer Fithrungskraft in Verbindung mit
deren sozialen Fertigkeiten formulieren.

Im zweiten Teil dieser Arbeit wurden zwei Studien durchgefithrt, um die moderie-
rende Wirkung von politischen Fertigkeiten fiir die Beziehung zwischen Fithrungsiden-
titdt und Fihrungswirkung zu untersuchen. Mit einer groffen homogenen Stichprobe
wurde in Studie 1 die Hypothese getestet, ob (1) die Selbstauskunft zur eigenen Mitar-
beiterorientierung (Anschlussmotiv) mit den politischen Fertigkeiten einer Fithrungs-
kraft interagiert und Werte der Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit beeinflusst und ob
(2) die Selbstauskunft zur Aufgabenorientierung (Aufstiegsmotiv) mit den politischen
Fertigkeiten einer Fiihrungskraft interagiert und die Leistung der gefiihrten Gruppe
vorhersagt. Dartiber hinaus wurde in beiden Hypothesen ein inkrementeller Wert der
postulierten Interaktion tiber Verhaltensbeschreibungen der jeweiligen Fiithrungsstile
(Mitarbeiterorientierung und Aufgabenorientierung) durch die Mitarbeiter angenom-
men.

In einer zweiten Studie wurde mit einer heterogenen Stichprobe die Hypothese unter-
sucht, dass die Selbstauskunft zu Offenheit fir Erfahrungen—Intellekt (Sinnfindungs-
motiv) mit politischen Fertigkeiten einer Fithrungskraft interagiert und die Bewertung
des Charismas dieser Fithrungskraft durch enge Mitarbeiter erhoht. Auf Basis von er-
hobenen Daten fand sich in beiden Studien generelle Unterstiitzung fiir die aus der
sozioanalytischen Theorie abgeleiteten Zusammenhangsannahmen. Wie in allen drei
Hypothesen formuliert, moderierten die politischen Fertigkeiten der Fiihrungskréfte

den Einfluss der Fiihrungsidentitat auf die jeweils angenommene Fiihrungswirkung.

Theoretische Implikationen

Obwohl die politischen Fertigkeiten der Fithrungskrifte den Einfluss der Fithrungsi-
dentitit auf alle drei abhangigen Variablen zur Messung von Fithrungswirkungen mo-
derierten, entsprach die Form der in Hypothese 1 formulierten Interaktion zwischen der
Selbstauskunft Mitarbeiterorientierung und politischen Fertigkeiten auf Mitarbeiter—
Arbeitszufriedenheit nicht den a priori formulierten Erwartungen. Im Gegensatz zur
Zusammenhangsannahme aus Hypothese 1, fithrten hohere Werte in der Selbstaus-

kunft zur eigenen Mitarbeiterorientierung auch bei niedrigen politischen Fertigkeiten
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der Fithrungskrifte zu hoheren Werten in der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter.
Dieser Befund zeigt, dass Fuhrungskréifte, die auf gute Arbeitsbeziehungen mit ih-
ren Mitarbeitern Wert legen (Anschlussmotiv), nicht auf hohe politische Fertigkeiten
angewiesen sind, um die Arbeitszufriedenheit ihrer Mitarbeiter zu beeinflussen.

Dies lasst sich mitunter mit den Befunden von Gardner, Fischer und Hunt (2009)
erklaren, die untersuchten, welche Bedeutung die wahrgenommene Authentizitit einer
Fihrungskraft fiir die Beziehungen zwischen Fithrungskréften und ihren Mitarbeitern
hat. Sie fanden, dass die wahrgenommene Authentizitdt, das Vertrauen in die Fiih-
rungskraft und die Gilinstigkeit von Bewertungen einer Fihrungskraft durch deren
Mitarbeiter am hochsten sind, wenn dargestellte Emotionen einer Fithrungskraft von
dieser wirklich (i.S.v. authentisch) gefiihlt sind. Die in der vorliegenden Arbeit pré-
sentierten Befunde legen nahe, dass Fiithrungskréfte, die ein hohes intrinsisches bzw.
authentisches Interesse an guten Beziehungen zu ihren Mitarbeitern haben, sich nicht
auf ihre sozialen Fertigkeiten verlassen miissen, um diesen Anspruch zu vermitteln und
um positiven Einfluss auf Mitarbeitereinstellungen zu haben.

Es ist anzunehmen, dass Personen mit einem hohen Anschlussmotiv das Bediirfnis
nach guten Bezichungen mit ihren Mitarbeitern auf einem tiefen emotionalen Niveau
empfinden, was sich auch in der Authentizitat ihrer Bemithungen niederschlégt, dieses
Bediirfnis zu befriedigen. Gardner et al. (2009) argumentieren, dass diese Authen-
tizitat eine wichtige Rolle in den Beziehungen zwischen Fiihrungskréften und ihren
Mitarbeitern spielt und dass das Vertrauen und die Glnstigkeit fiir den Einfluss auf
Mitarbeitereinstellungen am hochsten ist, wenn die Darstellung von Emotionen durch
die Fuhrungskraft ,echt* ist. Fisk und Friesen (2012) konnten diese Annahmen besta-
tigen und empirisch nachweisen, dass emotionale Authentizitéit einer Fihrungskraft
die Vorraussetzung fir die Beeinflussung der Arbeitseinstellungen von Mitarbeitern
ist.

Gardner et al. (2009) unterscheiden vor diesem Hintergrund zwischen der echten
Darstellung von Emotionen, Surface Acting (der Simulation von Emotionen) und De-
ep Acting (dem Versuch die Emotionen, die in einer bestimmten Situation versucht
dargestellt werden, auch tatsichlich zu erfahren). Die gleichen Autoren gehen auch

davon aus, dass politische Fertigkeiten sich auf Deep Acting beziehen:

»[Plolitically skilled leaders [are] especially attuned to emotional display
rules, and particularly effective at selecting emotional displays that involve
deep as opposed to surface acting and, in turn, foster positive audience

impressions.“ (a.a.0., S. 477)
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Dennoch zeigen die vorgelegten Daten, dass politische Fertigkeiten den positiven
Effekt eines hohen Anschlussmotivs auf die Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit beein-
trachtigen. Gardner et al. (2009) halten in dieser Hinsicht fest, dass ,leaders who
engage in deep acting are still acting” (a.a.O., S. 471) und die Forschung zur Emoti-
onswahrnehmung (z.B. Ekman & Friesen, 1982) hat gezeigt, dass Beobachter bei der
Beurteilung der Authentizitat emotionaler Darstellung effektiv unterscheiden kénnen.
Entsprechend lautet ein Erklarungsansatz fiir den prasentierten Befund zu Hypothese
1, dass — obwohl Fithrungskrafte mit ausgepragten politischen Fertigkeiten Experten
des Deep Acting sind — jegliche sonstige Bemithungen der Darstellung von Emotionen
dennoch als manipuliert und instrumentell wahrgenommen werden und den positiven
Effekt eines hohen Anschlussmotivs korrumpieren.

Im Gegensatz dazu zeigen die Daten jedoch auch, dass ausgeprégte politische Fertig-
keiten den Einfluss eines niedriger ausgepragten Anschlussmotivs einer Fihrungskraft
kompensieren. Dies stimmt mit den Annahmen von Argyle (1969) iiberein, der davon
ausgeht, dass soziale Fertigkeiten eher die Kontrolle anderer durch Beraten, Uberzeu-
gen und Vorschlagen involvieren, als durch Anordnen, Kritik iiben oder Zwingen. Auf
gleiche Art und Weise argumentieren Ahearn et al. (2004), dass politische Fertigkei-
ten ein subtiles Mittel darstellen, um Fiihrungskontrolle zu erlangen, ohne dabei als
herrisch, arrogant oder rechthaberisch zu erscheinen. Insbesondere in Arbeitsumge-
bungen wie dem Schulkontext, in denen sich individuelle Arbeitsautonomie mit hohen
Kommunikationsanforderungen kombiniert, sind solche Fithrungseigenschaften fiir die
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter forderlich.

Losgelost von dieser Diskussion ist es wichtig, herauszustellen, dass die Fiihrungs-
tdentitdt—Politische Fertigkeiten—Interaktion zuséatzliche Varianz in den abhangigen
Variablen (Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit und Gruppenleistung) iiber die jeweilige
Fremdbeschreibung des entsprechenden Fithrungsverhaltens (Mitarbeiter- und Aufga-
benorientierung) hinaus aufklarte. Dies stiitzt die Annahme, dass Selbstauskiinfte zum
eigenen idealisierten Selbst (Fithrungsidentitét) auch im Fihrungskontext mit den po-
litischen Fertigkeiten einer Fithrungskraft kombiniert werden miissen, um Varianz in
Maflen von Fiithrungseffektivitit aufzuklaren. Der traditionelle Verhaltensansatz der
Fithrung (vgl. Abschnitt 2.1.2), wie auch neuere Integrationsmodelle zum Verhaltens-
und Eigenschaftsansatz (vgl. Kapitel 3; DeRue et al., 2011) betont die Bedeutung
von tatséchlich gezeigtem Verhalten einer Fiithrungskraft fiir das Wirken von Fithrung
(i.S.v. Fihrungseffektivitét). Die im vorliegenden zweiten Teil der Arbeit priasentierten

Haupteffekte fir das von Mitarbeitern beschriebene Fithrungsverhalten (Mitarbeiter-
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orientierung und Aufgabenorientierung) unterstreichen diese Behauptung.

Trotz der starken Haupteffekte fiir objektives Fiihrungsverhalten zeigte sich, dass
die Art und Weise, in der Fiihrungskréifte vorzugs- bzw. typischerweise tiber sich den-
ken (Fithrungsidentitét), mit ihren interpersonellen Eigenschaften und Féahigkeiten in-
teragierte und Mitarbeitereinstellungen und -leistung tiber diese Haupteffekte hinaus
beeinflusste. R. Hogan und Shelton (1998) fassen die besondere Rolle von sozialen Fer-
tigkeiten fiir die Erreichung dieser Wirkungsziele nach der sozioanalytischen Theorie

wie folgt zusammen:

»[Slocial skill allows one to achieve his or her interpersonal goals just as
hand—eye coordination allows one to hit a tennis ball accurately* (a.a.O.,
S. 135)

In diesem Sinne lésst sich auf Grundlage der vorliegenden Daten begriindet anneh-
men, dass politische Fertigkeiten auf subtile Weise individuelles, Motiv—getriebenes
Bestreben in Fiithrungswirkung (i.S.v. Mitarbeitereinstellungen und Leistungsmaflen)
iibersetzen.

In der zweiten Studie interagierte das Sinnfindungsmotiv (Offenheit fiir Erfahrungen—
Intellekt) und die politischen Fertigkeiten von Fithrungskraften, um die Bewertung von
Charisma einer Fiithrungskraft zu beeinflussen. Charismatische Fithrung ist in beson-
derem Mafle in Verdnderungsprozessen von Bedeutung (z.B. Fiol, Harris & House,
1999), in denen das ,Sinn—bilden* in Bezug auf eine anstehende Verdnderung auf Sei-
ten der Betroffenen wie auch das ,,Sinn—geben®“ durch Fithrungskrafte entscheidend ist
fiir die erfolgreiche Umsetzung einer Verdnderungsmafinahme (Gioia & Chittipeddi,
1991).

yoinn-bilden* bezieht sich in diesem Zusammenhang auf die Begriindung und Be-
deutungszuschreibung von Veranderungen in der Arbeitsumgebung. In Abgrenzung
dazu beschreibt ,Sinn-geben“ den Versuch, den Sinnbildungsprozess und die Bedeu-
tungskonstruktion von anderen im Sinne einer gewiinschten Redefinition der organi-
sationalen Realitat zu beeinflussen (Gioia & Chittipeddi, 1991). Die Ergebnisse der
vorliegenden Studie lassen sich dahingehend interpretieren, dass Fiithrungskréfte mit
ausgepragten politischen Fertigkeiten und einem ausgepragten Sinnfindungsmotiv be-
sonders erfolgreich darin sind, Sinn zu vermitteln bzw. ihre Mitarbeiter durch ihr
eigenes Streben nach Sinnzusammenhéngen in der Umwelt zu beeindrucken. Solche
Fihrungskrafte scheinen es zu schaffen, das Sinnfindungsmotiv ihrer Mitarbeiter di-

rekt anzusprechen und zu befriedigen, was in der Folge dazu fithrt, dass sie von ihren
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Mitarbeitern als besonders faszinierend, beeindruckend und bewunderungswiirdig — al-
so als charismatisch — angesehen werden und Mitarbeiter daher den Kontakt zu dieser
Fithrungskraft suchen.

Ferris et al. (1996) arbeiten heraus, dass am Arbeitsplatz die bereits in Abschnitt
2.2.1 beschriebenen Ungewissheitszonen (aufgrund von unterschiedlichem Wissens-
stand oder Entscheidungs- und Interpretationsspielraumen) oft zur Unsicherheit, Stress
und potentiellen Angstlichkeit beitragen. Politisches Verhalten stellt fiir Hochwarter
(2011) in dieser Hinsicht eine pragmatische Reaktion auf diesen Umstand dar, um die-
se empfundene Unsicherheit proaktiv zu reduzieren. Politische Fertigkeiten besitzen

daher eine wichtige Funktion fiir die Selbstregulation am Arbeitsplatz.

»[Dlefined as the exercise of aligning the self with chosen and preferred
standards, self-regulation merges the individual and the shifting envi-
ronment for the purpose of developing focused, goal directed behavior.”
(Hochwarter, 2011, S. 36)

Fithrungskrafte mit ausgepréagtem Sinnfindungsmotiv und hohen politischen Fertig-
keiten scheinen besonders effizient zu sein, sich in dieser Hinsicht selbst zu regulieren
und dies auch auf andere auszustrahlen. Mit den beschriebenen Eigenschaften haben
sie nach Hope (2010) einen wesentlichen Einfluss auf das ,,Sinn-bilden“ von anderen,
was wiederum ihre charismatische Ausstrahlung auf andere erklarbar macht.

Aufgrund der hier prasentierten Daten lasst sich abschlieend festhalten, dass politi-
sche Fertigkeiten bei der Erreichung von sozialen Zielen fiir Fiihrungskrafte wesentlich
zu sein scheinen. Politisches Verhalten ist ein wichtiges Mittel, um die urspriinglichsten
menschlichen Bediirfnisse (z.B. Aufstieg, Anschluss, Sinnfindung) in Organisationen
im Rahmen von sozialen Interaktionen zu befriedigen (Hochwarter, 2011). Politische
Fertigkeiten erleichtern diesen Prozess und haben daher eine wichtige selbstregulative

Funktion fiir Organisationsmitglieder.

Starken und Begrenzungen

Wie im ersten Teil dieser Arbeit miissen auch fiir diese zweite Untersuchung die Starken
und Begrenzungen des methodischen Vorgehens reflektiert werden.

Zu den methodischen Stérken von Studie 1 zdhlt die Erhebung von Daten aus
mehreren Quellen. Wie bereits erwahnt, ermoglicht die Verwendung einer homogenen
Stichprobe die Kontrolle einer Vielzahl von Drittvariablen (z.B. Bildungshintergrund,

Karrierestrukturen, Arbeitskultur, etc.) und damit den Ausschluss von alternativen
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Erklarungsansitzen fiir die gefundenen Effekte. Im Gegensatz dazu erlaubt die Hete-
rogenitéat der Stichprobe aus Studie 2 die Generalisierung der in diesen Daten gefunde-
nen Effekte auf andere Arbeitskontexte. Die Tatsache, dass sozioanalytische Aussagen
sowohl mit einer homogenen als auch heterogenen Stichprobe empirisch unterstiitzt
wurden, starkt den Optimismus beziiglich der erfolgreichen Replikation dieser Befunde
in der Zukunft.

Wie bereits schon erwéihnt, wurden im Gegensatz zu experimentellen Studiende-
signs mit studentischen Stichproben in beiden Studien angestellte Mitarbeiter und
wirkliche Fithrungskrafte untersucht. Zudem zeigte jedes der verwendeten Messinstru-
mente starke psychometrische Eigenschaften in Bezug auf Reliabilitdt und Validitét.
Begriindet durch das Vorgehen bei der Datenerhebung (Nominierung von Fremdbe-
urteilern durch die Zielpersonen selber) wurden in beiden Studien die Verteilung der
verwendeten Variablen auf moégliche Verzerrungseffekte untersucht und eine Selekti-
onsverzerrung konnte auf Grundlage dieser Analysen ausgeschlossen werden. Um einen
strengeren Test der Forschungshypothesen zu gewéhrleisten, wurden in den Regressi-
onsanalysen beider Studien zudem wesentliche Drittvariablen (wie z.B. Organisations-
grofe, Geschlecht, Berufserfahrung, Fremdwahrnehmungen des Fithrungsverhaltens)
kontrolliert.

Natitrlich gibt es Begrenzungen fiir die Aussagekraft von sozialwissenschaftlichen
Untersuchungen im hier verwendeten Format. Die querschnittlichen Untersuchungs-
anordnungen in Studie 1 und Studie 2 erlauben keine kausalen Schlussfolgerungen.
Die wesentlich kleinere Stichprobengrdéfie der zweiten Studie verlangt die Replikation
der Befunde mit einer grofleren Stichprobe. In Studie 1 mag zudem die Riicklaufquote
von nur 12.6 % Anlass zum Zweifel beziiglich der Reprasentativitiat der Stichprobe ge-
ben. Zur Erklarung wird festgehalten, dass sich die niedrige Riicklaufquote in Studie 1
dadurch erklaren lasst, dass eine Mehrzahl der angesprochenen Schulen zum Zeitpunkt
der Befragung mit der Umsetzung von wesentlichen Schulreformen (z.B. Einfithrung
der Realschule plus), mit Umstrukturierungsmafinahmen (z.B. Umwandlung zur Ganz-
tagsschule) oder mit der Durchfithrung von Mainahmen der Organisationsentwicklung
(z.B. Befragungen im Kontext des ,Orientierungsrahmen Schulqualitidt®) beschéftigt
waren. Die zeitliche Mehrbelastung der Schulen war der Hauptgrund fiir die niedrige
Ricklaufquote, der in vielen personlichen Gesprachen mit Schulleitern bestatigt wurde.
Trotz der niedrigen Riicklaufquote lasst sich dennoch auf die angemessene Grofie dieser
homogenen Stichprobe zur Untersuchung der postulierten Fragestellungen verweisen,
welche die Macht der statistischen Tests grundsétzlich verbessert (Cohen, 1992).

138



4.6. Diskussion

Bei der Testung der Hypothesen 1 und 2 muss die Moglichkeit eines Common Me-
thod Bias diskutiert werden, da sowohl die Verhaltensmafle der Fiihrungsstile als auch
die abhangigen Variablen Mitarbeiterzufriedenheit und Gruppenleistung aus dersel-
ben Datenquelle erhoben wurden. Es wird generell angenommen, dass ein Common
Method Bias zu iiberhohten Korrelationen zwischen Variablen fithrt, die aus derselben
Quelle erhoben wurden (Podsakoff et al., 2003). Gegen die Position, dass ein Com-
mon Method Bias die Validitat von statistischen Schlussfolgerungen gefdhrdet, wurden
kiirzlich jedoch auch Gegenargumente vorgelegt (Conway & Lance, 2010). Fiir die vor-
liegende Studie lasst sich dieser Vorwurf jedoch entkraften: Obwohl Kontrollvariablen
(Fremdwahrnehmungen des Fithrungsverhaltens) und die abhéngigen Variablen der
Hypothesen 1 und 2 aus derselben Quelle erhoben wurden und daher eine hohe Varian-
zaufkldrung in den abhéngigen Variablen durch die Fremdbeschreibungen zu erwarten
war, fand sich trotzdem inkrementelle Validitat fiir die Interaktion , Fiihrungsidenti-
tat x politische Fertigkeiten®. Das verwendete Untersuchungsdesign stellt somit einen
konservativeren Test der Hypothesen 1 und 2 dar und starkt die Aussagekraft der
Befunde.

Schussendlich ist die Aussagekraft der Befunde von Studie 1 auf den Schulkon-
text und vergleichbare kulturelle Kontext beschrankt. Obwohl z.B. die Bundesrepu-
blik Deutschland und die Vereinigten Staaten von Amerika fundamentale kulturelle
wie organisationale Merkmale teilen (sieche auch Erez, 2011), steht der Nachweis der
Generalisierbarkeit der sozioanalytischen Schlussfolgerungen in Bezug auf Fihrung

iiber kulturelle und organisationale Grenzen hinweg noch aus.

Praktische Bedeutung

Der Varianzanteil in den Werten fiir Gruppenleistung (AR? = .005) als auch fiir
Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit (AR? = .016), der durch den Interaktionsterm Flih-
rungsidentitit x politische Fertigkeiten erklart wird, ist klein. Dies schrankt die prak-
tische Verwertbarkeit der Ergebnisse ein.

In Anbetracht der Vielzahl von komplexen kognitiven Mikroprozessen, die iiber eine
Vielzahl von Interaktionen zwischen Fiithrungskréaften und ihren Mitarbeitern ablau-
fen (z.B. Gioia & Sims, 1986; Barrett, Vessey & Mumford, 2011) und von denen
jeder fiir sich Fehlervarianz im Gesamtmodell verursacht, ist es dennoch erstaunlich,
theoretisch begriindete und statistisch signifikante Verbindungen zwischen den am
weitesten auseinander liegenden Variablen eines Gesamtmodells zu finden, welches

die Eigenschaften von Fithrungskriften (Fithrungsidentitéit) mit Fithrungswirkung auf
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Gruppenebene (Gruppenleistung) verbindet. Diese Untersuchung leistet daher einen
Beitrag zum Verstandnis dariiber, wie intrapsychische Variablen mit interpersonellen
Attributen interagieren, um organisationale Kriterien in einem Fiihrungskontext zu
beeinflussen. Zukiinftige Forschung sollte die hier prasentierten Ergebnisse als Hinweis
fir die Erklarungsmacht der sozioanalytischen Theorie betrachten und andere evtl.
bessere Prédiktoren zu Operationalisierung des Anschluss-, des Aufstiegs- und des
Sinnfindungsmotivs im Sinne der sozioanalytischen Theorie testen. Trotz der kleinen
absoluten Effekte lasst sich mit Verweis auf Lewin (1952) festhalten: ,there is nothing
more practical than a good theory“ (S.169). Diesem Zitat ist zu ergénzen, dass es
nichts Praktischeres gibt als eine validierte Theorie, da validierte Theorien gute Theo-
rien sind. Eine gute Theorie ist notwendig, um bessere Forschungsfragen zu entwickeln,
sinnvolle Erklarungsansatze fiir der Interpretation von empirischen Daten zu finden
und Investitionen in zukiinftige Forschungsprojekte abzuwagen und zu rechtfertigen
(Campbell et al., 1990). Die hier prasentierten Ergebnisse stellen eine erfolgreiche Va-
lidierung sozioanalytischer Annahmen dar und haben daher praktische Bedeutung fiir
zukiinftige Forschung.

Bei aller Kritik enthalten die vorgelegten Befunde dennoch ein Restmafl an prak-
tischer Relevanz fiir Organisationen. Die Fithrungsidentitat einer Leitungsperson und
ihre politischen Fertigkeiten beeinflussen die Leistung und die Einstellung ihrer Mit-
arbeiter. Dieser Befund legt die Moglichkeit nahe, das Fithrungspotential von Perso-
nen vor der Einstellung oder einer Beférderung messbar zu machen und zu beurteilen.
Diese Erkenntnisse konnen entsprechend in der Personalauswahl als auch -entwicklung

nutzbar gemacht werden (siehe auch Abschnitt 5.2).

Anregungen fiir zukiinftige Forschung

Die hier prasentierten Ergebnisse stellen die erste Anwendung der sozioanalytischen
Theorie auf den Fiihrungskontext dar. Die Bestatigung der Validitat dieser Theorie ist
erfreulich und vielversprechend, verlangt aber auch nach der konstruktiven Replikation
dieser Befunde. In diesem Zusammenhang empfehlen sich andere Operationalisierun-
gen der Motive und die Verwendung von weiteren direkten, objektiven Kriterien fiir
Fithrungserfolg.

In einem weiteren Schritt zur Bewertung der sozioanalytischen Theorie im Fiihrungs-
kontext ist die Untersuchung der Rolle der Interaktion Fiihrungsidentitit x politische
Fertigkeiten im Prozess der Leader Emergence. So ist es denkbar, dass Personen mit

bestimmten Motivkonstellationen und ausgepragten politischen Fertigkeiten eher als
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Fiihrungskraft hervorgehen als Personen ohne diese Dispositionen. Da in der vorlie-
genden Arbeit ausschlieflich amtierende Fuhrungskrafte untersucht wurden, war das
Studium von Leader Emergence nicht moglich. Zukiinftige Forschung sollte die Bedeu-
tung der sozioanalytischen begriindeten Motive fiir Leader Emergence in langsschnitt-
lichen Studien untersuchen, um die Erkenntnisse dieser Arbeit einer konstruktiven

Uberpriifung zu unterziehen.

Fazit

Unsere evolutiondre Vergangenheit beeinflusst unser Verhalten auf vielfaltige Weise.
Die sozioanalytische Theorie fasst diese Zusammenhange modellhaft zusammen. Im
Fihrungskontext kann davon ausgegangen werden, dass das Bediirfnis nach sozialem
Anschluss (Anschlussmotiv), nach sozialem Status und Ressourcenzugang (Aufstiegs-
motiv) und das Bedurfnis nach sematischer Kohédrenz (Sinnfindungsmotiv) jeweils mit
den sozialen Fertigkeiten einer Fihrungskraft interagiert und deren Fiithrungswirken
differenziert beeinflusst. Die vorgelegten Studien stellen einen ersten empirischen Beleg
dafiir da, dass die sozioanalytische Theorie fiir die Vorhersage von Fithrungseffektivitat

von Bedeutung ist.
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»[Political skill] does not simply involve the de-
monstration of particular behaviors that might
be regarded as contributing to effective interper-
sonal interactions. Instead, political skill allows
[leaders] to create synergy among discrete be-
haviors that transcends the simple sum of the

parts.

Ammeter et al. (2002, S. 765)

Die vorliegende Arbeit hatte zum Ziel, die Rolle und Funktion des Konstrukts der
politischen Fertigkeiten im Kontext von Fiithrung nédher und umfassender als bisher
empirisch zu untersuchen. Die konzeptionelle Relevanz von sozialer Effektivitiat am
Arbeitsplatz in Form von politischen Fertigkeiten einer Fiihrungskraft wurde zu die-
sem Zweck zunéchst theoretisch hergeleitet und anschlieBend aus zwei theoretischen
Perspektiven betrachtet.

Im ersten Teil der Arbeit wurde die generelle Funktion von politischen Fertigkeiten
im Gesamtkontext der bisherigen Fiihrungsforschung untersucht. Anhand eines aktu-
ellen Fiihrungsmodells (DeRue et al., 2011), welches die wesentlichen Paradigmen der
vergangenen 100 Jahre Fithrungsforschung integriert, wurde ein Mechanismus empi-
risch tiberprift, tiber welchen die Effekte von politischen Fertigkeiten auf die Leis-
tung einer Fiithrungskraft theoretisch vermittelt werden. Nach diesem Modell werden
die Eigenschaften und Féhigkeiten einer Fiithrungskraft (z.B. politische Fertigkeiten)
fiir deren Fiithrungseffektivitat erst durch ihre Manifestation in Form von konkretem
Fithrungsverhalten (z.B. transformationale Fithrung) wirksam. Ausgehend von dieser

Grundannahme konnte gezeigt werden, dass transformationales Fiihrungsverhalten,
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wie es von den Mitarbeitern einer Fiihrungskraft wahrgenommen und berichtet wurde,
den Einfluss von politischen Fertigkeiten dieser Fiihrungskraft auf deren Fithrungsleis-
tung mediierte. Daneben zeigte sich ein ahnlicher — wenn auch kleinerer — Mediati-
onseffekt fiir transaktionales Fithrungsverhalten. Trotz der erwarteten Mediationsbe-
ziehung fand sich dennoch auch ein Haupteffekt von politischen Fertigkeiten auf die
Fithrungsleistung. Wie von DeRue et al. (2011) angenommen, wurde die Wirkung von
politischen Fertigkeiten auf Fithrungsleistung (als Kriterium fiir Fithrungseffektivitét)
durch Fihrungsverhalten partiell mediiert. Der verbleibende direkte Effekt politischer
Fertigkeiten auf die Fiihrungsleistung hebt die Relevanz von politischen Fertigkeiten
fiir erfolgreiche Fithrung weiter hervor. Obwohl in dieser ersten Untersuchung nur
als Kontrollvariable konzeptionalisiert, zeigte sich ein ahnliches Wirkungsmuster von
politischen Fertigkeiten fiir die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter: der Effekt von
politischen Fertigkeiten auf die Arbeitszufriedenheit wurde durch transformationales
und transaktionales Fiihrungsverhalten vollstandig mediiert. Politische Fertigkeiten
erwiesen sich im ersten Teil der vorliegenden Arbeit daher durchgéngig als Antreiber
oder ,Motor* von transformationalem wie auch transaktionalem Fiihrungsverhalten
und damit als Bestimmungsfaktor fiir Fithrungserfolg.

Im zweiten Teil der Arbeit stand nicht die ,,antreibende“ Rolle von politischen Fer-
tigkeiten fiir konkretes Fithrungsverhalten und dessen Wirkung im Vordergrund, son-
dern die moderierende Funktion von politischen Fertigkeiten fir die Effekte der so-
zioanalytischen Motive Anschluss, Aufstieg und Sinnfindung auf die Fiihrungswirkung
einer Fihrungskraft. Ausgehend von der sozioanalytischen Theorie wurde genauer un-
tersucht, inwieweit politische Fertigkeiten fiir die Umsetzung von Motiv-getriebenen
sozialen Zielen relevant sind.

Eingefiihrt wurde in diesem Zusammenhang der Begriff der Fithrungsidentitéit als
Uberbegriff fiir das, von den drei sozioanalytischen Motiven geprigte, idealisierte
Selbstbild einer Fithrungskraft. Nach der sozioanalytischen Theorie (R. Hogan & Shel-
ton, 1998) verfolgt eine Fiihrungskraft in Interaktionen demnach vornehmlich solche
Ziele (z.B. sozialen Anschluss, Status, etc.), die kongruent mir ihrer individuellen Fiih-
rungsidentitit sind und deren Erfiillung ihr Motivbefriedigung verspricht. Die sozio-
analytische Theorie geht davon aus, dass soziale Interaktionen die zentrale Plattform
darstellen, auf der Personen bzw. Fithrungskrafte ihre sozialen Ziele verfolgen konnen.
Zum Erreichen dieser Ziele sind ausgepragte politische Fertigkeiten notwendig.

Ausgehend von diesen Annahmen wurden die jeweiligen Interaktionseffekte zwischen

den Motiven Anschluss, Aufstieg und Sinnfindung mit den politischen Fertigkeiten ei-
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ner Fithrungskraft auf deren Fithrungswirkung untersucht. Es fand sich, dass politi-
sche Fertigkeiten der Fithrungskraft den Zusammenhang zwischen deren Anschlussmo-
tiv und Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit, deren Aufstiegsmotiv und Gruppenleistung
und zwischen deren Sinnfindungsmotiv und ihrer charismatischen Ausstrahlung mo-
derierten. Diese Ergebnisse beleuchten die Funktion von politischen Fertigkeiten fiir
den Einfluss von evolutionar begriindeten Motivstrukturen auf Fiihrungseffekte und
bestatigen die Anwendbarkeit der sozioanalytischen Theorie auf den Fithrungskontext.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass sich in dieser Arbeit direkte und indi-
rekte Effekte von politischen Fertigkeiten auf Variablen zeigten, die in der Literatur
standardméaBig als Kriterien fiir effektive Fithrung diskutiert werden (Fiithrungsleis-
tung, Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit, Gruppenleistung). Dariiber hinaus wird aus
den vorgestellten Ergebnissen auch die Bedeutung von politischen Fertigkeiten fiir
das Wirken der prominentesten Pradiktoren von Fihrung deutlich (Transformationa-
le Fiihrung, Transaktionale Fithrung, Mitarbeiterorientierung, Aufgabenorientierung,
Charisma). Es ist auch darauf hinzuweisen, dass die in dieser Arbeit getesteten Model-
le — bzgl. der Untersuchung von transformationalem Fiithrungsverhalten als Mediator
von politischen Fertigkeiten (Teil 1) und die Wahl von Mitarbeiter- und Aufgaben-
orientierung, Offenheit fiir Erfahrungen—Intellekt als Motivoperationalisierungen (Teil
2) — jeweils individuelle methodische Zuginge darstellen, um die dahinterstehenden
Theorien testbar zu machen. Die hier vorgestellten ausschnitthaften Uberpriifungen
der Modelle sind somit jeweils als erste notwendige Schritte in einem Gesamtprozess
der ausfiihrlichen Modellpriifung zu betrachten und die prasentierten Befunde als viel-
versprechende Hinweise auf die Erfolgsaussichten solcher Bestrebungen.

Beide Teile der vorliegenden Arbeit stehen vor ihrem theoretischen Hintergrund und
aufgrund der unterschiedlichen Foki auf die verschiedenen Funktionen von politischen
Fertigkeiten im Fiithrungskontext zunéchst unabhédngig voneinander. Am Beispiel der
herausgearbeiteten Rolle von politischen Fertigkeiten erlauben sich jedoch auf Grund-
lage dieser Arbeit auch Uberlegungen beziiglich der Integration beider Theorien. So
lasst sich die sozioanalytische Theorie in das Modell von DeRue et al. (2011) bei-
spielhaft integrieren, indem man dieses Modell um interaktive Effekte im Modellblock
,Eigenschaften* erweitert. In Abbildung 3.1 wurden zu diesem Zweck einmal alle in
dieser Arbeit verwendeten Variablen mit fetter Schrift hervorgehoben. Das Anschluss-
und das Aufstiegsmotiv wurden aufgrund ihres konzeptionellen Hintergrundes (vgl.
Abschnitt 4.2) entsprechend unter Aufgabenkompetenz bzw. interpersonalen Eigen-

schaften eingeordnet. Offenheit fiir Erfahrungen — in dieser Arbeit als Proxy fiir das
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Sinnfindungsmotiv eingefithrt — wird im Originalmodell von DeRue et al. unter Aufga-
benkompetenz aufgefiihrt (vgl. DeRue et al., 2011). Es fillt auf, dass sich die theore-
tischen Annahmen beider Modelle nicht widersprechen. So lassen sich in das integra-
tive Gesamtmodell mit der postulierten Mediation zwischen den Eigenschaften einer
Fihrungskraft und ihrer Fiihrungseffektivitdat durch ihr Fithrungsverhalten auch die
Interaktionen zwischen den politischen Fertigkeiten der Fithrungskraft und ihren so-
zioanalytischen Motiven und deren Effekte auf die Fithrungseffektivitat aufnehmen.
Die Effekte dieser Interaktionen lassen sich wiederum direkt auf die Kriterien fiir Fiih-
rungseffektivitit oder auf Mediatorvariablen modellieren (vgl. Abschnitt 4.2).

Obwohl nicht die zentrale Fragestellung dieser Arbeit, soll mit dieser theoretischen
Integration die Vertréaglichkeit der beiden vorgestellten Denkansatze zu politischen
Fertigkeiten in der Fiihrung herausgestellt werden. Eine Uberpriifung dieses Gesamt-
modells bleibt somit zunéchst Aufgabe zukinftiger Forschung. Die vorliegende Arbeit
zeigt jedoch theoretische und empirische Moglichkeiten, wie die viel geforderte Inte-
gration der Fiihrungsliteratur weiter vorangetrieben werden kann. Zentrales Anliegen
dieser Arbeit war in diesem Zusammenhang die Betonung und Herausarbeitung von
Eigenschaften und Fahigkeiten (i.S.v. politischen Fertigkeiten), welche die effektive
Interaktion zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitern moglich machen und zum
Organisationserfolg beitragen.

Abschlieflend lésst sich festhalten, dass die Mehrheit der Arbeitsplatze in der moder-
nen Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts im Wesentlichen auf Prozessen der direkten und
indirekten (virtuellen) sozialen Interaktion griindet (R. Hogan & Shelton, 1998). In der
industriellen Dienstleistungsgesellschaft des 21. Jahrhunderts werden in Abgrenzung
zur agrarisch und industriell gepriagten Arbeitswelt der vorherigen Jahrhunderte an-
dere Féahigkeiten von Erwerbstéatigen verlangt. Soziale Fertigkeiten in Organisationen
— wie sie der vorliegenden Arbeit konzeptionell in Form des Konstrukt der politi-
schen Fertigkeiten zugrunde liegen — gewinnen vor diesem Hintergrund zunehmend
an Bedeutung (Ferris, Witt & Hochwarter, 2001). Mit und durch andere Personen zu
arbeiten, ist zu einer wesentlichen Kernaufgabe in einer steigenden Zahl von Berufen
geworden und politische Fertigkeiten bilden die Anforderungen dieser sozialen und
(mikro)politischen Realitét in Organisationen von heute spezifisch ab (Ferris et al.,
2003).
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5.1. Zukiinftige Forschung zu politischen Fertigkeiten

In bester Forschungstradition wurden in den Analysen der Gesamtwert der PSI—
Skala verwendet und das Konstrukt damit als in sich kohérente Eigenschaft einer
Fihrungskraft verstanden und diskutiert. Dies ist vor dem Hintergrund des aktuel-
len Entwicklungsstands des Konstruktes durchaus angemessen, auch wenn sowohl die
Vier-Faktoren Struktur als auch die Ein—Faktor Losung hoherer Ordnung in mehre-
ren Studien bestatigt wurden (Ferris et al., 2008). Dennoch kann mit der wachsenden
theoretischen Genauigkeit mit Blick auf die theoretische Wirkung von einzelnen Sub-
dimensionen von politischen Fertigkeiten nun mit der empirischen Untersuchung der
individuellen Effekte auf Ebene der einzelnen Dimensionen begonnen werden. Die Ex-
ploration der Erklarungsmacht bzw. Validitét der einzelnen Subfacetten verspricht eine
weitere Differenzierung im Verstdndnis der genauen Wirkung von politischen Fertig-
keiten auf theoretisch abgeleitete, spezifische Kriterien. So ist denkbar, dass sich zum
Beispiel das die Subdimension Sichtbare Aufrichtigkeit eine positive Wirkung fiir das
Vertrauen der Mitarbeitern gegeniiber ihrer Fithrungskraft hat. Soziale Scharfsinnig-
keit und Interpersonale Finflusskompetenz sollten theoretisch negativ mit Mitarbei-
terfluktuation und positiv mit Mitarbeiter—-Engagement korrelieren. Netzwerkfdhigkeit
einer Fihrungskraft ist potentiell fiir ihren individuellen Karriereerfolg wichtig. Es
ware daher wiinschenswert, dass die zukiinftige Forschung in diesem Bereich einen
differenzierten Forschungsansatz verfolgt.

Ein Forschungsansatz, der in der Vergangenheit im Zusammenhang mit politischen
Fertigkeiten noch nicht aufgegriffen wurde, ist die Untersuchung von objektiv beob-
achtbaren Micro—Level Behavior. Im Zentrum dieses Ansatzes steht die Untersuchung
von subtilen, jedoch erfolgsrelevanten Verhaltensnuancen (z.B. Mimicry Verhalten;
Chartrand & Bargh, 1999) bzw. Verhaltensmustern (z.B. aktives Zuhoren, Riickfra-
gen stellen) von sozial geschickten Personen. Es ist anzunehmen, dass Personen mit
hoherer Auspriagung politischer Fertigkeiten auch mit objektiven, sophistizierten Aus-
wertungsmethoden per Video- und Computertechnologie (Social Signal Processing)
eine hohere soziale Effektivitdt nachgewiesen werden kann (vgl. Meyer, Jonas, Fee-
se, Troster & Schermuly, 2012). Forschungsanstrengungen in dieser Richtung wiirden
die Validierung des Konstruktes der politischen Fertigkeiten wertvoll erganzen und die
Diskussion iiber die konkreten Wirkmechanismen sozialer Effektivitat auf eine breitere
objektive Argumentationsbasis stellen.

Ferner wurden in dieser Arbeit nur die politischen Fertigkeiten auf Seiten der Fiih-
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rungskrafte untersucht. Im Rahmen der Betrachtung des Gesamtprozesses Fiihrung
waren auch die sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter in ihrem Einfluss auf das Er-
gebnis von Fithrung zu untersuchen. So ist es denkbar, dass Mitarbeiter mit hohen
politischen Fertigkeiten schlechtes Fiihrungsverhalten kompensieren, indem sie durch
ihre soziale Scharfsinnigkeit und effektives Netzwerkverhalten Gruppenprozesse positiv
beeinflussen und zum Erfolg in ihrem Bereich beitragen. Ebenso wére es moglich, dass
eine hohe Auspréigung politischer Fertigkeiten auf Seiten der Fithrungskraft als auch
auf der Seite der Mitarbeiter zu einer besonders effektiven Zusammenarbeit beitragt,
da z.B. die Kommunikation, die gegenseitige Aufmerksamkeit und der authentische
Umgangsstil sich positiv auf das gegenseitige Vertrauen auswirken. Gegenseitiges Ver-
trauen wiederum ist eine wichtige Grundlage fiir gemeinsamen Gruppenerfolg (Brower,
Schoorman & Tan, 2000; Dirks, 2000).

Abschlieflend muss festgehalten werden, dass eine wesentliche Aufgabe fir zukinfti-
ge Forschung zum Konstrukt der politischen Fertigkeiten in der generellen Integration
der Literatur zu Konstrukten der sozialen Effektivitat besteht. Auch wenn Studien
zur konvergenten und divergenten Validitat (vgl. Abschnitt 2.2.2) einen konzeptionel-
len Uberblick iiber die verschiedenen Konstrukte und ihre Kontext— bzw. Konstrukt—
spezifischen Schwerpunkte ermoglichen, fordert die Vielzahl der unterschiedlichen Denk-
ansatze den Beginn eines Integrationsprozesses. Eine geschlossene Theorie zu sozialer
Effektivitdt verspricht eine effektivere und zielgerichtete Biindelung von Forschungs-
anstrengungen, um das Verstandnis von der Funktion und Wirkung interpersonaler

Kompetenzen weiter voranzubringen.

5.2. Praktische Bedeutung

Beide der hier vorgestellten Untersuchungen zur Rolle und Funktion von politischen
Fertigkeiten im Fithrungskontext bestatigen die Bedeutung dieses Konstrukts fiir die
Fithrungspraxis. Politische Fertigkeiten haben demnach eine wichtige selbst-regula-
torische Funktion fiir Fithrungskrafte in Organisationen und erwiesen sich in diesem
Zusammenhang als Moderator fiir die Identitdt von Fihrungskraften vor dem Hin-
tergrund der sozioanalytischen Theorie. Insgesamt wurden in der vorliegenden Arbeit
direkte und indirekte Effekte auf Variablen nachgewiesen, die fiir den wirtschaftlichen
Erfolg einer Organisation potentiell bedeutend sind (Gruppenleistung, Fithrungsleis-
tung, Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit). Aufgrund der Bedeutung des Konstrukts fir

Personalfiihrung in Organisationen ergibt sich aus diesen Befunden eine unmittelbar
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praktische Relevanz fiir die Auswahl und das Training von Fiihrungskraften.

Personalentwicklung

,People are probably born with the capacity for political skill, but it may
never be realized to its fullest extent unless they find themselves in situa-
tions that call upon them to exercise it, and thus further hone the skill
to perfection, or unless they engage in active efforts to train or develop
the skill through management development programs.“ (Ferris et al., 2003,
S. 404)

Mit dieser Aussage umschreiben Ferris et al. (2003) die Ausgangslage fir das Trai-
ning von politischen Fertigkeiten in Organisationen. Obwohl davon ausgegangen wer-
den muss, dass manche Aspekte des Konstrukts dispositional angelegt sind, wird ge-
nerell angenommen, dass Teilkompetenzen des Konstrukts trainier- und entwickelbar
sind (z.B. Ferris, Davidson & Perrewé, 2005; Ferris et al., 2012).

Karriereplanung und -betreuung und positionsorientierte Nachwuchsplanung (z.B.
High—Potential Programme, Traineeships) sind fiir Personalabteilungen vor dem Hin-
tergrund des demographischen Wandels und der steigenden Bedeutung des Rufs einer
Organisation als attraktiver Arbeitgeber zu einer zentralen Aufgabe geworden. Ein
zentrales Ziel dieser Bemiihungen ist es dennoch, dass sich Mitarbeiter gemafl ih-
res Potentials und Fahigkeiten in Bereichen entwickeln, in denen sie den hochsten
Beitrag zum Organisationserfolg zu leisten imstande sind. Vor diesem Hintergrund
sind insbesondere Programme der betrieblichen Sozialisierung und Netzwerkbildung
(z.B. Veranstaltungen zur Netzwerkbildung, informelle ,Kaminabende“ mit leitenden
Fithrungskraften) fir die Netzwerkfahigkeit von Fithrungskraften von Bedeutung und
Mentoring fiir die Entwicklung verschiedener Aspekte von politischen Fertigkeiten for-
derlich.

Insbesondere Mentoring ist wegen seiner Relevanz fiir interpersonale Féhigkeiten
von Nachwuchskréften hervorzuheben (Blass, Brouer, Perrewé & Ferris, 2007; Blickle,
Witzki & Schneider, 2009; Witzki & Blickle, 2012). Fiir Mentoring werden karrie-
rebezogene und psychosoziale Funktionen unterschieden (Ragins & McFarlin, 1989,
1990). Beratung durch den Mentor in Form von Ratschldgen zu Verhaltensstrategien
oder zu befolgenden internen Regeln einer Organisation und Hilfestellungen beziiglich
der personlichen Weiterentwicklung (z.B. Reflexion der eigenen Person/Rolle, Umgang

mit Emotionen am Arbeitsplatz, Konfliktfahigkeit) fordern die Entwicklung sozialer
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Effektivitat (i.S.v. politischer Fertigkeiten). So konnten Blass et al. (2007) zeigen,
dass Mentoring das mikropolitische Verstandnis und die Netzwerkfiahigkeit (als ele-
mentare PSI-Facette) von Protegés positiv beeinflusst. Eine Langsschnittstudie von
Blickle et al. (2009) unterstiitzt diese Befunde und hebt die Bedeutung von Mento-
ring in Form von entwicklungsorientiertem Feedback, Verhaltensmodellierung (Vor-
bild sein) und Netzwerkbildung hervor. Neben der karriereférdernden Funktion von
Mentoring auf Basis die hierarchischen Position des Mentors (i.S.v. Schutzfunktionen,
Sichtbarkeit oder Sponsoring; vgl. Schneider, Witzki & Blickle, 2011) ist daher davon
auszugehen, dass Mentoring neben dem Ausbau der Netzwerkfdhigkeit auch zur Ver-
besserung der sozialen Scharfsinnigkeit, der interpersonalen Einflusskompetenz und
zum effektiven Auftreten (sichtbare Aufrichtigkeit) des Protegés beitragt. Auch wenn
Mentoring typischerweise eine ,freiwillige, selbstinitiierte und informelle Beziehung*
(Schneider et al., 2011, S. 197) zwischen Mentor und Protegé impliziert, so lassen sich
dartiber hinaus auch organisationale Randbedingungen schaffen, die den Aufbau von
Mentoring—Beziehungen fiir Nachwuchs-Fiihrungskrafte erleichtern (z.B. organisierte
,betriebliche* Mentoring—Programme).

Studien zu konkreten betrieblich—organisierten Mafinahmen zur Entwicklung politi-
scher Fertigkeiten stehen noch aus. Nach dem Micro-Skills Ansatz von Hayes (2002)
miissen mehrdimensionale Konstrukte sozialer Effektivitat (wie das der politischen
Fertigkeiten) fiir Trainingszwecke in ihre Subfacetten zerlegt werden, da spezifische
interpersonale Fahigkeiten sich in Trainings effektiver entwickeln lassen. Vor diesem
Hintergrund ist empirisch zu iiberpriifen, welche Trainingsmafinahmen jeweils wirksam
sind in Bezug auf bestimmte Teilaspekte politischer Fertigkeiten.

In Anlehnung in eine Einteilung der Verfahren und Instrumente in der Personal-
entwicklung nach Nerdinger et al. (2008), ist in Abbildung 5.1 eine grobe Zuordnung
verschiedener Personalentwicklungsmafinahmen mit Blick auf ihre potentielle Relevanz

fir

1. den Aufbau und die Pflege eines beruflichen Netzwerks (Netzwerkfahigkeit)

2. die Schulung sozialer Aufmerksamkeit (soziale Scharfsinnigkeit)

3. das Erlernen sozialer Einflussnahme (interpersonale Einflusskompetenz)

4. die Entwicklung eines bescheidenen und authentischen Umgangsstils (dargestell-

te Ehrlichkeit)

dargestellt.
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S Tabelle 5.1.

Mafinahmendibersicht zur Entwicklung politischer Fertigkeiten

PSI-Facette

Personlichkeits- und
erlebnisorientierte Verfahren

Verhaltensorientierte Mafinahmen

Entwicklungsférdernde
organisationale Mafinahmen

Netzwerkfahigkeit

Soziale Scharfsinnigkeit

Interpersonale
Einflusskompetenz

Sichtbare Aufrichtigkeit

> Coaching

> Coaching

> Selbsterfahrung

> Sensitivitdtstraining

> Training ,aktives Zuhoren*
> Training zur Wahrnehmung
emotionaler Hinweisreize

> Coaching
> Selbsterfahrung

> Coaching
> Gruppendynamisches Training
> Sensitivitdtstraining

> Mentoring

> Selbstmanagement—Training
(i.S.v. Ausweitung Netzwerk durch
Zielvereinbarung Kontaktzahl)

> Mentoring
> Rollenspiele, Simulationen

> Mentoring
> Rhetoriktraining
> Kommunikationstrainings

(z.B. Starkung der Gesprachsfithrungs-
kompetenz oder der Kompetenz zu in-

spirierender Kommunikation)
> Rollenspiele, Simulationen
> Verhaltensmodellierung

> Mentoring

> Feedback-Training

> Rollenspiele, Simulationen
> Verhaltensmodellierung

> Innerbetriebliche Rotation
> High-Potential Programme
> ,Kaminabende'

> horizontale und vertikale
Aufgabenerweiterung
(z.B. Fithrungsaufgaben)

Anmerkung: siehe néchste Seite.
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5.2. Praktische Bedeutung

Anmerkung: Diese Ubersicht stellt eine erste, sehr grobe Einteilung von verschiedensten Personalent-
wicklungsmafinahmen (vgl. Nerdinger et al., 2008) in Bezug auf ihr Potential fiir das Training politi-
scher Fertigkeiten dar. Die Ubersicht soll eine erste Orientierung ermdglichen, wobei der Umfang der
inkludierten Interventionen zu Lasten der Trennschérfe bzw. Begriffsgenauigkeit geht. So beinhalten
die Oberbegriffe Mentoring und Coaching beispielsweise sowohl personlichkeits- und erlebnisorien-
tierte als auch verhaltensorientierte Aspekte. Rollenspiele, Selbsterfahrung und Sensitivitdtstrainings
koénnen ferner auch Einzelinterventionen im Rahmen eines Coachings sein. Zudem wird der Begriff
,Coaching“ als Uberbegriff fiir externes Coaching und internes Peer Coaching verwendet.

Fiir einzelne Mafinahmen liegt wissenschaftliche Evidenz beziiglich ihres Nutzens
fiir das Verbesserung sozialer Effektivitat vor. So konnte zum Beispiel im Hinblick
auf das Training sozialer Scharfsinnigkeit gezeigt werden, dass sich die Fahigkeit zur
akkuraten Wahrnehmung von Emotionen von Interaktionspartnern durch spezielles
Training zur Wahrnehmung emotionaler Hinweisreize verbessern lasst (Momm et al.,
2010). In der Literatur zum Training sozialer /emotionaler Kompetenz werden ebenfalls
Trainingsprogramme diskutiert, die allerdings in Bezug auf die Wirkung der einzelnen
Trainingselemente nicht a posteriori evaluiert werden (Cherniss & Adler, 2000; Cher-
niss, 2000). Meistens auf konzeptioneller Basis hergeleitet, enthalten diese Trainings
u.a. Interventionen zur Emotionsregulierung, Emotionswahrnehmung, Selbstreflexion
und Selbstaufmerksamkeit in Form von Gruppendiskussionen, Vortréagen, Rollenspie-
len und Coaching (Slaski & Cartwright, 2003).

Rogers und Farson (1987) halten dartiber hinaus fest, dass die Einstellungen ei-
nes Akteurs die notwendige Grundlage fiir einen empathischen und aufmerksamen
Interaktionsstil (i.S.v. sozialer Scharfsinnigkeit, dargestellter Ehrlichkeit) darstellen.
Zu diesen Grundeinstellungen gehoren u.a. ein grundsatzliches Interesse und Wert-
schatzung gegeniiber einer anderen Person, eine vertrauensvolle Grundeinstellung und
Aufgeschlossenheit. Mit diesem Fokus empfehlen sich vor allem personlichkeits- und er-
lebnisorientierte EntwicklungsmafBnahmen, die die individuelle Reflexion (,,sich selber
kennen lernen®) ermdglichen (z.B. Coaching, Sensitivititstraining, usw.), um mit die-
sem Wissen Interaktionspartnern reflektierter und aufmerksamer begegnen zu konnen.
Erste Hinweise fiir die Uberlegenheit solcher affektiv ausgerichteter bzw. erlebnisori-
entierter Interventionen gegeniiber klassischen kognitiven Beschulungsmafinahmen im
Zusammenhang mit dem Training sozialer Kompetenzen wurden dabei im Rahmen
von Evaluationen von Konflikt-Management Trainings bereits vorgelegt (Zacker &
Bard, 1973).

Aus diesen ausschnitthaft skizzierten Ausfithrungen wird deutlich, dass empirisch

fundierte und sorgféltig evaluierte Trainings zu politischen Fertigkeiten noch nicht
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existieren. In diesem Bereich liegen daher grofie Herausforderungen fiir zukiinftige

Forschung.

Personalauswahl

Fir die Auswahl von Bewerbern fiir Fithrungspositionen ergibt sich auf Grundlage
der hier prasentierten Daten eine konkreter praktischer Nutzen. Das Verhalten von
Fithrungskraften beeinflusst die Leistung ihrer Mitarbeiter und die Bewertung des
Fiihrungspotentials von Bewerbern ist vor der Einstellung moglich. Mit einer entspre-
chenden Vorauswahl kann die Passung eines Bewerbers zu einer Fiihrungsposition ver-
bessert (Person—Position Fit), die Fithrungsleistung gesteigert, Opportunititskosten
durch schlechte Personalentscheidungen vermindert und die organisationale Effektivi-
tat gesteigert werden. Durch die Wahl von Bewerbern mit hohen politischen Fertigkei-
ten erhoht eine Organisation vor dem Hintergrund der hier prasentierten Ergebnisse
die Chancen, dass diese Person ihre Fiihrungsrolle erfolgreich ausfiillen wird. Im Zuge
eines mehrstufigen Auswahlprozesses nach dem Multiple—Hurdle Ansatz (vgl. Modell
mehrfacher Hirden, Nerdinger et al., 2008) bietet sich der Einsatz des Inventars zur
Messung politischer Fertigkeiten (PSI) in der Personalauswahl an.

Der Einsatz des PSI-Fragebogens ist zeitsparend, mit wenig Kosten verbunden
und leicht zu administrieren. Daneben ist fiir das Inventar aufgrund seiner hohen
Augenschein—Validitdt — insbesondere fiir Tatigkeiten wie Personalfithrung, in denen
soziale Interaktionen zentral sind — eine hohe Akzeptanz von Seiten der Kandidaten
anzunehmen. In einer Studie zur Uberpriifung der Einsatzreife des Inventars in der
Personalauswahl, konnten Blickle und Schnitzler (2010) die konstrukt- und kriterien-
bezogene Validitat der PSI—Skala auch einer simulierten Auswahlsituation nachweisen.
Sowohl in der simulierten Auswahlsituation als auch in der ,ehrlichen” Bedingung
(Kontrollgruppe) korrelierte das PSI signifikant positiv mit Extraversion (entspre-
chend r = .46, p <. 01; r = .52, p <. 01) und Gewissenhaftigkeit (r = .33, p <. 01; r
= .18, p <. 05) und signifikant negativ mit Neurotizismus (r = .-36, p <. 01; r = -.25,
p <. 01). Zusétzlich sagten die PSI-Werte in beiden Gruppen das aktuelle Brutto-
jahreseinkommen der Kandidaten tiber die Dimensionen des Fiinf-Faktoren Modells
und den Bildungsstand der Kandidaten (als Proxy fiir Intelligenz) signifikant voraus
(a.a.0.).

Blickle, Below und Johannen (2011) konnten in einer konstruktiven Replikationsstu-
die dartiber hinaus die pradiktive Validitéit der PSI—Skala in Bezug auf Arbeitsleistung

(Vorgesetztenurteile) in simulierten Personalauswahlsituationen mit einer Stichprobe
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von 205 Arbeitstatigen nachweisen (p = .30, p <. 01). Es ist kritisch anzumerken, dass
es sich bei beiden Studien um experimentelle Feldstudien handelt und eine Validierung
in einer ,,echten“ Auswahlsituation noch aussteht. Dennoch zerstreuen diese ersten Be-
funde mogliche Bedenken im Hinblick auf eingeschrinkte Validitit von Selbstratings
politischer Fertigkeiten im Kontext von Personalauswahl und befiirworten die Reife

des Inventars fir den Einsatz in der Praxis.
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A. Anhang Teil 1

A.1. Genehmigung der Datenerhebung an Schulen

In Rheinland-Pfalz ist die Durchfiihrung von wissenschaftlichen Untersuchungen an
Schulen nur nach der vorherigen Anerkennung des wissenschaftlichen und péadagogi-
schen Mehrwertes durch die zusténdige Schulbehorde (Aufsichts- und Dienstleistungs-
direktion; ADD Trier) erlaubt. Dartiber hinaus muss die Datenerhebung durch den
Landesbeauftragten fiir den Datenschutz in Rheinland-Pfalz genehmigt werden.

In diesem Zuge wurden entsprechende Antrdge und Unterlagen bei den Geneh-
migungsinstanzen vorgelegt. Der wissenschaftliche und padagogische Mehrwert der
Studie wurde durch die ADD Trier am 16.07.2010 anerkannt und bestéatigt. Der Lan-
desdatenschutzbeauftragte genehmigte die Studie am 23.07.2010 unter Auflagen (siehe
Genehmigung unten). Die Auflagen (beziiglich der Vorinformation der Teilnehmer, der
Verwendung von Teilnehmercodes und der Datenspeicherung und bzw. -16schung) wur-
den im Rahmen des methodischen Vorgehens mittels Probandencodes, entsprechenden
Umformulierungen und der Ansprache der Teilnehmer umgesetzt und vollstandig er-
fullt.

In Nordrhein-Westfalen ist dieses Verfahren einfacher geregelt. Unter Berufung auf
den Runderlass 10-45 Nr.2 vom 15.07.1996 und des § 120 Abs. 4 SchulG NRW entschei-
det jeder Schulleiter individuell, ob er sich an wissenschaftlichen Studien beteiligt. Ei-
ne zentrale Genehmigung durch die zusténdigen Schulbehoérden ist entsprechend nicht
notwendig.

Die Einladungs-E-Mails an die Schulleiter enthielten in Rheinland-Pfalz einen Link
zum Genehmigungsschreiben der ADD Trier. Die Einladungs—E-Mail an Schulleiter in

Nordrhein-Westfalen enthielt einen Link zu den angegebenen Rechtsquellen.
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Genehmigung durch die ADD Trier

B '
AUFSICHTS- UND
[HEMSTU DS FUNEAD® ERTHSH

At wnd DveraSemungadinekten | Pesifach 13 20 | 50303 Trer Kerfiirgiiches Palais
Willy -Brarmdt-Fusz 3
. 542000 Trieer
LMt reRSt Bonn o Telatan OES1 404-0
Institut for Psychologie Tabelao 0651 B494- 170
Christian Ewen s T
53111 wvwy. B0d_rip. de
16 Juni 2010

Mein Akbenzaichen  Ihr Schreiben vom  Ansprechparineri-n |/ E-Mail Telefon I Fax
81 111322810 0405, 2000 Dirk: Burdjak 0551 /G- 355
Bitte irirmesr Angeshen! dirk_BurdjskS-add rip de 0655 1/8404-77358

Durchfiihrung des Schulgesatzes

Antrag auf Genehmigung einer wissenschaftlichen Untersuchung im Rahmen
einer Fihrungskriftestudie an rheinland-pfilzischen Schulen

Ihr Antrag vom 04. Mai 2010

Sehr geehrier Herr Ewen,

mit Ihrem Schreiben vom 04. Mai 2010 bitten Sie um die Genehmigung zur
Durchfiihrung einer wissenschaftlichen Untersuchung an Schulen in Rheinland-Pfalz.
In dieser Untersuchung sollen die Wirkungszusammenhange im Verhalten von
FOhrungskraften und deren Konsequenzen fiir Evaluation und Reaktisnen auf Saiten
der Mitarbeiter genauer betrachtet werden, Befragt werden sollen Lehrer und
Schulleitungen von Grundschulen aber Gymnasien bis zu Berufsschulen.

Mach § 67 Abs. 6 des Schulgesetzes Rheinland-Pfalz inder z. Z. gilitigen Fassung
genehmige ich die von Ihnen beabsichtigte Durchfihrung der Untersuchung in dem
von Ihnen dargelegten Rahmen, Ein erhebliches padagogisch-wissenschatftliches oder
gleichwertiges Interesse wird anerannt.

L]

Kenie:; Besuchezeiten | Isledomisshe Ereichbarksd ADD
Bumdesbank Kobierz 570 015 13 (BLZ 570 000 00) Me-Do  9.00-12.30 Uhr und 14.38-15.30 Wine

Posthank Koln 343 55501 (BLZ 370 100 50) Fr 9.00-13.00 U —

Sparkasse Trier 251 53 (BLZ 585 504 40)
6 Z5-10 Chistian Ewen - Uni Bonn - Genshmigurg wisssnachaiiche Ustarsuchiing - AOW Fuhsungsshude. doc
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A.1. Genehmigung der Datenerhebung an Schulen

Rl'lf:inl:ut[PEllz
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Die Genehmigung ergeht unter falgenden Bedingungen:

1. Die Schulleitungen milssen der Durchfihrung der Untersuchung zustimmen
und die Vorgehensweise vorgestellt bekommen,

2. Es ist allen Personen, die in die Untersuchung einbezogen werden sollen,
freigestelit, hieran teilzunehmen. Durch die Nichiteilnahme dirfen den
einzelnen Personen keine Nachieile entstehen. Dies ist deutlich
harvorzuheben.

3. Es muss allen teilnehmenden Persenen freigestellt sein. die Teilnahme
Jederzeit zu beenden. Auch dies ist deutiich zu machen.

4. Es ist sicherzustellen, dass eine villige Anonymitat bei der Veroffentlichung
bzw. Bekannigabe der Auswertung der Befragung gewahrieistet ist.

5. Das Projekt ist vor der Durchfiihrung der Hauptuntersuchung dem
Landesbeaufiragten fur den Datenschutz (LfD) Rheinland-Pfalz, Pastfach 30
40, 55020 Mainz, vorzustellen (§ 27 Abs. 1 Landesdatenschutzgesetz). Sollten
von Seiten des LfD Badenken hinsichtlich einzelner Punkte erhoben
werden, 50 sind diese vor der Durchfiihrung der Untersuchung
auszurdumen, da ansonsten diese Untersuchung als nicht genehmigt gilt.

Dariiber hinaus werden folgende Auflagen gemacht:

i. Eine anderweitige Vierwendung des Ergebnisses der Befragung als in Ihrem
Antrag dargestellt, ist nur mit meiner Zustimmung miglich.
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et Die erhobenen Daten sind, soweit sie fir den beantragten Zweck nicht mehr
bendtigt werden, zu vemichten,

3 Eine Auswertung des Ergebnisses der Befragung bitte ich mir zur Verfiigung zu
stellen.

‘Weiterhin ist darauf hinzuweisen, dass fir das Land Rheinland-Pfalz und dan
Schultrager aus dieser Genehmigung keinerlei finanzielle Verpflichtungen abgeleitet
werden kéimnen bzw. entstehen dirfen.

Bei Kontaktaufnahme mit der Schule bitte ich darum, dass diese Genehmigung der
Schulleitung vorgelegt wird.

Fur die Durchfihrung der Untersuchung wiinsche ich Ihnen viel Erfolg.

Mit freundlichen GriBen
I Auftrag

H s rrorrrarvsAroeh

Renate Hemmersbach




A.1. Genehmigung der Datenerhebung an Schulen

Genehmigung durch den Landesbeauftragten fir Datenschutz Rheinland-Pfalz

Von: "Poststelle \(LfD RLP\)" <poststelle @datenschutz.rip.de>
Betreff: Fuhrungskréaftestudie der Universitdt Bonn
Datum: 23. Juli 2010 08:04:47 MESZ
An: <christian.ewen@uni-bonn.de>
Kopie: "Burdjak, Dirk \(ADD Trier\)" <dirk.burdjak@add.rlp.de>

Der Landesbeauftragte fir den Datenschutz Rheinland-Pfalz

Internet: www.datenschutz.rlp.de
E-Mail:  poststelle@datenschutz.rip.de
Telefon: (06131) 208 2431

Telefax: (06131) 208 2497

Datum: 23.07.2010
Gesch.Z.:6.08.22.001:0186
Ilhr Zeichen:

Herrn

Christian Ewen
Universitat Bonn
Institut fir Psychologie

Nachrichtlich:
dirk.burdjak@add.rlp.de

Flhrungskraftestudie der Universitat Bonn
Online-Befragung von Schulleitern und Lehrkréaften
Ihre E-Mail vom 01.07.2010

Sehr geehrter Herr Ewen,

fir die Ubersendung von Unterlagen zur datenschutzrechtlichen Beurteilung der von lhnen beabsichtigten
Befragung bedanke ich mich. Leider waren weder Entwirfe fir Informationsschreiben an die von der Befragung
Betroffenen noch ein Muster des Fragebogens beigefligt. Welche Daten im einzelnen erhoben werden, ist
deshalb nicht ersichtlich.

Aufgrund des Inhalts der Verfahrensbeschreibung gehe ich aber davon aus, dass die Befragung, d.h. die
Datenerhebung, personenbezogen erfolgt. Die Verarbeitung solcher personenbezogener Daten ist
datenschutzrechtlich zulassig, soweit die Betroffenen eingewilligt haben oder ein Gesetz dies erlaubt oder
anordnet. Da es den Betroffenen freigestellt ist, an der Online-Befragung mitzuwirken, bestehen dagegen keine
durchgreifenden datenschutzrechtlichen Bedenken

Die Einwilligung der Betroffenen ist nach dem Prinzip der sog. informierten Einwilligung aber nur wirksam, wenn
sie auf verschiedene Gesichtspunkte hingewiesen werden. Zu folgenden Fragen missen die Betroffenen im
Einzelnen aufgeklart werden, damit sie in der Lage sind abzuschatzen, in was sie mit der Teilnahme an der
Befragung einwilligen:

Welchem Zweck dient die Befragung?

Wer ist verantwortlich, wie erfolgt die Durchfiihrung der Umfrage?

Ist die Befragung anonym oder personenbeziehbar?

Wie wird ggf. die Anonymitat gewéhrleistet?

Was genau ist unter "Weiterverarbeitung in anonymisierter Form" zu verstehen?
Wer erhélt ggf. Kenntnis bzw. Zugang zu personenbezogenen Daten?

R
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* Werden Daten an Dritte Ubermittelt?
Wann werden die Daten geldscht?
Werden die Fragebdgen von Schulleitung und Lehrkréften miteinander verknlpft?

Verschiedene Punkte haben Sie in der Verfahrensbeschreibung bereits angesprochen. Fir missversténdlich
halte ich dabei jedoch den Begriff der Anonymisierung. Nach der Darstellung in lhren Unterlagen, werden die
Probandencodes verwendet, um eine Zuordnung der Mitarbeiterdatenséatze zu den Vorgesetztenfragebdgen zu
ermdglichen. Da auch die urspringlichen eMail-Adressen der Mitarbeiter mit dem Datensatz der Flhrungskraft
abgelegt werden, scheint nach meiner Einschatzung eine entsprechende Zuordnung fur die Universitat Bonn
maoglich. Wenn dies der Fall ist, sollte daher der Begriff Pseudonymisierung verwendet werden.

Das Problem besteht meiners Erachtens dann nicht, wenn nach Versand der Probandencodes an die
Mitarbeiter(-innen) keine Speicherung von deren eMail-Adressen erfolgt, so dass nachtraglich keine Zuordnung
mehr moglich ist.

Online-Befragung

Ich gehe davon aus, dass Sie meinen datenschutzrechtlichen Hinweisen und Empfehlungen folgen werden, und
wiinsche Ihnen unter diesen Voraussetzungen fiir die Durchflihrung Ihrer Studie viel Erfolg.

Sollten noch Fragen offen geblieben sein, kénnen Sie sich gerne unter der 0.g. Telefonnummer an mich oder
unter der Durchwahl -2226 an Herrn Eiermann wenden.

Mit freundlichen GriiBen
Im Auftrag

gez.

Michael Smolle

A.2. Einladung Fiihrungskrafte

Die folgenden E-Mails wurden im Rahmen der Kaltakquise an die Schulleiterinnen
und Schulleiter in Rheinland-Pfalz und Nordrhein-Westfalen verschickt. Aufgrund der

verschiedenen verwaltungsrechtlichen Vorgaben unterschieden sich die Einladungen fiir

beide Bundeslédnder geringfiigig.

Im Zuge der Erinnerungen von Teilnehmern, die wiahrend der Bearbeitung abbra-

chen und einer zweiten Ansprachewelle von Schulleitern, die nicht auf die Erstanspra-

che reagiert hatten, wurden &dhnliche Vorlagen verwendet
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Beispiel Finladungs—E-Mail Schulleiter (Rheinland-Pfalz)

Von: "Christian Ewen" <christian.ewen@uni-bonn.de>
Betreff: Einladung zu einer Fiihrungsstudie der Universitat Bonn
Datum: 10. Juli 2012 14:35:37 MESZ
An: ewen@uni-bonn.de
Antwort an: christian.ewen@uni-bonn.de

Sehr geehrter Herr Ewen,

mein Name ist Christian Ewen (http://www.aow-bonn.de/www/wir/ewen.html)
und ich bin Mitarbeiter und Doktorand am Lehrstuhl fiir Arbeits-,
Organisations- und Wirtschaftspsychologie (Prof. Dr. Gerhard Blickle)

der Universitat Bonn.

Im Rahmen einer Fihrungskréaftestudie an Grundschulen in RLP beschaftigen
wir uns mit der Frage, wie bestimmte Verhaltensmuster von

Fuhrungskréften (z.B. Fihrungsstil, soziale Fertigkeiten) mit dem

Erleben und Verhalten ihrer Mitarbeiter zusammenhéngen.

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie sich bereit erklaren wiirden, diese
Studie zu unterstitzen (Zeitaufwand ca. 15 Minuten).

Sie helfen damit nicht nur der wissenschaftlichen Forschung, sondern
nutzen zugleich eine besondere Mdoglichkeit zur Selbstreflexion. Da die
Studie Uber alle Schulen hinweg Aussagen lber besonders effektives
Flhrungsverhalten erméglicht, erhalten Sie auf Wunsch eine individuelle
Rlckmeldung uber die derzeitige Realisierung Ihres personlichen

Potentials als Fiihrungskraft und einen Uberblick tiber die
Gesamtergebnisse der Studie. Diese Informationen stellen einen
Ausgangspunkt dar, eigene Verhaltensstandards zu reflektieren und bieten
sich analog zu modernem Fuhrungskréftecoaching in Rahmen dieser Studie
fur Sie kostenlos an.

Vor diesem Hintergrund sind neben Ihren Auskiinften insbesondere die
Auskinfte Ihrer Mitarbeiter wichtig. Um Ihre Mitarbeiter zur Teilnahme
einzuladen, werden Sie am Ende des Fragebogens gebeten, die
Email-Adressen von mindestens drei lhrer Mitarbeiter anzugeben, die
bereit sind, diese Studie zu unterstutzen. lhre eigenen Auskinfte, bzw.

die Auskunfte Ihrer Mitarbeiter werden untereinander NICHT riickgemeldet,
sondern ausschlieBlich in aggregierter und pseudonomisierter Form zum
Zwecke der wissenschaftlichen Forschung verwendet.

Die Studie ist nach §67 Abs. 6 des Schulgesetzes Rheinland-Pfalz durch

die ADD genehmigt (siehe: http://www.aow-bonn.de/ewen/genehmigung.html
) und vom Landesbeauftragten fiir den Datenschutz Rheinland-Pfalz

gebilligt worden.

Es wirde mir sehr weiterhelfen, wenn Sie bald an unserer ca. 15 Minuten
langen Befragung teilnehmen wirden und Ihre Mitarbeiter fir eine
Teilnahme mobilisieren kénnten.

Die pseudonymisierte Onlinebefragung erreichen Sie unter
http://www.unipark.de/uc/Vorgesetztenfragebogen_GS_RLP/?code=eah4nrnj
Bei Riickfragen oder technischen Problemen stehe ich lhnen jederzeit

gerne zur Verfliigung: christian.ewen@uni-bonn.de / Telefon: +49 228

734370

Ich hoffe auf Ihre Unterstiitzung und bedanke mich schon jetzt herzlich
far Ihre Teilnahme!

Mit besten GriiBen
Christian Ewen, M.Sc.

Prof. Dr. Gerhard Blickle

Lehrstuhl fur Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie
Institut fir Psychologie, Universitat Bonn

Kaiser-Karl-Ring 9, 53111 Bonn

Homepage: http://www.aow-bonn.de
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Beispiel Einladungs—E-Mail Schulleiter (Nordrhein- Westfalen)

186

Von: "Christian Ewen" <christian.ewen@uni-bonn.de>
Betreff: Fuhrungskréftestudie der Universitdt Bonn
Datum: 10. September 2012 17:56:19 MESZ

An: ewen@uni-bonn.de
Antwort an: christian.ewen@uni-bonn.de

Sehr geehrter Herr Ewen,

mein Name ist Christian Ewen (http://www.aow-bonn.de/www/wir/ewen.html)
und ich bin Doktorand am Lehrstuhl flr Arbeits-, Organisations- und
Wirtschaftspsychologie (Prof. Gerhard Blickle) der Universitat Bonn.

Im Rahmen einer Bundesland-ubergreifenden Fuhrungskréftestudie im
Schulkontext beschéftigen wir uns mit der Frage, wie bestimmte
Verhaltensmuster von Schulleitern (z.B. der Fuhrungsstil, soziale
Fertigkeiten) mit dem Erleben und Verhalten ihrer Mitarbeiter
zusammenhéangen. Die Studie erlaubt vor diesem Hintergrund Aussagen tber
besonders effektives Fuhrungsverhalten. In Anlehnung an den aktuellen
Forschungsstand, erhalten Sie neben den Gesamtergebnissen der Studie auf
Waunsch persoénliches Feedback in Form Ihres individuellen

Flhrungsprofils. Diese Informationen stellen einen Ausgangspunkt dar,
eigene Verhaltensstandards zu reflektieren und bieten sich analog zu
modernem Flhrungskréaftecoaching im Rahmen dieser Studie fiir Sie
kostenlos an.

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie diese Studie unterstiitzten wiirden
(Zeitaufwand ca. 15-18 Minuten). Den pseudonymisierten
Schulleiterfragebogen erreichen Sie Uber folgenden Link:

http://www.unipark.de/uc/Vorgesetztenfragebogen_FS_BRA/?code=eah4nrnj

(Sollten Sie die Bearbeitung zwischendurch unterbrechen mussen, kénnen
Sie die Befragung jederzeit Gber diesen Link wieder aufnehmen.)

Neben lhren Auskinften sind insbesondere die Auskunfte lhrer Mitarbeiter
sehr wichtig (Aufwand ca. 8-10 min). Um lhre Mitarbeiter zur Studie
einladen zu kdnnen, werden Sie am Ende des Fragebogens gebeten, die
e-Mail-Adressen von mindestens drei Mitarbeitern aus dem Kollegium
anzugeben, die bereit wéaren, diese Studie zu unterstitzen. Alle
verwendeten e-Mail-Adressen werden nach dem Ende der Studie geldscht!
Falls Sie Bedenken bzgl. der Weitergabe der e-Mail-Adressen haben,
wenden Sie sich bitte kurz per email an mich, um alternative Wege der
Mitarbeiterbefragung arrangieren zu kénnen (z.B. mittels anonymisierter
Papierfragebdgen). Ich werde mich umgehend mit Ihnen in Verbindung
setzen.

Ihre eigenen Auskiinfte, bzw. die Auskiinfte Ihrer Mitarbeiter werden
untereinander NICHT riickgemeldet, sondern ausschlieBlich in aggregierter
und pseudonomisierter Form im Rahmen der wissenschaftlichen
Fragestellungen ausgewertet.

Diese Studie wird durchgefuhrt unter Beachtung des
Landesdatenschutzgesetzes NRW, unter Berlcksichtigung des Runderlasses
10-45 Nr.2 und des § 120 Abs. 4 SchulG NRW (siehe:
http://www.aow-bonn.de/ewen/genehmigung2.html). Bitte wenden Sie sich
bei Zweifeln oder Ruckfragen jederzeit an mich oder auch direkt an die
Bezirksregierung. Bei sonstigen Ruckfragen oder technischen Problemen
stehe ich lhnen jederzeit gerne zur Verfligung:

christian.ewen@uni-bonn.de / Telefon: +49 228 734370.

Ich hoffe auf lhre Teilnahme und bedanke mich schon jetzt ganz herzlich
far Ihre Unterstitzung!

Mit besten GriBen
Christian Ewen, M.Sc.

Prof. Dr. Gerhard Blickle

Lehrstuhl fir Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie
Institut fir Psychologie, Universitat Bonn

Kaiser-Karl-Ring 9, 53111 Bonn

Homepage: http://www.aow-bonn.de/www/




A.3. Einladung Fremdbeurteiler

A.3. Einladung Fremdbeurteiler

Beispiel  FEinladungs-E-Mail ~ Fremdbeurteiler (Rheinland-Pfalz  und  Nordrhein-
Westfalen)

Von: 157442@schule.nrw.de
Betreff: Einladung zur Teilnahme an einer Studie der Universitédt Bonn
Datum: 2. Mai 2011 08:47:20 MESZ
An: dummy@nrw.de
Antwort an: 157442@schule.nrw.de

Liebe Mitarbeiterin, lieber Mitarbeiter,

Ihr/e Vorgesetzte/r nimmt zurzeit an einer Fihrungsstudie der

Universitat Bonn teil. Das Ziel der Studie ist die Beantwortung offener
Forschungsfragen zu den Implikationen von Flhrungsverhalten. Zur
Beantwortung dieser Fragen sind neben den Auskunften der Fihrungskraft
besonders die Auskinfte der Mitarbeiter von Bedeutung!

Ich méchte Sie hiermit herzlich bitten, an dieser ca. 10-mintigen
Befragung teilzunehmen.

Als Gegenleistung erhalten Sie auf Wunsch einen Uberblick iber die
Gesamtergebnisse dieser Studie.

Ihrer/m Vorgesetzten werden lhre individuellen Antworten nicht
rickgemeldet! Die Teilnahme erfolgt anonym - eine Zuordnung lhrer
eMail-Adresse zu lhren Antworten ist technisch nicht méglich.

Sie erreichen die Onlinebefragung unter

http://www.unipark.de/uc/Mitarbeiterfragebogen_FS_BRA/?code=KKWB9ZDTbra1

Bitte wenden Sie sich bei technischen Problemen oder Rickfragen
jederzeit an mich: christian.ewen@uni-bonn.de / Telefon: +49 228 734370

Ohne lhre Angaben sind die Auskinfte lhrer/s Vorgesetzen
wissenschaftlich leider nicht verwertbar, daher sind wir lhnen schon
jetzt fur lhre Teilnahme dankbar!

Mit besten GriiBen

Christian Ewen, M.Sc.

Persdnliche Homepage: http://www.aow-bonn.de/www/wir/ewen.html
Prof. Dr. Gerhard Blickle

Lehrstuhl fiir Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie
Institut fir Psychologie, Universitat Bonn

Kaiser-Karl-Ring 9, 53111 Bonn
Homepage: http://www.aow-bonn.de/www/
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A.4. Online—Fragebogen Fiihrungskrifte

Die Befragung der Teilnehmer (Fiihrungskrifte und Fremdbeurteiler) erfolgte mittels
der Online-Befragungssoftware EFS Survey von Questback (http://www.questback
.de/; an Hochschulen wird dieses Programm unter dem Namen Unipark (http://
www.unipark.info) vermarktet. EFS Survey ermoglicht eine professionelle Erhebung,
Speicherung und Verwaltung von Befragungsdaten.

Im Folgenden sind Screenshots der Online-Fragebogenseiten fiir die Fithrungskrafte

abgebildet. Diese waren fiir alle teilnehmenden Schulleiterinnen und Schulleiter (in

beiden Bundeslidndern) identisch.

universitatbonn

Rheinische
Friedrich-Wilhelms-
Universitat Bonn

Sehr geehrte Fihrungskraft,

herzlichen Dank, dass Sie sich dazu bereit erklart haben diese Flhrungskraftestudie zu unterstiitzen!

Die Bearbeitung dieses Fragebogens dauert ca. 15 Minuten. Am Ende des Fragebogens haben Sie die Mdglichkeit anzugeben, ob Sie

eine individuelle Riickmeldung zur derzeitigen Realisierung lhres Fiihrungspotenzials und eine Zusammenstellung der Gesamtergebnisse
dieser Studie wiinschen.

Um mit der Befragung zu beginnen, driicken Sie nun bitte auf "Weiter".

Christian Ewen, M.Sc.

Prof. Dr. Gerhard Blickle

Lehrstuhl fir Arbeits-, Organisations- & Wirtschaftspsychologie
Kaiser-Karl-Ring 9

53111 Bonn
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A.4. Online-Fragebégen Fiihrungskréfte

universitétbonnl

Rheinische
Friedrich-Wilhelms-
Universitat Bonn

Aufklarung

lhre Teilnahme an dieser Studie ist freiwillig und Sie kdnnen die Bearbeitung des Fragebogens jederzeit abbrechen.

lhre Auskiinfte unterliegen den geltenden Datenschutzrichtlinien. Alle Daten werden in pseudonomisierter Form weiterverarbeitet und
ausschlieBlich zum Zwecke der wissenschaftlichen Forschung verwendet.

Falls Sie Riickfragen haben sollten, scheuen Sie bitte nicht die Kontaktaufnahme:
Christian Ewen, M.Sc. - eMail: christian.ewen@uni-bonn.de - Telefon: +49 228 734370

'e) Hiermit bestétige ich, dass ich liber die Teilnahmebedingungen aufgeklart worden bin und freiwillig an dieser Studie
teilnehme.

Wie alt sind Sie?
(In ganzen Zahlen)

Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an:
(O Weiblich () Méannlich

Wie lange sind Sie bereits berufstatig?
(In ganzen Zahlen)

und

Jahre Monate

Wie lange arbeiten Sie bereits in Ihrer aktuellen Schule?
(In ganzen Zahlen)

und

Jahre Monate

Wie viele Stunden in der Woche arbeiten Sie im Durchschnitt?
(In ganzen Zahlen)

Wie viele Mitarbeiter sind Ihnen zurzeit unterstelit?
(In ganzen Zahlen)

Wie viele Schiiler besuchen zurzeit die von lhnen geleitete Schule?
(In ganzen Zahlen)
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Flihrungskrafte unterscheiden sich in der Art und Weise, mit der sie ihre Fiihrungsrolle ausiiben.
In diesem Teil folgen ein paar Aussagen, die helfen, Ihr personliches Fiihrungsverhalten individuell zu beschreiben.
Jede dieser Aussagen beschreibt dabei eine bestimmte Verhaltensweise.

Lesen Sie sich diese bitte durch und versuchen Sie bitte spontan zu beurteilen, wie wichtig lhnen die folgenden
Verhaltensweisen vor dem Hintergrund lhres eigenen Fiihrungsverstéandnisses sind!

Abbildung A.1.
Selbstauskunft Leader Behavior Description Questionnaire (LBD(Q))

Wie wichtig sind Ihnen die folgenden Verhaltensweisen vor dem Hintergrund lhres eigenen Fiihrungsverstiandnisses?

o

Nicht Wenig MittelmaBig Ziemlich Sehr
wichtig wichtig wichtig wichtig wichtig
Den Mitarbeitern persénlich entgegenkommen.
Dem Kollegium Ihre Ansichten klar und deutlich mitteilen.

Es den Mitarbeitern durch kleine Dinge angenehm machen, ein Mitglied des Kollegiums
zu sein.

Das Kollegium nutzen, um neue Ideen auszuprobieren.

In der Kommunikation mit den Mitarbeitern leicht verstandlich sein.

Mit fester Hand fiihren.

Zeit finden, den Mitarbeitern zuzuhéren.

Mangelhafte Arbeit tadeln.

In einer Art und Weise reden, dass das Gesagte nicht in Frage gestellt wird.
Sich auch manchmal gegeniiber anderen abschotten.

Mitarbeitern ganz bestimmte Aufgaben zuweisen.

Den Mitarbeitern in persdnlichen Fragen zur Seite stehen.

Die zu erledigende Arbeit zeitlich einteilen.

Leistungsstandards aufrecht halten.

00000000000 O OO0
00000000000 O OO0
OO0OO0O00O000000O0 O OO0
OO0OO0O000000000 O OO0
00000000000 O OO0

Es auch manchmal ablehnen, sein Handeln zu erklaren.
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Wie wichtig sind lhnen die folgenden Verhaltensweisen vor dem Hintergrund lhres eigenen Fithrungsverstandnisses?

Nicht Wenig MittelmaRig Ziemlich Sehr
wichtig wichtig wichtig wichtig wichtig
Auch manchmal Dinge veranlassen, ohne Riicksprache mit den Mitarbeitern zu halten.
Die Mitarbeiter unterstitzen bei dem was sie tun.
Besonders darauf achten, dass Termine eingehalten werden.

Die Mitarbeiter als gleichberechtigte Partner behandeln.

Darauf bestehen, dass die Mitarbeiter ihre Arbeit in jeder Einzelheit nach festgelegten
Anweisungen erledigen.

Zu Anderungen bereit sein.

Darauf achten, dass Ihre Position von den Mitarbeitern respektiert wird.
Freundlich und leicht zuganglich sein.

Fordern, dass Ihre Mitarbeiter Regeln und Standards befolgen.

In Gesprachen mit den Mitarbeitern firr eine entspannte Atmosphare sorgen.
Die Mitarbeiter wissen lassen, was man von ihnen erwartet.

Vorschlage der Mitarbeiter in die Tat umsetzen.

Darauf achten, dass die Mitarbeiter inre Arbeitskraft voll einsetzen.

Sich der Zustimmung der Mitarbeiter versichern, bevor wichtige Angelegenheiten auf
den Weg gebracht werden.

o 0 00000000 O 0000
(ONNORNONONONONONONONONNORNONONONS]
(ORNORNONONONONONONONONNORNONONONS]
O 0 00000000 O O0O00OO0
O 0 00000000 O O0O00O0

Darauf achten, dass die Arbeit der einzelnen Mitarbeiter aufeinander abgestimmt ist.
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Abbildung A.2.
Selbstauskunft Transformational Leadership Inventory (TLI)

Wie wichtig sind Ihnen die folgenden Verhaltensweisen vor dem Hintergrund lhres eigenen Fiihrungsverstiandnisses?

Nicht Wenig MittelmaRig Ziemlich Sehr
wichtig wichtig wichtig wichtig wichtig

Den Mitarbeitern Herangehensweisen an Probleme zu zeigen, die fiir sie vorher
unverstandlich waren. O @] @ O O

Nach neuen Méglichkeiten fur die Schule suchen.

Den Mitarbeiter anregen seine eigenen Gedanken zu tUberdenken, die er vorher noch
nie in Frage gestellt hat.

Ein interessantes Bild von der Zukunft der Schule zeichnen.

Erwartungen an die Mitarbeiter ganz offen zeigen.

Positive individuelle Riickmeldungen bei guter Leistung geben.

Die Zusammenarbeit in der Schule pflegen.

Im Handeln auf die Gefiihle der Mitarbeiter achten.

Die Mitarbeiter ermutigen, "team player" zu sein (d.h. gruppenorientiert zu arbeiten).
Eher durch ,Taten” fihren denn durch "Anweisungen".

Die Gruppe dazu bringen, gemeinsam fiir ein Ziel zu arbeiten.

Ein klares Versténdnis davon besitzen, wo sich die eigene Schule hinbewegt.

O0O00000O0O00 O O
o000 000000 O O
o000 000000 O O
O0O0O0000000 O O
O0O0O0000O0O00 O O

Respekt zeigen fiir die individuellen Gefiihle der Mitarbeiter.

Wie wichtig sind Ihnen die folgenden Verhaltensweisen vor dem Hintergrund lhres eigenen Fiihrungsverstindnisses?

o

Nicht Wenig MittelmaBig Ziemlich Sehr
wichtig wichtig wichtig wichtig wichtig

Die Mitarbeiter anregen Uber alte Probleme auf eine neue Art und Weise
nachzudenken. O O O @] @]

Gute Leistung nicht immer anerkennen.

Auf eine Art und Weise agieren, die die persdnlichen Geflihle der Mitarbeiter
berticksichtigt.

Ein Wir-Gefiihl und Teamgeist bei den Mitarbeitern in der Schule entwickeln.
Durch Plane fir die Zukunft inspirieren.

Mitarbeiter loben, die Uberdurchschnittlich gute Arbeit leisten.

Auf Hochstleistung bestehen.

Andere an lhre Zukunftstrdume zu binden.

Ein gutes Vorbild sein, dem man leicht folgen kann.

Mitarbeiter in einer Art und Weise behandeln, die nicht auf deren personliche Gefiihle
Ricksicht nimmt.

Sich nicht mit dem Zweitbesten zufrieden geben.

OO0 O O00000 O O

Durch beispielhaftes Verhalten fiihren.

Mitarbeiter persénlich zu begliickwiinschen, wenn diese herausragende Arbeit geleistet
haben.

o 00 0 000000 O 0
o 00 0 000000 O 0
o 00 0 000000 O 0
00 0O 000000 O O

O
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Auf den folgenden Seiten finden Sie eine Reihe von Aussagen, die mehr oder weniger fiir Sie zutreffen kénnen.

Bitte nehmen Sie zu jeder dieser Aussagen Stellung, indem Sie jeweils angeben, in welchem AusmaRB Sie diesen

Aussagen zustimmen bzw. sie ablehnen. Dazu stehen lhnen sieben Kategorien zur Verfiigung, um entsprechende

Abstufungen vorzunehmen.

Entscheiden Sie sich bitte jeweils fiir genau eine Abstufung und antworten Sie auf jede Aussage. Bitte bedenken

Sie beim Ausfiillen, dass es keine , richtigen* oder ,falschen® Stellungnahmen zu den einzelnen Aussagen gibt.

Interpretieren Sie die Aussagen moglichst woértlich.

Abbildung A.3.
Political Skill Inventory (PSI)

Markieren Sie bitte rechts neben jeder Aussage diejenige, die Ihre Einschitzung jeweils am besten beschreibt.

Im Arbeitsleben verwende ich viel Zeit und Anstrengung darauf, nitzliche Kontakte zu
knupfen.

Ich kann bewirken, dass sich die meisten Menschen in meiner Gegenwart wohl und
ungezwungen flhlen.

Ich kann leicht und wirkungsvoll mit anderen kommunizieren.
Es fallt mir leicht, zu den meisten Menschen ein gutes Verhaltnis aufzubauen.
Ich verstehe andere sehr gut.

Ich bin gut darin, im Arbeitsleben Beziehungen zu einflussreichen Personen
aufzubauen.

Ich bin besonders gut darin, die wahren Motive und verborgenen Pléne anderer zu
erkennen.

In der Kommunikation mit anderen versuche ich in dem was ich sage und tue, echt zu
wirken.

Im Arbeitsleben habe ich mir ein groBes Netzwerk von Kollegen und Partnern
aufgebaut, die ich um Unterstltzung bitten kann, wenn von mir etwas erfolgreich
angepackt werden muss.

stimme
ich
liberhaupt
nicht zu

O

o o O 000 O

O

o o O o000 O O

O

o 0o O o000 O O

O

o

neutral

O O O 000 O

O

o o O o000 O O

O

o o0 O o000 O O

O

stimme
ich
stark zu

O

o o O 000 O

O
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Markieren Sie bitte rechts neben jeder Aussage diejenige, die lhre Einschitzung jeweils am besten beschreibt.

stimme
ich
uberhaupt
nicht zu

Im Arbeitsleben kenne ich viele wichtige Leute und habe dort gute Beziehungen.
Im Arbeitsleben verbringe ich viel Zeit damit, Beziehungen zu anderen zu knipfen.
Ich bin gut darin, andere dazu zu bringen, mich zu mégen.

Es ist mir wichtig, dass die Leute glauben, ich sei aufrichtig in dem was ich sage und
tue.

Ich versuche, anderen Menschen gegenuber echtes Interesse zu zeigen.

Ich bin gut darin, im Arbeitsleben mithilfe meiner Beziehungen und Verbindungen Dinge
in die Tat umzusetzen.

Ich habe ein gutes Gespur dafiir bzw. ich kapiere schnell, wie ich mich anderen
gegenuber richtig prasentiere.

Ich scheine instinktivimmer die richtigen Dinge zu sagen oder zu tun, um andere zu
beeinflussen.

O o0 O OO0 0O 000

Ich schenke den Gesichtsausdriicken anderer grof3e Beachtung.

O o0 O OO0 0O 000

o o O O 0 0 000

o

neutral

O o0 O OO0 0O 000

O o0 O O 0 0O 000

O o0 O OO0 0O 000

stimme
ich
stark zu

O o0 O O 0 0O 000
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Wie erwahnt ist es in dieser Studie zentral, neben lhren Auskiinften auch die lhrer Mitarbeiter zu erheben.

Bitte geben Sie an dieser Stelle die eMail-Adressen von maoglichst vielen lhrer Mitarbeitern aus dem Kollegium an,
die bereit waren diese Studie zu unterstiitzen. (Es sind mindestens drei Mitarbeiter nétig.) Der Fragebogen fiir die
Mitarbeiter ist wesentlich kiirzer und in ca. 10 Minuten bearbeitet.

Durch die Teilnahme moglichst vieler Ihrer Mitarbeiter wird die Aussagekraft der Studie erheblich gesteigert.

Bitte seien Sie versichert, dass der Umgang mit jeglichen personenbezogenen Daten (z.B. eMail-Adressen) der strengsten datenschutzrechtlichen Sorgfalt
unterliegt!

eMail Mitarbeiter 1

eMail Mitarbeiter 2

eMail Mitarbeiter 3

eMail Mitarbeiter 4

eMail Mitarbeiter 5

eMail Mitarbeiter 6

eMail Mitarbeiter 7

eMail Mitarbeiter 8

eMail Mitarbeiter 9

eMail Mitarbeiter 10

Sie kénnen hier noch eine personliche Nachricht an diese Mitarbeiter eingeben:
(Die Mitarbeiter erhalten diese mit der automatisch generierten Einladung zur Teilnahme an dieser Studie.)

universitétbonnl

Rheinische
Friedrich-Wilhelms.
Universitat Bonn i

Ganz herzlichen Dank fiir lhre Teilnahme!

Wie angekiindigt schicke ich Ihnen gerne eine individuelle Riickmeldung iiber die Realsierung lhres derzeitigen
Fiihrungspotenzials sowie eine Ubersicht iiber die Gesamtergebnisse der Studie zu.

Bitte kreuzen Sie an, in welcher Form Sie eine Riickmeldung wiinschen.

(O Individuelle Riickmeldung
(O Ergebnisbericht
(O Individuelle Riickmeldung und Ergebnisbericht

(O Nein, ich méchte keine Riickmeldung erhalten.
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Vielen Dank!

Sie kdnnen das Fenster jetzt schlielRen!

Fenster
schlieBen

A.5. Online—Fragebogen Fremdbeurteiler

Im Folgenden sind Screenshots der Online-Fragebogenseiten der Mitarbeiterbefragung

dargestellt. Diese waren fiir alle teilnehmenden Lehrerinnen und Lehrer identisch.

universitétbonnl

Rheinische
Friedrich-Wilhelms-
Universitat Bonn

Sehr geehrte Teilnehmerin, sehr geehrter Teilnehmer,

herzlichen Dank, dass Sie sich entschieden haben diese Studie zu unterstiitzen!

Die Bearbeitung des Fragebogens dauert nur ca. 10 Minuten.

Am Ende des Fragebogens haben Sie die Gelegenheit anzugeben, ob Sie Riickmeldung Uber die Gesamtergebnisse der Studie
winschen.

Um zu beginnen, driicken Sie jetzt auf "Weiter".

Christian Ewen, M.Sc.

Prof. Dr. Gerhard Blickle

Lehrstuhl fir Arbeits-, Organisations- & Wirtschaftspsychologie
Kaiser-Karl-Ring 9

53111 Bonn
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universitétbonnl

Rheinische
Friedrich-Wilhelms-
Universitat Bonn

Aufklarung

Ihre Teilnahme an dieser Studie ist freiwillig und Sie kdnnen die Bearbeitung des Fragebogens jederzeit abbrechen.

Ihre Auskiinfte unterliegen den geltenden Datenschutzrichtlinien. Alle Daten werden in anonymisierter Form weiterverarbeitet und
ausschlieBlich zum Zwecke der wissenschaftlichen Forschung verwendet.

lhr/e Vorgesetzte/r wird entsprechend NICHT iiber lhre individuellen Antworten informiert.

Falls Sie Rickfragen haben sollten, scheuen Sie bitte nicht die Kontaktaufnahme:
Christian Ewen, M.Sc. - eMail: christian.ewen@uni-bonn.de - Telefon: +49 228 734370

O Hiermit bestétige ich, dass ich lber die Teilnahmebedingungen aufgeklart worden bin und freiwillig an dieser Studie
teilnehme.

In diesem Teil folgen ein paar Aussagen, die helfen, Ihre Vorgesetzte / lhren Vorgesetzten zu beschreiben.
Jede dieser Aussagen beschreibt dabei ein bestimmtes Verhalten.

Lesen Sie sich diese bitte durch und versuchen Sie spontan zu beurteilen, wie haufig Ihre Vorgesetzte/lhr
Vorgesetzter dieses Verhalten einsetzt.

Uberlegen Sie, ob dieses Verhalten nie, selten, manchmal, oft oder immer gezeigt wird.
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Abbildung A .4.
Fremdauskunft Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ)

Wie haufig setzt lhre Fiihrungskraft dieses Verhalten ein?

Sie kommt ihren Mitarbeitern personlich entgegen.

Sie teilt dem Kollegium ihre Ansichten klar und deutlich mit.

Durch kleine Dinge macht sie es angenehm, ein Mitglied des Kollegiums zu sein.
Sie nutzt das Kollegium um ihre neuen Ideen auszuprobieren.

Sie ist leicht zu verstehen, in dem was sie sagt.

Sie flihrt mit fester Hand.

Sie findet Zeit, ihren Mitarbeitern zuzuhéren.

Sie tadelt mangelhafte Arbeit.

Sie spricht in einer Art und Weise, dass das Gesagte nicht in Frage gestellt wird.
Sie schottet sich auch manchmal gegentiber anderen ab.

Sie steht ihren Mitarbeitern in persénlichen Fragen zur Seite.

Sie weist ihren Mitarbeitern ganz bestimmte Aufgaben zu.

Sie teilt die zu erledigende Arbeit zeitlich ein.

Sie halt Leistungsstandards aufrecht.

Sie lehnt es auch manchmal ab, ihr Handeln zu erklaren.

2
@

O0000000000000O0

selten

O000000000O0000O0

manchmal

O000000000000O0O0O0

O00O00O000O00O0O00O0O0O0O0S%

immer

O00O00O000O00O0O00O0O0O0

Wie héaufig setzt Ihre Fiihrungskraft dieses Verhalten ein?

Sie veranlasst auch manchmal Dinge, ohne Riicksprache mit den Mitarbeitern zu
halten.

Sie unterstitzt ihre Mitarbeiter bei dem was sie tun.
Sie achtet besonders darauf, dass Termine eingehalten werden.
Sie behandelt ihre Mitarbeiter als gleichberechtigte Partner.

Sie besteht darauf, dass ihre Mitarbeiter ihre Arbeit in jeder Einzelheit nach
festgelegten Anweisungen erledigen.

Sie ist zu Anderungen bereit.

Sie achtet darauf, dass ihre Position von den Mitarbeitern respektiert wird.

Sie ist freundlich und leicht zuganglich.

Sie fordert, dass ihre Mitarbeiter Regeln und Standards befolgen.

In Gesprachen mit ihren Mitarbeitern sorgt sie flr eine entspannte Atmosphare.
Sie lasst ihre Mitarbeiter wissen, was von ihnen erwartet wird.

Sie setzt die Vorschlage ihrer Mitarbeiter in die Tat um.

Sie achtet darauf, dass ihre Mitarbeiter ihre Arbeitskraft voll einsetzen.

Sie versichert sich der Zustimmung ihrer Mitarbeiter, bevor sie wichtige
Angelegenheiten in die Wege leitet.

Sie achtet darauf, dass die Arbeit der einzelnen Mitarbeiter aufeinander abgestimmt ist.

3
B

O 000000000 O 000 O

selten

0]

O 000000000 O 00O

o

manchmal

O

O 0 00000000 O 000

o
-

O 0O 00000000 O OO0 O

immer

O

O 0 00000000 O 0O0O0
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Abbildung A.5.
Fremdauskunft Transformational Leadership Inventory (TLI)

Die Person, die ich einschatze...

B

nie selten manchmal oft immer
... hat mir neue Wege gezeigt, an Dinge heranzugehen, die fiir mich unverstéandlich
waren. O O O O O
... ist sténdig auf der Suche nach neuen Méglichkeiten fiir die Schule. O O O O O
... hat Ideen, die mich dazu gebracht haben, einige meiner eigenen Gedanken zu 'S 'S o) o) o)
Uberdenken, die ich vorher nie infrage gestellt habe.
... zeichnet ein interessantes Bild der Zukunft unserer Schule. O O O O O
... zeigt offen, dass sie viel von uns erwartet. O O @] ] )]
... gibt mir immer eine positive Riickmeldung, wenn ich gute Leistung erbringe. O O )] ] O
.. pflegt die Zusammenarbeit in der Schule. O O O O O
.. handelt, ohne meine Gefiihle zu beachten. O O ] ] ]
... ermutigt ihre Mitarbeiter dazu, "team player" zu sein (d.h. gruppenorientiert zu
arbeiten). O O O O O
... fiihrt eher durch "Taten" denn durch "Anweisungen". O O O O O
.. bringt die Gruppe dazu, gemeinsam fiir ein Ziel zu arbeiten. O O O O O
.. hat ein klares Versténdnis dafiir, wo sich unsere Schule hinbewegt. O O O O O
... zeigt Respekt fiir meine personlichen Gefiihle. O )] O O O
Die Person, die ich einschitze...

nie selten manchmal oft immer

.. hat mich dazu angeregt, alte Probleme auf eine neue Art und Weise zu bedenken.
... erkennt meine gute Leistung nicht immer an.

.. handelt auf eine Art und Weise, die meine personlichen Gefiihle beriicksichtigt.

... entwickelt ein Wir-Geflihl und Teamgeist bei den Mitarbeitern ihrer Schule.

.. inspiriert durch ihre Pléne fir die Zukunft.

.. lobt mich, wenn meine Arbeit besser ist als das MittelmaR3.

.. besteht auf Héchstleistung.

... schafft es, andere an ihre Zukunftstraume zu binden.

.. ist ein gutes Vorbild, dem man leicht folgen kann.

... behandelt mich auf eine Art und Weise, ohne auf meine personlichen Geflihle
Rucksicht zu nehmen.

... wird sich nicht mit dem Zweitbesten zufrieden geben.

... fuhrt durch beispielhaftes Verhalten.

OO0 O O0O0OO0O0OO0OO0OO0
OO0 O O0O0O0O0OO0O0O0
00 O 0O0O00O000O0O0
O00 O 0O0O00O0O00O0O0O0
O00 O 0O0O00O00O00O0O0

... begliickwiinscht mich persénlich, wenn ich herausragende Arbeit leiste.
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Abbildung A.6.
Fiihrungsleistung

Wie gut ist die Person, die Sie bewerten, bei folgenden Aktivititen?

B

sehr viel

hlecht I ebenso gut viel besser als
se ecd erals wie andere andere kann ich
P ancere Personen in Personen in nicht sagen
e??"ﬁ; n vergleichbaren vergleichbaren 9
vergleichbaren Positionen Positionen
Positionen
Eine Gruppe bei der Arbeit leiten @] O O O @) @]
Eine Schule fiihren ] O O O ] O
Eine Diskussion leiten O O O O @] @]
Fir eine Sache Werbung betreiben O O O O O @)
Eine Veranstaltung organisieren O O O O O @]
Andere beaufsichtigen oder kontrollieren O O O O @] @]
Jemandem etwas verkaufen O O O O @] O
Andere von etwas iiberzeugen, zu etwas (iberreden 0 O O O O O
Die Einhaltung von Richtlinien iiberwachen O O O O O O
Mit anderen Menschen verhandeln O O O O @] O
Das Amt des Sprechers in einer Gruppe iibernehmen 0 O O O O O
Andere Menschen motivieren O O O O O @]
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Abbildung A.7.
Mitarbeiter—Arbeitszufriedenheit und Zufriedenheit mit der Fihrungskraft

In der folgenden Frage geht es um lhre personliche Zufriedenheit mit Ihrer Berufstatigkeit im Alltag.
Wie zufrieden sind Sie personlich mit...
o
unzj?r?;den neutral zufsr?:(;en

den Inhalten Ihrer Berufstatigkeit O O @] O O
der von Ihnen erreichten beruflichen Position O O O O @]
Ihrem derzeitigen direkten Vorgesetzten O O O O O
Ihrem aktuellen Verdienst/Einkommen O @] O O O
Ihren Arbeitsbedingungen O O O O O
Ihren Aufstiegsmdglichkeiten O O O O O
der Fiihrung durch Ihren direkten Vorgesetzten O O O O O
den Méglichkeiten zur Fort- und Weiterbildung O O O O O
der Beschaftigungssicherheit in Ihrer Position O O O O O
der Angemessenheit Ihrer Tatigkeit in Bezug auf Ihre Qualifikationen O O O O O
der fiir Sie geltenden Arbeitszeitregelung O O O O O
dem Auftreten Ihres direkten Vorgesetzten O O O O O
der Méglichkeit, in lhrer Tatigkeit eigene Ideen und Vorstellungen einzubringen O O O O O
der Vereinbarkeit von Beruf- und Privat/Familienleben O O O O O
dem Arbeitsklima in Ihrer Tatigkeit O O O O O
der technischen Ausstattung in Ihrer Tétigkeit @] O O )] O
Ihrer Tatigkeit insgesamt @] O O O O
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Abbildung A.8.
Gruppenleistung und Gruppenzusammenhalt

Wie gut ist die Arbeitsgruppe, die von der Person, die Sie einschatzen geleitet wird, bei folgenden Aktivitaten?

sehr viel

schiecher as :\E};;Eié’#é!f S{:é’.i?fﬁé:r'f et

P i gruppen rbeitsgruppen sagen
Die Gruppenaufgaben erfiillen @] @) @) O @] @]
Ein geschlossenes Auftreten gegeniiber Dritten haben O O O @] O O
Kommunikation und Koordination innerhalb des Teams ] ] ] @] @] O
Die Erfiillung der an die Gruppe gestellten Anforderungen O O O O O O
Arbeitsteilung innerhalb des Arbeitsgruppe O O O O O @]
Erfahrungsaustausch innerhalb der Arbeitsgruppe O 0] @] O O O
Qualitat der durch das Team insgesamt erbrachten Arbeit O O O O O O
Zusammenhalt der Teammitglieder untereinander @] O O ] @] O
Gegenseitige Unterstiitzung innerhalb der Arbeitsgruppe @] @) O @] @] @]
Loyalitat gegentiber der Schule @] ] @] 9] O O
Wissensaustausch innerhalb der Arbeitsgruppe O O O O O O
Effektivitat von Besprechungen @] @) O O O @]
Umsetzung von Vorgaben durch die Fiihrungskraft O O O O O O
Bereitschaft zur freiwilligen Arbeitsteilung O O O O O O
Insgesamte Arbeitsqualitat in der Schule @] ] ] @] @] O

Wie lange arbeiten Sie mit der Person zusammen, von der Sie diesen Fragebogen erhalten haben?
(In ganzen Zahlen)
und |

Jahre Monate

Wie oft haben Sie Kontakt mit dieser Person?

mindestens einmal in

'S) mindestens einmal
der Woche

O mindestens einmal im
taglich

(O mehrmals wéchentlich O Monat

(O mehrmals téglich () mehrmals im Monat

Wie stark ist Ihre Arbeit mit der Arbeit dieser Person verflochten?

0] sehr starke

Verflechtung (O starke Verflechtung (O mittlere Verflechtung (O geringe Verflechtung () keine Verflechtung (3 kann ich nicht sagen

Wie wiirden Sie das Verhaltnis zwischen Ihnen und dieser Person beschreiben?

eher
anli eher formal eher
© SZQ?Z:KE/ O neutral /gut ) korrekt o distanziert
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universitatbonn

Rheinische
Friedrich-Wilhelms.
Universitat Bonn

Ganz herzlichen Dank fiir lhre Teilnahme!

Gerne schicke ich lhnen die Ergebnisse dieser Studie zu. Bitte kreuzen Sie an, ob Sie dies wiinschen.

Da eine Zuordnung der verwendeten Teilenehmercodes zu lhrer eMail - Adresse technisch nicht moglich ist, bitte ich Sie eine eMail - Adresse anzugeben, falls Sie
die Riickmeldung erhalten mdchten.

Ja, bitte schicken Sie mir die Ergebnisse dieser Studie zu. (Bitte geben Sie lhre eMail - Adresse an.)

{0 Nein, ich méchte keine Riickmeldung iiber die Ergebnisse dieser Studie erhalten.

Vielen Dank!

Sie kénnen das Fenster jetzt schlieRen!

Fenster
schlieBen

A.6. Papierfragebogen Fremdbeurteiler

Im Folgenden ist der Papierfragebogen zur Mitarbeiterbefragung dargestellt.
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universitatbonn

Rheinische
Friedrich-Wilhelms.
Universitat Bonn

Bonn, im Februar 2011

Fragebogen zur Einschéatzung des Fiihrungsverhaltens

Liebe Mitarbeiterin, lieber Mitarbeiter,
lhr/e Vorgesetzte/r nimmt zurzeit an einer Fihrungsstudie der Universitat Bonn teil.

Diese Befragung ist Teil eines groBeren Forschungsprojektes an der Universitat Bonn.
Aufbauend auf bisherigen Erkenntnissen soll der Frage nachgegangen werden, wie der
Fuhrungsstil von Leitungskréften das Erleben und Verhalten von Mitarbeitern beeinflusst. Zur
Beantwortung der Forschungsfragen sind neben den Auskiinften der Fuhrungskraft besonders
die Auskunfte der Mitarbeiter von Bedeutung.

Wir mochten Sie hiermit herzlich einladen, an dieser kurzen Befragung teilzunehmen.

Die Umfrage wird anonym ausgewertet. Niemand aufBerhalb unseres Forschungsteams erhalt
Kenntnis von lhrer Fragebogenbeantwortung, und auch Sie und lhre Fuhrungskraft erfahren
nicht, was der jeweils andere angekreuzt hat. Nur Uber einen =zuféllig vergebenen
Teilnehmercode kénnen wir die Fragebdgen paarweise zuordnen. Alle Angaben unterliegen den
Datenschutzrichtlinien.

Wir informieren Sie auf Wunsch gerne tber die Ergebnisse der Studie. Teilen Sie uns daflr auf
der letzten Seite des Fragebogens lhre Anschrift oder Emailadresse mit. Der Abschnitt mit
Ilhren Kontaktdaten wird dann direkt nach dem Offnen des Umschlags durch uns vom
Fragebogen abgetrennt.

Sollten Sie Fragen haben, koénnen Sie uns telefonisch (0228/73-4370) oder per Email
erreichen (christian.ewen@uni-bonn.de).

Vielen Dank fur lhre Unterstiitzung!

== RN

Christian Ewen, M.Sc. Univ.-Prof. Dr. Gerhard Blickle
(Leiter des Lehrstuhls)
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Aufklarung

Ihre Teilnahme an dieser Studie ist freiwillig und Sie kénnen die Bearbeitung des Fragebogens
jederzeit abbrechen.

lhre Auskinfte unterliegen den geltenden Datenschutzrichtlinien. Alle Daten werden in
anonymisierter Form weiterverarbeitet und ausschlielich zum Zwecke der wissenschaftlichen
Forschung verwendet.

Ihr/e Vorgesetzte/r wird selbstverstandlich nicht tber Ihre individuellen Antworten informiert!

Wie ist der Fragebogen zu beantworten?

Bitte beantworten Sie alle Fragen nacheinander und lassen Sie keine Frage aus. Es gibt keine
srichtigen” oder ,falschen“ Antworten. Sie erfiillen den Zweck der Untersuchung am besten
dadurch, dass Sie sich selbst und lhre Fuhrungskraft so akkurat und aufrichtig wie mdoglich
beschreiben.

Falls Sie Ihre Meinung einmal &ndern sollten, so streichen Sie Ihre erste Antwort bitte deutlich
durch. Bitte beantworten Sie die Fragen zlgig, aber sorgféltig, und halten Sie sich nicht zu
lange an einzelnen Aussagen auf.

Es folgen nun einige Aussagen, die helfen, lhre Vorgesetzte / Ilhren
Vorgesetzten zu beschreiben. Jede dieser Aussagen beschreibt dabei ein
bestimmtes Verhalten. Lesen Sie sich diese bitte durch und versuchen Sie
spontan zu beurteilen, wie haufig lhre Vorgesetzte/lhr Vorgesetzter dieses
Verhalten einsetzt. Uberlegen Sie, ob dieses Verhalten nie, selten,
manchmal, oft oder immer gezeigt wird.
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g
$& &
Q2 > o
. L. . N 2 &L s
Die Person, die ich einschatze... s
-
... hat mir neue Wege gezeigt, an Dinge heranzugehen, die fir mich oo ol ol o
unverstandlich waren.
... ist standig auf der Suche nach neuen Méglichkeiten fiir die
Gruppe/Abteilung/Organisation. c|o0|0|00
... hat Ideen, die mich dazu gebracht haben, einige meiner eigenen Gedanken zu
- S > O/O0O O 0 0O
Uberdenken, die ich vorher nie infrage gestellt habe.
... zeichnet ein interessantes Bild der Zukunft unserer Arbeitsgruppe. [ONNORNORNORNG]
.. zeigt offen, dass sie viel von uns erwartet. O O O O 0O
.. gibt mir immer eine positive Rickmeldung, wenn ich gute Leistung erbringe. O/0|O0 0|0
.. pflegt die Zusammenarbeit unter Arbeitsgruppen/Abteilung/Organisation. O 0|0 O O
.. handelt, ohne meine Gefiihle zu beachten. O 0|0 0|0
ermultigt ihre Mitarbeiter dazu, "team player" zu sein (d.h. gruppenorientiert oo o o o
zu arbeiten).
... fihrt eher durch "Taten" denn durch "Anweisungen". OlO0O O|O0|0O
... bringt die Gruppe dazu, gemeinsam fir ein Ziel zu arbeiten. O 0|0 O O
... hat ein klares Verstandnis dafiir, wo sich unsere
Arbeitsgruppe/Abteilung/Organisation hinbewegt. ©|0j0 |00
... zeigt Respekt fur meine personlichen Gefuhle. O 0 0|0 O
... hat mich dazu angeregt, alte Probleme auf eine neue Art und Weise zu oo ololo
bedenken.
... erkennt meine gute Leistung nicht immer an. O/O0O O 0 O
hgndglt aluf eine Art und Weise, die meine persénlichen Gefiihle ololololo
beriicksichtigt.
enltwmkelt ein an-Gefuhl und.Tegmge|st bei den Mitarbeitern ihrer oo ol o o
Arbeitsgruppe/Abteilung/Organisation.
.. inspiriert durch ihre Plane fur die Zukunft. [ORNORNORNONNG]
.. lobt mich, wenn meine Arbeit besser ist als das MittelmafR3. OO OO0 O
.. besteht auf Héchstleistung. [ORNORNORNORNG]
.. schafft es, andere an ihre Zukunftstraume zu binden. O O O O 0O
.. ist ein gutes Vorbild, dem man leicht folgen kann. O/O0|O0O 0|0
...”beh_andelt mich auf eine Art und Weise, ohne auf meine personlichen Geflihle oo ol o o
Rucksicht zu nehmen.
... wird sich nicht mit dem Zweitbesten zufrieden geben. [ONNOCRNORNONNG]
... fihrt durch beispielhaftes Verhalten. O/O0O O 0 O
... begliickwiinscht mich personlich, wenn ich herausragende Arbeit leiste. OlO0O O|O0|0O
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&
s& ¢
Wie héufig setzt Ihre Fiihrungskraft dieses Verhalten ein? 2 e §
s &&s5$
-
Sie kommt ihren Mitarbeitern personlich entgegen. OO O 0 O
Sie teilt dem Kollegium ihre Ansichten klar und deutlich mit. O 0O/ 0| 0|0
Durch kleine Dinge macht sie es angenehm, ein Mitglied des Kollegiums zusein. O | O O | O O
Sie nutzt das Kollegium, um ihre neuen Ideen auszuprobieren. O/O0O O 0 0O
Sie ist leicht zu verstehen, in dem was sie sagt. O 0O 0|0 O
Sie fuhrt mit fester Hand. O/ 0|0 0|0
Sie findet Zeit, ihren Mitarbeitern zuzuhoren. O O O O 0
Sie tadelt mangelhafte Arbeit. O/ 0/O0|O0 O
Sie spricht in einer Art und Weise, dass das Gesagte nicht in Frage gestelltwird. O O O O | O
Sie schottet sich auch manchmal gegentber anderen ab. O 0O/ 0| 0|0
Sie steht ihren Mitarbeitern in persénlichen Fragen zur Seite. O/O0O O O O
Sie weist ihren Mitarbeitern ganz bestimmte Aufgaben zu. O/O0O 0|0 O
Sie teilt die zu erledigende Arbeit zeitlich ein. O/O0O O 0 0O
Sie halt Leistungsstandards aufrecht. OlO0O OO0 |0
Sie lehnt es auch manchmal ab, ihr Handeln zu erklaren. O O O O O
Sie veranlasst auch manchmal Dinge, ohne Ricksprache mit den Mitarbeitern zu olololo

halten.

Sie unterstitzt ihre Mitarbeiter bei dem, was sie tun.

(@)
(@)
(@)
(@)
(@)

Sie achtet besonders darauf, dass Termine eingehalten werden.

o
o
o
o
o

Sie behandelt ihre Mitarbeiter als gleichberechtigte Partner.

o
o
o
o
o

Sie besteht darauf, dass ihre Mitarbeiter ihre Arbeit in jeder Einzelheit nach
festgelegten Anweisungen erledigen.

O
O
O
O
O

Sie ist zu Anderungen bereit.

Sie achtet darauf, dass ihre Position von den Mitarbeitern respektiert wird.

Sie ist freundlich und leicht zugénglich.

Sie fordert, dass ihre Mitarbeiter Regeln und Standards befolgen.

In Gesprachen mit ihren Mitarbeitern sorgt sie flir eine entspannte Atmosphare.
Sie lasst ihre Mitarbeiter wissen, was von ihnen erwartet wird.

Sie setzt die Vorschlage ihrer Mitarbeiter in die Tat um.

O O O 0O 0O O O O
O O O 0O 0O O O O
O O O 0O 0O O O O
O O O 0O 0O O O O
O O O 0O 0O O O O

Sie achtet darauf, dass ihre Mitarbeiter ihre Arbeitskraft voll einsetzen.

Sie versichert sich der Zustimmung ihrer Mitarbeiter, bevor sie wichtige
Angelegenheiten in die Wege leitet.

o
o
o
o
o

Sie achtet darauf, dass die Arbeit der einzelnen Mitarbeiter aufeinander
abgestimmt ist.
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sehr viel
schlechter als
andere
Personen in
vergleichbaren
Positionen
Eine Gruppe bei der Arbeit leiten @)
Eine Schule fuhren (@]
Eine Diskussion leiten O
Fur eine Sache Werbung betreiben O
Eine Veranstaltung organisieren O
Andere beaufsichtigen oder kontrollieren O
Jemandem etwas verkaufen (@]
Andere von etwas Uberzeugen, zu etwas Uberreden (@)
Die Einhaltung von Richtlinien iberwachen O
Mit anderen Menschen verhandeln O
Das Amt des Sprechers in einer Gruppe tbernehmen O
Andere Menschen motivieren O

Wie zufrieden sind Sie personlich mit...

den Inhalten lhrer Berufstatigkeit

der von |hnen erreichten beruflichen Position
lhrem derzeitigen direkten Vorgesetzten

Ihrem aktuellen Verdienst/Einkommen

Ihren Arbeitsbedingungen

Ilhren Aufstiegsmoglichkeiten

der Fuhrung durch Ihren direkten Vorgesetzten
den Méglichkeiten zur Fort- und Weiterbildung
der Beschaftigungssicherheit in [hrer Position

der Angemessenheit Ihrer Tatigkeit in Bezug auf lhre
Qualifikationen
der fur Sie geltenden Arbeitszeitregelung

dem Auftreten Ihres direkten Vorgesetzten

der Méglichkeit, in Ihrer Tatigkeit eigene Ideen und Vorstellungen
einzubringen
der Vereinbarkeit von Berufs- und Privat/Familienleben

dem Arbeitsklima in Ihrer Tatigkeit
der technischen Ausstattung in lhrer Tatigkeit

lhrer Tatigkeit insgesamt

Wie gut ist die Person, die Sie bewerten, bei folgenden Aktivitaten?

ebenso gut wie

viel besser als

andere andere kann ich
Personen in Personen in nicht
vergleichbaren  vergleichbaren sagen
Positionen Positionen
-
O O (@) O O
©) ©) ©) ©) O
©) ©) O @) @)
O O O O O
O O (@) O O
O O @) O O
©) ©) O @) O
©) ©) O ©) O
O O (@) O O
O O @) O O
©) ©) O @) O
©) ©) O ©) O
sehr neutral sehr zufrieden

unzufrieden

OO0 OO0 O OO OO O0OO0OO0OO0OO0OO0oOOoOOo
OO0 OO0 O OO OO O0OO0OO0OO0OO0OO0oOOoOOo

OO OO O OO OO O0OO0OO0OO0OO0OO0oOO0oOOo
OO0 OO0 O OO OO O0OO0OO0OO0OO0OO0oOO0oOOo
OO0 OO0 O OO 0O OO O0OO0OO0OO0OOoOOoOo
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Wie gut ist die Arbeitsgruppe, die von der Person, die Sie einschétzen geleitet
wird, bei folgenden Aktivitaten?

sehr viel
schlechter als
vergleichbare
Arbeitsgruppen

ebenso gut wie  viel besser als kann ich
vergleichbare vergleichbare nicht
Arbeitsgruppen  Arbeitsgruppen sagen

Die Gruppenaufgaben erftllen
Ein geschlossenes Auftreten gegentber Dritten haben
Kommunikation und Koordination innerhalb des Teams

Die Erfullung der an die Gruppe gestellten Anforderungen

Qualitat der durch das Team insgesamt erbrachten
Arbeit

Zusammenhalt der Teammitglieder untereinander
Gegenseitige Unterstitzung innerhalb der Arbeitsgruppe
Loyalitat gegentiber der Organisation
Erfahrungsaustausch innerhalb der Arbeitsgruppe
Wissensaustausch innerhalb der Arbeitsgruppe
Effektivitat von Besprechungen

Umsetzung von Vorgaben durch die Flihrungskraft
Arbeitsteilung innerhalb der Arbeitsgruppe

Bereitschaft zur freiwilligen Arbeitsteilung

OO0 O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O O OO0 OoOOo
O 0O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O O OO0 O0O0
O O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O O OO0 O0OO0
OO O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O O OO0 O0OOo
OO O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O O OO0 O0O0
O OO O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O O OO0 0o

Insgesamte Arbeitsqualitédt der Abteilung

Wie lange arbeiten Sie schon mit der Person zusammen, von der Sie diesen Fragebogen erhalten
haben? (in ganzen Zahlen)

I_l_l Jahre I_l_, Monate

Wie oft haben Sie Kontakt mit dieser Person?

©) mehrmals taglich O mindestens einmal in der Woche
@) mindestens einmal téaglich O mehrmals im Monat
O mehrmals wéchentlich O mindestens einmal im Monat

Wie stark ist lhre Arbeit mit der Arbeit dieser Person verflochten?

o sehr starke Verflechtung O | geringe Verflechtung
O starke Verflechtung O keine Verflechtung
@) mittlere Verflechtung @) kann ich nicht sagen

Wie wiirden Sie das Verhdltnis zwischen Ihnen und dieser Person beschreiben?

(@] eher persdnlich, vertraulich (@] eher formal korrekt

O neutral, gut e} eher distanziert
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Ihr Fragebogen tréagt folgenden Code:

Vielen Dank fiir Ihre Unterstiitzung - lhre Mithilfe ist sehr wertvoll fiir uns!

Bitte prufen Sie nochmals kurz, ob Sie alle Fragen beantwortet haben.

Stecken Sie nun den Fragebogen in das vorbereitete, beigefiigte Riicksendekuvert und

schicken Sie ihn uns.
Wenn Sie daran interessiert sind, Uber die Ergebnisse der Studie informiert zu werden, geben
Sie bitte unten Ihre Anschrift an! Dieser Abschnitt wird nach Erhalt Ihres Fragebogens

getrennt von lhren Antworten verwaltet.

Haben Sie Fragen, Anmerkungen oder Kritik? Schreiben Sie uns!

Wir danken lhnen nochmals herzlich fiir Ihre Unterstiitzung!

Bitte senden Sie mir eine Darstellung der wichtigsten Erkenntnisse der Studie an
folgende Anschrift/e-Mail (Bitte kreuzen Sie an, welchen Weg Sie bevorzugen):

(@) Name, Vorname

StraBBe, Hausnummer

Postleitzahl, Ort

O e-Mailadresse
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A.7. Ubersicht Datenerhebung Schulleiterinnen und Schulleiter

Bundesland / Riicklauf . ) # mindestens 1 Rater # mindestens 2 Rater
Schulart L. . Ansprache (Total) o Riicklauf in % ) ) )
Riegierungsbezirk (RB) (Vollstéindig) (Studie 1, Teil 2) (Teil 1)

BBS RB Arnsberg 85 10 11,76 10 8
BBS RB Detmold 60 6 10,00 6 6
BBS RB Diisseldof 115 17 14,78 17 17
BBS RB Koln 84 11 13,10 10 9
BBS RB Miinster 65 4 6,15 3 3
BBS Rheinland-Pfalz 101 18 17.82 17 13
Berufsbildende Schulen 510 66 12,94 63 56
FS RB Arnsberg 166 16 9,64 15 13
FS RB Detmold 99 9 9,09 7 6
FS RB Diisseldof 181 22 12,15 21 20
FS RB Kéln 168 21 12,50 19 16
FS RB Minster 106 8 7,55 8 7
FS Rheinland-Pfalz 138 20 14,49 21 19
Férderschulen 858 96 11,19 91 81
GeS RB Arnsberg 79 5 6,33 5 5
GeS RB Detmold 34 2 5,88 2 2
GeS RB Diisseldof 90 12 13,33 12 11
GeS RB Kéln 45 3 6,67 2 2
GeS RB Miinster 31 1 3,23 0 0
1GS Rheinland-Pfalz 53 1 1.89 2 2
(Integrierte) Gesamtschulen 332 24 7,23 23 22
GHS GHS RLP 21 3 14,29 4 4
Grund- und Hauptschulen 21 3 14,29 4 4
GRS+ GRS+ RLP 20 2 10,00 2 1
Grund- und Realschulen plus 20 2 10,00 2 1
GS RB Arnsberg 672 17 2,53 16 10
GS RB Detmold 389 21 5,40 17 13
GS RB Diisseldof 860 37 4,30 32 28
GS RB Kéln 667 61 9,15 62 54
GS RB Miinster 476 19 3,99 18 17
GS Rheinland-Pfalz 938 71 7.57 yud 62
Grundschulen 4002 226 5,65 222 184
GYM RB Arnsberg 127 9 7,09 8 5
GYM RB Detmold 71 3 4,23 3

GYM RB Diisseldof 168 8 4,76 7 5
GYM RB Kéln 167 17 10,18 17 16
GYM RB Minster 90 5 5,56 5 3
GYM Rheinland-Pfalz 146 8 5,48 9 6
Gymnasien 769 50 6,50 49 36
HS RB Arnsberg 151 8 5,30 6 6
HS RB Detmold 78 1 1,28 1 1
HS RB Diisseldof 153 6 3,92 [ 4
HS RB Kéln 60 4 6,67 4 4
HS RB Miinster 109 5 4,59 4 3
HS Rheinland-Pfalz 41 2 4,88 2 2
Hauptschulen 592 26 4,39 23 20
RS RB Arnsberg 122 7 5,74 5 4
RS RB Detmold s 4 5,19 4 3
RS RB Diisseldof 130 7 5,38 8 6
RS RB Kéln 142 11 7,75 10 10
RS RB Minster 97 4 4,12 4 4
RS Rheinland-Pfalz 35 0 0,00 0 0
Realschulen 603 33 5,47 31 27
RS+ Rheinland-Pfalz 155 11 7,10 11 11
Realschulen plus 155 11 7,10 11 11
Total 7862 537 6,83 519 442
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A.8. Online—Riickmeldung Schulleiter

Die Riickmeldung an die Schulleiterinnen und Schulleiter erfolgte ebenfalls digital.
Hierzu wurde eine Routine zur Riickmeldung der individuellen Fiithrungsprofile mittels
EFS Survey entwickelt.

Im Folgenden ist ein Beispiel fiir eine solche individuelle Riickmeldung dargestellt.
Den Fihrungskrafte wurde zudem die Moglichkeit zur Klarung von moglichen Fragen

und Unklarheiten im Rahmen eines personlichen Gesprachs am Telefon angeboten.

universitétbonnl

Rheinische
Friedrich-Wilhelms-
Universitat Bonn

Sehr geehrte Teilnehmerin, sehr geehrter Teilnehmer,
es ist soweit!

Nach einem Jahr intensiver Datensammlung, Analyse und Auswertung bin ich sehr froh, Ihnen heute die versprochene
individuelle Riickmeldung und Erkenntnisse aus diesem Forschungsprojekt vorlegen zu kénnen.

Zunachst mochte ich mich noch einmal ganz herzlich fir Ihre hilfreiche Unterstlitzung bei diesem anspruchsvollen Projekt
bedanken! Erst Ihre engagierte Unterstliitzung hat die wissenschaftliche Arbeit in diesem groBen Rahmen ermdglicht.
Damit stltzen Sie nicht nur die Forschungsarbeit an Hochschulen, sondern befliigeln zugleich junge
Nachwuchswissenschaftler wie mich. Somit gilt mein ganz besonderer Dank allen Teilnehmerinnen und Teilnehmern
dieser Studie!

Auf der folgenden Seite erhalten Sie nun Ihr individuelles Fiihrungsprofil und weitere Informationen beztglich der
gefundenen Zusammenhénge zwischen Fihrungsverhalten und Fihrungserfolg.

Bei Rickfragen stehe ich Ihnen gerne zur Verfiigung.
Mit herzlichen GriBen aus dem Institut flr Psychologie der Bonner Universitéat!

Christian Ewen

Prof. Dr. Gerhard Blickle

Lehrstuhl fir Arbeits-, Organisations- & Wirtschaftspsychologie
Kaiser-Karl-Ring 9

53111 Bonn

Weiter |
—
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universitatbonn

Rheinische
Friedrich-Wilhelms
Universitat Bonn

Ubersicht Riickmeldung

Die Rickmeldung ist in folgende Abschnitte gegliedert:

Hinweise zur Interpretation der Ergebnisse
Hinweise zur Interpretation der Ergebnisse und dem Anspruch dieser Riickmeldung.

Profil Ihrer sozialen Kompetenzen im Arbeitskontext
Rickmeldung auf der Basis Ihrer personlichen Selbstauskiinfte in Bezug auf die Gesamtstichprobe aller Schulleiterinnen
und Schulleiter.

Aufgaben- und Mitarbeiterorientierte Fiihrung
Rickmeldung auf der Basis Ihres individuellen Fihrungsverstandnisses im Vergleich zur Gesamtstichprobe aller
Schulleiterinnen und Schulleiter.

Transformationale Fiihrung
Rickmeldung auf der Basis Ihres individuellen Fiihrungsverstandnisses im Vergleich zur Gesamtstichprobe aller
Schulleiterinnen und Schulleiter.

Mitarbeiterwahrnehmung und Fiihrungserfolg

Ubersicht und Diskussion der Zusammenhé&nge zwischen der durch die Mitarbeiter wahrgenommenen
Aufgabenorientierung, Mitarbeiterorientierung, transformationalen und transaktionalen Fliihrung mit beurteilter
Fihrungsleistung, Mitarbeiter-Arbeitszufriedenheit, Mitarbeiter-Zufriedenheit mit der Fihrungskraft, Gruppenleistung und
Gruppenzusammenhalt.

Literatur
Literaturquellen zu Zitaten und weiterfiihrende Biicher.

Bitte beachten Sie noch folgende Hinweise:

Diese Rickmeldung ist nur fur Ihren persénlichen Gebrauch und nicht zur Weitergabe an Dritte
bestimmt. Die Riickmeldung wurde nach bestem Wissen und Gewissen erstellt. Es wird jedoch dafiir
keine rechtsverbindliche Gewahr iibernommen. Weitere Gewahrleistungs- oder
Haftungsverpflichtungen jeder Art werden hiermit explizit ausgeschlossen.

Sie haben die Moglichkeit, jede der folgenden Seiten einzeln auszudrucken oder als pdf-Datei zu
speichern. Dazu kénnen Sie die Funktion Diese Seite drucken am Ende jeder Seite nutzen. Bitte

A beachten Sie hier die individuellen Einstellungen und Eigenheiten Ihres Drucker-Dialogs! Es sei noch
einmal erwahnt, dass aus Griinden des Datenschutzes diese Riickmeldung nicht personalisiert erfolgt.
Aus denselben Griinden steht Ihnen diese Riickmeldung zudem nur fiir begrenzte Zeit zur Verfiigung,
beginnend ab dem Zeitpunkt ab dem Sie diese Seiten zum ersten Mal aufgerufen haben. Danach
werden Ihre Daten automatisch geléoscht und Sie werden keine Moglichkeit mehr haben, Ihr
Profil einzusehen oder darauf zuzugreifen. Wir empfehlen Ihnen daher den Ausdruck der
Rickmeldung oder die Speicherung in pdf-Form.

© Bildrechte: Ich danke der Pressestelle der Universitat Bonn flir das zur Verfligung gestellte
Bildmaterial. Die Rechte verbleiben bei den Bildautoren.

Diese Seite drucken
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universitatbonn

Rheinische
Friedrich-Wilhelms.
Universitat Bonn

Hinweise zur Interpretation der Ergebnisse

Die Rickmeldung zu Ihren individuellen Profilen erfolgt auf Grundlage Ihrer persdnlichen Auskinfte in Bezug auf die
Angaben aller 1003 Schulleiterinnen und Schulleiter, die sich an dieser Studie beteiligt haben. Im Zuge der
Kompetenzdiagnose kamen ausschlieBlich Messinstrumente zum Einsatz, die sich im Rahmen von wissenschaftlich-
psychologischer Forschung als verlasslich und messgenau erwiesen haben und daher testtheoretische Gutekriterien voll
erfullen.

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie die folgende individuelle Riickmeldung vor diesem Hintergrund zum Anlass
nehmen wirden einmal innezuhalten, um Ihre personliche Interpretation der Rolle als Fiihrungskraft zu reflektieren. Es
wird fur Sie moglich sein, Ihr eigenes Fihrungsverstandnis mit dem von anderen Schulleiterinnen und Schulleitern
differenziert zu vergleichen und individuelle Starken als auch persénliche Entwicklungspotentiale zu entdecken.
Weiterfihrende Literaturhinweise finden Sie im Anhang.

Aus Griinden der Sparsamkeit und besseren Lesbarkeit der Texte habe ich mich entschlossen, auf eine
geschlechterneutrale Sprache durch Splittingformen weitestgehend zu verzichten. Ich bitte daher bereits jetzt, das
generische Maskulinum zu entschuldigen.
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Profil Ihrer sozialen Kompetenzen im Arbeitskontext

Bei der Begriffsbestimmung von Flhrung steht der Aspekt der sozialen Beeinflussung bei allen Auseinandersetzungen mit
diesem Phanomen im Vordergrund: Fihrung wird definiert als die "bewusste und zielbezogene Einflussnahme von
Menschen in Organisationen” (von Rosenstiel, 2003). Soziale Geschicklichkeit beim Aufbau, bei der Pflege und dem
Nutzen von Mitarbeiterbeziehungen ist vor diesem Hintergrund ein wesentlicher Schliissel zum Fihrungserfolg.

An Ihrem personlichen Profil kénnen Sie leicht erkennen, wo Ihre Starken liegen oder Weiterentwicklungsmdglichkeiten
Ihrer sozialen Kompetenzen bestehen. Ihre Werte werden dabei mit den Mittelwerten von 1003 Schulleiterinnen und
Schulleitern verglichen. Das Profil ist in vier verschiedene Dimensionen gegliedert und jede Dimension beschreibt eine
andere Komponente Ihrer Fertigkeiten. Daher finden Sie zuerst eine Beschreibung der einzelnen Dimensionen und
danach folgt Ihr individuelles Profil.

Dimensionen

Sozialer Scharfsinn: Personen mit stark ausgepragtem sozialem Scharfsinn sind gute Beobachter in sozialen
Situationen und kénnen sowohl ihr Verhalten als auch das von Anderen in sozialen Interaktionen sehr gut interpretieren.
Von Anderen werden sie als gut im Umgang mit ihren Mitmenschen gesehen.

Netzwerkfahigkeit: Personen mit stark ausgepréagter Netzwerkfahigkeit konnen leicht diverse Netzwerke aufbauen und
nutzen. So kdénnen sie leicht Freundschaften aufbauen und starke, vorteilhafte Allianzen und Koalitionen schmieden.
Dadurch sind sie gute Verhandlungsfiihrer und erfolgreich beim Erreichen von Abschlissen und Vereinbarungen.
AuBerdem beherrschen sie ein sehr gutes Konfliktmanagement.

Interpersonaler Einfluss: Ein stark ausgepragter interpersonaler Einfluss ermdglicht Personen einen subtilen und
Uberzeugenden persoénlichen Stil, womit sie einen starken Einfluss auf ihren Umkreis ausiiben kénnen. Dadurch sind
diese Personen gut darin, ihr Verhalten in verschiedenen Situationen anzupassen und abzugleichen, um von Ihnen
gewiinschte Wirkungen bei Anderen hervorzurufen.

Dargestellte Aufrichtigkeit: Personen mit stark ausgepragter dargestellter Aufrichtigkeit werden von Anderen als
besonders integer, authentisch, echt und aufrichtig wahrgenommen. Sie wirken besonders ehrlich, direkt und offen.
Personen mit starker dargestellter Aufrichtigkeit wecken so Vertrauen und Zuversicht in ihrer Umgebung.

Ihr individuelles Profil Ihrer sozialen Kompetenzen

stark entwicklungsféhig| Durchschnitt erhoht deutlich

entwicklungsfahig erhoht

Sozialer Scharfsinn

Netzwerkfahigkeit

Interpersonaler Einfluss

Dargestellte Aufrichtigkeit
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Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung

Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung sind zwei Beschreibungskategorien von Fihrung, die in den
vergangenen 80 Jahren von Fihrungsforschung als die zwei groBen und fundamentalen Grunddimensionen zur
Beschreibung von Fiihrungshandeln identifiziert worden sind. Im Folgenden finden Sie zunachst eine Beschreibung der
beiden Dimensionen und danach Ihr individuelles Profil. Ihre Werte werden dabei wieder mit den Mittelwerten von 1003
Schulleiterinnen und Schulleitern verglichen.

Dimensionen

Aufgabenorientierung: Fiihrungskrafte mit stark ausgepragter Aufgabenorientierung richten ihr Fihrungshandeln stark
auf die aufgaben- und zielbezogene Organisation und Strukturierung der zu leistenden Arbeit aus. Dieses Vorgehen zielt
insbesondere auf die Aktivierung und Steuerung der Mitarbeiter ab. Merkmale dieses Fiihrungsstils sind
Aufgabenzuweisungen, Rollendefinitionen sowie das Setzen von Zielen und Fristen. Personen mit hohen Werten in dieser
Dimension spielen eine aktive Rolle bei der Leitung von Gruppenaktivitdten durch Planen, Kommunizieren von
aufgabenrelevanten Informationen, dem Ausprobieren neuer Ideen sowie der zeitlichen Strukturierung von Projekten und
sonstigen Abldufen.

Mitarbeiterorientierung: Fiihrungskrafte, die den Hebel ihres Fiihrungshandelns in der Bildung und Pflege persdnlicher
Beziehungen zu ihren Mitarbeitern sehen, zeichnen sich durch die Betonung von gegenseitigem Vertrauen,
Freundlichkeit, gegenseitiger Achtung und einem angenehmen Miteinander aus. Ein hoher Wert in dieser Dimension ist
ein verlasslicher Hinweis auf gute Mitarbeiterbeziehungen und eine funktionierende Kommunikation zwischen Mitarbeitern
und Fuhrungskraft. Ein verhdltnismaBig niedriger Wert weist auf einen eher unpersonlichen Fihrungsstil hin.

Beide Flihrungsdimensionen sind voneinander unabhéngig und kénnen zu unterschiedlichem MaBe bei einer
Fihrungskraft ausgepragt sein. Dies bedeutet, dass niedrige Werte in einer Dimension nicht direkt hohe Werte in der
anderen Dimension bedeuten.

Ihre Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung

stark

schwach weniger
ausgepragt

ausgepragt ausgepragt

‘ Durchschnitt ausgepragt

/Aufgabenorientierung
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Transaktionale und Transformationale Fiihrung

Wahrend transaktionale Fiihrung auf einen klar definierten Austausch (Transaktion) zwischen Flihrungskraft und
Mitarbeitern abzielt (z.B. Anerkennung gegen Leistung), motivieren transformationale Fiihrungskrafte ihre Mitarbeiter
dazu, sich Uber ihre eigenen Ziele hinaus (z.B. individuelle Karriereziele) fir gemeinsame, lbergeordnete Ziele (z.B. hohe
Schulqualitat durch kollegiale Unterstltzung) einzusetzen. Dies gelingt transformational fihrenden Vorgesetzten z.B.
durch das Vermitteln einer gemeinsamen Zukunftsvision von Schule, dem Vorleben von Werten, dem Setzen von
herausfordernden Zielen und durch individuelle Ricksichtnahme. Die beschriebenen Verhaltensweisen motivieren die
Mitarbeiter zu zusétzlicher Anstrengung im Arbeitsalltag, die Uber den Erfolg eines rein transaktionalen Fihrungsstils
hinausgeht.

Im Fihrungsprofil am Ende dieser Seite sind diese zwei Dimensionen farblich verschieden dargestellt. Es sei an dieser
Stelle wieder betont, dass die im Folgenden beschriebenen Beschreibungskategorien bei einer Filhrungskraft unabhangig
voneinander ausgeprégt sein kdnnen.

Transaktionale Fiihrung

Transaktionale Fiihrung beschreibt die bewusste oder unbewusste Betonung von Austauschbeziehungen zwischen
Fahrungskraft und Mitarbeitern. Die Fihrungskraft schafft (meist immaterielle) Anreize fiir von ihr erwiinschtes
Mitarbeiterverhalten. Eine Pramisse dieses Fiihrungsverstandnisses ist zum Beispiel die Uberzeugung, dass
Uberdurchschnittliche Leistung riickgemeldet und entsprechend belohnt werden muss.

Transformationale Fiihrung

Bei Transformationaler Fiihrung werden funf Subdimensionen unabhéangig voneinander betrachtet. Die Mischung aller
finf Subdimensionen ergibt das individuelle Gesamtprofil einer transformational fihrenden Leitungsperson.

Vorbild sein : Verhalten einer Flihrungskraft, das auf das Vorleben von Werten und Normen gerichtet ist. Die
FUhrungskraft leistet durch beispielhaftes Verhalten, also dem Vorleben von gewlinschtem Verhalten oder der
Demonstration einer gewissen Arbeitsmoral emotionale Appelle an die Mitarbeiter. "Besser durch eigene Taten vorleben
als durch bloBe Anweisungen fluhren" ist hier die Devise.

Visionen aufzeigen : Verhalten der Fiihrungskraft, das auf die aktive Konstruktion einer gemeinsamen Zukunft abzielt.
Dabei geht es um neue Mdoglichkeiten der Zusammenarbeit, neue Tatigkeitsfelder oder um die Begeisterung fiir eine
Zukunftsvision. Ziel ist die zukunftsgerichtete Begeisterung und Motivation der Mitarbeiter.

Gruppenziele fordern : Zusammenhalt fordern durch gemeinsame, herausfordernde Ziele. Fihrungskraften, die hohe
Werte in dieser Dimension aufweisen, ist es ein besonderes Anliegen, ein Wir-Gefiihl und Teamgeist bei den Mitgliedern
des Kollegiums zu entwickeln. Ihnen ist es wichtig, ihre Mitarbeiter zu ermutigen, sich als "Team-Player" fir ein
gemeinsames Gruppeziel einzubringen.

Hohe Leistungserwartung : Verhalten der Fiihrungskraft, das ihre hohen Leistungserwartungen gegeniiber den
Mitarbeitern hervorhebt. Schulleiterinnen und Schulleiter mit hohen Werten in dieser Dimension zeigen Ihre hohen
Erwartungen gegentiber dem Kollegium offen mit dem Ziel, dieses zu Hochstleistungen aufzufordern und zu motivieren.

Individuelle Riicksichtnahme : Verhalten, das den Respekt der Fiihrungskraft gegeniiber den Gefiihlen und den
Bedirfnissen der Mitarbeiter zum Ausdruck bringt. Dabei hat die Fihrungskraft die individuellen Anspriiche jedes
Mitarbeiters im Blick und ist bemtht, diese in ihrem Fihrungshandeln zu bericksichtigen.

Geistige Anregung : Intellektuelle Stimulation der Mitarbeiter durch die Fihrungskraft. Eine Fiihrungskraft mit hohen
Werten in dieser Dimension mdéchte Ihre Mitarbeiter individuell anregen, Uber eigenes Arbeitsverhalten zu reflektieren,
alte, ggfs. hinderliche Annahmen zum individuellen Arbeitsverstédndnis oder inneffektive Losungsmuster zu Uberdenken
und gegebenenfalls anzupassen.

Ihre Werte werden im Folgenden mit den Mittelwerten von 1003 Schulleiterinnen und Schulleitern verglichen.
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Ihr transaktionales- und transformationales Fiihrungsverhalten
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Mitarbeiterwahrnehmung und Fiihrungserfolg

Fuhrungskraften obliegt es qua der ihnen zugewiesenen Rolle, das Verhalten ihrer Mitarbeiter so zu beeinflussen, dass
dieses zur kollektiven Zielerreichung fuhrt und somit zum Erfolg des gemeinsamen Auftrags beitragt (Gruppenleistung).
Die FUhrungskraft fungiert daher auf allen Ebenen als Mittler und Katalysator zwischen Ubergeordneten
Organisationszielen (z.B. Bildungs- und Erziehungsauftrag, Verwaltungsrichtlinien, etc.) und operativem
Mitarbeiterverhalten. In diesem Rahmen sind Schulleiterinnen und Schulleiter beim Interessenausgleich zwischen
Schulorganisation (Bildungsministerium, Schulaufsicht, Schulverwaltung, etc.) und Lehrern eine zentrale Schlisselfigur.
Neben dieser rein zweckbezogenen Perspektive auf Fihrung wird aufbauend auf den Erkenntnissen Uber die Bedeutung
der sozialen Bedurfnisse von Mitarbeitern ebenso die interpersonale Perspektive auf Personalfiihrung vertreten. Diese
sozialen Bedurfnisse (z.B. Anerkennung, Wertschatzung, Zugehdorigkeitsgefiihl, etc.) und die mit ihrer Befriedigung
verbundene Mitarbeiterzufriedenheit werden daher ebenfalls zu einem wichtigen ErfolgsmaB fiir Fihrungsleistung.

Im Folgenden wird das durch die Mitarbeiter beobachtete Fiihrungsverhalten in Bezug gesetzt zu eben diesen
Erfolgskriterien von Fihrung. Die Mitglieder aus dem Lehrerkollegium haben ihre Fiihrungskrafte zu diesem Zweck
anhand derselben Kriterien beschrieben ("Wie oft zeigt Ihre Fiihrungskraft folgendes Verhalten X"), die auch die
Grundlage zur Messung des Fiihrungsverstédndnisses der Schulleiterinnen und Schulleiter waren (Mitarbeiter- und
Aufgabenorientierung, Transaktionale und Transformationale Fiihrung). Zunachst werden die in dieser Studie
verwendeten Kriterien flr den Fihrungserfolg néher erldutert.

Gruppenleistung: Die Leistung der gefiihrten Gruppe ist ein wesentliches, wenn nicht sogar DAS Erfolgskriterium fir
Fihrung im urspriinglichsten Sinn. Um die Gruppenleistung zu messen, beurteilten die Mitglieder des Lehrerkollegiums
die Leistung des eigenen Kollegiums mit der von vergleichbaren Kollegien. Leistungskriterien waren in diesem
Zusammenhang z.B. die eingeschatzte Qualitdt der von dem Kollegium insgesamt erbrachten Arbeit, die Erfiillung von
Gruppenaufgaben oder die Umsetzung von Vorgaben durch die Fihrungskraft.

Gruppenzusammenhalt: Eine Voraussetzung fiir gute Zusammenarbeit in einer Arbeitsgruppe ist die kollegiale
Unterstitzung, bzw. ein gutes Gruppenklima. Eine Schulleiterin oder ein Schulleiter kann dieses durch entsprechendes
Fihrungshandeln (z.B. beim Umgang mit Konflikten oder dem Vorleben von Werten) unterstiitzen, aufbauen und pflegen.
Aus diesem Grund wurde der wahrgenommene Zusammenhalt im Kollegium als wichtiger Indikator fir ein gutes
Gruppenklima erhoben. Kriterien waren z.B. die grundsatzliche Bereitschaft zur Unterstiitzung von Kolleginnen und
Kollegen, die Loyalitét gegeniiber der Schule, bzw. das geschlossene Auftreten gegeniber Dritten sowie die
Kommunikation und Koordination innerhalb des Kollegiums.

Mitarbeiterzufriedenheit: Die Mitarbeiter erteilten Auskunft tber ihre individuelle Zufriedenheit mit ihrer aktuellen
Téatigkeit. Dabei waren z.B. die momentane berufliche Position, die Arbeitsbedingungen, Arbeitszeitregelungen,
Arbeitsklima oder die technische Ausstattung am Arbeitsplatz Beurteilungskriterien.

Fiihrungsleistung: Hier wurden Aufgaben beschrieben, die einer Fihrungskraft klassisch zukommen: Diskussionen
leiten, Veranstaltungen organisieren, andere beaufsichtigen, andere Uberzeugen, verhandeln oder andere motivieren etc.
. Die Lehrer beschrieben dabei die anhand dieser Kriterien messbar gemachte Fiihrungsleistung ihrer/ihres momentanen
direkten Vorgesetzten im Vergleich zu anderen Schulleiterinnen und Schulleiter.

Zufriedenheit mit der Fithrungskraft: Zuséatzlich wurde noch die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrer aktuellen
Fahrungskraft erfragt (z.B. personliches Auftreten, Fiihrungsverhalten generell).

Nachdem sowohl die Fremdauskiinfte zum Fihrungsverhalten (Fremdbild Mitarbeiterorientierung, Aufgabenorientierung,
Transformationale und Transaktionale Fiihrung) als auch die Kriterien fir Fihrungserfolg (wie oben beschrieben) bei den
Mitarbeitern erhoben wurde, kann man diese auf statistische Zusammenhang untersuchen, um Riickschllsse dariber zu
erlauben, wie durch die Mitarbeiter wahrgenommenen Verhaltensweisen von Fiihrungskraften empirisch mit
Fuhrungserfolg zusammenhangen (kovariieren).

Statistische Auswertung und Interpretation
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Bei der Auswertung der Daten konnte zunéchst statistisch nachgewiesen werden, dass die Mitarbeiter in der
Verhaltensbeschreibung ihrer/ihres jeweiligen Vorgesetzten und bei der Bewertung des Fihrungserfolgs groBe
Ubereinstimmungen innerhalb des jeweiligen Kollegiums zeigten.

Auf den folgenden Seiten sehen Sie nun jeweils eine Matrix aus der die gefundenen statistischen Zusammenhange
zwischen dem von den Mitarbeitern beobachtetem Fihrungsverhalten und beurteiltem Fihrungserfolg (siehe Kriterien
oben) quantifiziert und in ihrer statistischen Signifikanz berichtet und erldutert werden. Die Zahlen in den Zellen stellen
Produkt-Moment-Korrelationen (Pearson-Korrelation) dar. Sie sind MaBe fiir den statistischen, linearen Zusammenhang
zwischen zwei Variablen (z.B. X und Y) und k&nnen zischen -1 (negativer Zusammenhang) und +1 (positiver
Zusammenhang) liegen (z.B. positiver Zusammenhang (Wert Gber 0): "je héher X ausgepragt ist, desto héher ist auch
der gefundene Wert fir Y"). Je naher dieser Wert an 1 (bzw. -1) heranreicht, desto héher ist der gefundene
Zusammenhang. Es sei erwdhnt, dass in der psychologischen Feldforschung hier Werte von tber .60 als ausgesprochen
hoch gelten, da aufgrund der Vielfalt nicht kontrollierter Randbedingungen zum Zeitpunkt der jeweiligen Befragung (z.B.
Tageszeit, Ablenkung, Stress, Zeitnot, etc.) "der wahre Zusammenhang" nicht genau bestimmt werden kann. Die
Indexierung mittels der Sterne gibt das statistische Signifikanzniveau (alpha) des Befundes an. Je niedriger dieses ist,
desto geringer ist die Irrtumswahrscheinlichkeit, mit der eine entsprechende Aussage getroffen werden kann. In der
wissenschaftlichen Forschung gilt die Konvention, dass maximal eine Irrtumswahrscheinlichkeit von 5% (oder noch
strenger 1%) fiir inferenzstatistische Aussagen akzeptierbar ist.
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Aufgaben- und Mitarbeiterorientierte Fithrung und Fiihrungserfolg

Grundlage fir diese Daten sind die Ausklinfte der Mitarbeiter aus den Kollegien. Errechnet wurden diese
Zusammenhénge Uber alle 519 Schulen hinweg, fir die Ausklinfte aus dem Kollegium vorlagen.

Aufgabenorientierung

Mitarbeiterorientierung

Flihrungsleistung

Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeiter

Zufriedenheit der
Mitarbeiter mit der
Flihrungskraft

Gruppenleistung

Gruppenzusammenhalt 27

Mitarbeiterorientierung Aufgabenorientierung

** alpha < 1%

Erlauterung der Befunde

Beide Flhrungsstile weisen wie erwartet signifikante Korrelationen mit den bereits beschriebenen Kriterien fir
Fuhrungserfolg auf. Es zeigt sich, dass in Schulen insbesondere Mitarbeiterorientierte Fiihrung hoch mit Fihrungserfolg
verbunden ist. Dies wird verstandlich, wenn man sich den beruflichen Kontext von Schulleitung vor Augen fihrt. Der
Lehrerberuf ist zunéchst ein sozialer, bei dem der Aufbau von Beziehungen und der Zugang zu anderen Menschen die
Grundlage fur padagogischen Erfolg ist. Es ist daher unmittelbar nachvollziehbar, dass insbesondere in einem sozialen
Beruf wie dem Lehrerberuf die Beriicksichtigung der Mitarbeiterbediirfnisse durch eine Filhrungskraft verbunden ist mit
einer hohen Zufriedenheit mit dieser Fiihrungskraft. Diese Vermutung wird durch die Daten eindrucksvoll untermauert (r
= .76). Mitarbeiterorientierung scheint in der vorliegenden Lehrerstichprobe zudem deutlich mit Gruppenleistung und
Gruppenzusammenhalt zusammenzuhdngen (r = .40 - .43). Auch dies ist einsichtig, wenn man bedenkt, dass eine
Fuhrungskraft, die Wert auf gute Arbeitsbeziehungen legt, diese Einstellung auch in Ihr Kollegium zu projizieren vermag
(z.B. durch das Vorleben von Werten, analog der Facette Vorbild sein von transformationaler Fiihrung). Dies hat zur
Folge, dass sich auch die Zusammenarbeit und der Zusammenhalt zwischen den Mitgliedern im Kollegium potentiell
verandern und verbessern kann.

Fuhrungskrafte, bei denen die Mitarbeiter eine ausgepréagte Aufgabenorientierung in der Flihrung wahrnehmen, werden
von Ihren Mitarbeitern tendenziell als bessere Fihrungskrafte im "klassischen Sinne" wahrgenommen (r = .58), d.h. sie
werden v.a. erfolgreich beschrieben im Bezug auf organisatorische und reprédsentative Aufgaben. Im Gegenzug dazu
scheinen Sie aufgrund dieser Aufgaben- und Rollenorientierung weniger Sympathie in Form von Zufriedenheit von Seiten
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Beide Flhrungsstile weisen die schwachsten Zusammenhange mit der Arbeitszufriedenheit des Kollegiums auf. Auch
wenn man davon ausgehen kann, dass eine Fihrungskraft die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter durch Anerkennung
von unglinstigen Arbeitsbedingungen und konstruktiver Kommunikation die Einstellung der Mitarbeiter zu diesen
Arbeitsbedingungen positiv beeinflussen kann, so ist doch verstandlich, dass die Fihrungskraft in ihrem Einfluss auf die
Einstellungen der Mitarbeiter (durch Mitarbeiterorientierung) oder durch Ausrichten der Aufmerksamkeit weg von
Missstanden hin auf die Arbeit (durch Aufgabenorientierung) nur sehr langfristig Verdnderungen bewirken kann - wenn
Uberhaupt. Grade im Schulkontext bezieht sich Arbeitsunzufriedenheit der Lehrer meistens auf strukturell angelegte
Probleme (z.B. Schulreformen, finanzielles Budget der Schule, GTS Arbeitszeitregelungen, Aufstiegsmdglichkeiten), an
denen die Schulleiterinnen und Schulleiter kurzfristig nichts andern kdnnen.

Wie bereits in vorherigen Metaanalysen (statistische Analyse und Zusammenfassung von Befunden aus lber
hundertfliinfzig Studien) korreliert Mitarbeiterorientierung im Schnitt héher mit ZufriedenheitsmaBen der Mitarbeiter und
Aufgabenorientierung im Schnitt leicht h6her mit klassischen Leistungskriterien (Fihrungsleistung und Gruppenleistung)
als Mitarbeiterorientierung (Judge, Piccolo und Ilies, 2004). Dies bestatigt die Ergebnisse friherer Studien und
untermauert damit die Giiltigkeit dieser Daten.
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Transformationale und transaktionale Fiihrung und Fiihrungserfolg

Grundlage fir diese Daten sind die Auskiinfte der Mitarbeiter aus den Kollegien. Errechnet wurden diese Zusammenhange
Uber alle 519 Schulen hinweg, fiir die Auskiinfte aus dem Kollegium vorlagen.
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* alpha < 5% , ** alpha < 1%

Erlauterung der Befunde

Es fallt auf, dass transaktionale Fiihrung sehr stark mit der Zufriedenheit des Kollegiums mit der Flihrungskraft
zusammenhangt (r = 60). Dies wird direkt verstandlich, wenn man sich ins Gedachtnis ruft, dass transaktional agierende
Fihrungskrafte auf den fairen und angemessenen Austausch von Leistungen und Belohnung (Anerkennung) Wert legen.
Kurz gesagt: Leistung lohnt sich fur Mitarbeiter von transaktionalen Fihrungskréaften. Dies wird von Mitarbeitern potentiell
als besonders gerecht empfunden, wenn der beschriebene Werteaustausch von einem Lehrer zudem als Uber alle
Mitarbeiter eines Kollegiums hinweg praktiziert wahrgenommen wird. Eine hohe Zufriedenheit der Mitarbeiter mit
transaktional handelnden Fuhrungskraften ist die Folge - ein Zusammenhang, der durch die Daten unterstitzt wird.

Auch bei der transformationalen Fiihrung ist auffallig, dass dieser Flihrungsstil sehr hoch mit der Zufriedenheit der
Mitarbeiter mit der Fihrungskraft zusammenhéangt (r = .53 - .79). Transformationale Fihrung ist ahnlich wie
Mitarbeiterorientierung ein Flihrungsstil, der im Wesentlichen explizit auf gute und produktive Beziehung zu den Gefiihrten
gerichtet ist (Mitarbeiterorientierung) oder diese impliziert (Transformationale Fiilhrung). Das Kollegium scheint diese
Wertschatzung mit hoher Zufriedenheit mit Ihren Vorgesetzten zu quittieren. Die eigentlichen Gruppenaufgaben (im Fokus
von Aufgabenorientierung) werden dabei zunachst nicht aus dem Blick gelassen, doch haben Fiihrungskrafte mit hohen
Werten bei diesen mitarbeiterzentrierten Stilen vor allem erkannt, dass der Weg zum gemeinsamen Erfolg tber die
personliche und effektive Interaktion mit den einzelnen Teammitgliedern flhrt.
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Zu erwahnen ist, dass die Facette Hohe Leistungserwartung die schwachsten Zusammenhange mit Fiihrungserfolgskriterien
aufweist. Einzig fur die wahrgenommen Fiihrungsleistung ergibt sich ein moderater Zusammenhang. Dies ist
moglicherweise auf die Eigenheiten einer Lehrerstichprobe zurtickzufiihren: der Lehrerberuf an sich ist kein klassischer
"Leistungsberuf" wie Verkaufer oder FlieBbandarbeiter, bei dem Leistung direkt quantifiziert und im Rahmen von konkreten
Zielzahlen vorgegeben werden kann. Leistung im Lehrerberuf zeigt sich vor allem im pddagogischem Erfolg, der mehr noch
als in anderen Berufen von vielen Faktoren abhangig ist (Schiilerstarke, Klassenzusammensetzung, etc.) und somit von
einer Fihrungskraft schwer explizit eingefordert werden kann. Der Null-Zusammenhang mit den ZufriedenheitsmaBen ldsst
darauf schlieBen, dass leistungsfordernde Flihrungskrafte vor diesem Hintergrund bei Ihren Mitarbeitern dennoch nicht
weniger beliebt sind.

Bemerkenswert sind die hohen Korrelationskoeffizienten der Subdimension Vorbild sein (r = .66), Visionen aufzeigen (r =
.70) und Geistige Anregung (r = .57) mit der Einschatzung der klassischen Fiihrungsleistung. Diese drei Subdimensionen
transformationaler Fihrung weisen Uber alle Beschreibungsdimensionen hinweg durchschnittlich die hochsten
Zusammenhange mit Einschatzungen von Fihrungsleistung auf. Eben diese Fiihrungsqualitaten (Vorbild sein, visionar
wirken und Inspiration geben) werden haufig charismatischen Menschen zugeschrieben. Charisma wird als eine Qualitat von
Personen begriffen, die es ihnen moglich macht, andere Menschen unmittelbar und nachhaltig zu inspirieren und zu
motivieren. Personen, denen dies gelingt, werden von ihrer Umgebung unmittelbarer als Personen mit wenig Charisma als
Fuhrungskraft anerkannt und wahrgenommen. Insbesondere fir Vorbild sein finden sich durchgéngig hohe Werte im
Zusammenhang mit Fihrungserfolg. Dies darf als Indiz fur das Bedurfnis von Geflihrten nach Fihrungskréften verstanden
werden, die ihren Mitarbeitern im Arbeitsalltag eine Orientierung anbieten kénnen. Auch das Aufzeigen einer die Gruppe
betreffende Vision (z.B. die artikulierte Vision von erfolgreicher Schularbeit) scheint inspirierend und motivierend auf die
Mitarbeiter zu wirken (Gruppenleistung, r = .51) und von einer Fihrungskraft erwartet zu werden (r = .70). Geistige
Anregung, z.B. den Herausforderungen des Schulalltags mit einer anderen Sichtweise oder neuen Lésungsansatzen zu
begegnen, stellt zudem ein Verhalten dar, welches erfolgreichen Schulleiterinnen und Schulleitern zugeschrieben wird und
Fihrungs- als auch Fachkompetenz untermauert.

Eine Unterstitzung der Hypothese, dass Gruppenleistung und Gruppenzusammenhalt durch das Setzen von
gemeinschaftlichen Zielen und dem Férdern eines "Teamgeistes" erhoht werden kann, sind die hohen Korrelationen von
Gruppenziele férdern mit Gruppenleistung (r = .61) und Gruppenzusammenhalt (r = .55). Wie erwartet weisen diese beiden
Flihrungsverhaltensweisen (ber alle Fiihrungsstile den héchsten Zusammenhang an der Stelle auf und scheinen die
Mitarbeiter zu motivieren, sich persénlich starker fiir die Gruppe zu engagieren und selber mehr Verantwortung im Rahmen
der kollegialen Zusammenarbeit zu ibernehmen.

Diese Seite drucken

( zuriick ) [ Weiter )
S S——
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B.1. Einladung Fiihrungskrafte Studie 2

Beispiel Finladungs—E-Mail Fihrungskrafte Teil 2, Studie 2

Sehr geehrter Herr/Frau XX,

erlauben Sie mir, mich kurz vorzustellen. Mein Name ist Kathrin Peiseler und ich bin
Diplomandin am Lehrstuhl fiir Arbeits- und Organisationspsychologie der Rheinischen
Friedrichs-Wilhelms-Universitat Bonn. In meiner Diplomarbeit fiihre ich eine Studie durch
zum Thema Fihrung in Wirtschaft, Verwaltung und Ehrenamt.

Genauer beschaftige ich mich mit dem sogenannten ,Transformationalen
Fihrungsverhalten“. Das Konzept der transformationalen Fiihrung hat sich in der
Fihrungsforschung bewéhrt und wird in vielen Studien mit Fiihrungserfolg, insbesondere im
Bereich des Change Management in Verbindung gebracht. Ziel meiner Arbeit ist es, zu
untersuchen welche Faktoren diesen Fuhrungsstil beglnstigen.

Wie gesagt, ist die Arbeit als empirische Studie konzipiert und das Ziel ist es, eine
Stichprobe von Fihrungskréaften (Personen mit Leitungsverantwortung fiir mindestens 5
Mitarbeiter) sowie jeweils einen Mitarbeiter zu befragen. Natirlich hangt der Erfolg meines
Vorhabens entscheidend davon ab, ob ich auf eine reprasentative Stichprobe zuriickgreifen
kann, was fiir mich als Studentin eine groRRe Hirde darstellt. Ich wiirde mich sehr freuen,
wenn Sie bereit waren, mir 15 Minuten lhrer Zeit zu schenken, um meinen Onlinefragebogen
auszufillen. Um die Aussagekraft meiner Studie zu erhéhen, benétige ich zuséatzlich eine
kurze Einschéatzung eines lhnen direkt unterstellten Mitarbeiters. Sie werden beim Ausfiillen
des Online Fragebogens die Méglichkeit haben, einen Mitarbeiter (per E-Mail Adresse) zu
benennen. Wichtig fiir die Studie ist es, dass es sich dabei um einen Mitarbeiter handelt, mit
dem sie eng zusammenarbeiten.

Falls Sie Interesse daran haben, erhalten Sie von mir im Anschluss an die Studie einen
Uberblick tiber die allgemeinen Ergebnisse. Ich méchte noch einmal betonen, dass es das
Ziel dieser Studie ist eine aggregierte Aussage Uber verschiedene Flihrungsstile zu treffen
und nicht Sie als Person in irgendeiner Weise zu beurteilen. lhre Daten werden
selbstverstandlich anonym behandelt und kénnen lhrer Person nicht zugeordnet werden.

Um mit der Befragung zu beginnen, klicken Sie bitte auf den folgenden Link:
#code_complete#
und geben Sie dieses Passwort ein: #u_passwd#

Die Beantwortung des Fragebogens kann selbstverstandlich jederzeit unterbrochen und zu
einem spateren Zeitpunkt wieder aufgenommen werden.

Sollten Sie noch Fragen zu Ablauf oder Inhalten der Studie haben, wenden Sie sich
jederzeit an mich.

Vielen Dank fiir Ihre Unterstiitzung!
Herzliche Griite

Kathrin Peiseler

Hausdorfstr.2

53129 Bonn

01573-4488550
peiseler@uni-bonn.de

http://www.aow-bonn.de
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B.2. Einladung Fremdbeurteiler Studie 2

Beispiel Finladungs—E-Mail Mitarbeiter Teil 2, Studie 2

Lieber Teilnehmer, liebe Teilnehmerin,

Ihr Vorgesetzter war so freundlich, an meiner Studie zum Thema ,Transformationale
Flhrung® teilzunehmen und hat Sie als teilnehmenden Mitarbeiter benannt. Ich
wirde mich sehr freuen, wenn Sie sich 10 Minuten Zeit nehmen konnten meinen
Fragebogen auszufillen.

Ich m6chte betonen, dass es das Ziel dieser Studie ist, eine

aggregierte Aussage Uber verschiedene Fiihrungsstile zu treffen und nicht Sie als
Person in irgendeiner Weise zu beurteilen. lhre Daten werden anonym behandelt
und kénnen |hrer Person nicht zugeordnet werden. Auch |hrem direkten
Vorgesetzten, dessen Fihrungsstil Sie in der Studie einschatzen, werden lhre
Antworten selbstversténdlich nicht rickgemeldet.

Um zu beginnen klicken Sie bitte auf den folgenden Link:
#code_complete#

und geben dieses Passwort ein: #u_passwd#

Die Beantwortung des Fragebogens kann selbstverstandlich jederzeit unterbrochen
und zu einem spateren Zeitpunkt wieder aufgenommen werden.

Sollten Sie noch Fragen zu Ablauf oder Inhalten der Studie haben, wenden

Sie sich jederzeit gerne nochmal an mich. Sofern Sie daran interessiert sind, werde
ich Sie gerne nach Abschluss der Studie Uber die allgemeinen Ergebnisse
informieren.

Ganz herzlichen Dank fiir Ihre Unterstitzung!

Herzliche GruRe

Kathrin Peiseler

Hausdorfstr. 2

53129 Bonn

01573-4488550
peiseler@uni-bonn.de

www.aow-bonn.de

B.3. Online—Fragebogen Fiihrungskrafte

Im Folgenden ist der Online-Fragebogen zur Befragung der Vorgesetzten in Studie 2
(Teil 2) dargestellt.
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B.3. Online-Fragebdgen Fiihrungskriéfte

Sehr geehrte Fiihrungskraft,
vielen Dank fir Ihre Bereitschaft, mich bei meiner Diplomarbeit zum Thema "Fiihrung" zu unterstitzen! .
Die Befragung dauert ca. 10 Minuten.

Als Gegenleistung fiir Ihre Teilnahme erhalten Sie von mir auf Wunsch Ihr persénliches soziales Kompetenzprofil und eine
Zusammenstellung der allgemeinen Ergebnisse der Studie.

Alle Ihre Angaben werden selbstverstéandlich vertraulich behandelt und die Richtlinien des Datenschutzes werden erfiillt.
Um mit der Befragung zu beginnen, driicken Sie nun bitte auf "Weiter".

Kathrin Peiseler
(Diplomandin der Uni Bonn)

Prof. Dr. Gerhard Blickle

Institut fur Psychologie

Lehrstuhl fir Arbeits-, Organisations- & Wirtschaftspsychologie
Kaiser-Karl-Ring 9

53111 Bonn

[ Weiter

Abbildung B.1.
NEO-Finf-Faktoren Inventar (NEO-FFI) und Hogan Personality Inventory (HPI)

Im Folgenden finden Sie Aussagen, wie man sie bei der Beschreibung der eigenen Person vielleicht machen
wiirde.
Lesen Sie bitte jede Aussage aufmerksam durch und geben Sie durch Ankreuzen an, inwiefern die Aussage
auf Sie selbst zutrifft oder nicht.
véllig véllig
unzutreffend unzutreffend weder noch zutreffend zutreffend
Ich habe gerne viele Leute um mich ~ ~ ~ ~ P
herum. - - - - -
Ich I6se gerne komplexe Probleme. O O O O O
Ich halte meine Sachen ordentlich und ~ ~ ~ ~ ~
sauber, - - - - -
Ich bin ein/e Schnellleser/in. O O O O O
Ich bin leicht zum Lachen zu bringen. O O ® 8 O
Ich interessiere mich nicht fur abstrakte ~ ~ Py N 0
Ideen. - - - - -
Ich kann mir meine Zeit recht gut . . ) ) )
einteilen, so dass ich meine O O O O O
Angelegenheiten rechtzeitig beende.
Ich Uberspringe schwierige Worter beim ~ ~ ~ ~ P
Lesen. - - - - -
Ich halte mich nicht fur besonders ~ ~ ~ ~ ~
frohlich. - - - - -
Ich lese sehr gerne schwierige Texte. @) O O O O
Ich bin kein sehr systematisch P N N 0 0O
vorgehender Mensch. = = = = =
( Weiter )
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wiirde.

auf Sie selbst zutrifft oder nicht.

Ich habe gerne viele Leute um mich
herum.

Ich I6se gerne komplexe Probleme.

Ich halte meine Sachen ordentlich und
sauber.

Ich bin ein/e Schnellleser/in.
Ich bin leicht zum Lachen zu bringen.

Ich interessiere mich nicht fur abstrakte
Ideen.

Ich kann mir meine Zeit recht gut
einteilen, so dass ich meine
Angelegenheiten rechtzeitig beende.
Ich Uberspringe schwierige Woérter beim
Lesen.

Ich halte mich nicht fiir besonders
frohlich.

Ich lese sehr gerne schwierige Texte.

Ich bin kein sehr systematisch
vorgehender Mensch.

vollig
unzutreffend

Im Folgenden finden Sie Aussagen, wie man sie bei der Beschreibung der eigenen Person vielleicht machen

Lesen Sie bitte jede Aussage aufmerksam durch und geben Sie durch Ankreuzen an, inwiefern die Aussage

unzutreffend weder noch zutreffend véllig
zutreffend

C C C N

[ = - e p,

C &= — pu

- ~ -~ P

- = p p

e - & -

e P~ — p

C f= e —

'S C s ~

P~ ~ ~ ~

C P~ ) P

Weiter

auf Sie selbst zutrifft oder nicht.

Ich vermeide schwierige Texte.

Ich habe oft das Gefilihl, vor Energie
Uberzuschaumen.

Manchmal féllt es mir schwer, Vorgange
zu verstehen.

Ich arbeite hart, um meine Ziele zu
erreichen.

Ich bin ein frohlicher, gut gelaunter
Mensch.

Ich habe eine lebendige Vorstellungskraft.

Wenn ich eine Verpflichtung eingehe, so
kann man sich auf mich bestimmt
verlassen.

Ich kapiere schnell.
Ich bin kein gutgelaunter Optimist.

Ich versuche, vielschichtigen Menschen
aus dem Wege zu gehen.

Manchmal bin ich nicht so verlésslich oder
zuverlassig wie ich sein sollte.

vollig
unzutreffend

Lesen Sie bitte jede Aussage aufmerksam durch und geben Sie durch Ankreuzen an, inwiefern die Aussage

unzutreffend weder noch zutreffend véllig
zutreffend

C 0O & P
C P~ Pt o
C - ) ~
~ - - ~
e & & -
s P P p

C = P p

O & ) ~
0O P~ ~ ~
'® = P ~
e f= f = &

“Weiter )
Weiter )
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Lesen Sie bitte jede Aussage aufmerksam durch und geben Sie durch Ankreuzen an, inwiefern die Aussage
auf Sie selbst zutrifft oder nicht.

unz::j:leifgfend unzutreffend weder noch zutreffend zu:raelflignd
Ich fiihre ein hektisches Leben. @) O @) O O
Ich verstehe Dinge schnell. @) @) @) @) O
Ich bin eine tlichtige Person, die ihre ~ Py Py P P
Arbeit immer erledigt. - = = = =
Ich weiB, wie die Dinge funktionieren. O O O O O
Ich bin ein sehr aktiver Mensch. O ® O O O
Ich habe einen kleinen Wortschatz. @) O O O O
Ich werde wohl niemals fahig sein, ~ ~ Py N e
Ordnung in mein Leben zu bringen. - - - - -
Ich habe keine gute Vorstellungskraft. O O O @) O
Lieber wiirde ich meine eigenen Wege ~ ~ ~ N 0
gehen, als eine Gruppe anzufihren. - - - - -
Ich kann viele Informationen verarbeiten. O O O O O
Bei allem, was ich tue, strebe ich nach — ~ ~ Py N
Perfektion. - - - - -

" Weiter )

Political Skill Inventory (PSI)

Bei den folgenden Fragen geht es darum, wie Sie sich gegeniiber anderen Personen im Berufsleben verhalten. Bitte
beurteilen Sie die folgenden Aussagen, inwiefern diese auf Sie selbst zutreffen. Es gibt keine richtigen oder falschen
Antworten, sondern allein Ihre Einschdtzung z&hit.

Stimme Stimme Stlr:me Sti Sti Stimme K_a:n

iiberhaupt nicht el ?‘r Neutral hlmme imme stark I'ch
nicht zu 2u nicht eher zu zu 2u nicht
zu sagen

Im Arbeitsleben verwende ich viel Zeit und
Anstrengung darauf, nitzliche Kontakte mit O O O O O O C O
anderen zu knipfen.

Ich kann bewirken, dass sich die meisten

Menschen in meiner Gegenwart wohl und @) @) @) @) (@) @) O O
ungezwungen fuhlen.

Ich kann leicht und wirkungsvoll mit anderen P ~ ~ P ~ = ~ ~
kommunizieren. - - - - - - - -
Es fallt mir leicht, zu den meisten Menschen ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~
ein gutes Verhéltnis aufzubauen. - - - - - - - -
Ich verstehe andere sehr gut. @) O @) @) O O O @)
Ich bin gut darin, im Arbeitsleben

Beziehungen zu einflussreichen Personen O O O O O O O O
aufzubauen.

Ich bin besonders gut darin, die wahren

Motive und verborgenen Plane anderer zu O O O O (@) O O O
erkennen.

In der Kommunikation mit anderen versuche

ich, in dem, was ich sage und tue, echt zu O O O O O O O O
wirken.

Im Arbeitsleben habe ich mir ein groBes

Netzwerk von Kollegen und Partnern

aufgebaut, die ich um Unterstltzung bitten O O O O O O O @)
kann, wenn von mir etwas erfolgreich

angepackt werden muss.

Weiter
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Stimme Stimme S':hmeTe Stimme Stimme Stimme Kii::rl:n
iiberhaupt nicht " Neutral stark n
nicht zu 2u nicht eher zu zu 2u nicht
zu sagen
Im Arbeitsleben kenne ich viele wichtige ~ Py ~ ~ ~ ) ~ N
Leute und habe dort gute Beziehungen. - - - - = = - -
Im Arbeitsleben verbringe ich viel Zeit damit, P ~ P P ~ P ~ P
Beziehungen zu anderen zu knupfen. - - - - = = - -
Ich bin gut darin, andere dazu zu bringen, ~ ~ ~ N Py P n N
mich zu mogen. - - - - - - - -
Es ist mir wichtig, dass die Leute glauben, ich P = ~ Py P N P A
sei aufrichtig in dem, was ich sage und tue. = -~ = - = = - -
Ich versuche, anderen Menschen gegeniiber a a o ~ ~ Py N N
echtes Interesse zu zeigen. = - - = = = - -
Ich bin gut darin, im Arbeitsleben mithilfe . B . . . . . .
meiner Beziehungen und Verbindungen Dinge O O O O O O O O
in die Tat umzusetzen.
Ich habe ein gutes Gespir dafiir bzw. ich B B B B . . B B
kapiere schnell, wie ich mich anderen O 0] O O O O O O
gegenuber richtig prasentiere.
Ich scheine instinktiv immer die richtigen - - - - - B -
Dinge zu sagen oder zu tun, um andere zu O O O O O O O O
beeinflussen.
Ich schenke den Gesichtsausdriicken Anderer ~ P ~ N N ) N N
groBe Beachtung. - - - - - - - -
Weiter )

Sie haben es nun fast geschafft. Bitte beantworten Sie zum Schluss noch einige kurze Fragen zu Ihrer
Person.

Wie alt sind Sie?

Jahre

Ihr Geschlecht:

—- bitte auswéhlen —— ﬂ

Bitte geben Sie Ihren hochsten Bildungsabschluss an.

-- bitte auswahlen —- B

falls "Sonstiges" bitte eintragen

Zu welcher Branche gehort Ihre derzeitige Organisation?

—- bitte auswéhlen —— B

falls "Sonstiges" bitte eintragen

Ordnen Sie bitte Ihren derzeitigen Tatigkeitsbereich in Ihrer Organisation einem der folgenden Bereiche zu:

—- bitte auswahlen —- —ﬂ

falls "Sonstiges" bitte eintragen

[ Weiter
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B.3. Online-Fragebdgen Fiihrungskriéfte

Wie viele Stunden in der Woche arbeiten Sie im Durchschnitt?
Hier ist nicht die tarifliche Arbeitszeit gemeint, sondern wie viele Stunden in der Woche Sie wirklich beruflich tétig sind.

Stunden pro Woche

Wie lange sind Sie schon bei der Organisation beschaftigt, fiir die Sie aktuell tatig sind?

Jahre und Monate
Wie lange iiben Sie schon Ihre gegenwartige Tatigkeit in der Organisation, in der Sie aktuell beschaftigt
sind, aus?

und

Jahre Monate

Welcher Leitungs-/Fiihrungsebene ist Ihre derzeitige berufliche Position am ehesten zuzuordnen?

-- bitte auswahlen —- Z]

falls "Sonstiges" bitte eintragen

Wie hoch ist ihr Brutto Jahreseinkommen?
Bitte beriicksichtigen Sie hier auch das 13. und ggf. das 14. Monatsgehalt bzw. Ihren variablen Anteil.

-- bitte auswahlen —- ?

Weiter )
QUEIETS

Wenn Sie einen Mitarbeiter haben, der Weisungsbefugnis liber Andere hat, dann befindet sich unter Thnen
eine Fiihrungsebene. Haben diese Mitarbeiter selbst wiederum Weisungsbefugnis liber Dritte, dann befinden
sich unter Ihnen zwei Fiihrungsebenen. Haben diese Weisungsbefugnis gegeniiber Vierten, dann befinden
sich unter Ihnen drei Fiihrungsebenen etc.

Wie viele Fihrungsebenen hat Ihre
Organisation insgesamt?

Wie viele Fihrungsebenen befinden sich
in Ihrer Organisation derzeit unter
Ihnen?

Wenn man die Hierarchie Ihrer Organisation in Prozentwerten ausdriickt (100% = Spitze, 0% entspricht
ganz unten), wo wiirden Sie sich derzeit einordnen? In der Mitte (50%) hoher, niedriger? Bitte schatzen Sie
in etwa die Hohe Ihrer derzeitigen Position in der Gesamthierarchie Ihrer Organisation in Prozent ein!

Prozent

Wie viele Mitarbeiter sind Ihnen derzeit direkt unterstellt?

Anzahl direkter Mitarbeiter

Wie viele Mitarbeiter sind in Ihrer Organisation derzeit insgesamt beschaftigt?

Anzahl Mitarbeiter

“Weiter |
eleal
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Herzlichen Gliickwunsch,
Sie haben es geschaftt! Die Befragung ist abgeschlossen.

Vielen Dank fiir Ihre Teilnahme!
Ihre Angaben waren sehr wertvoll fir meine wissenschaftliche Arbeit.

Um die Aussagekraft meiner Fihrungsstudie zu erhéhen, benétige ich zusétzlich die Einschatzung eines Ihrer Mitarbeiter,
der bereit ist, Sie als Flihrungskraft aus der Mitarbeiterperspektive zu beschreiben.

Bitte geben Sie nun die E-Mail Adresse mindestens eines Mitarbeiters an, damit ich diesen zu meiner Befragung einladen
kann. Wichtig ist, dass es sich dabei um einen Mitarbeiter/in handelt mit dem/der Sie eng zusammenarbeiten.

Die E-Mail Adresse wird nur zu diesem Zweck verwendet und im Anschluss an die Studie selbstverstandlich wieder
geldscht.

E-Mail Mitarbeiter 1

E-Mail Mitarbeiter 2

E-Mail Mitarbeiter 3

Weiter

Als Gegenleistung fir Ihre Teilnahme an dieser Befragung habe ich Ihnen ein persénliches soziales Kompetenzprofil sowie
einen Uberblick (iber die allgemeinen Ergebnisse der Studie in Aussicht gestellt. Sofern Sie daran interessiert sind, geben
Sie bitte Ihre E-Mail Adresse oder Ihre Postanschrift in das untenstehende Feld ein, damit ich Ihnen die Unterlagen nach
Beendigung der Studie zukommen lassen kann.

Auch Ihre Adressdaten werden selbstversténdlich nicht an Dritte wietergegeben und am Ende der Studie umgehend
geldscht.

Bei Rickfragen kdnnen Sie sich gerne jederzeit an mich wenden.
Herzlichst,
Kathrin Peiseler (peiseler@uni-bonn.de)

Prof. Dr. Gerhard Blickle

Institut fiir Psychologie

Abteilung Arbeits-, Organisations- & Wirtschaftspsychologie
Kaiser-Karl-Ring 9

53111 Bonn

Tel: 0228/734375

——\
Weiter

B.4. Online-Fragebogen Mitarbeiter

Im Folgenden ist der Online-Fragebogen zur Befragung der Mitarbeiter in Studie 2
(Teil 2) dargestellt.
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B.4. Online-Fragebdgen Mitarbeiter

Sehr geehrte Teilnehmerin, sehr geehrter Teilnehmer,
vielen Dank fir Ihre Bereitschaft, mich bei meiner Diplomarbeit zum Thema "Fihrung" zu unterstitzen!
Die Befragung dauert ca. 10 Minuten.

Es geht darum, dass Sie Ihre/n direkte/n Vorgesetzte/n in ihrer/seiner Funktion als Fiihrungskraft beschreiben. Es
ist wichtig, dass Sie sich die ganze Zeit Uber auf Ihre/n derzeitige/n direkte/n Vorgesetzte/n beziehen, der Sie bereits auf
diese Studie aufmerksam gemacht hat!

Selbstverstéandlich sind Ihre Auskiinfte fiir niemanden auBerhalb des Forschungsteams zuganglich.
Ihr/e Vorgesetzte/r erhélt keine Riickmeldung ber ihre Antworten.

Alle Daten werden streng vertraulich behandelt - die Richtlinien des Datenschutzes werden befolgt.

Als Gegenleistung fir Ihre Teilnahme erhalten Sie von mir auf Wunsch einen Zusammenstellung der
Forschungsergebnisse.

Um zu beginnen, driicken Sie jetzt auf "Weiter"

Kathrin Peiseler
(Diplomandin der Uni Bonn)

Prof. Dr. Gerhard Blickle

Institut fur Psychologie

Lehrstuhl fiir Arbeits-, Organisations- & Wirtschaftspsychologie
Kaiser-Karl-Ring 9

53111 Bonn

[ Weiter

Abbildung B.2.
Multifactor Leader Questionnaire (MLQ) - Charisma

Die Person, die ich einschétze...
nie selten hin und wieder oft regel_m'aiBig, fast
immer
spornt mich an, erfolgreich zu sein. @) @) @) O O
setzt sich effektiv fiir die Belange der a a ~ ~ ~
Organisation ein. - - - - -
erhéht meine Bereitschaft, mich starker ~ P ~ Py N
anzustrengen. = = = - -
kann eine Gruppe effektiv fihren. ® O O O O
mochte ich auf keinen Fall enttduschen. O O O O ®
motiviert mich immer wieder dazu, dass — — a a o
ich mehr tue als ich eigentlich misste. - - - - -
ist fir mich so wichtig, dass ich den Py ,—\ N N N
Kontakt zu ihr suche/pflege. - = - = -
vermag mich durch ihre Persénlichkeit zu N ot 0 0 0O
beeindrucken und zu faszinieren. - - = - -
versteht es, mich immer wieder zu ,A\ ,A\ P ~ N
begeistern. - - - - -
verflgt Uber Fahigkeiten und ~ ,—\ N N N
Eigenschaften, die ich bewundere. = - - - -
( Weiter )

Anmerkung: Die letzten vier Items auf dieser Fragebogenseite erfassen MLQ—-Charisma.
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B. Anhang Teil 2

Die Person, die Sie bewerten, ist Ihr/e
() direkte/r Vorgesetzte/r.

) Kollege/in.

~

() sonstiges und zwar

Wie lange arbeiten Sie schon mit dieser Person zusammen?

Jahre Monate

Weiter

Wie oft haben Sie Kontakt mit dieser Person?

(

) mehrmals taglich
mindestens einmal taglich

mehrmals wochentlich

>ROR®)

mindestens einmal in der Woche

(

mehrmals im Monat

) O

e

mindestens einmal im Monat

Wie stark ist Ihre Arbeit mit der Arbeit dieser Person verflochten?
sehr starke Verflechtung

() starke Verflechtung

) mittlere Verflechtung

) geringe Verflechtung

keine Verflechtung

OHON®)

kann ich nicht sagen

Wie ist Ihr Verhiltnis zu dieser Person?

(

eher personlich, vertraulich
neutral, gut

eher formal korrekt

DO O

@

eher distanziert

——
Weiter
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B.4. Online-Fragebdgen Mitarbeiter

Herzlichen Gliickwunsch,
Sie haben es geschafft! Die Befragung ist abgeschlossen.

Vielen Dank fiir Ihre Teilnahme!
Ihre Angaben waren sehr wertvoll flir meine wissenschaftliche Arbeit.

Als Gegenleistung fir Ihre Teilnahme an dieser Befragung informiere ich Sie gerne iber die Ergebnisse meiner Studie.

Wenn Sie dies mochten, geben Sie bitte hier Ihre E-Mail Adresse an.

Ihre E-Mail Adresse wird selbstverstandlich nicht an Dritte weitergegeben und im Anschluss an die Studie umgehend
geldscht.

Bei Ruckfragen kdnnen Sie sich gerne an mich wenden.
Herzlichst,
Kathrin Peiseler (peiseler@uni-bonn.de)

Prof. Dr. Gerhard Blickle

Institut fir Psychologie

Abteilung Arbeits-, Organisations- & Wirtschaftspsychologie
Kaiser-Karl-Ring 9

53111 Bonn

Tel: 0228/734375

. Weiter )
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