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Vorwort

Héufig verlassen qualifizierte Mitarbeiterlnnen Organisationen oder machen nur Dienst
nach Vorschrift, weil sie mit ihren VVorgesetzten unzufrieden sind und daher keine emotio-
nale Bindung zum Unternehmen aufbauen. Erkenntnisse aus der Fihrungsforschung hin-
sichtlich des Beitrags einer Fiihrungskraft fur die Verbesserung von affektivem Commit-
ment der Mitarbeiterinnen wurden bis dato in der Praxis nicht erfolgreich umgesetzt, ob-
wohl die Bedeutung von affektivem Commitment nachgewiesen ist und Fluktuation sowie
Dienst nach Vorschrift hohe Kosten flr Unternehmen verursachen. Zielsetzung dieser Ar-
beit ist, Ansatzpunkte fur die Fuhrungskréfteentwicklung herauszuarbeiten, um diese Kos-
tenbelastung mit Hilfe der Fuhrungsarbeit zu verringern. Dafir wird der Frage nachgegan-
gen, welche Fihrungskompetenzen affektives Commitment erhéhen kénnen. Diesbeziig-
lich wird die Fihrungsliteratur, auf den Erkenntnissen der Commitmentforschung aufbau-
end, dahingehend analysiert, wie Fuhrungskréfte Einfluss auf das affektive Commitment
der Mitarbeiterinnen nehmen bzw. wie Fuhrung zur Erhéhung von affektivem Commit-
ment beitragen kann. Dabei zeigt sich, dass die Flhrungskompetenzen aus den bezie-
hungsorientierten Flhrungstheorien - transformationale, dienende, ethische, authentische
und spirituelle Fihrung - abgeleitet werden konnen. Im Vergleich der Fihrungstheorien
bietet die spirituelle Fihrung die meisten Ansétze zur Hebung von affektivem Commit-
ment. Eine vertrauensvolle Beziehung zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiterinnen wird
als Voraussetzung fur die Identifikation der Mitarbeiterinnen mit der Fihrungskraft bzw.
der Organisation gesehen, welche das affektive Commitment der Mitarbeiterinnen erhoht.
Um das Vertrauen der Mitarbeiterinnen zu gewinnen, ist authentisches Fiihrungsverhalten
notwendig, wofir sich die authentische Filhrungstheorie am besten eignet. AbschlieRend
werden Methoden der Flhrungskréfteentwicklung vorgestellt, welche dazu beitragen kon-
nen, die ermittelten Kompetenzen bei (potenziellen) Fuhrungskraften zu fordern.
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1 Einleitung

Laut Engagement Index 2014 des Gallup-Instituts wird Arbeit 6fter als Quelle von
Frustration als von Erfullung wahrgenommen. Viele Arbeitnehmerinnen steigen
hoch motiviert in ein Unternehmen ein, werden dann aber zunehmend desillusio-
niert, verabschieden sich irgendwann gedanklich ganz aus dem Unternehmen und
kiindigen innerlich. Die Hauptrolle in diesem Prozess spielt fast immer die oder
der direkte VVorgesetzte, die bzw. der das Arbeitsumfeld bewusst oder unbewusst
am starksten préagt (Nink, 2014). Die Folgen schlechter Fiihrung und mangelnder
Mitarbeiterbindung laut Engagement Index 2015 sind, dass Mitarbeiterinnen, die
emotional nicht an ihr Unternehmen gebunden sind, weniger Eigeninitiative, Leis-
tungsbereitschaft und Verantwortungsbewusstsein zeigen (Nink, 2016). Sie fehlen
haufiger und sind schneller bereit, den Arbeitgeber zu wechseln.

Die Kosten aufgrund innerer Kiindigung sind enorm hoch, hinzu kommen Folge-
kosten hoher Fluktuation durch Know-how-Verlust, Bewerbungsverfahren und
Einarbeiten der Neubesetzungen, sowie die negativen Auswirkungen auf Be-
triebsklima und Kundenbeziehungen (Nink, 2014). AulRerdem stellt Nink (2015)
fest, dass Mitarbeiterlnnen psychisch und physisch darunter leiden, wenn sie sich
von ihren Vorgesetzten unfair behandelt fuhlen. Seit Mitte der 1990er-Jahre hat
sich die Zahl der Krankenstandstage infolge psychischer Erkrankungen in Oster-
reich fast verdreifacht (Leonie, 2015).

Zentrale Merkmale der inneren Kindigung in der deutschsprachigen Diskussion,
namlich Verzicht auf Engagement im Arbeitsleben, Absentismus und Fluktuation
werden in der angloamerikanischen Personalforschung mit Involvement und
Commitment thematisiert, wobei niedriges Involvement, niedriges affektives
Commitment, hohes fortsetzungsbezogenes Commitment (Begriffserklarung siehe
folgender Absatz) der inneren Kiindigung entsprechen (Lauck, 2005).
,Commitment bedeutet Verbundenheit, Verpflichtung, Identifikation und Loyali-
tdt gegeniiber der Organisation® (Felfe, 2008, S. 26). In der Commitmentfor-
schung werden im organisationalen Kontext folgende qualitativ divergente Kom-
ponenten unterschieden (Allen & Meyer, 1990): Affektives Commitment als emo-
tionale Bindung, die den Wunsch Mitglied dieser Organisation zu sein widerspie-
gelt, normatives Commitment als Gefiihl der Verpflichtung zu bleiben und fort-

setzungsbezogenes Commitment als Bewusstsein der Kosten, die mit einem Aus-



tritt verbunden sind. Alle drei Formen von Commitment binden ein Individuum an
die Organisation und verringern die Wahrscheinlichkeit dessen Ausscheidens,
aber ihre Auswirkungen auf das On-the-Job-Verhalten kénnen sich unterscheiden.
Affektives Commitment zeigt die starksten positiven Auswirkungen auf die Leis-
tung, gefolgt von normativem Commitment. Fortsetzungsbezogenes Commitment
steht ohne Bezug oder negativ in Bezug zur Leistungserbringung (Meyer & Allen,
1991). Zudem ist affektives Commitment in Veranderungs- (Kam, Morin, Meyer,
& Topolnystky, 2016) und Innovationsprozessen relevant (Ceylan, 2013). Die
Berlicksichtigung verschiedener Foci wie z.B. Beruf, Team oder Flihrungsperson
liefert unterschiedliche Ergebnisse in der Messung von Commitment (Felfe, 2008,
S. 41ff). Wahrgenommene Kompetenz, organisationale Gerechtigkeit, interessante
Arbeitsaufgaben, der Fuhrungsstil von Vorgesetzten und die Zufriedenheit mit der
Kommunikation spielen eine groRe Rolle zur Entwicklung von affektivem Com-
mitment (Herz, Beck, & Felfe, 2009).

Der Rolle der Fuhrungskraft kommt eine Schlisselstellung zu, Mitarbeiterinnen
ans Unternehmen zu binden (Herz et al., 2009). Die Fluktuationsneigung von Mit-
arbeiterinnen hangt stark vom Fuhrungsstil ihrer Vorgesetzten ab (Pradhan &
Pradhan, 2015) und Vertrauen ins Management spielt fiir die Stabilitat oder Insta-
bilitat unterschiedlicher Commitment-Profile eine grolie Rolle (Kam et al., 2016).
Bezliglich Produktivitdt korreliert Commitment gegenuber Vorgesetzten stirker
als gegentber der gesamten Organisation (Becker, Billings, Eveleth, & Gilbert,
1996). Fir die Unternehmenskultur und Mitarbeiterbindung ist Fiihrung damit ein
zentraler Faktor, der sich in einem immer schwierigeren Umfeld bewegt, gekenn-
zeichnet durch das standige Steuern von Veranderungen und zunehmender Kom-
plexitét (Eilers, Mdckel, Rump, & Schabel, 2016).

Die Beziehung zwischen Fuhrung, affektivem Commitment und Selbstwirksam-
keit, Proaktivitat sowie Arbeitsleistung der Mitarbeiterlnnen ist empirisch nachge-
wiesen (bspw. Meyer, Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky, 2002; Epitropaki &
Martin, 2005; Fry, Vitucci, & Cedillo, 2005; Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing, & Peterson, 2008; Rowold & Laukamp, 2009; Strauss, Griffin, &
Rafferty, 2009), Organisationen sollten daher ein besonderes Augenmerk auf das
Verhalten von Fiihrungskréaften legen (Yu et al., 2014). Eine zentrale Aufgabe des

Personalmanagements ist demzufolge, Flhrungskréfte systematisch zu entwi-



ckeln, um auch Mitarbeiterbindung zu sichern (Eilers, Mdckel, Rump, & Schabel,
2015).

Obwohl wissenschaftlich erwiesen ist, dass affektives Commitment fiir Unter-
nehmen von Vorteil ist, gibt es wenig Analysen dariber, wie Flhrungskréfte agie-
ren sollten, um affektives Commitment bei den Mitarbeiterinnen zu erhdhen
(Morrow, 2011). Strategien fir die Erhohung bzw. Wiederherstellung von Com-
mitment sind kaum vorhanden (Morrow, 2011), forschungsbasierte Erkenntnisse
wurden bis dato nicht erfolgreich auf den Arbeitsplatz tGbertragen und Fiihrungs-
krafte handeln eher nach Marotten oder persdnlichen Ansichten (Coyle-Shapiro &
Shore, 2007).

Zielsetzung dieses Buches ist, Ansatzpunkte im Sinne von Kompetenzen fir die
Fuhrungskrafteentwicklung zur Erhdéhung von affektivem Commitment bei den
Mitarbeiterinnen zu erarbeiten, um die anfallenden Kosten und entgehenden Er-
trage aufgrund innerer Kindigung, Dienst nach Vorschrift oder Fluktuation fir
ein Unternehmen zu verringern. Mit Fuhrungskrafteentwicklung ist gemeint, wie
man Merkmale und Verhalten von Fiihrungskraften fordern kann, welche auf das
affektive Commitment der Mitarbeiterinnen positiv wirken.

Dafur wird, wie in Abbildung 1 dargestellt, folgenden Forschungsfragen nachge-

gangen:

Forschungsfrage 1.:

Organisationales Was bedeutet Commitment fiir die Fuihrungsarbeit?

Commitment

Forschungsfrage 2:
Wie nimmt Fuhrung auf das affektive Commitment

Fuhrung Einfluss?

Forschungsfrage 3:
Kompetenzen Welche Fuhrungskompetenzen erhéhen das affek-
tive Commitment der Mitarbeiterlnnen?

Abbildung 1: Aufbau dieses Buches



1.1 Methode und Aufbau

Die Beantwortung der Forschungsfragen erfolgt theoretisch/konzeptionell, dazu
wird deutsch- und englischsprachige Literatur aus Uberwiegend einschldgigen
Fachzeitschriften analysiert. Folgende Kriterien werden zur Auswahl der Artikel
festgelegt:

Die Daten fur die Analyse werden aus theoretischen und empirischen Studien
herangezogen, die ausschlieflich in wissenschaftlichen Peer Reviewed Journals
veroOffentlicht sind. Die veroffentlichten Artikel werden aus den Datenbanken
EBSCO Host, WISO, Google Scholar und Unikat der Universitdt Graz aus den
Bereichen Psychologie, Soziologie und Wirtschaftswissenschaften abgerufen. Fur
ein aktuelles Forschungsergebnis zur Thematik dieses Buches konzentriert sich
die Analyse auf Artikel, die seit 2005 verdffentlicht wurden. Der Vollstandigkeit
halber werden auch &ltere Artikel einbezogen, da einige theoretische Konzepte bis
in die 1970er Jahre zuriickgehen. Theoretische Konzepte sind empirisch bestatigt,
Metaanalysen und Langsschnittstudien werden bevorzugt behandelt, sowie Stu-
dien aus dem deutschsprachigem Raum oder mit interkulturellem Bezug.

Um quantitativ ausreichend passende Artikel zu finden, wird nach den Keywords
organisationales Commitment, affektives Commitment, Flhrung, commitment,
leadership, leadership development gesucht. Zudem dienen die Literaturverzeich-
nisse der bereits analysierten Artikel fur das Finden weiterer passender Artikel.
Insgesamt werden 226 Artikel gelesen, davon werden 180 fur dieses Buch heran-
gezogen. Ergénzend werden Lehrbiicher zum Thema Fihrung (z.B. Northouse,
2015), Personalmanagement (z.B. Berthel & Becker, 2013) und Personalpsycho-
logie (z.B. Schuler, 2006) verwendet.

Dabei werden, wie in Abbildung 1 veranschaulicht, auf den Erkenntnissen der
Commitmentforschung aufbauend, Fihrungstheorien dahingehend analysiert, wie
Fihrungskrafte Einfluss auf das affektive Commitment der Mitarbeiterinnen
nehmen konnen. Diesbeziiglich wird vorerst die Bedeutung von Commitment in
den unterschiedlichen Facetten durchleuchtet. In einem weiteren Schritt wird un-
tersucht, welchen Einfluss Fihrung auf das affektive Commitment hat und wie
Fihrung zur Verbesserung bzw. Erh6hung von affektivem Commitment beitragen
kann. Dabei werden Fihrungstheorien der direkten, personal-interaktiven Fih-

rungsdimension verglichen, um jene Flhrungskompetenzen zu ermitteln, welche



die Erh6hung von affektivem Commitment unterstitzen. Darauf aufbauend wird
ein Bilndel von Kompetenzen erarbeitet und aus der Literatur nach passenden Me-

thoden zur Fihrungskrafteentwicklung gesucht.

Zunachst werden die Begriffe organisationales Commitment, Fiihrung und Kom-
petenz erklart und abgegrenzt.

Kapitel zwei startet mit den unterschiedlichen Komponenten von Commitment
und beleuchtet die Relevanz sowie Wirkung der jeweiligen Komponenten und
Foci auf ein Unternehmen und seine Mitarbeiterinnen. Ebenso werden Einfluss-
faktoren und Treiber von affektivem Commitment behandelt und abschlie3end
deren Bedeutung fur die Fihrungsarbeit abgeleitet.

Kapitel drei widmet sich der Filhrungsthematik. Nach einem Uberblick tiber die
bekanntesten Ansatze und Theorien der Fihrungsforschung, werden Fiihrungsthe-
orien der gefuhrtenzentrierten und fuhrerzentrierten Perspektiven, der Interakti-
onstheorien und der Perspektive der beziehungsorientierten Ansétze daraufhin
analysiert, wie Fuhrung Einfluss auf das affektive Commitment der Gefiihrten
nehmen kann, und welche Ansatzpunkte im Sinne von Kompetenzen fir die Fih-
rungskréfteentwicklung zur Erhéhung von affektivem Commitment bei den Mit-
arbeiterinnen geboten werden.

In Kapitel vier werden aus den beziehungsorientierten Ansétzen die Fihrungs-
kompetenzen herausgearbeitet, welche das affektive Commitment der Mitarbeite-
rinnen erhéhen. Die Implikationen fur die Praxis verweisen auf Methoden der
Personalentwicklung, welche dazu beitragen kénnen, die ermittelten Kompeten-
zen bei (potenziellen) Fihrungskréften zu fordern.

Kapitel finf, die Conclusio, fasst die wichtigsten Ergebnisse der Forschungsarbeit
nochmals zusammen, bringt das Fazit dieses Buches sowie deren Limitationen,

und gibt einen Ausblick auf zukinftige Herausforderungen.

1.2 Begriffliche Definitionen und Abgrenzungen

Bevor der Stand der Forschung dargelegt wird, werden die wesentlichen Begriffe
dieses Buches, ndmlich organisationales Commitment, Fiihrung und Kompeten-
zen definiert und abgegrenzt. Dies erscheint sinnvoll, da die Begriffsvielfalt und

die uneinheitlichen Definitionen h&ufig fur Verwirrung sorgen.



1.2.1 Organisationales Commitment

In der Literatur wird Mitarbeiterbindung als Commitment bezeichnet (Felfe, 2008,
S. 25). Organisationales Commitment beschreibt die psychologische Bindung
eines Individuums an sein Unternehmen und wird als ,,psychological state that
binds the individual to the organization™ definiert (Allen & Meyer, 1990, S. 14).
Die Bindung eines Individuums an eine Organisation ist seit den 1970er Jahren
vor allem im angloamerikanischen Raum Forschungsthema (z.B. Porter, Steers,
Mowday, & Boulian, 1974) und hat sich zu einem vielbeachteten Forschungskon-
strukt entwickelt (bspw. Herscovitch & Meyer, 2002; Becker et al., 1996; Felfe,
Schmook, Schyns, & Six, 2008; Somers, 2009), in dem erforscht wird, warum
sich Menschen an eine Organisation binden (Meyer et al., 2002).

Die Zunahme der Bedeutung der Commitmentforschung ist auf empirischen Er-
gebnissen bspw. von Meyer et al. (2002) begrlndet, die die positive Wirkung von
organisationalem Commitment auf die Organisation statistisch belegen. Demnach
handeln Mitarbeiterinnen, die gegenlber ihrem Unternehmen ein Commitment
aufbauen, im Sinne des Unternehmens (Steinle, Ahlens, & Riechmann, 1999). Die
Mehrzahl der Metaanalysen zu Commitment stammt aus nordamerikanischen Un-
tersuchungen (Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005), im deutschsprachigen Raum
wird der Commitment-Ansatz seit den 1980er Jahren zunehmend aufgegriffen
(z.B. Maier & Woschée, 2002).

Bereits in den 1970er Jahren ermittelten Porter et al. (1974) organisationales
Commitment als Pradiktor fur Fluktuation. Mowday, Porter, & Dubin (1974)
publizierten Untersuchungsergebnisse, in denen hohes Commitment mit héherer
beruflicher Leistung einhergeht. Empirische Untersuchungen von Mathieu &
Zajac (1990) und Meyer et al. (2002) bestétigen, dass organisationales Commit-
ment in signifikant negativer Beziehung zu Kiindigungsabsicht und tatsachlicher
Kiindigung steht, und dass die affektive Komponente des organisationalen Com-
mitments (Allen & Meyer, 1990) dartiber hinaus stark positiv mit organisatori-
schen Erfolgsfaktoren wie bspw. Anwesenheit, Arbeitsleistung und Innovation
(Meyer et al., 2002) korreliert.

Zum Commitment-Konstrukt existieren unterschiedliche Auffassungen, die sich
in zahlreichen allgemeinen Definitionen niederschlagen. Oliver (1990, S. 30)

beschreibt Commitment als ,,one’s inclination to act in a given way toward a par-



ticular commitment target”. Fur ihn ist Commitment die Neigung, in einer be-
stimmten Art und Weise zu handeln, um ein Ziel zu erreichen. Fur Scholl (1981)
hingegen handelt es sich bei Commitment um eine stabilisierende Kraft, die Ver-
haltensrichtungen beibehalten lasst, auch wenn Erwartungen nicht erfillt sind.
Scholl (1981, S. 589) formuliert Commitment als “a stabilizing force that acts to
maintain behavioral direction when expectancy/equity conditions are not met and
do not function®.
Fur Meyer & Herscowitch (2001, S. 299) ist Commitment ebenso eine hand-
lungssteuernde Kraft, ,,a force that binds an individual to a course of action of
relevance to one or more targets” - ein Band, das die Qualitat der Beziehung zur
Organisation charakterisiert. Auch andere Autoren beschreiben Commitment als
Band oder einen psychologischen Zustand, das bzw. der ein Individuum an eine
Organisation bindet. So definieren Mathieu & Zajac (1990, S. 14) es als ,,a bond
or linking of the individual to the organization“, und Mowday, Porter, & Steers
(1979, S. 226) bezeichnen organisationales Commitment als ,,the relative strength
of an indiviual’s identification with and involvement in a particular organization®.
Sie beschreiben dies mit zumindest drei Faktoren:
1. einen starken Glauben an die Ziele und Werte der Organisation und die
Akzeptanz dieser Ziele und Werte;
2. die Bereitschaft, im Auftrag der Organisation erhebliche Anstrengungen
auszuiiben und
3. der eindeutige Wunsch, die organisatorische Zugehdrigkeit aufrecht zu
erhalten.
Organisationsmitglieder mit hohem Commitment sind gewillt, etwas von sich zu
geben, um zum Wohl der Organisation beizutragen. Wunderer (2011, S. 140) ver-
steht Commitment als verhaltensstabilisierende Bindung oder Verpflichtung aus
eigenem Entschluss. Damit besteht die Bereitschaft, auch ungeliebte Ziele, Werte
und Aufgaben gut zu erfullen und dies flihrt zu engagiertem Verhalten, das Moti-
vation, Stressbewadltigung, Leistung und Fluktuation positiv beeinflusst. Meyer,
Allen, & Smith (1993) definieren Commitment als die Verbundenheit eines Indi-
viduums mit seiner Arbeitsgruppe oder dem Unternehmen. Wiener (1982, S. 418)
sieht in Commitment ,,the totality of internalized normative pressures to act in a

way that meets organizational interests”.



Die organisationale Verbundenheit wird in der Literatur von anderen weit verbrei-
teten Konstrukten von Arbeitseinstellungen unterschieden (Maier & Woschée,
2002) bzw. auch verwechselt oder synonym verwendet (van Dick, 2004). Im fol-
genden Abschnitt soll das Commitment-Konstrukt zu seinen verwandten Konzep-
ten und gangigsten Variablen - ndmlich Involvement, Arbeitszufriedenheit, Identi-
fikation, Motivation, Occupational Commitment und Employee Engagement -
abgegrenzt werden. Die genannten Konzepte werden sowohl als Einfluss- als auch
als Moderatorvariablen untersucht und korrelieren sehr stark mit dem affektiven

Commitment (Meyer et al., 2002; Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005).

Involvement wird oft mit Commitment gleichgesetzt bzw. als Definitionsbestand-
teil verwendet (Porter et al., 1974; Mowday et al., 1979; Meyer & Allen, 1991).
Morrow (1993, zitiert nach Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005) sieht Job Invol-
vement als einen mehrerer Foci von Commitment. Lodahl & Kejnar (1965) defi-
nieren Job Involvement als das Ausmal3, zu dem eine Person sich psychologisch
auf ihre Arbeit und deren Bedeutung fur das eigene Selbstbild bezieht. Kanungo
(1982) sieht dieses Konstrukt als Funktion zur Erflllung gegenwartiger Bedrf-
nisse einer Person im Job. Als Merkmale hohen Involvements kdnnen die Bereit-
schaft zu Mehrarbeit, Sorgfalt sowie ausgeprégte und emotionale Beteiligung der
Person gelten (Lauck, 2005).

Der Hauptunterschied zwischen Commitment und Job Involvement ist, dass In-
volvement die personliche Bedeutung der Arbeitstatigkeit im Leben beschreibt,
wéhrend Commitment die Bindung an eine Organisation beschreibt (Maier &
Woschée, 2002; Mathieu & Zajac, 1990). Involvement bezeichnet auch eine Art
der Identifikation, namlich diejenige mit der Tétigkeit (van Dick, 2004, S. 7).
Zwei Formen von Involvement werden konzeptionell und empirisch unterschie-
den: Work Involvement als die Einstellung gegentiber der Arbeit im Allgemeinen,
Job Involvement als die Einstellung gegenuber der aktuellen Arbeitssituation
(Lauck, 2005).

Arbeitszufriedenheit wird als ,,positive emotional state reflecting an affective
response to the job situation® beschrieben (Locke, 1976, zitiert nach Brooke,
Russell, & Price, 1988, S. 139), dessen Fokus sich auf die Qualitat der eigenen
Arbeitstatigkeit richtet (Maier & Woschée, 2002). Wahrend sich Commitment



langsamer entwickelt und eine affektive Reaktion auf die Organisation als Ganzes
die Beziehung zwischen Individuen und ihren Arbeitgebern inkl. deren Werte und
Ziele widerspiegelt, wird Arbeitszufriedenheit verstarkt von unmittelbaren Aspek-
ten der Arbeit bestimmt, wie bspw. Bezahlung und Vorgesetzte(r). Daher wird
Commitment als zeitlich stabiler erachtet als Arbeitszufriedenheit (Mowday et al.,
1979; Mowday, Porter, & Steers, 1982; Mathieu & Zajac, 1990). Mit der Intention

zu kundigen korrelieren beide Konzepte negativ (Meyer et al., 2002).

Identifikation und Commitment werden in der Literatur haufig verwechselt (van
Dick, 2004) bzw. unterschiedlich interpretiert. Porter et al. (1974) und Allen &
Meyer (1990) haben Identifikation als Teil von Commitment in ihre Definition
aufgenommen. Riketta (2005) und Van Dick (2004) fordern eine Abgrenzung von
Identifikation und affektivem Commitment. Van der Vegt & Bunderson (2005)
wiederum verwenden Identifikation und Commitment synonym. Nach Franke und
Felfe (2008) bildet die Selbstkategorisierung als Mitglied in einer Gruppe bzw.
einer Organisation die Kerndefinition von Identifikation. Einstellungen, Gedanken
und Emotionen gegeniber einer Gruppe wirken sich im Unterschied zu Commit-
ment nicht nur auf das Verhalten aus, sondern sind auch fur die eigene ldentitét
von Bedeutung. Meyer, Becker, & Vandenberghe (2004) sehen Identifikation als
Vorléaufer, der affektives Commitment fordert. Fir Stinglhamber et al. (2015) ist
Identifikation eine Determinante von affektivem Commitment, die keinen direk-
ten Einfluss auf Fluktuation hat.

Wéhrend Commitment die Mitarbeiterbindung eher als individuelle Einstellung
gegenliber der Organisation sieht, also die individuelle Perspektive betrachtet,
argumentiert der ldentitatsansatz hingegen eher aus der Gruppenperspektive, wo-
nach Organisationen und deren Bereiche als soziale Gruppen betrachtet werden,
die kooperieren, interagieren und konkurrieren. Die Zugehorigkeit zur Gruppe
erklart die Entwicklung sozialer und organisationaler Identitat (Felfe 2008, S. 25).
Auch Franke & Felfe (2008) bestatigen die Trennbarkeit dieser beiden Kontrukte,

die sich auf affektiver Ebene auf jeden Fall Giberschneiden.

Motivation wird wie Commitment als ,.energizing force* (Pinter, 1998, zitiert
nach Meyer et al., 2004, S. 992) beschrieben, wobei zwei bemerkenswerte Eigen-

schaften pragnant sind: Erstens eine Kraft, die Handlungen von Mitarbeiterinnen



induziert; zweitens die Auswirkungen dieser Kraft auf die Form, Richtung, Inten-
sitdt und Dauer des Verhaltens. Dies erklart, was Menschen motiviert, etwas zu
erreichen, wie sie versuchen, dies zu erreichen, wie hart sie dafiir arbeiten und
wann nicht mehr. Meyer et al. (2004) merken an, dass Commitment nur eine von
mehreren ,.energizing forces®, die zu (motiviertem, beabsichtigtem) Verhalten
fuhren, und damit eine Komponente des Motivationsprozesses ist.

Motivation und Commitment lassen sich auch anhand ihrer zeitlichen Perspektive
differenzieren: Wahrend der Begriff Commitment allgemein fur Téatigkeiten und
Entscheidungen mit Langzeit-Implikationen reserviert ist (z.B. Commitment zu
Produktivitatssteigerungen), wird Motivation eher mit relativ trivialen bzw. kurz-
zeitigen Implikationen in Verbindung gebracht, z.B. motiviert zu sein, seine an-
stehende Arbeit zu tun (Meyer et al., 2004). Hauptintention der Motivationsfor-
schung ist die Motivation zur Arbeitsleistung (task performance) zu erklaren
(Steers, Porter, & Bigley, 1996, zitiert nach Meyer et al., 2004).

Occupational Commitment wird als “a psychological link between a person and
his or her occupation that is based on affective reaction to that occupation” defi-
niert (Lee, Carswell, & Allen, 2000, S. 800) und fokussiert auf die Bindung an
eine bestimmte Berufsgruppe oder an einen Beruf, jedoch nicht auf die Organisa-
tion (Mathieu & Zajac, 1990). Meyer et al. (1993) konzentrieren sich in ihrem
Commitment-Modell auf das occupational (berufliche) Commitment, welches der
Bedeutung des als organisationalem Commitment definierten Form sehr &hnlich

ist, insbesondere das affektive occupational Commitment.

Employee Engagement wird von Kahn (1990) mit persénlichem Engagement als
Beschiftigung und Ausdruck des ,,bevorzugten Selbst" einer Person bei der Erle-
digung einer Aufgabe beschrieben, die Verbindungen zur Arbeit und zu anderen,
personliche Prasenz und aktive Leistung fordern. Maslach, Schaufeli, & Leiter
(2001) definieren Employee Engagement als positiven affektiv-motivationalen
Zustand der Erfullung, der durch ein hohes Mal} an Aktivierung und Vergnigen
gekennzeichnet ist, und dadurch ein positiver Gegenpol zu Burnout sei. Employee
Engagement bezieht sich auf die individuelle Beteiligung und die Zufriedenheit
mit sowie Begeisterung fur die Téatigkeit (Harter, Schmidt, & Hayes, 2002).
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Shuck & Wollard (2010, S. 103) definieren Employee Engagement als “an indi-
vidual employee’s cognitive, emotional, and behavioral state directed toward de-
sired organizational outcomes”. Engagierte Mitarbeiterinnen zeichnen sich durch
die Bereitschaft aus, ihr Verhalten bei der Arbeit an die von der Organisation
kommunizierten  Ergebnisse anzupassen. Diese Bereitschaft ist eine
hochstpersonliche  Entscheidung eines Individuums, basierend auf der
individualistischen Natur eines Menschen und seiner Erfahrungen und kann daher
weder beauftragt noch erzwungen werden (Macey & Schneider, 2008, zitiert nach
Shuck & Wollard, 2010).

Die Wissenschaft ist sich einig, dass Employee Engagement uber adaptive Ver-
haltensweisen gezielt auf das Erfiillen oder Ubertreffen organisatorischer Ergeb-
nisse fokussiert, allerdings nicht mit dem Extra-Rollen-Verhalten des Commit-
ments, welches auBerhalb des eigenen priméren Aufgabenbereichs liegt, verwech-
selt werden sollte. Obwohl engagierte Mitarbeiterinnen auch Commitment-
Verhaltensweisen zeigen kdnnen, konzentriert sich Employee Engagement aus-
schlielich auf die Tatigkeit selbst (Shuck & Wollard, 2010). Christian, Garza, &
Slaughter (2011) sehen in Employee Engagement daher ein eigenstandiges Kon-
strukt und Prédiktor fir die Stimmung am Arbeitsplatz.

Auch wenn es sich bei obigen Arbeitseinstellungen um affektive Reaktionen han-
delt, unterscheiden sie sich zumindest in der Schwerpunktsetzung zum Commit-
ment (Maier & Woschée, 2002), daher ist eine Abgrenzung sinnvoll und notwen-
dig (Franke & Felfe, 2008; Meyer et al., 2002).

1.2.2 Fuhrung

Fuhrung ist ein sehr umfassendes, soziales Phdnomen, das prinzipiell in allen Be-
reichen des menschlichen Miteinanders zu beobachten ist, sich aber besonders in
Leistungsgemeinschaften wie Unternehmen manifestiert. Personalfiihrung ist da-
bei vielfach der entscheidende Faktor fur den Erfolg dieser sozialen Gebilde
(Deeg & Weibler, 2012).

Beim Versuch, Fihrung zu definieren, wurde bis dato kein einheitlicher Konsens
gefunden (Northouse, 2015, S. 2), bspw. existieren in der Literatur flr den Zeit-
raum von 1900 bis 1990 mehr als 200 verschiedene Definitionen zum Begriff der
Fuhrung (Rost, 1991, S. 44). Den zahllosen, kaum tiberschaubaren Verstandnissen
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liegt als gemeinsamer Gedanke mehrheitlich zugrunde, dass es sich bei Fihrung
um eine zielorientierte soziale Einflussnahme auf Verhaltensebene handelt (von
Rosenstiel, 2011, S. 27). Northouse (2015, S.6) definiert Flihrung als Prozess der
Einflussnahme von Menschen auf Menschen im Gruppenkontext, um ein gemein-
sames Ziel zu erreichen. Fuhrung will durch die absichtsgeleitete soziale Beein-
flussung den Wertschopfungsbeitrag der Mitarbeiterinnen fiir die zentralen Be-
zugsgruppen des Unternehmens (Kunden, Kapitalgeber, Lieferanten, Gesellschaft
und MitarbeiterIn selbst) erhéhen oder sichern (Wunderer, 2011, S. 4).

In Organisationen wird Fuhrung in zwei Dimensionen differenziert (Wunderer,
2011, S. 5ff): indirekte, strukturell-systemische Fihrung - sogenannte Fiihrungs-
substitute (von Rosenstiel, 2006, S. 355) und direkte, personal-interaktive Fih-

rung. Abbildung 2 gibt einen Uberblick zu den beiden Dimensionen:

Indirekte, strukturell-systemische Fihrung:

Kultur (Werte, Denk- und Verhaltensmuster)
Strategie (Ziele, Instrumente)

Organisation (Aufgaben, Kompetenzen, Prozesse)
Qualitative Personalstruktur (Qualifikation,
Identifikation. Maotivation)

Direkte, personal-interaktive Fihrung:

wahrnehmen, analysieren, reflektieren

informieren, kommunizieren, konsultieren
entscheiden, koordinieren, kooperieren, delegieren
motivieren, identifizieren

entwickeln, evaluieren, gratifizieren, sanktionieren

Abbildung 2: Dimensionen der Fihrung (Wunderer, 2011, S. 73)

Indirekte Fihrung schafft Rahmenbedingungen, indem Handlungsspielrdume ab-
gesteckt, Aktivitaten kanalisiert, fokussiert und koordiniert werden, um so ein
optimales, motivations- und effizienzférderndes Umfeld zu bieten. Die direkte
Flhrungsdimension ubt Uber direkte, situative und auch individualisierte Kom-
munikation Einfluss aus und dient der Umsetzung indirekter, struktureller Fih-
rung. Beide Dimensionen erganzen, modifizieren, legitimieren oder ersetzen ei-
nander.

Das zentrale Feld organisationspsychologischer Flhrungsforschung und Praxis ist

die direkte, personal-interaktive Fiihrung (von Rosenstiel, 2006, S. 355).
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Kouzes & Posner (2012) sehen die Aufgabe von Fuhrungskraften darin, Men-
schen zu inspirieren und zu mobilisieren, AulRergewohnliches bewirken zu wol-
len. Sie lassen mit ihren Wertvorstellungen und Handlungen Visionen einer her-
ausfordernden, wiinschenswerten, tberzeugenden und veranderten Zukunft Reali-
tat werden, verwandeln Hindernisse in Ansporn fiir Innovation und schaffen ein
Klima, das Mitarbeiterinnen ermoglicht, bemerkenswerte Erfolge umzusetzen.
Marion & Uhl-Bien (2001, S. 414) wiederum vertreten den Standpunkt, “leaders
are part of the dynamic rather than being the dynamic itself”.

Im Gegensatz zu den Anfangen der Fiihrungsforschung wird Fuhrung heute nicht
mehr nur einseitig als ein individuelles Charakteristikum, sondern auch als ein
dyadisches, relationales, und/oder in Gemeinschaften verteiltes, wie komplexes
soziales Phanomen betrachtet (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009). Fuhrende
und Gefiihrte interagieren in einem spezifischen sozio-kulturellen Setting, und
das, was aus dieser Interaktion mit Blick auf die Intention der Einflussnahme re-
sultiert, nennt man Fihrungserfolg (Weibler, 2016, S. 62ff). Fruher folgten Mitar-
beiterinnen ihrer Fihrungskraft aufgrund von Positionsmacht, heute hinterfragen
sie, wem sie folgen sollten und warum (Shuck & Herd, 2012).

Lord & Maher (1991, S. 9) definieren Flhrung aus der Perspektive der Gefiihrten
als Prozess, in dem Menschen von anderen als Fihrungskraft wahrgenommen
werden, basierend auf den impliziten Vorstellungen der Geflihrten Uber eine pas-
sende Fuhrungskraft. Diese Sichtweise zeigt, dass die Entscheidung von Mitarbei-
terlnnen ihrer Flhrungskraft zu folgen ein aktiver Prozess ist, basierend auf dem
Ausmali, wie weit sie die Flhrungskraft als Vertreterin der Werte und ldentitat
der Geflihrten wahrnehmen (Avolio, 2007). Flhrung stiitzt sich somit auf dem Fit
zwischen den beobachteten Merkmalen einer Person mit den impliziten Vorstel-
lungen Gber Fiihrende der beobachtenden Person (Den Hartog, House, Hanges, &
Ruiz-Quintanilla, 1999, S. 225).

Wie auch immer Fihrung und damit Fihrungserfolg definiert werden, fir die Pra-
xis bedeutet dies, erstens, die richtige Person auszuwéhlen, und zweitens, ein-
schldgige Kompetenzen der Fihrungskraft zu entwickeln, um diesen Erfolg zu
stabilisieren oder zu steigern (Schuler, 2006, S. 357).
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1.2.3 Kompetenz

Die Entwicklung von Fuhrungskraften basiert auf verschiedenen Ansatzen der
Fuhrung (Day, 2000). Gegenstand von Aus- und Weiterbildungsprozessen sind
Kompetenzen zur Ausiibung bestimmter beruflicher Téatigkeiten. Eine klare Defi-
nition zum Begriff der Kompetenz existiert nicht, beschrieben werden kann Kom-
petenz mit Befahigung, Tuchtigkeit, Konnen, als auch Zustéandigkeit und Befugnis
(Vonken, 2005, S. 9f).

Kompetenzen schlieBen somit neben Qualifikationen, welche Wissen und Kennt-
nisse (= Kennen), Fahigkeiten und Fertigkeiten (= Konnen) und Motive und Ein-
stellungen (= Wollen) umfassen (Berthel & Becker, 2013, S. 95), auch fach- und
berufsiibergreifende sowie persdnlichkeitsnahe Leistungsvoraussetzungen mit ein,
die Individuen zur Bewaltigung von Aufgaben beféhigen. AuRerdem bezieht der
Kompetenzbegriff neben fachlich-funktionalen auch soziale, motivationale und
emotionale Aspekte menschlichen Arbeitshandelns mit ein (Nerdinger, Blickle, &
Schaper, 2014, S. 464). Die Literatur Kklassifiziert Kompetenzen in Fach-/Sach-
kompetenzen, Methodenkompetenzen, Sozialkompetenzen, Fihrungskompeten-
zen sowie personliche Kompetenzen (Berthel & Becker, 2013, S. 420):
Fach-/Sachkompetenzen sollen samtliches Know-how abdecken, das zur Bewal-
tigung der Berufsaufgaben bendtigt wird.

Methodenkompetenzen umfassen die Fahigkeit zu analysieren, Konzepte zu
entwickeln, zu entscheiden und zu steuern, sowie kritisches, analytisches und ver-
netztes Denken.

Sozialkompetenzen ermdglichen einer Person in Gruppen zur Problemerkennung
und -l6sung von Konflikten beizutragen, Entscheidungen zu treffen und Verant-
wortung zu tUbernehmen.

Flhrungskompetenzen werden auch den Sozialkompetenzen zugeordnet. Das
Aneignen von Flihrungskompetenzen soll die Fahigkeit verbessern, MitarbeiterIn-
nen und andere Interaktionspartner zu (berzeugen, sich durchzusetzen, entspre-
chendes Fuhrungsverhalten zu zeigen und Verantwortung zu tbernehmen - diese
Arbeit betreffend, das affektive Commitment der Mitarbeiterinnen zu erhéhen.
Personliche Kompetenzen umfassen fir sich selbst verantwortlich zu sein, sich

motiviert und zielorientiert zu verhalten.
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2 Organisationales Commitment

In diesem Kapitel wird ein Uberblick tiber den Stand der Forschung zum organi-
sationalen, primdr dem affektiven Commitment, gegeben. Anhand des Drei-
Komponenten-Modells von Meyer & Allen (1990) werden die flr eine Organisa-
tion bedeutenden Ergebnisfaktoren sowie die Treiber von affektivem Commit-
ment herausgearbeitet. Am Schluss dieses Kapitels wird die Bedeutung von affek-

tivem Commitment fur die Fuhrungsarbeit aufgezeigt.

Im Wesentlichen lassen sich zwei differierende theoretische Erklarungsansatze fur
Commitment unterscheiden: die verhaltensbezogene und die einstellungsbezogene
Perspektive (Meyer & Allen, 1990). Der verhaltensbezogene bzw. fortsetzungsbe-
zogene Ansatz versteht Commitment als Bindung durch Austrittsharrieren
(Scholl, 1981). Verhaltensbezogenes Commitment ist durch zeitlich andauerndes
und zielgerichtetes Verhalten gekennzeichnet, in dem Beziehungsalternativen
nicht ernsthaft in Erwagung gezogen werden. Betrachtet wird die Bindung einer
Person an einen eingeschlagenen Handlungspfad aufgrund von Nebenwetten
(Harrison-Walker, 2001). Diese Nebenwetten bzw. ,side-bets* bestehen z.B. im
Aufbau sozialer Beziehungen oder Pensionsanspriichen, und der Wert einer Ne-
benwette kann als Investition in die eingegangene Bindung aufgefasst werden und
dirfte fir die einzelne Person aus dem Vergleich mit Alternativen hervorgehen
(Lauck, 2005). Becker (1960, S. 32) begriindet die Mitgliedsentscheidungen somit
Uber bereits getatigte Investitionen, ,,when a person, by making a side bet, links
extraneous interests with a consistent line of activity*. Nach Becker (1960) ist
Commitment eine reine Kosten-Nutzen-Rechnung und entsteht erst, wenn die
durch das Abweichen vom Handlungspfad entstehenden Kosten auch wahrge-
nommen werden (Meyer & Allen, 1991).

Ein erster Ansatz, bei dem die emotionale oder affektive Bindung von Personen
an ihre Organisation im Vordergrund steht, geht u. a. auf Porter et al. (1974) zu-
rick. Der einstellungsbezogene Erklarungsansatz kennzeichnet Commitment
durch Identifikation, Anstrengungsbereitschaft, geringe Fluktuationsneigung. Die
Identifikation bezieht sich auf einen starken Glauben an die Ziele und Werte der
Organisation. Die Anstrengungsbereitschaft spezifiziert den Willen, sich flr die
Organisation einzusetzen (Anderson & Weitz, 1992), und die geringe Fluktua-

15



tionsneigung druckt aus, dass Commitment mit dem Bedurfnis einhergeht, die
Beziehung aufrechterhalten zu wollen. Dies weist Commitment den Status einer
Einstellung bzw. einer Gruppe von Verhaltensintentionen zu, die aktiv auf das
Verhalten einwirken und somit konsistentes Verhalten erklaren (Porter et al.,
1974).

Wahrend zunéchst die strikte Unterscheidung von verhaltensbezogenem und ein-
stellungsbezogenem Commitment die Forschungsarbeiten zu langfristigen Bezie-
hungen dominierte, setzte sich Anfang der 1990er Jahre die Erkenntnis durch,
dass es sich bei Commitment um ein mehrdimensionales Konstrukt handelt. Die
Diskussionen Uber die unterschiedlichen Motive, eine Beziehung aufrecht zu er-
halten, fuhrten zur Identifikation einzelner Dimensionen (Geyskens, Steenkamp,
Scheer, & Kumar, 1996).

Neben den Forschungsstrdngen des affektiven und des fortsetzungsbezogenen
Commitment begriundet Wiener (1982) ein normatives Commitmentverstandnis.
Darunter ist Commitment als Selbstbindung des Individuums zu verstehen, das
aus der Wahrnehmung einer Verpflichtung gegeniiber der Organisation resultiert
(Scholl, 1981) und sich aus den allgemeinen Moralvorstellungen einer Person
entwickeln kann (Wiener, 1982). Hinsichtlich der Anzahl der Commitment-
Dimensionen existiert bis dato keine einheitliche Auffassung in der wissenschaft-
lichen Auseinandersetzung. In den mehrdimensionalen Modellen zum Commit-
ment finden sich vorrangig zwei- und dreidimensionale Darstellungen des Kon-
strukts (Meyer & Herscowitch, 2001).

Etzioni (1964, zitiert nach Wunderer, 2011, S. 66) nennt auch die zwangsweise
Bindung durch negative Sanktionen oder Macht, die jedoch besser mit dem Be-
griff Compliance umschrieben wird. Unterschiede in den Auffassungen von
Commitment bestehen vor allem in der Berticksichtigung des psychologischen
Zustandes im Commitment (affektiv, kalkuliert oder normativ), in den Bedingun-
gen, die zur Entwicklung von Commitment fiihren, sowie in den Verhaltenswei-
sen, die das Commitment zur Folge hat (Allen & Meyer, 1990).

Zur Erfassung von Commitment ist vor allem das Drei-Komponenten-Modell von
Allen & Meyer (1990) verbreitet (Felfe et al., 2008), daher wird auf dieses im
Folgenden néher eingegangen und deren Wirkung auf die Organisation darge-
stellt.
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2.1 Drei Komponenten und deren Wirkung

Das Drei-Komponenten-Modell von Meyer & Allen (1990) basiert auf der Uber-
legung, dass die isoliert betrachteten Erkl&drungsansatze von verhaltensbezogenem
und einstellungsbezogenem Commitment in einer komplementéren Beziehung
zueinander stehen und sich daher beide Auslegungen in den Commitment-
Dimensionen wiederfinden miussen. Abbildung 3 veranschaulicht diese Zusam-

menflihrung zum Drei-Komponenten-Modell:

Mowday, Porter g
! ! W 1982
Becker, 1960 Steers. 1982 iener, 198
) ! )
Kosten/Nutzen- ;
. . Bindung wegen
Rechnung Emotionale Bindung Verpflichtgngsgefum
Bindung als Verhalten = affektiv A
= fortsetzungsbezogen
\ J
\f
Meyer & Allen, 1990
Drei-Komponenten-
) Modell
Kalkulatorisches .
Commitment — C’:\loorrznr:]?ttllfr\]/git
“an awareness of :
costs »a feeling of obliga-
associated with leav- Affektives Ll 10 COTnLE
ing the organization.* Commitment employment

“the employee‘s emo-
tional attachment to,
identification with, and
involvement in the or-
ganization”

Abbildung 3: Zusammenfihrung der Commitment-Ansétze (in Anlehnung an
Meyer & Allen, 1990)

Das Modell unterscheidet affektives, normatives sowie kalkulatorisches Commit-
ment, wobei sich affektives Commitment auf die emotionale Bindung zwischen
Mitarbeiterinnen und Organisation bezieht. Kalkulatorisches Commitment be-
schreibt eine rationale Bindung, der zufolge Mitarbeiterinnen in der Organisation
verbleiben, da sich keine besseren Alternativen bieten bzw. ein Ausstieg mit ho-
hen Kosten und dem Verlust bisheriger Investitionen verbunden wére. Normatives
Commitment beschreibt die moralische Verpflichtung gegentiber der Organisati-

on.
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Somit zeigt dieses Konstrukt

e adesire (affective commitment),

e aneed (continuance commitment) and

e an obligation (normative commitment) to maintain employment in an or-

ganization“ (Meyer & Allen, 1991, S. 61).

Das urspriinglich verhaltensbezogene kalkulatorische Commitment wird hier als
Ausdruck einer Einstellung verstanden (Felfe, 2008, S. 37). Jede Komponente
entwickelt sich aufgrund unterschiedlich gemachter Erfahrungen und hat unter-

schiedliche Auswirkungen auf das Verhalten im Job (Meyer et al., 1993).

2.1.1 Affektives Commitment

Am haufigsten wurde bislang die Form der affektiven organisationalen Verbun-
denheit untersucht (z.B. Meyer et al., 2002; Herz et al., 2009; Kam et al., 2016).
Die affektive Bindung an eine Organisation ist deshalb von so zentralem Interes-
se, weil mit einer hohen Auspragung héufig ein engagierter und langfristiger Ein-
satz fur die eigene Organisation verbunden wird, der tiber die eher passive Loyali-
tat einer Organisation gegeniber hinaus geht (Maier & Woschée, 2002), und
durch Identifizierung mit und Einsatz fur ein bestimmtes Ziel charakterisiert ist
(Meyer & Allen, 1991).

Affektives Commitment beschreibt den Wunsch der Bindung auf der Grundlage
positiver Geflihle und Beflirwortung. Die Person erfreut sich an der gemeinsamen
Partnerschaft (Allen & Meyer, 1990) und versplrt Respekt gegentiber dem Bezie-
hungspartner sowie eine Art Loyalitats- bzw. Zugehdrigkeitsgefihl, das sich in
der Fortsetzung und Intensivierung der Beziehung &ufert (Porter et al., 1974).
Affektives Commitment besteht aus emotionaler Bindung, Identifikation und En-
gagement. Mitarbeiterlnnen mit einem starken affektiven Commitment engagieren
sich fur ihre Organisation, weil sie dies wollen (Meyer & Allen, 1991).

Wer affektiv an das Unternehmen gebunden ist, bleibt, weil er will - weil er sich
mit dem Unternehmen identifiziert, in seine Aufgaben involviert ist und sich dem
Unternehmen emotional verpflichtet fihlt. Da die affektive Bindung an die Orga-
nisation in der Regel negativ mit der Kundigungsbereitschaft korreliert, kann sie
als subjektiver Indikator der Fluktuation dienen, es finden sich auch positive Zu-
sammenhange mit der Leistung der Mitarbeiterinnen (Meyer et al., 2002), zudem

kann affektive Bindung innovatives Verhalten férdern (Ceylan, 2013) und ist fir
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Veranderung bzw. Einflihrung von Neuerungen sehr wichtig (Michaelis,
Stegmaier, & Sonntag, 2009; Kam et al., 2016).

Herz et al. (2009) identifizierten affektives Commitment als vollstandigen Media-
tor im Zusammenhang von Fuhrung und Kundenzufriedenheit, speziell in der Fa-
cette der Interaktion. Das Interaktionsverhalten der Mitarbeiterinnen tibt den groR-
ten Einfluss auf die Zufriedenheit der Kunden aus. Damit wird die Schlisselposi-
tion der Mitarbeiterinnen deutlich, denn sie nehmen eine vermittelnde Funktion

zwischen Fuhrungskraft und Kunden ein.

2.1.2 Kalkulatorisches Commitment

Die Begriffe kalkulatorisches und fortsetzungsbezogenes Commitment werden
synonym verwendet und beziehen sich in Anlehnung an den verhaltensbezogenen
Erklarungsansatz auf kognitive Kosten-Nutzen-Abwégungen und damit auf den
instrumentellen Wert der Beziehung, aufgrund dessen sich das Individuum ge-
bunden fuhlt. Kalkulatorisches Commitment kann somit als die rationale Bindung
zwischen der Organisation und Mitarbeiterin bezeichnet werden. Genaugenom-
men empfindet eine Person aufgrund der wahrgenommenen Kosten, die mit der
Beendigung bzw. dem Wechsel der Partnerschaft assoziiert werden, die Notwen-
digkeit, diese fortzufuhren (Meyer & Allen,1991).

Die Hohe des kalkulatorischen Commitments, welches Mitarbeiterinnen aufwei-
sen, resultiert aus einem von ihnen getatigten Vergleich (Kalkulation) ihrer bisher
getétigten Investitionen mit den erwarteten Kosten beim Verlassen des Unterneh-
mens (Meyer & Allen,1991). Das Verbleiben in einer Organisation geschieht auf-
grund von zwei Hauptgrunden: Erstens aufgrund von wahrgenommenen Kosten
beim Verlassen der Organisation wie Verlust des aktuellen Einkommens, der Ren-
te, von Leistungen oder Einrichtungen, und zweitens wegen des Mangels an alter-
nativen Beschéftigungsmoglichkeiten (Hrebiniak & Alutto, 1972; Meyer et al.,
2002). In die Kosten-Nutzen-Kalkulation des Individuums flieRen aber auch jene
zukinftigen Gewinne ein, die durch ein Auflésen der Beziehung verloren gehen
wirden (Gilliland & Bello, 2002).

Tendenziell wird diese Dimension von Commitment als negative Motivation zur
Beziehungsfortfiihnrung interpretiert (Geyskens et al., 1996). Mit anderen Worten:
Wer kalkulatorisch gebunden ist, der bleibt im Unternehmen, weil er bleiben muss
(Meyer et al., 2002).

19



2.1.3 Normatives Commitment

Das Streben des Menschen, im Einklang mit den internalisierten, gesellschaftlich
akzeptierten Werten zu handeln, spiegelt das Wesen des normativen Commit-
ments wider. MitarbeiterInnen bauen normatives Commitment gegenuber der Or-
ganisation auf, ,,not because they have figured that doing so is to their personal
benefit, but because they believe that it is the ,right“ and moral thing to do”
(Wiener, 1982, S. 421). Die Entwicklung von normativem Commitment basiert
auf einer internalisierten Norm, die ganz allgemein loyales Verhalten in jedweder
Art sozialer Beziehung vorsieht. Diese soziale Norm generellen loyalen Verhal-
tens driickt folglich die Grundeinstellung einer Person aus, sich gegentiber Fami-
lienmitgliedern, Freunden oder auch ganzen Organisationen loyal und pflichtbe-
wusst zu verhalten (Wiener, 1982).

Normatives Commitment bedeutet somit den verinnerlichten Druck oder das Ge-
fuhl der Verpflichtung, die Beschaftigung aufgrund der Arbeitskultur und anderen
gesellschaftlichen Normen fortzusetzen, ,regardless of how much status enhan-
cement or satisfaction the firm gives him over the years (Marsh & Mannari,
1977, S. 59). Dabei ist die Internalisierung dieser Loyalitatsnorm auf Sozialisati-
onsprozesse im personlichen und kulturellen Umfeld zurlickzufiihren (Ashforth &
Saks, 1996). Die Erwartung, grundsétzlich ein gewisses Mal} an Loyalitat gegen-
Uber sozialen Beziehungen zu entwickeln, wird bereits im Kindesalter verinner-
licht (Meyer & Allen, 1991). Normativ begrindetes Commitment steht in Bezie-
hung zu den organisationsbezogenen Sozialisationstaktiken innerhalb der Arbeits-
organisation (Ashforth & Saks, 1996). Macht die Organisation Belohnungen im
Voraus, so kann sich die Arbeitskraft der Organisation gegenuber schuldig fiihlen,
diese Belohnungen durch Commitment zuriick zu zahlen (Scholl, 1981). Auch
Meyer (2005, zitiert nach Markovits, Ullrich, van Dick, & Davis, 2008) sieht zweli
Formen des normativen Commitments: normatives Commitment als moralisches
Gebot oder als verschuldete Verpflichtung auf Grundlage der Bewertung der rela-
tiven eigenen Investitionen gegendber organisationalen Investitionen.

Personen, die sich ihrer Organisation stark moralisch verpflichtet fiihlen, empfin-
den das Verlassen der Organisation aufgrund ihrer normativen Uberzeugungen als
unehrlich und falsch (Meyer et. al,1993; Felfe, 2008, S. 35).
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Die drei Komponenten schlieBen sich nicht gegenseitig aus, sondern sind viel-
mehr unabhangig voneinander und kdnnen dementsprechend nebeneinander be-
stehen. Demnach kdnnen bei einem Individuum alle drei Formen des Commit-
ments gleichzeitig in unterschiedlichen Auspragungen vorhanden sein (Meyer &
Allen, 1991). Die Dreidimensionalitdt von Commitment, die dem Modell zugrun-
de liegt, wurde mit zahlreichen Studien und Metaanalysen bestétigt (z.B. Meyer et
al., 1993; Herscovitch & Meyer, 2002; Vandenberghe, Bentein, & Stinglhammer,
2004; Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005), daher hat sich dieses Modell in der
Forschung im Hinblick auf die Erfassung von Commitment etabliert (Franke &
Felfe, 2008).

2.1.4 Wirkung und Relevanz fuir Unternehmen

Alle drei Formen von Commitment wirken der Absicht, den Arbeitsplatz zu
wechseln bzw. das Unternehmen zu verlassen, entgegen. Affektives Commitment
umfasst jedoch die freiwillige Verpflichtung und Bereitschaft einer Arbeitskraft,
sich Uber vertraglich geregelte Dienstanweisungen hinaus zu engagieren. Es spielt
eine wichtige Rolle fir die Einstellung und den Einsatz des bzw. der Einzelnen
und erhoht die Leistung der Mitarbeiterinnen, wahrend es Fluktuation, Fehlzeiten,
gefuhlten Stress und gesundheitliche Beschwerden reduziert (Meyer et al., 2002;
Felfe et al., 2008; Meyer, Stanley, & Parfyonova, 2012). Auch Somers (2010)
bestatigt die geringste Fluktuation unter Mitarbeiterinnen mit affektiv-
dominantem Profil.

Begley & Czajka (1993) vertreten die Meinung, dass affektives Commitment
Stress als negative Auswirkung der Arbeit auf die Gesundheit der Mitarbeiterin-
nen und deren Wohlbefinden puffern kann, Reilly (1994) ist der Ansicht, dass
hoch engagierte Mitarbeiterinnen eher Stress erleben kénnten als weniger enga-
gierte. Ergebnisse von Somers (2009) und Meyer et al. (2012) zeigen, dass Mitar-
beiterlnnen mit affektiv/normativ-dominantem Profil den geringsten Stress (am
Arbeitsplatz und dariiber hinaus) empfinden.

Commitment hangt auch mit Arbeitszufriedenheit (Meyer et al., 2002; Riketta &
Dick, 2005) und Organizational Citizenship Behavior (OCB) positiv zusammen
(Hoffman, Blair, Meriac, & Woehr, 2007; Felfe et al., 2008; van Dick, 2004).
Unter OCB versteht man Verhaltensweisen, die freiwillig gesetzt werden, die tber

das im Arbeitsvertrag geforderte Mindestmal? hinausgehen und der Organisation
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langfristig dienen, jedoch von der Organisation nicht direkt belohnt werden, oder
deren Ausbleiben nicht direkt bestraft wird. Beispiele daftr sind Punktlichkeit,
Pflichtbewusstsein, die Bereitschaft, zusétzliche Aufgaben zu erledigen, Unkom-
pliziertheit oder Hilfsbereitschaft gegentiber Kolleginnen (van Dick, 2004).
Cooper-Hakim & Viswesvaran (2005) und Meyer et al. (2012) bestétigen die po-
sitive Auswirkung von affektivem Commitment auf Arbeitsleistung und OCB.
Nachdem heutzutage anstelle regulérer Arbeitsverhéltnisse haufig verschiedene
atypische bzw. flexible Beschaftigungsformen (bspw. freie Dienstnehmerinnen)
auftreten, spielt auch hier die affektive Commitment-Komponente eine wichtige
Rolle, da sonst eine fur das Unternehmen Erfolg bringende Umsetzung dieser Ar-
beitsverhaltnisse gar nicht mdglich ware (SUR & Kleiner, 2010). Die Einstellung
der Mitarbeiterinnen ist besonders wichtig in Organisationen, die Veranderungen
bzw. Innovationen umsetzen wollen oder auch Restrukturierungen vornehmen
mussen, weil diese tber das Verhalten und den Einsatz flr eine erfolgreiche Im-
plementierung ausschlaggebend ist (Michaelis et al., 2009; Zatzick, Deery, &
Iverson, 2015).

Das Drei-Komponenten-Modell wurde zunehmend auf andere Foci erweitert, bei-
spielsweise auf Arbeitsgruppen (Bishop, Scott, & Burroughs, 2000), Vorgesetzte
(Vandenberghe et al., 2004), Beschéftigungsformen (Felfe et al., 2008; Connelly,
Gallagher, & Gilley, 2007), oder auch auf Kunden (Siders, George, &
Dharwadkar, 2001) und organisationale Verénderungen (Herscovitch & Meyer,
2002). Mitarbeiterinnen engagieren sich in unterschiedlichen Austauschbeziehun-
gen mit der Organisation, der sie angehdren, der Fihrungskraft, die flr sie ver-
antwortlich ist, und den Mitarbeitenden, mit denen sie in Interaktion treten, um
ihre Aufgaben zu erfullen (Vandenberghe et al., 2004; Aryee, Budhwar, & Chen,
2002); und jeder dieser Foci wirkt sich jeweils unterschiedlich auf Fluktuation
oder Arbeitsleistung aus (Vandenberghe et al., 2004; Siders et al., 2001).

Die Langsschnittstudie von Vandenberghe et al. (2004) zeigt, dass Commitment
gegenuber der direkten Flhrungskraft direkte Auswirkungen auf die Arbeitsleis-
tung hat. Da Vorgesetzte die formale Verantwortung tragen, die Mitarbeiterinnen
zu kontrollieren und ihnen Feedback zu geben (Eisenberger et al., 2002), erleich-
tern Vorgesetzte die Akzeptanz der Leistungsnormen von Mitarbeiterinnen

(Siders et al., 2001). Aus diesem Gesichtspunkt gesehen stellt die Fihrungskraft
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flr die Vorhersage der Arbeitsleistung den markantesten Commitment-Fokus dar
(Vandenberghe et al., 2004).
Anschaulich zusammengefasst ergeben sich, wie in Abbildung 4 dargestellt, je

Komponente folgende Ergebnisfaktoren fiir ein Unternehmen:

Kindigungsabsicht
Affektives - und
Commitment + Fluktuation
+
) = On-the-Job Behavior
Kalkulatorisches o ArTEEETE
Commitment 0/— e OCB
0/— e [eistung
Normatives + Gesundheit
Commitment und Wohlergehen der

+ Mitarbeiterlnnen

Abbildung 4: Zusammenfassung der Ergebnisfaktoren des Drei-Komponenten-
Modells (in Anlehnung an Meyer et al., 2002)

Bei separater Betrachtung der drei verschiedenen Formen von Commitment erge-
ben sich die starksten und konsistentesten Ergebnisse fiir das affektive Commit-
ment. Flr normatives Commitment ergibt sich ebenso ein positives Ergebnis, je-
doch schwécher als beim affektiven Commitment. Kalkulatorisches Commitment
hingegen weist keine bis negative Korrelation zu den flr die Organisation positiv
bewerteten Ergebnisfaktoren auf (Meyer et al., 2002), bspw. sind kalkulatorisch
gebundene MitarbeiterInnen fiir Belastung und Stress anfallig (Felfe et al., 2008;
Meyer et al., 2002).

Die Forschung konzentriert sich aufgrund der beschriebenen Zusammenhénge
meist auf die Wirkung von affektivem Commitment, wéhrend die des kalkulatori-
schen und des normativen eher vernachléssigt wird (Meyer et al., 2012). Affekti-
ves Commitment ist flr jede Organisation ein Schlusselfaktor (Pierro, Raven,
Amato, & Be'langer, 2013): Es fordert die Leistung (Cooper-Hakim & Viswesva-
ran, 2005) und das Wohlbefinden (Begley & Czajka, 1993) und reduziert Fluktua-
tion (Somers, 1995; 2009; 2010), wovon die gesamte Organisation profitiert.
Wahrend normatives und kalkulatorisches Commitment mit Geflihlen der Ver-

pflichtung oder Druck verbunden sind, und kalkulatorisches Commitment auf
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Basis extrinsischer Motivation und Jobverlust-Pravention durch Erfullen der gera-
de notwendigen Anforderungen beruht, beinhaltet die affektive Bindung Gefiihle
der intrinsischen Motivation und Selbstbestimmung sowie den Fokus auf Aner-
kennung, was zu maximaler Leistungsperformance fuhrt (Meyer et al., 2004;
Markovits et al., 2008). Mitarbeiterinnen mit hohem affektiven Commitment
zeigen einen hoheren Grad an Zufriedenheit und eher Verhaltensweisen, die zum
Erreichen eines Wettbewerbsvorteils flr die Organisation beitragen (Meyer et al.,
2002). Diese Argumente zeigen, dass die affektive Komponente des
Commitment-Konstrukts flr eine Organisation die grofite Bedeutung hat, daher
konzentriert sich dieses Buch im weiteren Verlauf auf das affektive

organisationale Commitment.

Die Intensitat der Auspragung von Commitment hangt von der Bedurfnisstruktur
der Person und von der Art der gebotenen Anreize ab. Eine an extrinsischen Mo-
tivatoren interessierte Arbeitskraft wird auf dementsprechende Anreize reagieren,
eher kalkulatorisches Commitment entwickeln und nach Belohnung streben. Trifft
ein an intrinsischen Motivatoren interessiertes Unternehmensmitglied auf entspre-
chende Anreize, entsteht affektives Commitment (Steinle et al., 1999).

Zu beachten ist, dass sich die Qualitat von Commitment dndern kann. Werden von
Seiten des Unternehmens nicht die notwendigen Anreize zur Entwicklung und
Erhaltung von Commitment bereitgestellt, konzentrieren sich Mitarbeiterinnen auf
private Bereiche wie Hobby und Familie (Meyer & Allen, 1991). Im Folgenden
werden daher die Einflussfaktoren bzw. Treiber von affektivem Commitment her-
ausgearbeitet, um die fir ein Unternehmen bzw. fir Fihrungskrafte relevanten

Faktoren abzuleiten.

2.2 Einflussfaktoren und Treiber von affektivem Commitment

Laut Meyer et al. (2002) werden affektives, normatives und kalkulatorisches
Commitment jeweils von verschiedenen Faktoren bedingt. So beeinflussen
Merkmale der Person, der Arbeit, der Fiihrung sowie der Organisation die Entste-
hung von affektivem Commitment.

Morrow (2011) hat anhand ihrer Bewertung von 58 L&ngsschnittstudien sechs
Kategorien von Ansatzpunkten herausgearbeitet, mit denen sich affektives Com-

mitment mehr oder weniger verbessern l&sst: Sozialisierung, organisationale Ver-
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anderungen, Human Resource Praktiken, Beziehungen zwischen Mitarbeiterinnen
und Organisation, zwischenmenschliche Beziehungen und Sonstige. Im folgenden
Abschnitt werden die Einflussfaktoren anhand dieser vorgeschlagenen Kategori-

sierung durchleuchtet.
2.2.1 Sozialisierung

Neigt eine Person zu affektivem Commitment, beeinflussen Charakter und Erwar-
tung in diesem Zusammenhang dessen Hohe; auch Berufserfahrung und proaktive
Personlichkeit spielen eine Rolle (Morrow, 2011). Den Einfluss von Persénlich-
keitsmerkmalen und wahrgenommener Kompetenz sprechen auch Mathieu &
Zajac (1990) und Meyer et al. (2002) in ihren Metaanalysen an.
Kammeyer-Mueller & Wanberg (2003) verweisen in ihrer Langsschnittstudie da-
rauf, dass das Vor-Eintrittswissen in Bezug darauf, den passenden Job ausgewahit
zu haben, der dem Wissen und den Fahigkeiten der Person entspricht, sowie pro-
aktive (selbstbewusste, offene und aktive) Personlichkeit und wahrgenommene
Beschaftigungsalternativen, direkte Auswirkungen auf das affektive Commitment
haben. Auch Meyer et al. (2002) argumentieren, dass die Anzahl der wahrge-
nommenen Arbeitsplatzalternativen negativen Einfluss auf das affektive Com-
mitment ausubt, wéhrend das Gehalt und die Dauer der Betriebszugehérigkeit das
kalkulatorische Commitment positiv beeinflussen.

Bezogen auf die Arbeitsmerkmale ergeben sich insbesondere bedeutsame negative
Zusammenhange zwischen Commitment und wahrgenommenen Rollenkonflikten
sowie Rollenambiguitét (Meyer et al., 2002). Neueinsteigerinnen, die bessere Rol-
lenklarheit und Akzeptanz von ihren Managerinnen wahrnehmen, zeigen héheres
affektives Commitment (Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003). Damit wird die
Aussage von Allen & Meyer (1990) bestatigt, dass Mitarbeiterinnen, die sich in
ihren Rollen wohl fiihlen und die meinen, ihren Job kompetent zu erfiillen, hthere
affektive Bindung an die Organisation zeigen.

Kammeyer-Mueller & Wanberg (2003) untersuchten auch die Auswirkungen von
Leader-Member-Exchange (LMX). Der Einfluss der Fihrungskraft hatte sich in
den Untersuchungen zwar auf das Kindigungsverhalten ausgewirkt, jedoch kaum
auf das affektive Commitment. Offen blieb die Frage, warum Fuhrungskréfte

Fluktuation reduzieren konnten, ohne das Commitment zu beeinflussen, was mdg-
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licherweise daran liegen konnte, dass neue Mitarbeiterinnen zwar zur Fihrungs-
kraft Commitment aufbauen, jedoch nicht zur Organisation als Ganzes.

Hinweise, dass demografische Merkmale (z.B. Alter, Geschlecht) Einfluss auf das
affektive Commitment austben, wurden hingegen kaum gefunden (Mathieu &
Zajac, 1990; Meyer et al., 2002; Morrow, 2011).

2.2.2 Organisationale Veranderungen

Grundlegende Veranderungen der Arbeitsbedingungen und wie diese durchge-
fuhrt werden, verursachen haufig neu ausverhandelte sogenannte psychologische
Vertrdge und Normen des Arbeitsverhaltens (Morrow, 2011). Ergebnisse einer
dreijahrigen Feldstudie von Parker (2003) zeigen negative Auswirkungen auf das
affektive Commitment der Mitarbeiterinnen nach der Umsetzung von Lean-
Production-Methoden: schlanke Teams, Montagelinien und Workflow-
Formalisierung. Die negativen Auswirkungen sind zumindest zum Teil auf den
Ruckgang von Arbeitsautonomie und Einsatzmdglichkeit von Fahigkeiten, sowie
auf mangelnde Teilnahme an der Entscheidungsfindung zuriick zu fuhren, denn
Anforderungsvielfalt der Arbeitsaufgabe sowie die empfundene Herausforderung
in der Arbeit tragen u. a. zur Entstehung von affektivem Commitment bei
(Mathieu & Zajac, 1990). Den signifikanten Einfluss von Arbeitsbedingungen und
Personlichkeitsmerkmalen der MitarbeiterInnen auf deren Commitment bestatigen
auch Herz et al. (2009).

2.2.3 Human Resource Praktiken

Affektives Commitment wirkt sich auf die Leistung der Mitarbeiterinnen aus,
jedoch wirkt sich die Leistung nicht auf affektives Commitment aus (Riketta,
2008). Auch die Leistungsbeurteilung hat keine signifikante Auswirkung auf das
affektive Commitment (Jawahar, 2006), jedoch erhoht das Wissen (ber ein Leis-
tungsbeurteilungssystem das affektive Commitment (Levy & Williams, 1998).

Laut Ergebnissen von Workman & Bommer (2004) kdnnen Qualitatszirkel mit
Mentoren affektives Commitment verbessern. Hoft & Hell (2007) untersuchten
die Bindungswirkung von Unternehmenspraktika von Studierenden der Wirt-
schafts- und Ingenieurswissenschaften und kamen zu dem Ergebnis, dass extrinsi-

sche Motivatoren wie die Hohe der Bezahlung wahrend des Praktikums sich we-
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der auf das Commitment noch auf die Zufriedenheit mit dem Praktikum oder den
Wunsch, spater in der betreffenden Organisation zu arbeiten, auswirkten.

2.2.4 Beziehungen zwischen MitarbeiterInnen und Organisation

Wie MitarbeiterIinnen Gber ihre personlichen Ziele denken und das Ausmal} wahr-
nehmen, inwieweit Organisationen diese Zielerreichung unterstiitzen, hat grof3en
Einfluss auf affektives Commitment (Maier & Brunstein, 2001). Dieser For-
schungsstrang wird als psychologische Vertragserfiillung bezeichnet (Morrison &
Robinson, 1997).

Der empfundenen organisatorischen Unterstiitzung (Perceived Organizational
Support - POS) wurden durchwegs positive Beziehungen mit affektivem Com-
mitment nachgewiesen (z.B. Rhoades, Eisenberger, & Armeli, 2001). POS bezieht
sich auf allgemeine Uberzeugungen von Mitarbeiterinnen (iber das AusmaR, in
dem die Organisation deren Beitrdge wertschatzt und sich um ihr Wohlbefinden
kiimmert (Eisenberger, Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986), affektives Com-
mitment wurde als positive einstellungsbezogene Reaktion auf diese Uberzeugun-
gen konzipiert und bestatigt (Eisenberger, Fasolo, & Davis-Lamastro, 1990;
Rhoades et al., 2001; Meyer et al., 2002; Vandenberghe et al., 2004).

Thompson, Jahn, Kopelman, & Prottas (2004) zeigen in ihrer Studie Uber organi-
sationale Unterstutzung fur die Familien der Mitarbeiterlnnen, dass emotionale
(jedoch nicht materielle) Unterstiitzung fir Familien - vor allem durch Fihrungs-
krafte - affektives Commitment signifikant verbessern kann. Auch Programme,
welche die prosoziale Identitat der Mitarbeiterinnen (die Firma und sich selbst als
gebend, fursorglich erkennen) verbessern, konnen die affektive Bindung an ein
Unternehmen erhohen. Indem auch die Mitarbeiterinnen selbst im Rahmen der
Organisation andere unterstiitzen, sind sie stolz darauf, fiir ein Unternehmen zu
arbeiten, welches Gutes tut (Grant, Dutton, & Rosso, 2008).

Psychologische Vertrage sind Uberzeugungen in Bezug darauf, was Arbeitgeber
ihren Mitarbeiterinnen zu verdanken haben, und was Mitarbeiterlnnen wiederum
ihren Arbeitgebern schulden. Personen, die ihren psychologischen Vertrag mit
ihrem aktuellen Arbeitgeber positiv und nicht replizierbar empfinden, zeigen ho-
heres affektives Commitment, wobei dieses beziiglich Berufserfahrung und Karri-
erephasen variiert (Ng & Feldman, 2008). Auch Cohan (1991) zeigt in seiner Me-

taanalyse, in unterschiedlichen Karrierestufen je nach Alter und Dauer der Unter-
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nehmensangehorigkeit, unterschiedliche Ergebnisse zwischen Commitment und
Fluktuation, Absentismus und Job-Performance. Er verweist darauf, dass Mitar-
beiterinnen in den jeweiligen Stufen individuelle Erwartungen an die Organisati-
on haben. Die Wahrnehmung, von der Organisation unterstitzt zu werden und
eine konstruktive und qualitative Austauschbeziehung (Emotion und fachliche
Anerkennung) zur Flhrungskraft zu haben, fordern das Engagement der Mitarbei-
terlnnen fur ihr Unternehmen besonders (Vandenberghe et al., 2004). Mitarbeite-
rinnen, die sich von ihrer Organisation unterstitzt fuhlen, werden versuchen, ihre
»ochulden durch die affektive Bindung zurlick zu zahlen (Settoon, Bennett, &
Liden, 1996).

2.2.5 Zwischenmenschliche Beziehungen

Morrow (2011) stellt fest, dass das Verhalten von Fihrungskréaften und das Be-
triebsklima nur begrenzt als kausale Pradiktoren flr affektives Commitment fun-
gieren. Ergebnisse von Vandenberghe et al. (2004) zeigen keine Verbesserung
aufgrund positiver LMX-Wahrnehmung von Mitarbeiterinnen. Allerdings belegen
Epitropaki & Martin (2005), dass das Wahrnehmen einer Fiihrungskraft als ideale
Fuhrungskraft, aufgrund deren Eigenschaften und Fahigkeiten, zu héherer Quali-
tdt des LMX und dadurch indirekt zu hoherem affektivem Commitment fuhrt.
Dies wird von Junker, Schyns, van Dick, & Scheurer (2011) bestétigt. Menschen
werden auf Basis der empfundenen Ubereinstimmung zwischen Verhalten oder
Charakter mit den Eigenschaften einer im Kopf der Gefuhrten bereits existieren-
den Fuhrungskréfte-Kategorisierung (Prototyp) als Fihrerlnnen anerkannt oder
nicht (Epitropaki & Martin, 2005).

Fur diese Kategorisierung wurden folgende Merkmale herangezogen: Empfind-
samkeit (verstandnisvoll, aufrichtig, hilfsbereit), Intelligenz (intelligent, kenntnis-
reich, gebildet, klug), Hingabe (motiviert, engagiert, fleifig) und Dynamik (ener-
gisch, stark, dynamisch) flr den Prototypen einer Flhrungskraft, und Tyrannei
(herrschsiichtig, aufdringlich, manipulativ, laut, eitel, egoistisch) und Maskulinitat
als Antiprototypen. Fir den deutschsprachigen Raum entwickelten Van
Quaquebeke & Brodbeck (2008) ein Messinstrument zur Fihrungskrafte-
Kategorisierung, wonach charismatische und teamorientierte Fuihrungseigenschaf-

ten als entscheidend flr den Fihrungserfolg angesehen werden. Allerdings ver-
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wiesen sie darauf, dass diese Ergebnisse durch weitere Studien abgesichert wer-
den sollten.

AuRerdem heben Vorgesetzte mit hoher Identifikation zur Organisation die Identi-
fikation ihrer Gefiihrten bei hoch qualitativem LMX, was zu einem hoherem Grad
von Extra-Rollen-Performance fur die Ziele der Organisation fiihrt (Eisenberger et
al., 2010). Stinglhamber et al. (2015) bestatigen, dass Arbeitnehmerlnnen, die sich
stark mit ihrer Organisation identifizieren, erhohtes affektives Commitment zei-
gen.

Mitarbeiterinnen mit hohem affektivem Commitment haben das Bedurfnis, ihre
Selbstbestimmung und Kompetenz zu befriedigen (Meyer et al., 2012), daher
kann die Bereitschaft einer Fuhrungskraft, den Mitarbeiterinnen mehr Freiheit und
Autonomie bei der Ausfuhrung von Anweisungen zu gewahren, affektives Com-
mitment erhohen (Pierro et al., 2013). Pierro et al. (2013) haben fiir ihre Studie die
charismatische und transformationale Flihrung herangezogen, da beide Fiihrungs-
stile diese sogenannte sanfte Machtbasis einsetzen.

Mentoring wird ebenso als Treiber von affektivem Commitment gesehen, vor
allem wenn eine dafur entsprechend ausgebildete Fihrungskraft als Mentorin
fungiert (Workman & Bommer, 2004; Payne & Huffman, 2005).

Nach Mathieu & Zajac (1990) beeinflusst der Fihrungsstil die Auspragung von
Commitment, hier wirken sich vor allem ein partizipativer Fuhrungsstil sowie
eine gute Fuhrungskommunikation forderlich aus. VVorgesetzte sind formelle Ver-
treterinnen der Organisation gegeniiber  Mitarbeiterinnen  (Eisenberger,
Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski, & Rhoades, 2002), und wenn Arbeit-
nehmerlnnen ihren Vorgesetzten gegeniiber niedriges Commitment empfinden
und ihre Vorgesetzten nicht wechseln kénnen, konnte dies dazu fihren, die Orga-
nisation zu verlassen (Vandenberghe et al., 2004). Sims, Drasgow, & Fitzgerald
(2005) verweisen darauf, dass auch sexuelle Beléastigung affektives Commitment
verringert und Auswirkungen auf die Fluktuation hat.

Abgesehen von Stress oder negativen Auswirkungen auf Austauschbeziehungen,
die von abusiven Fuhrerinnen verursacht werden, sehen Mitarbeiterinnen einer
Organisation die Fluhrungskraft auch als Teil eines sozialen Kontexts, der ihre
organisationsbasierte Identitat schadigen kann. Dieser Schaden der Arbeitnehmer-

Identitat senkt affektives Commitment und damit die Performance, vor allem bei
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intrinsisch motivierten und proaktiven Mitarbeiterinnen. Als Folge verlassen diese
Mitarbeiterinnen das Unternehmen (Yu et al., 2014).

Die Beziehung zu den Kolleglnnen betreffend ist die Fiihrungskraft als Mediator
ausschlaggebend (Tepper, Duffy, Hoobler, & Ensley, 2005). Ein Einfluss der Ar-
beitsgruppe auf das affektive Commitment wurde nicht gefunden (Vandenberghe
etal., 2004).

Die Langsschnittstudie von Fry et al. (2005) Uber die Rolle von Fiihrung mit
Schwerpunkt auf die Theorie der spirituellen Fuhrung unterstiitzt die positive
Wirkung auf das affektive Commitment. Dieser relativ neue Ansatz zur Flhrung
behauptet, dass die Werte, Einstellungen und Uberzeugungen der Fiihrenden
(namlich Vision, Hoffnung/Glaube und altruistische Liebe) Fiihrende und Gefihr-
te intrinsisch motivieren, so dass ein Geflhl der Berufung und der Eindruck, von
der Organisation geschatzt zu sein, ausgeldst werden. Wenn dies geschieht, seien
affektives Commitment, Produktivitait und Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen
vermeintliche Ergebnisse.

Zusammenfassend wird festgestellt, dass die Erkenntnisse dieses Abschnitts fur

die VVorgehensweise in Kapitel drei entscheidend sind.

2.2.6 Sonstige

Hausknecht, Rodda, & Joward (2009) fihren in ihrer Studie die Arbeitszufrieden-
heit als Hauptgrund zum Verbleib in einem Unternehmen an. Auch die kontrafak-
tische Reflexion, bei der man sich das Ende des aktuellen Jobs vorstellt und dann
alles Positive dieses Jobs hervorhebt, wodurch dieser mehr Wert wird, soll affek-
tives Commitment erhéhen (Ersner-Hershfield, Galinsky, Kray, & King, 2010).

2.3 Die Bedeutung von affektivem Commitment fur die Fuh-

rungsarbeit

Allen und Meyer (1990, S. 14) definieren organisationales Commitment als ,,psy-
chological state that binds the individual to the organization”, damit ist die emoti-
onale Verbundenheit oder Identifikation der Arbeitskraft mit dem Unternehmen
gemeint. Kurz zusammengefasst driicken die drei Komponenten affektives, kalku-
latorisches und normatives Commitment aus, dass Personen Beziehungen auf-
rechterhalten, weil sie wollen, weil sie miussen oder weil sie sich dazu verpflichtet

fuhlen.
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Zahlreiche empirische Studien und Metaanalysen bestétigen, dass Commitment in
signifikant negativer Beziehung zu Kiindigungsabsicht und tatsachlicher Kiindi-
gung steht (bspw. Meyer et al., 2002; Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005), und
dass die affektive Commitment-Komponente dariiber hinaus stark positiv mit or-
ganisatorischen Erfolgsfaktoren wie bspw. Anwesenheit, Arbeitsleistung, Innova-
tion Kkorreliert (Allen & Meyer, 1990; Meyer et al., 2002) und sich auch auf
Wohlbefinden und Gesundheit der Mitarbeiterinnen positiv auswirkt.

Wéhrend normatives und kalkulatorisches Commitment mit Geflihlen der Ver-
pflichtung oder Druck verbunden sind und das kalkulatorische Commitment auf
Basis extrinsischer Motivation und Job-Prévention durch Erfllen der gerade not-
wendigen Anforderungen beruht, beinhaltet die affektive Bindung Gefiihle der
intrinsischen Motivation und Selbstbestimmung sowie den Fokus auf Anerken-
nung, was zu maximaler Leistungsperformance fiihrt (Meyer et al., 2012; Pierro et
al., 2013).

Unterschiedliche Foci wie bspw. Commitment gegeniiber der Fihrungskraft oder
dem Beruf wirken sich jeweils unterschiedlich auf Fluktuation oder Arbeitsleis-
tung aus (Klein & Park, 2015).

Beziglich Einflussfaktoren und Treiber von affektivem Commitment wird zu-
sammenfassend festgestellt:

Bei der Sozialisierung ist wesentlich, ob eine Person das Gefuhl hat, sich fir den
richtigen Job entschieden zu haben. Entspricht das Personlichkeitsprofil der Ar-
beitskraft nicht einer proaktiven, zu affektivem Commitment neigenden Person-
lichkeit, so wird auch hervorragende Fuhrungsarbeit wenig Einfluss auf das affek-
tive Commitment haben. Flhrungskréfte kdnnen jedoch dazu beitragen, Rahmen-
bedingungen zu schaffen, damit Mitarbeiterinnen sich in ihren Rollen wohl flihlen
und meinen, ihren Job kompetent zu erfillen, da dies hohere affektive Bindung an
die Organisation schafft.

Auf den Einflussfaktor Organisationale Veranderungen bezogen, sollte Fih-
rungskraften bewusst sein, dass Mitarbeiterinnen bei einem Rickgang der Ar-
beitsautonomie und mangelnder Teilnahme an der Entscheidungsfindung sinken-
des affektives Commitment zeigen. Flihrung kann hier durch entsprechende MaR-
nahmen entgegenwirken.

Human Resource Praktiken haben eher geringen Einfluss auf das affektive

Commitment. Beim affektiven Commitment steht weniger das Erhalten von mate-
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riellen Leistungen sondern mehr das Wissen Uber Zielsetzung und Leistungspla-
nung im Vordergrund. Extrinsische Motivatoren wie z.B. Geldanreize férdern
eher das kalkulatorische Commitment - die wahrnehmbaren entstehenden Kosten
im Falle des Verlassens der Organisation.

Beziehungen zwischen Mitarbeiterinnen und Organisation sowie Sozialisie-
rung liefern die stérksten und Uberzeugendsten Ergebnisse als Treiber affektiven
Commitments. Inwieweit Erwartungen von Mitarbeiterinnen am Arbeitsplatz rea-
lisiert werden konnen, und wie Mitarbeiterlnnen organisationale Unterstiitzung
wahrnehmen, zeigen starke kausale Beziehungen mit affektivem Commitment.
Dass die Wahrnehmung der organisationalen Unterstutzung, qualitativ hochwerti-
ge Beziehungen mit dem Vorgesetzten und Arbeitsautonomie machtige Hebel fur
Organisationen sind, um Fluktuation durch bessere Arbeitnehmer-Arbeitgeber-
Beziehungen zu reduzieren, bestatigen Stinglhamber et al. (2015). Der Aufbau
vielfaltiger und starker Verbindungen zwischen Mitarbeiterin und Organisation
hilft daher, die affektive Verbundenheit zu festigen. Das Starken sozialer Bindun-
gen (z.B. Unterstiutzung von Kolleglnnen und Mentorlnnen, Teams, Mentoring,
gruppenbasierte Boni) scheint auch fur Morrow (2011) eine gute Strategie zur
Erh6hung von affektivem Commitment zu sein. Organisationen sollten daher Un-
terstltzung bieten, welche die Karriereziele und Bedirfnisse der Mitarbeiterinnen
erflllt, wie bspw. Weiterbildung und Work-Family-Balance, und auch deren pro-
soziale Identitat fordert.

Diese Faktoren sind zwar im Rahmen der Fihrungsarbeit zu beachten, fiir dieses
Buch und deren Zielsetzung sind sie jedoch nicht ausreichend.

Ergebnisse zum Einflussfaktor Zwischenmenschliche Beziehungen zeigen An-
sétze zur Anhebung von affektivem Commitment durch Fihrung. Laut Settoon et
al. (1996) bringt die Qualitat der LMX-Beziehung eindeutig positive Ergebnisse
in Bezug auf Leistung und OCB, zur Erhéhung von affektivem Commitment eig-
net sich POS jedoch besser.

Die Langsschnittstudie von Fry et al. (2005) bestatigt die Verbindung zwischen
Vision, Hoffnung/Glaube und altruistischer Liebe als Determinanten von affekti-
vem Commitment. Fir Morrow (2011) scheint dieser Forschungsstrang vielver-
sprechend, da alle anderen von ihr bewerteten Fuhrungsstudien derartige Ergeb-

nisse nicht lieferten.
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Die Fuhrungsthematik betreffend lauten die Erkenntnisse aus dem Stand der For-
schung Commitment bezliglich Erhéhung von affektivem Commitment:

e Stimmen die Merkmale einer Flihrungskraft mit denjenigen des Fiihrungs-
prototyps der Mitarbeiterinnen (berein, zeigt sich eine bessere Bezie-
hungsqualitat zwischen Gefuhrten und Flhrungskraft (LMX), was zu er-
hohtem Commitment sowie zu erhéhtem Wohlbefinden der MitarbeiterIn-
nen fihrt (Epitropaki & Martin, 2005).

e Der Prototyp einer Fiuhrungskraft weist folgende Merkmale auf: Empfind-
samkeit (verstandnisvoll, aufrichtig, hilfsbereit), Intelligenz (intelligent,
kenntnisreich, gebildet, klug), Hingabe (motiviert, engagiert, fleilig) und
Dynamik (energisch, stark, dynamisch).

e Um durch Fihrung affektives Commitment heben zu kdnnen, werden Vi-
sion, Hoffnung/Glaube und altruistische Liebe genannt.

Die von Morrow (2011) empfohlene spirituelle Fihrungstheorie basiert nur auf
einer einzelnen Langsschnittstudie, welche im Kontext der U.S. Army
durchgefuhrt wurde (Fry et al., 2005). Der Einsatz dieser Fuhrungstheorie fir
mitteleuropdische Unternehmen scheint daher ohne Vorbehalt und weiterem

empirischen Nachweis nicht geeignet.
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3 Fiihrung und affektives Commitment

Um jene Fihrungskompetenzen ausfindig zu machen, die zur Fuhrungskrafteent-
wicklung fur Mitarbeiterbindung durch Erhdhung von affektivem Commitment
erforderlich sind, werden in diesem Kapitel unter Berlicksichtigung der Erkennt-
nisse der Commitment-Literatur die zentralen Flhrungstheorien nach dem in Ta-
belle 1 auf Seite 36 dargestellten Uberblick grob durchleuchtet. Jene Fithrungs-
theorien, die den Einfluss der Flhrungskraft auf das affektive Commitment der
Mitarbeiterlnnen am besten darstellen, werden anschlielend auf Ansatzpunkte zur
Erhéhung von affektivem Commitment durch Fiihrung untersucht.

Das Handeln von Fihrenden wie von Gefiihrten ist von impliziten Theorien mit-
geleitet (Weibler, 2016, S. 26). So geben Menschenbilder die vorherrschenden
Einstellungen und Grundannahmen von Menschen zur Natur des Menschen wider
- die Bilder und Vorstellungen, die sie in sich tragen, was und wie der Mensch ist
und wie er sein soll. Menschenbilder haben in der Fihrungsforschung zur Erkla-
rung von Einstellung und Verhalten von Fiihrenden und Geflhrten stets eine be-
sondere Rolle gespielt und sind auch die Grundlage, auf welcher wissenschaftli-
che Theorien Uber Fihrung formuliert werden und wurden (Berthel & Becker,
2013, S. 32).

Das Ziel der Formulierung von Flhrungstheorien besteht in der Beschreibung,
Erklarung und - wenn mdglich - Vorhersage der Bedingungen, Potenziale, Struk-
turen, Prozesse und Konsequenzen von Flhrung. Sie sollen auflerdem Gestal-
tungsempfehlungen fur Fihrungsprozesse geben kénnen (Berthel & Becker, 2013,
S. 184f). Wie auch uber den Fuhrungsbegriff gibt es in der Fiihrungslehre keinen
Konsens darliber, welcher Denkansatz tatsachlich eine ,,echte® Theorie darstellt,
welche Theorien eigenstédndige Fihrungstheorien bilden oder wie sich die iberaus
heterogenen Zugange sinnhaft ordnen und zueinander in Beziehung setzen lieRen
(Deeg & Weibler, 2012).

Die klassische Perspektive der Flhrungstheorien, deren Fokus nur auf der Fih-
rungskraft lag, wurde von Graen & Uhl-Bien (1995) um zwei weitere Perspekti-
ven, namlich Geflhrte und Beziehung erweitert. Damit kann Fihrung aus einer
einzelnen Perspektive oder in Kombination mehrerer betrachtet werden. Zu be-
achtende Eventualitaten wie kulturelle Unterschiede, Umgebungsstabilitat, Bran-

che, Generationenunterschiede, organisationale Merkmale, Aufgabenmerkmale,
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Art der Ziele, Art der Leistungskriterien, Eigenschaften von Geflhrten und Grup-
pen, darfen in der Flhrung allerdings nicht auler Acht gelassen werden (Avolio,
2007; Hunt & Dodge, 2000). Deshalb konzentriert sich die Fuhrungsforschung
gegenwartig nicht nur auf die Fuhrungskraft, sondern auch auf Gefihrte, Kolle-
glnnen, Vorgesetzte, Arbeitsumfeld und Kultur, mit einem breiten Spektrum an
Organisationen und Menschen aus Landern der ganzen Welt (Avolio et al., 2009).
Fuhrung wird in verschiedenen Modellen dyadisch, gemeinsam, relational, strate-
gisch oder global dargestellt, was die komplexe soziale Dynamik von Fihrung
widerspiegelt (Avolio, 2007).

Auch die Sinnhaftigkeit der Arbeit hat sich als signifikante Determinante des psy-
chologischen Engagements bei der Arbeit erwiesen (May, Gilson, & Harter,
2004). Auf die Bedeutung der sozialen und personlichen Identifikation im Fih-
rungsprozess und deren Einfluss auf Selbstregulierungsprozesse verweisen Kark,
Shamir, & Chen (2003) und Lord & Brown (2001). Zudem fordern Stakeholder
von Unternehmen wegen der in den vergangenen Jahren verdffentlichten Ma-
nagement-Skandale sowie gesellschaftlichen Herausforderungen mehr Integritét
und Authentizitat ihrer Fihrungskréfte (Walumbwa et al., 2008; Avolio, 2007).
Der Forschungsstrang der Fihrungstheorien ist ein dynamisches, sich standig
entwickelndes Paradigma, das sich in ,.fits and starts“ bewegt anstatt linear. Fur
Pearce et al. (2003, S. 301) ware ein Fokus auf Fihrung durch Empowerment -
also die Erhohung des Handlungsspielraums der Mitarbeiterinnen und die Uber-
tragung von Verantwortung an die Mitarbeiterinnen (Kirchler, 2008, S. 590) - ein
wichtiger Schritt im kontinuierlichen Strom der Theorieentwicklung, da die Fih-
rungsforschung ,,seit mehr als einem Jahrzehnt im Modus der Transakti-
on/Transformation stecken geblieben ist und es deshalb an der Zeit ware, etwas zu
bewegen®.

Folgende Tabelle 1 gibt einen Uberblick der in der Literatur angefiihrten Fiih-
rungstheorien aus unterschiedlichen Perspektiven, wobei mehrere Ansatze (bspw.
charismatische oder transformationale Fiihrung) auch in einer anderen Perspektive

als hier zugeordnet werden kdnnen.
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Perspektiven

Fuhrungstheorien

Direkte, personal-interaktive Flihrung

Situative Ansatze

Gefuhrtenzentrierte
Ansatze

Fihrerzentrierte
Ansatze

Interaktionstheorien

Beziehungsorien-
tierte Ansatze

. o | Positionsorientierte  Rollentheorie (z.B. Katz & Kahn, 1978)
[J] 5 Ansatze Machttheorie (z.B. French & Raven, 1960)
% E Property-Rights-Ansatz (z.B. Picot, 1987)
) Prinzipal-Agent Theorie (z.B. Jensen & Meckling, 1976)
<
g 3 Transaktionskostenansatz (z.B. Picot, 1987)
é GE) Evolutionstheoretischer Ansatz
g 1 (z.B. Woywode & Beck, 2014)
@ Systemansatz (z.B. Pinnow, 2012)
Verhaltensansatze  Eindimensionale Flhrungsstile

(z.B. Lewin, Lippitt, & White, 1939; Tannenbaum &
Schmidt, 1958; Likert, 1967)

Zwei- oder vieldimensionale Fiihrungsstile
(z.B. Fleishmann, 1953; Kahn & Katz, 1972; Blake &
Mouton, 1968; Bleicher & Meyer, 1976)

Transaktionale und transformationale Flhrung

(z.B. Bass, 1990)

Kontingenztheorie (Fiedler, 1967)

Situative Reifegradtheorie (Hersey & Blanchard, 1969)
3D-Leadership Modell (Reddin, 1970)

Rollentheorie
(z.B. Kahn, Wolfe, Quinn, Smoerck & Rosenthal, 1964)

Normatives Entscheidungsmodell (Vroom & Yetton,
1973)

Path-Goal-Theorie (Evans, 1970; House, 1971, House
& Mitchell, 1974)

Attributionstheorie (Calder, 1977)

Soziale Lerntheorie (Bandura, 1977)

Implizite Fihrungstheorien (Lord & Maher, 1991)

Eigenschaftstheorie (Stogdill, 1948)
Erwartungs-/Entscheidungstheorie (Vroom, 1964)
Psychodynamische Fuhrungstheorie (Zaleznik, 1977)
Charismatische Fiihrung (House, 1977)

Austauschtheorie (Homans, 1961)
Idiosynkrasie-Kredit-Theorie (Hollander, 1958)

Soziale Identitatstheorie der Fuhrung
(z.B. Tajfel, Billig, & Bundi, 1971)

Divergenz-Theorem (Bales & Slater, 1969)
LMX-Theorie (Graen & Uhl-Bien, 1995)

Transformationale Fihrung (Bass, 1990)

Dienende Fuhrung (Greenleaf, 1977)

Ethische Fuhrung (Brown, Trevifio, & Harrison, 2005)
Authentische Fuhrung (Avolio & Gardner, 2005)
Spirituelle Fihrung (Fry, 2003)

Tabelle 1: Fuhrungstheorien im Uberblick (in Anlehnung an Wunderer, 2011, S.
273; von Rosenstiel, 2011, S. 37; Berthel & Becker, 2003, S. 172ff, Pearce et al.,
2003)
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Im folgenden Abschnitt wird die Fuhrungsliteratur anhand der Tabelle 1 aus den
verschiedenen Perspektiven durchleuchtet, um den Einfluss von Fuhrung auf das
affektive Commitment der Mitarbeiterinnen herauszuarbeiten.

Da affektives Commitment im Kontext zwischenmenschlicher Beziehungen auf
der Interaktion basiert - ndmlich durch gegenseitiges Beeinflussen des Verhaltens
von Fihrenden und Geflhrten (Weibler, 2016, S. 41) - werden alle angefiihrten
Theorien der direkten/personal-interaktiven Fihrungsdimension grob analysiert.
Der Schwerpunkt wird dabei auf die beziehungsorientierten Ansatze gelegt, nach-
dem affektives Commitment aus den Erkenntnissen aus Kapitel zwei durch die
individuelle Wahrnehmung der LMX-Beziehungsqualitat beeinflusst wird. Diese
Ansatze sind aktuellere Ansatze in der Fuhrungsforschung und bericksichtigen,
dass die Wirklichkeitskonstruktion der Mitarbeiterinnen und Fihrungskrafte ent-
scheidenden Einfluss auf das gesamte Flihrungsgeschehen ausibt (Kirchler, 2008,
S. 463). Sie stellen auf die personliche Wahrnehmung von Fihrung aus der Sicht
der bzw. des Einzelnen ab und behandeln auch die Qualitat und Dynamik dieser
LMX-Beziehung, zudem heben sie Vertrauen und Emotionen hervor.

Die positionsorientierten Ansatze, Verhaltensansatze und situativen Ansétze wer-
den bewusst kurz gehalten, da sie fir die Zielsetzung dieses Buches nicht dienlich

sind, wie in weiterer Folge erklart wird.

3.1 Positionsorientierte Anséatze

Ansatze aus dieser Perspektive erklaren, welche Ressourcen und Strukturen eine
Organisation zur Verfiigung stellen sollte, um sogenannte Rollenkonflikte auf-
grund fehlender oder mehrdeutiger Informationen, Unsicherheiten oder unter-
schiedlicher Erwartungen zu verringern. Oder sie zeigen auf, ber welche
Machtressourcen Vorgesetzte wie MitarbeiterInnen fur ihre Handlungsspielrdume
verfligen, wie Kompetenzen, Entscheidungs- und Handlungsspielrdume geregelt
werden, oder welche Kosten mit der Ubertragung und Ausiibung von Kompeten-
zen verbunden sind (Wunderer, 2011, S. 294ff). Andere beziehen auch organisati-
onsexterne Faktoren oder entwicklungspsychologische und lerntheoretische Er-
kenntnisse ein. Die positionsorientierten Ansdtze konzentrieren sich auf das
Schaffen von Rahmenbedingungen, welche die Dimension der indirekten, struktu-
rell-systemischen Fiihrung betreffen (Wunderer, 2011, S. 318f). Wie bereits in der
Einleitung unter Begriffliche Definitionen und Abgrenzungen im Kapitel 1.2.2
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Fuhrung erwéhnt, werden die Theorien dieser Perspektive nicht naher analysiert,
da affektives Commitment die direkte, personal-interaktive Flhrungsdimension
betrifft.

3.2 Verhaltensansatze

Dieser Forschungsstrang beherrschte Uber Jahrzehnte die Fuhrungsforschung und
richtet sich auf das Verhalten der Fihrungskréafte und wie dieses Verhalten den
Fuhrungserfolg sicherstellen kann (von Rosenstiel, 2006, S. 366). Insbesondere
im Rahmen der angloamerikanischen Individual- und Sozialpsychologie (Lewin,
Lippitt, & White, 1939) wurde die Fluhrungskraft lange Zeit als einzige oder zu-
mindest entscheidende unabhangige Variable fur den Flhrungserfolg diskutiert.
Dabei wurden vor allem folgende drei Dimensionen des Fihrungsverhaltens in
den Vordergrund gestellt und diskutiert (Pearce et al., 2003):

e Mitarbeiterorientierte Filhrung bedeutet, dass die Fihrungskraft ihre Mit-
arbeiterlnnen wertschatzt und deren personlichen Belange, Bedurfnisse
und Ziele im Blick hat.

e Aufgabenorientierte Flhrung stellt weitestgehend die Aufgabe und die er-
folgreiche Erledigung der Tétigkeiten in den Vordergrund. Personliche
Bedurfnisse nehmen allenfalls sekundére Bedeutung ein.

e Der Partizipationsgrad als Charakteristikum der Fihrung soll das Beteili-
gungsausmaf am Entscheidungsprozess beschreiben.

Verhaltensansatze konzentrieren sich ausschlielich darauf, was eine Fiihrungs-
kraft tut, weniger darauf, wer diese Person ist (Reave, 2005). Eine konsistente
Verlinkung zwischen Flhrungsverhalten und Fihrungserfolg konnte bis dato nicht
ausreichend nachgewiesen werden, auch wurde kein allgemeingdltiger Flhrungs-
stil gefunden und situative Bedingungen der Fiihrung werden vollstandig ausge-
blendet (Northouse, 2015, S. 81f; Conger, 2004). Aufgrund dieser Kritikpunkte
sind in der Tabelle 1 die bedeutendsten Verhaltensansatze nur im Uberblick dar-
gestellt und werden in diesem Buch nicht n&her beschrieben, ausgenommen die
transaktionale und transformationale Fihrung, da die Fiihrungsliteratur gegenwar-
tig von transaktions-transformationalen Paradigmen dominiert wird (Sims, Faraj,
& Yun, 2009).
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Nach Judge & Piccolo (2004) und Yukl (1999) hangen die transaktionale und
transformationale Fiihrung so stark zusammen, dass es schwierig ist, ihre einzigar-
tigen Effekte zu trennen, da sowohl Steuerung, Struktur und Belohnung als auch
Veranderung und Vision fur die Effektivitat eines Unternehmens wichtig sind.

Die transaktionale Fiihrung ist von Belohnungen durch die Flhrungskraft flr das
Erreichen der von ihr gesetzten Ziele als Einflussfaktor auf die Gefuihrten charak-
terisiert (Pearce et al., 2003). Die Mitarbeiterinnen folgen ihren VVorgesetzten aus
kalkulierten Grunden, um ihre Belohnung zu erhalten (Sims et al., 2009), werden
somit ausschliel3lich extrinsisch motiviert (Fry, 2003). Gemeinsame Werte mit
ihrem Team identifizieren Transaktionsfilhrende nicht, sie konzentrieren sich rein
auf Managementaufgaben (Burke, Klein, Goodwin, Salas, & Halpin, 2006).
Fuhrungskompetenzen zur Erhéhung von affektivem Commitment bietet die
transaktionale Flihrung nicht.

Im Gegensatz zur transaktionalen Fuhrung bringt die transformationale Fiihrung
Inspiration und die Transformation des Motivationszustandes der Gefuhrten (Sims
et al., 2009). Transformationale Fihrerinnen bieten einen Sinn in der Arbeit, der
kurzfristige Ziele ubersteigt und innere hohere Bedurfnisse fokussiert, wéhrend
sich transaktionale Fihrerlnnen auf den entsprechenden Austausch von Ressour-
cen konzentrieren (Conger & Kanungo, 1998, zitiert nach Judge & Piccolo, 2004).
Die transformationale Fihrung wird in der Literatur den Verhaltensansatzen (z.B.
Yukl, 1999) oder den beziehungsorientierten Ansdtzen (z.B. Brown & Trevifio,
2006) zugeordnet. Nachdem dieses Buch die beziehungsorientierten Ansétze her-
vorhebt, wird die transformationale Flhrung spater im Kapitel 3.7.1 detailliert

erortert.

3.3 Situative Ansatze

Wahrend die Verhaltensansatze ein ausgewahltes Fihrungsverhalten zur allge-
meingultigen Norm erkléren, treffen situative Fihrungstheorien Aussagen dar-
uber, welche Form der Fihrung in welcher Situation bzw. unter welchen Bedin-
gungen den grolten Erfolg verspricht (Fry, 2003). Verschiedene Situationen ver-
langen unterschiedliche Anforderungen, welche die Fuhrungskraft erkennen soll,
um durch ein daran ausgerichtetes Fiihrungsverhalten Fiihrungserfolg zu erzielen.

Demnach bestimmt die Situation den ,,richtigen* Fiihrungsstil (Sims et al., 2009).
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Diese Perspektive bertcksichtigt in unterschiedlichen Theorien Situationsmerk-
male wie Reifegrad der Gefuhrten, Anforderungen, Verhalten von Vorgesetzten,
Kolleglnnen und Mitarbeiterinnen sowie Organisationsstruktur und —klima oder
Rollenerwartungen. Andere Theorien dieser Perspektive haben auch eine Vielzahl
von Indikatoren zur Einschétzung der aktuellen Fihrungssituation durch die Fih-
rungskraft oder auch Annahmen Uber Instrumentalitits-Valenz-Verbindungen bei
den Gefiihrten eingebaut (von Rosenstiel, 2011, S. 37).

Situative Flhrungstheorien sind allerdings zu abstrakt, um sie in der Praxis anzu-
wenden (Sims et al., 2009). lhre Schwéche liegt darin, dass relativ willkirlich
einige wenige Bestandteile oder Dimensionen der Situation herausgegriffen wer-
den, obwohl diese eine potenziell unbegrenzte Zahl denkbarer Parameter enthalt.
Auch gibt es nur wenige empirische Studien, die die Theorien bestéatigen und der
Zusammenhang zwischen Fihrung und Commitment wird nicht erklart
(Northouse, 2015, S. 100). AuRRerdem wird auf Personlichkeitsmerkmale als De-
terminanten des Fuhrungserfolgs verzichtet, was nicht gerechtfertigt ist, wie in-
zwischen viele Metaanalysen, z.B. zur transformationalen Fihrung, beweisen
(von Rosenstiel, 2006, S. 336). Aufgrund vorangegangener Kritikpunkte sind die
bekanntesten Ansatze zwar in der Tabelle 1 angefiihrt, werden in diesem Buch

jedoch nicht ndher analysiert.

3.4 Gefuhrtenzentrierte Ansatze

Theorien aus der gefiihrtenzentrierten Perspektive zeigen die Sichtweise und Rol-

le der Mitarbeiterinnen im Fuhrungsprozess (Wunderer, 2011, S. 287).

3.4.1 Attributionstheorie

Die Attributionstheorie beschreibt und erklart, wie Personen Urteile tiber die Ur-
sachen ihres Verhaltens bzw. das Verhalten anderer bilden. Darunter wird jener
Prozess verstanden, bei dem sozialen Ereignissen und Handlungen Griinde bzw.
Ursachen subjektiv zugeschrieben werden (Wunderer, 2011, S. 291f). Dabei wird
versucht zu erklaren, wann eine Person als FihrerIn identifiziert wird und welche
Zuschreibungsprozesse sich dabei abspielen (Calder, 1977) oder auch, welche
Zuschreibungen Vorgesetzte bei der Leistungsbeurteilung der Mitarbeiterinnen
vornehmen und wie sich dieses auf das Fihrungsverhalten auswirkt (Wunderer,
2011, S. 291f).
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3.4.2 Soziale Lerntheorie

Bei der sozialen Lerntheorie (Bandura, 1977) wird individuelles Verhalten als
durch Erfahrung entstanden angesehen, dabei sind Vorbilder als Lernmodelle und
Verstarker in Form von Belohnungen und Bestrafungen zentrale Elemente. Die
Vorbildrolle aufgrund von Werten, Zielen und Verhaltensmustern einer Fih-
rungskraft wird von Geflhrten haufig als Voraussetzung fiir effektive Fiihrung
angesehen. Die soziale Lerntheorie dient bspw. als Grundlage fiir die ethische
Fuhrung (Brown & Trevifio, 2006), welche in Kapitel 3.7.3 genauer beschrieben

wird.

3.4.3 Implizite Fuhrungstheorien

Implizite Fihrungstheorien werden dem Ansatz von Lord & Maher (1991) zuge-
ordnet (Junker et al., 2011) und sind individuelle Ansichten von erwiinschten und
unerwinschten Flhrungsattributen, die helfen, Fuhrungskréafte von Nichtfiih-
rungskraften zu unterscheiden. Demnach lassen sich Mitarbeiterinnen von Fih-
rungskraften flhren, wenn Fihrungskréfte in etwa auch dem entsprechen, was
sich die Mitarbeiterinnen prototypisch unter Fuhrungskraften vorstellen (van
Quaquebeke & Brodbeck, 2008).

Das global anerkannte effektivste Flhrungsattribut ist Integritat: als integer gilt,
wer vertrauenswirdig, gerecht und ehrlich ist (Den Hartog et al., 1999; Dorfman
et al., 2012). Aullerdem sollten hervorragende Fihrerinnen folgende Merkmale
besitzen: Motive erweckend - visiondr, vorausschauend, ermutigend, kommunika-
tiv, zuverldssig, dynamisch, positiv, vertrauensbildend und motivierend. Weitere
global bestétigte effektive Fihrerlnnen sind Personen, die qualitatsorientiert, ent-
scheidungsfreudig, intelligent und win-win-problemlésungsorientiert sind. Als
nicht wiinschenswert gelten im Allgemeinen dominantes, formalistisches und an-
spruchsloses Verhalten von Fihrenden (Den Hartog et al., 1999).

Die Studie von Epitropaki & Martin (2005) tber die Kategorisierung von Fih-
rungskraften, die bereits im Stand der Forschung zum Commitment im Kapitel
2.2.5 als indirekter Treiber von affektivem Commitment genannt wurde, fallt un-
ter diesen Ansatz. Die Relevanz impliziter Fihrungstheorien fiir Arbeitszufrie-
denheit, Commitment und Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen sowie eine mediie-

rende Wirkung von LMX auf diese Beziehungen zeigen auch Junker et al. (2011)
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auf. Die GLOBE-Studie 2012 fihrt charismatisches, werteorientiertes Fihrungs-
verhalten als interkulturell akzeptabel an (Dorfman et al., 2012, S. 507). lhren
Ergebnissen nach beeinflussen die Werte in der jeweiligen Kultur die Erwartun-
gen an eine Fuhrungskraft. Gesellschaften mit hoch leistungsorientierten Werten,
sowie Verfechter von Humanitat und Gender wollen Fuhrungskréfte, die sich so-
wohl charismatisch und partizipativ als auch unabh&ngig verhalten. VVon idealen
Fuhrungskraften wird erwartet, eine Vision zu entwickeln, andere zu inspirieren
und in ihren Unternehmen eine erfolgreiche leistungsorientierte Kultur zu schaf-
fen, wéhrend sie sich ehrlich und integer verhalten - ,leichter gesagt als getan‘
(Dorfman et al., 2012, S. 508). Bezogen auf das Commitment gegentiber dem
Top-Management wirken humanorientierte Verhaltensweisen am besten.

Eine Generalisierung der Studien zu den impliziten Fihrungstheorien ist aller-
dings schwierig, da jeweils unterschiedliche Methoden angewandt wurden: cha-
rakteristische vs. nicht-charakteristische Flhrungskraft oder typische vs. ideale
oder effektive vs. ineffektive Flhrungskraft (Junker et al., 2011). Welche Fih-
rungskompetenzen affektives Commitment erhdhen, kdnnen in der Analyse nicht

abgeleitet werden.

3.5 Fuhrerzentrierte Ansatze

Theorien aus dieser Perspektive betrachten Fihrende als zentrale Variable zur

Erklarung von Fuhrungswirkungen (Wunderer, 2011, S. 274).

3.5.1 Eigenschaftstheorie

Die Eigenschaftstheorie richtet sich auf prinzipiell objektiv erfassbare Eigenschaf-
ten einer Person, durch die sich Fihrende von Gefuihrten bzw. erfolgreiche von
erfolglosen Fuhrenden unterscheiden lassen. Sie bildete urspriinglich den zentra-
len Ansatzpunkt der Fhrungsforschung (Weibler, 2016, S. 98ff).

Sie versucht diejenigen Eigenschaften zu identifizieren, die Personen besitzen
muissen, um Fihrungspositionen zu Gbernehmen und sie erfolgreich austben zu
kdnnen. Konsequenzen auf die Ausgestaltung von Flhrungsbeziehungen bleiben
jedoch weitgehend ungel6st, abgebildet werden nur Entwicklungen hinsichtlich
der Fuhrenden, ohne zu klaren, wie dies die Geflhrten und die Interaktion mit
ihnen veréndert (Deeg & Weibler, 2012). Auch die in den Messungen relativ hau-

fig bestimmten Eigenschaften bei erfolgreichen bzw. erfolglosen Fuhrungskréften
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erwiesen sich im wissenschaftlichen Sinn nicht als allgemein gultig (Wunderer,
2011, S. 23; von Rosenstiel, 2006, S. 365f).

Trotz starker Argumente gegen den Eigenschaftsansatz werden Eigenschaften
auch heute mit dem Entstehen von Fuhrung bzw. seiner Wirksamkeit in Zusam-
menhang gebracht. Judge, Bono, llies, & Gerhardt (2002) weisen darauf hin, dass
der Einfluss von Eigenschaften auf den Fuhrungsprozess jedenfalls gegeben ist.

Fur die Zielsetzung dieses Buches reicht die Eigenschaftstheorie nicht aus.

3.5.2 Erwartungs-/Entscheidungstheorie

Dieser Fuhrungsansatz verkniipft psychologische und soziologische mit betriebs-
wirtschaftlichen Aspekten der Flhrung. Qualitdt und Akzeptanz einer Entschei-
dung bilden einen zentralen Fokus der Entscheidungstheorie. Das normative Ent-
scheidungsmodell von Vroom & Yetton (1973) basiert auf diesem Ansatz (Wun-
derer, 2011, S. 282ff).

Das Modell soll der Fuhrungskraft als Hilfe fur das Treffen von Entscheidungen
dienen, dazu stellt das Modell fiinf Fihrungsstile fir sieben Situationsfaktoren zur
Wahl, die sich durch den unterschiedlichen Partizipationsgrad der MitarbeiterIn-
nen voneinander unterscheiden - von der autoritdren Alleinentscheidung bis zur
Entscheidung durch die Mitarbeiterinnen als Gruppe. Als normatives Modell ent-
halt es eine Reihe von Regeln, unter denen ein ganz bestimmtes Flhrungsverhal-
ten, namlich das Entscheidungsverhalten, einzusetzen ist, um Effektivitat zu ge-
wahrleisten. Flhrungskréaften stehen damit unterschiedliche Entscheidungsstile
zur Verfligung, die sie je nach Kombination bestimmter Situationsvariablen an-
wenden konnen. Dieses Modell wird in der Literatur allerdings als zu simpel kriti-
siert, weil es sich nur auf einen bestimmten Aspekt des Fihrungsverhaltens be-
zieht. Da das Modell nur eine reduzierte Anzahl der tatsachlich in der Realitét
auftretenden Faktoren berucksichtigt, wird auch an der erfolgreichen Umsetzung
in der Praxis gezweifelt (Berthel & Becker, 2013, S. 209ff). Kompetenzen zur
Erhéhung von affektivem Commitment kénnen aus dieser Theorie ebenso nicht

abgeleitet werden.

3.5.3 Psychodynamische Fuhrungstheorie

Die psychodynamische bzw. tiefenpsychologische Fihrungstheorie hat die Ver-

ankerung von Fihren und Geflhrtwerden im Unbewussten zum Gegenstand und
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ist ein Denkansatz an der Schnittstelle zwischen fiihrerzentrierten und bezie-
hungsorientierten Theorien. Sie geht dazu von einer ganz spezifischen Konstruk-
tion des psychischen Apparates des Individuums und charakteristischen Entwick-
lungsphasen in seiner insbesondere friihkindlichen Sozialisation aus, um zu erkla-
ren, warum Menschen andere als Fihrerinnen akzeptieren oder den Wunsch ent-
wickeln, geflihrt zu werden (Weibler, 2016, S. 115ff).

Von anderen Fihrungstheorien unterscheidet sich diese insbesondere dadurch,
dass sie auch Falle der Negativentwicklung in ihre Uberlegungen einbezieht, nicht
nur positive Entwicklungen. Allerdings beschrénkt sich die psychodynamische
Fuhrungstheorie auf psychische Faktoren sowie das schwer fassliche Unbewusste,
und das in einer sehr komplizierten Begrifflichkeit und eigenwilligen Konzeptua-
lisierung, wodurch die Anknipfung an andere Theoriestrdnge und Forschungs-
richtungen betréchtlich erschwert wird (Deeg & Weibler, 2012). Daher wird in
diesem Buch von einer ndheren Analyse abgesehen.

3.5.4 Charismatische Fihrung

Eng verbunden mit der Eigenschaftstheorie ist die charismatische Fihrung
(Wunderer, 2011, S. 23), der zufolge Fihrung in der auBerordentlichen Strahlkraft
einer (Flhrungs-)Person begriindet ist und dadurch aul3ergewodhnliche Einwir-
kungsmaoglichkeiten entstehen lasst (Deeg & Weibler, 2012).

Im Gegensatz zu den traditionellen Flihrungstheorien, die rationale Prozesse beto-
nen, konzentriert sich die Theorie der charismatischen Fuhrung auf die Emotionen
und Werte, welche die Bedeutung symbolischen Verhaltens und der Rolle von
Fihrungskraften bei Mitarbeitervorgangen erkennt. House, Spangler & Woycke
(1991) ordnen den charismatischen Fihrungsansatz der situationsbezogenen In-
teraktion zwischen Fuhrungskraft und Gefihrten zu. Charisma existiert ihrer An-
sicht nach nur, wenn Geflihrte einer Person Charisma zuschreiben oder sich auf
dementsprechend spezifische Weise verhalten. So gesehen kann die charismati-
sche Fuhrung auch als situativer Ansatz oder Interaktionsansatz gesehen werden
(von Rosenstiel, 2006, S. 366f).

Charismatisch Flhrende zeichnet die Fahigkeit aus, weitldufigen und intensiven
Einfluss auf die Uberzeugungen, Werte, Verhalten und Leistung anderer durch
das eigene Verhalten, Uberzeugungen und personliche Beispiel auszuiiben. Cha-

rismatische Flhrungskréfte verwandeln die Bedirfnisse, Werte, Einstellungen und
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Bestrebungen ihrer Geflihrten. Sie motivieren dazu, personliche Opfer zu bringen,
um die von der Fuhrungskraft artikulierte Mission zu erreichen und héhere Leis-
tung als vorgeschrieben zu erbringen. Die Motivation der Mitarbeiterinnen ist
dadurch weniger von Eigeninteressen getrieben und verschiebt sich dahin, den
Interessen des grolReren Kollektivs zu dienen (House et al., 1991; Gardner &
Avolio, 1998).
Wenn die Ziele und Werte der charismatischen Fiihrungskraft mit denen der Or-
ganisation Ubereinstimmen, schafft die Flhrungskraft eine starke Verbindung
zwischen den organisationalen Zielen und dem Commitment der MitarbeiterIn-
nen. Die Bedingungen, unter denen charismatische Fuhrung am gefragtesten und
effektivsten ist, sind Situationen, in denen die Kombination von hoch beteiligter
aktiver Fihrung, emotionalem Commitment und auBergewéhnlichem Einsatz er-
forderlich ist, um ideologische Ziele zu erreichen. In burokratische und mechanis-
tische Systeme oder Routine am Arbeitsplatz passt charismatischer Fuhrungsstil
allerdings nicht (House et al., 1991).
Die charismatische Fuhrung wird in vier Phasen beschrieben (Gardner & Avolio,
1998, S. 32):

1. framing: die Vision einer besseren Zukunft erschaffen;

2. scripting: Ausformen der Vision und andere durch hohe Kunst der ver-

balen und non-verbalen Rhetorik davon uberzeugen;

3. staging: gute Selbstdarstellung und Schaffen eines positiven Images;

4. performing: Handeln auf unkonventionelle Weise.
Die Fuhrungskraft verhélt sich vorbildlich und setzt sich bedingungslos fir die
Zielerreichung ein (Rowold & Laukamp, 2009). Sie artikuliert eine Uiberzeugende
Vision, die ihre Mitarbeiterinnen aktiviert, Uber ihre Erwartungen hinaus zu per-
formen (Gardner & Awvolio, 1998). AuRerdem betont sie die Gemeinschaft im
Unternehmen. Indem die Fihrungskraft ihren Mitarbeiterinnen Vertrauen entge-
genbringt, dass sie deren Erwartungen erftillen werden, erhéht sich das Selbst-
wertgeflihl der Gefiihrten. Das erhoht das Commitment zur Fihrungskraft und
deren Mission. Das Vermitteln des Glaubens an eine bessere Zukunft verbunden
mit der "Belohnung", dass MitarbeiterIinnen sich in ihrer Arbeit selbst ausdriicken
konnen - ihre eigenen Werte und Identitaten leben, steigert ihre Selbstwirksam-
keit. Dadurch schreiben Mitarbeiterinnen Erfolge ihrem intrinsischen Einsatz zu

und dieser Prozess tragt zur Erhéhung von Commitment bei. Die Arbeit selbst
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gewinnt dabei an Bedeutung und Sinn, auf extrinsische Belohnungen verzichtet
die charismatische Fihrungskraft meist (Shamir, House & Arthur, 1993).

Rowold & Laukamp (2009) zeigen auf, dass die charismatische Fiihrung Fehlzei-
ten von Mitarbeiterinnen verringert, dariiber hinaus zeigt die charismatische Fiih-
rung eine positive Beziehung zum Unternehmenserfolg. Bezuglich Absentismus
wirken charismatische Fuhrungskréfte in der Weise, dass sie ihren Mitarbeiterin-
nen optimale Arbeitsbedingungen wie fortschrittliche Arbeitstechnik und zusatzli-
che Ressourcen zur Verfiigung stellen, wodurch diese hoch motiviert sind, in die
Arbeit zu kommen. Ferner treffen charismatische Fuhrungskrafte individuelle
Arbeitszeitregelungen flr jene Mitarbeiterinnen, die nicht zu fixen Arbeitszeiten
erscheinen kénnen. Als mogliches Risiko nennen Rowold & Laukamp (2009)
jedoch die Steigerung des Stressniveaus.

Die charismatische Fuhrungsbeziehung wird allerdings eher als eine vorlberge-
hende, keine alltdgliche Erscheinung und oft fir Ausnahmesituationen (z.B. Kiri-
sen) charakteristisch gesehen (Gardner & Avolio, 1998; Deeg & Weibler, 2012).
Fur die gezielten Entwicklungsprozesse, die im Regelfall im Arbeitskontext oder
in Organisationen im Rahmen der Personalfiihnrung angestrebt werden, ist Charis-
ma eine viel zu fragile und in ihrer Entstehung unkalkulierbare Attribution. Um-
stritten ist letztlich auch, ob sich die charismatisch Gefiihrten im Schatten einer
groBen Fuhrungsfigur wirklich selbst positiv weiterentwickeln oder ob nicht die
Fuhrungskraft so dominiert und alle anderen tberstrahlt (Weibler, 2016, S.126ff).

Konzentrieren sich die Gefihrten nur auf die Identitat und die aullerordentlichen
Qualitaten der Fuhrungskraft anstatt auf ihre eigene Entwicklung als Individuen,
kdnnen sie passiv und abhangig werden (Reave, 2005). Abgesehen von den Risi-
ken wie Vergotterung der Fihrungskraft und Missbrauchsgefahr (Weibler, 2016,
S.127f), widerspricht die Hoffnung auf ,,Great WoMen* jeder Erfahrung und der
auch hier gultigen statistischen Normalverteilung (Wunderer, 2011, S. 25). Damit
gilt diese Theorie nicht als Flhrungskonzept auf breiter Basis (Weibler, 2016,
S.126ff).

3.6 Interaktionstheorien

Traditionelle Flhrungstheorien wie Eigenschaftsansatze, Verhaltensansatze oder
situative Ansétze konzentrieren sich in erster Linie auf die Perspektive der Fuh-

rungskraft, also deren Charakter, Verhaltensweisen und Stil, und wie effektiv oder
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ineffektiv diese in verschiedenen Situationen sind (Graen & Uhl-Bien, 1995). Die
Gefiuhrten oder die Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Gefiihrten werden
nicht dabei nicht berlicksichtigt. Der Forschungsstrang der Interaktionstheorien
stellt das sich gegenseitig beeinflussende Beziehungsgeflecht zwischen der Fih-

rungskraft und ihren MitarbeiterInnen in den Mittelpunkt.

3.6.1 Austauschtheorie

Die Austauschtheorie erklart die Austauschbeziehung zwischen Individuen und
deren Erwartungen bzgl. Leistungsbeitrag und Belohnung. Sie dient bspw. ge-
meinsam mit der Rollentheorie als Basis der LMX-Theorie (Dansereau, Graen, &
Haga, 1975), welche in Kapitel 3.6.5 néher beschrieben wird, und findet sich auch

in der transaktionalen Fuhrung (Pearce et al., 2003).

3.6.2 Idiosynkrasie-Kredit-Theorie

Die Idiosynkrasie-Kredit-Theorie behandelt die wechselseitigen Beziehungen
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterinnen. Hollanders These (1958) lautet,
dass die Fuhrungskraft durch gute Leistungen und Kompetenzen sowie durch eine
hohe Loyalitat gegentber den bestehenden Gruppennormen einen (ldiosynkrasie-)
Kredit erwirbt. Diesen Vertrauensvorteil kann die Fihrungskraft nutzen, um im
weiteren Flhrungsprozess zu einem von Gruppennormen abweichenden Verhal-
ten zu kommen, sodass Umgestaltungen und Verdnderungsprozesse durch die
Fuhrungskraft eingeleitet werden kénnen. Forschungsergebnisse zu dieser Theorie
gibt es allerdings hauptsachlich aus Laborstudien, welche sich als unzureichend
erwiesen haben (Weibler, 2016, S. 146).

3.6.3 Soziale Identitatstheorie

Bei der Identitatstheorie steht die Frage im Vordergrund, wann jemand einer
Gruppe, deren Mitglied er bzw. sie ist, als verantwortlich fur die Gruppe angese-
hen wird. Die Theorie weist auf die Bedeutung der Zugehérigkeit einer Fihrungs-
kraft zur Gruppe hin und erl&utert die Folgen dieser Beziehung, bspw. die Schaf-
fung eines Fuhrungsprototyps nach dem Selbstkonzept eines Menschen wie bei
den impliziten Fuhrungstheorien, oder die Qualitat einer LMX-Beziehung. Sie

zeigt die Identitat der Fihrungskraft auf und verweist gleichzeitig auf die zentrale
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Rolle der Geflhrten in diesem Prozess (Weibler, 2016, S. 159ff), Entwicklungs-
bezug weist diese Theorie jedoch nicht auf (Deeg & Weibler, 2012).

3.6.4 Divergenz-Theorem der Fihrung

Das Divergenz-Theorem erklart auf Basis der Rollentheorie die Entstehung von
Fuhrerschaft aufgrund der Bewaéltigung der Aufgaben von Arbeitsgruppen, wobei
sich Fuhrungsrollen ausdifferenzieren. Die Theorie besagt, dass sich anhand einer
Interaktions-Prozessanalyse wéhrend der Bewadltigung von Gruppenaufgaben
ein(e)  Tuchtigkeitsfihrerin  (aufgabenorientiert) und nebenbei  ein(e)
BeliebtheitsfihrerIn (beziehungspflegend) herauskristallisieren und sich zwischen
diesen beiden Gegenpolen ein Spannungsfeld entwickelt. Dieses Konzept kann als
Ideengeber flr plurale Flhrungsformen gesehen werden (Weibler, 2016, S.
146ff), Fihrungskompetenzen zur Erhdéhung von affektivem Commitment lassen

sind nicht ableiten.

3.6.5 LMX-Theorie

Als Alternative zu den traditionellen Fuhrungstheorien hat sich die LMX- oder
Dyadentheorie etabliert (Gerstner & Day, 1997). Die LMX-Theorie beschreibt
und untersucht die differenzierten Austauschbeziehungen zwischen Fuhrungskraft
und Mitarbeiterin sowie deren Auswirkungen. Die Entwicklung von LMX-
Beziehungen wird von Eigenschaften und Verhaltensweisen von Fihrungskréften
und MitarbeiterInnen beeinflusst und entsteht durch einen darauf folgenden Ent-
scheidungsprozess. Fuhrung vollzieht sich demnach in einer von Fihrungskraft
und MitarbeiterIn individuell ausgehandelten dyadischen Beziehung des sozialen
Austauschs, z.B. in Kommunikationsprozessen. Dementsprechend gibt es in einer
Arbeitsgruppe also so viele Flihrungsstile wie FuhrerIn-Gefiihrten-Dyaden.

Liden & Maslyn (1998) haben vier Dimensionen fiir das Niveau einer LMX-
Beziehung herausgearbeitet, die durch gegenseitiges Mdgen, professionellen Res-
pekt, Loyalitdt und Aufgabenbeitrag (formal erforderliches oder tber die Stellen-
beschreibung hinausgehendes Arbeitsverhalten) gepragt sind. Dabei bilden sich
im Fihrungsprozess sogenannte Ingroups und Outgroups. Ingroups sind gekenn-
zeichnet von qualitativ hochwertigem Austausch durch ein hohes Mal} an gegen-
seitigem Vertrauen, Respekt und Verpflichtung. Outgroups hingegen sind von

minderwertigem Austausch mit niedrigem Vertrauen, Respekt und Verpflichtung
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gekennzeichnet (Graen & Uhl-Bien, 1995). Je enger eine dyadische Beziehung ist,
desto engagierter sind die Mitarbeiterinnen und tbertreffen mit ihrer Leistung die
an sie gestellten Erwartungen. Mitarbeiterlnnen, die zur Fihrungskraft eine min-
derwertige Austauschbeziehung haben, agieren im Wesentlichen nur mit Dienst
nach Vorschrift laut Stellenbeschreibung, wie zur Aufrechterhaltung dieses Ar-
beitsverhaltnisses notwendig ist (Graen & Uhl-Bien, 1995; Gerstner & Day,
1997).

Bei minderwertiger LMX erhalten Mitarbeiterinnen weniger Kontakt zur Fih-
rungskraft, weniger Ressourcen und eingeschrénktere Informationen (Gerstner &
Day, 1997), was haufig zu schlechteren Ergebnissen als bei hochqualitativem
LMX (Rosen, Harris, & Kacmar, 2011) und Unzufriedenheit am Arbeitsplatz
fuhrt (Erdogan, Kraimer, & Liden, 2004). Auch das Wohlbefinden der Mitarbei-
terInnen wird von der LMX-Beziehung beeinflusst (Epitropaki & Martin, 2005).
Dem Management eines Unternehmens sollte daher die Bedeutung der LMX-
Beziehungen bewusst sein und Vorgesetzte aktiv darauf trainieren (Rosen et al.,
2011).

Die LMX-Theorie beleuchtet mehr den Prozess der Differenzierung von verschie-
denen Gefuihrten(gruppen) als deren wirkliche Entwicklung lber die Zeit (Deeg &
Weibler, 2012). Auf jeden Fall ist die LMX-Theorie eine als Norm geltende Theo-
rie, in der die Entwicklung aller Flhrungsbeziehungen in eine hochqualitative
Entwicklungsstufe gefordert wird (Graen & Uhl-Bien, 1995), jedoch liefert sie
keine Erklarung, wie ein hochqualitativer LMX geschaffen werden kann und wel-
che Faktoren darauf Einfluss haben (Northouse, 2015, S. 147f).

3.7 Beziehungsorientierte Anséatze

Die den beziehungsorientierten Ansédtzen zugeordneten Theorien stellen die per-
sonliche Wahrnehmung des Individuums im Fihrungsprozess in den VVordergrund
der Betrachtung und behandeln auch die Beschaffenheit und Dynamik dieser
LMX-Beziehung (Weibler, 2016, S. 97).

3.7.1 Transformationale Fihrung

Die bereits im Kapitel 3.2 erwahnte transformationale Fihrung wird nun in die-
sem Abschnitt genauer beschrieben. Die transformationale Fihrungskraft ist

durch die Fé&higkeit charakterisiert, eine hoch motivierende Vision der Zukunft zu
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schaffen und andere zu Uberzeugen, diese Vision intrinsisch motiviert zu verfol-
gen. Die Fuhrungskraft gibt dabei Wissen und Richtung ,top-down™ vor. Die
Macht der Fihrungskraft basiert auf der Fertigkeit, Commitment unter den Ge-
fihrten als Reaktion auf die Vision und Person der Fuhrungskraft zu erzeugen.
Dafur verwendet sie Verhaltensweisen wie Formulierung und Kommunikation
einer Vision, Ermahnung, Inspiration und Uberzeugung sowie Einwand gegen den
Status Quo.

Transformationale Fithrende sind von eigenen héheren Werten und Uberzeugun-
gen motiviert und bemihen sich, Mitarbeiterinnen zu férdern und zu entwickeln.
Sie richten sich nach den anderen, sie passen ihr VVerhalten an den Entwicklungs-
stand der bzw. des jeweiligen Gefiihrten an (Avolio & Bass, 1995).

Aufbauend auf die charismatische Fuhrungstheorie strebt die transformationale
Fuhrungstheorie fundamentale und anhaltende Veranderungen (in) der Fihrerin-
Gefuhrten-Beziehung an. Im Zentrum dieser Anstrengungen stehen primar die
Geflhrten, bei einer dynamischen Betrachtung aber auch die Fuhrenden selbst,
was zu einer Positivspirale in der gegenseitigen Entwicklung fiihren kann. Im Ide-
alfall gelingt es, durch eine wechselseitige Pflichtgemeinschaft mit den Gefihrten,
beider Motivation und Moralitat gegenseitig auf eine hthere Ebene zu bewegen.
Dazu muss die Fihrungskraft die kognitiven und emotionalen Muster der Gefiihr-
ten substanziell und in verschiedener Hinsicht umwandeln, also transformieren, v.
a. ihre Bedurfnisstruktur verandern, ihr Bewusstseinsniveau heben und sie auf
hohere Ziele jenseits von Eigeninteressen ausrichten. Letztendlich soll dies bewir-
ken, dass die Gefuhrten selbst zu Fiihrenden werden (Deeg & Weibler, 2012).

Das Konzept der transformationalen Fihrung besteht aus vier Dimensionen
(Judge & Piccolo, 2004; Bass & Steidlmeier, 1999):

o Idealisierter Einfluss wird als vorbildliches Verhalten einer Fiihrungskraft
bezeichnet, das dazu fiihrt, dass sich die Geflihrten mit ihr identifizieren.
Hé&ufig wird die Fuhrungskraft dadurch als charismatisch wahrgenommen,
denn auch in der charismatischen Theorie zeigen Fithrende Uberzeugung,
nehmen ihren Standpunkt ein und sprechen die Geflihrten auf einer emoti-
onalen Ebene an. Sie tben damit Einfluss durch Vorbildlichkeit und
Glaubwuirdigkeit aus (Shamir et al., 1993). Diese Dimension entspricht
nach Ansicht mehrerer Autoren der charismatischen Fihrungstheorie (z.B.
Gardner & Avolio, 1998; Sims et al., 2009; Judge & Piccolo, 2004).
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e Die inspirierende Motivation beschreibt eine visiondre Fuhrungskraft, die
uberzeugend kommuniziert und dabei engagiert fir die Entwicklung ho-
herrangiger Bedurfnisse der Gefuhrten eintritt.

e Intellektuelle Stimulation bedeutet, alte Sichtweisen aufzubrechen und
neue Orientierungen zu vermitteln, Risiken einzugehen und von den Ge-
fuhrten Ideen einzufordern. Fuhrerlnnen mit diesem Merkmal fordern und
ermutigen ihre Geflhrten zu kreativem und unabhangigem Denken.

e Individuelle Zuwendung (Mitarbeiterorientierung) meint, dass die Fih-
rungskraft ihre Mitarbeiterlnnen als individuelle Persoénlichkeiten behan-
delt und ihre Kompetenzen gezielt entwickelt. Die Fuhrungskraft nimmt
sich dabei Zeit, auf den bzw. die Einzelne(n) einzugehen und unterstutzt
als Coach oder Mentor dessen bzw. deren individuelle Entwicklung.

Dabei werden vor allem die Werte und Motive der Gefuhrten beeinflusst. An die
Stelle kurzfristiger, egoistischer Ziele treten langfristige, Ubergeordnete Werte.
Die Erhohung des Selbstwertes und die Vermittlung von Sinn sind hierbei zentra-
le motivationale Mechanismen. Hierdurch steigen Einsatzbereitschaft, Selbstver-
trauen und Zufriedenheit der MitarbeiterInnen (Shamir et al., 1993).

Die bisherige Forschung hat gezeigt, dass insbesondere transformationale Fih-
rung das Commitment und das Engagement der Mitarbeiterinnen positiv zu beein-
flussen vermag (Felfe, 2006; Herz et al., 2009).

Personliche Aufmerksamkeit fir die personliche und berufliche Entwicklung ihrer
Untergebenen zu zeigen, flihrt zu einer emotionalen Bindung zur Fihrungskraft
und der Organisation, die sie vertritt. Dabei verandern transformationale Fih-
rungskrafte die Wahrnehmung ihrer Mitarbeiterlnnen durch das Festigen von ge-
sellschaftlicher oder organisationaler Bedeutung der Arbeit (Pradhan & Pradhan,
2015). Transformationale Fihrerinnen inspirieren ihre Mitarbeiterlnnen dazu, ein
groRReres Bild zu sehen und fordern sie auf, tber ihre angeordneten Pflichten hin-
auszugehen, zeigen dabei selbstlose Verhaltensweisen und tatsachlich zeigen die
Arbeitskréfte positive Verhaltensweisen und mehr Einsatz. Laut Walumbwa &
Lawler (2003) wirkt dieser Fuhrungsstil bei niedrigem, mittlerem sowie auch ho-
hem Kollektivismus. Pradhan & Pradhan (2015) bestatigen, dass transformationa-
le Vorgesetzte ihre MitarbeiterInnen tiberzeugen, sich in prosoziales Verhalten zu

engagieren und auch extra Leistung zu bringen.
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3.7.2 Dienende Fiihrung

Die primére Absicht der dienenden Flhrung von Greenleaf (1977) ist anderen zu
dienen, nicht andere zu fiihren (Sendjaya & Sarros, 2002). Das Hauptmotiv einer
dienenden Flhrung ist nicht, die Ziele der Organisation zu erreichen, sondern den
Gefihrten dabei zu dienen, das zu erreichen, wozu sie fahig sind. Damit unter-
scheidet sich diese Theorie von allen anderen Flihrungstheorien.

Das Selbstkonzept der dienenden Flhrungskraft ist das einer altruistischen, mora-
lischen Person. Vergleichbar ist das Konzept der dienenden Fihrung mit dem
christlichen Glauben und Jesus als Vorbild (Sendjaya & Sarros, 2002). Die Wis-
senschaft hat im Laufe der Forschung zahlreiche, mehr als 100 verschiedene At-
tribute der dienenden Fihrung identifiziert, eine einheitliche Definition gibt es bis
dato nicht (Focht & Ponton, 2015). Barbuto & Wheeler (2006, S. 300) bspw. ver-
oOffentlichten in ihrer Studie finf Faktoren der dienenden Fiihrung: Altruistische
Berufung, emotionale Heilung, tiberzeugende Darstellung, Weisheit und Organi-
sationsverantwortung. Irving & Longbotham (2007, S. 98) brachten folgende Cha-
rakteristika hervor: ehrliche Selbstbeurteilung, Férderung der Zusammenarbeit,
Wertschatzung, klare Kommunikation, Bereitstellung der Verantwortlichkeit so-
wie Unterstiitzung und Ressourcenbereitstellung.

Focht & Ponton (2015) versuchten in ihrer Studie, die Vielzahl an Merkmalen
einer dienenden Fuhrungskraft zusammenzufuhren und haben zwolf primare
Merkmale identifiziert:

e Wertschatzung: Dienende Flhrende schatzen ihre Mitarbeiterinnen genau-
so wie sie sind, unabhangig von deren Dienst fur die Organisation.

e Demut: Sie fordern andere, nicht sich selbst und sie sind bescheiden.

e Zuhoren: Sie horen rezeptiv-urteilsfrei zu.

e Vertrauen: Sie vertrauen anderen und sind vertrauenswurdig, weil sie au-
thentisch und zuverl&ssig sind.

e Flrsorge: Sie zeigen Freundlichkeit gegenlber anderen und Sorge fur an-
dere. Dienende Fuhrerlnnen kiimmern sich mehr um die Menschen als um
die Organisation.

e Integritat: Sie sind ehrlich, glaubwirdig und vertrauenswirdig, man kann
sich auf sie verlassen. Integritit bedeutet in diesem Zusammenhang, ihre

Werte zu kennen, gemeinsame Werte mit Gefiihrten zu haben, diesen Wer-
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ten treu zu sein sowie ehrliche Selbsteinschatzung, inneres Bewusstsein
und Spiritualitat.

e Service: ,,The servant leader is servant first“ (Focht & Ponton, 2015, S.
50).

e Empowerment: Sie ermdachtigen andere und erwarten Verantwortlichkeit.

e Sie befriedigen die Bedurfnisse anderer vor den eigenen, stellen die Inte-
ressen der anderen uber ihre eigenen.

e Zusammenarbeit: Sie lehnen internen Wettbewerb und Alleingénge ab.

e Bedingungslose Liebe: Sie glauben daran, dass jeder Mensch wiirdig und
wertvoll ist, dazu gehoren ebenso Akzeptanz, Wertschatzung, Anerken-
nung, Gleichheit, Vertrauen und Verletzlichkeit.

« Lernen: Sie sind offen fiir Lernen von allen in der Organisation.

Ohne, dass eine Fihrungskraft diese Merkmale manifestiert hat, kann sie diese
Art der Flhrung nicht austiben (Focht & Ponton, 2015). Die auf Commitment
positive Wirkung wird nur anhand der Theorie begriindet, jedoch empirisch nicht
bestatigt (Barbuto & Wheeler, 2006; Sendjaya & Sarros, 2002; Top, Oge, Atan, &
GUmd, 2015).

3.7.3 Ethische Fihrung

Ethische Fiihrung wird als “the demonstration of normatively appropriate conduct
through personal actions and interpersonal relationships, and the promotion of
such conduct to followers through two-way communication, reinforcement, and
decision-making"” definiert (Brown et al., 2005, S. 120). Aus dieser Definition
wird offensichtlich, dass ethische Fihrerinnen als Entscheidungstréagerinnen auf-
grund von Prinzipien gesehen werden, die an Menschen und der Gesellschaft inte-
ressiert sind (Brown & Trevifio, 2006).

Die ethische Fiihrung besteht aus zwei Kernkomponenten: der moralischen Person
und der bzw. dem moralischen Managerin:

o Der Aspekt der moralischen Person zeigt sich darin, dass ethische Fihre-
rinnen versuchen, das Richtige zu tun - personlich und beruflich. Sie ha-
ben die Attribute von Ehrlichkeit, Fairness, Integritit und Offenheit
(Trevifio, Hartman, & Brown, 2000).
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e Aulerdem sind ethische Fiihrende selbstdiszipliniert und konsequent in ih-
rem Streben nach klaren ethischen Standards, die sie kompromisslos ver-
teidigen, selbst unter Unsicherheit und Druck (Brown et al., 2005). Dieser
Aspekt des bzw. der moralischen Managers bzw. Managerin beinhaltet,
Ethik zu einem expliziten Bestandteil der Flhrungsagenda zu machen,
durch Kommunikation einer Ethik- und Wertebotschaft, durch sichtbares
und bewusstes Gestalten von ethischem Rollenverhalten. Zudem umfasst
dieses Konzept einen transaktionalen Fokus, der die Gefiihrten durch den
Einsatz eines Belohnungssystems (Belohnungen und Disziplin) zu ethi-
schem Verhalten anhalten soll (Brown & Trevifio, 2006).

Ethische Flhrungskrafte verhalten sich glaubwirdig, weil sie praktizieren, was sie
predigen. Personlichkeitsmerkmale wie Offenheit fir neue Erfahrungen oder Ext-
raversion werden im Konstrukt der ethischen Filhrung nicht genannt, stattdessen
werden altruistische Motivation und Firsorge fur andere betont, sowie auch kon-
sequente gewissenhafte Umsetzung ethischer Standards. Die ethische Flhrung
zeigt einen positiven Zusammenhang mit affektivem Vertrauen in die Fiihrungs-
kraft und hat keinen Bezug zu anfeindendem, befehlendem verbalen bzw. nonver-
balen Flhrungsverhalten. Demografische Unterschiede scheinen die ethische Fiih-
rung nicht zu beeinflussen.

Nehmen Geflhrte ethische Fiuhrung wahr, so zeigen sich Zufriedenheit mit der
Fuhrungskraft, wahrgenommene Fuhrungswirksamkeit, die Bereitschaft, Arbeits-
mehraufwand auszuliben sowie auch, Probleme zu melden (Brown & Trevifio,
2006). Bezuglich Commitment wird festgestellt, dass Menschen mit ethisch hohen
Werten Unternehmen eher verlassen, wenn diese Unternehmen keinen Wert auf
hohe ethische Standards legen und keine ethische Unternehmenskultur existiert.
Als Ergebnisse ethischer Flhrung aufgrund der durch das Verhalten der Fih-
rungskraft ausgeldsten Prozesse und deren Vorbildwirkung, werden eine Trans-
formation hin zu ethischen Entscheidungen der Gefuihrten, prosozialem Verhalten
sowie reduziertes kontraproduktives Verhalten genannt. Die Ehrlichkeit der ethi-
schen Fidhrungskraft, ihre Vertrauenswirdigkeit, Fursorge und Sorge flr ihre
Mitmenschen, ihre gerechte und prinzipielle Entscheidungsfindung steigern Zu-
friedenheit, Motivation und Commitment der Mitarbeiterinnen.
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Die positive bzw. erhhende Wirkung einer ethischen Fuhrungskraft auf affekti-
ves Commitment bestatigen Ng & Feldma (2015), noch bessere Wirkung jedoch

auf normatives Commitment.

3.7.4 Authentische Fihrung

Nach Managementskandalen, Kritik an der transformationalen Fihrungstheorie
und der Forderung, dass Fuhrungskrafte authentisch und wirklich vertrauenswir-
dig handeln sollten, versuchten Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans, & May
(2004) eine Fuhrungstheorie aus der interaktiven Perspektive zu entwickeln. lhr
Modell enthélt Elemente von Fuhrenden, Gefiihrten und Kontext, und will erkla-
ren, welche Faktoren Fihrung tatsachlich verbessern bzw. entwickeln (Gardner,
Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2005). Gedacht ist dieses Konzept als Ur-
sprungskonstrukt, welches die Basis flr andere beziehungsorientierte Fiihrungsan-
satze darstellt (Avolio et al., 2004).
Avolio et al. (2004) konzipieren die authentische Fiihrungskraft als Person, die ein
hohes MaR an Authentizitét erreicht hat, weil sie weil}, wer sie ist, was sie glaubt
und was fiir sie Wert hat, und sie handelt nach diesen Werten und Uberzeugun-
gen. Insbesondere in Bezug auf Fihrung argumentieren May, Chan, Hodges &
Avolio (2003, S. 248), dass ,,sich selbst zu kennen und zu sich selbst ehrlich zu
sein“ wesentliche Eigenschaften authentischer Fiihrung sind.
Die authentische Fihrungstheorie beinhaltet vier Komponenten (llies, Morgeson,
& Nahrgang, 2005; Walumbwa et al., 2008):
e Self-avereness - Selbstbewusstsein bzw. -kenntnis bezieht sich auf das
Bewusstsein auf und Vertrauen in die eigenen personlichen Eigenschaften,
Werte, Motive, Gefiihle und Wahrnehmungen - und wie dieses sich auf
Entscheidungsprozesse auswirkt. Dies beinhaltet das Kennen der eigenen
Stérken und Schwéchen und der vielfaltigen Natur des Selbst, das durch
die Exposition gegeniiber anderen gewonnen wird, sowie sich der eigenen
Wirkung auf andere Menschen bewusst zu sein.
e Relationale Transparenz bezieht sich darauf, anderen das authentische
Selbst zu prasentieren. Dieses Offenlegen, welches den offenen Austausch
von Informationen und Ausdrucksformen der eigenen wahren Gedanken

und Gefilihle umfasst, fordert Vertrauen in die Fihrungskraft.
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e Balanced Processing bezieht sich darauf, dass Fihrungskrafte vor dem
Treffen einer Entscheidung alle relevanten Daten objektiv und unvorein-
genommen analysieren und dabei Ansichten anderer berticksichtigen, auch
wenn diese dem eigenen Standpunkt widersprechen. Es zeigt, wie objektiv
Individuen Informationen (ber sich selbst aktuell als auch in zukinftigen
Kontexten sehen und wie sie folglich ihre Entscheidungen treffen.

e Die internalisierte moralische Perspektive bezieht sich auf die Selbstregu-
lierung, die von inneren moralischen Standards und Werten geleitet wird,
und resultiert aus Verhaltensweisen und Entscheidungen, die mit diesen
verinnerlichten Werten tbereinstimmen, trotz Gruppendruck o. .

Das Modell betont, dass tberall im Laufe des Lebens eines Menschen viele po-
tenzielle Trigger-Ereignisse auftreten (z.B. Schicksalsschlage, berufliche Heraus-
forderungen), die Wachstum und Entwicklung stimulieren kénnen und zur Au-
thentizitat beitragen. Nach Gardner et al. (2005) sind authentische Fihrerinnen in
der Lage, das erforderliche Engagement, Motivation, Commitment, Zufriedenheit
und Involvement der Geflihrten fiir konstante bessere Arbeits- und Leistungser-
gebnisse zu verbessern, indem sie mit gutem Beispiel vorangehen und ein gesun-
des ethisches Klima schaffen, was zu personlicher Identifikation mit der Fh-
rungskraft und sozialer Identifikation mit der Organisation fiihrt.

Authentische Fiihrende gewinnen das Vertrauen der Belegschaft durch ihr mit
ihren Werten und Uberzeugungen tbereinstimmendes Handeln, das Fordern un-
terschiedlicher Sichtweisen und den Aufbau von Netzwerken (Avolio et al.,
2004). Die Prozesse der authentischen Flhrung beeinflussen Selbstbewusstsein
und selbstregulierende positive Verhaltensweisen von Fihrenden und Gefihrten,
und fordern positives personliches Wachstum und Selbstentfaltung (Avolio &
Gardner, 2005), sowie Wechselwirkungen fur ein integratives, ethisches, flrsorg-
liches und starkenbasiertes Organisationsklima (Gardner et al., 2005).

Die Entwicklung einer authentischen Flhrung ist somit immer an die Entwicklung
hin zu einer sich als authentisch handelnd empfindenden Gefolgschaft geknupft
und wird als Kernelement dieser Theorie betont (Gardner et al. 2005; Shamir &
Eilam, 2005; Walumbwa et al., 2008). Die personliche Entwicklung der Fuh-
rungskraft wird als Antezedent von deren Selbst-Entwicklung und der darauf auf-
bauenden Entwicklung der Gefiihrten verstanden. Demzufolge bewirken die

Selbstkenntnis und Transparenz ein authentisches Fiihrungshandeln, wodurch die
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Fuhrungskraft zum Vorbild fur ihre Mitarbeiterinnen wird. Die Fuhrungskraft
bildet somit ein auslosendes Ereignis (trigger event) bei anderen, das in der Lage
ist, Authentizitat auch bei anderen auszubilden.

Authentische Fuhrerlnnen wollen andere mit ihrer Fiihrung unterstlitzen, so wie
dies auch die dienende Fuhrungskraft tut. Sie sind daran interessiert, Menschen zu
befdhigen, einen Unterschied zu machen, und sie sind von Leidenschaft und Mit-
geflihl gefiihrt. Sie anerkennen und wertschatzen die individuellen Unterschiede
und sind motiviert, die Talente von Menschen zu identifizieren und ihnen zu hel-
fen, diese Talente zu Starken auszubauen (Avolio et al., 2004). Sie sind ,,leaders,
who when called upon by the hand of fate, will be the ones who take a stand that
changes the course of history for others, be they organizations, departments or just
other individuals” (May et al., 2003, S. 248).

Authentische Fuhrerlnnen charakterisiert Direktheit, Offenheit, Commitment flr
den Erfolg der Mitarbeiterinnen, die Bereitschaft, ihre eigenen Grenzen zu erken-
nen, flr ihre Handlungen zur Rechenschaft gezogen zu werden und Ehrlichkeit
und Integritat zu belohnen. Ein solches Flhrungsverhalten ermdéglicht den Gefuhr-
ten, sich mit ihrer Fihrungskraft und deren Werten, Uberzeugungen, Ziele und
Aktivitdten zu identifizieren. Avolio et al. (2004) nennen nachhaltige Perfor-
mance, zusatzliche Anstrengungen und reduziertes Riickzugsverhalten wie Fluk-
tuation, Unpunktlichkeit und Abwesenheit als Folge der Zukunftsorientierung der
Fuhrungskraft und dem Schaffen eines positiven ethischen Klimas. AuRerdem
erzeugt die Fuhrungskraft positive Emotionen, Hoffnung und Optimismus, erhoh-
tes Vertrauen und Wohlbefinden am Arbeitsplatz (Avolio et al., 2004; Gardner et
al., 2005; llies et al., 2005).

Authentische Flhrerlnnen erhdhen die soziale Identifikation der Gefiihrten und
damit affektives Commitment durch das Schaffen eines tieferen Sinns hoher mo-
ralischer Werte und mit einem hohen MaR an Ehrlichkeit und Integritdt im Um-
gang mit den Mitarbeiterinnen (Avolio et al, 2004, S. 807). Nach May et al.
(2003) schlief3t die authentische Flihrung eine positive moralische Perspektive mit
ein, die durch hohe ethische Standards gekennzeichnet ist und Entscheidungsfin-
dung und Verhalten fiihrt. Weil die Mitarbeiterinnen sehen, was sie alles mit ih-
rem Einsatz erreichen koénnen, steigert sich deren Selbstbewusstsein und damit
auch ihr Commitment. Im Laufe der Zeit internalisieren die Gefuhrten viele der

Werte und Perspektiven ihrer Fihrungskraft, einschlieBlich des Fokus auf Selbst-
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findung, was wiederum die Entwicklung der inneren Fihrung fir wirksame Ent-
scheidungen ber die Arbeit und anschlielend die individuelle Leistung der Ge-
fuhrten fordert.

Walumbwa et al. (2008) und Peus, Wesche, Streicher, Braun, & Frey (2012) be-
statigen, dass durch die Forderung und den Aufbau transparenter Beziehungen
eine schnellere und genauere Ubertragung von Informationen erfolgt, was die ef-
fektive Leistung der Gefuhrten erleichtert. Zudem bestatigen sie Selbstkenntnis
sowie ausgewogenen Informationsfluss, die Transparenz in den Beziehungen und
Konsistenz zwischen den Werten, Worten und Taten als Einflussfaktor bei Mitar-
beiterinnen fur ein erhdhtes Mall an Commitment, Extrarollen-Verhaltensweisen
und die Zufriedenheit mit der Fihrungskraft. Durch die Vorbildwirkung der au-
thentischen Flhrungskraft mit hohen moralischen Standards, Ehrlichkeit und In-
tegritét, identifizieren sich die Gefuihrten mit der Fiihrungskraft, was sich indirekt
auf Commitment, Extra-Rollenverhalten, Zufriedenheit mit der Fuhrungskraft und
Effektivitat auswirkt (Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck, & Avolio, 2010).

3.7.5 Spirituelle Fihrung

Die spirituelle Fuhrung ist ein neueres Konzept in der Flhrungsliteratur (Aydin &
Ceylan, 2009). Unter Spiritualitat wird die Suche nach dem Sinn des Lebens und
ein Gefuhl der Verbundenheit mit anderen Wesen verstanden (Fry, 2003). Spiritu-
alitat auBert sich in Werten wie Integritat und Verhalten wie das zum Ausdruck
bringen von Achtsamkeit und Fiirsorge (Reave, 2005).

Diese Theorie wurde entwickelt, um in Unternehmen eine intrinsisch motivierte,
lernende Organisation zu schaffen. Spirituelle Fihrung umfasst die Werte, Ein-
stellungen und Verhaltensweisen, die erforderlich sind, um sich selbst und andere
intrinsisch zu motivieren, seine Berufung zu leben und damit das Geflhl zu ha-
ben, einen Unterschied zu machen und sich in der Organisation verstanden und
geschatzt zu fuhlen (Fry, 2003; Fry et al., 2005).

Fry (2003, S. 694f) definiert spirituelle Fihrung als “the values, attitudes, and
behaviors necessary to intrinsically motivate one’s self and others so that they
have a sense of spiritual survival through calling and membership”.

Damit verbunden sieht Fry (2003, S. 711f) die Erschaffung einer Vision in einem
,»visioning process” und das Schaffen einer sozialen Unternehmenskultur basie-

rend auf altruistischer Liebe. Die finf Dimensionen der spirituellen Fiihrung sind:
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e Vision: Die Fuhrungskraft tragt eine entscheidende Rolle, die Beschrei-
bung des zukunftigen Weges der Organisation und der Grinde flr die
Aufnahme dieses Weges zu erschaffen. Dabei demonstriert sie ihre eigene
Position und Verhaltensweisen, die darauf abzielen, das Beste aus den
Mitarbeiterinnen hervorzuholen, weil die Vision fur die Mitarbeiterinnen
von Bedeutung ist.

e Hoffnung und Zuversicht: Sie bekraftigt, fest daran zu glauben, dass Visi-
on, Zweck und Mission der Organisation erreicht werden konnen. Dadurch
sollen sich die Mitarbeiterinnen auf die Zukunft freuen und intrinsische
Motivation soll sichergestellt werden.

e Altruistische Liebe: Die Fihrungskraft schafft ein Gefuihl von Vollstédndig-
keit, Harmonie, Glickseligkeit durch Firsorge, Liebe und Wertschéatzung
flr sich selbst und andere. Egozentrik wird vermieden.

e Bedeutung bzw. Berufung: Mitarbeiterinnen sollen das Gefiihl haben, dass
das Leben jedes Individuums sinnvoll, wertvoll und zu groRen Erfolgen
fahig ist.

e Membership: Mitarbeiterinnen fiihlen sich verstanden und geschétzt.

Die Mitarbeiterinnen sind fir den Erfolg ihrer Aufgabenstellung selbst verant-
wortlich, dadurch machen sie mit deren Lésung Erfahrungen, die sie mit Kompe-
tenz, Selbstbestimmung und Selbstverwirklichung verbinden. Als Folge sind sie
mit der eigenen Leistung zufrieden, was zu intrinsischer Motivation fihrt. Fir
intrinsisch motivierte Menschen gilt die Erfullung der Aufgabe als Belohnung, in
diesem Sinne werden Leistung und Belohnung verschmolzen. Auch die Identifi-
zierung mit den Zielen wirkt auf die intrinsische Motivation. Weil die Mitarbeite-
rinnen bei der Entwicklung der Vision, Werte und Ziele der Organisation teil-
nehmen, hat diese hohe Akzeptanz und schafft Commitment. Das Erreichen der
Ziele ist mafRgeblich befriedigend fir Selbstwertgefuhl, Verbundenheit und per-
sonliches Wachstum (Fry, 2003).

Das Vertrauen der Fihrungskraft in das Erreichen der Vision sowie Fursorge und
Achtsamkeit bewirken, dass die Mitarbeiterinnen fir die Vision arbeiten. AulRer-
dem schafft dies Treue und Commitment fir Mitmenschen und die Organisation

als soziales Netzwerk. Als Ergebnis altruistischer Liebe sollen Freude, Friede und
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Gelassenheit hervorgehen, welche die Quellen von hohem affektiven Commit-
ment, Produktivitat und reduziertem Stress sind (Fry, 2003).

Dieser Zyklus intrinsischer Motivation basierend auf Vision (Performance), altru-
istischer Liebe (Belohnung) und Hoffnung bzw. Glaube (Aufwand) fihrt zu ei-
nem Gefuhl der Berufung und Mitgliedschaft im Unternehmen und erhéht damit
affektives Commitment, Produktivitdt und kontinuierliche Verbesserung. Men-
schen mit einem Gefuhl der Berufung und Mitgliedschaft werden darin bestérkt,
der Organisation treu zu sein, und in einem Unternehmen, dessen Kultur auf Wer-
ten der altruistischen Liebe basiert, bleiben zu wollen. Spirituelle Fiihrung schafft
demnach laut Fry et al. (2005) im gesamten Team eine Wertekongruenz, die die
Leistung der Organisation erhoht.

Die spirituelle Flhrungstheorie verbindet die motivationsbasierten Perspektiven
der charismatischen und transformationalen Flhrungstheorien mit der religiosen
Perspektive (z.B. Wert auf Sorgfalt und Liebe gegentber anderen), der ethikba-
sierten Perspektive (z.B. die Behandlung organisatorischer Interessengruppen
oder Kunden mit Service und verantwortungsvoller Haltung) und der werteorien-
tierten Perspektive aus der authentischen und dienenden Fiihrung wie das Fordern
einer Unternehmenskultur, die den Sinn in der Arbeit und freundliche zwischen-
menschliche Beziehungen hervorhebt (Fry et al., 2005). Damit soll spirituelle
Fuhrung nicht nur in der Lage sein, die Grundbedurfnisse der Gefiihrten, sondern
auch hohere Bedurfnisse zu befriedigen. Aulierdem hilft sie, zu erkennen, Arbeit
nicht nur als Austausch von Leistungen zu sehen, sondern dass man flr seine ei-
genen inneren Werte und Berufung arbeitet (Reave, 2005).

Die Studie von Fry et al. (2005) zeigt, dass die spirituelle Fihrung erhebliche
Auswirkungen auf Commitment und Produktivitat der Mitarbeiterinnen hat. Dass
Mitarbeiterinnen, die das tiefe Geflihl haben, ein Teil der Organisation zu sein,
hoffnungsvoller und treuer sind in Bezug darauf, die erschaffene Vision zu errei-
chen, wurde von Aydin & Ceylan (2009) empirisch bestétigt. Chen & Yang
(2012) bestatigen, dass die Werte, Einstellungen und Verhaltensweisen von spiri-
tuellen Fihrungskraften positive Auswirkungen auf die Bedeutung bzw. Berufung
und die Mitgliedschaft der Mitarbeiterinnen haben und ihnen erleichtern, ausge-
zeichnetes OCB auszufiihren, und dass diese Theorie fur verschiedene Branchen

allgemein gultig ist.
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3.8 Der Einfluss von Fuhrung auf das affektive Commitment

Fuhrung wird allgemein als zielorientierte soziale Einflussnahme auf Verhaltens-
ebene definiert (von Rosenstiel, 2011, S. 27) und in zwei Dimensionen differen-
ziert (Wunderer, 2011, S. 5ff): die indirekte, strukturell-systemische Flhrung
schafft Rahmenbedingungen, um ein optimales, motivations- und effizienzfor-
derndes Umfeld zu bieten. Die direkte, personal-interaktive Fiihrungsdimension
ubt Gber direkte, situative und auch individualisierte Kommunikation Einfluss aus
und dient der Umsetzung struktureller Fihrung. Dieses Buch Arbeit widmet sich
der direkten, personal-interaktiven Dimension, da affektives Commitment durch
die Interaktion der Beteiligten beeinflusst wird.

Die Entwicklung von Flhrungskréaften beruht auf den Erkenntnissen von Fih-
rungstheorien (Day, 2000), deren Vielzahl sehr facettenreich und kaum tber-
schaubar ist, und unterschiedliche Anforderungen an und entscheidende
Kompetenzen von Fihrenden in den Mittelpunkt stellt (Deeg & Weibler, 2012).
Nach einer groben Analyse der zentralen Fihrungstheorien, welche in Tabelle 1
auf Seite 36 aufgelistet sind, wurden jene im Detail analysiert, die mit den Er-
kenntnissen aus dem Stand der Forschung zur Thematik Commitment konform
gehen, das sind insbesondere implizite Flihrungstheorien, charismatische Fiihrung,
LMX-Theorie, transformationale, dienende, ethische, authentische und spirituelle
Fuhrung.

Die positionsorientierten Ansatze wurden aufgrund ihrer Zuordnung zur indirek-
ten, strukturell-systemischen Flhrungsdimension nicht naher analysiert, ebenso
nicht die Verhaltensansatze und situativen Ansatze wegen der zahlreichen in der
Literatur angefiihrten Kritikpunkte.

Die gefihrtenzentrierten Ansatze konzentrieren sich auf die Rolle der Gefiihr-
ten und deren Urteil Uber Werte, Ziele oder Verhalten einer Fihrungskraft und
wann einer Person Fihrung tberhaupt zugesprochen wird. In dieser Perspektive
treffen die impliziten Fuhrungstheorien auf Commitment am besten zu: Stimmen
die Merkmale einer Flhrungskraft mit denjenigen des Fuhrungsprototyps der Mit-
arbeiterlnnen Uberein, zeigt sich eine bessere Beziehungsqualitat zwischen Ge-
fahrten und Fuhrungskraft (LMX), was zu erhéhtem Commitment der Mitarbeite-
rinnen fuhrt (Epitropaki & Martin, 2005).
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Als wiinschenswerte Merkmale effektiver Flihrungskréfte werden vor allem Integ-
ritdt sowie charismatisches und werteorientiertes Fiihrungsverhalten (Dorfman et
al., 2012; van Quaquebeke & Brodbeck, 2008) genannt. Fiihrungskompetenzen
zur Erhéhung von Commitment kdénnen nicht abgeleitet werden, eine
Generalisierung der Studien ist aufgrund unterschiedlicher Methoden schwierig
(Deeg & Weibler, 2012),.

Die fuhrerzentrierten Ansétze betrachten Fihrende und deren Merkmale als
zentrale Variable im Fuhrungsprozess. Aus dieser Perspektive beschreibt die in
der Literatur bzgl. Commitment h&ufig erwéhnte charismatische Fuhrung einige
Ansatzpunkte zur Erhéhung von affektivem Commitment. Jedoch wird an der
charismatischen Fihrung beanstandet, dass diese Theorie nicht auf breiter Ebene
fungieren kann, weil Charisma absolut selten ist. Haufig wird einer Person
Charisma nur durch den Einfluss von Massenmedien zugeschrieben, ohne den
tatsachlichen charismatischen Fuhrungseinfluss zu tberprifen (Takala, Tanttu,
Lamsd, & Virtanen, 2013).

Bei den Interaktionstheorien stellt sich die LMX-Theorie als die einzig etablierte
Interaktionstheorie heraus, die Commitment beeinflusst. Die LMX-Theorie stellt
die Beziehungsqualitdt von Fihrungskraft und Mitarbeiterin als Dyade in den
Vordergrund und zeigt, dass eine Fihrungskraft qualitativ unterschiedliche LMX-
Beziehungen zu ihren MitarbeiterInnen aufbaut und die Qualitét dieser Beziehung
unterschiedliches Verhalten der Fiihrungskraft und der Mitarbeiterinnen nach sich
zieht, welches sich als Konsequenz auch auf Leistung und Commitment auswirkt.
Im Rahmen der Analyse hat sich gezeigt, dass sich keine Kompetenzen zur Erho-
hung von affektivem Commitment ableiten lassen, auch wenn in der Literatur
mehrfach bestatigt wird (z.B. Epitropaki & Martin, 2005; Junker et al., 2011),
dass eine hoch qualitative LMX-Beziehung affektives Commitment erhoht.

Die in der Tabelle 1 auf Seite 36 aufgelisteten beziehungsorientierten Ansatze
werden von Avolio & Gardner (2005, S. 328) als ,,new theories* bezeichnet. Die
Ansétze dieser Perspektive heben die Interaktion zwischen Fihrungskraft und
Mitarbeiterln am deutlichsten hervor, fokussieren nicht nur auf die Fiihrungskraft
und deren Eigenschaften und/oder Verhalten, sondern berlicksichtigen zumindest
teilweise Gefuhrte und Kontext. Sie betonen Emotionen, Werte und Kommunika-
tion und beschreiben den Einfluss der Fihrungskraft auf das affektive Commit-

ment.
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Daher sind die beziehungsorientierten Ansétze, d. s. die transformationale, die-
nende, ethische, authentische und spirituelle Fuhrung, fur die Erarbeitung der
Fuhrungskompetenzen am besten geeignet. Im folgenden Abschnitt werden diese
Ansatze nochmals kritisch zusammengefasst sowie Gemeinsamkeiten und Unter-

schiede aufgezeigt:

Transformationale Fiihrung

Die transformationale Fuhrung strebt danach, die Ziele, Werte und Winsche der
Geflhrten auf eine hohere Stufe zu transformieren (Avolio & Bass, 1995), die
Fuhrungsliteratur wird von dieser Theorie dominiert. Die vier Dimensionen -
idealisierter Einfluss (Charisma, Vorbild), inspierende Motivation (Vision),
intellektuelle Stimulation (Anregung neuer ldeen) und individuelle Zuwendung
(Weiterentwicklung der Gefiihrten) - sollen dabei die Werte und Motive der
Gefuhrten beeinflussen und deren Einsatzbereitschaft, Selbstvertrauen, Zufrieden-
heit und Commitment steigern.

In Bezug auf affektives Commitment bieten transformationale Fihrerinnen eine
Uberzeugend kommunizierte Vision, die den Mitarbeiterlnnen einen Sinn in der
Arbeit gibt. Vorbildliches Verhalten der Flhrungskraft fuhrt dazu, dass sich die
Gefuhrten mit ihr identifizieren und erhthtes Commitment zeigen.

Die transformationale Fuhrung baut auf der charismatischen Fihrung auf, die
Komponente des idealisierten Einfluss spiegelt nach Ansicht von bspw. Gardner
& Avolio (1998) die charismatische Fuhrungstheorie mit all deren im Kapitel
3.5.4 aufgezéhlten Vor- und Nachteile. Die transformationale Fiihrung wird daher
als zu sehr flhrerzentriert kritisiert, bei der eher Eigenschaften anstelle von

erlernbaren Verhaltensweisen im Fokus stehen (Northouse, 2015, S. 178).

Dienende Fihrung

Die dienende Fihrung stellt wie keine andere Fihrungstheorie den Aspekt des
Dienens in den Mittelpunkt, wobei Dienen als eine Lebenseinstellung zu sehen ist.
Die Gefiihrten stehen an erster Stelle - ihr Wachstum und ihr Erfolg.

Zur Erhéhung von affektivem Commitment werden Integritat der Flhrungskraft,
ehrliche Selbsteinschatzung, inneres Bewusstsein und Spiritualitdt sowie Treu-
bleiben der eigenen Werte genannt. Empirische Ergebnisse tber positive Auswir-

kungen der dienenden Fuhrung auf Commitment gibt es allerdings nicht.
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Wie die transformationale bringt auch die dienende Fuhrungskraft ihren Gefuhr-
ten Wertschétzung, Respekt und Vertrauen entgegen. Zudem bringt die dienende
Fuhrungskraft Fursorge und Achtsamkeit zum Ausdruck, schafft ein positives
ethisches Arbeitsklima und Ubertragt den Mitarbeiterlnnen Verantwortung und
Entscheidungsfreiheit (Northouse 2015, S. 234f). Wahrend sich die transformati-
onale Flhrung auf die Ziele der Organisation konzentriert und die Gefuhrten dazu
bringt, sich flr diese einzusetzen, stellt die dienende Fihrung die Bedurfnisse der
Geflhrten Uber die Ziele der Organisation.

Das Konzept der dienenden Fuhrung ist nicht einheitlich konzipiert (Barbuto &
Wheeler, 2006), zudem ist ihr Prinzip umstritten und wird als widerspriichlich zur
Thematik Fuhrung bezeichnet (Sendjaya & Sarros, 2002).

Ethische Fihrung

Die ethische Fuhrung trifft Entscheidungen aufgrund von Prinzipien im Interesse
von Menschen und Gesellschaft (Brown & Trevifio, 2006). Sie besteht aus zwei
Kernkomponenten: der moralischen Person (das Richtige zu tun versuchen) und
der bzw. dem moralischen Managerin (Belohnung und Disziplin zur Einhaltung
der Ethikwerte).

Beziglich Commitment wird darauf hingewiesen, dass Menschen mit ethisch ho-
hen Werten Unternehmen eher verlassen, wenn diese keinen Wert auf hohe ethi-
sche Standards legen und keine ethische Unternehmenskultur existiert. Das Schaf-
fen eines ethischen Klimas durch die Fiihrungskraft, Ehrlichkeit, Vertrauenswiir-
digkeit, Flrsorge und Sorge fur Mitarbeiterinnen und andere Menschen, sowie
gerechte und prinzipielle Entscheidungsfindung steigern affektives Commitment.
Auch die anderen beziehungsorientierten Ansatze nennen Ethik als Bestandteil
ihrer Konzeptualisierung. Ethisches Verhalten seitens der Flhrungskraft scheint
Voraussetzung zu sein flr das Schaffen einer Vertrauensbasis und eines positiven
Arbeitsklimas, aber nur ethisch zu fiihren reicht nicht aus (Walumbwa et al.,
2008).

Authentische Fihrung
Die authentische Fiihrung wurde als Basiskonstrukt fur andere beziehungsorien-
tierte Fuhrungsansétze konzipiert. lhre vier Komponenten sind: self-avereness

(Selbstbewusstsein/-kenntnis), relationale Transparenz (Offenlegen der eigenen
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Geflihle, Werte etc.), balanced processing (objektive Einbeziehung relevanter Da-
ten vor Entscheidungen), internalisierte moralische Perspektive (Selbstregulie-
rung, von inneren moralischen Standards und Werten geleitet).

Auf das affektive Commitment bezogen betont diese Theorie das ,,mit gutem Bei-
spiel vorangehen* der Fuhrungskraft, Zukunftsorientierung und das Schaffen ei-
nes gesunden ethischen Arbeitsklimas. Wie der dienenden ist es auch der
authentischen Fuhrungskraft wichtig, die individuellen Unterschiede, Féhigkeiten
und Talente der Mitarbeiterinnen zu erkennen und auszubauen. Das flhrt zu ho-
hem Vertrauen in die Fuhrungskraft, personlicher Identifikation mit der Fih-
rungskraft und sozialer ldentifikation mit der Organisation und erhéht dadurch
affektives Commitment.

Die mehrfach bestatigte wichtige Rolle von Emotionen in der Wirksamkeit von
Fuhrung (Avolio et al., 2004; Michie & Gooty, 2005) berlcksichtigt das authenti-
sche Flhrungskonzept als kritische Komponente. Die authentische Flhrungskraft
schafft positive Emotionen, einen tieferen Sinn hoher moralischer Werte, ist ehr-
lich und integer, sorgt fiir Transparenz bei Beziehungen und beim Informations-
fluss. AuRerdem fordert sie wie die dienende Flhrungskraft Empowerment der
Mitarbeiterinnen, wodurch die Mitarbeiterinnen hoéheres Commitment zeigen.
Gemeinsamkeiten zur transformationalen Fihrung sind die Wahrnehmung der
Fuhrenden als optimistisch, hoffnungsvoll, entwicklungsorientiert und ethisch.
Jedoch fokussiert die authentische Fiihrungskraft auf die Entwicklung der Gefuhr-
ten zur Authentizitat, nicht zu Fuhrenden, wie dies die transformationale Fuh-
rungskraft tut (Avolio & Gardner, 2005).

Starke Uberlappungen zeigen sich auch bei der ethischen und der authentischen
Fuhrung (Brown et al., 2005). Beide Theorien beschreiben Fihrende als morali-
sche Personen, die Ehrlichkeit, Integritat, Offenheit und den Wunsch zeigen, das
Richtige zu tun. Dar(ber hinaus teilt die authentische Fuhrung den Fokus auf das
Gestalten ethischen Rollenverhaltens, das in der moralischen Managerin-
Komponente der ethischen Fihrung von zentraler Bedeutung ist (Gardner et al.,
2005). Die transaktionale Ausgestaltung der moralischen Managerin-
Komponente, wie in der ethischen Fuhrung konzipiert, findet sich dabei nur teil-

weise in der authentischen Fuhrung (Walumbwa et al., 2008).

65



Spirituelle Flhrung

Die spirituelle Fuhrung soll in Unternehmen eine intrinsisch motivierte, lernende
Organisation erschaffen. Spiritualitat meint die Suche nach dem Sinn des Lebens
und ein Gefihl der Verbundenheit mit anderen Wesen.

Die funf Dimensionen der spirituellen Fuhrung sind: Vision, Hoffnung und Zu-
versicht, altruistische Liebe, Bedeutung bzw. Berufung, sowie Membership der
Mitarbeiterinnen. Fry (2003) setzt auf dic Notwendigkeit eines ,,visioning pro-
cess®, bei dem die Mitarbeiterinnen in die Schaffung der Vision eingebunden
werden. Die Fuhrungskraft fordert Werte der Exzellenz und Spal am Arbeitsplatz
(Reave, 2005). Respekt gegenuber anderen, angemessene Behandlung, Ausdruck
von Achtsamkeit und Firsorge sowie aktives Zuhdren sind in der Komponente
der altruistischen Liebe angefihrt (Fry et al., 2005).

Das Mitentwickeln der Vision durch die Geflhrten und deren Empowerment
schaffen einen Konsens in Bezug auf organisationale Vision und Werte und ver-
bessern intrinsische Motivation und affektives Commitment. Menschen erkennen
die Bedeutung und den Sinn ihrer Arbeit, haben ein Gefuhl der Berufung und
Mitgliedschaft und wollen der Organisation treu sein, dessen Kultur auf Werten
altruistischer Liebe basiert.

Der Vergleich aller Flihrungstheorien bestatigt die Aussage von Fry et al. (2005),
dass die spirituelle Fihrung mit ihren funf Dimensionen Elemente der transforma-

tionalen, dienenden, ethischen und authentischen Fihrung einbezieht.

Die Ergebnisse der analysierten gefuhrten- und fiihrerzentrierten Flhrungstheo-
rien, der Interaktionstheorien und der beziehungsorientierten Ansatze zeigen, dass
die beziehungsorientierten Ansétze den Einfluss der Flhrungskraft auf das affek-
tive Commitment der Geflihrten am besten aufzeigen und Ansatzpunkte im Sinne
von Kompetenzen fir die Fuhrungskréfteentwicklung zur Erh6hung von affekti-

vem Commitment bei den Mitarbeiterinnen bieten.
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4 Kompetenzen und Implikationen fiir die Fithrungs-

krifteentwicklung

In diesem Kapitel werden nun die Fihrungskompetenzen abgeleitet, die zur Erho-
hung von affektivem Commitment beitragen konnen. Darauf aufbauend wird in

der Literatur nach Methoden zur Entwicklung dieser Kompetenzen gesucht.

4.1 Kompetenzen zur Erhohung von affektivem Commitment

Um die Flhrungskompetenzen herauszuarbeiten, welche affektives Commitment
bei den Mitarbeiterlnnen im Unternehmen erhéhen kénnen, werden jene Studien
zur Flhrungsthematik analysiert, die als Ergebnisvariable erhohtes affektives
Commitment der MitarbeiterInnen aufgrund der Merkmale und Verhaltensweisen
der Fuhrungskraft aufweisen.

Dabei wird zuerst anhand der theoretischen Konzepte aus der Literatur herausge-
arbeitet, wie eine Flhrungskraft das affektive Commitment der Mitarbeiterinnen
beeinflussen bzw. erhdhen kann. In einem ndchsten Schritt wird untersucht, in-
wieweit die in den theoretischen Konzepten aufgestellte These, ndmlich erhéhtes
affektives Commitment der Mitarbeiterlnnen aufgrund der Fuhrungskraft, empi-
risch bestatigt ist. Dann werden die empirischen Forschungsergebnisse daraufhin
analysiert, wie sich die Fuhrungskraft verhalten hat bzw. welche Werte oder
Merkmale der Fihrungskraft dafur mitverantwortlich sind, dass sich das affektive
Commitment der Mitarbeiterinnen erhéht. AuBerdem werden die empirischen
Studien bzgl. Ubereinstimmung der Ergebnisse bzw. Aussagen miteinander ver-
glichen.

Wie bereits aus dem vorangegangenem Kapitel 3.8 hervorgeht, zeigen die bezie-
hungsorientierten Ansatze den Einfluss auf das affektive Commitment der Mitar-
beiterinnen am besten und bieten Ansatzpunkte zur Erhdhung von affektivem
Commitment durch Fuhrung. Daher beziehen sich nachstehende Ergebnisse nun-
mehr auf die beziehungsorientierten Ansatze.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage drei, welche Fiihrungskompetenzen sich
ableiten lassen, stellt folgende Tabelle 2 die aus der transformationalen, dienen-
den, ethischen, authentischen und spirituellen Fihrung herausgearbeiteten Fiih-

rungskompetenzen dar, die zur Erhéhung von affektivem Commitment beitragen.
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Fuhrungskompetenzen Beziehungsorientierte Fiilhrungstheorien

Die Fuhrungskraft, die zur trans- authen-
Erhéhung von Commitment formati- dienend  ethisch tisch spirituell
beitragt... onal

kennt ihre Ziele, Starken,

Schwaéchen und Werte und J _ J -
lebt diese transparent (Au- =
thentizitat)

verhalt sich vorbildlich durch

selbstlosen Einsatz fur das

Erreichen der Unterneh- J — — J J
mensziele (Vorbild fur Zie-

lerreichung)

verhalt sich fair, vertrau-

enswurdig, bringt Achtsam-

keit und Fursorge fur alle

zum Ausdruck und schafft

damit ein positives ethi- ‘/ ‘/ ‘/ ‘/
sches Arbeitsklima (Ethi-
sches Arbeitsklima durch
Integritat und Flrsorge)

u

driickt Respekt gegeniiber
den Werten anderer aus ‘/ ‘/ \/ \/ \/

bringt den Mitarbeiterinnen
Vertrauen entgegen J J - J J

vermittelt den Geflihrten

Bedeutung und Sinn in der J J — J J
Arbeit
zeigt Wertschatzung fir die J \/ J \/ J

Beitrdge anderer

schafft und vermittelt eine

Vision, an die die Mitarbei-

terlnnen glauben und fiir J — — — J
deren Erreichung sie Mehr-

aufwand betreiben

bezieht die Mitarbeiterinnen

in Entscheidungsprozesse

ein und tibertragt ihnen - J — J J
Verantwortung (Empower-

ment)

Commitment erhdhender
Einfluss der Fiihrungstheo- J — J J J
rie empirisch bestatigt

J= bestatigt N = teilweise bestatigt — = nicht bestéatigt

Tabelle 2: Fuhrungskompetenzen zur Erh6éhung von affektivem Commitment

Die in Tabelle 2 fett geschriebenen Worte dienen in der folgenden Diskussion als

Schlagworte fiir die jeweilige Kompetenz.
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Authentizitat

Walumbwa et al. (2008) und Peus et al. (2012) unterstreichen die Notwendigkeit
der Authentizitat, um das Vertrauen der Gefuhrten in die Fihrungskraft zu gewin-
nen bzw. zu verbessern. Die Konzepte der dienenden und authentischen Filhrung
bauen auf authentischem Verhalten der Flihrungskraft. Die ethische und spirituelle
Fuhrung flhren den Begriff der Authentizitat in ihren Konzepten nicht explizit an,
wobei die spirituelle Fuhrungskraft sehr wohl als selbstreflektiert und integer han-
delnd beschrieben wird.

Bei der transformationalen Flihrung kann Authentizitat als kritischer Erfolgsfaktor
gesehen werden: Bass & Steidlmeier (1999) unterscheiden zwischen pseudo und
authentischer transformationaler Fihrung und heben ebenfalls hervor, dass Au-
thentizitat fur das Erzeugen von Vertrauen und Transformation der Geflhrten
erforderlich ist. Pseudo-Transformationsfiihrende fordern ihre Eigeninteressen auf
Kosten ihrer Umgebung, authentisch Fiihrende stellen auf das Allgemeinwohl
(firmeninterne und externe Stakeholder) ab.

Khoo & Burch (2008) verweisen darauf, dass transformationale Fihrungskrafte zu
ubertriebenem Selbstbewusstsein und sich selbst in den Mittelpunkt zu stellen
tendieren. Dabei besteht das Risiko der Unfahigkeit, Beziehungen zu Mitarbeite-
rinnen aufzubauen oder sich an neue Kulturen anzupassen. Auch kann sein, dass
diese Fuhrungskréfte die Geschaftsziele nicht erreichen, weil ihre Selbsteinschét-
zung die Leistung Ubersteigt.

Authentische Fihrungskrafte interagieren offen und zeigen sich so den Mitarbei-
terlnnen auch verwundbar. Diese Verwundbarkeit fiihrt zu Vertrauen der Mitar-
beiterinnen in die Fihrungskraft und auch zur Bereitschaft, sich selbst verwund-
bar zu zeigen (Walumbwa, Luthans, Avey, & Oke, 2011; Leroy & Palanski,
2012). Eine beiderseitige, vertrauensvolle Beziehung zwischen Fihrungskraft und
Mitarbeiterinnen sehen Walumbwa et al. (2010) als VVoraussetzung fir die person-
liche und soziale Identifikation zwischen Mitarbeiterinnen und Fihrungskraft. Die
Mitarbeiterinnen kennen, verstehen und bewerten die Personlichkeit, Winsche,
Bedurfnisse und Anforderungen ihrer Fuhrungskraft, sowie deren Rolle als repré-
sentative(n) Vertreterin der Gesamtorganisation. Diese Identifizierung beeinflusst
das affektive Commitment der Gefuhrten (Avolio et al., 2004; Leroy & Palanski,
2012).
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Dass die authentische Fuhrung affektives Commitment, Leistung und OCB trei-
ben kann, wurde von Walumbwa et al. (2008, 2010, 2011) empirisch nachgewie-
sen. Insbesondere die Komponenten Selbstbewusstsein/-kenntnis, Transparenz
und balanced-processing der authentischen Fihrung kommen in anderen Fih-
rungstheorien nicht vor. Selbstbewusstsein/-kenntnis ist jedoch wichtig, denn sich
der eigenen Starken und Schwdachen bewusst zu sein, hilft zu sich selbst ehrlich zu
sein und das ist fur authentisches Fihrungsverhalten entscheidend (Walumbwa et
al., 2008). Auch Michie & Gooty (2005) sehen diese Komponenten als Basis fiir
authentisches Handeln und Fihren.

Vorbild fur Zielerreichung

Die transformationale Fuhrungskraft verhalt sich vorbildlich und setzt sich bedin-
gungslos fur die Zielerreichung ein (Rowold & Laukamp, 2009), was zur Erho-
hung des affektiven Commitments bei den Mitarbeiterinnen fuhrt. Die dienende
Fuhrung stellt die Gefiihrten tber die Ziele der Organisation und die ethische Fiih-
rung verhalt sich vorbildlich in Bezug auf das Schaffen und Einhalten ethischer
Werte.

Auch die Theorien der authentischen und spirituellen Fuhrung betonen die Vor-
bildwirkung und hohe moralische Standards, Ehrlichkeit und Integritat. Der Fokus
auf Transparenz, Positivitat und hohe ethische Standards ist bei der authentischen
(Avolio et al., 2004) und auch bei der spirituellen Filhrung bedeutender als bei der

transformationalen Fiihrung

Ethisches Arbeitsklima durch Integritat und Fursorge

Werden Fuhrungskrafte von den MitarbeiterInnen als vertrauenswiirdig, fair und
unterstiitzend wahrgenommen, zeigen Mitarbeiterlnnen ihrerseits Engagement
und Unterstutzung fir die Fihrungskraft oder Organisation (Morrison &
Robinson, 1997). Mitarbeiterinnen vertrauen einer ethischen Fihrungskraft, weil
sie sich fair verhalt und ein ethisches Klima schafft, das wiederum begriindet er-
hohtes Commitment (Ng & Feldman, 2015). Woolley, Caza, & Levy (2011) und
Walumbwa et al. (2011) bestétigen, dass das Schaffen eines positiven Organisati-
onsklimas durch die authentische Fuhrungskraft auf das affektive Commitment
erhdhend wirkt.
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Auf erhebliche Gemeinsamkeiten zwischen transformationalen, ethischen, authen-
tischen und spirituellen Fuhrerinnen durch deren altruistisch motivierte Flirsorge
fir Mitmenschen, ethische Entscheidungen und Vorbildrolle verweisen Brown &
Trevifio (2006). Diese Fiihrungskompetenz wird von allen funf beziehungsorien-
tierten Fuhrungstheorien als Commitment-erh6hend angefhrt, ist bei der trans-
formationalen Fihrung jedoch nur teilweise empirisch bestatigt.

Gardner & Avolio (1998) begrunden dies damit, dass aufgrund zu hoher Eigen-
werbung oder Hype um die transformationale Flhrungskraft haufig der Eindruck
entsteht, die Fuhrungskraft sei manipulativ, nicht vertrauenswirdig, Ubereifrig
und eingebildet. Gardner & Aviolo (1998) sehen es problematisch, dass die Kom-
ponente des idealisierten Einfluss der transformationalen Fiihrung so stark mit
selten tatsachlich vorhandenem Charisma verbunden ist. Fir Khoo & Burch
(2008) stellt diese Problematik einen Manipulationsfaktor sowie Pseudo-
Transformation dar. Motivation und Ziele der Fiihrungskraft sind darum darauf zu
prufen, ob die Fuhrungskraft versucht, andere zu manipulieren, um ihre personli-
chen Ziele zu erfillen, oder ob die Ziele tatsachlich dem Allgemeinwohl dienen
(Bass & Steidlmeier, 1999).

Klare Ubereinstimmungsmerkmale spiritueller Werte und effektiver Filhrung zum
Erreichen der Unternehmensziele, erhdhter Produktivitat, niedrigerer Fluktuation,
héherer Nachhaltigkeit und besserer Gesundheit der Belegschaft sind Integritat,
Ehrlichkeit und Demut sowie Respekt gegeniiber anderen zu zeigen, andere fair
zu behandeln, der Ausdruck von Liebe und Firsorge, die Beitrdge anderer anzu-
erkennen, aktives Zuhdren und Selbstreflexion (Reave, 2005). Die transformatio-
nale Flhrungstheorie beschreibt zwar den Prozess, wie Fuhrerlnnen die Motivati-
on der Gefiihrten beeinflussen, aber die Quelle der eigenen Motivation der Fih-
rungskraft hat sie bisher nicht angesprochen, obwohl die Transformationsfiihrung
eine reife moralische Entwicklung erfordert.

Respekt

Auch diese Verhaltensweise wird in der Literatur bei allen finf analysierten be-
ziehungsorientierten Theorien als entscheidend angefuihrt, um affektives Com-
mitment zu steigern und meint, die individuellen Uberzeugungen und Werte ande-

rer anzuerkennen und wertzuschétzen (May et al., 2003).

71



Die spirituelle Fihrung zeigt individuelles reflektiertes Verhalten sowie ethischen,
mitfuhlenden und respektvollen Umgang mit anderen. Nicht die Vision der Fih-
rungskraft steht im Vordergrund, sondern deren ethische Werte und Integritat und
damit Ubereinstimmendes Handeln (Reave, 2005). Fihrung, die die Werte der
Mitarbeiterinnen respektiert, schafft Empowerment statt Abhangigkeit, Nachhal-
tigkeit anstelle kurzfristigen Erfolgs (Fry et al., 2005).

Vertrauen

Den Mitarbeiterinnen Vertrauen entgegen zu bringen erhoht deren Selbstwertge-
fihl und gibt der Arbeit selbst mehr Bedeutung, wodurch sich affektives Com-
mitment erhoht (Shamir et al., 1993). Diesen Aspekt bestatigen die transformatio-
nale, dienende, authentische und spirituelle Fiihrung. Bei der ethischen Fihrung

fanden sich keine Hinweise auf diese Kompetenz.

Sinn in der Arbeit

Sinn in der Arbeit schafft intrinsische Motivation (Kirchler, 2008, S. 97). Kénnen
sich Mitarbeiterinnen in ihrer Arbeit selbst ausdriicken, ihre personlichen Werte
und Identitaten leben, und wird durch Hoffnung und Positivitat der Glaube an eine
bessere Zukunft vermittelt, gewinnt die Arbeit an Bedeutung und Sinn (Shamir et
al., 1993; Focht & Ponton, 2015; Avolio & Gardner, 2005; Fry et al., 2005), was
wiederum das affektive Commitment der Mitarbeiterinnen erhoéht. Dieser Aspekt
wird in der transformationalen, dienenden, authentischen und spirituellen Theorie
angefuhrt.

Authentische Fihrerlnnen bauen dauerhafte Beziehungen auf und fiihren mit
Sinn, Bedeutung und Werten, von anderen werden sie jedoch nicht unbedingt als
charismatisch oder inspirierend beschrieben (Avolio & Gardner, 2005). Da sie
Transparenz zeigen, wenn sie sich mit Herausforderungen befassen, basiert der
Prozess, wie Geflihrte ihre Uberzeugungen und Werte verinnerlichen, weniger auf
inspirierenden Appellen, dramatischen Prasentationen, Symbolik oder anderen
Formen der Eindruckssteuerung (Gardner & Avolio, 1998), sondern mehr auf
Charakter, personlichem Beispiel und Engagement (Walumbwa et al., 2008).
Chen & Yang (2012) verweisen in ihrer Studie zur spirituellen Flhrung darauf,
dass wenn Mitarbeiterinnen ein Gefuhl von sinnvoller Arbeit und der Zugehorig-
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keit zu der Organisation erfahren, die sich ergebenden Effekte intrinsischer Moti-
vation hervorragendes OCB begunstigen.

Wertschatzung

Diese Kompetenz beinhaltet Achtung der und Dankbarkeit fur die Beitrdge ande-
rer sowie Interesse an anderen (Michie & Gooty, 2005) und wird von allen funf
beziehungsorientierten Ansétzen als Commitment-fordernd beschrieben.

Als Zeichen der Wertschatzung kénnen Fuhrungskrafte als Coach oder Mentorin
fir die individuellen Bedirfnisse der Gefiihrten Lernmdglichkeiten fur Leistung
und Wachstum schaffen und damit ein unterstiitzendes Arbeitsklima fur individu-
elles Lernen fordern (Walumbwa et al., 2008). Durch die erhaltene Wertschatzung
erhohen sich Selbstwert und Selbstwirksamkeit der Mitarbeiterinnen (Michie &
Gooty, 2005) und die Arbeit selbst gewinnt an Bedeutung. Folglich werden Mit-
arbeiterlnnen motiviert daflr arbeiten, ein gutes Image der Organisation zu for-
dern, und sich auch an Veranderungen anpassen und Initiativen ergreifen, um die
Gesamtwirksamkeit der Organisation zu verbessern (Meyer et al., 2002; Leroy &
Palanski, 2012).

Vision

Artikuliert die Flhrungskraft eine Uberzeugende Vision, deren Bedeutung sie
durch unkonventionelles Verhalten demonstriert, so aktiviert sie ihre Mitarbeite-
rinnen, Leistungen 0ber ihre Erwartungen hinaus auszufiihren (Shamir et al.,
1993). Dies tun die transformationale und spirituelle Fiihrungskraft. Dabei hat die
Art, sich unkonventionell zu verhalten, mehr Bedeutung bzgl. Commitment, als
die Artikulierung einer Vision. Unkonventionelles Verhalten wird als das Uber-
nehmen personlicher Risiken (bspw. finanzieller Verlust oder Verlust der Positi-
on), um die gesetzten Ziele zu erreichen, beschrieben. Dieses Verhalten hebt die
Bedeutung der Vision in der Wahrnehmung der Gefuhrten hervor (Rowold &
Laukamp, 2009).

Der Beitrag der Mitarbeiterinnen beim Entwickeln einer Vision wird bei der
transformationalen Fuhrung allerdings génzlich ausgeblendet. Die Fuhrungskraft
wird als VisionérIn mit der besonderen Fahigkeit zur Transformierung der Motive
anderer gesehen, was eher Eigenschaftscharakter als erlernbares Verhalten ist
(Northouse, 2015, S. 178). Die spirituelle Fiihrung hingegen bindet die Mitarbei-
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terlnnen in einem ,,visioning process‘ beim Erschaffen der Vision ein und erzeugt

damit Akzeptanz und Commitment bei den Mitarbeiterinnen (Fry et al., 2005).

Empowerment

Empowerment ist ein wichtiger Motivationsmechanismus, mit dem authentische
Fuhrungskrafte auf die arbeitsbezogenen Ergebnisse der Mitarbeiterinnen wirken
konnen, weil sie damit deren Selbstbestimmung und Verantwortungsgefuhl for-
dern (llies et al., 2005; Walumbwa et al., 2010).

Das Ubertragen von Verantwortung auf die Gefiihrten, das die Konzepte der die-
nenden, authentischen und spirituellen Fihrung enthalten, fuhrt die Gefuhrten
dahin, ihre eigenen Potenziale zu entdecken (Pearce et al., 2003), starkt deren
Selbstvertrauen und Eigenverantwortung (Northouse, 2015, S. 235) und hebt

deren affektives Commitment.

Die Analyse der Fiihrungstheorien auf Treiber von affektivem Commitment besta-
tigt die Ansicht von Morrow (2011), dass die spirituelle Fiihrung die meisten An-
satzpunkte zur Hebung von affektivem Commitment bietet. Inwieweit sich die
spirituelle Fuhrungstheorie in unserer Gesellschaft umsetzen lasst, bleibt aller-
dings fraglich, da weder Spiritualitdt noch Empowerment in der Fihrungsliteratur
unserer Kultur genannt werden.

Authentizitat wird in der Literatur als kritischer Erfolgsfaktor bzw. Basis fur den
Aufbau von Vertrauen und Identifikation der Gefiihrten mit der Fuhrungskraft
gesehen (Bass & Steidlmeier, 1999; Michie & Gooty, 2005; Walumbwa et al.,
2008), welche sich auf das affektive Commitment erhéhend auswirken. Nachdem
die authentische Fuhrungstheorie als Basiskonstrukt die Faktoren von
authentischem Handeln beschreibt, eignet sie sich fir die Fuhrungskrafte-

entwicklung am besten.

4.2 Implikationen fur die Fihrungskréafteentwicklung

Im folgenden Teil dieses Buchs werden anhand der zuvor gewonnenen Erkennt-
nisse Empfehlungen fir die Fuhrungskrafteentwicklung abgegeben, um die ermit-
telten Kompetenzen bei (potenziellen) Fiihrungskréften zu fordern.

Bezogen auf die herausgearbeiteten Fiihrungskompetenzen zur Erhéhung von
affektivem Commitment bei den Mitarbeiterinnen wird dabei darauf abgezielt,

dass die Fiihrungskraft Authentizitat entwickelt, sowie Selbstreflexion und soziale
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Aspekte der Fihrung wie Respekt, Wertschatzung und Vertrauen erlernt bzw.
verbessert. Daflir werden in der Literatur die Methoden Coaching, 360-Grad-
Feedback, ,.life-stories-approach®, Mentoring und Networking empfohlen.

Vor der begrifflichen Erklarung dieser Methoden wird darauf verwiesen, dass
bereits bei der Rekrutierung und Personalauswahl Merkmale wie bspw. Integritét,
Offenheit und Ethikverstandnis beachtet werden sollten (llies et al., 2005; Brown
& Trevifio, 2006). Personlichkeitsmerkmale spielen auch in der Personalentwick-
lung eine wichtige Rolle und kénnen EntwicklungsmaRnahmen positiv oder nega-
tiv beeinflussen. So stehen persénliche Merkmale wie Skepsis (Person verhélt
sich zynisch, misstrauisch, tberempfindlich bei Kritik und skeptisch gegentiber
der Meinung anderer) oder seltsame Uberzeugungen und exzentrisches, eigenarti-
ges Verhalten einer Person nicht mit Flhrungskréafteentwicklung in Beziehung
(Harms, Spain, & Hannah, 2011).

Der Aufbau von Fuhrungskompetenzen lasst sich nicht durch klassische Lehr- und
Lernmethoden erreichen, Erlerntes wird ndmlich meist nicht ausreichend auf den
Arbeitsplatz transferiert. AufRerdem erlangt die Fuhrungskraft erst in der Arbeit
selbst Verstandnis fur effektive Fiihrung (Day, 2000), und der Entwicklungspro-
zess sowie dessen sichtbare Auswirkungen kann tber Jahre dauern (Harms et al.,
2011).

Mittels Coaching kann beim Selbstbewusstsein bzw. der Selbstkenntnis der Fiih-
rungskrafte angesetzt werden, womit auch sogenannte dunkle Persdnlichkeits-
merkmale wie Arroganz, Volatilitdit und Misstrauen reduziert werden koénnen
(Gaddis & Foster, 2015). Im Coaching werden Personen auf deren spezifischen
individuellen Ebene und ihrem jeweiligen gesellschaftlichen Kontext durch ei-
ne(n) externe(n) Business-Coach professionell beraten, begleitet und unterstitzt
(Boning & Strikker, 2014).

Den Unterschied zu traditionellen WeiterbildungsmaRnahmen macht eine hohe
Spezifitat aus: Coaching setzt bei personlichkeits- und situationsbezogenen Frage-
stellungen an und fordert die individuelle Problemldsungs- und Lernféhigkeit. Es
handelt sich dabei um einen l6sungsorientierten, auf die berufliche Entwicklung
fokussierten und zeitlich begrenzten Begleitprozess (Bar, Bodckelmann, &
Thommen, 2006). Dabei wird in mehreren Sitzungen vertraulich und unter vier

Augen im Kontext der Rollen und Aufgaben der Fuhrungskraft das subjektive,
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personliche Erleben und Verhalten des Individuums und dessen Auswirkungen
betrachtet und versucht, menschliche und zwischenmenschliche Entwicklungs-
prozesse zu fordern (Béning & Strikker, 2014).
Boning & Strikker (2014, S. 489) kennzeichnen Coaching mit dem Merkmal der
psychologischen Selbstreflexion. Die charakterisierenden Stichworte dafir sind:
»Individuum, individuelles Lernen, Selbstreflexion, Dialog, neues Sender-
Empfanger-Verhéltnis, Feedback, vertiefte zwischenmenschliche Kommunika-
tion, Empathie, emotionale Intelligenz, soziale Kompetenz, Wertschétzung,
Selbstwirksamkeit, Selbstaufmerksamkeit, Entschleunigung, neue (hyperkom-
plexe) Fihrungsanforderungen, Komplexitatsreduktion, Orientierung, Umset-
zungsunterstlitzung, Transfer, Entscheidungsunterstitzung, Selbstwertgefihl,
Selbstsicherheit, situative Souveranitat, VVorbereitung, mentales Probehandeln
usw.
Coaching bietet die Moéglichkeit zur psychologischen Selbstreflexion und Selbst-
erkenntnis, leistet einen Beitrag zur Reduktion der Komplexitat von Herausforde-
rungen und zur Selbstbestimmung des Individuums in vorgegebenen gesellschaft-
lichen Rastern und hilft dabei, das Bedurfnis nach Wertschéatzung und Selbstver-
wirklichung zu befriedigen (Boning & Strikker, 2014), zudem kann es die Anzahl

der Perspektiven und Handlungsmaglichkeiten erweitern (Pinnow, 2008, S. 282).

Das 360-Grad-Feedback kann mit der anonymisierten Bewertung von Starken
und Schwéchen einer Flhrungskraft durch Vorgesetzte, Kolleginnen, Gefiihrte
und auch Kunden und dem damit verbundenen Sammeln verschiedener Sichtwei-
sen der Forderung der Selbstwahrnehmung einer Fuhrungskraft (Day, Fleenor,
Atwater, Sturm, & McKee, 2014) als Basis fur Coaching dienen (Harms et al.,
2011). Da die Fuhrungskraft aufgrund der Beurteilungen der verschiedenen Per-
sonengruppen auch andere Standpunkte betrachtet, erfolgt ein Perspektivenwech-
sel und Selbstreflexionsprozesse sowie Umgang mit Kritik werden verbessert. So
konnen blinde Flecken im Verhalten der Flhrungskraft aufgedeckt werden, was
zu einer verbesserten Selbsteinschatzung fuhrt und auch Handlungsalternativen
aufzeigt (Day et al., 2014).

Der , life-stories approach* von Shamir & Eilam (2005) ist eine weitere Mog-

lichkeit der Steigerung von Selbstwahrnehmung, den sie speziell fir die authenti-
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sche Fihrung vorschlagen. Sie argumentieren, dass authentische Fihrung stark
auf selbstrelevanten Bedeutungen beruht, die ein Mensch seinen Lebenserfahrun-
gen gibt. Threr Meinung nach leiten sich Selbsterkenntnis und Klarheit tber das
Selbstkonzept aus der Verbindung der verschiedenen Lebensgeschichten einer
Person ab, wenn die Fuhrungskraft personliche Geschichten tber ihr Leben auf-
schreibt und sich so relevante bedeutende Lebenserfahrungen bewusst macht, die
ihre eigene Identitat pragen. Die Flhrungskraft erhédlt damit Klarheit tber ihre
Werte, Motive und Uberzeugungen, sowie mehr Selbstvertrauen und Selbstwirk-
samkeit in Bezug auf ihre Fuhrungsrolle.

Auch Sparrowe (2005) und Ligon, Hunter, & Mumford (2008) schlagen vor, Le-
bensgeschichten niederzuschreiben, um mehr Authentizitat zu gewinnen. Reflek-
tierende Praktiken wie bspw. Meditation oder Schreiben unterstutzen das Indivi-
duum bei der Bewadltigung von Herausforderungen, weil diese Methoden dabei
helfen, auftretende Probleme zu verstehen und ihnen eine transzendente Bedeu-

tung zu geben (Reave, 2005).

Mentoring wird als effektiver Bestandteil der Fihrungskrafteentwicklung im Ar-
beitskontext gesehen. Die Mdglichkeit, zu beobachten und mit erfolgreichen, er-
fahrenen Fihrungskréften zu interagieren, ist ein besonders wichtiger Bestandteil
von Mentoring, weil dies hilft, eine intensive und strategische Sicht auf die Orga-
nisation zu entwickeln (Day, 2000; llies et al., 2005). Fir eine gute Mentoring-
Beziehung sollte der bzw. die MentorIn Gber Kommunikationsfahigkeit, Geduld,
Organisations- und Branchenkenntnis, die Fahigkeit andere zu verstehen und

ihnen zuzuhoren, sowie Ehrlichkeit und Vertrauenswirdigkeit verfiigen.

Networking eignet sich zum Abbau von Barrieren innerhalb eines Unternehmens.
Eine Fuhrungskraft erhdlt damit hoheres Wissen in Bezug auf Innovations- und
Problemldsungsressourcen, auch dartiber, wie andere sie als Person empfinden
und was sie uber sie denken. Um von den Mdglichkeiten des Networking maxi-
mal zu profitieren, bendtigt eine Fihrungskraft die Fahigkeiten der Selbst-
Sensibilisierung, Motivation und Selbstregulierung zusatzlich zu einem Kklar defi-

nierten Entwicklungs- und Strategieziel (Day, 2000).

Bezogen auf die Entwicklung der Fuhrungskompetenzen zur Erhéhung von affek-

tivem Commitment bei den Mitarbeiterlnnen im Unternehmen kann die (potenzi-
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elle) Fuhrungskraft sich im Coaching in einem vertraulichen Rahmen ihrer per-
sOnlichen Ziele, Starken, Schwéchen und Werte bewusst werden. Das Verhalten
zur Schaffung eines ethischen positiven Arbeitsklimas, Respekt und Wertschét-
zung konnen reflektiert, aus Metaperspektiven betrachtet und Uberdacht werden,
um daraus fur zuklnftiges Handeln zu lernen. Auch das Schaffen einer Vision,
das Vermitteln von Sinn in der Arbeit, Transparenz sowie Empowerment kénnen
mit der bzw. dem Coach trainiert werden. Erfolge bzw. Probleme bei der Umset-
zung in der Praxis konnen reflektiert und Losungen ausgearbeitet werden.

Als Grundlage fir das Coaching kénnen das 360-Grad-Feedback und der ,,life-
stories-approach® herangezogen werden. Das 360-Grad-Feedback gibt der Fih-
rungskraft ganzheitliches Feedback uber Personlichkeitsmerkmale, Fihrungsqua-
litdten, Verhaltensweisen (Day et al., 2014). Auch mit dem |, life-stories-approach*
konnen Entwicklungsthemen der Fihrungskraft identifiziert werden. Das indivi-
duelle Beschreiben von Ereignissen und Handlungen in deren Lebensgeschichte
hilft ihr zu erkennen, welche Erlebnisse Einfluss auf die Selbstwahrnehmung,
Motivation, Werte und Emotionen haben (Shamir, Dayan-Horesh, & Adler,
2005). Fehlt einer Fihrungskraft diese Selbstkenntnis, kann dies Selbstzweifel,
Unklarheiten und Ambivalenz in der Fiihrungsrolle mit sich bringen, was sich auf
den Fuhrungserfolg und auch auf das affektive Commitment der Mitarbeiterinnen
auswirkt.

Coaching erzielt allerdings nur dann die gewinschten Effekte, wenn die Fih-
rungskraft sich tatsachlich voll und ganz darauf einldsst (Ladegard & Gjerde,
2014). Auch fir das Schreiben und Reflektieren eigener Lebensgeschichten und
daraus zu lernen, muss eine Person offen sein.

Ein(e) Mentorin kann die Fihrungskraft dabei persénlich unterstitzen, sich
vorbildlich fir das Erreichen der Unternehmensziele einzusetzen, Achtsamkeit
und Fursorge fir andere auszudriicken, Sinn in der Arbeit zu vermitteln und
Verantwortung an die Mitarbeiterlnnen zu Ubertragen. Der bzw. die Mentorin
kann dabei als Vorbild wirken und Feedback geben. Nattrlich muss die bzw. der
MentoriIn selbst authentisch sein und tber die zu entwickelnden Kompetenzen
verfiigen, um die bzw. den Mentee zu fordern (llies et al., 2005).

Networking unterstitzt die Fuhrungskraft, sich direkt mit den Mitarbeiterinnen
auszutauschen und dabei Feedback tber ihre eigenen Starken, Schwéchen und ihr

Verhalten zu bekommen. Zudem kann die Fihrungskraft Networking dazu nut-
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zen, ihre MitarbeiterInnen bei deren Entwicklung zu unterstitzen, sie in Entschei-
dungsprozesse einzubeziehen und dadurch respektvoll, vertrauensbildend und
wertschatzend wirken. Networking sowie auch wirksames 360-Grad-Feedback
machen jedoch nur in Unternehmen mit offener, innovativer und vertrauensvoller
Unternehmenskultur Sinn (Atwater & Waldman, 1998).

5 Conclusio

Zum Abschluss werden die VVorgehensweise und die wichtigsten Ergebnisse der
Forschungsarbeit nochmals komprimiert dargestellt und ein Fazit gezogen. Au-
Rerdem werden Limitationen dieser Arbeit aufgezeigt und ein Ausblick auf zu-
klnftige Herausforderungen gegeben.

Zielsetzung dieses Buches war, Ansatzpunkte fur die Fihrungskréafteentwicklung
herauszuarbeiten, um die Kostenbelastung fur Organisationen aufgrund innerer
Kindigung, Dienst nach Vorschrift oder Fluktuation mit Hilfe der Flihrungsarbeit
zu verringern. Dafir wurde ein Literaturstudium von tberwiegend einschldgigen
Forschungsmagazinen durchgefiihrt und der Frage nachgegangen, welche Fih-
rungskompetenzen affektives Commitment bei den Mitarbeiterinnen erhéhen.

In Bezug auf Forschungsfrage eins, was Commitment fur die Flihrungsarbeit be-
deutet, wurde gezeigt, dass organisationales Commitment in affektives, kalkulato-
risches und normatives Commitment unterteilt werden kann und fur den Unter-
nehmenserfolg insbesondere affektives Commitment entscheidend ist. Affektives
Commitment stellt die fiir eine Organisation wichtigste Komponente dar, da diese
Komponente stark positiv mit organisatorischen Erfolgsfaktoren wie Anwesen-
heit, Arbeitsleistung und Innovation korreliert und sich auch auf das Wohlbefin-
den der Mitarbeiterinnen positiv auswirkt, wahrend normatives und kalkulatori-
sches Commitment mit Gefiihlen der Verpflichtung oder Druck verbunden sind.
Das Verhalten von Fihrungskréaften kann jedoch nur begrenzt auf die Erh6hung
von affektivem Commitment wirken, daftr eignen sich POS und Sozialisierung
besser.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage zwei, wie Fihrung auf das affektive
Commitment bei den MitarbeiterInnen Einfluss nimmt, wurden die Fihrungstheo-
rien der personal-interaktiven Fihrungsdimension untersucht. Dabei brachten die

beziehungsorientierten Flhrungstheorien, welche die individuelle Wahrnehmung
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einer LMX-Beziehungsqualitat beschreiben, die bedeutungsvollsten Erkenntnisse
hervor. Fir die Identifikation der Mitarbeiterinnen mit der Fiihrungskraft bzw. der
Organisation, welche das affektive Commitment der Mitarbeiterinnen erhoht, ist
eine vertrauensvolle Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterin Vo-
raussetzung. Um das Vertrauen der Mitarbeiterlnnen zu gewinnen, ist authenti-
sches Fuhrungsverhalten erforderlich, welches die authentische Flhrungstheorie
am besten beschreibt. Der Vergleich aller untersuchten Fihrungstheorien zeigt,
dass die spirituelle Fihrung die meisten Ansatzpunkte bietet, um das affektive
Commitment der Mitarbeiterinnen durch Fihrung zu erhéhen.

Zur Beantwortung der dritten Forschungsfrage wurden aus der Literatur die Kom-
petenzen herausgearbeitet, mit denen eine Flhrungskraft das affektive Commit-
ment bei den Mitarbeiterlnnen erhéhen kann. Diese Kompetenzen sind in Tabelle
2 auf Seite 68 zusammengefasst dargestellt. Die Fuhrungskraft, die zur Erhéhung
von affektivem Commitment beitrédgt, muss zumindest folgende drei Kriterien
erfillen:

e Sie verhélt sich fair, vertrauenswirdig, bringt Achtsamkeit und Fursorge
fiir alle zum Ausdruck und schafft damit ein positives ethisches Arbeits-
klima.

e Sie drlickt Respekt gegentiber den Werten anderer aus.

e Sie zeigt Wertschatzung fur die Beitrdge anderer.

In den Implikationen fur die Fihrungskréafteentwicklung wird primér die Methode
des Coachings mit einem bzw. einer externen Business-Coach empfohlen, denn
Coaching dient der Selbstreflexion, dem Schaffen von Authentizitat und der indi-

viduellen Problemldsungs- und Lernfahigkeit besonders gut.

Folgende Limitationen haben sich wahrend der Erstellung dieses Buches heraus-
kristallisiert: Nachdem sich die Forschungsfrage auf Flhrungskompetenzen be-
zog, wurden andere wichtige Treiber von affektivem Commitment wie bspw. POS
nur kurz umrissen. Aufgrund der insgesamt sehr umfangreichen Thematik und der
positiven Effekte von affektivem Commitment wurde auf die Analyse der Ein-
flussfaktoren von kalkulatorischem und normativem Commitment verzichtet, ob-
wohl diese weitere Mdglichkeiten zur Mitarbeiterbindung aufzeigen konnten.
Auch wurde in dieser Forschungsarbeit nicht zwischen Branchen, GréRe oder Art

der Unternehmen unterschieden, wenngleich diese Faktoren bzgl. affektivem
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Commitment unterschiedliche Ergebnisse liefern kdnnen (z.B. Rhoades et al.,
2001).

Die Fihrungsforschung ist extrem multiplex und eine genaue Analyse aller Fih-
rungstheorien ware aufgrund des Umfangs dieses Buches nicht maglich gewesen,
daher wurden die Ergebnisse der Commitment-Literatur fiir die VVorgehensweise
im Stand der Forschung Fihrung herangezogen und Ansdtze wie der Systeman-
satz nicht nédher analysiert. Day (2000, S. 606) fordert, in einer Organisation nicht
einfach individuell Fithrende zu ,,sammeln®, sondern im gesamten Unternehmen
eine Art der Fihrung zu erschaffen. Aspekte des Systemansatzes sind damit als
Erganzung in der Fihrungskrafteentwicklung empfehlenswert und kénnen auch
gut im Rahmen des Coachings eingesetzt werden.

Die Forschungsergebnisse der Commitment- sowie Fihrungsliteratur beziehen
sich in sehr hohem Anteil auf den englischsprachigen Raum, da flr den deutsch-
sprachigen Raum verhéltnismalig wenig Forschungsarbeiten vorhanden sind.
Nachdem die Literatur im deutschsprachigen Raum wenig Forschungsergebnisse
zur Thematik dieser Arbeit liefert, waren fortflihrende empirische Studien der
authentischen und auch spirituellen Flhrung in unserer Kultur interessant, um zu
identifizieren, welche Auswirkungen diese beiden Filhrungstheorien in Osterreich
auf das affektive Commitment, den Unternehmenserfolg, die Unternehmenskultur

bzw. auf unsere Gesellschaft allgemein hatten.

Das Thema Fihrung betrifft jede Organisation, jedoch interessiert ein Unterneh-
men nicht, welche Fihrungstheorie die "Richtige™ ist, sondern wie Fuhrungskrafte
und Fihrung so effektiv und effizient als moglich entwickelt werden kénnen (Day
et al., 2014). Dieses Buch sollte einen moglichen Weg zur Erhéhung von affekti-
vem Commitment durch Personalfiihrung sowie Anforderungen im Rahmen der
Fuhrungskrafteentwicklung aufzeigen - im Sinne der Unternehmen und Mitarbei-
terinnen.

Organisationen sollten nicht ignorieren, dass Erfahrungen im Leben sowie
Coaching eine entscheidende Rolle bei der Entwicklung von erfolgreichen Fuh-
rungskréften spielen. It is not a matter of whether leaders are born or made. They
are born and made* (Conger, 2004, S. 136).
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