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2 Studie 1 — Der Einfluss von Empowering Leadership durch
Topmanager auf die organisationale Innovativitiit

Studie 1 untersucht Empowering Leadership als Einflussfaktor der organisatio-
nalen Innovativitit. Neben der Kldrung der Frage, ob der Effekt von Em-
powering Leadership auf die organisationale Innovativitit direkt und/oder indi-
rekt wirkt, steht die Untersuchung von Kontingenzfaktoren dieser Wirkbezie-
hung im Mittelpunkt der Betrachtung. Die Studie ist insgesamt in sechs Ab-
schnitte gegliedert. Einleitend werden in Abschnitt 2.1 die Motivation und der
Gegenstand der Studie erldutert. In Abschnitt 2.2 erfolgt die Darlegung der kon-
zeptionellen Grundlagen, bevor darauf aufbauend in Abschnitt 2.3 das For-
schungsmodell entwickelt wird. Abschnitt 2.4 umfasst die empirischen Grundla-
gen, die der Hypotheseniiberpriifung in Abschnitt 2.5 zugrunde liegen. Die Er-
gebnisse der Studie werden in Abschnitt 2.6 diskutiert. Die Ausfithrungen zu
Studie 1 basieren in wesentlichen Teilen auf der Studie ,,The Emperor’s New
Clothes: How and When Top-Level Empowering Leadership Translates into
Innovativeness“ von Ruth Stock, Matthias Gro8 und Katherine Xin
(Stock/Grofl/Xin 2016), die sich zum Zeitpunkt der Verfassung der vorliegenden
Arbeit im Begutachtungsprozess (2. Runde) des ,,Journal of Product Innovation
Management* (JPIM) befindet.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2017

M. GroB, Innovationen im Zeitalter der Digitalisierung, Neue
Perspektiven der marktorientierten Unternehmensfiihrung,
DOI 10.1007/978-3-658-18953-2_2



26 Empowering Leadership durch Topmanager und organisationale Innovativitét

2.1 Motivation und Gegenstand der Studie

Die Geschiftswelt unterliegt im 21. Jahrhundert einem tiefgreifenden Wandel.
Wie in Abschnitt 1.1 einleitend erldutert, revolutionieren wendige Start-ups
etablierte Geschéftsmodelle und branchenfremde Unternehmen verschérfen
zunehmend die Wettbewerbssituation langjdhriger Marktteilnehmer. Diese ver-
dnderten Wettbewerbsbedingungen erfordern einen hohen Grad an organisatio-
naler Innovativitit. Forscher verschiedener Wissenschaftsdisziplinen wie der
Fithrungsforschung (z.B. Makri/Scandura 2010; Osborn/Marion 2009), der Mar-
keting- bzw. Innovationsforschung (z.B. de Brentani/Kleinschmidt/Salomo 2010;
Stock/Zacharias 2011) oder der strategischen Managementforschung (z.B.
Elenkov/Judge/Wright 2005; Jung/Chow/Wu 2003) heben das Fiihrungsverhal-
ten von Topmanagern als wichtigen Erfolgsfaktor fiir die Generierung von Inno-
vationen hervor. Begriindet wird diese bedeutende Rolle einerseits mit der hohen
Strategie- bzw. Ressourcenverantwortung und andererseits mit der starken Vor-
bild- bzw. Orientierungsfunktion von Topmanagern (Finkelstein/Hambrick/
Cannella 2009; Makri/Scandura 2010).

Trotz der hohen Praxisrelevanz ist das Wissen iiber den Einfluss von Em-
powering Leadership durch Topmanager auf die organisationale Innovativitét
limitiert. Zwar legen empirische Studien auf Individual- (z.B. Zhang/Bartol
2010; Zhang/Zhou 2014) und Teamebene (z.B. Hon/Chan 2013; Martin/
Liao/Campbell 2013) einen positiven Zusammenhang zwischen Empowering
Leadership und innovationsorientierten Ergebnisgroflen nahe, doch wird bezwei-
felt, dass die untersuchten Wirkmechanismen auch fiir die Analyse auf Topma-
nagementebene geeignet sind (Srivastava/Bartol/Locke 2006). Zum besseren
Versténdnis des Wirkmechanismus von Empowering Leadership auf organisati-
onaler Ebene und der Generierung von Handlungsempfehlungen fiir Topmanager
erforscht Studie 1, ob der Effekt von Empowering Leadership auf die organisati-
onale Innovativitét direkt und/oder indirekt wirkt. Konkret wird auf der Grundla-
ge der SST das Konstrukt informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern
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(Coworker Informational Support) als Mediator der Wirkbeziehung von Em-
powering Leadership auf die organisationale Innovativitit untersucht. Infor-
mationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern wird hierbei als ,,any knowledge,
hints or perspectives, provided by others, that may help the employee in
generating ideas (Madjar 2008, S. 86) definiert.

Des Weiteren untersucht diese Studie verschiedene Kontextfaktoren, um zu
ermitteln, unter welchen Rahmenbedingungen Empowering Leadership beson-
ders wirksam ist. Bisher wurden im Zusammenhang mit Empowering Leadership
insbesondere umwelt- (z.B. Carmeli/Schaubroeck/Tishler 2011) und individual-
bezogene (z.B. Ahearne/Mathieu/Rapp 2005; Yun/Cox/Sims 2006) Kontingenz-
faktoren betrachtet. Unter Beriicksichtigung der hohen Bedeutung von Topma-
nagercharakteristika fiir den Unternehmenserfolg analysiert die vorliegende
Arbeit auf Grundlage der Interaktionsperspektive des Person-Organization Fit
(Chatman 1989), inwieweit die Macht von Topmanagern (Finkelstein 1992) und
die Vermeidungsorientierung (Vandewalle 1997) seitens der Topmanager den
Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und der informationellen
Unterstiitzung unter Mitarbeitern moderieren. Neben der Analyse umwelt-, mit-
arbeiter- und fiihrungskraftbezogener Kontingenzfaktoren ist auch die Untersu-
chung arbeitsbezogener Charakteristika von Relevanz. Wenngleich erste Er-
kenntnisse tiber forderliche bzw. hemmende Arbeitsbedingungen fiir Em-
powering Leadership vorliegen (Faraj/Sambamurthy 2006; Yun/Faraj/Sims
2005), ist weiterhin unklar, inwieweit die Unterstiitzung durch IT-Systeme und
die Spezialisierung von Arbeitsprozessen als bedeutende Merkmale dezentraler
Arbeits- und Organisationsformen die Effektivitit von Empowering Leadership

moderieren.

Studie 1 generiert wichtige Erkenntnisbeitrige fiir die Wissenschaft und die
Unternehmenspraxis. Die Ergebnisse der Strukturgleichungsanalyse, die auf
Grundlage der Daten von 163 Topmanagern und 660 zugeordneten Mitarbeitern
aus unterschiedlichen Branchen durchgefiihrt wurde, zeigen, dass der Einfluss

von Empowering Leadership auf die organisationale Innovativitit durch das
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Konstrukt informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern mediiert wird. Zu-
dem ergab die Analyse der Moderationseffekte, dass die IT-Unterstiitzung sowie
die Macht der Topmanager die Beziehung zwischen Empowering Leadership
und der informationellen Unterstiitzung unter Mitarbeitern verstirken, wéhrend
die Vermeidungsorientierung seitens der Topmanager und die Spezialisierung
der Arbeit den positiven Einfluss von Empowering Leadership abschwéchen.
Aus der Perspektive der Wissenschaft liefern diese Ergebnisse drei bedeutende

Beitrige.

Erstens zeigen sie, dass Empowering Leadership eine hohe Prognosekraft fiir die
organisationale Innovativitit aufweist. Die Studienergebnisse unterstreichen
folglich das hohe Innovationspotenzial von Empowering Leadership auf Topma-
nagementebene. Zweitens tragen die Ergebnisse zur Klarung der Frage bei, ob
der Effekt von Empowering Leadership direkt und/oder indirekt auf die organi-
sationale Innovativitit wirkt. Wéhrend insbesondere auf individueller Ebene
bereits unterschiedliche Mediatoren im Zusammenhang von Empowering Lea-
dership und arbeitsbezogenen Leistungsindikatoren (z.B. Zhang/Bartol 2010;
Zhang/Zhou 2014) untersucht wurden, zeigt diese Studie auf der Grundlage einer
Mediationsanalyse (Iacobucci/Saldanha/Deng 2007; Iacobucci 2008), dass die
Beziehung zwischen Empowering Leadership auf Topmanagementebene und der
organisationalen Innovativitit durch die informationelle Unterstiitzung unter
Mitarbeitern vollstdndig mediiert wird. Drittens erweitert diese Studie das Wis-
sen iiber Kontingenzfaktoren im Kontext von Empowering Leadership. Konkret
zeigt die Untersuchung von topmanager- und arbeitsbezogenen Charakteristika,
dass es sowohl forderliche als auch hemmende Faktoren fiir die Effektivitit von
Empowering Leadership gibt. So iiben die beiden Konstrukte IT-Unterstiitzung
und Macht der Topmanager einen positiven Moderationseffekt auf den Zusam-
menhang zwischen Empowering Leadership und der informationellen Unterstiit-
zung unter Mitarbeitern aus, wéhrend die beiden Konstrukte Vermeidungsorien-
tierung der Topmanager und Spezialisierung der Arbeit die Effektivitdt von Em-

powering Leadership abschwichen.
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Die Ergebnisse dieser Studie liefern ebenfalls wichtige Erkenntnisbeitrage fiir
Fihrungskréifte bzw. Manager. Konkret kann das Wissen, auf welche Weise
Empowering Leadership auf die organisationale Innovativitit wirkt, Topmana-
gern Sicherheit geben, ,,loszulassen* und ihre Macht mit den Mitarbeitern zu
teilen. Weiterhin kann die Erkenntnis, dass Empowering Leadership seine Wir-
kung vor allem dann voll entfaltet, wenn Topmanager méchtig und mutig sind,
ein mogliches Entscheidungskriterium fiir Topmanager bei der Frage sein, ob sie
Empowering Leadership einsetzen oder nicht.

2.2 Konzeptionelle Grundlagen

Dieser Abschnitt befasst sich mit den konzeptionellen Grundlagen dieser Studie,
die der Beantwortung der Forschungsfragen 1 und 2 zugrunde liegen. Die Ziele
dieses Abschnitts bestehen darin, ein einheitliches Verstindnis der relevanten
Begrifflichkeiten zu schaffen (vgl. Unterabschnitt 2.2.1), den aktuellen For-
schungsstand zu Empowering Leadership zusammenzufassen (vgl. Unterab-
schnitt 2.2.2) und relevante Theorien fiir die Entwicklung des Forschungsmo-

dells aufzuzeigen (vgl. Unterabschnitt 2.2.3).

2.2.1  Begriffsdefinitionen

In diesem Unterabschnitt werden die Begrifflichkeiten der Hauptkonstrukte
(Empowering Leadership durch Topmanager, informationelle Unterstiitzung
unter Mitarbeitern und organisationale Innovativitit) sowie der moderierenden
Konstrukte (IT-Unterstiitzung, Spezialisierung der Arbeit, Macht der Topmana-
ger und Vermeidungsorientierung der Topmanager) definiert, im Bedarfsfall zu
verwandten Begriffen abgegrenzt und in den jeweiligen Forschungskontext ein-
geordnet. Vorab erfolgt die Konkretisierung des Begriffes ,Topmanager‘. Das
Ziel ist die Schaffung eines einheitlichen Verstindnisses der relevanten Begriffe
und der dahinterstehenden Annahmen.
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2.2.1.1  Definition des Begriffes ,Topmanager*

Aufgrund der besonderen Rolle fiir den Unternehmenserfolg gehéren Topmana-
ger zu den am haufigsten untersuchten Forschungsobjekten der Managementleh-
re (Finkelstein/Hambrick/Cannella 2009). Topmanager treffen strategische Ent-
scheidungen, welche die langfristige Wettbewerbsfdhigkeit von Unternehmen
wesentlich beeinflussen (Simsek/Heavey/Veiga 2010). Hierzu gehoren die Ent-
wicklung und die Kommunikation einer Unternehmensvision, die Festlegung
strategischer Geschaftsfelder und -ziele, die Schaffung leistungsfahiger Struktu-
ren und Prozesse sowie die Durchsetzung und die Uberpriifung gesteckter Ziele
(Drucker 2009). Zudem spielen Topmanager durch die Schaffung eines kreativi-
tatsfordernden Klimas eine wesentliche Rolle bei der Generierung von Innovati-
onen (Makri/Scandura 2010).

Auch wenn die explizite Bedeutung von Topmanagern unumstritten ist, existiert
in der Wissenschaft kein einheitlicher Topmanagerbegriff. Vielmehr erschweren
unterschiedliche Definitionen bzw. Konzeptualisierungen die Vergleichbarkeit
empirischer Ergebnisse. In einem zusammenfassenden Review identifizierte
Totzauer (2014) vier Kategorisierungsmoglichkeiten des Topmanagerbegriffes,
die in der Wissenschaft Anwendung finden (vgl. Abbildung 2-1).
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Abbildung 2-1: Kategorisierungsmoglichkeiten des Topmanagerbegriffes

(modifiziert entnommen aus Totzauer 2014, S. 16)

Kategorisierungsmoglichkeiten des Topmanagerbegriffes nach ...

... der Position/
Stellenbezeichnung

... dem Gehalt

... demEinfluss

... der subjektiven
Einschétzung

z.B. die zwei hochsten
Hierarchieebenen

z.B. die fiinf am besten
bezahlten Manager

2.B. bei strategischen
Entscheidungen
involvierte Manager

z.B. die aus Sicht des
CEOs wichtigsten
Entscheidungstrager

Anmerkung: Im Fokus i Nichtim Fokus
9 | dieser Studie | ! dieser Studie

Eine Kategorisierungsmoglichkeit stellt die Position bzw. Stellenbezeichnung
dar. Pitcher/Smith (2001) betrachten Topmanager in einem eher weitgefassten
Verstédndnis als ,,two highest levels of management based on titles” (S. 12), wih-
rend McDonald/Westphal (2011) diesen Personenkreis in einem engeren Ver-
standnis weiter spezifizieren und als ,,senior officers with the title of vice presi-
dent or higher (S. 669) definieren. Trotz der hohen Verbreitung des Topmana-
gerverstdndnisses anhand der Position bzw. Stellenbezeichnung ist eine solche
Kategorisierung laut Totzauer (2014) nicht unumstritten, da Positionsbezeich-

nungen in Unternehmen stark variieren konnen.

Eine weitere Kategorisierung kann anhand des Gehalts vorgenommen werden.
Grundlegende Annahme ist hierbei, dass die bestbezahlten Manager auch den
groBBten Einfluss auf das Unternehmen ausiiben (Carpenter/Sanders/Gregersen
2001). In diesem Sinne definieren Agrawal/Nagarajan (1990) das Topmanage-
ment als ,,the group (usually consisting of the five highest paid executives in the
firm) whose remuneration is separately disclosed in proxy statements™ (S. 1328).
Totzauer (2014) merkt zu einem gehaltsbezogenen Begriffsverstdndnis jedoch
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kritisch an, ,,dass das Gehaltsgefiige nicht zwangslaufig den tatsachlichen Ein-
fluss und Verantwortungsbereich eines Managers widerspiegeln muss* (S. 17).

Dieser Kritik begegnet die Kategorisierung Einfluss, indem sie den tatséchlichen
Einfluss eines Managers — unabhingig von seiner Position oder seinem Gehalt —
in den Mittelpunkt der Betrachtung riickt. Simsek et al. (2005) schlagen in die-
sem Zusammenhang vor, die Zugehorigkeit zum Topmanagement davon abhén-
gig zu machen, inwieweit Fithrungskréfte tatsdchlich in wichtige strategische
Entscheidungen eines Unternehmens involviert sind. Totzauer (2014) fiihrt hier-
zu kritisch aus, dass ein inhaltsgetriebener Ansatz zwar die Schwachstellen der
zuvor erlduterten Kategorisierungsmoglichkeiten tiberwindet, jedoch durch seine
naturgeméfe Unschirfe auch keine hinreichende Konkretisierung des Topmana-

gerbegriffes gewihrleisten kann.

Eine noch gréBere Unschirfe ergibt sich in der Kategorisierung anhand der sub-
Jjektiven Einschdtzung. Colbert et al. (2008) definieren den Topmanagerbegriff in
diesem Zusammenhang bspw. als ,,CEO and other members identified by the
CEO“ (S. 84 f.). Die Eignung eines solchen Ansatzes zur Bestimmung des Top-
managerbegriffes scheint jedoch zweifelhaft, da aufgrund der hohen Subjektivi-
tat seitens der CEOs unklar bleibt, ob die identifizierten Manager wirklich dem

Topmanagement zuzuordnen sind (Totzauer 2014).

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird der Definition von Eisenhardt/
Bourgeois (1988) gefolgt, die Topmanager als ,,CEOs and their immediate sub-
ordinates” (S. 739) bezeichnet. Auf diese Weise geschieht die notwendige Kon-
kretisierung des Personenkreises, ohne dabei jedoch wichtige Entscheidungstra-
ger durch eine zu starke Fokussierung auf den CEO zu vernachléssigen oder den
Nachteilen unterschiedlich genutzter Positionsbezeichnungen zu unterliegen
(Pitcher/Smith 2001; Totzauer 2014).
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2.2.1.2  Definition des Begriffes ,Empowering Leadership*

Fiir die Definition des Begriffes Empowering Leadership erfolgt zunéchst eine
Konkretisierung des allgemeinen Fithrungsbegriffes sowie inhdrenter Merkmale
und anschlieBend die Abgrenzung von Empowering Leadership zu etablierten
theoretisch-konzeptionellen Ansétzen, d.h. der direktiven, der transaktionalen
und der transformationalen Fithrung. Da in Studie 1 der Einfluss von Em-
powering Leadership durch Topmanager auf die organisationale Innovativitét im
Mittelpunkt der Betrachtung steht, wird Fiihrung als unternehmensweite Aufgabe
verstanden. Folglich bezieht sich der Fithrungsbegriff in dieser Studie auf die
organisationale Untersuchungsebene. Im Gegensatz dazu wird in Studie 2 der
Einfluss von Empowering Leadership auf der Individualebene untersucht (die

Teamebene ist nicht Forschungsgegenstand dieser Arbeit).

Die Fithrung von Mitarbeitern stellt in vielen Sozialwissenschaften (z.B. Be-
triebswirtschaftslehre, Psychologie oder Soziologie) einen bedeutenden For-
schungsgegenstand dar. Doch auch nach iiber 100 Jahren systematischer Erfor-
schung dieses Phénomens existiert weder ein allgemeingiiltiges Verstdndnis
noch eine einheitliche Definition; vielmehr 14sst sich ein zunehmender Definiti-
ons- bzw. Perspektivpluralismus beobachten. Yukl (2010) fiihrt hierzu aus: ,,Re-
searchers who differ in their conceptualization of leadership select different
phenomena to investigate and interpret the results in different ways. Researchers
who have a very narrow definition of leadership are less likely to discover things
that are unrelated to or inconsistent with their initial assumptions about effective
leadership® (S. 21). Fiir ein grundlegendes Verstindnis des Begriffes Em-
powering Leadership ist daher zunéchst eine Auseinandersetzung mit verschie-
denen Definitionsansdtzen und etablierten theoretisch-konzeptionellen Fiih-
rungsansétzen erforderlich. Tabelle 2-1 fasst ausgewdhlte Definitionen des Be-
griffes ,Fiihrung* zusammen.
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Tabelle 2-1: Ausgewihlte Definitionen des Begriffes ,Fiithrung*
Autor(en) Definition
Fiihrung ist definiert als ,,an interaction between two or more
Bass 1990 members of a group that often involves a structuring or
S 19f ’ restructuring of the situation and the perceptions and expectations

of members [...]. Leadership occurs when one group member
modifies the motivation of competencies of others in the group®.

Fiedler 1967,
S. 36

Fiihrung ist definiert als ,,particular acts in which a leader engages
in the course of directing and coordinating the work to his group
members®.

House et al. 2002,
S.5

Fiihrung ist definiert als ,,the ability of an individual to influence,
motivate, and enable others to contribute towards the effectiveness
and success of the organizations of which they are members*.

Prentice 1961,

Fiihrung ist definiert als ,,the accomplishment of a goal through
the direction of human assistants. A leader is one who successfully

Verlag 2016a, 0.S.

.14
5. 143 marshals his human collaborators to achieve particular ends®.
Fiihrung ist definiert als ,,durch Interaktion vermittelte Ausrich-
Springer Gabler tung des Handelns von Individuen und Gruppen auf die Verwirk-

lichung vorgegebener Ziele; [sie] beinhaltet asymmetrische sozia-
le Beziehungen der Uber- und Unterordnung*.

Uhl-Bien 2006,
S. 654

Fiihrung ist definiert als ,,a social influence process through which
emergent coordination (e.g., evolving social order) and change
(e.g., new approaches, values, attitudes, behaviors, ideologies) are
constructed and produced®.

Yukl 2002,
S.7

Fiihrung ist definiert als ,,process of influencing others to under-
stand and agree what needs to be done and how it can effectively
be done*.

Die ausgewihlten Definitionen verdeutlichen, dass sich das Verstidndnis des
Fiihrungsbegriffes im Laufe der Zeit gewandelt hat: Altere Definitionsansitze
legen den Fokus in erster Linie auf die Vorgabe, die Koordination und die Kon-
trolle von Zielen bzw. Aufgaben (z.B. Fiedler 1967; Prentice 1961), wéhrend
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jingere Definitionen den Interaktionsprozess zwischen der Fithrungsperson und
der gefiihrten Person in den Mittelpunkt der Betrachtung riicken (z.B. Uhl-Bien
2006; Yukl 2002). Trotz der groBen Definitionsvielfalt kristallisieren sich einige
gemeinsame Merkmale des Fithrungsbegriffes heraus, die im Folgenden in An-
lehnung an Berthel/Becker (2013) und Stock-Homburg (2013) skizziert werden.

Demnach ist Fithrung ...

... ein dynamischer Prozess, an dem mindestens zwei Personen beteiligt sind.
... eine zielorientierte Einflussnahme, bei der die Einstellung und das Verhal-
ten der geflihrten Person im Sinne der Unternehmensziele transformiert wer-
den.
... eine soziale Interaktion, bei der sich die Verhaltensweisen der Fithrungs-
person und der gefiihrten Person wechselseitig aufeinander beziehen.

. eine asymmetrische Interaktionsbeziehung, bei der die Fithrungskraft
aufgrund ihrer Machtposition ihren Willen gegeniiber der gefiihrten Person
durchsetzt.

Zusammenfassend kann Fiihrung in einem klassischen Verstidndnis als sozialer
Interaktionsprozess zur Beeinflussung von Einstellungen und Verhaltensweisen
durch eine Fiithrungskraft verstanden werden, dessen Ziel in der Erreichung von
Unternehmenszielen liegt (Stock-Homburg 2013, S.454). Den aufgezeigten
Merkmalen entsprechend haben sich unterschiedliche theoretisch-konzeptionelle
Ansdtze der Mitarbeiterfithrung herausgebildet. Auf der Grundlage einer Be-
standsaufnahme zu existierenden Fiihrungskonzepten entwickelten Pearce et al.
(2003) eine empirisch fundierte Typologie, die vier Ansdtze der Mitarbeiterfiih-
rung unterscheidet: direktive Fithrung, transaktionale Fiihrung, transformationale
Fithrung und Empowering Leadership. Manz/Sims (2001) bezeichnen die direk-
tive, die transaktionale und die transformationale Fiihrung als ,.heroische* Fiih-
rungskonzepte, da sie die gezielte Einflussnahme durch die Fithrungsperson in
den Vordergrund riicken. In Abgrenzung zu diesem heroischen Begriffsver-
stindnis betrachten die Fiihrungsforscher Empowering Leadership als ,,post-
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heroischen* Fithrungsansatz, bei dem nicht die zielgerichtete Beeinflussung
durch die Fithrungskraft, sondern die Befdhigung der Mitarbeiter zur Selbstfiih-
rung im Fokus steht (Manz/Sims 1991). Im Folgenden werden zunédchst die Cha-
rakteristika der direktiven, der transaktionalen und der transformationalen Fiih-
rung skizziert, um darauf aufbauend Unterschiede und Gemeinsamkeiten zum
Fiihrungsansatz des Empowering Leadership zu diskutieren.

Direktive Fiihrung wird hdufig in hierarchischen Organisationen (z.B. beim Mili-
tdr) eingesetzt. Dieser Fithrungsstil ,,is associated with a leader’s positional
power and is characterized by behaviors aimed at actively structuring subordi-
nates’ work through providing clear directions and expectations regarding com-
pliance with instructions® (Lorinkova/Pearsall/Sims 2013, S. 573). Die Legitima-
tion der Fithrungsmacht ergibt sich folglich aus ihrer hierarchischen Stellung.
Direktive Fiithrungskrifte geben den gefiihrten Mitarbeitern klare Anweisungen,
beobachten deren Leistungen und greifen bei Fehlern ein (Pearce et al. 2003).
Charakteristisch fiir diesen Fithrungsstil ist die starke Sachorientierung seitens
der Fiithrungskraft (Seidel 2013). Das zugrunde liegende Menschenbild ent-
spricht im Wesentlichen der Theorie X von McGregor (1960), wonach Men-
schen von Natur aus versuchen, der Arbeit bestmoglich aus dem Weg zu gehen.
Demnach besteht die Kernaufgabe von direktiven Fiihrungskriften darin, die
Mitarbeiter durch extrinsisch ausgerichtete Maf3nahmen zu motivieren (Pearce et
al. 2003). Grundlegende Annahme zur Wirkungsweise dieses Fithrungsansatzes
ist, dass direktive Verhaltensweisen der Fithrungsperson zu einem klaren Aufga-
ben- und Rollenverstindnis seitens der Mitarbeiter fithren (Yukl 1998). Diese
Aufgaben- und Rollenklarheit reduziert mogliche Ambiguititen (Kahai/Sosik/
Avolio 1997) und steigert sowohl die Mitarbeiterleistung (Lorinkova/Pearsall/
Sims 2013) als auch die Teameffektivitit (Pearce/Sims 2002). Gleichzeitig wird
ein negativer Effekt kontrollierender Fithrungsverhaltensweisen auf die individu-
elle Innovativitdt von Mitarbeitern festgestellt (Amabile et al. 2004; Tierney/
Farmer 2002). Mogliche Griinde fiir diesen Befund koénnen in der mangelnden
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intrinsischen Motivation und/oder der geringen Selbststéndigkeit direktiv gefiihr-
ter Mitarbeiter liegen (Martin/Liao/Campbell 2013; Locke/Latham 1990).

Die transaktionale Fithrung riickt basierend auf der Arbeit von Burns (1978)
dem Wortlaut entsprechend die Austauschbeziehung (vorrangig Leistung gegen
Belohnung) zwischen der Fiihrungsperson und dem gefiihrten Mitarbeiter in den
Fokus. Ausgangspunkt ist hierbei die Annahme, dass die Fiihrungsperson sowie
der gefiihrte Mitarbeiter gleichermaB3en nach der Maximierung des eigenen Nut-
zens streben (Bass 1985). Folglich fokussiert die transaktionale Fiihrung — eben-
so wie die direktive Fithrung — die Steigerung der extrinsischen Motivation.
Dieser Fiihrungsstil umfasst nach Bass (1997) im Kern drei Dimensionen: Con-
tingent Reward, Active Management by Exception und Passive Management by
Exception (vgl. Tabelle 2-2).

Tabelle 2-2: Dimensionen transaktionaler Fithrung
(Bass 1997, S. 134)

Dimension Definition

,Leaders engage in a constructive path-goal transaction of
reward for performance. They clarify expectations, exchange
Contingent promises and resources for support of leaders, arrange mutually
Reward satisfactory agreements, negotiate for resources, exchange
assistance for effort, and provide commendations for successful
follower performance.*

Active M ¢ ,,Leaders monitor followers’ performance and take corrective
ctive Managemen

. action if deviations from standards occur. They enforce rules to
by Exception

avoid mistakes.*

Passive Manage- ,,Leaders fail to intervene until problems become serious. They
ment by Exception | wait to take action until mistakes are brought to their attention.*

Es ist anzunehmen, dass dieses Fiihrungsverhalten vor allem bei Routinetétigkei-
ten einen Erfolg versprechenden Ansatz darstellt (Bass 1985; Burke et al. 2006).
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Empirische Untersuchungen legen nahe, dass dieser auf dem Austausch dkono-
mischer Beitrdge basierende Fithrungsstil den Unternehmenserfolg, die Leistung
der Fithrungskraft sowie — im Falle einer Belohnung —die Zufriedenheit bzw. die
Leistung der Mitarbeiter positiv beeinflusst (Judge/Piccolo 2004; Riaz/Haider
2010). Neben diesen positiven Effekten auf effizienzbezogene ErfolgsgroBen
existieren insbesondere im Innovationskontext auch Studien, die eine negative
Wirkung der transaktionalen Fithrung ausweisen. Zum Beispiel zeigten Pieterse
et al. (2010), dass die transaktionale Fithrung negativ auf das innovative Mitar-
beiterverhalten wirkt, wenn das Psychological Empowerment, d.h. das Empfin-
den, das eigene Handeln aktiv beeinflussen zu kdnnen (Spreitzer 1995), hoch
ausgepragt ist. Darliber hinaus wiesen Jansen/Vera/Crossan (2009) nach, dass
transaktionale Fithrung zwar einen positiven Effekt auf die Ausnutzung existie-
render Ressourcen (Exploitation) ausiibt, jedoch das Experimentieren mit neuen

Prozessen bzw. Produkten (Exploration) negativ beeinflusst.

Das Konzept der transformationalen Fiihrung, das eine starke Néhe zur charis-
matischen Fithrung (House 1977) aufweist und insbesondere zur Gestaltung von
Veranderungsprozessen entwickelt wurde (Burns 1978), hat zum Ziel, die grund-
legenden Einstellungen und Uberzeugungen im Sinne der Unternehmensziele zu
transformieren. Folglich besteht die Aufgabe transformationaler Fithrungskriéfte
darin, die Unternehmensmission und -vision zu entwickeln und daraufhin durch
charismatisches Auftreten zu vermitteln (Avolio/Bass/Jung 1999). Nach Bass
(1997) umfasst die transformationale Fiithrung vier Dimensionen: Idealized In-
fluence, Inspirational Motivation, Intellectual Stimulation und Individualized
Consideration (vgl. Tabelle 2-3).
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Tabelle 2-3: Dimensionen transformationaler Fithrung
(Bass 1997, S. 133)

Dimension Definition

Idealized ,Leaders are admired as role models generating pride, loyalty,
Influence confidence, and alignment around a shared purpose.*
Inspirational »Leaders articulate an appealing vision for the future, challenge

followers with high standards, talk optimistically with enthusiasm,

Motivation and provide encouragement and meaning for what needs to be done.*
Intellectual ,Leaders question 0.1d assumptions, trad.mons., and beliefs: stimulate in
) ) others new perspectives and ways of doing things; and encourage the

Stimulation expression of new ideas and reasons.*
.. . ,,Leaders deal with others as individuals; consider their individual
Individualized e L . . .
. . needs, abilities, and aspirations; listen attentively; further their
Consideration

development; advise; teach; and coach.*

Auch wenn zahlreiche empirische Studien vorliegen, die positive Effekte der
transformationalen Fiihrung auf Individual-, Team- sowie Organisationsebene
belegen (z.B. Gumusluoglu/Ilsev2009a; Sosik/Jung 2010), ist die Befundlage im
Innovationskontext inkonsistent. So existieren auf Individualebene quantitative
Studien, die keinen (Jaussi/Dionne 2003) oder sogar einen negativen Effekt
(Basu/Green 1997) der transformationalen Fiihrung auf das innovative Arbeits-
verhalten der Mitarbeiter nachweisen. Aber auch auf Teamebene liegen durchaus
widerspriichliche Studienergebnisse vor. Zum Beispiel fanden Waldman/Atwater
(1994) keinen signifikanten Effekt der transformationalen Fiihrung auf die
Teaminnovativitit, wihrend Jaussi/Dionne (2003) auf Gruppenebene einen nega-
tiven Einfluss identifizierten.

Empowering Leadership kann von den zuvor beschriebenen Fithrungsansitzen
abgegrenzt werden, da die Befdhigung zur Selbstfihrung, die den Kern von
Empowering Leadership bildet, allenfalls implizit beriicksichtigt wird (Butz-

mann 2011; Pearce et al. 2003). Es ist zu konstatieren, dass die heroischen Fiih-
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rungsansitze vor dem Hintergrund dezentraler Arbeits- und Organisationsformen
eine wesentliche konzeptionelle Limitation teilen. So stellen alle drei erlduterten
Ansitze die zielgerichtete Einflussnahme durch die Fiihrungskraft in den Mittel-
punkt des Fithrungsverstindnisses und vernachlidssigen dabei die Mitarbeiterper-
spektive. In diesem Zusammenhang kritisieren Manz/Sims (2001), dass heroi-
sche Ansdtze die Machtposition bzw. die Personlichkeit der Fiihrungsperson
iiberbetonen. Stock-Homburg (2013) fiihrt in diesem Zusammenhang aus, dass
mit der zunehmenden Dezentralisierung von Unternehmen die Moglichkeit fiir
Fiihrungskréfte abnimmt, Mitarbeiter direkt zu beeinflussen. An dieser Stelle
kniipft der Ansatz von Empowering Leadership an. Ausgehend von der Annah-
me, dass wirksame Fiihrung von innen heraus praktiziert wird, d.h. durch die
Mitarbeiter selbst, ist es die Aufgabe von Fithrungskréften, die Selbstfiihrung der
Mitarbeiter zu fordern (Manz/Sims 1987; Stock-Homburg 2013). Das Ziel von
Empowering Leadership besteht folglich darin, die zielorientierte Selbstfiihrung
der Mitarbeiter zu ermoglichen. In diesem Aspekt unterscheidet sich Em-
powering Leadership von den heroischen Fiithrungsansdtzen, die davon ausge-
hen, dass Mitarbeiter ferngesteuert werden kdnnen bzw. miissen. Ein weiterer
wesentlicher Unterschied liegt darin, dass der Empowering-Leadership-Ansatz
ein deutlich positiveres Menschenbild unterstellt. So wird im Gegensatz zu den
heroischen Fiihrungsansétzen davon ausgegangen, dass der Mensch miindig und
fahig ist, sich mithilfe von Selbstfiihrungsstrategien zu fithren (Manz/Sims 1987;
2001). Diese umfassen Constructive Thought Pattern Strategies, Natural Reward

Strategies und Behavior Focused Strategies (vgl. Tabelle 2-4).

Zur Forderung dieser Selbstfiihrungsstrategien findet die soziale Interaktion im
Rahmen von Empowering Leadership nicht — wie bei den heroischen Fiithrungs-
ansitzen — asymmetrisch, sondern symmetrisch statt. Die Sozialisierung der
Macht und das Loslassen von einer streng hierarchischen Rollenverteilung fiih-
ren zu einer starken Identifikation der Mitarbeiter mit den selbstgesteckten Zie-
len sowie zu einer hohen Selbstwirksamkeit (Miller/Braun 2009; Spreitzer
1995). Auf diese Weise spricht Empowering Leadership im Gegensatz zur direk-
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tiven und zur transaktionalen Fithrung die intrinsische Motivation der Mitarbeiter
an (Lorinkova/Pearsall/Sims 2013). Insgesamt lésst sich konstatieren, dass Em-
powering Leadership keine lineare Erweiterung heroischer Fiihrungsansitze
(insbesondere der transformationalen Fiihrung) bildet, sondern ein unterscheid-
bares Konstrukt zur Erfassung von Fithrung zur Selbstfithrung ist (Furtner/
Baldegger 2013).

Tabelle 2-4: Definitionen ausgewdéhlter Selbstfithrungsstrategien
(Neck/Houghton 2006, S. 271 £.)

Dimension Definition

.| ...] are designed to facilitate the formation of constructive

tructive Thought
Constructive Thoug thought patterns and habitual ways of thinking that can posi-

Pattern Strategies . . «
tively impact performance.

,|...] are intended to create situations in which a person is
motivated or rewarded by inherently enjoyable aspects of the

Natural Reward

Strategies task or activity.“
Behavior Focused »|...] include self-observation, self-goal setting, self-reward,
Strategies self-punishment and self-cueing.*

Empowering Leadership steht seit der erstmaligen Konzeptualisierung von
Manz/Sims in den 1980er-Jahren — damals wurde noch das Synonym ,Super
Leadership* verwendet — zunehmend im wissenschaftlichen Fokus (z.B. Amund-
sen/Martinsen 2014; Ahearne/Mathieu/Rapp 2005; Arnold et al. 2000; Pearce et
al. 2003). Konzeptionelle und empirische Studien haben seitdem die hohe Prog-
nosekraft von Empowering Leadership fiir individuelle und teambezogene Pro-
zesse bzw. ErfolgsgroBen hervorgehoben. So wurden auf Individualebene eine
erhohte Arbeitszufriedenheit (Seibert/Wang/Courtright 2011), eine erhohte Leis-
tungsbereitschaft (Liden/Wayne/Sparrowe 2000) und eine reduzierte Absicht
zum Unternehmenswechsel (Koberg et al. 1999) festgestellt. Jedoch werden
durch Empowering Leadership nicht nur arbeitsbezogene Einstellungsmerkmale,
sondern auch mitarbeiterbezogene Leistungsindikatoren positiv beeinflusst
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(Spreitzer 2008). So tragt Empowering Leadership bspw. positiv zur Produktivi-
tat (Koberg et al. 1999), zur Effektivitdt (Spreitzer/Kizilos/Nason 1997) und zur
Kreativleistung (Zhang/Bartol 2010) der Mitarbeiter bei. Darliber hinaus entfaltet
Empowering Leadership seine positive Wirkung auch auf Teamebene. So wur-
den positive Effekte auf die Produktivitdt (Hyatt/Ruddy 1997), die Leistung
(Srivastava/Bartol/Locke 2006) und die Proaktivitit (Martin/Liao/Campbell
2013) nachgewiesen. Trotz des zunehmenden wissenschaftlichen Interesses am
Phinomen Empowering Leadership existiert keine allgemeingiiltige Definition
fiir diesen Begriff. Vielmehr haben sich unterschiedliche Perspektiven entwi-
ckelt, die einen Vergleich der empirischen Ergebnisse erschweren bzw. unmog-
lich machen.

Tabelle 2-5

Leadership-Ansatz gegentiber.

stellt die drei heroischen Fiihrungsstile dem Empowering-

Tabelle 2-5: Gegeniiberstellung heroischer Fithrungsstile und Empowering Leadership

in Anlehnung an Manz/Sims (1991, S. 22) und Stock-Homburg (2013, S. 515 f.)
Merkmale Direktive Transaktionale | Transformatio-| Empowering
der Fithrung Fiihrung Fiihrung nale Fiihrung Leadership

Zielgerichtete Zielgerichtete Zielgerichtete Zielorientierte
Ziel der Beeinflussung | Beeinflussung Beeinflussung Selbstfithrung
Fiihrung der gefiihrten der gefiihrten der gefiihrten der gefiihrten

Person Person Person Person

Mensch ist miin-
Zi d . Mensch strebt . .
.ugrun ¢ Mensch ist faul . Mensch braucht | dig und féhig,
liegendes . nach maximalem | . .
., .| und arbeitsscheu Orientierung sich selbst zu
Menschenbild Nutzen .
fiihren
Fiihrunes Fernsteuerung | Fernsteuerung | Fernsteuerung Selbstfithrung
‘g,,‘ durch die Fiih- durch die Fih- durch die Fiih- durch die Mitar-

mechanismus .

rungsperson rungsperson rungsperson beiter
Interaktions- . . . .

" e,m rons Asymmetrisch | Asymmetrisch | Asymmetrisch | Symmetrisch

beziehung
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Morse 1950)

Merkmale Direktive Transaktionale | Transformatio- | Empowering
der Fiihrung Fiihrung Fithrung nale Fithrung Leadership
Typisches Anweisungen Ziele und .. Selbstfiihrung
. . . Visionen . .
Fiihrungs- geben, Einschrei-| Belohnungen .. der Mitarbeiter
. . kommunizieren | _
verhalten ten bei Fehlern | vereinbaren fordern
Typisch Emotional .
ypzsc. ¢ . . me 19na e Hohe Identifika-
Reaktionen | Angstbasierter | Kalkulative Commitment zur tion mit selbst
der Mitarbei- | Gehorsam Regelbefolgung | Vision der Fiih- .
gesetzten Zielen
ter rungsperson
F
okz.ts d.er Extrinsisch Extrinsisch Intrinsisch Intrinsisch
Motivation
Ermoglichung | Erméglichung | Erméglichung | Erméglichung
Erkldirungs- er"folgreic.her er"folgreiche.r er..folgrei?her er"folgrei(?her
. Fiihrung in Fiihrung bei Fiihrung in Fiihrung in
beitrag . . s "
hierarchischen | Routinetatig- Verdnderungs- | dezentralen
Organisationen | keiten prozessen Arbeitsformen
v.a. Theorie X
(McGregor v.a. Theorie der v.a. Sozialkoani
1960); v.a. Weg-Ziel- | charismatischen | .~ &
. . .. tive Lerntheorie
. Aufgabenorien- | Theorie (House | Fithrung (House
Theoretische | . (Bandura 1986);
tierung der 1971); Aus- 1977); Trans- .
Grundlage L . . Theorie der
Michigan- tauschtheorie formationale sozialen Macht
Studien (Homans 1958) | Fithrung (Bass (French 1956)
(Katz/Maccoby/ 1985)

Tabelle 2-6 stellt verschiedene Definitionen von Empowering Leadership dar,

die in der Wissenschaft Anwendung finden.
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Tabelle 2-6:

Ausgewihlte Definitionen des Begriffes ,Empowering Leadership

Autor(en)

Definition

Amundsen/Martinsen
2014, S. 488

Empowering Leadership ist definiert als ,,a transfer of power
from top management to knowledge workers with high
autonomy*.

Arnold et al. 2000,
S. 250

Empowering Leadership ist definiert als ,,process of implement-
ing conditions that increase employees’ feelings of self-efficacy
and control (e.g., participative decision making), and removing
conditions that foster a sense of powerlessness (e.g., bureaucra-

cy)e.

Empowering Leadership ist definiert als ,,process of enhancing

Sims 2013, S. 573

C /K . L
ongershanungo feelings of self-efficacy among organizational members through
1988, S. 484 . . . .. «
the identification of conditions that foster powerlessness®.
Empowering Leadership ist definiert als ,,sharing power with
subordinates and raising their level of autonomy and responsi-
Lorinkova/Pearsall/ | bility, and it manifests through specific behaviors such as

encouraging subordinates to express opinions and ideas,
promoting collaborative decision making, and supporting
information sharing and teamwork*.

Manz/Sims 2001, S. 4

Empowering Leadership ist definiert als ,,process of leading
others to lead themselves®.

Empowering Leadership ist definiert als ,,process by which
leaders share power with employees by providing additional

Dollard 2012, S. 17

12\/([)e;r3tlnS/L;a307/§?ampbell responsibility and decision making authority over work and
> resources as well as the support needed to handle the additional
responsibility effectively*.
Empowering Leadership ist definiert als ,,leaders encouraging
followers to assume responsibilities and work independently,
Tuckey/Bakker/ coordinate efforts with other members of the team, think about

problems as learning opportunities or challenges, seek out
opportunities to learn and grow, and acknowledge and self-
reward their efforts®.

Yun/Cox/Sims 2006,
S. 378

Empowering Leadership ist definiert als ,,Japproach which] is
intended to encourage followers to take initiative, to manage and
control their own behavior; that is, to engage in self-leadership®.
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Die ausgewihlten Definitionen spiegeln sowohl die strukturelle (z.B. Lorinkova/
Pearsall/Sims 2013; Martin/Liao/Campbell 2013) als auch die psychologische
(z.B. Conger/Kanungo 1988; Manz/Sims 2001) Perspektive wider, die sich in der
Empowering-Leadership-Forschung etabliert haben. Die strukturelle Perspekti-
ve, die im Wesentlichen durch die Theorien des sozialen Austausches (Social
Exchange Theory, Homans 1958) und der sozialen Macht (Social Power Theory,
French 1956) geprigt ist, legt den Fokus von Empowering Leadership auf die
Delegation der Macht auf die unterste Organisationsebene. Macht wird in diesem
Sinne als die formale Autoritit bei Entscheidungen iiber Angelegenheiten die
eigene Tétigkeit betreffend sowie erforderliche Ressourcen verstanden (Lawler
1986). Demnach fokussiert die strukturelle Perspektive in erster Linie organisa-
torische Aspekte, etwa die Gestaltung flacher Hierarchien, den Einsatz selbst
organisierter Teams oder die Einbeziehung der Mitarbeiter in wichtige Unter-
nehmensentscheidungen (Spreitzer 2008). Diese Perspektive hat eine hohe Be-
deutung in der Wissenschaft erlangt, da sie eine Verkniipfung organisationaler
Rahmenbedingungen mit verschiedenen Leistungsindikatoren auf individueller
Ebene ermdglicht. So zeigen vor allem empirische Studien der Arbeits- und
Organisationspsychologie bzw. des Personalmanagements, dass sogenannte
Spitzenarbeitsbedingungen (High Performance Work Systems), die den Mitar-
beitern eine Vielzahl von Mitbestimmungsmaoglichkeiten einrdumen, positiv zum
Unternehmenserfolg beitragen (z.B. Evans/Davis 2005; Boxall/Macky 2009).

Trotz der hohen Bedeutung struktureller Mafinahmen fiir das Empowerment der
Mitarbeiter bildet diese strukturelle Perspektive die personlichen Empfindungen
der Mitarbeiter nur unzureichend ab (Spreitzer 1995). Im Speziellen kritisieren
Conger/Kanungo (1988) die Unvollstindigkeit dieser Perspektive, da die psycho-
logischen Prozesse, die durch Empowering Leadership ausgelost werden, unbe-
riicksichtigt bleiben. Dieser Aspekt wird im Rahmen der psychologischen Per-
spektive aufgegriffen. Im Wesentlichen durch die Theorie der Selbstbestimmung
(Self Determination Theory, Bandura 1986) inspiriert, beleuchtet diese Perspek-

tive die motivationalen Prozesse von Mitarbeitern, die sich bei der Fithrung zur
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Selbstfiihrung ergeben. Nach Spreitzer (1995) fiihrt ein erméchtigender Fiih-
rungsstil wie Empowering Leadership bei den Mitarbeitern zu der Wahrneh-
mung, dass sie ihre Arbeitsumgebung aktiv mitgestalten koénnen. Durch diese
Gestaltungsspielrdume erhoht sich wiederum die intrinsische Motivation der
Mitarbeiter (vgl. Unterabschnitt 2.2.3.1).

Um sowohl die strukturelle als auch die psychologische Perspektive zu beleuch-
ten, wird Empowering Leadership in den weiteren Ausfithrungen als ,,process of
leading others to lead themselves (Manz/Sims 2001, S. 4) definiert. Auf der
Grundlage des Empowering Leadership Questionnaire (ELQ) von Arnold et al.
(2000) stehen hierbei das Coachen zur Selbstfiihrung, die partizipative Entschei-
dungsfindung, die Information der Mitarbeiter {iber die Unternechmensziele und
die Wertschitzung der Mitarbeiter im Mittelpunkt. Diese Konzeptualisierung
umfasst Fiihrungsverhaltensweisen, die sowohl der strukturellen (z.B. partizipa-
tive Entscheidungsfindung) als auch der psychologischen Perspektive (z.B.
Coachen zur Selbstfiihrung) zugeordnet werden kénnen.

Tabelle 2-7 fasst die wesentlichen Aspekte zum Begriff Empowering Leadership

zusammen.
Tabelle 2-7: Zusammentassung zum Begriff ,Empowering Leadership*
Empowering Leadership
Beschreibung Fiihrung zur Selbstfiihrung
Definition Empowering Leadership ist definiert al§ ,process of lead-
ing others to lead themselves* (Manz/Sims 2001, S. 4).
Verwandtes Konstrukt Transformationale Fiihrung
Untersuchungsebene Unternehmen
Zentrale konzeptionelle Amundsen/Martinsen 2014; Arnold et al. 2000;
Quellen Manz/Sims 1987; Pearce et al. 2003
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Empowering Leadership

Chen et al. 2007; Conger/Kanungo 1988; Fong/Snape
2015; Hyatt/Ruddy 1997; Lorinkova/Pearsall/Sims 2013;
Zentrale empirische Martin/Liao/Campbell 2013; Spreitzer/Kizilos/Nason
Quellen 1997; Seibert/Wang/Courtright 2011; Srivastava/
Bartol/Locke 2006; Yun/Cox/Sims 2006; Zhang/Bartol
2010; Zhang/Zhou 2014

Forschungsgebiete Fithrungsforschung; Psychologie

2.2.1.3  Definition des Begriffes ,informationelle Unterstiitzung unter
Mitarbeitern

Zur Klarung der Frage, ob Empowering Leadership durch Topmanager direkt
und/oder indirekt auf die organisationale Innovativitit wirkt, untersucht diese
Studie das Konstrukt informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern als Medi-
ator der aufgezeigten Wirkbeziehung. Der Begriff ,informationelle Unterstiit-
zung® wird in unterschiedlichen Forschungsbereichen sehr divers verwendet,
sodass bisher keine allgemeingiiltige Definition vorherrscht. Vielmehr hat sich
eine Bandbreite an Definitionsansétzen entwickelt (vgl. Tabelle 2-8), die eine
Prizisierung des Begriffes erfordert.

Die informationelle Unterstiitzung stellt neben der emotionalen, instrumentellen
und bewertungsbezogenen Unterstiitzung eine von vier Subdimensionen des
mehrdimensionalen Konstruktes ,soziale Unterstiitzung® (House 1981) dar (vgl.
Abbildung 2-2). Soziale Unterstiitzung wird hierbei als ,,an individual’s experi-
ence of being cared for, responded to, and being helped by people in that indi-
vidual’s social group® (Liang et al. 2012, S. 71) definiert. Sie bildet demnach ab,
inwiefern Individuen soziale Beziehungen als niitzlich fiir sich wahrnehmen. In
diesem Sinne wird das Phdnomen informationelle Unterstiitzung als eine psycho-
soziale Ressource betrachtet, die kreativititsforderliche Kognitivprozesse anregt
(Madjar 2008).
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Abbildung 2-2 illustriert die vier Dimensionen sozialer Unterstiitzung nach
House (1981).

Abbildung 2-2: Dimensionen sozialer Unterstiitzung
(in Anlehnung an House 1981, S. 39)

Dimensionen sozialer Unterstiitzung

Informationelle ] Emotionale 1 Instrumentelle 1 Bewertungs-
Unterstiitzung { Unterstiitzung { Unterstiitzung { unterstiitzung
z.B. Ratschlage oder ; z.B. Zuwendung, ' zB. Geld, Sachgiter, ; zB. Feel(‘iback,
) L P - ) : . Wertschatzung,

Tipps fur ein ! Fursorge, Nahe stiftendes | ! Haushaltshilfe, A
! ! . nerkennung,
konkretes Problem Verhalten ! Kinderbetreuung e
777777777777777777777777777777777777777777 Bestatigung

Anmerkung: Im Fokus :» Nicht im Fokus 7}
9" | dieser Studie i dieser Studie _ i

Das Konstrukt informationelle Unterstiitzung war bisher in erster Linie Gegen-
stand der sozialepidemiologischen Forschung (Winkeler 2001). So ist empirisch
belegt, dass die Unterstiitzungsleistung in Form von Ratschldgen, Hinweisen und
Tipps zu einem konkreten Problem zur Reduzierung von Stress (Antonucci
1990), zur Verbesserung der Work-Life-Balance (van Steenbergen et al. 2008)
sowie zur physischen und korperlichen Gesundheit (Cohen/Wills 1985) fiihrt.
Jingere Studien der Managementforschung zeigen zudem, dass die informatio-
nelle Unterstiitzung auch einen wichtigen Einflussfaktor fiir die individuelle und
die organisationale Innovativitdt darstellt (z.B. Leonardi 2014; Madjar 2008).
Trotz der Vielzahl positiver Befunde existiert keine allgemeingiiltige Definition
fiir den Begriff informationelle Unterstiitzung (vgl. Tabelle 2-8), wodurch eine

Vergleichbarkeit existierender Studienergebnisse nur eingeschrankt moglich ist.
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Tabelle 2-8: Ausgewihlte Definitionen des Begriffes ,informationelle Unterstiitzung*

Autor(en) Definition

Informationelle Unterstiitzung ist definiert als ,,providing
Liang et al. 2012, S. 72 | messages, in the form of recommendations, advice, or
knowledge, that could be helpful for solving problems*.

Informationelle Unterstiitzung ist definiert als ,,perception
Zhu/Sun/Chang 2016, | of a customer who has a product problem that the messages
S.279 received from other members in online brand communities
provide the needed assistance*.

Informationelle Unterstiitzung ist definiert als ,,any
Madjar 2008, S. 72 knowledge, hints or perspectives, provided by others, that
may help the employee in generating ideas®.

Informationelle Unterstiitzung ist definiert als ,,information
Farh et al. 2010, S. 434 | assisting expatriates’ functioning and problem solving in the
host country“.

Die ausgewdhlten Definitionen legen eine Differenzierung zweier Perspektiven
nahe: erhaltene und wahrgenommene informationelle Unterstiitzung. Wéhrend
die Perspektive der erhaltenen Unterstiitzung die tatsdchlich erhaltene Unterstiit-
zungsleistung fokussiert (Laireiter 1993), riickt die Perspektive der wahrgenom-
menen Unterstiitzung das subjektive Wahrnehmungsurteil eines Individuums,
inwieweit im Bedarfsfall mit einer konkreten Unterstiitzungsleistung zu rechnen
ist, in den Vordergrund (Fydrich/Sommer 2003). Folglich betont die Perspektive
der wahrgenommenen Unterstiitzung nicht den Informationsaustausch per se,
sondern den damit verbundenen Kognitionsaspekt. In der vorliegenden Arbeit
wird die Perspektive der wahrgenommenen Unterstiitzungsleistung eingenom-
men, da einschldgige Studien (z.B. Cohen/Underwood/Gottlieb 2000; Farh et al.
2010) nahelegen, dass die wahrgenommene Unterstiitzung einen stirkeren posi-
tiven Effekt auf das Wohlergehen des Individuums und den Austausch von In-
formationen ausiibt als die tatséchlich erhaltene Unterstiitzung. Tabelle 2-9 fasst
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die wesentlichen Aspekte zum Begriff informationelle Unterstiitzung unter Mit-

arbeitern zusammen.

Tabelle 2-9: Zusammenfassung zum Begriff ,informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern*

Informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern

Beschreibung Wahrgenommene Unterstiitzungsleistung von Mitarbeitern

Informationelle Unterstiitzung ist definiert als ,,[...] any
knowledge, hints or perspectives, provided by others, that

Definiti
chnition may help the employee in generating ideas* (Madjar 2008,
S. 72).
Verwandtes Konstrukt Emotionale Unterstiitzung
Untersuchungsebene Unternehmen

Zentrale konzeptionelle

Quellen Barrera 1986; House 1981; Shumaker/Brownell 1984

Cohen/Wills 1985; Madjar 2008; Montuori/Purser 1995;
Nelson/Brice 2008; Paulus/Yang 2000; Perry-Smith/
Shalley 2003; Perry-Smith 2006

Zentrale empirische
Quellen

Forschungsgebiete (Gesundheits-)Psychologie; Soziologie

2.2.14  Definition des Begriffes ,organisationale Innovativitét’

Neben dem Verstindnis der Begriffe Empowering Leadership und informatio-
nelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern spielt der Begriff organisationale Innova-
tivitdt eine zentrale Rolle fiir Studie 1. In der wissenschaftlichen Literatur exis-
tieren zahlreiche Ansétze zur Definition der Begriffe ,Innovation und ,Innovati-
vitit. Zur Spezifizierung des Begriffsverstdndnisses fiir die vorliegende Ab-
handlung erfolgt in diesem Unterabschnitt zunichst die Erlduterung der Merkma-
le verschiedener Arten von Innovationen, bevor anschlieBend die Abgrenzung

und die Definition der organisationalen Innovativitit vorgenommen werden.
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Etymologisch betrachtet liegen dem Innovativitdtsbegriff die lateinischen Worte
,innovatio‘ und ,novus‘ zugrunde, die ,Erneuerung‘ bzw. ,Neuheit’ bedeuten
(Duden online 2016). Grundsétzlich lassen sich eine prozess- und eine ergebnis-
bezogene Perspektive unterscheiden (Garcia/Calantone 2002; Six 2012; Subra-
manian/Nilakanta 1996). Wihrend Vertreter der prozessbezogenen Perspektive
Innovationen als linearen (z.B. Edgerton 2004) oder iterativen (z.B. Rogers
2003) Prozess betrachten, sehen Vertreter der ergebnisbezogenen Perspektive
Innovationen als statisches Resultat verschiedener innovationsforderlicher Akti-
vitidten an (z.B. Danneels/Kleinschmidt 2001). In der vorliegenden Arbeit wird
die ergebnisbezogene Perspektive eingenommen, da untersucht werden soll,
welchen Einfluss Empowering Leadership direkt und/oder indirekt iiber die
informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern auf die organisationale Innova-

tivitat ausibt.

Innerhalb der ergebnisbezogenen Perspektive werden verschiedene Innovations-
arten unterschieden. Six (2012) kategorisiert Innovationen in diesem Zusam-
menhang nach dem Inhalt, der Intensitit und der Referenz. Mit Blick auf den
Inhalt werden Innovationen in Bezug auf Produkte bzw. Dienstleistungen und
auf die Organisation (z.B. neue Verfahren oder Prozesse) differenziert (Daman-
pour 1991). Die Intensitdt befasst sich mit der Frage, ob Innovationen als radikal
oder inkrementell einzustufen sind (Garcia/Calantone 2002). Hinsichtlich der
Referenz wird zwischen Innovationen unterschieden, die entweder eine Neuig-
keit fiir das Unternehmen (New to the Firm), fiir den Kunden (New to the
Customer) oder fiir die Welt (New to the World) darstellen (Szymanski/Kroft/
Troy 2007). Abbildung 2-3 stellt die skizzierten Merkmale verschiedener Inno-
vationsarten dar.
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Abbildung 2-3: Merkmale unterschiedlicher Innovationsarten
(modifiziert entnommen aus Six 2012, S. 25)

Merkmale unterschiedlicher Innovationsarten

Innovationsinhalt Innovationsintensitét Innovationsreferenz
‘ Produkt/Dienstleistung ‘ ‘ Radikal ‘ ‘ New to the Firm ‘
‘ Organisation ‘ ‘ Inkrementell ‘ New to the Customer

) Im Fokus i Nichtim Fokus ! !
Anmerkung: dieser Studie | dieser Studie_| : New to the World

Im Fokus dieser Studie stehen Innovationen, die neu fiir ein spezifisches Unter-
nehmen sind (New to the Firm). Diese Innovationen kénnen sich einerseits auf
Produkte bzw. Dienstleistungen und andererseits auf die Organisation (z.B. Ver-
fahren oder Prozesse) beziehen. Eine Differenzierung nach der Intensitit wird
nicht vorgenommen, um sowohl radikale als auch inkrementelle Innovationen
beriicksichtigen zu konnen. In Anlehnung an Six (2012) wird die Intensitét nicht
im Sinne einer Dichotomie ,radikal vs. inkrementell, sondern vielmehr als
Kontinuum zwischen diesen Polen betrachtet (Szymanski/Kroff/Troy 2007).
Demnach werden Innovationen im Folgenden als radikale oder inkrementelle
Neuerungen fiir ein Unternehmen bzw. einen Unternehmensbereich verstanden,
die sich sowohl auf Produkte bzw. Dienstleistungen als auch die Organisation
(z.B. Strukturen oder Prozesse) beziehen konnen. Dieses weitgefasste Innovati-
onsverstindnis ermdglicht die Gewinnung von Erkenntnissen zur grundsitzli-
chen Rolle von Empowering Leadership durch Topmanager im Kontext organi-
sationaler Innovationen. Im Gegensatz zum Innovationsbegriff, der den Bezugs-
rahmen fiir die Merkmale unterschiedlicher Innovationsarten festlegt, fokussiert
der Innovativititsbegriff die Charakteristik von Unternehmen, Innovationen zu
generieren. Auch wenn in der Literatur weitgehend Einigkeit dariiber besteht,
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dass Innovativitit eine Eigenschaft, eine Fahigkeit oder eine Tendenz von Orga-
nisationen beschreibt, existiert keine allgemeingiiltige Definition fiir diesen Be-
griff (vgl. Tabelle 2-10).

Tabelle 2-10:  Ausgewihlte Definitionen des Begriffes ,organisationale Innovativitit*

Autor(en)

Definition

Damanpour 1991,
S. 556

Organisationale Innovativitat ist definiert als ,,the adoption of
an internally generated or purchased device, system, policy,
program, process, product, or service that is new to the adopting
organization®.

Garcia/Calantone Organisationale Innovativitit ist definiert als ,,the propensity
2002, S. 113 for a firm to adopt innovations®.

Gumusluoglu/Islev | Organisationale Innovativitét ist definiert als ,,tendency of the
2009a, S. 264 organization to develop new or improved products or services*.

Ruvio et al. 2014,
S. 1004

Organisationale Innovativitat ist definiert als ,,organization’s
ability to generate ideas and innovate continually over time®.

Organisationale Innovativitit ist definiert als ,,the degree of

Stock/Zacharias R
2011.S. 873 newness and value of a company’s product program and the
T frequency of its new product introductions*.

Organisationale Innovativitit ist definiert als ,,a company’s

Stock 2011, ability to generate a range of goods or services that are new

S. 814 and meaningful to customers and that differ from existing
alternatives®.

Subramanian/

Nilakanta 1996,
S. 633

Organisationale Innovativitit ist definiert als ,,enduring
organizational trait.

Szymanski/Kroff/
Troy 2007, S. 39

Organisationale Innovativitit ist definiert als ,,producing highly
innovative products that are new-to-the-firm [...]“.
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Die ausgewdhlten Definitionen verdeutlichen, dass der Innovativitétsbegriff aus

drei verschiedenen Perspektiven betrachtet werden kann (Six 2012):

organisationale Fahigkeit,
organisationales Adoptionsverhalten,
Neuartigkeit der Produkte/Dienstleistungen bzw. des Produktprogramms.

Wihrend die Perspektive der organisationalen Fihigkeit das Innovationspoten-
zial in den Mittelpunkt der Betrachtung riickt, also die Moglichkeit eines Unter-
nehmens beschreibt, proaktiv Innovationen zu generieren (z.B. Gumuslu-
oglu/Islev 2009b; Szymanski/Kroff/Troy 2007), fokussiert die Perspektive des
organisationalen Adoptionsverhaltens den Anpassungsprozess eines Unternch-
mens an verdnderte Rahmenbedingungen (z.B. Damanpour 1991; Gar-
cia/Calantone 2002). Im Gegensatz dazu stellt die Perspektive der Neuartigkeit
der Produkte/Dienstleistungen bzw. des Produktprogramms (z.B. Stock 2011;
Stock/Zacharias 2011) die Unterscheidung einzelner oder mehrerer Produkte
anhand des Neuigkeitsgrades in den Vordergrund (Garcia/Calantone 2002; Six
2012). Vor dem Hintergrund, dass diese Studie zum Ziel hat, den Einfluss von
Empowering Leadership auf organisationaler Ebene zu untersuchen, wird im
weiteren Verlauf der Abhandlung der Empfehlung von Gumusluoglu/Islev
(2009a) gefolgt und organisationale Innovativitdt als eine Fahigkeit von Unter-
nehmen bzw. von Unternehmensbereichen aufgefasst, Innovationen zu generie-
ren. Unter Beriicksichtigung des eingegrenzten Innovationsbegriffes wird orga-
nisationale Innovativitdt als das Ausmal} definiert, in dem Unternehmen bzw.
Unternehmensbereiche neue Verfahren, Prozesse und Produkte/Dienstleistungen
implementieren (de Dreu 2006). Tabelle 2-11 fasst die Charakteristika des Be-

griffes organisationale Innovativitdt zusammen.
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Tabelle 2-11:  Zusammenfassung zum Begriff ,organisationale Innovativitt

Organisationale Innovativitit

Generierung von Innovationen durch Unternehmen bzw.

Beschreibun .
& Unternehmensbereiche
Organisationale Innovativitit ist definiert als das Ausma0,
.. in dem Unternehmen bzw. Unternechmensbereiche neue
Definition

Verfahren, Prozesse und Produkte/Dienstleistungen imple-
mentieren (de Dreu 2006, S. 88).

Verwandtes Konstrukt Produktprogramminnovativitét

Untersuchungsebene Unternechmen bzw. Unternehmensbereiche

Zentrale konzeptionelle | Subramanian/Nilakanta 1996; Garcia/Calantone 2002;

Quellen Ruvio et al. 2014

Alexiev/Volberda/van den Bosch 2016; Binder et al. 2016;
Zentrale empirische Damanpour 1991; Danneels/Kleinschmidt 2001; de Dreu
Quellen 2006; Stock/Zacharias 2011; Stock 2011; Szymanski/Kroft/

Troy 2007; Vanhala/Ritala 2016

Marketing- und Innovationsforschung; strategische

Forsch biet
orschungsgebiete Managementforschung

2.2.1.5  Definition des Begriffes ,IT-Unterstiitzung*

Neben den Hauptkonstrukten des Forschungsmodells werden an dieser Stelle die
moderierenden Konstrukte spezifiziert. Dieser Unterabschnitt widmet sich der
Definition des Begriffes IT-Unterstiitzung, der vor allem in der Wirtschaftsin-
formatik untersucht wird. Empirische Befunde zeigen, dass die IT-Unterstlitzung
die Koordination (z.B. Kankanhalli/Tan/Wei 2006), die Kreativitét (z.B. Espino-
sa et al. 2003) und den Informationsaustausch (z.B. Crampton 2001) von Mitar-
beitern iiber Standortgrenzen hinweg fordert. Zudem wird in der Literatur die
moderierende Rolle dieses Konstruktes untersucht. So zeigen bspw. Suh et al.
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(2011), dass die technologische Unterstiitzung den Zusammenhang zwischen der
personlichen Nutzung von Kommunikationsmedien und der individuellen Netz-
werkgrofle positiv moderiert. Trotz der hohen Bedeutung des Konstruktes IT-
Unterstiitzung fiir relevante ErgebnisgroBlen existiert in der wissenschaftlichen
Literatur kein einheitliches Begriffsverstindnis (vgl. Tabelle 2-12).

Tabelle 2-12:  Ausgewihlte Definitionen des Begriffes ,IT-Unterstiitzung*

Autor(en) Definition

. IT-Unterstiitzung ist definiert als ,,functions that may improve
Dennis/Hayes/ £ Y 1mp

Daniels 1999, S. 119 meetings: (1) parallel communication; (2) anonymity; and (3)

group memory.*

IT-Unterstiitzung ist definiert als ,,how support and cooperation

IS-Ia;m/Lee 2016, are progressed smoothly and effectively by using ICT and IS
’ for task of employee*.
IT-Unterstiitzung ist definiert als ,,some capabilities similar to
communication technology available to GVTs [global virtual
Kankanhalli/Tan/ teams], particularly, group support for communication (from
Wei 2006, S. 242 features such as simultaneous input and public group display),
and process structuring (from features such as agenda setting,
agenda enforcement, and record of group interaction).*
Majchrzak/ IT-Unterstiitzung ist definiert als ,,a variety of virtual work-
Malhotra/John space technologies to support [individuals] communication
2005, S.9 needs.“

IT-Unterstiitzung ist definiert als ,,extent to which technologi-

Suh et al. 2011, . , L
cal infrastructure supports a team’s communication, documen-

S. 360 . .. . .
tation, and decision making technologies®.

Tung/Jarke 1986, IT-Unterstiitzung ist definiert als ,,computer-based system that
S.9 aims at supporting collective problem solving®.
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Auch wenn die ausgewdhlten Definitionen zunichst auf grundlegende Unter-
schiede im Versténdnis des Begriffes IT-Unterstiitzung hindeuten, lassen sich
dennoch zwei wesentliche Gemeinsamkeiten ableiten. Erstens bezieht sich der
Begriff IT-Unterstiitzung auf unterschiedliche IT-Funktionen, welche die stand-
ortunabhingige Zusammenarbeit fordern. Zweitens werden sowohl individuelle
als auch arbeitsgruppenbezogene Kommunikationsbediirfnisse adressiert. Neben
diesen definitionsiibergreifenden Gemeinsamkeiten bestehen iiber die konkrete
Unterstiitzungsleistung durch IT-Systeme allerdings unterschiedliche Auffassun-
gen. Wihrend einige Definitionsansitze dezidiert auf verschiedene Unterstiit-
zungsleistungen (z.B. parallele Kommunikation, Anonymitét oder das kollektive
Gedéchtnis einer Gruppe, Dennis/Hayes/Daniels 1999) eingehen, sehen andere
Definitionen von einer solchen Spezifizierung génzlich ab (z.B. Hahn/Lee 2016;
Majchrzak/Malhotra/John 2005; Tung/Jarke 1986). Im weiteren Verlauf der
vorliegenden Arbeit wird der Definition von Suh et al. (2011) gefolgt, da diese
drei wesentliche IT-Unterstiitzungsleistungen (d.h. die Unterstiitzung der Kom-
munikation, der Dokumentation und der Entscheidungsfindung) konkretisiert,
die im Zusammenhang mit der informationellen Unterstiitzung unter Mitarbei-
tern eine hohe Relevanz aufweisen. Aufgrund des Umstandes, dass diese Arbeit
den Einfluss von Empowering Leadership auf organisationaler Ebene untersucht,
wird die Definition fiir den Unternehmenskontext angepasst (vgl. Tabelle 2-13).
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Tabelle 2-13:  Zusammenfassung zum Begriff ,IT-Unterstiitzung*

IT-Unterstiitzung

Arbeitsbezogene Unterstiitzung durch IT-Infrastruktur des

Beschreibun
& Unternechmens
IT-Unterstiitzung ist definiert als ,,extent to which techno-
.. logical infrastructure supports a [...] [company’s] communi-
Definition Ji pp [...] [company’s]

cation, documentation, and decision making technologies*
(Suh et al. 2011, S. 360).

Verwandte Konstrukte -

Untersuchungsebene Unternechmen bzw. Unternehmensbereich

Zentrale konzeptionelle Tung/Jarke 1986

Quelle
Crampton 2001; Dennis/Hayes/Daniels 1999; Espinosa et al.
Zentrale empirische 2003; Gallupe et al. 1992; Hahn/Lee 2016; Kankanhalli/
Quellen Tan/Wei 2006; Majchrzak/Malhotra/John 2005; Suh et al.
2011
Forschungsgebiet Wirtschaftsinformatik

2.2.1.6  Definition des Begriffes ,Spezialisierung der Arbeit*

Wissenschaftliche Bedeutung erlangte der Begriff Spezialisierung der Arbeit im
Rahmen des ,,Scientific Managements* (Taylor 1911), das sich mit der betriebli-
chen Arbeitsteilung zur Effizienzsteigerung von Produktionsprozessen und Ar-
beitsablaufen befasst. Hierbei werden zwei Formen der betrieblichen Arbeitstei-
lung unterschieden: die Mengenteilung und die Spezialisierung. Wiahrend bei der
Mengenteilung unterschiedliche Unternehmensbereiche gleichartige Arbeitsauf-
gaben ausfiihren, steht bei der Spezialisierung die Bearbeitung verschiedener
Arbeitsaufgaben durch unterschiedliche Unternehmensbereiche im Fokus
(Grochla/Wittmann 1984). Im Folgenden wird die Perspektive der Spezialisie-
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rung eingenommen, da diese ein zentrales charakteristisches Merkmal der zu-
nehmend globalen und digitalen Arbeitswelt darstellt (Hsieh/Chao 2004).

Basierend auf der Annahme von Taylor (1911), dass sich durch die wissenschaft-
liche Betriebsfiihrung, d.h. das Analysieren und Optimieren betrieblicher Prozes-
se, der Wohlstand von Unternehmern steigern lésst, untersuchte die konomisch
geprégte Forschung insbesondere funktionale Auswirkungen der Spezialisierung.
So wurde bspw. postuliert, dass eine hochspezialisierte Arbeitsumgebung Lern-
effekte verstarkt und auf diese Weise die Produktivitét steigert (Shepard 1970).
Neben der Managementforschung befasst sich seit den 1970er-Jahren die Ar-
beits- bzw. Organisationspsychologie verstiarkt mit dem Phdnomen Spezialisie-
rung der Arbeit.

Ausgehend von der Kritik der Human-Relations-Bewegung der 1920er- und
1930er-Jahre, dass die betriebliche Arbeitsteilung im tayloristischen Sinne zu
einer Entfremdung der Menschen von der Arbeit fiihrt, wurden unterschiedliche
Instrumentarien entwickelt, mit deren Hilfe die Auswirkungen arbeitsbezogener
Charakteristika auf die Einstellung und auf das Verhalten von Mitarbeitern un-
tersucht werden konnen (z.B. Campion 1988; Edwards/Scully/Brtek 1999;
Hackman/Oldham 1975). Spezialisierung der Arbeit wird dabei zumeist als ,,the
extent to which a job involves performing specialized tasks or possessing spe-
cialized knowledge and skills* (Morgeson/Humphrey 2006, S. 1324) definiert.
Entsprechend manifestiert sich Spezialisierung aus arbeitspsychologischer Sicht
in profundem Wissen bzw. in tiefgehenden Fahigkeiten in einem spezifischen
Bereich. Theoretische Beitridge ebenso wie empirische Studien im Feld der Ar-
beits- bzw. Organisationspsychologie postulieren iiberwiegend negative Effekte
der Spezialisierung der Arbeit auf das Individuum. Im Speziellen wurde gezeigt,
dass hohe Spezialisierung vor allem die intrinsische Motivation beeintréachtigt
(Hackman/Oldham 1980) und zu einer hoheren Fluktuation der Mitarbeiter
(Hackman/Oldham 1976) fiihrt. Allerdings wurden ebenso positive Effekte auf
die Arbeitszufriedenheit (Morgeson/Humphrey 2006) und das Selbstwertgefiihl
(Hsieh/Chao 2004) nachgewiesen.
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Tabelle 2-14 gibt einen Uberblick zum Begriff Spezialisierung der Arbeit.

Tabelle 2-14:  Zusammenfassung zum Begriff ,Spezialisierung der Arbeit*

Spezialisierung der Arbeit

Beschreibung Profundes Wissen in einem spezifischen Bereich

Spezialisierung der Arbeit ist definiert als ,,the extent to
which a job involves performing specialized tasks or
possessing specialized knowledge and skills*
(Morgeson/Humphrey 2006, S. 1324).

Definition

Verwandtes Konstrukt | Mengenteilung

Untersuchungsebene Unternchmen(-sbereiche)

Z le k ionell
entrale konzeptionelle Taylor 1911; Morgeson/Humphrey 2006

Quellen

Zentrale empirische Campion 1988; Edwards/Scully/Brtek 1999; Hsieh/Chao
Quellen 2004; Hackman/Oldman 1976; Hackman/Oldham 1980
Forschungsgebicte Managementforschung; Arbeits- und Organisations-

psychologie

2.2.1.7  Definition des Begriffes ,Vermeidungsorientierung von
Topmanagern*

Neben der moderierenden Rolle arbeitsbezogener Merkmale (d.h. IT-
Unterstiitzung und Spezialisierung von Arbeitsprozessen) untersucht Studie 1
ebenso den moderierenden Einfluss von Topmanagercharakteristika. Im Speziel-
len wird angenommen, dass das Konstrukt Vermeidungsorientierung seitens der
Topmanager die Effektivitit von Empowering Leadership negativ moderiert. Das
Konstrukt wurde in der psychologischen Forschung als eine Unterkategorie des
mehrdimensionalen Konstruktes ,Zielorientierung* (Goal Orientation) entwickelt

(Vandewalle 1997). Zielorientierung beschreibt ,an individual disposition
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towards developing or validating one’s ability in achievement settings* (Vande-
walle 1997, S. 995). Entsprechend reprisentieren Zielorientierungen Tendenzen
von Individuen, in herausfordernden Situationen bestimmte Ziele bevorzugt zu
verfolgen und eigene Kompetenzen entwickeln bzw. unter Beweis stellen zu
wollen. In der Literatur werden drei Dimensionen unterschieden: die Lernzielori-

entierung, die Leistungszielorientierung und die Vermeidungsorientierung.

Die Lernzielorientierung ist definiert als ,,a desire to develop the self by acquir-
ing new skills, mastering new situations, and improving one’s competence*
(Vandewalle 1997, S. 1000). Somit beschreibt sie, inwieweit eine Person be-
strebt ist, sich neuen Situationen zu stellen und neue Féhigkeiten zu erwerben.
Die Leistungszielorientierung wird als ,,desire to prove one’s competence and to
gain favorable judgements about it (Vandewalle 1997, S. 1000) definiert und
bezeichnet das Bediirfnis einer Person, die eigenen Fahigkeiten unter Beweis zu
stellen. In Abgrenzung dazu wird die Vermeidungsorientierung als ,the desire to
avoid the disapproving of one’s competence and to avoid negative judgements
about it (Vandewalle 1997, S. 1000) verstanden. Demnach fokussiert diese
Dimension im Gegensatz zu den beiden zuvor genannten nicht das Bestreben
einer Person, neue Herausforderungen aktiv anzugehen und einen gewiinschten
Zielzustand zu erreichen, sondern sie riickt die Vermeidung eines unerwiinschten
Zustandes in den Mittelpunkt der Betrachtung. McFarland/Kidwell (2006) postu-
lieren, dass die Vermeidungsorientierung ein stabiles Personlichkeitsmerkmal
darstellt und folglich im Laufe eines Lebens weitgehend konstant bleibt. Empiri-
sche Studien ergaben, dass sie in erster Linie negative Konsequenzen fiir unter-
schiedliche Verhaltensweisen aufweist. So zeigte Vandewalle (1997), dass die
Vermeidungsorientierung negativ mit den drei Dimensionen des Work and Fami-
ly Questionnaires (d.h. Mastery = ,the preference for difficult and challenging
tasks*; Work = ,the desire to work hard*; Competetiveness = ,,the desire to win
in competitive, interpersonal situations®, S. 1009) korreliert. Zudem wurde nach-
gewiesen, dass vermeidungsorientierte Personen Nachteile bei der Informations-
verarbeitung aufweisen (Forster/Stepper 2000). Die Hypothese, dass die Ver-
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meidungsorientierung auch negativ mit der Leistung von Mitarbeitern zusam-
menhédngt, konnte von McFarland/Kidwell (2006) allerdings nicht bestétigt wer-
den. Tabelle 2-15 fasst die wesentlichen Aspekte zum Begriff Vermeidungsori-

entierung von Topmanagern zusammen.

Tabelle 2-15:  Zusammenfassung zum Begriff , Vermeidungsorientierung von Topmanagern*

Vermeidungsorientierung von Topmanagern

Wunsch von Topmanagern, unsichere Situationen zu

Beschreibung .

vermeiden

Vermeidungsorientierung ist definiert als ,,the desire to
Definition avoid the disapproving of one’s competence and to avoid

negative judgements about it (Vandewalle 1997, S. 1000).

Verwandte Konstrukte Lernzielorientierung, Leistungszielorientierung

Untersuchungsebene Individuum

Zentrale konzeptionelle

Quelle Vandewalle 1997

Cury et al. 2006; Silver/Dwyer/Alford 2006; Forster/
Stepper 2000; McFarland/Kidwell 2006;
Pekrun/Elliot/Maier 2006; Vandewalle 1997

Zentrale empirische
Quellen

Forschungsgebiet Psychologie

2.2.1.8  Definition des Begriffes ,Macht von Topmanagern*

Als weiterer Kontingenzfaktor wird das Konstrukt Macht von Topmanagern
untersucht. Das Phdnomen der Macht ist Untersuchungsgegenstand unterschied-
licher Wissenschaftsdisziplinen, etwa der Politikwissenschaft, der Psychologie
oder der Soziologie. Aus etymologischer Sicht kann der Begriff auf die lateini-
sche Entsprechung ,potentia‘ zuriickgefithrt werden, die auch mit ,Vermogen/
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Kraft, ,politischer Einfluss‘ oder ,Herrschaft® iibersetzt werden kann (Pons
2016). Tabelle 2-16 stellt ausgewdhlte Begriffsdefinitionen dar.

Tabelle 2-16:  Ausgewihlte Definitionen des Begriffes ,Macht*

Autor(en) Definition

Finkelstein 1992, Macht ist definiert als ,,the capacity of individual actors to exert
S. 506 their will*.

Macht ist definiert als ,,Moglichkeit einzelner oder mehrerer
Springer Gabler zusammenwirkender Wirtschaftssubjekte zur Beeinflussung
Verlag 2016b, 0.S. | der Willensentscheidungen anderer Wirtschaftssubjekte zur
Forderung der eigenen Interessen®.

Macht ist definiert als ,,jede Chance, innerhalb einer sozialen
Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben
durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht®.

Weber 1972,
S. 28

Gemeinsamer Nenner der ausgewéhlten Definitionen ist, dass es sich um zwei-
bzw. mehrseitige Abhingigkeitsverhéltnisse handelt. In der vorliegenden Arbeit
wird in Anlehnung an Finkelstein (1992) eine handlungstheoretische Perspektive
eingenommen und Macht als Handlungsspielraum von Topmanagern interpre-
tiert. Diese Sichtweise hat sich in der betriebswirtschaftlichen Forschung etab-
liert (z.B. Finkelstein/Hambrick/Cannella 2009; Totzauer 2014) und steht in
Kongruenz mit der verhaltensbezogenen Fiithrungsperspektive von Empowering
Leadership. Folglich wird Macht im Folgenden als ,,the capacity of individual
actors to exert their will* (Finkelstein 1992, S. 506) definiert.

In der strategischen Fiihrungs- bzw. Topmanagementforschung wird insbesonde-
re die moderierende Rolle der Macht von Topmanagern betont (Cho/Hambrick
2006; Henderson et al. 2010; Totzauer 2014). Finkelstein (1992) zeigte in diesem
Zusammenhang, dass die Einflussnahme von Topmanagern auf organisationale
Leistungsindikatoren durch das Ausmal3 der Macht, iiber die ein Topmanager

verfiigt, begiinstigt wird. Entsprechend untersucht diese Studie die Macht von
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Topmanagern als Moderator des Zusammenhanges zwischen Empowering Lea-

dership und der informationellen Unterstiitzung unter Mitarbeitern.

Bei der Messung des Konstruktes Macht wird in der Literatur zwischen objekti-
ver und wahrgenommener Macht unterschieden. Wéhrend bei der Messung der
objektiven Macht der Fokus auf die Analyse der formalen Autoritit gerichtet
wird (z.B. Analyse von Organigrammen einschlieBlich der damit verbundenen
Weisungsbefugnisse), dominiert bei der Messung der wahrgenommenen Macht
die Einschdtzung von Topmanagern iiber die eigene Macht (Finkelstein 1992).
Unter Beriicksichtigung existierender Studien der strategischen Fiihrungs- und
Topmanagerforschung (z.B. Finkelstein/Hambrick/Cannella 2009; Finkelstein
1992; Hambrick 1981; Tushman/Romanelli 1983) wird das Konstrukt Macht im
Sinne einer handlungstheoretischen Perspektive durch die individuelle Wahr-
nehmung der entsprechenden Topmanager spezifiziert. Finkelstein (1992) be-
griindet eine solche Konzeptualisierung unter Beriicksichtigung der Ausfiihrun-
gen von Pfeffer (1981) wie folgt: ,,[PJerceptual measures of power are important
for what they tell us about shared judgments among social actors in organiza-
tions* (S. 511). Tabelle 2-17 gibt einen zusammenfassenden Uberblick zum

Begriff Macht von Topmanagern.
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Tabelle 2-17:  Zusammenfassung zum Begriff ,Macht von Topmanagern*

Macht von Topmanagern

Fahigkeit von Topmanagern, den eigenen Willen

Beschreib
eschrerbung durchzusetzen
.. Macht ist definiert als ,,the capacity of individual actors
Definition .. . .
to exert their will* (Finkelstein 1992, S. 506).
Verwandte Konstrukte Politischer Einfluss; Herrschaft
Untersuchungsebene Individuum

Zentrale konzeptionelle

Quellen Weber 1972; Finkelstein 1992; Totzauer 2014

Cho/Hambrick 2006; Finkelstein/Hambrick/Cannella
2009; Hambrick 1981; Henderson et al. 2010;
Tushman/Romanelli 1983

Zentrale empirische
Quellen

Forschungsgebiete Politikwissenschaft; Psychologie; Soziologie

2.2.2  Stand der Forschung

In diesem Unterabschnitt werden die Schwerpunkte und Kriterien der Literatur-
sichtung (vgl. Unterabschnitt 2.2.2.1) beschrieben, die Ergebnisse der Bestands-
aufnahme zusammengefasst (vgl. Unterabschnitt 2.2.2.2) und die gewonnenen
Erkenntnisse vor dem Hintergrund der Zielsetzung dieser Arbeit diskutiert (vgl.
Unterabschnitt 2.2.2.3). Die durchgefiihrte Literaturrecherche dient zum einen
der systematischen Aufbereitung der bisherigen Forschung zum Phinomen Em-
powering Leadership und liefert zum anderen Erkenntnisse fiir die theoriegeleite-
te Entwicklung des Forschungsmodells. Schwerpunkte und Kriterien der Litera-
tursichtung

Zur Eingrenzung des Suchbereichs fiir die Literaturanalyse wird im ersten Schritt
der zugrunde liegende Bezugsrahmen vorgestellt, der sich aus den Forschungs-
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fragen 1 und 2 ableitet (vgl. Abschnitt 1.3), und im zweiten Schritt werden Krite-
rien fiir die Auswahl und die Analyse der Literatur erldutert. Der Bezugsrahmen
fiir die Literatursichtung beriicksichtigt die in der Empowerment Theory unter-
stellten Wirkbeziehungen zwischen dem zur Selbstfilhrung befédhigenden Fiih-
rungsverhalten und unterschiedlichen Leistungsindikatoren (z.B. Burke et al.
2006; Seibert/Silver/Randolph 2004; Spreitzer 1995). In Anlehnung an die For-
schungsfragen 1 und 2 der vorliegenden Arbeit unterscheidet der Bezugsrahmen
zwei wesentliche Schwerpunkte. Im Rahmen des ersten Schwerpunktes wird
Forschungsfrage 1, d.h. der Wirkmechanismus zwischen Empowering Lea-
dership und der organisationalen Innovativitét, adressiert. Der erste Schwerpunkt
konzentriert sich somit auf empirische Studien, die sich mit dem direkten bzw.
indirekten Einfluss von Empowering Leadership auf individual-, team- und or-
ganisationsbezogene Leistungsindikatoren befassen. Der zweite Schwerpunkt
erfasst vor dem Hintergrund der Forschungsfrage 2 empirische Studien, deren
Gegenstand die Untersuchung von Kontingenzfaktoren der Effektivitit von Em-
powering Leadership ist. Im Fokus stehen dabei Studien, welche die moderie-
rende Rolle von individual-, team-, organisations- oder umweltbezogenen Fakto-
ren analysieren. An dieser Stelle werden auch Studien einbezogen, bei denen
Empowering Leadership selbst als moderierendes Konstrukt modelliert und
empirisch iberpriift wird. Abbildung 2-4 illustriert den Bezugsrahmen fiir die
Literatursichtung.
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Abbildung 2-4: Bezugsrahmen der Literatursichtung (Studie 1)

Moderatoren
Individualebene
— Teamebene
o Organisationsebene
Umweltebene
Empowering Leadershi Mediatoren Leistungsindikatoren
Strukturelles { Individualebene { Individualebene
Empowerment —o > —0 »
Teamebene Teamebene
Psychologisches
Empowerment Organisationsebene Organisationsebene
Anmerkung:

c = Dieser Schwerpunkt der Literatursichtung adressiert Forschungsfrage 1.
e = Dieser Schwerpunkt der Literatursichtung adressiert Forschungsfrage 2.

Zur weiteren Eingrenzung der Literatursichtung werden neben der inhaltlichen
Passung (vgl. Abbildung 2-4) drei weitere Suchkriterien beriicksichtigt (Totzauer
2014):

Untersuchungsmethode,
Qualitét,
Aktualitdt der Studie.

Die Untersuchungsmethode betreffend wird die Literaturanalyse auf Uberblicks-
arbeiten und quantitativ-empirische Studien beschrankt (Six 2012; Stock 2003).
Uberblicksarbeiten fassen den aktuellen Forschungsstand im Rahmen einer
komprimierten Bestandsaufnahme zusammen und synthetisieren Ergebnisse aus
Primérstudien (Yang 2002). Von besonderem Interesse sind in diesem Zusam-
menhang quantitative Ubersichtsarbeiten wie etwa Metaanalysen, d.h. statisti-
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sche Analysen einer groen Sammlung von Primérstudienergebnissen, die Auf-
schluss iiber die in den Primérstudien nachgewiesenen Effekte geben und diese
kritisch wiirdigen (Glass 1976). Konzeptionelle Ubersichtsarbeiten finden bei der
Entwicklung des Forschungsmodells sowie der Diskussion der Studienergebnisse
Beriicksichtigung. Neben den Ubersichtsarbeiten liegt der Fokus der Literatur-
sichtung auf quantitativ-empirischen Studien. Im Gegensatz zu qualitativen Stu-
dien, die sich in erster Linie zur Generierung explorativen Wissens iiber voll-
kommen neue Phinomene eignen, iiberpriifen quantitativ-empirische Studien die
Giiltigkeit im Vorfeld aufgestellter Hypothesen (Schnell/Hill/Esser 2008). Auf-
grund des fortgeschrittenen Wissenschaftsdiskurses iiber das Phidnomen Em-
powering Leadership konzentriert sich die Literaturanalyse auf quantitativ-

empirische Studien.

Ein weiteres Kriterium zur Eingrenzung der Literatur liegt in der Qualitdt der
Studien. In diesem Zusammenhang stellen Rankings einen weitgehend objekti-
ven Indikator zur Beurteilung der Qualitdt wissenschaftlicher Studien dar
(Schrader/Hennig-Thurau 2009). Zur Gewahrleistung der Qualitit der ausge-
wihlten Studien wurden fiir die Literaturanalyse Arbeiten beriicksichtigt, die in
renommierten Wissenschaftszeitschriften verdffentlicht wurden, die mindestens
dem Niveau ,,B“ des aktuellen JOURQUAL 3 des Verbandes der Hochschulleh-
rer fiir Betriebswirtschaft e.V. (VHB) entsprechen. AuBBerdem fanden zwei nicht
entsprechend gerankte Studien (Han et al. 2013; Hon/Chan 2013) aufgrund ihrer
guten thematischen Passung Eingang in die Bestandsaufnahme. Die Beriicksich-
tigung dieser Studien ist mit dem Umstand zu rechtfertigen, dass beide Arbeiten
in anerkannten Wissenschaftsorganen publiziert wurden. So wurde die Studie
von Han et al. (2013) zur Prisentation auf der anerkannten Managementkonfe-
renz The Academy of Management Annual Meeting (2013) ausgewihlt und der
Beitrag von Hon/Chan (2013) durch die etablierte Wissenschaftszeitschrift Cor-
nell Hospitality Quarterly verdffentlicht, die zur Qualitétssicherung ein Doppel-
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blindgutachtenverfahren einsetzt. Zudem spricht der Impact Factor* von 2,41 des

korrespondierenden Journals fiir die Qualitit dieser Publikation.

Im Hinblick auf die Aktualitit der Studien wird eine Beschrankung fiir Verof-
fentlichungen vor dem Jahr 1990 vorgenommen. Diese zeitliche Restriktion ist
mit dem aufblithenden Interesse der Wissenschaft am Phénomen Empowering
Leadership in den 1990er-Jahren zu begriinden (z.B. Cohen/Chang/Ledford
1997; Manz/Sims 1991; Spreitzer 1995).

Die Untersuchung der ausgewéhlten Studien erfolgt unter Beriicksichtigung der
drei folgenden Kriterien: Inhalt, Konzeption und Methodik (Six 2012; Totzauer
2014). Aus inhaltlicher Sicht stehen der Untersuchungsgegenstand und die Er-
gebnisse der Hypotheseniiberpriifung im Mittelpunkt der Betrachtung. Im Rah-
men der Literaturanalyse soll die Konsistenz von Forschungsergebnissen im
Hinblick auf unterschiedliche Wirkmechanismen von Empowering Leadership
auf Individual- und Teamebene beleuchtet werden, um daraus Erkenntnisse fiir
die Entwicklung des Forschungsmodells auf organisationaler Ebene ableiten zu
konnen. Zudem soll ermittelt werden, welche Kontingenzfaktoren bisher im
Zusammenhang mit Empowering Leadership untersucht wurden.

Aus konzeptioneller Sicht stehen die theoretische Fundierung, die Komplexitit
des Untersuchungsmodells und die Konzeptualisierung des Konstruktes Em-
powering Leadership im Vordergrund (Six 2012; Totzauer 2014). Bei der theore-
tischen Fundierung wird geklért, inwieweit ein Forschungsmodell theoriegeleitet
entwickelt wird oder vorwiegend auf Plausibilitdtsannahmen basiert. Im Hinblick
auf die Komplexitit lassen sich sowohl ein- bzw. mehrstufige Modelle als auch
moderierte bzw. nichtmoderierte Modelle unterscheiden. Diese Betrachtung
scheint insbesondere fiir die Gewinnung von Erkenntnissen iiber die Wirkme-
chanismen von Empowering Leadership auf unterschiedliche Leistungsindikato-
ren bedeutsam. Weiterhin wird die Konzeption von Empowering Leadership

4 Der sogenannte Impact Factor weist den Einfluss eines Publikationsorgans im Vergleich zu
anderen Wissenschaftszeitschriften aus.



70 Empowering Leadership durch Topmanager und organisationale Innovativitét

ergriindet, um ableiten zu kdnnen, inwiefern in Studien eine strukturelle bzw.
psychologische Perspektive eingenommen wird. Diese Unterscheidung verbes-

sert die Vergleichbarkeit existierender Studienergebnisse.

Aus methodischer Sicht stehen die Datengrundlage und das Analyseverfahren im
Mittelpunkt der Betrachtung (Six 2012; Totzauer 2014). Fiir die Datengrundlage
sind zwei Aspekte relevant: Zum einen werden mit Blick auf die Generalisier-
barkeit der Ergebnisse die Merkmale der Stichprobe analysiert (z.B. Stichpro-
bengrofe) und zum anderen wird das Informantendesign der gesichteten Studien
vor dem Hintergrund einer potenziellen Methodenverzerrung (z.B. Common
Method Bias, vgl. Unterabschnitt 2.4.3.3) beleuchtet (Podsakoff et al. 2003). Zur
Analyse von Daten konnen unterschiedliche Verfahren eingesetzt werden
(Schnell/Hill/Esser 2008), die nachfolgendend kurz skizziert werden:

Korrelationsanalyse,
Regressionsanalyse,
Varianzanalyse,
Strukturgleichungsanalyse,

Mehrebenenanalyse.

Die Korrelationsanalyse, die den Verfahren der Interdependenzanalyse zugeord-
net werden kann, erfasst zwar die Strenge und die Richtung eines Zusammen-
hanges zwischen zwei oder mehreren Variablen, gibt jedoch keinen Aufschluss
iber die kausalen Zusammenhinge dieser Variablen (Moosbrugger/Kelava
2007). Die Regressionsanalyse hingegen untersucht die Kausalitdt zwischen
einer oder mehreren metrisch skalierten unabhingigen Variablen und einer met-
risch skalierten abhéngigen Variablen (Backhaus/Erichson/Weiber 2015). In
vergleichbarer Weise gibt die Varianzanalyse Auskunft iiber kausale Zusam-
menhédnge zwischen einer oder mehreren nominal skalierten unabhangigen Vari-
ablen und einer metrisch skalierten abhangigen Variablen (Huber/Meyer/Lenzen
2014). Die Strukturgleichungsanalyse, die als leistungsstirkstes Verfahren im
Rahmen der Dependenzanalyse gilt (Homburg/Pflesser/Klarmann 2008;
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Iacobucci 2008), ermoglicht die Modellierung und empirische Untersuchung von
komplexen Dependenzstrukturen (z.B. mehrstufiger Wirkungsketten) zwischen
kontinuierlichen Variablen auf latenter (messbereinigter) Ebene (Geiser 2011).
Mehrebenenanalysen eignen sich insbesondere zur Aufdeckung von Zusammen-
héngen hierarchisch strukturierter Daten (Goldstein 1987).

2.2.2.1  Ergebnisse der Literatursichtung

Die durchgefiihrte Literatursichtung ergab, dass insgesamt 38 empirische Pri-
mirstudien und zwei Metaanalysen inhaltlich dem vorgestellten Bezugsrahmen
(vgl. Abbildung 2-4) zugeordnet werden konnen und den aufgestellten Kriterien
entsprechen. Die ausgewdhlten Studien wurden vorwiegend in Psychologie-,
Management- und Marketingjournals veroffentlicht. Ergédnzend wurden, wie
zuvor ausgefiihrt, zwei weitere Studien aufgrund ihrer sehr guten thematischen
Passung einbezogen, die dem Kriterium des VHB-Rankings nicht entsprechen.
Im Folgenden werden die gewonnenen Erkenntnisse aus inhaltlicher, konzeptio-
neller und methodischer Sicht dargestellt. Zunéchst wird auf die Ergebnisdarstel-
lung der Literatursichtung zu Schwerpunkt 1, d.h. Studien zum Einfluss von
Empowering Leadership auf individuelle, teambezogene und organisationale
Leistungsindikatoren, eingegangen, bevor anschlieBend die gewonnenen Er-
kenntnisse zu Schwerpunkt 2, d.h. bereits untersuchte Kontingenzfaktoren im
Zusammenhang mit Empowering Leadership, dargestellt werden (vgl. hierzu
auch die Tabellen A-1 ff.).

Fiir Schwerpunkt 1 bleibt aus inhaltlicher Sicht festzuhalten, dass sowohl fiir die
Individual- als auch die Teamebene zahlreiche empirische Befunde vorliegen,
die positive Effekte von Empowering Leadership auf verschiedene Leistungsin-
dikatoren nachweisen. Fiir die organisationale Ebene hingegen bestehen ver-
gleichsweise wenige empirisch gesicherte Erkenntnisse. Ausnahmen bilden die
Studien von Carmeli/Schaubroeck/Tishler (2011) und Martin/Liao/Campbell
(2013), die den Einfluss von Empowering Leadership auf die Unternehmensleis-

tung (Firm Performance) und auf die Proaktivitit von Arbeitsgruppenebenen
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untersuchten. Wiahrend Carmeli/Schaubroeck/Tishler (2011) eine zweistufige
Mediationskette vorschlagen, gehen Martin/Liao/Campbell (2013) in ihrem For-
schungsmodell von einem direkten Zusammenhang aus. Auch auf Individual-
und Teamebene liegen diesbeziiglich inkonsistente Ergebnisse vor. So fanden
Han et al. (2013) auf Individual- und Seibert/Silver/Randolph (2004) auf Team-
ebene direkte positive Effekte von Empowering Leadership auf verschiedene
Leistungsindikatoren, wihrend die Ergebnisse von Amundsen/Martinsen (2014)
und Srivastava/Bartol/Locke (2006) vermuten lassen, dass der positive Einfluss
von Empowering Leadership auf beiden Untersuchungsebenen indirekt ist. So
bleibt weiterhin offen, inwiefern der Effekt von Empowering Leadership auf die
organisationale Innovativitat direkter und/oder indirekter Natur ist.

Auf Individualebene wurde der Einfluss von Empowering Leadership in erster
Linie auf unterschiedliche Einstellungs- und Verhaltensauspridgungen hin unter-
sucht. So kann mit Blick auf die Einstellung gezeigt werden, dass Empowering
Leadership die Arbeitszufriedenheit (z.B. Vecchio/Justin/Pearce 2010), die Ver-
bundenheit mit dem Unternehmen (z.B. Harris et al. 2014) und das Engagement
(z.B. Tuckey/Bakker/Dollard 2012) eines Individuums positiv beeinflusst. Beim
Verhalten konnen insbesondere positive Effekte auf die Arbeitsleistung (z.B.
Amundsen/Martinsen 2014; Cheong et al. 2016; Vecchio/Justin/Pearce 2010)
und die Kreativitit (z.B. Harris et al. 2014; Zhang/Bartol 2010; Zhang/Zhou
2014) konstatiert werden.

Auf Teamebene werden positive Effekte von Empowering Leadership auf unter-
schiedliche Teamprozesse nachgewiesen, etwa auf die effektive Prozessplanung
(Rapp et al. 2010), die Wissensgenerierung (Menguc/Auh/Uslu 2013) oder das
Teamlernen (Yun/Faraj/Sims 2005). Des Weiteren liegen empirische Befunde
vor, die zeigen, dass Empowering Leadership die Leistung von Teams positiv
beeinflusst (z.B. Hill/Bartol 2016; Kirkman/Rosen 1999; Srivastava/Bartol/
Locke 2006). Zudem existieren Studien, die einen ebeneniibergreifenden Effekt
(von Team- auf Individualebene) von Empowering Leadership attestieren. So

zeigen bspw. Auh/Menguc/Jung (2014), dass sich Empowering Leadership posi-
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tiv auf das lernfreundliche Teamklima auswirkt und auf diese Weise das zusitz-
liche Engagement (Organizational Citizenship Behavior, OCB) der Mitarbeiter
stimuliert.

Aus konzeptioneller Sicht ist zu konstatieren, dass sich der iiberwiegende Teil
der Studien auf die grundlegende Arbeit von Spreitzer (1995) beruft und folglich
eine psychologische Perspektive mit Blick auf Empowering Leadership ein-
nimmt. In zunehmendem Mafe werden auch die strukturelle und die psychologi-
sche Perspektive miteinander verkniipft. Grundlegende Annahme hierfiir ist, dass
strukturelle Bedingungen (z.B. der Einsatz selbstorganisierter Teams oder die
Gewidhrung von Autonomie) die psychologische Perspektive bedingen (z.B.
Seibert/Silver/Randolph 2004; Wallace et al. 2011). Zudem bleibt festzuhalten,
dass nur wenige Arbeiten ihre Annahmen auf anderen theoretischen Konzepten
wie etwa der Shared Leadership Theory (z.B. Hoch/Kozlowski 2014), der Self
Determination Theory (Ryan/Deci 2000) oder der Demand Control Theory (z.B.
Magni/Maruping 2013) fundieren. Verkniipfungen alternativer Erklarungsansat-
ze mit der Empowerment Theory (Spreitzer 1995) sind in der quantitativ-
empirischen Forschung bisher allerdings kaum zu verzeichnen. Insbesondere ist
festzustellen, dass den postulierten Mediationseffekten eher Plausibilitdtsannah-
men zugrunde liegen, als dass sie auf einem robusten theoretischen Fundament
basieren. Letztlich ist aber durch die zunehmende Komplexitdt der Untersu-
chungsmodelle (d.h. Mediations- und Moderatoreneffekte) von einem fortge-
schrittenen Forschungsstand auszugehen.

Aus methodischer Sicht werden die Datengrundlage und das Analyseverfahren
beleuchtet. Mit Blick auf die Datengrundlage ist zunéchst zu konstatieren, dass
die gesichteten Primérstudien auf zumeist groBzahligen Stichproben basieren.
Weiterhin nutzen viele der Studien brancheniibergreifende Datensitze, sodass
insgesamt eine hohe Generalisierbarkeit der Ergebnisse angenommen werden
kann. Bei den verwendeten Analyseverfahren ist festzuhalten, dass die Regressi-
ons- und die Strukturgleichungsanalyse zu den dominierenden Methoden der

Datenanalyse gehorten. In jiingeren Publikationen kamen zudem in wachsendem
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MaBe Mehrebenenanalysen zum Einsatz (z.B. Auh/Menguc/Jung 2014; Dong et
al. 2015). Das Gesamtbild aus methodischer Sicht — bestehend aus groBzahligen
Stichproben, brancheniibergreifenden Datensitzen, komplexen Untersuchungs-
modellen und teilweise leistungsstarken Analyseverfahren — verdeutlicht das

zunehmende Interesse der Wissenschaft am Phanomen Empowering Leadership.

Mit Blick auf Schwerpunkt 2 wird lediglich auf die inhaltliche Sicht eingegan-
gen, da die konzeptionellen und methodischen Aspekte in gleicher Weise wie flir
Schwerpunkt 1 gelten. Die ausgewahlten Studien zeigen, dass bisher vereinzelte
umwelt-, relations-, arbeits- und mitarbeiterbezogene Kontingenzfaktoren unter-
sucht wurden. Zu den relevanten Umweltbedingungen konnten Carme-
li/Schaubroeck/Tishler (2011) zeigen, dass die umweltbezogene Unsicherheit
den Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und der Unternehmens-
leistung (mediiert durch die Selbstwirksamkeit des Teams) positiv moderiert.
Eine weitere wichtige Rahmenbedingung fiir die Effektivitit von Empowering
Leadership ist das Vertrauen der Mitarbeiter in die Fithrungskraft. So belegten
Harris et al. (2014) und Zhang/Zhou (2014), dass das Vertrauen in die Fiihrungs-
kraft den Effekt von Empowering Leadership verstarkt. Dariiber hinaus wird der
Einfluss von Empowering Leadership durch die aufgabenbezogene Unsicherheit
(Faraj/Sambamurthy 2006) verstirkt und die Dringlichkeit (Yun/Faraj/Sims
2005) einer Aufgabe abgeschwiécht. Weiterhin offenbart die Literatursichtung,
dass die Digitalisierung von Arbeitsprozessen bereits als moderierende Rahmen-
bedingung beriicksichtigt wurde. Jedoch lassen sich aus den Studienergebnissen
keine konsistenten Ergebnisse ableiten. Wéhrend Rapp et al. (2010) und
Hoch/Kozlowski (2014) keinen moderierenden Effekt des Virtualititsgrades von
Arbeits- bzw. Teamprozessen nachweisen konnten, zeigten Hill/Bartol (2016)
einen signifikant positiven Interaktionseffekt von Empowering Leadership und
der geografischen Verteilung von Teammitgliedern auf die virtuelle Zusammen-
arbeit. Neben den umwelt-, relations- und arbeitsbezogenen Kontingenzfaktoren
spielen auch mitarbeiterbezogene Aspekte eine moderierende Rolle. So identifi-
zierten Ahearne/Mathieu/Rapp (2005) die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich
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selbst zu fithren (Employee Readiness), als verstirkenden Moderator in der
Wirkbeziehung zwischen Empowering Leadership und der Selbstwirksamkeit
bzw. Anpassungsfihigkeit von Teams. Weiterhin zeigten Yun/Cox/Sims (2006),
dass ein stark ausgeprigtes Autonomiebediirfnis der Mitarbeiter die Effektivitét
von Empowering Leadership verstirkt. Abbildung 2-5 fasst die Ergebnisse der
Literatursichtung zur Empowering-Leadership-Forschung anhand ausgewahlter
Konstrukte zusammen (vgl. hierzu auch Tabellen A-1 ff.).

Abbildung 2-5: Zusammenfassende Ergebnisdarstellung der Literatursichtung (Studie 1)

Moderatoren
Umweltebene (z.B.): Organisationsebene (z.B.): Teamebene (2.B.): Individualebene (z.B.):
Environmental + Task Uncertainty * Leader-Member- Employee Readiness
Uncertainty (Faraj/Sambamurthy Exchange (Ahearne/Mathieu/Rapp
(Carmeli/Schau- 2006) (Hassan et al. 2013) 2005)
broeck/Tishler 2011) +  Experience
(Rapp et al. 2006)
Empowering Leadership Mediatoren Leistungsindikatoren
Strukturelle Indlv:dualebene (z.B.): Indlwdualebene (z.B.):
Perspektlve (z.B): Creative Engagement Creativity
Burke et al. 2006 (Harris et al. 2014) (Zhang/Bartol 2010)
Chen et al. 2007 e « Psychological o * Job Performance
Han et al. 2013 Empowerment (Ahearne/Mathieu/Rapp
Seibert/Silver/ (Chen et al. 2011) 2005)
Randolph 2004 «  Self-Efficacy - OCB
Wallace et al. 2011 (Fong/Snape 2015) (Hassan et al. 2013)
Psychologische Teamebene (z.B.): Teamebene (z.B.):
Perspekt:ve (z.B.): Planning Process Quantity and Quality of
Cheong et al. 2016 - (Rapp et al. 2010) - Outcomes
o_ « Hill/Bartol 2016 'o 7l + Knowledge Sharing _o__’ (Burke et al. 2006) —
+ Rapp et al. 2006 (Srivastava/Bartol/Locke + Team Effectiveness
Tuckey/Bakker/Dollard 2006) (Kirkman/Rosen 1999)
2012 + Team Empowerment + Team Performance
Yun/Cox/Sims 2006 (Lorinkova et al. 2013) (Hill/Bartol 2016)
Organisationsebene: 0’93"153110"591’9"9 (z.B):
keine Ergebnisse Firm Performance
(Carmeli/Schau-
broeck/Tishler 2011)
New Venture Performance
(Hmieleski/Ensley 2007)
Proactivity (Martin/Liao/
Campbell 2013)

Anmerkung:

o = Dieser Schwerpunkt der Literatursichtung adressiert Forschungsfrage 1.

o = Dieser Schwerpunkt der Literatursichtung adressiert Forschungsfrage 2.
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2.2.2.2  Zusammenfassende Betrachtung der Literaturanalyse

Trotz des relativ weiten Fortschritts der Empowering-Leadership-Forschung
deckt die Literatursichtung einige Limitationen auf. In Anbetracht der besonde-
ren Rolle, die das Fiihrungsverhalten von Topmanagern fiir organisationale Pro-
zesse und Ergebnisgrofien einnimmt, lassen sich inhaltliche, konzeptionelle und
methodische Implikationen fiir die Wissenschaft ableiten, die im Folgenden
erlautert werden. Als zentrales Ergebnis der Literaturanalyse bleibt aus inhaltli-
cher Sicht festzuhalten, dass die Untersuchung von Empowering Leadership auf
Individual- und Teamebene relativ weit fortgeschritten ist, wihrend empirisch
gesicherte Erkenntnisse auf organisationaler Ebene verhdltnisméBig gering aus-
geprégt sind. Mit Blick auf Schwerpunkt 1 ist vor allem zu attestieren, dass auf
organisationaler Ebene bisher kaum Wissen iiber die Wirkmechanismen von
Empowering Leadership auf verschiedene Leistungsindikatoren vorliegt, wéh-
rend diese auf individueller (z.B. Ahearne/Mathieuw/Rapp 2005; Zhang/Bartol
2010) und teambezogener (z.B. Lorinkova/Pearsall/Sims 2013; Srivastava/
Bartol/Locke 2006) Ebene vielfach untersucht wurden. Hieraus ergibt sich die
Implikation, empirisch gesicherte Erkenntnisse iiber die Wirkungsweise von
Empowering Leadership auf Organisationsebene zu generieren. Zudem zeigt die
Literatursichtung, dass bisherige Studien auf Team- und Organisationsebene den
Fokus in erster Linie auf effizienzorientierte Leistungsindikatoren legten und
innovationsorientierte Erfolgsgrofen weitgehend unberiicksichtigt lieen, wes-
halb in Zukunft auch die Auswirkungen auf den Innovationserfolg auf Team-
und Organisationsebene untersucht werden sollten. Mit Blick auf Schwerpunkt 2,
d.h. forderliche bzw. hemmende Rahmenbedingungen fiir die Effektivitdt von
Empowering Leadership, zeigt sich, dass bisherige Studien zwar verschiedene
Kontingenzfaktoren betrachteten, dabei jedoch Charakteristika von Fiihrungs-
kriften sowie zentrale Merkmale einer digitalen Arbeitswelt (d.h. IT-
Unterstiitzung und Spezialisierung von Arbeitsprozessen) weitgehend vernach-
lassigt wurden. Aufgrund der hohen Bedeutung von Fiihrungskraftcharakteristika

(Han et al. 2013) fiir den Erfolg von Empowering Leadership sowie der zuneh-
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menden Relevanz digitaler Arbeitsumgebungen (Malone 2004) sollten zukiinfti-

ge Studien den moderierenden Einfluss dieser Faktoren empirisch iiberpriifen.

Im Hinblick auf die konzeptionelle Sicht bleibt festzuhalten, dass die meisten der
gesichteten Studien zwar die Empowerment Theory (Spreitzer 1995) zugrunde
legten, jedoch nur wenige Studien diese theoretische Grundlage zur Hypothesen-
entwicklung nutzten. Dies gilt im besonderen MafBe fiir die Herleitung mehrstu-
figer Modelle, die iiberwiegend auf Plausibilititsiiberlegungen basieren. Es ist
zudem darauf hinzuweisen, dass eine Verkniipfung der Empowerment Theory
mit anderen konzeptionellen Ansitzen, die sich bspw. zur Erklarung mediieren-
der und moderierender Effekte eignen, kaum zu verzeichnen ist. Folglich sollten
zukiinftige Studien zur Untersuchung moderierender und mediierender Wir-
kungsbeziehungen Synergien der Empowerment Theory (Spreitzer 1995) und
komplementérer Theorien nutzen.

Aus methodischer Sicht ergeben sich vor allem Implikationen fiir die eingesetz-
ten Analyse- bzw. Testverfahren. Die Tatsache, dass viele Studien auf den Er-
gebnissen von Regressionsanalysen basieren, macht es fiir zukiinftige Studien
mit Blick auf die Untersuchung mehrstufiger Wirkungsketten erforderlich, leis-
tungsstarke Methoden (wie die Strukturgleichungsanalyse) einzusetzen. Zudem
macht die Literatursichtung deutlich, dass viele der ausgewahlten Studien keine
bzw. nichtintegrative Verfahren zum Testen der Mediationseffekte nutzten. In
diesem Zusammenhang empfehlen Iacobucci/Saldanha/Deng (2007) die Media-
tionsanalyse in Strukturgleichungsmodellen einzusetzen, da sie im Vergleich zu

entsprechenden Analysen mithilfe der Regression als leistungsfahiger gilt.

Tabelle 2-18 stellt die aus der Literatursichtung abgeleiteten inhaltlichen (1),
konzeptionellen (2) und methodischen (3) Implikationen fiir Studie 1 dar, die
sowohl in die Entwicklung des Forschungsmodells als auch in die empirische
Analyse einflielen.
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Tabelle 2-18:

Uberblick der wissenschaftlichen Implikationen (Studie 1)

Nr. Wissenschaftliche Implikationen Zusammenfassende Begriindung
fiir diese Studie
. . . Bisherige Studien fokussi haupt-
Zukiinftige empirische Studien sollten "1s erige Studien loxussieren haup
. . sdchlich die Auswirkung von Em-
den Einfluss von Empowering Lea- . . oo
. . powering Leadership auf individuelle
dership auf organisationaler Ebene . o

1 . und teambezogene Leistungsindikato-

untersuchen. Insbesondere gilt es, zu . ..
.. ) ren. Erkenntnisse zu mediierenden
erforschen, inwiefern der Einfluss Effekten liegen auf Organisationsebene
. o . u
direkt und/oder indirekt ist. . & &
nicht vor.
Zukiinftige empirische Studien sollten | Bisherige Studien zu den Auswir-

1 die Prognosekraft von Empowering kungen von Empowering Leadership
Leadership auf die organisationale fokussieren in erster Linie effizienz-
Innovativitdt validieren. orientierte Leistungsindikatoren.

Bisherige Studien haben zwar ver-
Zukiinftige empirische Studien sollten | schiedene Kontingenzfaktoren fiir die
topmanagerbezogene Charakteristika Effektivitdt von Empowering Lea-

| sowie zentrale Merkmale einer digita- | dership untersucht, jedoch wurden
len Arbeitswelt als Rahmenbedingun- | dabei Topmanagercharakteristika
gen fur die Effektivitdt von Em- sowie zentrale Merkmale einer
powering Leadership untersuchen. digitalen Arbeitswelt weitgehend

vernachldssigt.
. . . Bisherige Studien basi hwer-
Zukiinftige empirische Studien sollten . erlg"e . udien basieren schwer
. . . punktméBig auf der Empowerment
Synergien komplementérer Theorien . .
. . Theory (Spreitzer 1995). Eine synerge-
2 nutzen, um die Auswirkung von Em- . . .
. . .. tische Verkniipfung mit anderen kon-
powering Leadership auf organisationa- . . .
. . zeptionellen Ansitzen wurde bislang
le Leistungsindikatoren zu untersuchen. . .
weitgehend vernachléssigt.
Zukiinftige empirische Studien sollten | Bisherige Studien haben mehrstufige
die Herleitung von Mediationshypo- Modelle in erster Linie auf der Grund-

2 thesen im Kontext von Empowering lage von Plausibilititsannahmen und
Leadership starker durch theoretisch- den Ergebnissen bisheriger Studien
konzeptionelle Annahmen fundieren. begriindet.
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Nr. Wissenschaftliche Implikationen Zusammenfassende Begriindung
fiir diese Studie

Viele der bisherigen Studien nutzen
Regressionsanalysen. Die Modellie-
Zukiinftige empirische Studien sollten | rung komplexer, vor allem mehrstufi-
3 leistungsstarke Analysemethoden (wie | ger Wirkungsketten, erfordert jedoch
die Strukturgleichungsanalyse) nutzen. | den Einsatz entsprechend leistungs-
starker Verfahren (wie der Struk-
turgleichungsanalyse).

Viele der bisherigen Studien postulie-
ren und untersuchen zwar mehrstufige
Modelle, jedoch werden entweder
keine oder nichtintegrative Verfahren
zum Testen der Mediationseffekte
eingesetzt.

Zukiinftige empirische Studien sollten
integrative Verfahren zur Identifikation
3 mediierender Effekte (wie die Media-
tionsanalyse in Strukturgleichungs-
modellen) nutzen.

2.2.3  Theorien zur Entwicklung des Forschungsmodells

In diesem Unterabschnitt erfolgt die Darstellung der zentralen theoretisch-
konzeptionellen Annahmen, die der Entwicklung des Forschungsmodells zu-
grunde liegen: die Empowering-Leadership-Perspektive und die Theorie der
sozialen Unterstiitzung. Die zentralen Annahmen der beiden Ansétze werden im
Folgenden skizziert, synthetisiert und kritisch gewiirdigt. Im Anschluss wird der
jeweilige theoretisch-konzeptionelle Erklarungsbeitrag fiir die Entwicklung des
Forschungsmodells zusammengefasst.

2.2.3.1  Grundlagen der Empowering-Leadership-Perspektive

Sowohl die Ausfiihrungen zur Definition des Begriffes Empowering Leadership
(vgl. Unterabschnitt 2.2.1.2) als auch die Bestandsaufnahme zur Empowering-
Leadership-Literatur (vgl. Unterabschnitt 2.2.2.2) zeigen, dass trotz des zuneh-
menden Interesses der Wissenschaft an diesem Phidnomen keine allgemeingiilti-
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ge theoretische Basis fiir empirische Untersuchungen existiert. Vielmehr er-
schweren unterschiedliche Konzeptualisierungen, Operationalisierungen und
Kontextualisierungen den Vergleich von Studienergebnissen. Im Folgenden wird
auf ausgewdhlte theoretisch-konzeptionelle Ansdtze eingegangen, die sich zur
Konzeptualisierung und Operationalisierung des Konstruktes Empowering Lea-
dership und zur Untersuchung entsprechender Wirkmechanismen in der Wissen-
schaft etabliert haben.

Theorien, die sich dem Konstrukt widmen, modellieren und verkniipfen Prozes-
se, die durch Empowering Leadership angeregt werden. Grundlegende Annahme
ist zumeist, dass selbstorganisationsforderliche Verhaltensweisen, Aktivititen
oder Strukturen das Ausmaf} der individuellen Motivation und des individuellen
Selbstwertgefiihles erhhen, wodurch wiederum verschiedene Ergebnisgrofien
positiv beeinflusst werden (Manz/Sims 1987; Perkins/Zimmermann 1995;
Spreitzer 1995). Entsprechend folgt die vorliegende Arbeit der Forderung von
Perkins/Zimmermann (1995), wonach bei der Spezifizierung von Ansitzen zum
Empowerment von Mitarbeitern eine Differenzierung zwischen der Prozess- und
der Ergebnisperspektive vorgenommen werden sollte. Im Speziellen wird auf
folgende Empowering-Leadership-Konzeptionen eingegangen:

Self Management Leadership Questionnaire von Manz/Sims (1987),
Empowering Leadership Questionnaire von Arnold et al. (2000),
Empowering Leadership Behavior nach Ahearne/Mathieu/Rapp (2005),
Empowering Leadership Scale von Amundsen/Martinsen (2014).

Die Basis fiir die Empowering-Leadership-Forschung legten Manz/Sims (1987)
mit der Entwicklung des Self Management Leadership Questionnaire (SMLQ).
Auf der Grundlage explorativer und konfirmatorischer Verfahren entwickelten
die Fithrungsforscher ein Instrumentarium mit 22 Items zur Erfassung von Ver-
haltensweisen, welche die Selbstfithrung von Mitarbeitern in selbstorganisierten
Arbeitsgruppen fordern sollen. Die Forscher gehen davon aus, dass Selbstfiih-

rungsstrategien (d.h. kognitive Selbstbeeinflussungsprozesse, vgl. Unterabschnitt
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2.2.1) erlernt werden konnen, wenn Fiihrungskrifte diese gezielt stimulieren.
Entsprechend umfasst das Messinstrument sechs Verhaltensdimensionen: En-
couraging Self Reinforcement, Encouraging Self Criticism, Encouraging Self
Goal Setting, Encouraging Self Observation, Encouraging Self Expectation und
Encouraging Rehearsal (vgl. Tabelle 2-19).

Tabelle 2-19:  Verhaltensdimensionen des SMLQ
nach Manz/Sims 1987, S. 114

Dimension Definition

Encouraging ,.Leader encourages work group to be self-reinforcing of high
Self Reinforcement | group performance.”

Encouraging ,,Leader encourages work group to be self-critical of low group
Self Criticism performance.*
Encouraging

Self Goal Setting ,,Leader encourages work group to set performance goals.

Encouraging ,,Leader encourages work group to monitor, be aware of, and
Self Observation to evaluate level of performance.*

Encouraging ,,Leader encourages work group to have high expectations for
Self Expectation group performance.

Encouraging ,,Leader encourages work group to go over an activity and
Rehearsal "think it through” before actually performing the activity.*

Die theoretische Grundlage fiir die Entwicklung des SMLQ bildeten die Selbst-
management-Theorie (Self Management Theory, Bandura 1977), die Theorie
soziotechnischer Systeme (Sociotechnical Systems Theory, Cummings 1978)
und die Zieltheorie (Goal Theory, Locke et al. 1981). Aus Sicht der Self
Management Theory ist Selbstfiihrung als eine Erweiterung des Selbstmanage-
mentkonzeptes zu betrachten, da nicht nur verhaltensfokussierte Strategien, son-
dern auch natiirliche Belohnungsstrategien und konstruktive Gedankenmus-
terstrategien Beriicksichtigung finden (Manz/Sims 1987; 2001). Die Theorie der
soziotechnischen Systeme spezifiziert in diesem Zusammenhang die Rolle der
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Fithrungskraft als (externen) Coaches, der das soziale Gefiige stimuliert, sich
selbst zu fithren. Die besondere Bedeutung der Selbstzielsetzung im Rahmen des
SMLQ ist wiederum auf die Zieltheorie zuriickzufiihren, nach der das Setzen
herausfordernder Ziele zu einer hoheren Leistung fiihrt (Locke/Latham 1990).
Entwickelt wurde der SMLQ zur Verkniipfung von Empowering Leadership mit
teambezogenen Leistungsindikatoren (z.B. Teameffektivitit). Seit der Entwick-
lung des SMLQ im Jahre 1987 wurde das Messinstrument in mehreren Studien
eingesetzt und kontinuierlich weiterentwickelt. So verdffentlichten bspw.
Pearce/Sims (2002) und Vecchio/Justin/Pearce (2010) verkiirzte und modifizierte
Versionen des SMLQ.

Eine weitere Empowering-Leadership-Konzeption stellt der Empowering Lea-
dership Questionnaire (ELQ) von Arnold et al. (2000) dar. Das Instrumentarium,
das im Rahmen einer qualitativen Studie entwickelt und durch zwei quantitative
Studien validiert wurde, besteht aus fiinf Dimensionen und 38 Items. Die Sub-
skalen des ELQ, die aus insgesamt 125 Fiihrungsverhaltensweisen extrahiert
wurden, umfassen Leading by Example, Participative Decision Making,
Coaching, Informing und Showing Concern (vgl. Tabelle 2-20).

Tabelle 2-20: Verhaltensdimensionen des ELQ
nach Arnold et al. 2000, S. 254 f.

Dimension Definition
Leadine b .| ...] refers to a set of behaviors that show the leader’s commit-
&by ment to his or her own work as well as the work of his/her team
Example «
members.
Participative »|...] refers to a leader’s use of team members’ information and

Decision Making | input in making decisions.*

,|...] refers to a set of behaviors that educate team members and

Coaching help them to become self-reliant.“
| ...] refers to the leader’s dissemination of company wide infor-
Informing mation such as mission and philosophy as well as other important

information.*

,|...] is a collection of behaviors that demonstrate a general regard

Showing Concern for team members’ well-being.*
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Im Sinne des explorativen Vorgehens wurde bei der Entwicklung des ELQ be-
wusst auf eine explizite theoretische Fundierung verzichtet, da nach Ansicht der
Forscher keine geeignete theoretisch-konzeptionelle Grundlage fiir das Verhalten
von Fithrungskréften in selbstorganisierten Arbeitskontexten existierte. Stattdes-
sen wurde der Grundgedanke von Manz/Sims (1987) — demzufolge die Kernauf-
gabe von Fithrungskriften in der Forderung der Selbstfithrungskompetenz der
Mitarbeiter liegt — aufgegriffen und erweitert. So erfasst der ELQ neben der
Dimension ,Coaching zur Selbstfiihrung‘ flankierende Verhaltensweisen, welche
die intrinsische Motivation und das Selbstwertgefiihl der Mitarbeiter fordern
sollen (Participative Decision Making, Informing und Showing Concern). Wei-
terhin wurde bei der Konzeptualisierung des ELQ ergénzend die Vorbildfunktion
der Fiihrungskraft (Leading by Example) beriicksichtigt, die eine bedeutende
Voraussetzung fiir die Selbstfithrung der Mitarbeiter darstellt (Manz/Sims 1991).

Neben dem SMLQ und dem ELQ spielt das Empowering Leadership Behavior
nach Ahearne/Mathieu/Rapp (2005) eine zentrale Rolle in der Empowering-
Leadership-Forschung. Das entwickelte Instrumentarium bildet mit seinen 12
Items Fiihrungsverhaltensweisen ab, welche die vier Dimensionen des Konstruk-
tes ,Psychological Empowerment* adressieren (vgl. Tabelle 2-21), das im Jahre
1995 von der Psychologin Gretchen Spreitzer entwickelt wurde. Es beschreibt
das Empfinden, das eigene Handeln aktiv beeinflussen zu kdnnen, und umfasst

die Dimensionen Meaning, Competence, Self Determination und Impact.
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Tabelle 2-21:  Dimensionen des Konstruktes ,Psychological Empowerment*
(Spreitzer 1995, S. 1443)

Dimension Definition
Meaning woleee] .is t.he. Valu’e ofa vilork goal or purpose, judged in relation
to an individual’s own ideals or standards.
W] individual’s belief in hi h bility t f
Competence [...]is an individual’s belief in his or her capability to perform

activities with skill.*

,»[-..] reflects autonomy in the initiation and continuation of
Self Determination | work behaviors and processes; examples are making decisions
about work methods, pace, and effort.*

»[-.-] is the degree to which an individual can influence

Impact . . . . «
strategic, administrative, or operating outcomes at work.

Entsprechend wird Empowering Leadership als mehrdimensionales Konstrukt
konzeptualisiert, das vier Subskalen umfasst: 1) Enhancing Meaningfulness of
Work, 2) Expressing Confidence in High Performance, 3) Fostering Participation
in Decision Making und 4) Providing Autonomy from Bureaucratic Constraints.
Empirische Studien zeigen, dass diese Fithrungsverhaltensweisen das Psycholo-
gical Empowerment erhdhen, das wiederum einen positiven Effekt auf die Leis-
tung von Mitarbeitern und Teams ausiibt (z.B. Chen et al. 2007; Fong/Snape
2015; Auh/Menguc/Jung 2014). Die entwickelte Skala wurde in modifizierter
Form in weiteren Studien verwendet (z.B. Rapp et al. 2006; 2010).
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Tabelle 2-22:  Verhaltensdimensionen der ELS
nach Amundsen/Martinsen (2014, S. 489 ff.)

Dimension Definition

»| ... ] autonomy-supportive behavior through which managers

Motivation Support s . . «
can create autonomous motivation in their subordinates.

»[-..] includes behaviors such as teaching, guidance,
Development Support . s
encouraging, and coaching.

Die jiingste Empowering-Leadership-Konzeption stammt von Amundsen/
Martinsen (2014). Die sogenannte Empowering Leadership Scale (ELS) hat zum
Ziel, die existierenden Empowering-Leadership-Ansdtze zu konsolidieren und
die Zusammenhinge mit verschiedenen psychologischen Konstrukten zu unter-
suchen. Unter Beriicksichtigung der Self Determination Theory (Deci/Ryan
1985) sowie bisheriger Empowering-Leadership-Konzeptualisierungen — insbe-
sondere der von Manz/Sims (1987; 1991; 2001) — postulierten die Forscher zwei
Dimensionen: Motivation Support und Development Support (vgl. Tabelle 2-22).
In ihren ergéinzenden Validierungsstudien konnten Amundsen/Martinsen (2014)
die Zweifaktoren-Struktur bestdtigen und die Ergebnisse vorangegangener Stu-
dien zu den Auswirkungen von Empowering Leadership replizieren. So ergaben
die Analysen, dass Empowering Leadership sowohl die Selbstfiihrung als auch
das Psychological Empowerment der Mitarbeiter positiv beeinflusst. Tabelle 2-
23 fasst die wesentlichen Aspekte der erlduterten Empowering-Leadership-

Konzeptionen zusammen (vgl. hierzu auch Tabellen A-1 ff.).
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Tabelle 2-23:

Gegeniiberstellung ausgewiahlter Empowering-Leadership-Konzeptionen

SMLQ nach ELQ nach Ahearne/ ELS nach
Manz/Sims Arnold et al. Mathieu/ Amundsen/
(1987) (2000) Rapp (2005) Martinsen
(2014)
Theoretische | Self Learning SMLQ nach Empowerment | Self
Grundlage | Theory (Ban- Manz/Sims Theory (Spreit- | Determination
der Konzep- | dura 1977); (1987) zer 1995) Theory
tualisierung | Sociotechnical (Deci/Ryan
Systems 1985)
Theory (Cum-
mings 1978);
Goal Theory
(Locke et al.
1981)
Dimensionen | Encouraging Leading by Enhancing Autonomy
von Self Example, Meaningfulness | Support;
Empowering | Reinforcement, | Participative of Work, Development
Leadership | Encouraging Decision Expressing Support
Self Criticism, | Making, Confidence in
Encouraging Coaching, High
Self Goal Informing, Performance,
Setting, Showing Fostering
Encouraging Concern Participation in
Self Decision
Observation, Making,
Encouraging Providing
Self Autonomy from
Expectation, Bureaucratic
Encouraging Constraints
Rehearsal
Fokus Psychologische | Strukturelle und | Strukturelle und | Strukturelle und
Empowerment- | psychologische | psychologische | psychologische
Perspektive Empowerment- | Empowerment- | Empowerment-
Perspektive Perspektive Perspektive
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SMLQ nach ELQ nach Ahearne/ ELS nach
Manz/Sims Arnold et al. Mathieu/ Amundsen/
(1987) (2000) Rapp (2005) Martinsen
(2014)
Durch v.a. v.a. v.a. v.a.
Empowering | Selbstfiihrung Selbstwirksam- | Psychological Selbstfiihrung;
Leadership keitsempfinden | Empowerment | Psychological
ausgeldste Empowerment
Prozesse
Bisher v.a. v.a. v.a. v.a.
untersuchte | Teamleistung Mitarbeiter- und | Mitarbeiter- und | Mitarbeiterleis-
Leistungs- (Effizienz) Teamleistung Teamleistung tung (Kreativitdt
indikatoren (Kreativitdt und | (Effizienz) und
Effizienz) Effizienz)

Insgesamt ldsst sich beobachten, dass sich die vier vorgestellten Ansétze in ihren
theoretischen Grundlagen und folglich auch den Dimensionen von Empowering
Leadership im Detail unterscheiden (vgl. Tabelle 2-23). Wéhrend Manz/Sims
(1987) im Rahmen ihrer Konzeption den Fokus ausschlielich auf die psycholo-
gische Empowerment-Perspektive legen, beriicksichtigen jiingere Konzeptionen
bei der Spezifizierung von Empowering-Leadership-Verhaltensweisen neben der
psychologischen auch die strukturelle Perspektive (z.B. ,,partizipative Entschei-
dungsfindung®, Arnold et al. 2000; ,,Gewdhrung von Autonomie®, Ahear-
ne/Mathieu/Rapp 2005). Wenngleich die Konzeptionen differieren, besteht brei-
ter Konsens dahingehend, dass Empowering Leadership einen Prozess darstellt,
bei dem die Fithrungskraft die psychischen Ressourcen der Mitarbeiter — insbe-
sondere die intrinsische Motivation und das Psychological Empowerment —
stimuliert. Die zugrunde liegende Annahme dabei ist, dass diese Stimuli Verhal-
tensweisen (z.B. Selbstfithrung der Mitarbeiter) anregen, die wiederum individu-
al- bzw. teambezogene Leistungsindikatoren positiv beeinflussen kdnnen (Manz/
Sims 1987; Spreitzer 1995).
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Im weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit wird der Empowering-Leadership-
Perspektive von Arnold et al. (2000) gefolgt. Das ELQ stellt die einzige der
vorgestellten Empowering-Leadership-Konzeptionen dar, deren Faktorenstruktur
in mehreren voneinander unabhéngigen Studien validiert werden konnte (z.B.
Hill/Bartol 2016; Fong/Snape 2015; Zhang/Bartol 2010).> Empowering Leader-
ship umfasst demzufolge die Dimensionen Leading by Example, Participative
Decision Making, Coaching, Informing und Showing Concern. Diese Dimensio-
nen bilden sowohl die psychologische als auch die strukturelle Empowering-
Leadership-Perspektive in hinreichender Weise ab (vgl. Unterabschnitt 2.2.1.2).
Neben der empirischen Robustheit und der inhaltlichen Passung zwischen der
hergeleiteten Begriffsdefinition von Empowering Leadership und den ELQ-
Dimensionen rechtfertigt zudem die wissenschaftliche Bedeutung dieser Kon-
zeptualisierung die Wahl der Perspektive (vgl. Unterabschnitt 2.2.2).

2.2.3.2  Kritische Wiirdigung der Empowering-Leadership-Perspektive

Auch wenn sich die Empowering-Leadership-Perspektive zunehmender wissen-
schaftlicher Beliebtheit erfreut und im Rahmen empirischer Studien bereits erste
bedeutende Erklarungsbeitrdge fiir die Vorhersage individueller und kollektiver
Leistungsindikatoren liefern konnte (Sharma/Kirkman 2015), werden in der

einschldgigen Literatur vor allem drei Kritikpunkte vorgetragen.

Der erste Kritikpunkt bezieht sich auf das (vermeintlich) unterstellte Menschen-
bild. Ausgehend von der Annahme, dass Menschen danach streben, sich weiter-
zuentwickeln, Neues zu erlernen und Verantwortung zu iibernehmen, wird Em-
powering Leadership als eine psychosoziale Ressource betrachtet (Manz/Sims
1987, 2001). Gobel (1998) sicht diese Annahme allerdings kritisch und argumen-
tiert, dass Menschen ebenso trige, opportunistisch, lernvermeidend und verant-

wortungsscheu agieren kdnnen. In diesem Falle wéren Gestaltungselemente zur

> Die Beriicksichtigung des ELS nach Amundsen/Martinsen (2014) war im Rahmen der vorlie-

genden Abhandlung nicht moglich, da der korrespondierende Wissenschaftsbeitrag aus dem Jahr
2014 zu Beginn der Datenerhebung im Jahre 2013 noch nicht veréffentlicht war.
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Selbstfiihrung wenig wirksam bzw. kdnnten sich im ungiinstigsten Fall sogar
kontraproduktiv auswirken und zu 6konomischen Misserfolgen fiihren (Gobel
1998). Neuberger (1985) fiihrt hierzu mit Blick auf die Fiihrung von Unterneh-
men kritisch aus, dass ein auf Selbstorganisation fokussierender Fiithrungsstil
lediglich eine neue Moglichkeit darstelle, um der Trigheit und dem Opportunis-
mus der Organisationsmitglieder durch Gruppendruck entgegenzuwirken. Vor
allem die enge Verzahnung des Phénomens Empowering Leadership mit ver-
schiedenen Leistungsindikatoren lidsst vermuten, dass der Fokus der betriebswirt-
schaftlichen Forschung stirker auf der bestmdglichen Ausnutzung der menschli-
chen Ressource als auf dem Selbstentfaltungsprozess der arbeitenden Menschen
liegt (Gobler 1998). Diesem Kritikpunkt kann allerdings entgegengehalten wer-
den, dass die vier vorgestellten Empowering-Leadership-Konzeptionen der For-
derung von Perkins/Zimmermann (1995) nachkommen und eine klare Trennung
der durch Empowering Leadership ausgeldsten (psychologischen) Prozesse und
den damit verbundenen Leistungsindikatoren vornehmen (vgl. Tabelle 2-23).
Mithilfe der Differenzierung zwischen der Prozess- und der Ergebnisperspektive
wird eine maximale Harmonie humaner und dkonomischer Interessen im Rah-
men der Empowering-Leadership-Perspektive angestrebt.

Der zweite Kritikpunkt, der eng mit dem positiven Menschenbild der Em-
powering-Leadership-Perspektive verkniipft ist, wird darin gesehen, dass existie-
rende Empowering-Leadership-Konzeptionen vorwiegend positive Auswirkun-
gen von Empowering Leadership modellieren. Negative Auswirkungen wurden
bei bisherigen Konzeptualisierungen sowie in entsprechenden empirischen Un-
tersuchungen weitgehend vernachlédssigt. Die durchgefiihrte Bestandsaufnahme
der Empowering-Leadership-Literatur unterstreicht diese Annahme, indem sie
zeigt, dass einzig die relativ aktuelle Studie von Cheong et al. (2016) eine nega-
tive Auswirkung identifizierte. Die Forscher konnten nachweisen, dass Em-
powering Leadership nicht nur das Selbstwirksamkeitsempfinden erhoht, son-
dern gleichzeitig auch die Job Induced Tension, d.h. ,pressures growing out of

job requirements, including possible outcomes in terms of feelings or physical



90 Empowering Leadership durch Topmanager und organisationale Innovativitét

symptoms (e.g., tiredness, stiffness, weakness, irritation, digestive problems)
(House/Rizzo 1972, S. 481 f.), steigert und somit einen indirekten negativen
Effekt auf die Mitarbeiterleistung ausiibt.

Der dritte Kritikpunkt bezieht sich auf die terminologische Unschirfe des Pha-
nomens Empowering Leadership (vgl. Tabelle 2-5). Brockling (2003) fiihrt hier-
zu aus, dass der Begriff sowohl eine Wertorientierung bezeichnen kann, an der
sich das (Fiihrungs-)Handeln ausrichten soll, als auch ein theoretisches Modell
beschreiben kann, das den Prozess der Selbsterméchtigung von Personen erklart.
Die durchgefiihrte Bestandsaufnahme zur Empowering-Leadership-Literatur
macht deutlich, dass insbesondere die unterschiedlichen Begriffsverstandnisse
innerhalb der psychologischen im Gegensatz zur strukturellen Empowering-
Leadership-Perspektive zu uneinheitlichen Sichtweisen und folglich zu nur be-
dingt vergleichbaren Studienergebnissen fithren. Zur Spezifizierung des Be-
griffsverstindnisses wurde das Phdnomen Empowering Leadership im Rahmen
der vorliegenden Arbeit von etablierten Fithrungskonzepten abgegrenzt (Unter-
abschnitt 2.2.1.2), in die vorherrschenden Perspektiven der Empowering-
Leadership-Forschung eingeordnet (Unterabschnitt 2.2.2.2) und vor dem Hinter-
grund existierender Empowering-Leadership-Konzeptionen konkretisiert (Unter-
abschnitt 2.2.3.1).

2.2.3.3  Beitrag der Empowering-Leadership-Perspektive

Trotz der erlduterten Kritikpunkte gehort die Empowering-Leadership-
Perspektive zu den meistbeachteten ,neuen” Fithrungskonzepten (Sharma/
Kirkman 2015). Vor dem Hintergrund der voranschreitenden Digitalisierung
bietet sie einen wertvollen Erklarungsansatz zu den Wirkmechanismen von Fiih-
rung. Im Speziellen dient sie der Herleitung des Zusammenhanges zwischen dem
Konstrukt Empowering Leadership und dem Konstrukt informationelle Unter-
stiitzung unter Mitarbeitern sowie der Modellierung moderierender Effekte die-

ser Wirkbeziehung. Im Folgenden werden die theoretischen Beitrdge der Em-
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powering-Leadership-Perspektive fiir die Entwicklung des Forschungsmodells
zu Studie 1 dargelegt.

Die Empowering-Leadership-Perspektive stellt ein theoretisch fundiertes und
empirisch validiertes Ursache-Wirkungs-Gefiige bereit, das die Fithrung zur
Selbstfiihrung seitens der Vorgesetzten mit den ausgeldsten Prozessen seitens der
Mitarbeiter in Zusammenhang bringt. Ausgehend von der Annahme, dass effizi-
ente Fiihrung mit der Selbstfiihrung eines jeden Einzelnen beginnt, wiesen empi-
rische Studien positive Effekte von Empowering Leadership auf die Einstellung
und das Verhalten von Individuen nach. Im besonderen Malle wurde der positive
Einfluss auf psychologische Konstrukte wie das Selbstwirksamkeitsempfinden
oder das Psychological Empowerment verifiziert (vgl. Unterabschnitt 2.2.2.2).
Basierend auf der Annahme von Arnold et al. (2000), dass Empowering Lea-
dership die Teaminteraktion erhoht, liefert die gewihlte Empowering-
Leadership-Perspektive eine theoretische Fundierung zur Herleitung des kausa-
len Zusammenhanges der Konstrukte Empowering Leadership und informatio-

nelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern.

In der Empowering-Leadership-Forschung besteht zudem Konsens dariiber, dass
die Effektivitit dieses Fiihrungsstiles von speziellen Rahmenbedingungen beein-
flusst wird (z.B. mitarbeiterbezogene Aspekte, Ahearne/Mathieu/Rapp 2005).
Aus theoretischer Sicht verkniipften Yun/Faraj/Sims (2005) die Empowering-
Leadership-Perspektive mit dem Konzept der situativen Fithrung (Fiedler 1967).
Aus empirischer Sicht zeigt die durchgefiihrte Bestandsaufnahme der existieren-
den Literatur, dass einige wenige Studien Kontingenzfaktoren identifiziert ha-
ben, welche die Effektivitdt von Empowering Leadership stirken bzw. abschwé-
chen (vgl. Unterabschnitt 2.2.2.2). Demnach stehen sowohl theoretisch-
konzeptionelle Modelle als auch empirische Ergebnisse der Empowering-
Leadership-Forschung fiir eine umfassende Untersuchung von Kontingenzfakto-
ren zur Verfiigung. Es bleibt festzuhalten, dass die Empowering-Leadership-
Perspektive einen wissenschaftlich etablierten Bezugsrahmen darstellt, um den

kausalen Wirkzusammenhang zwischen den Konstrukten Empowering Lea-
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dership durch Topmanager und informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern
zu rechtfertigen. Tabelle 2-24 fasst die zentralen Annahmen, Aussagen und Bei-

trige der Empowering-Leadership-Perspektive zusammen.

Tabelle 2-24:  Die Empowering-Leadership-Perspektive im Uberblick (Studie 1)

Empowering-Leadership-Perspektive

Ahearne/Mathieu/Rapp 2005, Amundsen/Martinsen 2014;

Zentrale Arbeiten Arnold et al. 2000; Manz/Sims 1987

Self Learning Theory (Bandura 1977); Goal Theory (Locke et
al. 1981); Self Determination Theory (Deci/Ryan 1985);
Sociotechnical Systems Theory (Cummings 1978); Social
Power Theory (French 1956)

Waurzeln der Theorie

1. Fithrung (insbesondere in dezentralen Arbeitsformen)
beginnt bei der Selbstfithrung eines jeden Mitarbeiters.

Zentrale Annahmen | 2, Selbstfiihrung kann erlernt werden, weshalb die zentrale
Aufgabe von Fiithrungskréften in der Férderung der Selbst-
fithrungskompetenzen der Mitarbeiter liegt.

1. Empowering Leadership stimuliert psychologische Prozesse
(z.B. Erh6hung des Selbstwirksamkeitsempfindens oder des

Psychological Empowerment) der Gefiihrten.
Zentrale Aussagen ) ) o )
2. Die durch Empowering Leadership stimulierten psychologi-

schen Prozesse erh6hen die Offenheit der Mitarbeiter, sich mit
Kollegen auszutauschen.

Die Empowering-Leadership-Perspektive ermoglicht ...

1. ... die Rechtfertigung der Modellierung direkter sowie
indirekter Wirkbeziehungen zwischen dem Fiihrungsverhalten
von Topmanagern und der organisationalen Innovativitét.

Zentrale Beitrige
fiir diese Studie

2. ... die Beriicksichtigung von Kontingenzfaktoren.
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2.2.3.4  Grundlagen der Theorie der sozialen Unterstiitzung

Ausgangspunkt war die Feststellung von Durkheim (1897), dass unter sozial
schlecht integrierten Menschen haufiger Suizide auftraten. Der Begriff ,soziale
Integration® beschreibt hierbei die Struktur und die Quantitat sozialer Beziehun-
gen (z.B. GroBe und Dichte von Netzwerken) (Reinhold 2000). In Abgrenzung
dazu legt der Begriff ,soziale Unterstiitzung* den Fokus auf die wahrgenommene
Qualitdt sozialer Beziehungen (Uchino 2006). Demnach kann soziale Unter-
stiitzung aus psychologischer Sicht als ,,an individual’s experience of being
cared for, responded to, and being helped by people in that individual’s social
group” (Liang et al. 2012, S. 71) definiert werden. Dieser Definition folgend
liegt den weiteren Ausfithrungen ein qualitativ-funktionales Verstindnis sozialer
Beziehungen zugrunde.® Die Zugrundelegung eines qualitativ-funktionalen Be-
griffsverstdndnisses ist durch den breiten Konsens zu rechtfertigen, dass bei der
Bewiltigung von Problemsituationen weniger die Struktur oder die Grofe, son-
dern vielmehr funktionale Aspekte eines sozialen Netzwerkes ausschlaggebend
sind (Diewald 1991; Leppin/Schwarzer 1997).

Das Konstrukt soziale Unterstlitzung hat sich als bedeutender Einflussfaktor in
unterschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen etabliert. Seit den 1980er-Jahren
wird das Phanomen insbesondere in der Gesundheitspsychologie und der Sozio-
logie sehr intensiv erforscht (Fydrich/Sommer 2003; Schulz/Schwarzer 2003;
Petermann 2005).” Allerdings erschwert die Vielfalt der Konzeptionen sowohl
die systematische Aufbereitung der theoretischen Postulate als auch die Ver-
gleichbarkeit empirischer Studienergebnisse. Zur Spezifizierung des Begriffes
werden im Folgenden potenzielle Inhalte und Quellen konkreter Unterstiitzungs-
leistungen betrachtet, bevor anschlieend etablierte Theoriemodelle im Hinblick

auf die Wirkmechanismen sozialer Unterstiitzung skizziert werden.

Quantitativ-strukturelle Netzwerkanalysen sind nicht Gegenstand von Studie 1.

Einen ausfithrlichen Uberblick iiber konzeptionelle Ansitze der sozialen Unterstiitzungsfor-
schung geben unterschiedliche Sammelbinde (z.B. Schwarzer/Knoll/Rieckmann 2004; Veiel/
Baumann 1992) und Reviews (z.B. Cohen/Underwood/Gottlieb 2000; Cohen/Wills 1985).
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Wie bereits in Unterabschnitt 2.2.1.3 dargestellt, umfasst das Phdnomen soziale
Unterstiitzung mehrere Dimensionen. Sommer/Fydrich (1989) fithren hierzu aus,
dass zwar grundsitzlich Einigkeit iiber die inhaltliche Ausrichtung der Subdi-
mensionen bestehe, die Bezeichnungen der entsprechenden Uberkategorien al-
lerdings variieren konnen. Eine detaillierte Taxonomie des mehrdimensionalen
Konstruktes stellte Diewald (1991) vor. Im Speziellen werden unterschiedliche
Unterstiitzungsfunktionen in den Kategorien Verhalten, Kognition und Emotion
postuliert. Die Kategorie Verhalten umfasst Unterstlitzungsleistungen wie die
personenbezogene Arbeitshilfe, die personliche Beratung oder die materielle
Unterstiitzung (Sachleistungen, Geld). Zu den Unterstiitzungsfunktionen in der
Kategorie Kognition zahlen bspw. die Vermittlung von Anerkennung und Zuge-
horigkeit, die Erwartbarkeit von Hilfe oder die Vermittlung von Kompetenzen.
Die Unterstiitzungsleistungen in der Kategorie Emotion umfassen unter anderem
die Vermittlung von Geborgenheit und Liebe sowie die motivationale Unterstiit-
zung. Eine weniger detailliertere, aber in der Wissenschaft weitverbreitete Taxo-
nomie mit insgesamt vier Unterstiitzungsarten bietet House (1981): ,,(1) emotio-
nal concern (liking, love, empathy), (2) instrumental aid (goods or services), (3)
information (about the environment) or (4) appraisal (information relevant to
self-evaluation)“ (S. 39). Hierbei umfasst die emotionale Unterstiitzung (Emo-
tional Concern) insbesondere die Facetten Wertschédtzung, Sympathie und Zu-
wendung. Die instrumentelle Unterstiitzung (Instrumental Aid) hingegen gehort
zu den tangiblen Leistungen (Sachleistungen, Geld), die bei der Lebensbewilti-
gung helfen sollen (Schwarzer/Leppin 1988). Die informationelle Unterstiitzung
(Information) umfasst, wie bereits beschrieben (vgl. Unterabschnitt 2.2.1.3),
»any knowledge, hints or perspectives, provided by others, that may help the
employee in generating ideas” (Madjar 2008, S. 72). Sie gehort demnach — eben-
so wie die emotionale Unterstiitzung und die Bewertungsunterstiitzung (Ap-
praisal) — zu den intangiblen Unterstiitzungsleistungen. Die Bewertungsunter-
stiitzung ist eng mit der informationellen Unterstiitzung verbunden; sie bezieht
sich auf Riickmeldungen zum Verhalten einer betroffenen Person. Das Feedback

soll helfen, Reflexionsprozesse und gegebenenfalls eine erforderliche Verhal-
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tensinderung anzustoen (Schwarzer/Leppin 1988). Vor allem die geringe
Trennschirfe zwischen der informationellen Unterstiitzung und der Bewertungs-
unterstiitzung verdeutlicht, dass es sich bei den Subdimensionen um heuristische
Idealtypen handelt und soziale Beziehungen multifunktional und daher nicht auf
eine einzige Unterstiitzungsart beschriankt sind (Diewald 1991; Reithmayr 2008).
So kann eine vertraute Person gleichzeitig mit Informationen und Ratschldgen
(informationelle Unterstiitzung) sowie Geld (instrumentelle Unterstiitzung) un-
terstiitzen.

Soziale Unterstiitzung kann durch unterschiedliche Quellen geleistet werden.
Sommer/Fydrich (1989) unterscheiden zwischen informellen und professionellen
Helfern. Zu den informellen Helfern gehéren Personen oder Gruppen aus dem
nahen Umfeld der betroffenen Person, etwa Lebenspartner, Eltern, Kinder,
Freunde oder Verwandte. Zu den professionellen Helfern zdhlen bspw. Lehrer,
Berater oder Therapeuten. Im Kontext der Sozialpsychologie nahm Madjar
(2008) eine vergleichbare Kategorisierung vor und unterschied in ihrer Studie
zwischen der Unterstiitzungsleistung von Arbeits- und Privatkontakten. Bezug-
nehmend auf die Forschungsliteratur der Gesundheitspsychologie fiihrt Reith-
mayr (2008) aus, dass unterschiedliche Quellen sozialer Unterstiitzung verschie-
dene Funktionen adressieren konnen. Exemplarisch ist in diesem Zusammenhang
auf die Rolle der Familie als emotionaler Helfer zu verweisen; Nachbarn wiede-
rum treten haufig als instrumentelle Helfer auf (Jungbauer-Gans 2002; Reith-
mayr 2008). Zudem belegen Studien der Managementforschung, dass Fiihrungs-
kréifte eine wichtige Quelle wahrgenommener organisationaler Unterstiitzung
darstellen (Eisenberger et al. 2001; Rhoades/Eisenberger 2002; Stock/Totzauer/
Zacharias 2014).

Die Gesundheitspsychologie erforscht im Hinblick auf das Konstrukt soziale
Unterstlitzung, inwieweit die Einbettung in soziale Netzwerke eine protektive
Wirkung auf die Gesundheit und die Befindlichkeit hat (Leppin/Schwarzer
1997). Zur Erklarung dieser Unterstiitzungseffekte haben sich zwei konkurrie-
rende Modelle etabliert: das Haupteffektmodell und das Stress-Puffermodell.
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Das Haupteffektmodell basiert auf der Annahme, dass die Einbettung in ein in-
taktes soziales Netzwerk per se positive Effekte auf das Individuum ausiibt
(Cohen/Underwood/Gottlieb 2000). Dieses Modell geht demnach von einem
situationsunspezifischen Einfluss sozialer Unterstiitzung aus (Park/Wilson/Lee
2004). Im Unterschied dazu postuliert das Stress-Puffermodell einen Interakti-
onseffekt der Konstrukte ,Stress® und soziale Unterstiitzung zur Prognose der
stressbedingten Beeintrachtigung (Cohen/Wills 1985). Entsprechend fungiert das
Konstrukt soziale Unterstiitzung im Stress-Puffermodell als Kontingenzfaktor
und nicht als Pradiktor wie im Haupteffektmodell (vgl. Abbildung 2-6).

Abbildung 2-6:  Stress-Puffermodell und Haupteffektmodell zur Wirkung sozialer Unterstiitzung
auf das Wohlbefinden und die Gesundheit
(modifiziert entnommen aus Renneberg/Hammelstein 2006, S. 115)

Soziale
Stress- Unterstitzung
Puffermodell Stress Wohlbefinden;
Gesundheit
Haupt- Soziale Wohlbefinden;
effektmodell Unterstitzung Gesundheit

Es lasst sich resiimieren, dass in der Literatur beide Modelle Anwendung finden.
Zur Beschreibung der Wirkmechanismen sozialer Unterstitzung werden die
Modelle sowohl separat untersucht als auch miteinander verkniipft (Fydrich/
Sommer/Bréhler 2007). In der Managementforschung gelangten Nelson/Brice
(2008) zu dem Ergebnis, dass die informationelle Unterstiitzung die organisatio-
nale Innovativitit positiv beeinflusst. Wihrend dieser positive Zusammenhang
die Haupteffekthypothese starkt, konnten die Forscher gleichzeitig zeigen, dass
die emotionale Unterstiitzung die Effektivitit der informationellen Unterstiitzung
fir die Innovativitiat moderiert, wodurch ebenfalls die Stress-Pufferthese bekrif-



Konzeptionelle Grundlagen 97

tigt wurde. Unter Beriicksichtigung weiterer Forschungsergebnisse, die einerseits
einen direkten Zusammenhang zwischen Fithrung und sozialer Unterstiitzung
(z.B. Stock/Totzauer/Zacharias 2014; Suganuma/Ura 2001) und andererseits
einen direkten Zusammenhang zwischen sozialer Unterstiitzung und Kreativitét
von Mitarbeitern nachwiesen (z.B. Madjar 2008; Perry-Smith 2006; Perry-
Smith/Shalley 2003), wird in der vorliegenden Arbeit dem Grundgedanken des
Haupteffektmodells gefolgt und postuliert, dass die soziale Unterstiitzung — in
Form von informationeller Unterstiitzung unter Mitarbeitern — als Mediator des
Zusammenhanges zwischen Empowering Leadership und organisationaler Inno-

vativitit fungiert.

2.2.3.5  Kritische Wiirdigung der Theorie der sozialen Unterstiitzung

Auch wenn die SST auf eine lange Wissenschaftstradition zuriickblicken kann
und dem Phénomen soziale Unterstiitzung eine hohe Prognosekraft fiir unter-
schiedliche ErgebnisgroBen attestiert (z.B. Wohlbefinden, Gesundheit, Kreativi-
tdt), muss sie sich gleichwohl zwei wesentlichen Kritikpunkten stellen.

Der erste Kritikpunkt bezieht sich auf die inkonsistente Befundlage im Hinblick
auf die konkurrierenden Modelle (Haupteffektmodell vs. Stress-Puffermodell).
Zwar liegen in der Literatur evidente Hinweise fiir die existenzielle Berechtigung
beider Wirkmechanismen vor, dennoch besteht keine Einigkeit iiber die situative
Passung. Fydrich/Sommer/Bréhler (2007) fiihren hierzu aus, dass verschiedene
soziale Ressourcen das Wohlbefinden — abhingig vom Stressor — sowohl direkt
als auch unter Belastung positiv beeinflussen. Demnach konstituiert der Stressor
die Wahl des Wirkmechanismus. Rothland (2007) argumentiert, dass nicht die
Dichotomisierung des Wirkmechanismus im Vordergrund stehen sollte, sondern
die Passung der Unterstiitzungsleistung zur Problemsituation. Die Management-
literatur betont im Kontext der organisationalen Innovativitdt vor allem die Pré-
diktorenrolle der Subdimension informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern
(z.B. Nelson/Brice 2008; Madjar 2008). Entsprechend der empirischen Befund-
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lage dient das Haupteffektmodell im Folgenden als theoretisches Ursache-
Wirkungs-Gefiige zur Prognose der organisationalen Innovativitat.

Der zweite Kritikpunkt liegt, dhnlich wie bei der Empowerment-Leadership-
Perspektive, in der terminologischen Unschérfe. Im Besonderen wird die man-
gelnde Unterscheidbarkeit der Begriffe soziale Integration und soziale Unterstiit-
zung kritisiert (Heller/Swindle 1983). Neben der inhaltlich-semantisch inkonsis-
tenten Begriffsverwendung erschweren zudem verschiedene Taxonomien ein
einheitliches Verstindnis des Begriffes soziale Unterstiitzung (Diewald 1991).
Um dem Kritikpunkt der terminologischen Unschérfe zu begegnen, wurden die
beiden Konstrukte soziale Unterstiitzung und soziale Integration voneinander
abgegrenzt. Zudem wurde die fiir die organisationale Innovativitdt relevante
Unterstiitzungsart (d.h. informationelle Unterstiitzung), -quelle (d.h. Mitarbeiter)
und -form (d.h. wahrgenommene Unterstiitzung) spezifiziert (vgl. Abschnitt
2.2.1.3).

2.2.3.6  Beitrag der Theorie der sozialen Unterstiitzung

Trotz der beschriebenen Limitationen zdhlt die SST zu den bedeutendsten kon-
zeptionellen Erklarungsansétzen der Psychosozialforschung. Sie wird in zahlrei-
chen Forschungsbereichen zur Analyse sozialer Beziehungen aus qualitativ-
funktionaler Sicht heraus herangezogen. Wenngleich die SST in der Gesund-
heits- und Sozialforschung wurzelt, untersuchen zunehmend Studien der Ma-
nagementliteratur die Wirkmechanismen sozialer Unterstiitzung. Entsprechend
werden die Auswirkungen sozialer Unterstiitzung verstirkt im Arbeitsumfeld
analysiert (Wayne et al. 2002). Wihrend die Empowering-Leadership-
Perspektive wichtige Ankniipfungspunkte im Hinblick auf die erste Stufe der
Kausalkette bietet, d.h. den hypothetisierten Zusammenhang zwischen den Kon-
strukten Empowering Leadership durch Topmanager und informationelle Unter-
stiitzung unter Mitarbeitern, liefert die SST zwei wertvolle Erkenntnisbeitrige
zur Herleitung der zweiten Stufe der Kausalkette, d.h. zur Wirkbeziehung zwi-
schen den Konstrukten informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern und
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organisationale Innovativitét (vgl. Unterabschnitt 2.2.3.4). Erstens dient die SST
als Basis fiir die Modellierung der zuvor beschriebenen Wirkbeziehung. Nelson/
Brice (2008) weisen in diesem Zusammenhang darauf hin, dass interpersonelle
Aspekte bei der Untersuchung der organisationalen Innovativitit bisher weitge-
hend vernachléssigt wurden: ,,The interpersonal aspects of organizational inno-
vation have been mainly ignored in the literature™ (S. 71). Es ist anzunehmen,
dass neue Ideen nicht in Isolation, sondern im Wesentlichen im gegenseitigen
Austausch informationeller Unterstiitzung entstehen (Montuori/Purser 1995). Im
Speziellen kdnnen neue Informationen einen Perspektivenwechsel anregen, der
kreativititsforderliche Kognitivprozesse stimuliert und somit das innovative
Mitarbeiterverhalten steigert (Perry-Smith 2006). Entsprechend fungiert die
informationelle Unterstiitzung als eine individuelle Ressource. Es scheint evi-
dent, dass Mitarbeiter, die mehr Unterstiitzungsleistungen erfahren, in héherem
MafBe von dieser Ressource profitieren konnen. Konkret 14sst sich auf Grundlage
der Haupteffektthese ableiten, dass eine erhohte informationelle Unterstiitzung
zu einer gesteigerten organisationalen Innovativitdt fithrt. Demnach liegt ein
wesentlicher Erkldrungsbeitrag im Verstdndnis psychologischer Prozesse, wie
die Wahrnehmung sozialer Unterstiitzung das innovative Verhalten der Mitarbei-

ter beeinflusst.

Zweitens konnten empirische Studien, die auf den Annahmen der SST basieren,
zeigen, dass insbesondere die informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern
eine hohe Prognosekraft fiir die Kreativitdt von Mitarbeitern aufweist (z.B. Mad-
jar 2008; Perry-Smith/Shalley 2003). Somit haben sich die theoretisch-
konzeptionellen Annahmen der SST iiber die Wirkzusammenhinge des Hauptef-
fektmodells auf individueller Ebene bereits bewihrt. Es ist anzunehmen, dass
sich die interpersonellen Effekte von der Individual- auf die Organisationsebene
iibertragen (Behrends 2001; Srivastava/Bartol/Locke 2006). Demnach bietet die
SST ein theoretisch fundiertes und empirisch validiertes Ursachen-Wirkungs-
Geflige zur Rechtfertigung des Mediationseffektes fiir das Konstrukt informatio-
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nelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern in der Wirkungsbeziehung zwischenEm-

powering Leadership durch Topmanager und der organisationalen Innovativitat.

Tabelle 2-25 gibt einen zusammenfassenden Uberblick iiber die zentralen An-
nahmen, Aussagen und Beitrdge der SST.

Tabelle 2-25:  Die Theorie der sozialen Unterstiitzung im Uberblick (Studie 1)

Theorie der sozialen Unterstiitzung (SST)

Cohen/Wills 1985; Diewald 1991; Jerusalem/Weber 2003;
House 1981; Laireiter 1993; Shumaker/Brownell 1984

Zentrale Arbeiten

Waurzel der Theorie Social Exchange Theory

1. Die Wahrnehmung und das Verhalten von Menschen
werden von sozialen Beziehungen beeinflusst.

2. Soziale Unterstiitzung bildet die Existenz und die Qualitét
Zentrale Annahmen sozialer Beziehungen einer Person ab.

3. Es gibt verschiedene Unterstiitzungsarten (z.B. emotionale,
informationelle oder instrumentelle Unterstiitzung), die das
Wohlbefinden und die Gesundheit von Individuen férdern.

Die Haupteffektthese postuliert, dass soziale Unterstiitzung
einen direkten positiven Effekt auf unterschiedliche Ergebnis-
groflen (z.B. Wohlbefinden, Gesundheit oder soziale Einge-
bundenheit) hat.

Zentrale Aussage

Die SST (Haupteffektmodell) bietet ein valides Ursachen-
Wirkungs-Gefiige zur Rechtfertigung des Mediationseffektes
Zentraler Beitrag fiir | fiir das Konstrukt informationelle Unterstiitzung unter Mitar-
diese Studie beitern in der Wirkungsbeziehung zwischen Empowering
Leadership durch Topmanager und der organisationalen
Innovativitét.

2.3 Entwicklung des Forschungsmodells

In diesem Abschnitt erfolgt die Herleitung des Forschungsmodells fiir Studie 1.

Das Input-Prozess-Output-Modell umfasst eine zweistufige Kausalkette, die den
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Effekt des Konstruktes Empowering Leadership durch Topmanager auf das
Konstrukt organisationale Innovativitdt analysiert. Auf der Grundlage der SST
wird angenommen, dass diese Wirkbeziehung durch das Konstrukt informatio-
nelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern mediiert wird. Um dem Umstand Rech-
nung zu tragen, dass die Effektivitdt von Empowering Leadership situativ variie-
ren kann, werden die moderierenden Effekte von topmanager- und arbeitsbezo-
genen Charakteristika beriicksichtigt. Wie einleitend dargelegt, wird die mode-
rierende Rolle der topmanagerbezogenen Konstrukte Macht von Topmanagern
und Vermeidungsorientierung von Topmanagern sowie der arbeitsbezogenen
Konstrukte IT-Unterstiitzung und Spezialisierung der Arbeit in der Wirkbezie-
hung zwischen Empowering Leadership und der informationellen Unterstiitzung
unter Mitarbeitern analysiert.

Abbildung 2-7 illustriert das hergeleitete Forschungsmodell.

Abbildung 2-7:  Forschungsmodell und Informantendesign (Studie 1)

Topmanagerbezogene Charakteristika

Machtvon orientierung on
Topmanagern Topmanagern

[Hz*] [Hay]

H+ Informationelle Ha+
Unterstiitzung unter
Mitarbeitern

Or
Innovativitat

Empowering Leadership N
durch Topmanager

[Haat] [Ha]

IT-Unterstiitzung SPZZQI:::::'}:"Q

Arbeitsbezogene Charakteristika

Mitarbeiterdaten Topmanagerdaten

—> Haupteffekte

Anmerkung: _____ p [Moderationseffekte]
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Im Folgenden werden sowohl die Hypothesen zu den Haupteffekten (vgl. Unter-
abschnitt 2.3.1) als auch die Hypothesen zu den Moderationseffekten (vgl. Un-
terabschnitt 2.3.2) im Detail erldutert.

2.3.1  Hypothesen zu den Haupteffekten

Zur Herleitung der ersten Stufe der Kausalkette, d.h. des Effektes von Em-
powering Leadership durch Topmanager auf die informationelle Unterstiitzung
unter Mitarbeitern, wird eine psychologische Empowering-Leadership-
Perspektive zugrunde gelegt. Basierend auf den Annahmen des ELQ (Arnold et
al. 2000) wird postuliert, dass Empowering Leadership die Offenheit von Mitar-
beitern erhoht, Kollegen mit Informationen zu unterstiitzen. Im Speziellen wird
zur Herleitung des beschriebenen Zusammenhanges ein Informationsverarbei-
tungsmechanismus als theoretische Grundlage herangezogen (Wallace et al.
2011). Grundlegende Annahme hierbei ist, dass Mitarbeiter, die sich selbst fiih-
ren, offener sind, informationelle Unterstiitzung zu leisten bzw. zu empfangen,
da sie beim Setzen und Umsetzen eigener Ziele ein erhohtes Informationsbediirf-
nis erfahren. Mitarbeiter, die sich eigene Ziele setzen und arbeitsbezogene Ent-
scheidungen selbststindig treffen sollen, bendtigen dafiir angemessene und aus-
reichende Informationen, um sicherstellen zu kdnnen, dass ihre Ziele und Ent-
scheidungen unter Beriicksichtigung des entsprechenden Entscheidungskontextes
sinnvoll und verniinftig ausfallen. Fiihrungskrifte, die einen Empowering-
Leadership-Ansatz verfolgen, informieren ihre Mitarbeiter zwar iiber strategische
Unternehmensziele sowie grundlegende Erwartungshaltungen, geben jedoch
keine detaillierten Anweisungen im Sinne direktiver bzw. transaktionaler Fiih-
rung. Demnach miissen Mitarbeiter notwendige Informationen zum Setzen eige-
ner Ziele bzw. zum Treffen von Entscheidungen selbststéindig in ihren sozialen
Netzwerken generieren, anstatt sich ratsuchend an ihre Vorgesetzten zu wenden.
Die informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern fungiert somit als Fiih-
rungssubstitut. Vor dem Hintergrund bisheriger Ausfithrungen sowie der Arbeit
von Srivastava/Bartol/Locke (2006), die einen positiven Zusammenhang zwi-
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schen Empowering Leadership und dem Wissensaustausch von Mitarbeitern
postulieren, ist anzunehmen, dass Empowering Leadership die Offenheit von
Mitarbeitern steigert, sich untereinander mit Informationen zu unterstiitzen.
Demnach wird folgende Hypothese formuliert:

Hypothese 1: Empowering Leadership durch Topmanager hat einen positiven

Effekt auf die informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern.

Zur Herleitung der zweiten Stufe der Kausalkette, d.h. des Wirkzusammenhan-
ges zwischen den Konstrukten informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern
und organisationale Innovativitdt wird die SST herangezogen. Informationelle
Unterstiitzung resultiert aus sozialen Interaktionen, bei denen Wissen, Tipps oder
Sichtweisen untereinander geteilt werden (Madjar 2008). Diese Form der sozia-
len Unterstiitzung kann daher als Inspiration fiir Kreativitit dienen und Mitarbei-
tern helfen, Ideen zur Verbesserung organisationaler Prozesse oder neuer Pro-
dukte bzw. Dienstleistungen zu entwickeln. Grundlegende Annahme ist, dass
Innovationen nicht in Isolation generiert werden, sondern durch den Austausch
von Informationen (Leonardi 2014). Empirische Untersuchungen zeigen, dass
neue Informationen wichtige kognitive Prozesse fiir die Kreativitét stimulieren
und somit das innovative Verhalten steigern konnen (Madjar 2008; Mad-
jar/Oldham/Pratt 2002). Dabei stellt insbesondere der formelle Informationsaus-
tausch (z.B. zwischen Abteilungen, Stock/Totzauer/Zacharias 2014) einen zent-
ralen Prédiktor fiir die Generierung von Innovationen dar. So werden bspw. in
abteilungs- und hierarchieiibergreifenden Brainstorming-Sitzungen Ideen fiir
neue Produkte oder Dienstleistungen entwickelt (Dugosh et al. 2000). Mitarbei-
ter tauschen jedoch auch informell informationelle Unterstiitzung aus, wenn sie
sich z.B. in der Mittagspause oder gleichsam beim Gesprich am Kaffeeautoma-
ten iiber Verbesserungsvorschldge oder neue Produktideen unterhalten. Informa-
tionelle Unterstiitzung bezieht sich allerdings nicht nur auf die Generierung von
Ideen, sondern auch auf deren Umsetzung. So konnen Kollegen mit ihrem Wis-
sen bei der Ausarbeitung von Aktionspldnen, der Mobilisierung von Unterstiit-
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zung oder der Uberwindung von Widerstinden helfen. Unter Beriicksichtigung
bisheriger Ausfithrungen sowie existierender Studien, die positive Effekte des
Wissensaustausches von Mitarbeitern auf innovationsorientierte Ergebnisgrofien
postulieren (z.B. Leonardi 2014; Stock/Totzauer/Zacharias 2014), lautet die
zweite Hypothese:

Hypothese 2:  Informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern hat einen posi-

tiven Effekt auf die organisationale Innovativitdt.

2.3.2  Hypothesen zu den Moderationseffekten

Ausgehend von der Annahme, dass die informationelle Unterstiitzung unter
Mitarbeitern die Wirkbeziehung zwischen Empowering Leadership durch Top-
manager und der organisationalen Innovativitdt mediiert, werden unterschiedli-
che Kontingenzfaktoren untersucht, welche die Effektivitit der Fiihrung zur
Selbstfithrung potenziell moderieren. Auf der Grundlage der Interaktionsper-
spektive des Person-Organization Fit (Chatman 1989), der zufolge das Zusam-
menspiel personeller und organisationaler Faktoren den Effekt des Topmanager-
verhaltens auf verschiedene organisationale Leistungsindikatoren beeinflusst,
untersucht das Forschungsmodell potenzielle Moderationseffekte ausgewahlter
Topmanager- und Arbeitscharakteristika.

Im Folgenden werden zunichst die Annahmen zum moderierenden Einfluss des
Konstruktes Macht von Topmanagern dargestellt, bevor anschlieend die Herlei-
tung der Moderationshypothese zum Konstrukt Vermeidungsorientierung von
Topmanagern erfolgt. Macht bezeichnet die Féhigkeit von Topmanagern, ihren
Willen im Hinblick auf strategische Vorhaben durchsetzen zu konnen (Finkel-
stein 1992). Die hohe Bedeutung des Machtkonzeptes im Kontext der Topmana-
gerforschung ist einerseits auf die besondere Machtposition, die Topmanager an
der Spitze eines Unternehmens innehaben, und andererseits auf die Verantwor-
tung, die Topmanager bei der Ausrichtung der Unternehmensstrategie tragen,
zuriickzufiihren (Finkelstein/Hambrick/Cannella 2009). Die moderierende Rolle
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der Macht von Topmanagern wurde bereits in der Upper Echelons Theory
(Hambrick/Mason 1984) und der Contingency Theory (Fiedler 1967) hervorge-
hoben. Beiden Ansédtzen liegt die Annahme zugrunde, dass eine héhere Macht
den Einfluss von Fiithrungskriften auf verschiedene organisationale Ergebnisgro-
Ben verstédrkt (Finkelstein 1992). Im Speziellen wird postuliert, dass eine hohere
Machtposition mehr und bessere Moglichkeiten fiir Topmanager bietet, die eige-
nen Priaferenzen zum Ausdruck zu bringen und diese umzusetzen (Galinsky et al.
2008). Hierzu gehort auch die Priferenz zur Realisierung eines Empowering-
Leadership-Ansatzes. Es ist entsprechend anzunehmen, dass die Macht von
Topmanagern das Ausmal} bestimmt, in dem Empowering Leadership die infor-
mationelle Unterstiitzung unter Mitarbeiter beeinflusst. Wie bereits ausgefiihrt,
erhoht Empowering Leadership die Offenheit von Mitarbeitern, informationelle
Unterstiitzung zu leisten. Es wird postuliert, dass dieser Effekt besonders stark
zutage tritt, wenn Topmanager iiber eine hohe Macht verfiigen, da Mitarbeiter
die Signale von méchtigen Fiihrungskriften stirker wahrnehmen als die von
Fihrungskriften mit vergleichsweise wenig Macht (Finkelstein/Hambrick/
Cannella 2009; Galinsky et al. 2008). Entsprechend wird hypothetisiert, dass
Mitarbeiter méchtiger Fithrungskréfte offener fiir die informationelle Unterstiit-
zung von Kollegen sind, wenn sie zur Selbstfithrung angeregt werden, als Mitar-
beiter von weniger machtigen Fiihrungskriften.

Dariiber hinaus wird die moderierende Rolle der Vermeidungsorientierung von
Topmanagern untersucht. Vermeidungsorientierung beschreibt das Bestreben
von Personen, die Sichtbarmachung der eigenen Inkompetenz und damit verbun-
denen Negativbeurteilungen zu verhindern (Vandewalle 1997). Es ist anzuneh-
men, dass Mitarbeiter eine stark ausgepriagte Vermeidungsorientierung als eine
Schwiche ihres Vorgesetzten interpretieren konnen. Personen mit einer hohen
Vermeidungsorientierung tendieren dazu, selbstschiitzende Denk- und Vorge-
hensweisen zu entwickeln, um potenzielle Fehler zu vermeiden (Elliot/McGregor
1999; Whinghter et al. 2008). Es ist davon auszugehen, dass derartige Selbst-
schutzmechanismen, die sich im Kontext von Fithrungskréften unter anderem in
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der Delegation von wenig bedeutungsvollen Aufgaben bzw. Projekten an Unter-
gebene manifestieren, dazu fithren, dass Topmanager an Glaubwiirdigkeit im
Hinblick auf ihren Empowering-Leadership-Ansatz einbiifen. Diese Annahme
ist damit zu begriinden, dass Mitarbeiter die Signale von stark vermeidungsorien-
tierten Topmanagern als weniger iiberzeugend wahrnehmen als jene von Topma-
nagern mit einer geringen Vermeidungsorientierung. Demzufolge wird postu-
liert, dass Untergebene von vermeidungsorientierten Topmanagern weniger offen
fiir die informationelle Unterstiitzung von Kollegen sind, wenn sie zur Selbstfiih-
rung angeregt werden, als Untergebene von Topmanagern mit gering ausgeprag-
ter Vermeidungsorientierung. Auf der Grundlage bisheriger Ausfiihrungen zur
moderierenden Rolle der beschriebenen topmanagerbezogenen Charakteristika

lassen sich die beiden folgenden Hypothesen ableiten:

Hypothese 3a: Die Macht von Topmanagern verstdrkt den Effekt von Em-
powering Leadership durch Topmanager auf die informationelle

Unterstiitzung unter Mitarbeitern.

Hypothese 3b: Die Vermeidungsorientierung von Topmanagern schwdcht den
Effekt von Empowering Leadership durch Topmanager auf die

informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern ab.

Im Folgenden werden die moderierenden Effekte ausgewihlter arbeitsbezogener
Charakteristika hypothetisiert. Hierzu erfolgt im ersten Schritt die Herleitung der
Moderationshypothese fiir das Konstrukt IT-Unterstiitzung, bevor im zweiten
Schritt die Annahmen zur moderierenden Rolle des Konstruktes Spezialisierung
der Arbeitsprozesse beschrieben werden. Bisherige Forschungsergebnisse legen
den Schluss nahe, dass die Wirksamkeit von Empowering Leadership im We-
sentlichen vom organisatorischen Kontext abhingt (z.B. Seibert/Silver/Randolph
2004; Seibert/Wang/Courtright 2011). Einen bedeutenden Kontextfaktor in zu-
nehmend dezentralen Arbeitsformen stellt die IT-Unterstiitzung, d.h. das Aus-

malB, in dem die technologische Infrastruktur eines Unternehmens die Kommu-
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nikation, die Dokumentation und die Entscheidungsfindung von Mitarbeitern
fordert, dar (Suh et al. 2011). Bezugnehmend auf Griffith/Sawyer/Neal (2003)
wird angenommen, dass eine kommunikationsforderliche IT-Infrastruktur die
orts- und zeitunabhéngige Zusammenarbeit der Mitarbeiter unterstiitzt und auf
diese Weise die Effektivitit von Empowering Leadership erhoht. Konkret wird
argumentiert, dass die IT-Unterstiitzung die Offenheit der Mitarbeiter erhoht,
sich mit Informationen zu unterstiitzen. Suh et al. (2011) fithren hierzu an, dass
insbesondere IT-Funktionen, welche die arbeitsbezogene Zusammenarbeit for-
dern, helfen, virtuelle (Unterstiitzungs-)Netzwerke aufzubauen. Zusammenfas-
send bleibt festzuhalten, dass Mitarbeiter durch eine stirkere IT-Unterstiitzung
bewusster und empfanglicher auf das Empowering-Leadership-Verhalten ihrer
Fiihrungskraft reagieren, sodass der Effekt von Empowering Leadership auf die
informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern verstirkt wird.

Einen weiteren bedeutenden Kontextfaktor im Zeitalter der Digitalisierung stellt
die Spezialisierung der Arbeit dar. Sie beschreibt das AusmaB, in dem speziali-
sierte Aufgaben bzw. Prozesse ausgefiihrt werden miissen, die spezifisches
Fachwissen erfordern (Morgeson/Humphrey 2006). Es ist anzunehmen, dass eine
hohe Spezialisierung den Einfluss von Empowering Leadership auf die informa-
tionelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern abschwécht, da sich bei Mitarbeitern,
die zur Selbstfiihrung angeregt werden, in spezialisierten Arbeitsumfeldern der
Eindruck verstirken kann, dass sie bei der Generierung notwendiger Informatio-
nen auf sich allein gestellt sind. Konkret wird argumentiert, dass die Notwendig-
keit, in einer spezialisierten Arbeitsumgebung einzigartige Informationen einzu-
holen, die Offenheit von Mitarbeitern verringert, sich gegenseitig mit Informati-
onen zu unterstiitzen. Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass die informationelle
Unterstiitzung durch Kollegen fiir hochspezialisierte Mitarbeiter nur eine geringe
Relevanz aufweist, da die Erledigung ihrer speziellen Aufgaben profundes Wis-
sen in einem bestimmten Bereich voraussetzt. Entsprechend wird hypothetisiert,
dass eine hohe Spezialisierung die positive Wirkung von Empowering Lea-

dership auf die Offenheit von Mitarbeitern, informationelle Unterstiitzung zu



108 Empowering Leadership durch Topmanager und organisationale Innovativitét

leisten, abschwécht. Auf der Grundlage vorangegangener Ausfiihrungen werden

die beiden folgenden Hypothesen formuliert:

Hypothese 4a: Die IT-Unterstiitzung verstdirkt den Effekt von Empowering Lea-
dership durch Topmanager auf die informationelle Unterstiit-

zung unter Mitarbeitern.

Hypothese 4b: Die Spezialisierung der Arbeit schwdcht den Effekt von Em-
powering Leadership durch Topmanager auf die informationelle

Unterstiitzung unter Mitarbeitern ab.

2.4 Empirische Grundlagen

Dieser Abschnitt behandelt die methodischen Grundlagen der vorliegenden Ar-
beit. Im Speziellen werden die theoretischen Annahmen zur Konstruktmessung
(vgl. Unterabschnitt 2.4.1) und zur Kausalanalyse (vgl. Unterabschnitt 2.4.2)
vorgestellt. Daraufhin erfolgen die Erlduterung der Datengrundlage, die Operati-
onalisierung der Konstrukte sowie die Ergebnisdarstellung der statistischen Gii-
tebeurteilung. AbschlieBend wird der Umgang mit dem Thema Common Method
Bias fokussiert (vgl. Unterabschnitt 2.4.3).

2.4.1  Grundlagen der Konstruktmessung

Die Kernkonstrukte dieser Studie wurden in Unterabschnitt 2.2.1 dargelegt. Der
Begriff Konstrukt beschreibt in diesem Zusammenhang theoretische Eigen-
schaftsdimensionen (Schnell/Hill/Esser 2008). Folglich stellen theoretische Kon-
strukte Abstraktionen realer Phdnomene dar, die nicht direkt gemessen werden
konnen. Daher werden sie auch als latente Konstrukte oder latente Variablen
bezeichnet (Homburg/Baumgartner 1995b).



Empirische Grundlagen 109

2.4.1.1  Operationalisierung von Konstrukten

Latente Konstrukte kénnen nur dann empirisch untersucht werden, wenn zuvor
eine Operationalisierung erfolgt ist. Nach Schnell/Hill/Esser (2008, S. 129 f.)
besteht die Operationalisierung eines theoretischen Begriffes ,,in der Angabe
einer Anweisung, wie Sachverhalte, die der Begriff bezeichnet, gemessen wer-
den konnen®. Die Operationalisierung latenter Konstrukte kann mithilfe manifes-
ter Groflen — auch als Indikatorvariablen bezeichnet — realisiert werden (Hom-
burg/Baumgartner 1995b). Diese Indikatoren kdnnen im Gegensatz zu den laten-
ten Konstrukten direkt gemessen oder beobachtet werden (Homburg/Giering
1996). Die Operationalisierung latenter Konstrukte wird iiblicherweise durch
folgende drei Merkmale charakterisiert:

Beziehungsrichtung,
Anzahl der Indikatoren,
Dimensionalitét.

In der wissenschaftlichen Forschung werden zwei Beziehungsrichtungen diffe-
renziert, die das Verhéltnis zwischen Indikatoren und Konstrukten beschreiben:
die reflektive und die formative Messung. Bei reflektiven Messungen wird davon
ausgegangen, dass jeder Indikator das latente Konstrukt in gleicher Weise reflek-
tiert (Diamantopoulos/Siguaw 2006). Folglich konnen Indikatoren bei einer
reflektiven Messung ausgewechselt werden, ohne dass das Konstrukt seine Be-
deutung verindert (Eberl 2006). Formative Messungen haben dagegen eine Wir-
kungsrichtung von den Indikatoren zum latenten Konstrukt; sie wirken kollektiv
auf dieses Konstrukt (Jarvis/MacKenzie/Podsakoff 2003). Formative Indikatoren
konnen nicht ohne Bedeutungsverlust ausgetauscht werden, weil sie nicht unbe-
dingt miteinander korrelieren und zudem zu einer eigenen inhaltlichen Erklédrung
des Konstruktes beitragen (Eberl 2006). In der betriebswirtschaftlichen For-
schung wird vorwiegend auf die reflektive Konstruktmessung zuriickgegriffen
(Diamantopoulos/Siguaw 2006). In beiden Studien dieser Arbeit werden die
untersuchten latenten Variablen ausschlieBlich anhand reflektiver Konstrukte
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operationalisiert, weshalb sich die Ausfiihrungen in Unterabschnitt 2.4.1.2 auf

die Giitepriifung reflektiver Konstrukte fokussieren.

Hinsichtlich der Anzahl der Indikatoren differenzieren Malhotra et al. (2012)
zwischen der Operationalisierung von Konstrukten durch einen einzigen Indika-
tor (Single-Item-Skalen) oder eine Mehrzahl von Indikatoren (Multi-Item-
Skalen). Werden zur Messung eines latenten Konstruktes mehrere Indikatoren
verwendet, kann der Messvorgang um potenziell verzerrende Effekte einzelner
Indikatoren bereinigt werden (Podsakoff et al. 2003). Zwar bieten Single-Item-
Skalen den Vorteil, dass der Erhebungsaufwand verhdltnisméBig gering ist, je-
doch ist es nicht moglich, Single-Item-Skalen den iiblichen Tests zur Giiteprii-
fung zu unterziehen (Churchill 1979). Im Vergleich dazu ermdglichen Multi-
Item-Skalen eine umfassende statistische Uberpriifung der Qualitit der Messin-
strumente (Parasuraman/Zeithaml/Berry 1985). Aus diesem Grund werden in der
vorliegenden Arbeit prinzipiell Multi-Item-Skalen genutzt. Lediglich bei Kon-
strukten, die mittels eines einzigen Indikators klar konkretisiert werden kdnnen
(z.B. der Berufserfahrung von Mitarbeitern in Jahren), werden Einzelindikatoren

verwendet.

Die Dimensionalitdit befasst sich mit der Frage, ob ein latentes Konstrukt iiber
mehrere trennscharfe Facetten verfiigt und wenn ja, wie sich diese zueinander
verhalten (MacKenzie/Podsakoff/Podsakoff 2011). Konstrukte konnen unidi-
mensional oder mehrdimensional operationalisiert werden (Giere/Wirtz/Schilke
2006). Wenn jeder Indikator zur Messung eines Konstruktes lediglich dieses eine
Konstrukt misst, handelt es sich um ein unidimensionales Konstrukt (Hattie
1985). Von einem mehrdimensionalen Konstrukt wird gesprochen, wenn mehre-
re statistisch trennscharfe Unterdimensionen eines Konstruktes so stark mitei-
nander verbunden sind, dass sie als ein einziges theoretisches Konzept aufgefasst
werden konnen (Law/Wong/Mobley 1998). Im Falle des Vorliegens eines mehr-
dimensionalen Konstruktes bezeichnet man die Konstrukte der Unterdimensio-
nen als Konstrukte erster Ordnung, wéhrend das iibergeordnete Konstrukt als
Konstrukt zweiter Ordnung benannt wird (Giere/Wirtz/Schilke 2006). Die Be-
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ziehungsrichtung zwischen Konstrukten erster und zweiter Ordnung kann eben-
falls reflektiv oder formativ sein (Jarvis/MacKenzie/Podsakoff 2003). In der
vorliegenden Arbeit werden mit Ausnahme des Konstruktes Empowering Lea-
dership, das in Anlehnung an Arnold et al. (2000), Xue/Bradley/Liang (2011)
und Zhang/Bartol (2010) als reflektives Konstrukt zweiter Ordnung konzeptuali-
siert wird, alle Konstrukte als unidimensionale Konstrukte operationalisiert.

2.4.1.2  Giitebeurteilung der Konstruktmessung

Nachdem das Konstrukt operationalisiert wurde, ist es erforderlich, die Qualitéit
der Messung zu priifen. Nach Moosbrugger/Kelava (2007) sind hierbei folgende
drei Hauptkriterien ausschlaggebend:

Objektivitit,
Reliabilitit,
Validitit.

Objektivitdt liegt vor, wenn ein Test dasjenige Merkmal, das er misst, unabhén-
gig von der Person misst, welche die Messung durchfiihrt (vgl. Moosbrug-
ger/Kelava 2007, S. 8). Anforderungen zur Objektivitit betreffen die Durchfiih-
rung der Messung, deren Auswertung sowie die Interpretation der Messergebnis-
se (Bortz/Doring 2002).

Die Reliabilitit wird ,,als der Quotient der Varianz der wahren Werte und der
Varianz der beobachteten Werte definiert (Schnell/Hill/Esser 2008, S. 151).
Somit ist sie ein Anzeichen dafiir, in welchem AusmaR eine Messung exakt, d.h.
fehlerfrei, ist (Moosbrugger/Kelava 2007). Eine Messung gilt als reliabel, wenn
eine wiederholte Messung unter konstanten Bedingungen préizise und stabile
Ergebnisse liefert (Cortina 1993). Die wissenschaftliche Forschung unterscheidet
iiblicherweise drei Formen der Reliabilitdit von Messinstrumenten: die Test-
Retest-Reliabilitat, die Parallel-Test-Reliabilitdt und die Interne-Konsistenz-
Reliabilitidt (z.B. Moosbrugger/Kelava 2007). Bei der Test-Retest-Reliabilitdt
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werden die Messergebnisse korreliert, die aus Messungen zu unterschiedlichen
Zeitpunkten mit demselben Messinstrument unter vergleichbaren Bedingungen
gewonnen wurden (Schnell/Hill/Esser 2008). Eine hohe Korrelation der Tester-
gebnisse deutet auf eine hohe zeitliche Stabilitit der Messergebnisse hin (Diek-
mann 2001). Allerdings wird diese Methodik in der Praxis relativ selten ange-
wendet, da nachgewiesen werden muss, dass die Varianzverdnderungen nicht auf
verdnderte Rahmenbedingungen zuriickzufiihren sind (Schnell/Hill/Esser 2008).
Die Parallel-Test-Reliabilitit analysiert die Korrelationen von Messergebnissen,
die bei zeitlich parallelen Messungen mit dquivalenten Messinstrumenten ent-
standen sind (Homburg/Klarmann/Pflesser 2008). Da die Parallel-Test-Methodik
allerdings voraussetzt, dass bereits ein als reliabel eingestuftes Messinstrument
existiert, kommt sie zumeist nur dann zum Einsatz, wenn alternative Messin-
strumente iiberpriift werden sollen (Diekmann 2001). Eine besondere Bedeutung
kommt in der empirischen Sozialforschung der Interne-Konsistenz-Reliabilitdit
zu. Die interne Konsistenz liefert Ergebnisse dariiber, inwieweit alle Einzelindi-
katoren dasselbe Konstrukt messen (Schnell/Hill/Esser 2008). Sie hat sich als
wichtigstes Kriterium zur Priifung der Reliabilitdt behauptet (Bagozzi/Yi 2012;
Homburg/Klarmann/Pflesser 2008), weshalb sie in dieser Arbeit zur Schétzung

der Reliabilitdit Anwendung findet.

Die Validitdt bezeichnet ,,the extent to which indicators of a construct measure
what they are purported to measure* (Bagozzi/Yi 2012, S. 18). Demnach gibt die
Validitat Auskunft dariiber, inwieweit ein Messinstrument tatsdchlich das misst,
was es messen soll (Schnell/Hill/Esser 2008). Ein valides Messinstrument ist
damit immer reliabel. Umgekehrt gilt dies aber nicht, weil stabile und konsisten-
te Messungen dennoch ungenau sein konnen (Churchill 1979). Es gibt verschie-
dene Arten von Validitit, die im Folgenden dargestellt werden: die Inhaltsvalidi-
tat, die nomologische Validitiat, die Konvergenzvaliditit und die Diskrimi-
nanzvaliditit (Homburg/Giering 1996). Die Inhaltsvaliditdit beriicksichtigt, in-
wiefern die Bestandteile eines Messinstrumentes inhaltlich relevant und repra-
sentativ fiir das zu messende Konstrukt sind (Diekmann 2001). Da allerdings
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keine objektiven Kriterien zur Bestimmung des Ausmafles der Inhaltsvaliditit
existieren, wird sie nicht als Validitdtskriterium herangezogen (Schnell/Hill/
Esser 2008). Jedoch kann fiir die Konstrukte in dieser Arbeit inhaltliche Validitét
angenommen werden, weil sich die genutzten Messinstrumente stark an den
Definitionen der Konstrukte orientieren. Bei der nomologischen Validitit muss
das Konstrukt in einem nomologischen Netz verankert werden. Das heif3t, dass
nomologische Validitidt auftritt, wenn die postulierten Kausalzusammenhénge
zwischen mehreren Konstrukten bestitigt werden konnen (Moosbrugger/Kelava
2007). Da die Herleitung der Forschungsmodelle in beiden Studien mithilfe
etablierter Theorien aus unterschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen erfolgt, kann
die nomologische Validitit nicht formal iiberpriift werden. Konvergenzvaliditdt
ist dann zu attestieren, wenn die Indikatoren, die dasselbe Konstrukt messen,
stark miteinander korrelieren und quasi austauschbar sind (Moosbrugger/Kelava
2007). Die zugrunde liegende Annahme ist hierbei, dass eine valide Messung nur
dann vorliegen kann, wenn die Indikatoren einen starken Zusammenhang unter-
einander aufweisen (Bagozzi/Yi 2012). Diskriminanzvaliditdit liegt vor, wenn
sich empirisch zeigen ldsst, dass ein Konstrukt andere Sachverhalte misst als
andere Instrumente (Schnell/Hill/Esser 2008). Die vorliegende Abhandlung folgt
der Empfehlung von Bagozzi/Yi (2012), bei der Beurteilung der Validitit von
Konstrukten insbesondere Giitekriterien fiir die Konvergenz- und die Diskrimi-

nanzvaliditit zu beriicksichtigen.

Fiir die Beurteilung der Reliabilitdt und Validitdt stehen unterschiedliche Giite-
kriterien zur Verfiigung. Die Giitebeurteilung gibt an, wie gut ein geschitztes
Modell die Beziehungen der manifesten Indikatoren und der dazugehdrigen
Konstrukte abbilden kann (Homburg/Baumgartner 1995a). Aufgrund der histori-
schen Entwicklung werden zwei iibergeordnete Kategorien differenziert: Giite-
kriterien erster und zweiter Generation (Homburg/Giering 1996). Im Folgenden
werden die dieser Arbeit zugrunde liegenden Giitekriterien erster und zweiter
Generation erldutert und entsprechende Grenzwerte abgeleitet. Die Giitekriterien

der ersten Generation basieren auf der psychometrischen Forschung und dienen
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im Wesentlichen als Leitlinien fiir die Entwicklung geeigneter Messinstrumente
(Churchill 1979).

Im Speziellen werden

die explorative Faktorenanalyse,
das Cronbachs Alpha (o) sowie
die Item-to-Total-Korrelation betrachtet (Gerbing/Anderson 1988).

Die explorative Faktorenanalyse zéhlt zu den multivariaten Analysemethoden,
die zur Erkundung von Faktorenstrukturen bzw. -mustern eingesetzt werden
(Backhaus et al. 2008). Mithilfe dieser Analyse kdnnen zum einen Gruppen von
verwandten Indikatoren aus einer Vielzahl von Indikatoren identifiziert und zum
anderen die Zusammenhédnge zwischen den zugrunde liegenden Faktoren und
den dazugehdrigen Indikatoren errechnet werden (Schnell/Hill/Esser 2008). Bei
der Giitebeurteilung von Multi-Item-Skalen spielt der durch den zugrunde lie-
genden Faktor erkldrte Varianzanteil an den beobachtbaren Indikatoren eine
bedeutende Rolle. Homburg/Giering (1996) empfehlen einen Mindestwert von

0,50 fiir die erklérte Varianz der explorativen Faktorenanalyse.

Ein weiteres wichtiges Giitekriterium der ersten Generation ist Cronbachs Alpha
(o) (Cronbach 1951). Da es sich auf die interne Konsistenz der zu einer Messung
eines Konstruktes verwendeten Indikatoren bezieht, hat es eine besondere Stel-
lung als Reliabilitdtskriterium inne (Cortina 1993). Cronbachs Alpha gilt als
,»most commonly accepted formula for assessing reliability of a measurement
scale with multi-point items* (Peter 1979, S. 8). Der Alpha-Wert, der sich zwi-
schen 0 und 1 bewegt, wird iiber die durchschnittlichen Korrelationen zwischen
den Indikatoren bestimmt (Homburg/Giering 1996). Generell wird ein Mindest-
wert von 0,70 angestrebt (Nunnally 1978).

Laut Cronbach (1951) berechnet sich der Alpha-Wert nach der folgenden For-

mel:
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Mit:
q = Anzahl der Indikatoren
= Varianz des i-ten Indikators

o; = Varianz der Summe aller Indikatoren eines Faktors

Eng verbunden mit Cronbachs Alpha, das die interne Konsistenz auf Konstrukt-
ebene beurteilt, ist die sogenannte [tem-to-Total-Korrelation, die Aufschluss
iiber die jeweilige Korrelation eines Indikators (= Item) mit dem Gesamtfaktor (=
Total) gibt (Schnell/Hill/Esser 2008). In der wissenschaftlichen Praxis hat sich
die Anwendung der korrigierten Item-to-Total-Korrelation etabliert, bei welcher
der betreffende Indikator von der Berechnung ausgeschlossen wird (Norusis
1993). In der Literatur wird zwar kein einheitlicher Grenzwert postuliert, jedoch
ein moglichst hoher Wert angestrebt (Churchill 1979). In der vorliegenden Ar-
beit wird dem Vorgehen von Gruner (1997) gefolgt, der einen Grenzwert von
0,40 fiir die korrigierte Item-to-Total-Korrelation vorschligt.

Neben den Kriterien der ersten Generation werden heutzutage vermehrt leis-
tungsstirkere Giitekriterien der zweiten Generation verwendet, da sie mit weni-
ger restriktiven Annahmen einhergehen. Die Grundlage fiir die Ermittlung dieser
Kriterien ist die konfirmatorische Faktorenanalyse, die im Gegensatz zur explo-
rativen Faktorenanalyse nicht strukturentdeckend, sondern strukturpriifend ange-
legt ist (Homburg/Giering 1996). Wie auch bei den Kriterien der ersten Genera-
tion konnen die Anpassungsmale auf Indikatoren- und Konstruktebene differen-
ziert werden. Im Folgenden wird zunéchst auf die Indikatorreliabilitdt (IR) und
den t-Wert der Faktorladung als ausgewahlte Giitekriterien auf der Indikatorebe-
ne eingegangen, bevor anschliefend die Faktorreliabilitdt (FR), die durchschnitt-
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lich erfasste Varianz (DEV) und das Fornell-Larcker-Kriterium als weitere Gii-

tekriterien der Konstruktebene im Mittelpunkt der Betrachtung stehen.

Ein bedeutendes Kriterium fiir die statistische Giite auf der Indikatorebene stellt
die Indikatorreliabilitit dar. Dieses MaB, das einen Wert zwischen 0 und 1 an-
nehmen kann, entspricht der quadrierten Ladung eines Indikators auf dem ent-
sprechenden Faktor und kann laut Bagozzi/Baumgartner (1994) als derjenige
Varianzanteil des Indikators gedeutet werden, der durch den Faktor erklérbar ist.
In der wissenschaftlichen Literatur wird haufig ein Mindestwert von 0,4 gefor-
dert (Homburg/Baumgartner 1995b). Die IR wird wie folgt berechnet:

Ao,
IR(x)) = %
Ajdy; + 0
Mit:
i = geschitzte Faktorladung des i-ten Indikators in Bezug auf
den zugrunde liegenden latenten Faktor éj
¢jj = geschitzte Varianz des latenten Faktors &
0ii = geschitzte Varianz des Messfehlers §; des i-ten Indikators

Ein weiteres Kriterium zur Uberpriifung der statistischen Giite auf Indikatorebe-
ne ist der sogenannte t-Wert der Faktorladung, der priift, ob sich die Faktorla-
dungen der Indikatoren signifikant von 0 unterscheiden. Der t-Wert wird durch
Bildung des Quotienten aus der geschitzten Faktorladung und dem Standardfeh-
ler der Schétzung berechnet (Joreskog/Sorbom 1993). Homburg/Giering (1996)
schlagen einen Mindestwert von 1,645 (einseitiger Test auf dem 5%-Signifikanz-

niveau) vor.

Auf Konstruktebene stellt die Faktorreliabilitit ein bedeutendes Giitekriterium
dar. Sie ist auf einen Bereich zwischen 0 und 1 normiert und gibt an, wie gut der
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Indikatorenverbund das latente Konstrukt bzw. den zugrunde liegenden Faktor
messen kann (Homburg/Giering 1996). Hohe FR-Werte weisen auf Konver-
genzvaliditit hin (Homburg/Klarmann/Pflesser 2008). In der Literatur wird fiir
Werte von mindestens 0,60 pladiert (Bagozzi/Yi 1988). Formal lasst sich die FR
wie folgt darstellen:

2
39 ) 0.
FR(&) ( . i) 4
(1 25) 0 + L, 0
Mit:
q = Anzahl der Indikatoren
Aij = geschitzte Faktorladung des i-ten Indikators in Bezug auf

den zugrunde liegenden latenten Faktor éj

Oji = geschitzte Varianz des latenten Faktors &

Oii = geschitzte Varianz des Messfehlers §; des i-ten Indikators

Auch die durchschnittlich erfasste Varianz ist ein wichtiges Kriterium, um die
Giite der Konstruktmessung zu beurteilen (Homburg/Giering 1996). Dafiir wird
der Varianzanteil, der durch das Konstrukt erklart wird, ins Verhiltnis zu der
Varianz gesetzt, die durch Messfehler hervorgerufen worden ist (Fornell/Larcker
1981). Hohe Werte der DEV, die auf einen Bereich von 0 bis 1 normiert ist,
zeigen an, dass ein grofBer Anteil der gemeinsamen Varianz aller Indikatoren
durch das Konstrukt erkliart werden kann und dass Konvergenzvaliditit besteht
(Homburg/Giering 1996). Fiir die DEV wird ein Mindestwert von 0,50 empfoh-
len (Bagozzi/Yi 1988).
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Sie lésst sich wie folgt berechnen:

q 42
DEV(&) = Zit My 9y
1 q 7\‘2 ¢ + q 0..
i=1 Mj P55 i=1 Vii
Mit:
q = Anzahl der Indikatoren
Aij = geschitzte Faktorladung des i-ten Indikators in Bezug auf

den zugrunde liegenden latenten Faktor ﬁj

Oji = geschitzte Varianz des latenten Faktors &

0ii = geschétzte Varianz des Messfehlers §; des i-ten Indikators

Um die Diskriminanzvaliditdt der Konstrukte zu beurteilen, kann das relativ
strenge Fornell-Larcker-Kriterium herangezogen werden (Homburg/Giering
1996). Das Kriterium wird erfiillt, wenn die DEV eines Konstruktes & hoher ist
als jede quadrierte Korrelation dieses Konstruktes mit einem anderen Konstrukt
& (Fornell/Larcker 1981).

Die erlduterten Giitekriterien stellen sicher, dass die Konstruktmessung in der
vorliegenden Arbeit die gingigen Reliabilitits- und Validititsanforderungen
erfiillt. Es ist darauf hinzuweisen, dass die Kriterien in ihrer Gesamtheit bewertet
werden miissen. Messungen werden nicht gleich verworfen, wenn einzelne Gii-

tekriterien nicht erfiillt sind (Homburg/Baumgartner 1995a).

Tabelle 2-26 fasst die vorgestellten Kriterien der Indikator- und Konstruktebene
einschlieBlich ihrer Anspruchsniveaus zusammen.
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Tabelle 2-26:  Giitekriterien der Konstruktmessung
(in Anlehnung an Homburg/Giering 1996, S. 13)

Giitekriterium ... Analyseebene | Anspruchsniveau

... der ersten Generation

Erklarte Varianz der explora- Konstrukt >0.50

tiven Faktorenanalyse

Cronbachs Alpha (a) Konstrukt >0,70

Korrlgle.rte Item-to-Total- Indikator >0.40

Korrelation

... der zweiten Generation

Indikatorreliabilitdt (IR) Indikator >0,40

t-Wert der Faktorladung Indikator > 1,645

Faktorreliabilitdt (FR) Konstrukt >0,60

Durchschnittlich erfasste

Varianz (DEV) Konstrukt >0,50

Fornell-Larcker-Kriterium Konstrukt DEV > qua drierte Korrelationen des
Faktors mit anderen Faktoren

2.4.2  Grundlagen der Kausalanalyse

In diesem Unterabschnitt wird das Analyseverfahren zur Untersuchung der Zu-
sammenhinge zwischen den Konstrukten vorgestellt. Im Speziellen wird auf die
Besonderheiten der Kausalanalyse mit Strukturgleichungsmodellen eingegangen,
die der Gruppe der multivariaten Verfahren der Dependenzanalyse zuzuordnen
sind. Mithilfe der Kausalanalyse konnen gerichtete Zusammenhéange untersucht
werden, d.h. kausale Wirkbeziehungen zwischen Konstrukten. Der Vorteil von
Strukturgleichungsmodellen gegeniiber anderen Analyseverfahren der Depen-
denzanalyse (z.B. der Regressionsanalyse) ist darin zu sehen, dass komplexe
Abhiéngigkeitsstrukturen wie mehrstufige Kausalketten zwischen mehreren met-
risch skalierten Variablen untersucht werden konnen (Homburg/Pflesser/

Klarmann 2008). Die Kausalanalyse mithilfe von Strukturgleichungsmodellen
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gilt als extrem leistungsfdhig, da sie komplexe Dependenzstrukturen simultan
schitzen und mehrstufige Wirkbeziehungen modellieren kann (Homburg/
Klarmann 2006).

Dieses Verfahren ist fiir die vorliegende Arbeit vor allem deshalb geeignet, da
mit ihm mehrstufige Modelle mit beobachtbaren und nicht beobachtbaren Vari-
ablen analysiert werden kénnen (Homburg/Baumgartner 1995a). Zur Schétzung
komplexer Wirkbeziechungen zwischen manifesten und latenten Variablen findet
im Rahmen der Kausalanalyse eine Verkniipfung der konfirmatorischen Fakto-
renanalyse mit der linearen Regression statt (Williams/Vandenberg/Edwards
2009). Den Ausgangspunkt fiir die Kausalanalyse stellen Varianzen und Kovari-
anzen der messbaren Indikatoren dar, mit deren Hilfe latente Konstrukte operati-
onalisiert werden. Daher wird dieses Verfahren auch als Kovarianzstrukturanaly-
se bezeichnet (Homburg/Baumgartner 1995b). Klarmann (2008) postuliert in
diesem Zusammenhang, dass die kovarianzbasierte Strukturgleichungsanalyse in
der betriebswirtschaftlichen Forschung die weiteste Verbreitung erlangt hat.
Diese Form der Strukturgleichungsanalyse liegt auch dieser Arbeit zugrunde. Sie
erfolgt anhand der vier Schritte zur Vorgehensweise bei der Kausalanalyse nach
Homburg/Pflesser/Klarmann (2008), die in Abbildung 2-8 vereinfacht dargestellt
sind.
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Abbildung 2-8: Vorgehensweise bei der Kausalanalyse
(in Anlehnung an Homburg/Pflesser/Klarmann 2008, S. 560)

Modellspezifikation
Parameterschétzung <~ 3«6_:2
! B8
1 82
Modellbeurteilung F--- 2T
Ergebnisinterpretation

Begonnen wird in Schritt 1 mit der Modellspezifikation. In Strukturgleichungs-
modellen werden gleichzeitig Beziehungen zwischen Indikatoren und Konstruk-
ten sowie Konstrukten untereinander geschitzt. Diese Informationen werden in
einem System linearer Gleichungen spezifiziert (Homburg/Pflesser/Klarmann
2008). Hierbei wird zwischen dem Strukturmodell, das die Beziehungen zwi-
schen den latenten Konstrukten abbildet, und dem Messmodell, das festlegt,
welche Indikatoren welches Konstrukt repridsentieren, unterschieden (Hom-

burg/Baumgartner 1995a).

Durch das Messmodell konnen mithilfe von konfirmatorischen Faktorenanalysen
Beziehungen zwischen den messbaren Indikatoren und den latenten Konstrukten
geschitzt werden (Homburg/Baumgartner 1995a). Die Gleichungen, auf denen
diese Schitzungen basieren, konnen laut Iacobucci (2009) formal wie folgt dar-

gestellt werden:

x=AE+3 (Messmodell exogener Variablen) 1)
y=Am+e (Messmodell endogener Variablen) 2)
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In beiden Gleichungen (1) und (2) reprisentieren x bzw. y Vektoren der exoge-
nen bzw. endogenen Indikatoren. Die Koeffizientenmatrizen A, und A, model-
lieren ihrerseits Faktorladungen der exogenen bzw. endogenen Indikatoren. Sie
zeigen folglich die Stirke der Zusammenhinge der Indikatoren mit ihren zu-
grunde liegenden Konstrukten (Homburg/Baumgartner 1995a). Mit d und & wer-
den die angenommenen Fehlerterme beriicksichtigt (Homburg/Baumgartner
1995a).

Das Strukturmodell bildet die zweite Modellkomponente der Kausalanalyse. Im
Gegensatz zum Messmodell, das die Beziehungen zwischen den beobachtbaren
Indikatoren und den latenten Konstrukten aufzeigt, bildet das Strukturmodell die
hypothetischen Beziehungen ab, die zwischen den latenten Konstrukten bestehen
(Homburg/Baumgartner 1995a). Diese Bezichungen lassen sich in folgender
Gleichung ausdriicken (Iacobucci 2009):

n=Bn+ &+ (Strukturmodell) 3)

Die Notation fiir diese Gleichung kann aus den Gleichungen 1 und 2 iibernom-
men werden. So enthidlt B die Koeffizientenmatrix, welche die Effekte zwischen
den endogenen Variablen n modelliert, und I' die Koeffizientenmatrix, welche
die Effekte zwischen den endogenen Variablen 1 und den exogenen Variablen &
abbildet (Homburg/Baumgartner 1995a).

Der zweite Schritt beinhaltet die Parameterschdtzung, deren Ziel in der Mini-
mierung der Diskrepanz zwischen der vom Modell implizierten Kovarianzmatrix
und der empirischen Kovarianzmatrix der Indikatoren liegt (Bollen 1989). Dafiir
ist die Kovarianzmatrix der messbaren Indikatoren x und y zu formulieren. Sie
enthilt neben den im Mess- und Strukturmodell bereits verwendeten Matrizen
vier weitere Matrizen: ¢, y, 0, und 05. Formal kann die Kovarianzmatrix X der

Indikatoren nach folgender Gleichung abgebildet werden (Bollen 1989):

= Z(BaraAyana(l):\'/aeg:eS) (4)
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Die unbekannten Parameter miissen geschitzt werden, um iiber die in der Kova-
rianzmatrix X enthaltenen Informationen Erkenntnisse iiber die Zusammenhénge
der latenten Variablen zu erhalten (Homburg/Baumgartner 1995a). Die besetzten
Eintrage der Matrizen koénnen in einem Vektor o erfasst bzw. zusammengefasst
werden (Homburg/Baumgartner 1995a). Die Kovarianzmatrix X kann folglich als
Funktion der unbekannten Parameter des Modells dargestellt werden (siehe Glei-
chung 5). Wie Gleichung 6 zeigt, entsteht durch die Modellschitzung eine Kova-
rianzmatrix, die den Vektor 6 der geschitzten Parameter beinhaltet. Notwendige
Voraussetzung hierfiir ist jedoch, dass die Kovarianzmatrix der beobachtbaren
Indikatoren ausreichende Informationen zur Identifizierung des Modells aufweist
(Homburg/Baumgartner 1995b), d.h., dass nicht mehr unbekannte Parameter
geschitzt werden diirfen als die in der Kovarianzmatrix ¥ enthaltene Anzahl der
Varianzen und Kovarianzen (Homburg/Pflesser/Klarmann 2008).

T =3(a) (%)
T =3(d) (6)

Wie bereits beschrieben, besteht das Ziel der Parameterschitzung darin, die
Modellparameter derart zu identifizieren, dass sich die geschitzte Kovarianz-
matrix X(o) der empirischen Kovarianzmatrix S so weit wie moglich annihert
(Homburg/Baumgartner 1995a). Die Zielfunktion, die es zu minimieren gilt, ist
in Gleichung 7 dargestellt. F bildet dabei die Diskrepanzfunktion ab, welche die
Differenz zwischen der geschétzten Kovarianzmatrix X(a)) und den empirischen
Beobachtungen wiedergibt (Hildebrandt/Temme 2005).

f.(a) = F(S,%(ct)) — min 7

Es existieren unterschiedliche Schitzverfahren, um das Minimierungsproblem
zu lésen. Als Beispiele seien das Maximum-Likelihood-Verfahren (ML),
das Weighted-Least-Squares-Verfahren und das Unweighted-Least-Squares-
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Verfahren genannt (Bollen 1989). Der Empfehlung von Homburg/Klarmann
(2006) folgend, wird in dieser Arbeit das ML-Verfahren angewendet, das die
Diskrepanzfunktion durch eine simultane Analyse aller Gleichungen in einem

Iterationsalgorithmus ableitet.

Im dritten Schritt wird die Modellbeurteilung durchgefiihrt. Die Beurteilungs-
grundlage ist die Giite der erfolgten Anpassung der geschitzten Kovarianzmatrix
an die empirischen Daten (Homburg/Baumgartner 1995a). Im Speziellen werden
flinf Kriterien betrachtet, die von Homburg/Klarmann (2006) zur Beurteilung der
Giite von kovarianzbasierten Strukturgleichungsmodellen empfohlen werden:

Chi-Quadrat-Freiheitsgrade-Quotient (y?/df),

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA),
der Standardized Root Mean Square Residual (SRMR),
der Comparative Fit Index (CFI) und

der Tucker Lewis Index (TLI).

Der Chi-Quadrat-Freiheitsgrade-Quotient basiert auf der Chi-Quadrat-
Teststatistik. Diese priift die Nullhypothese, die davon ausgeht, dass geschitzte
und empirische Kovarianzmatrizen identisch sind (Homburg/Klarmann 2006).
Dementsprechend lehnt man bei statistisch signifikanten Chi-Quadrat-Werten die
»Richtigkeit” des geschitzten Modells ab. Ein Nachteil dieses Testes zeigt sich
darin, dass bei zunehmender Stichprobengrofie schon kleinste triviale Abwei-
chungen zu signifikant abweichenden Testergebnissen fithren kénnen (Shook et
al. 2004). Daher ist der Chi-Quadrat-Wert vor allem in Relation zur Zahl der
Freiheitsgrade zu setzen. In der Literatur wird ein Wert von maximal 3,00 fiir
den Chi-Quadrat-Freiheitsgrade-Quotient empfohlen (Iacobucci 2010).

Der Root Mean Square Error of Approximation bildet die Diskrepanz der ge-
schétzten und der empirischen Kovarianzmatrizen pro Freiheitsgrad ab, womit
die Modellkomplexitdt beachtet wird (Hair et al. 2006). Es geht hier nicht um
einen Test der perfekten Modellanpassung, sondern es wird getestet, wie gut sich
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das reproduzierte Modell der Realitdt anndhert (Homburg/Baumgartner 1995a).
Die Formel fiir den RMSEA lautet:

RMSEA = |(X2-df
df(n-1)

Dabei gibt n den Stichprobenumfang und df die Anzahl der Freiheitsgrade an.
Die Anzahl der Freiheitsgrade wird mittels folgender Formel berechnet:

df=[q(g+1)/2]-t

mit q = Anzahl der Indikatoren und t = Anzahl der zu schéitzenden Parameter.

Da mit dem RMSEA der Approximationsfehler berechnet wird, werden kleine
Werte bevorzugt. Laut einschldgiger Literatur deuten Werte bis 0,05 auf eine
gute Modellanpassung hin (Diamantopoulos/Siguaw 2000), wiahrend Werte von
0,05 bis 0,10 fiir eine akzeptable Anpassung sprechen (Homburg/Pflesser/
Klarmann 2008).

Ahnlich wie mit dem RMSEA kann auch mit dem Standardized Root Mean
Square Residual die Anpassungsgiite beurteilt werden; jedoch werden beim
SRMR die Freiheitsgrade nicht beachtet, sodass die Modellkomplexitit unbe-
riicksichtigt bleibt (Homburg/Klarmann/Pflesser 2008). Der SRMR basiert auf
der Umwandlung von geschétzten und empirischen Kovarianz- in Korrelations-
matrizen, auf deren Basis wiederum die mittleren absoluten Residualkorrelatio-
nen ermittelt werden (Kline 2011). Da kleine Residuen eine geringe Abweichung
implizieren, sprechen niedrige Werte des SRMR fiir eine hohe Anpassungsgiite.
Dabei weisen Werte bis 0,10 auf eine akzeptable Anpassung hin (Homburg/
Klarmann 2006). Die Formel zur Berechnung des SRMR lautet (Homburg/
Klarmann/Pflesser 2008):
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2

q yi (2079
SRMR = 22 25 ( SiiSjj )
qlg+1)
Mit:
q = Anzahl der Indikatoren
Sij = Elemente der empirischen Kovarianzmatrix
G = Elemente der geschitzten Kovarianzmatrix

Sowohl der Comparative Fit Index als auch der Tucker Lewis Index basieren auf
einem Vergleich des relevanten Modells (Index r) mit dem Basismodell (Index
b). Anhand des CFI kann beurteilt werden, wie sich die Modellanpassung im
Vergleich zu einem informationslosen Nullmodell verbessert (Hair et al. 2006).
Eine gute Anpassung liegt dann vor, wenn die Werte des CFI — dieser ist auf
einen Wertebereich zwischen 0 und 1 normiert — hoch sind (Jaccard/Wan 1996).
Hu/Bentler (1999) sprechen in diesem Zusammenhang von einer guten Anpas-
sung, wenn ein Wert von 0,95 erreicht wird. Folgende Gleichung wird zur Be-

rechnung des CFI angewendet:

max{y? - df,; 0}

CFI = -
max{xg - dfy; 2 - df;; 0}

Indexr = fiir das relevante bzw. geschéitzte Modell

Indexb =Index b fiir das Basis-/Referenzmodell
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Auch beim Tucker Lewis Index (auch Non Normed Fit Index genannt) erfolgt die
Giitebeurteilung iiber einen Vergleich des geschitzten Modells mit einem Refe-
renzmodell (Homburg/Klarmann/Pflesser 2008). Im Vergleich mit dem CFT ist
der TLI aber stirker von der Stichprobengrof3e abhingig (Bagozzi/Yi 2012). Der
TLI kann im Gegensatz zum CFI auch iiber 1,00 liegen (Diamantopoulos/Siguaw
2000). Werte ab 0,90 werden als zufriedenstellend angesehen (Hom-
burg/Baumgartner 1995a), wihrend ab 0,95 von einer guten Modellanpassung
ausgegangen wird (Hu/Bentler 1999). Der TLI berechnet sich wie folgt:

G2/t - 1

Die vorgestellten Anpassungsmalie gehdren zu den wichtigsten Kriterien der
Giitebeurteilung (Homburg/Klarmann 2006). In der Literatur wird eine ganzheit-
liche Beurteilung der vorgestellten Giitekriterien als sinnvoll erachtet (Bagoz-
zi/Y1 2012), da fiir die einzelnen Kriterien gewisse Einschrankungen gelten und
sie unterschiedlich stark von der Stichprobengrofle und der Modellkomplexitit
abhingig sind. Die angegebenen Anspruchsniveaus sollten als RichtgroBen und
nicht als absolute Ober- bzw. Untergrenzen verstanden werden (Hom-
burg/Klarmann 2006). Tabelle 2-27 zeigt die wichtigsten globalen Giitekriterien
und ihre Anspruchsniveaus auf.

Tabelle 2-27:  Globale Giitekriterien zur Beurteilung der Konstruktmessung
(Homburg/Klarmann/Pflesser 2008, S. 288)

Giitekriterium Anspruchsniveau
Chi-Quadrat-Freiheitsgrade-Quotient (y%/df) <3,00
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) <0,10
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) <0,10
Comparative Fit Index (CFI) >0,90
Tucker Lewis Index (TLI) >0,90
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Im vierten Schritt, der Ergebnisinterpretation, werden die Dependenzstrukturen
des Gesamtmodells analysiert sowie die einzelnen direkten und indirekten Effek-
te des Modells interpretiert (Homburg/Pflesser/Klarmann 2008).

2.4.3  Datengrundlage und Konstruktmessung

In diesem Unterabschnitt werden die Datengrundlage sowie die Konstruktmes-
sung beschrieben, die dieser Studie zugrunde liegen. Bei der Datengrundlage
stehen das Vorgehen zur Erhebung sowie die wesentlichen Merkmale der Stich-
probe im Fokus (vgl. Unterabschnitt 2.4.3.1). Danach erfolgt die Operationalisie-
rung der erhobenen Konstrukte (vgl. Unterabschnitt 2.4.3.2). Ausfithrungen zum
Umgang mit dem Thema Common Method Bias schliefen diesen Abschnitt ab
(vgl. Unterabschnitt 2.4.3.3).

2.4.3.1  Vorgehen der Datenerhebung und wesentliche Merkmale der
Stichprobe

Zur Validierung der in Abschnitt 2.3 hergeleiteten Hypothesen wurden in dieser
Studie — wie in der Fiihrungsforschung hiufig praktiziert — dyadische Daten
erhoben, d.h. Daten von Mitarbeitern und Fiihrungskréften, die einander zuge-
ordnet werden kdnnen. Zu diesem Zweck wurde ein Datensatz generiert, der im
Rahmen eines Executive-MBA-Programmes mit internationalen Teilnehmern an
einer fithrenden Business School in China in den Jahren 2013/14 erhoben wurde.
Die Datenerhebung erfolgte in fiinf Schritten. Zur Gewinnung der Zielstichprobe
wurden im ersten Schritt 236 Teilnehmer des berufsbegleitenden Studienpro-
grammes per E-Mail kontaktiert. Als Anreiz zur Teilnahme an der Studie wurde
den Fithrungskriften, die allesamt Gewinn- und Verlustverantwortung in ihren
Funktionen innehatten, ein individueller und detaillierter Feedbackbericht zu
ihrem Fithrungsverhalten in Aussicht gestellt. Der Einladung folgten 211 der 236
kontaktierten Personen (Riicklaufquote: 89,4%); diese erhielten im zweiten
Schritt einen papierbasierten Fragebogen. Um das gewiinschte dyadische Design
zu realisieren, wurden die Studienteilnehmer gebeten, die Kontaktdaten von
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mindestens drei direkt an sie berichtenden Mitarbeitern anzugeben. Im dritten
Schritt wurden diese Mitarbeiter kontaktiert und gebeten, einen separaten Onli-
nefragebogen auszufiillen. Insgesamt 761 der 1229 kontaktierten Mitarbeiter
nahmen an der Befragung teil, was einer Riicklaufquote von 61,9% entspricht.
Im vierten Schritt wurden die Mitarbeiter- und Fithrungskréftedaten anhand einer
Identifikationsnummer zusammengefiigt. Wie in der Fiihrungsforschung mit
Multi-Informanten-Designs iiblich, wurden hierzu die Mitarbeiterdaten, die einer
Fiihrungskraft zugeordnet werden konnten, durch Mittelwertbildung aggregiert.
In diesem Zusammenhang weisen James/Demaree/Wolf (1984) darauf hin, dass
vor der Aggregation der Daten zunéchst gepriift werden muss, inwieweit diese
iibereinstimmen. Zur Priifung dieser notwendigen Ubereinstimmung schlagen
die Forscher den sogenannten Ubereinstimmungskoeffizienten (Within Group
Interrater Reliability Index; rwg) vor. Die Ermittlung des Medians der ry,-Werte
ergab, dass alle bei den Mitarbeitern erhobenen Konstrukte das geforderte An-
spruchsniveau von 0,70 erfiillen und somit die Aggregation der Mitarbeiterdaten
legitimieren. Im fiinften Schritt wurden im Rahmen einer Follow-up-Studie (t2)
erneut Daten zur abhingigen Variablen (organisationale Innovativitit) erhoben.
Von den 211 erneut kontaktierten Fithrungskréften fiillten 132 den Fragebogen

aus, was einer Riicklaufquote von 62,5% entspricht.®

Da im Rahmen der Erhebung zu (t;) nicht allen 211 befragten Fiihrungskriften
mindestens 1 Mitarbeiter zugeordnet werden konnte, mussten 17 Fithrungskréfte-
Fragebogen von der weiteren Datenanalyse ausgeschlossen werden. Die Struk-
turgleichungsanalyse der Daten zu (ti) wurde mithilfe des listenweisen Fallaus-
schlussverfahrens durchgefiihrt, sodass 31 der verbleibenden 194 Fille ausge-
schlossen wurden. Die finale Stichprobe (t;) umfasste demnach 163 Dyaden. Im
Mittel wurden die Antworten von vier Mitarbeitern pro Fiihrungskraft aggregiert.
In der finalen Stichprobe waren 24% der Topmanager bzw. 60% der Mitarbeiter
Frauen. Tabelle 2-28 fasst wesentliche Merkmale der Stichprobe zusammen.

8 Aufgrund der Vielzahl fehlender Werte zu (t,) wurden diese nicht in der Kausalanalyse beriick-

sichtigt, sondern im Rahmen einer gesonderten Korrelationsanalyse verwendet.
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Tabelle 2-28:  Merkmale der Stichprobe (Studie 1)

Unternehmensbezogene Merkmale Topmanagerbezogene Merkmale

Branche des Unternehmens Position des Topmanagers

Dienstleistungen 34,0% CEO 31,2%

Produzierendes Gewerbe 19,6% Finanzvorstand 2,3%
aschinenbau und Elektro- Vorstands- bzw.

?:chnik 13,1% Aufsichtsratsmitglied 22,5%

iirnzelhandel und Konsumgii- 11.8% x:;zfsezztgzzizlg- und 44.0%

Versorgung 8,5%

IT 7,2%

Banken und Finanzen 5,8%

Unternehmensgrofie (Mitarbeiterzahl) Erfahrung in aktueller Position

<100 28,1% Weniger als 1 Jahr 9,9%

100-500 27,1% 1 bis 2 Jahre 14,1%

501-1000 11,9% 3 bis 5 Jahre 25,3%

1001-2500 13,3% 6 bis 10 Jahre 21,9%

2501-5000 8,1% Mehr als 10 Jahre 28,8%

5001-10000 3.8%

10001-50000 6,7%

> 50000 1,0%
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2.4.3.2  Operationalisierung der Konstrukte

Alle latenten Konstrukte dieser Studie wurden auf der Grundlage etablierter
wissenschaftlicher Skalen operationalisiert und, wo sinnvoll, fiir den Zweck der
Studie sprachlich angepasst. AnschlieSend wurden sie vom Englischen ins Chi-
nesische iibersetzt. Sowohl die sprachlichen Anpassungen als auch die Uberset-
zungen wurden im Rahmen einer Validierungsstudie verifiziert. Mit Ausnahme
des Konstruktes organisationale Innovativitit, bei dem die Fithrungskréfte die
Innovativitdt ihres Verantwortungsbereiches im Vergleich zu anderen Unter-
nehmen bzw. Unternehmensbereichen einschétzten, wurden alle Indikatoren des
Hauptmodells anhand einer 7er-Likertskala (1 = stimme iiberhaupt nicht zu, 7 =
stimme voll zu) bewertet.” Der detaillierten Ergebnisdarstellung der statistischen
Giitepriifung wird ein Uberblick iiber ausgewihlte deskriptive Statistiken sowie
iiber die Korrelationen aller Modellvariablen vorangestellt (vgl. Tabelle 2-29).

°  Ferner wurden die Kontrollvariablen ,Unternehmenszugehérigkeit‘ und ,Alter* in Jahren und die

Unternehmensgrofe anhand der Mitarbeiterzahl abgefragt (vgl. Tabelle 2-29).
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Deskriptive Statistiken und Korrelationen (Studie 1)

Tabelle 2-29:
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Empowering Leadership wurde basierend auf dem ELQ von Arnold et al. (2000)
als reflektives mehrdimensionales Konstrukt operationalisiert. In ihren empiri-
schen Studien entwickelten und validierten die Forscher ein Messinstrument, das
fiinf Dimensionen umfasst: Leading by Example, Coaching, Participative Deci-
sion Making, Informing und Showing Concern (vgl. Unterabschnitt 2.2.3.1).
Diese fiinfdimensionale Faktorstruktur wurde im Rahmen empirischer Studien
(z.B. Srivastava/Bartol/Locke 2006; Fong/Snape 2015) bereits validiert. Abbil-
dung 2-9 zeigt, dass die beschriebene Faktorstruktur auch in dieser Studie besti-

tigt werden kann.

Abbildung 2-9: Faktorstruktur und -ladungen des mehrdimensionalen Konstruktes ,Empowering

Leadership*
Leading by
Example N
0.70 <
o -8
. Participative X
0,93
Empowering Decision
Leadership Making -
x10
0,77
x12
078
Showing
Concern
Anmerkung: ' 7777777777 i = Indikator wurde aufgrund der Ergebnisse der konfirmatorischen

Faktorenanalyse von derweiteren Datenanalyse ausgeschlossen.
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Nachfolgend werden die Ergebnisse der indikator- und faktorbezogenen Gii-
teprifung mit Blick auf die fiinf Empowering-Leadership-Dimensionen vorge-
stellt, bevor anschlieBend die Darstellung der statistischen Giite der weiteren
modellbezogenen Konstrukte erfolgt.

,Leading by Example "

Die Dimension Leading by Example wurde mithilfe von drei Indikatoren aus
dem ELQ von Arnold et al. (2000) gemessen. Diese fragen ab, inwieweit Fiih-
rungskrifte mit gutem Beispiel vorangehen und hohe Leistungsstandards setzen.
Allerdings ergaben sowohl die explorative als auch die konfirmatorische Faktor-
analyse, dass einer der drei Indikatoren die statistischen Mindestanforderungen
(v.a. beziiglich der Faktorladung > 0,70) nicht erfiillt und daher fiir die weiteren
Datenanalysen eliminiert wurde (vgl. Abbildung 2-9). Da fiir Konstrukte mit
weniger als drei Indikatoren keine isolierte konfirmatorische Faktorenanalyse
durchgefiihrt werden kann (Bollen 1989), konnen keine Angaben zur Faktorreli-
abilitdt sowie zur durchschnittlich erfassten Varianz gemacht werden. Weiterhin
ist die Ermittlung der Indikatorreliabilitdt mit zwei Indikatoren nicht mdglich.
Tabelle 2-30 zeigt, dass sowohl die verbleibenden indikatorbezogenen als auch
die faktorbezogenen Giitekriterien fiir die beiden verbleibenden Indikatoren
erfiillt sind.

Tabelle 2-30:  Operationalisierung und Giitekriterien der Empowering-Leadership-Dimension
,Leading by Example*
Indikatorbezogene Giitekriterien
Indikatoren Item-to-Total- Indikator- t-Wert der
Korrelation reliabilitit Faktorladung
My supervisor sets a good exam-
y sup & x 0,75 X X
ple by the way he/she behaves.
M i ks as hard
y supt?rwsor works as hard as 0.75 < <
anyone in my work group.
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Faktorbezogene Giitekriterien
A hs-
Wert fISPruchs Erfiillt?
niveau
Cronbachs Alpha (o) 0,85 >0,70 ]
Erklarte Vari lorati
rklédrte Varianz der explorativen 0.87 > 0,50 o

Faktorenanalyse

Faktorreliabilitat X >0,60 X

Durchschnittlich erfasste Varianz X >0,50 X

Fornell-Larcker-Kriterium M (siche Tabelle 2-29)
Anmerkung: M = Anspruchsniveau erfiillt; x = Anspruchsniveau nicht erfiillt / konnte nicht berech-
net werden
,Coaching

Zur Messung der Dimension Coaching wurden vier Items des Self Leadership
Questionnaire (SLQ) von Manz/Sims (1987) verwendet. Diese Skala erfasst, in
welchem Ausmal eine Fiihrungskraft ihre Mitarbeiter zur Selbstfiihrung ermu-
tigt und diese dabei fordert. Die Operationalisierung wurde anhand des SLQ
vorgenommen, da diese Skala die drei Strategiedimensionen zur Forderung der
Selbstfiihrung von Mitarbeitern (verhaltensfokussierte Strategien, natiirliche
Belohnungsstrategien und konstruktive  Gedankenmusterstrategien, — Ste-
wart/Courtright/Manz 2011) schérfer abbildet als die Indikatoren von Arnold et
al. (2000). So erfasst bspw. das Item ,,My supervisor encourages me to establish
my own goals*“ aus dem SLQ, inwieweit eine Fithrungskraft ihre Mitarbeiter zum
Setzen eigener Ziele ermutigt, was ein wesentliches Element der Selbstfithrung
darstellt (Neck/Houghton 2006). Ein vergleichbares Item findet sich in der von
Arnold et al. (2000) vorgeschlagenen Subskala fiir die Dimension Coaching
nicht. Tabelle 2-31 zeigt, dass die Messung der gewéhlten Items reliabel und
valide ist.
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Tabelle 2-31:  Operationalisierung und Giitekriterien der Empowering-Leadership-Dimension
,Coaching*

Indikatorbezogene Giitekriterien

Indikatoren Item-to-Total- Indikator- t-Wert der
Korrelation reliabilitit Faktorladung
My su.pemsor encourages me to 0.76 0.67 29,56
establish my own goals.
My supervisor encourages me to 0.79 0.67 27.67
expect a lot from myself.
My supervisor encourages me to
be aware of my level of perfor- 0,83 0,75 36,34
mance.
My supervisor encourages me to
feel good about myself if I do a 0,75 0,70 31,79
job well.
Faktorbezogene Giitekriterien
Wert Anspruchs- Erfiillt?
niveau
Cronbachs Alpha 0,90 >0,70 ™
Erklérte Varianz der explorativen 0.77 >0.50 v
Faktorenanalyse
Faktorreliabilitit 0,90 > 0,60 ™
Durchschnittlich erfasste Varianz 0,70 > 0,50 4}
Fornell-Larcker-Kriterium ] (siehe Tabelle 2-29)

Anmerkung: M = Anspruchsniveau erfiillt; x = Anspruchsniveau nicht erfiillt / konnte nicht berech-

net werden
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Die Dimension Participative Decision Making wurde durch drei Items des ELQ

von Arnold et al. (2000) operationalisiert. Die Indikatoren erfassen, inwieweit

Fiihrungskréfte ihre Mitarbeiter dazu ermutigen, Ideen bei relevanten Entschei-

dungsfragen zu duflern und Mitarbeitermeinungen bei der Entscheidungsfindung

zu beriicksichtigen. Die Ergebnisse der statistischen Giitepriifung sind zufrieden-

stellend, wie Tabelle 2-32 zeigt.

Tabelle 2-32:  Operationalisierung und Giitekriterien der Empowering-Leadership-Dimension
,Participative Decision Making*

Indikatorbezogene Giitekriterien

Indikatoren Item-to-Total- Indikator- t-Wert der
Korrelation reliabilitit Faktorladung
My supervisor encourages me to 0.73 0.76 36.94
express ideas/suggestions.
My supervisor uses my sugges-
tions to make decisions that affect 0,81 0,73 33,47
me.
My supervisor considers my ideas
even when he/she disagrees with 0,72 0,58 21,72
them.
Faktorbezogene Giitekriterien
Wert Anspruchs- Erfiillt?
niveau
Cronbachs Alpha 0,87 >0,70 ™
Erklarte Varianz der explorativen 0.80 >0.50 v
Faktorenanalyse
Faktorreliabilitit 0,87 > 0,60 ™
Durchschnittlich erfasste Varianz 0,69 >0,50 ]

Fornell-Larcker-Kriterium

M (siehe Tabelle 2-29)

Anmerkung: M= Anspruchsniveau erfiillt; x = Anspruchsniveau nicht erfiillt / konnte nicht berech-

net werden
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,Informing *

Die Operationalisierung der Dimension Informing erfolgte durch vier Indikato-
ren des ELQ von Arnold et al. (2000). Die Items erfassen das Ausmal, in dem
Fiihrungskréfte ihre Mitarbeiter {iber ihre Entscheidungen und strategischen

Vorgaben unterrichten. Hierzu gehort z.B., dass die Fithrungskraft Mitarbeiter

iiber relevante Entscheidungen informiert, Erwartungen an die Mitarbeiter erldu-

tert oder erklirt, wie die Arbeit jedes einzelnen Mitarbeiters zum Erfolg des

Unternehmens beitrdgt. Tabelle 2-33 zeigt, dass die indikator- und faktorbezoge-

nen Giitekriterien die geforderten Anspruchsniveaus erfiillen.

Tabelle 2-33:
,Informing*

Operationalisierung und Giitekriterien der Empowering-Leadership-Dimension

Indikatorbezogene Giitekriterien

effectiveness of the company.

Indikatoren Item-to-Total- Indikator- t-Wert der
Korrelation reliabilitit Faktorladung

My supervisor explains me how

my job fits into the 0,65 0,49 16,85

bigger picture.

My4s141perv1sor ex‘plams his/her 0.81 0.79 4575

decisions and actions to me.

My supe.rV1sor explains rules and 0.83 0.82 48,09

expectations to me.

My supervisor explains how my

efforts contribute to the overall 0,75 0,66 27,98




Empirische Grundlagen 139

Faktorbezogene Giitekriterien

Wert Anspruchs- Erfiillt?

niveau

Cronbachs Alpha 0,89 >0,70 M
Erkldrte Varianz der explorativen 0.76 > 0,50 v
Faktorenanalyse
Faktorreliabilitit 0,90 > 0,60 ™
Durchschnittlich erfasste Varianz 0,69 >0,50 ]
Fornell-Larcker-Kriterium M (siche Tabelle 2-29)

Anmerkung: M = Anspruchsniveau erfiillt; x = Anspruchsniveau nicht erfiillt / konnte nicht berech-
net werden

,Showing Concern *

Zur Messung der Dimension Showing Concern wurden ebenfalls drei Items des
ELQ von Arnold et al. (2000) herangezogen. Diese erfassen, inwieweit sich eine
Fiihrungskraft um das Wohlergehen, den Erfolg sowie personliche Probleme der
Mitarbeiter sorgt. Auch diese Empowering-Leadership-Dimension erfiillt die
geforderten Anspruchsniveaus, wie Tabelle 2-34 zeigt.
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Tabelle 2-34:  Operationalisierung und Giitekriterien der Empowering-Leadership-Dimension
,Showing Concern*

Indikatorbezogene Giitekriterien
Indikatoren Item-to-Total- Indikator- t-Wert der
Korrelation reliabilitit Faktorladung
My supew1§0r shows concern for 0.93 0.96 101,63
my well-being.
My supervisor shows concern for 0.87 0.85 65.46
my success.
My supervisor shows concern for 0.82 0.71 38.17
my personal problems.
Faktorbezogene Giitekriterien
Wert Anspruchs- Erfiillt?
niveau
Cronbachs Alpha 0,94 >0,70 ]
Erklarte Varianz der explorativen 0.89 >0.50 v
Faktorenanalyse
Faktorreliabilitit 0,94 >0,60 ]
Durchschnittlich erfasste Varianz 0,84 >0,50 ]
Fornell-Larcker-Kriterium M (siehe Tabelle 2-29)

Anmerkung: M= Anspruchsniveau erfiillt; x = Anspruchsniveau nicht erfiillt / konnte nicht berech-

net werden

Es bleibt zu resiimieren, dass die Messung des mehrdimensionalen Konstruktes
Empowering Leadership als reliabel und valide einzustufen ist. Im Folgenden
wird die statistische Giite der iibrigen modellbezogenen Konstrukte dargelegt.
Hierzu werden zunichst die Konstrukte des Hauptmodells operationalisiert,
bevor die Konstruktmessung der Moderator- sowie der Kontrollvariablen vorge-
stellt wird.
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,Informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern

Die Messung des Konstruktes informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern
erfolgte durch drei Items, die von Liang et al. (2012) entwickelt wurden. Anhand
dieser Skala wird erfasst, inwieweit sich Mitarbeiter durch Wissen, Tipps oder
andere Perspektiven bei der Losung von Problemen bzw. Generierung von Ideen
gegenseitig unterstiitzen. Wie in Abschnitt 2.2.1.3 dargelegt, wurde nicht die
tatsdchlich erfolgte Unterstiitzung durch Kollegen gemessen, sondern die wahr-
genommene Wahrscheinlichkeit, im Bedarfsfall informationelle Unterstiitzung
durch die eigenen Kollegen zu erfahren. Laut Farh et al. (2010) ist diese potenzi-
elle informationelle Unterstiitzung ein deutlich stdrkerer Prédiktor fiir verhal-
tensorientierte ErgebnisgroBen als die tatsdchlich erfahrene Unterstiitzung. Ta-
belle 2-35 zeigt, dass die Messung dieses Konstruktes die geforderten An-

spruchsniveaus in zufriedenstellender Weise erfiillt.

Tabelle 2-35:  Operationalisierung und Giitekriterien des Konstruktes ,informationelle Unterstiit-
zung unter Mitarbeitern®

Indikatorbezogene Giitekriterien

Indikatoren Item-to-Total- Indikator- t-Wert der
Korrelation reliabilitiit Faktorladung

When faced with difficulties, my
co-workers would ...
... offer suggestions when I 0.83 0.81 .87
needed help.
... give me information to help

0,87 0,85 48,62
me overcome the problem.
... help me to discover the cause
and provide me with 0,81 0,72 32,22
suggestions.
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Faktorbezogene Giitekriterien

Wert Anspruchs- Erfiillt?
niveau
Cronbachs Alpha 0,92 >0,70 M
Erkldrte Varianz der explorativen 0.86 > 0,50 v
Faktorenanalyse
Faktorreliabilitit 0,92 > 0,60 ™
Durchschnittlich erfasste Varianz 0,80 >0,50 ]

Fornell-Larcker-Kriterium

M (siehe Tabelle 2-29)

Anmerkung: M = Anspruchsniveau erfiillt; x = Anspruchsniveau nicht erfiillt / konnte nicht berech-

net werden

,Organisationale Innovativitdt ‘

Die abhingige Variable organisationale Innovativitit wurde durch drei Items von
de Dreu (2006) operationalisiert. Diese Indikatoren messen, inwieweit ein Un-
ternehmensbereich auf alternative Methoden bzw. Verfahren setzt und neue
Produkte oder Dienstleistungen entwickelt. Die Ergebnisse in Tabelle 2-36 zei-
gen, dass die Messung des Konstruktes die Anforderungen an die statistische

Giite voll erfullt.
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Tabelle 2-36:  Operationalisierung und Giitekriterien des Konstruktes ,organisationale

Innovativitat*

Indikatorbezogene Giitekriterien

Indikatoren Item-to-Total- Indikator- t-Wert der
i
Korrelation reliabilitit Faktorladung
Our work unit gives strong con-
sideration to new and alternatlv.e 0.66 0.49 14.93
methods and procedures for doing
our work.
Our work unit often produces
new products, services, methods, 0,78 0,76 24,99
or procedures.
Our work unit is innovative. 0,75 0,74 24,02
Faktorbezogene Giitekriterien
A hs-
Wert fISpruchs Exfiillt?
niveau
Cronbachs Alpha 0,85 >0,70 ]
Erklarte Varianz der explorativen 0.77 > 0,50 v
Faktorenanalyse
Faktorreliabilitit 0,86 >0,60 |
Durchschnittlich erfasste Varianz 0,66 >0,50 ]

Fornell-Larcker-Kriterium

M (siehe Tabelle 2-29)

Anmerkung: M= Anspruchsniveau erfiillt; x = Anspruchsniveau nicht erfiillt / konnte nicht berech-

net werden

AT-Unterstiitzung

Nach der Darlegung der Anpassungsmalle fiir die Konstrukte des Basismodells

werden nun die Konstrukte fiir die Modellierung der Moderationseffekte einer
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statistischen Giitepriifung unterzogen. Die Moderatorvariable IT-Unterstiitzung
wurde anhand von drei Items der Skala von Suh et al. (2011) operationalisiert.
Diese Indikatoren messen, inwieweit die IT-Infrastruktur verschiedene arbeitsbe-
zogene Aktivititen unterstiitzt (z.B. die Kommunikation und Dokumentation
einer Arbeitsgruppe). Tabelle 2-37 legt die reliable und valide Messung des

Konstruktes nahe.

Tabelle 2-37:  Operationalisierung und Giitekriterien des Konstruktes ,IT-Unterstiitzung*

Indikatorbezogene Giitekriterien
Indikatoren Item-to-Total- Indikator- t-Wert der
Korrelation reliabilitit Faktorladung
Our organization has a solid
technological infrastructure to
support ...
...our ta.sk-r.elated 0.89 0.84 54,27
communication.
... our documentation needs. 0,88 0,82 50,30
. our. §e01510n-mak1ng 0.88 0.87 60.17
capability.
Faktorbezogene Giitekriterien
Wert Anspruchs- Erfiillt?
niveau
Cronbachs Alpha 0,94 >0,70 ]
Erklérte Varianz der explorativen 0.90 > 0,50 v
Faktorenanalyse
Faktorreliabilitit 0,94 > 0,60 ™
Durchschnittlich erfasste Varianz 0,84 > 0,50 4}
Fornell-Larcker-Kriterium 1 (siehe Tabelle 2-29)

Anmerkung: M= Anspruchsniveau erfiillt; x = Anspruchsniveau nicht erfiillt / konnte nicht berech-
net werden
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,Spezialisierung der Arbeit*

Das Konstrukt Spezialisierung der Arbeit wurde mithilfe von drei Items des
Work Design Questionnaire von Morgeson/Humphrey (2006) operationalisiert.
Diese drei Indikatoren bilden ab, inwieweit Mitarbeiter ihre Tatigkeit als spezia-
lisiert wahrnehmen. Die statistische Giitepriifung zeigt, dass sowohl die indika-
tor- als auch die faktorbezogenen Anpassungsmalle erfiillt sind (vgl. Tabelle 2-
38).

Tabelle 2-38:  Operationalisierung und Giitekriterien des Konstruktes ,Spezialisierung der Arbeit*

Indikatorbezogene Giitekriterien
Indikatoren Item-to-Total- Indikator- t-Wert der
Korrelation reliabilitiit Faktorladung
My job is highly specialized in
terms of purpose, tasks, or 0,79 0,74 26,40
activities.
The tools, procedures, materials,
and so forth used on my job are
highly specialized in terms of 0.77 0.67 23,03
purpose.
My job requires very specialized
knowledge and skills. 0.77 0,68 23,77
Faktorbezogene Giitekriterien
Wert Anspruchs- Erfiillt?
niveau
Cronbachs Alpha 0,89 >0,70 ]
Erklérte Varianz der explorativen 0.81 > 0,50 o
Faktorenanalyse
Faktorreliabilitit 0,87 > 0,60 ™
Durchschnittlich erfasste Varianz 0,70 >0,50 ]
Fornell-Larcker-Kriterium ] (siehe Tabelle 2-29)

Anmerkung: M= Anspruchsniveau erfiillt; x = Anspruchsniveau nicht erfiillt / konnte nicht berech-
net werden



146 Empowering Leadership durch Topmanager und organisationale Innovativitét

, Vermeidungsorientierung von Topmanagern

Die Operationalisierung des Konstruktes Vermeidungsorientierung von Topma-

nagern erfolgte anhand dreier Items der Skala von Vandewalle (1997). Diese

Skala erfasst, inwieweit Topmanager tendenziell Aufgaben vermeiden, bei denen

ihre Inkompetenz aufgedeckt werden kann. Die statistische Giitepriifung zeigt,

dass sowohl die indikator- als auch die faktorbezogenen Anpassungsmale erfiillt

sind (vgl. Tabelle 2-39).

Tabelle 2-39:  Operationalisierung und Giitekriterien des Konstruktes ,Vermeidungsorientierung

von Topmanagern*

Indikatorbezogene Giitekriterien

Indikatoren Item-to-Total- Indikator- t-Wert der
Korrelation reliabilitit Faktorladung
Avoiding a show of low ability is
more important to me than 0,68 0,66 17,99
learning a new skill.
I am concerned about taking on a
task at work if my
performance would reveal that I 0,76 0,57 24,99
had low ability.
I prefer to avoid situations at
work where I might perform 0,65 0,81 16,19
poorly.
Faktorbezogene Giitekriterien
Wert Anspruchs- Erfiillt?
niveau
Cronbachs Alpha 0,84 >0,70 M
Erklérte Varianz der explorativen 0,75 > 0,50 o
Faktorenanalyse
Faktorreliabilitit 0,86 >0,60 ™
Durchschnittlich erfasste Varianz 0,68 > 0,50 ]

Fornell-Larcker-Kriterium

M (siehe Tabelle 2-29)

Anmerkung: M= Anspruchsniveau erfiillt; x = Anspruchsniveau nicht erfiillt / konnte nicht berech-

net werden
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,Macht von Topmanagern ‘

Das Konstrukt Macht von Topmanagern wurde mithilfe einer Drei-Item-Skala
von Finkelstein (1992) operationalisiert. Diese Skala erfasst die wahrgenommene
und nicht die strukturelle Macht von Topmanagern (vgl. Unterabschnitt 2.2.1.7).
Aufgrund der Ergebnisse im Hinblick auf die indikator- und faktorbezogenen
Gitekriterien ist von einer reliablen und validen Messung auszugehen (vgl. Ta-
belle 2-40).

Tabelle 2-40:  Operationalisierung und Giitekriterien des Konstruktes ,Macht von Topmanagern*

Indikatorbezogene Giitekriterien

Item-to-Total- Indikator- t-Wert der

Indikat
ndikatoren Korrelation reliabilitit Faktorladung

Compared to other staff on the
same managerial level as you are,
how much influence do you
generally have in affecting ...

... major resource allocation
decisions (e.g., capital expendi-
tures or large promotional
outlays).

0,67 0,50 15,11

... organizational redesign (e.g.,
chang.mg formal .strl.lcture or 0.74 0.73 21,90
selecting and assigning

executives).

... acquiring or divesting major
business units or entering or 0,75 0,70 20,82
exiting major markets.




148 Empowering Leadership durch Topmanager und organisationale Innovativitét

Faktorbezogene Giitekriterien

Wert Anspruchs- Erfiillt?

niveau

Cronbachs Alpha 0,85 >0,70 M
Erkldrte Varianz der explorativen 0.77 > 0,50 v
Faktorenanalyse
Faktorreliabilitit 0,84 > 0,60 ™
Durchschnittlich erfasste Varianz 0,65 >0,50 M
Fornell-Larcker-Kriterium M (siche Tabelle 2-29)

Anmerkung: M= Anspruchsniveau erfiillt; x = Anspruchsniveau nicht erfiillt / konnte nicht berech-
net werden

Zur Uberpriifung zusitzlicher Einfliisse sowohl auf die mediierende Variable als
auch auf die abhéingige Variable wurden bei der Modellentwicklung unterschied-
liche Kontrollvariablen beriicksichtigt (Carlson/Wu 2012). Diese bilden drei
Ebenen ab: Umwelt-, Organisations- und Individualebene. Auf der Umweltebene
wird auf die Marktdynamik (d.h., ,,the extent to which the composition and the
preferences of an organization’s customers tended to change over time®, Jawor-
ski/Kohli 1993, S.59), die technologische Turbulenz (d.h., ,extent to which
technology in an industry was in a state of flux“, Jaworski/Kohli 1993, S. 60)
und die Wettbewerbsintensitit (d.h., ,.the behavior, resources, and ability of
competitors to differentiate”, Jaworski/Kohli 1993, S. 60) kontrolliert. Zur Ope-
rationalisierung dieser Konstrukte wurden jeweils drei Indikatoren der entspre-
chenden Skalen von Jaworski/Kohli (1993) verwendet. Alle drei Konstrukte
wiesen eine hohe statistische Giite auf. Auf Organisationsebene wurde fiir die
GroBle des Unternehmens bzw. Unternehmensbereiches, fiir den Kostendruck
und flir den Virtualititsgrad kontrolliert. Alle vorgenannten Variablen wurden
als Single-Item-Skalen operationalisiert, fiir die weder indikator- noch faktorbe-
zogene Giitekriterien ermittelt werden konnen. Zudem wurde das Konstrukt

,Close Monitoring‘ als Kontrollvariable einbezogen, um sicherzustellen, dass der
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Effekt von Empowering Leadership auch bei der Koexistenz traditioneller Fiih-
rung signifikant ist. Close Monitoring (d.h., ,,the extent to which supervisors
keep close tabs on their employees to ensure that the employees do exactly what
they are told, perform tasks in expected ways, and do not do things that supervi-
sors might disapprove of*, Zhou 2003, S. 414) wurde anhand von drei Items
nach Zhou (2003) operationalisiert. Die statistische Giitepriifung zeigte zufrie-
denstellende Ergebnisse fiir das traditionelle Fiihrungskonstrukt, sodass von
einer reliablen und validen Messung auszugehen ist. Auf Individualebene wurde
fiir die Unternehmenszugehorigkeit bzw. fiir das Alter der Mitarbeiter sowie fiir
die Zufriedenheit der Topmanager kontrolliert. Alle drei Variablen wurden als
Single-Item-Skalen erhoben.

2.4.3.3  Test auf Common Method Bias

Der Begriff Common Method Bias (Methodenverzerrung) wird in der empir-
ischen Sozialforschung als ,,systematic error variance shared among variables
measured with and introduced as a function of the same method and/or source*
(Richardson/Simmering/Sturmann 2009, S. 763) definiert. Somit beschreibt er
eine Verzerrung der Messergebnisse, die dadurch entsteht, dass unabhéngige und
abhingige Variablen bei einem Informanten gemessen werden (Podsakoff/Organ
1986). Sind Befragte gleichzeitig Quelle fiir unabhingige und abhéngige Variab-
len, konnen durch die Verwendung einer einheitlichen Erhebungsmethode sys-
tematische Fehlervarianzen entstehen (Podsakoff et al. 2003). Diese sogenannte
Einheitsmethodenvarianz (Common Method Variance) ist laut Homburg/
Klarmann (2006) auf kognitive Vorgénge (z.B. Konsistenzbestrebungen) bei den
Befragten zuriickzufithren. Zur Gewéhrleistung einer verzerrungsfreien Messung
schlagen Podsakoff et al. (2003) unterschiedliche Verfahren fiir den Umgang mit
dem Phidnomen Common Method Bias vor. Grundsétzlich lassen sich diese in
Ex-ante- und Ex-post-Ansétze unterscheiden. Wihrend Ex-ante-Ansitze primar
darauf abzielen, eine Messverzerrung im Vorfeld der Datenerhebung zu verhin-
dern, liegt der Fokus bei den Ex-post-Ansétzen darauf, im Nachgang der Daten-
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erhebung zu kontrollieren, ob ein Common Method Bias vorliegt und falls ja, ob
er die Ergebnisse beeinflusst. Im Rahmen dieser Studie wurden sowohl Ex-ante-
als auch Ex-post-Maflnahmen eingesetzt, um eine verzerrungsfreie Messung
sicherzustellen. Ex ante wurde die Datenerhebung so konzipiert, dass unabhén-
gige und abhingige Variablen bei unterschiedlichen Informanten erhoben wur-
den. So wurden Fiihrungskrifte zur abhidngigen Variablen organisationale Inno-
vativitit befragt, wihrend die unabhingige Variable Empowering Leadership
durch Topmanager sowie die mediierende Variable informationelle Unterstiit-
zung unter Mitarbeitern bei den Mitarbeitern erhoben wurden. Laut Chang/van
Witteloostuijn/Eden (2010) ist durch das dyadische Design der Datenerhebung
eine Methodenverzerrung per definitionem quasi ausgeschlossen. Zudem wurden
bei der unabhingigen bzw. abhdngigen Variablen unterschiedliche Antwortopti-
onen vorgegeben. Wéhrend Fiihrungskrifte die Innovativitdt ihres Verantwor-
tungsbereiches im Vergleich zu anderen Unternehmen bzw. Unternehmensberei-
chen einschitzen sollten, wurden die Mitarbeiter zum Fiihrungsverhalten ihrer
Vorgesetzten sowie zur informationellen Unterstiitzung unter Mitarbeitern be-
fragt. Neben den priventiven MaBinahmen im Vorfeld der Datenerhebung wur-
den ex post zwei statistische Tests herangezogen, die das Vertrauen in eine ver-
zerrungsfreie Messung erhohen, indem sie eine mogliche Einheitsmethodenvari-
anz erkennen. Im ersten statistischen Test wurde der sogenannte Harman-
Einfaktor-Test durchgefiihrt, um zu priifen, ob ein genereller Faktor den Grof3teil
der Varianz aller Indikatoren erklirt. Der Harman-Einfaktor-Test, bei dem samt-
liche im Modell verwendeten Indikatoren einer explorativen Faktorenanalyse
unterzogen werden, beschreibt ein weitverbreitetes Verfahren zur Identifikation
einer vorliegenden Methodenverzerrung. Laut Podsakoff et al. (2003) ist es
wahrscheinlich, dass ein Common Method Bias vorliegt, wenn sich aus der
durchgefiihrten Faktoranalyse eine Einfaktor-Losung ergibt. Fiir die analysierten
Daten ist zu attestieren, dass die Einfaktor-Losung nur einen sehr geringen Teil
der Gesamtvarianz erklért, weshalb nicht von einer Einfaktor-Losung auszuge-
hen ist. Im zweiten statistischen Test wurde das sogenannte Marker-Variable-
Verfahren nach Lindell/Whitney (2001) durchgefiihrt. Im Rahmen dieses statisti-
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schen Tests wird gepriift, ob die tatsdchlich beobachteten Korrelationen nach der
Bereinigung um eine Marker-Variable, die theoretisch in keiner Verbindung zu
den anderen im Modell verwendeten Konstrukten steht, immer noch signifikant
sind. Grundidee dieses Verfahrens ist, dass starke — jedoch nicht theoretisch
begriindbare — Zusammenhinge zwischen der Marker-Variablen und siamtlichen
im Modell verwendeten Konstrukten ein Anzeichen fiir eine Methodenverzer-
rung sind (Lindell/Whitney 2001). Nach Beriicksichtigung der Marker-Variablen
blieben alle Korrelationen, die das Basismodell betreffen, signifikant. Zusam-
menfassend kann festgehalten werden, dass sowohl der Harman-Einfaktor-Test
als auch der Marker-Variable-Test nach Lindell/Whitney (2001) den Schluss
nahelegen, dass im Rahmen dieser Studie keine bedeutsame Methodenverzer-

rung vorliegt.

2.5 Uberpriifung der Hypothesen

Zur Uberpriifung der hergeleiteten Hypothesen wurde die Kausalanalyse, wie in
Unterabschnitt 2.4.2 beschrieben, durchgefiihrt. Technisches Hilfsmittel fiir die
Analysen war das Statistikprogramm Mplus 7.2 (Muthén/Muthén 2007). Im
ersten Schritt erfolgte die Parameterschiatzung des Basismodells unter Zugrunde-
legung des Maximum-Likelihood-Verfahrens. Diese Schéitzung wurde inklusive
der Kontrollvariablen, jedoch exklusive der Interaktionsterme fiir die Moderati-
onseffekte vorgenommen. Mit y*/df = 474,28/338 = 1,40, CFI = 0,93, TLI =
0,92, RMSEA = 0,05 und SRMR = 0,07 zeigen die Ergebnisse der Parameter-
schitzung, dass die in Unterabschnitt 2.4.2 festgelegten Anspruchsniveaus fiir

das Basismodell erfullt sind.

Im zweiten Schritt wurde die Mediationshypothese fiir das Konstrukt informati-
onelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern iiberpriift. Hierzu wurde die von Ia-
cobucci (2008) vorgeschlagene Bootstrapping-Mediationsanalyse fiir Struk-
turgleichungsmodelle eingesetzt, die als leistungsstirkste Methode zur Untersu-

chung von Mediationseffekten gilt (Iacobucci/Saldanha/Deng 2007). Bei diesem
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Verfahren beruht die Schiatzung der Pfade nicht auf der urspriinglichen Stichpro-
be, sondern auf weiteren Stichproben (Resamples), die unter Beriicksichtigung
der empirischen Verteilung der urspriinglichen Stichprobe generiert werden. Die
urspriingliche Stichprobe fungiert somit als Ersatz fiir die Gesamtpopulation
(Iacobucci 2008). Mit Blick auf die Mediation wird zwischen einer vollstindigen
und einer partiellen Mediation unterschieden. Eine vollstindige Mediation liegt
vor, wenn sich der direkte Effekt der unabhingigen Variablen auf die abhidngige
Variable nicht signifikant von 0 unterscheidet und sich gleichzeitig die Effekte
von der unabhingigen Variablen auf die Mediationsvariable sowie von der Me-
diationsvariablen auf die abhingige Variable signifikant von 0 unterscheiden.
Von einer partiellen Mediation wird gesprochen, wenn sich sowohl der direkte
als auch der indirekte Effekt signifikant von O unterscheiden (Baron/Kenny
1986). Zur Beurteilung der Stirke des Mediationseffektes wird in Anlehnung an
lacobucci/Saldanha/Deng (2007) die sogenannte ,,Proportion of Mediation*
herangezogen, wobei die Stirke des indirekten Effektes ins Verhiltnis zum Ge-
samteffekt (d.h. der Summe der direkten und indirekten Effekte der unabhingi-
gen Variablen auf die abhidngige Variable) gesetzt wird.

Im dritten Schritt erfolgte die Uberpriifung der Moderationshypothesen. Hierzu
wurden vier Strukturgleichungsmodelle getestet, welche die latenten Interaktio-
nen zwischen der unabhingigen Variablen (Empowering Leadership durch Top-
manager) und den jeweiligen Moderatorvariablen (Macht von Topmanagern,
Vermeidungsorientierung von Topmanagern, IT-Unterstiitzung und Spezialisie-
rung der Arbeit) modellieren. Der Empfehlung von Algina/Moulder (2001) ent-
sprechend wurden alle Indikatoren im Vorfeld der Analysen mittelwertzentriert.
Zur Modellierung der Interaktionsterme wurden die einzelnen Indikatorenwerte
der unabhidngigen Variablen (Empowering Leadership durch Topmanager) mit
den einzelnen Indikatorwerten der jeweiligen Moderatorvariablen multipliziert
(Marsh/Wen/Hau 2006). Fiir die Modellierung der Moderationseffekte wurden
die generierten Interaktionsterme als zusdtzliche Pradiktoren in den jeweiligen

Modellen beriicksichtigt. Um einer Konfusion direkter und moderierender Effek-
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te entgegenzuwirken, wurde auch der direkte Effekt der Moderatorvariablen auf
die informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern modelliert (Irwin/
McClelland 2001).

Abbildung 2-10 illustriert die Ergebnisse der durchgefiihrten Analysen anhand
der standardisierten Pfadkoeffizienten und ihrer Signifikanzniveaus.

Abbildung 2-10: Ergebnisse der Parameterschétzung (Studie 1)

Topmanagerbezogene Charakteristika
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Macht von \{errtr!eidungs- """ ¥ [Moderationseffekte]
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IT-Unterstiitzung SPZZe'ra:::i:ng

Arbeitsbezogene Charakteristika

Mitarbeiterdaten Topmanagerdaten

Kontrollvariablen (Mediationsvariable/abhéngige Variable):

Umweltbezogen: Marktdynamik (n.h./n.s.), technologische Turbulenz (n.h./n.s.), Wettbewerbsintensitét (n.h./n.s.)
Organisationsbezogen: Close Monitoring durch Topmanager (n.s./n.s.), GréBe (n.s./n.s.), Kostendruck (n.s./n.s.),
Virtualitdtsgrad (n.s./n.s.)

Individualbezogen: Alter der Mitarbeiter (n.s./n.s.), Unternehmenszugehdrigkeit der Mitarbeiter (n.s./n.s.), Zufriedenheit
der Topmanager (n.s./0,32**)

Anmerkung: N = 163; Angabe der standardisierten Pfadkoeffizienten; n.h. = nicht hypothetisiert;

**p <0,01; * p < 0,05 n.s. = nicht signifikant

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Hypotheseniiberpriifung fiir die Haupt-
effekte (vgl. Unterabschnitt 2.5.1) und die Moderationseffekte (vgl. Unterab-
schnitt 2.5.2) im Detail dargestellt.
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2.5.1  Ergebnisse der Hypotheseniiberpriifung fiir die Haupteffekte

Abbildung 2-10 zeigt, dass Empowering Leadership durch Topmanager einen
signifikant positiven Effekt auf die informationelle Unterstiitzung unter Mitar-
beitern ausiibt ( = 0,51; p < 0,01), weshalb Hypothese 1 anzunehmen ist. Im
Einklang mit Hypothese 2 konnte zudem gezeigt werden, dass sich die informa-
tionelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern positiv auf die organisationale Innova-
tivitdt auswirkt (B = 0,21; p < 0,05). Zur Starkung dieser Kausalitdtsannahme
wurde zudem eine Korrelationsanalyse fiir die abhéngige Variable (organisatio-
nale Innovativitit) zu den Erhebungszeitpunkten t; und t, durchgefiihrt. Die hohe
Korrelation (r = 0,40; p < 0,01) der Werte fiir t; und t, stiitzt die Annahme, dass
sich die informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern mitunter erst zeitver-
zogert auf die organisationale Innovativitit auswirkt. Zur Klarung der Frage, ob
die informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern die Wirkbeziehung zwi-
schen Empowering Leadership und der organisationalen Innovativitit vollstindig
oder partiell mediiert, wurde das Bootstrapping-Verfahren nach Iacobucci (2008)
angewendet. Die Bootstrapping-Mediationsanalyse, die, wie in der Literatur
empfohlen, anhand von 5000 gezogenen Stichproben durchgefiihrt wurde
(Hayes/Preacher 2010), ergab, dass sich der direkte Effekt von Empowering
Leadership auf die organisationale Innovativitit nicht signifikant von 0 unter-
scheidet und dass sich gleichzeitig die Effekte von Empowering Leadership auf
die informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern sowie von der informatio-
nellen Unterstiitzung unter Mitarbeitern auf die organisationale Innovativitét
signifikant von 0 unterscheiden. Entsprechend ist davon auszugehen, dass die
informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern den Zusammenhang von Em-
powering Leadership durch Topmanager und organisationaler Innovativitit voll-
stindig mediiert. Im Hinblick auf die Kontrollvariablen bleibt festzuhalten, dass
lediglich die Zufriedenheit der Topmanager (8 = 0,32, p < 0,01) einen signifikant
positiven Effekt auf die organisationale Innovativitit ausiibt. Das mediierende
Konstrukt informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern wird durch die Kon-

trollvariablen nicht signifikant beeinflusst.
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2.5.2  Ergebnisse der Hypotheseniiberpriifung fiir die Moderationseffekte

Hypothese 3a prognostiziert, dass das Konstrukt Macht von Topmanagern den
positiven Einfluss von Empowering Leadership durch Topmanager auf die in-
formationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern verstirkt. Die Ergebnisse der
Moderationsanalyse (B = 0,17; p < 0,05) bestitigen diese Annahme. Des Weite-
ren wurde der moderierende Einfluss des Konstruktes Vermeidungsorientierung
von Topmanagern untersucht. Das Ergebnis der Moderationsanalyse (3 = -0,20;
p < 0,05) bestitigt ebenso Hypothese 3b, die einen negativen Moderationseffekt
postuliert. Keines der beiden topmanagerbezogenen Charakteristika iibt einen
direkten Effekt auf das mediierende Konstrukt informationelle Unterstiitzung

unter Mitarbeitern aus.

Hypothese 4a unterstellt, dass das Konstrukt IT-Unterstiitzung die Effektivitét
von Empowering Leadership verstarkt. Die Analyse dieses moderierenden Effek-
tes (B =10,21; p < 0,05) bestitigt diese Annahme. Auch Hypothese 4b, die postu-
liert, dass das Konstrukt Spezialisierung der Arbeit den Effekt von Empowering
Leadership durch Topmanager auf die informationelle Unterstiitzung unter Mit-
arbeitern abschwicht, konnte verifiziert werden (8 = -0,17; p < 0,05). Die Analy-
se der direkten Effekte der Moderatorvariablen auf das mediierende Konstrukt
ergab, dass die IT-Unterstiitzung einen signifikant positiven Effekt aufweist (B =
0,24; p < 0,01), wihrend die Spezialisierung der Arbeit keinen direkten Einfluss
ausiibt.



156

Empowering Leadership durch Topmanager und organisationale Innovativitét

Abbildung 2-11 illustriert die Wirkungsweisen der untersuchten Moderatoren.

Abbildung 2-11: Ergebnisse der Moderationseffekte (Studie 1)
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2.5.3

Zusammenfassung der Ergebnisse der Hypotheseniiberpriifung

Es bleibt zu restimieren, dass alle aufgestellten Hypothesen gepriift und verifi-
ziert werden konnten. Abbildung 2-12 fasst die Ergebnisse der Hypotheseniiber-

priifung zusammen.
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Abbildung 2-12: Zusammenfassung der Ergebnisse der Hypotheseniiberpriifung (Studie 1)
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2.6 Diskussion der Ergebnisse

Bisherige Studien der strategischen Fiihrungs- und Topmanagementforschung
haben in erster Linie heroische Fiithrungsstile als Pradiktor fiir die organisationa-
le Innovativitdt untersucht und dabei teilweise inkonsistente Ergebnisse hervor-
gebracht. Ausgehend von der Notwendigkeit eines neuen Fithrungsparadigmas
fiir digitale und dezentrale Netzwerkstrukturen sowie der besonderen Rolle von
Topmanagern fiir das langfristige Uberleben von Unternehmen bestand das
Hauptziel dieser Studie in der Untersuchung des Einflusses von Empowering
Leadership durch Topmanager auf die organisationale Innovativitdt. Die Ergeb-
nisse der Studie zeigen, dass Empowering Leadership durch Topmanager einen
positiven Effekt auf die informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern ausiibt,
wodurch wiederum die organisationale Innovativitét positiv beeinflusst wird. Die
erginzende Mediationsanalyse ergab, dass kein direkter Effekt von Empowering
Leadership auf die organisationale Innovativitit vorliegt, sodass dieser Zusam-
menhang vollsténdig durch die informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern
mediiert wird. Allerdings ist einschrinkend festzuhalten, dass die Effektivitit
von Empowering Leadership durch hohe Vermeidungsorientierung der Topma-
nager und durch hohe Spezialisierung der Arbeit abgeschwicht wird. Hohe IT-
Unterstiitzung sowie grole Macht von Topmanagern verstdrken hingegen den
Effekt von Empowering Leadership auf die informationelle Unterstiitzung unter
Mitarbeitern. Die Ergebnisse dieser Studie erweitern entsprechend das Wissen
iber den Wirkmechanismus und relevante Kontextfaktoren von Empowering
Leadership auf organisationaler Ebene. In diesem Zusammenhang bietet Studie 1
zahlreiche Implikationen fiir die Wissenschaft (vgl. Unterabschnitt 2.6.1) und die
Unternehmenspraxis (vgl. Unterabschnitt 2.6.2). Die Studie schlieft mit der
Diskussion des sich aus den Ergebnissen ergebenden zukiinftigen Forschungsbe-
darfes ab (vgl. Unterabschnitt 2.6.3).
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2.6.1  Implikationen fiir die Wissenschaft

Studie 1 erweitert die bisherige Forschung in drei Aspekten. Erstens hat die
Empowering-Leadership-Forschung bislang vorwiegend effizienzorientierte
Leistungsindikatoren als Auswirkung der Fithrung zur Selbstfithrung untersucht.
Vor dem Hintergrund der Digitalisierung und der damit verbundenen Steigerung
der Wettbewerbsintensitit nimmt insbesondere die Innovativitit eine zunehmend
bedeutende Position fiir das Uberleben von Unternehmen ein. Demnach leistet
diese Studie einen wichtigen Beitrag, indem sie als erste ihrer Art zeigt, dass
Empowering Leadership durch Topmanager einen positiven indirekten Effekt auf
die organisationale Innovativitdt ausiibt. Existierende Studien im Innovations-
kontext haben bisher in erster Linie den Einfluss heroischer Fiihrungsansétze
untersucht (z.B. Jung/Wu/Chow 2008; Makri/Scandura 2010). Auch wenn diese
Untersuchungen wichtige Erkenntnisse zu den Auswirkungen und Wirkmecha-
nismen unterschiedlicher Fiihrungsstile auf Topmanagerebene generieren konn-
ten, basieren die Studien auf der expliziten bzw. impliziten Annahme, dass Un-
ternehmen hierarchisch-zentralistisch organisiert sind und dass sich Fithrung im
direkten Einfluss der Fiihrungsperson auf die Mitarbeiter manifestiert. Aus-
gangspunkt des Empowering-Leadership-Ansatzes hingegen ist die Annahme,
dass Unternehmen zunehmend eine netzwerkartige Struktur aufweisen und Fiih-
rung bei der Selbstfiihrung der Mitarbeiter beginnt. Vor dem Hintergrund, dass
die Empowering-Leadership-Forschung bisher vor allem die Individual- bzw.
Teamebene fokussierte und die Topmanagerperspektive weitgehend vernachlas-
sigte, stellt Studie 1 eine solide Ausgangsbasis fiir die tiefgehende Untersuchung
des Konstruktes Empowering Leadership im Topmanagerkontext dar. Die Er-
gebnisse dieser Studie generieren zudem Forschungsbedarf zur Frage, ob und in
welchen Situationen Empowering Leadership traditionellen Fiithrungsstilen (z.B.
transformationale Fiithrung) zur Steigerung der organisationalen Innovativitéit

iiberlegen ist.

Zweitens wurde in dieser Studie der Mechanismus spezifiziert, der die Wirkbe-

ziehung zwischen Empowering Leadership durch Topmanager und der organisa-
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tionalen Innovativitiat mediiert. Bisherige Forschungsergebnisse sind im Hinblick
auf die Frage, ob der Einfluss von Empowering Leadership auf unterschiedliche
Leistungsindikatoren direkt (Kirkman/Rosen 1999) oder indirekt (Srivastava/
Bartol/Locke 2006) wirkt, inkonsistent. Diese Studie trigt zum Forschungsdis-
kurs der Empowering-Leadership-Perspektive bei, indem der Mediationseffekt
des Konstruktes informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern empirisch
nachgewiesen werden konnte. Aus theoretisch-konzeptioneller Sicht wurden zur
Herleitung des Forschungsmodells Synergieeffekte der Empowering-Leadership-
Perspektive und der SST genutzt. Diese Studie kommt dahingehend der Auffor-
derung von Durisin/Calabretta/Parmeggiani (2010) nach, die Innovationsfor-
schung mit Theorien verschiedener Wissenschaftsbereiche zu beleben. Aus me-
thodischer Sicht wurde die Mediationsanalyse in Strukturgleichungsmodellen
(Iacubucci 2008) eingesetzt, die als leistungsstirkstes Verfahren zur Uberprii-
fung von Mediationshypothesen gilt. Die Verifizierung des Mediationseffektes
tragt sowohl aus theoretisch-konzeptioneller als auch aus methodischer Sicht zur

Empowering-Leadership-Forschung bei.

Drittens liefert diese Studie wichtige Erkenntnisse iiber Kontingenzfaktoren, die
den Einfluss von Empowering Leadership durch Topmanager verstirken bzw.
abschwichen. Bisherige Forschungsarbeiten haben in erster Linie die moderie-
rende Rolle mitarbeiterbezogener Charakteristika (z.B. Autonomiebediirfnis,
Yun/Cox/Sims 2006) untersucht. Diese Studie hingegen belegt, dass sowohl
topmanager- als auch arbeitsbezogene Charakteristika die Effektivitdt von Em-
powering Leadership moderieren. Konkret zeigt sich, dass die beiden topmana-
gerbezogenen Charakteristika sowie die beiden arbeitsbezogenen Charakteristika
gegensitzliche Moderationseffekte aufweisen. So verstéirkt eine hohe Macht von
Topmanagern den Effekt von Empowering Leadership, wiahrend hohe Vermei-
dungsorientierung seitens der Topmanager die positive Wirkung von Em-
powering Leadership auf die informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern
abschwicht. Demzufolge entfaltet Empowering Leadership sein volles Potenzial
vor allem bei Topmanagern, die gleichsam méchtig und mutig sind. Die Modera-
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tionsanalysen ergaben auch fiir die arbeitsbezogenen Charakteristika gegensitz-
liche Effekte. Entsprechend verstarkt hohe IT-Unterstiitzung die Effektivitdt von
Empowering Leadership, wihrend eine hohe Spezialisierung der Arbeit die Ef-
fektivitit abschwécht. Die Ergebnisse zum abschwichenden Effekt der Speziali-
sierung der Arbeit legen nahe, dass die informationelle Unterstiitzung unter Mit-
arbeitern kein situationsunabhéngiges Fiihrungssubstitut darstellt. Vielmehr ldsst
sich ableiten, dass sich Mitarbeiter, die zur Selbstfiihrung angeregt werden, in
einer hochspezialisierten Arbeitswelt mehr spezifische Informationen seitens
ihrer Fiihrungskrifte wiinschen. Allerdings kann diesem erhohten Informations-
bediirfnis nicht nur durch die Fiihrungskrifte selbst, sondern ebenso durch eine
hohe IT-Unterstiitzung Rechnung getragen werden.

2.6.2  Implikationen fiir die Unternehmenspraxis

Neben den wissenschaftlichen Beitragen liefert Studie 1 zudem wichtige Er-
kenntnisse fiir die Unternehmenspraxis. Vor dem Hintergrund einer zunehmend
digitalen und dezentralen Arbeitswelt, in der Start-ups und branchenfremde Un-
ternehmen den Innovationsdruck immer mehr intensivieren, bietet Empowering
Leadership einen alternativen Fiihrungsansatz zu heroischen Fiihrungsstilen
(Zhang/Zhou 2014). Die Ergebnisse dieser Studie belegen, dass Empowering
Leadership einen positiven direkten Effekt auf die informationelle Unterstiitzung
unter Mitarbeitern und einen positiven indirekten Effekt auf die organisationale
Innovativitit — eine tiberlebenswichtige Erfolgsgrofe fiir Unternehmen — ausiibt.
Zur Ausschopfung der Innovationspotenziale eines Empowering-Leadership-
Ansatzes ergeben sich im Wesentlichen drei Implikationen fiir die Unternehmen-

spraxis.

Erstens sollten Topmanager im tdglichen Handeln ihrer Vorbildfunktion als
Empowering Leader gerecht werden. Im Speziellen miissen sie Mut und Aus-
dauer beweisen, diesen Fithrungsstil dauerhaft zu implementieren, auch wenn die
Ubertragung der Macht auf die Mitarbeiter aufgrund von Lerneffekten (sowohl
seitens der Mitarbeiter als auch der Topmanager) gegebenenfalls zunichst zu
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Reibungs- und Effizienzverlusten fithren kann. Vor allem Topmanager mit einer
hohen Vermeidungsorientierung miissen lernen, herausfordernde Aufgaben und
die damit verbundene Ergebnisverantwortung an sich selbst fithrende Mitarbeiter

abzugeben.

Zweitens miissen Unternehmen durch eine entsprechende Organisationskultur
Rahmenbedingungen schaffen, die einen Empowering-Leadership-Ansatz durch
Topmanager fordern. Konkret erfordert Fiihrung zur Selbstfiihrung die Offenheit
und Akzeptanz aller Beteiligten in Bezug auf das mogliche Scheitern delegierter
Projekte bzw. Vorhaben. Allerdings legt ein Blick in die Unternehmenspraxis
nahe, dass vor allem Aufsichtsgremien und Stakeholder-Gruppen einen hohen
Erfolgsdruck ausiiben und somit die Vermeidungsorientierung von Topmanagern
erhohen. Zudem fordern Belohnungssysteme, insbesondere variable Vergiitungs-
elemente, hiufig heroische Fiihrungsansitze, da sie eher kurz-, als mittel- oder

langfristige Erfolge belohnen.

Drittens zeigen die Ergebnisse dieser Studie, dass die IT-Unterstiitzung die Ef-
fektivitdt von Empowering Leadership verstdrkt und gleichzeitig einen positiven
direkten Effekt auf die informationelle Unterstiitzung unter Mitarbeitern ausiibt.
Demnach stellt die Digitalisierung der Arbeitswelt nicht nur eine Herausforde-
rung fiir Unternehmen dar, sondern sie bietet gleichzeitig zahlreiche Moglichkei-
ten, die Innovationspotenziale der informationellen Unterstiitzung unter Mitar-
beitern voll auszuschopfen. Entsprechend sollten Unternehmen eine IT-
Infrastruktur bereitstellen, welche die informationelle Unterstiitzung unter Mit-

arbeitern orts- und zeitunabhéngig fordert.

2.6.3  Limitationen und zukiinftiger Forschungsbedarf

Trotz zahlreicher Implikationen fiir die Wissenschaft und die Unternehmenspra-
xis weist Studie 1 auch Limitationen auf, welche die Grundlage fiir zukiinftige
Forschungsvorhaben bilden. Eine wesentliche Motivation zur Untersuchung der

Analyse auf Topmanagerebene war, dass Topmanager aufgrund ihrer Vorbild-
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funktion Fithrungskrifte und Mitarbeiter aller Hierarchieebenen zur Selbstfiih-
rung anregen konnen. Allerdings untersucht die Kausalkette dieser Studie ledig-
lich die Auswirkungen von Empowering Leadership durch Topmanager auf die
nichstfolgende Hierarchieebene, d.h. auf Mitarbeiter, die den Topmanagern
direkt unterstellt sind. Zukiinftige Studien sollten ergriinden, ob Empowering
Leadership durch Topmanager Spiraleffekte auslésen kann, d.h., ob die direkten
Untergebenen der Topmanager, die zur Selbstfiihrung angeregt werden, diese Art
der Fithrung weiter im Unternehmen kaskadieren und somit ein kumulierter
Effekt auf die organisationale Innovativitdt vorliegt. Eine Analyse dieser Art
erfordert longitudinale Daten, um Annahmen fiir die Kausalitit der Wirkzusam-
menhénge ableiten zu kénnen.

Diese Studie fokussiert im Kern die Untersuchung des Wirkmechanismus von
Empowering Leadership. Wenngleich fiir das Konstrukt Close Monitoring kon-
trolliert wurde, ist weitgehend unklar, wie sich Empowering Leadership im Ver-
gleich zu anderen Fithrungsstilen (z.B. transformationale Fiihrung) auf die Inno-
vativitdit von Unternehmen auswirkt. Demzufolge sollten zukiinftige Studien
einen Vergleich der relativen Wirkung von Empowering Leadership mit heroi-

schen Fiihrungsansétzen im Innovationskontext anstreben.

Diese Studie belegt, dass die Effektivitit von Empowering Leadership von ver-
schiedenen Rahmenbedingungen abhéngt. Entsprechend sollten zukiinftige empi-
rische Arbeiten zu heroischen Fiihrungsstilen untersuchen, ob die moderierenden
Effekte, die fiir den Einfluss von Empowering Leadership relevant sind, ebenso
die Effektivitit traditioneller Fiihrungsstile beeinflussen. So scheint vor allem die
Uberpriifung relevant, ob die Konstrukte Spezialisierung der Arbeit und Vermei-
dungsorientierung von Topmanagern, welche die Effektivitdt von Empowering
Leadership abschwéchen, auch im Kontext heroischer Fithrungsansitze negative
Moderationseffekte aufweisen.
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