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It always seems impossible until it's done.

(Nelson Mandela)

Fiir M.



Zusammenfassung

Ziel dieser Arbeit war es, anhand des Fiihrungsverhaltens den Zusammenhang und die
Uberlappung zur organisationalen Kommunikation als Qualititsmerkmal der Interaktion
zu betrachten und zur Kldrung der differentiellen und inkrementellen Vorhersage fiir
gemeinsame Erfolgsvariablen wie affektives Commitment, Arbeitszufriedenheit und

Stresserleben der Fithrungs- und Kommunikationsmessung beizutragen.

Die Daten wurden in drei Studien quantitativ mit Hilfe von Fragebogen erhoben. Um
die Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu gewéhrleisten und allgemeingiiltige Aussagen
treffen zu konnen, wurden alle drei Erhebungen an Verwaltungsorganisationen durchge-
fiihrt. In Studie 1 wurden zwei Fiihrungsmessinstrumente verwendet, die auf unter-
schiedlichen Fiihrungssidtzen beruhen. In Studie 2 wurde das transformationale Fiih-
rungsverhalten mittels zweier verschiedener Instrumente erfasst und in Studie 3 wurden
neben der transformationalen Fiihrung die Konflikt- und Kommunikationsfahigkeit der
Fiihrungskréfte erhoben. Inhalt aller drei Studien war die Qualitit der organisationsin-
ternen Kommunikation; die Erfolgskriterien waren Bestandteil der ersten beiden Unter-

suchungen.

Die Ergebnisse verdeutlichen die redundanten Inhalte der Konstrukte Fiihrung und
Kommunikation und die damit verbundenen Schwierigkeiten der diskriminanten Validi-
tit der Instrumente, wenn Zufriedenheit mit der Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Kommunikation und das Fiihrungsverhalten mit verschiedenen Instrumenten erhoben
werden. Messtheoretisch flihrt die Verwendung beider Instrumente zu keinem zusétzli-
chen Gewinn. Bezogen auf die differentielle und die inkrementelle Validitét ldsst sich
festhalten, dass die gemeinsame Erfassung des Fiihrungsverhaltens, der wahrgenomme-
ne Informationsmangel und die horizontale Kommunikation einen Zugewinn fiir die
Vorhersage der Erfolgskriterien affektives Commitment, Arbeitszufriedenheit und
Stresserleben erbringt. Der stirkste Effekt findet sich fiir die Arbeitszufriedenheit. Die
Informationspolitik, die sich im wahrgenommenen Informationsmangel dulert und die
Qualitét der horizontalen Kommunikation erweisen sich neben der Fiihrung als zentrale
Variablen fiir den Erfolg einer Organisation, wéihrend fiir die Qualitit der Kommunika-
tion die individuelle Unterstiitzung als die bedeutendste Variable identifiziert werden

konnte.



Diese Arbeit bietet potenziell wertvolle Anregungen fiir die zukiinftige Verwendung der
Instrumente beispielsweise im Rahmen einer psychologischen Organisationsdiagnostik
sowie fir die Gestaltung von Trainingsprogrammen fiir Fiithrungskréfte, indem sie die
Bedeutung der Fiihrungskraft fiir die individuelle Zufriedenheit und die Zufriedenheit in
der Gruppe aufzeigen und Verhaltensweisen vermitteln, die die Konflikt- und Kommu-

nikationsfahigkeit verbessern.

Frithere Untersuchungen haben eine positive Verbindung zwischen dem transformatio-
nalen Flihrungsverhalten und den Kommunikationsstilen aufgezeigt. Die vorliegende
Arbeit weist den Einfluss eines solch hoch-kommunikativen Verhaltens auf die Qualitét
der Kommunikation und den gemeinsamen Einfluss auf die Erfolgskriterien einer Orga-

nisation auf.
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Einleitung 1

1 Einleitung

,Luthans (1973) indicated that communication and managerial decision-making as well
as communication and managerial control are so interrelated that they are almost insepa-

rable.” (Nykodym, 1988, S. 7)

Geht es um die Gestaltung von Organisation und die gemeinsame Zielerreichung, tau-
chen die Begrifflichkeiten Fiihrung und Kommunikation fast unweigerlich auf. Beides
sind die Bedingungen, an deren Gelingen die hochsten Erfolgserwartungen herangetra-
gen werden. Es ist daher nicht verwunderlich, dass sie auch in der Forschung im Mittel-
punkt des Interesses stehen. In der Organisationsdiagnostik werden sie als interaktive

Bedingungen beriicksichtigt und betrachtet (Felfe & Liepmann, 2008).

Wihrend die Erforschung der Fiihrung auf eine lange Tradition zuriickblickt und ent-
sprechende Messinstrumente entwickelt wurden, die sich je nach Trend des vorherr-
schenden Fiihrungskonzepts durchgesetzt haben, ist die Erforschung der organisationa-
len Kommunikation noch ein vergleichbar junges Feld. Das am hiufigsten verwendete
Instrument ist hier der Communication Satisfaction Questionnaire (Clampitt & Girard,
1993). Da ein komplexes Konstrukt wie Kommunikation aus der Metaebene Organisa-
tion die Forschung vor eine gro3e Herausforderung stellt, ist die Forschung zur organi-
sationalen Kommunikation stark differenziert. Eines dieser Felder, das sich schnell her-
ausgebildet hat, ist die genaue Untersuchung der Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Kommunikation (Dansereau & Markham, 1996). Hier trifft die Kommunikationsfor-
schung auf die Fiihrungsforschung, die die Bedeutung der Kommunikation fiir die er-
folgreiche Fiihrung ebenfalls postuliert (Awamleh & Gardner, 1999; Bass B. M., 1985;
Den Hartog & Verburg, 1997; Kirkpatrick & Locke, 1991; Levine, Muenchen &
Brooks, 2010; Yukl, 2002). Wahrend sich die Kommunikationsforschung unter ande-
rem auf die Zufriedenheit mit der Fiihrungskommunikation und den Unterschied zwi-
schen effektiven und ineffektiven Fiihrungskriaften konzentrierte und die Fiihrungsfor-
schung ebenfalls den Zusammenhang zu Erfolgskriterien oder erfolgreichen Kommuni-
kationsstilen betrachtete, blieben die Auswirkung der Fithrungskommunikation auf die
allgemeine Kommunikationszufriedenheit der Mitarbeiter und der Einfluss auf die hori-

zontale Kommunikation im Interesse hinter diesen Themen zurick. Dies ist insofern
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iiberraschend, da eine erfolgreiche oder ineffiziente Fiithrungskommunikation auch
Auswirkungen auf das Kommunikationsverhalten der Mitarbeiter auBBerhalb der direk-
ten Interaktion haben sollte und nicht nur auf Erfolgskriterien wie Arbeitszufriedenheit,
Leistung und Commitment. Diese Arbeit beginnt mit einer Beschreibung der Konstrukte
Kommunikation, Interaktion und Fiihrung, die verdeutlicht, wie stark die Begrifflichkei-
ten Fiihrung und Kommunikation miteinander verwoben sind, wie es auch im oben auf-
gefiihrten Zitat bereits beschrieben wird. Um jedoch das Erleben und Verhalten der
Mitglieder einer Organisation besser erfassen und vorhersagen zu konnen, ist eine Kla-
rung der Gemeinsamkeiten und Unterschiede sowie die gegenseitige Wechselwirkung
zwischen diesen Konstrukten notwendig. Daher wird in der theoretischen Einfiihrung
der Arbeit der Fokus auf die Parallelen in den Funktionen und Formen der organisatio-
nalen Kommunikation und Fiihrung und die Bedeutung der Kommunikation in der Fiih-
rungsforschung gelegt. Es zeigt sich, dass die Erfolgskriterien der organisationalen
Kommunikation denjenigen der erfolgreichen Fiihrung gleichen. Die Betrachtung der
Ergebnisse der Studien wirft die Frage auf, ob Messinstrumente, die die Effektivitit des
Kommunikationsstils und die Zufriedenheit mit dem Kommunikationsverhalten der
Fithrungskraft erfassen einen Zugewinn oder einen Vorteil gegeniiber den Fiihrungsin-
strumenten erbringen, die das Kommunikationsverhalten zwar nicht explizit, aber im-
plizit miterfassen. Ebenso gilt diese Frage fiir die Messung der organisationalen Kom-
munikation, die als zentrale Erfolgsvariable fiir Arbeitszufriedenheit und Leistung im-
mer wieder die Rolle des Kommunikationsverhaltens der Fiihrungskraft betont. Wie
sinnvoll ist es also, zwei Instrumente fiir die Kldrung einer Forschungsfrage zu verwen-
den, wenn sie anteilig den gleichen Aspekt kldren? Ziel dieser Arbeit ist es, anhand des
Fiihrungsverhaltens den Zusammenhang und die Uberlappung zur organisationalen
Kommunikation als Qualitdtsmerkmal der Interaktion zu betrachten und zur Kldrung der
differentiellen und inkrementellen Vorhersage fiir gemeinsame Erfolgsvariablen der

Fiihrungs- und Kommunikationsmessung beizutragen.
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2 Organisationale Kommunikation und Fithrung — theoretischer Hintergrund

,unquestionably, communication is the heart of any organization.” (Nykodym, 1988, S.

7)

Kommunikation ist ein grundlegendes soziales Phanomen, das von verschiedenen Dis-
ziplinen umfassend beschrieben wird. In Abhédngigkeit der verschiedenen Disziplinen
herrscht jedoch eine unterschiedliche Auffassung dariiber vor, wie dieser Begriff zu
definieren ist. Das bedeutet, wie Kommunikation definiert wird, hingt vom theoreti-
schen Ansatz des jeweiligen Wissenschaftlers ab. Diese Erkenntnis ldsst sich im weites-

ten Sinne auf den Begriff der Organisationskommunikation iibertragen.

Ende des 20. Jahrhunderts wuchs die Organisationskommunikation als Disziplin beson-
ders im angloamerikanischen Raum — hier als Organizational Communication — aul3er-
ordentlich an. Begleitet war dieser Wachstum stets durch die Bemiihung, eine klare
Identitét fiir dieses Forschungsfeld zu etablieren. Noch heute setzen Wissenschaftler ihr
Bestreben fort, den Fokus und die Grenzen zu bestimmen sowie die Zukunft dieses Fel-
des zu definieren und neu zu definieren (Tompkins & Wanca-Thibault, 2001). Das gro-
e Interesse an diesem Gegenstandsbereich ldsst sich am ehesten mit dem Stellenwert,
den die Kommunikation in Organisationen einnimmt, erkldren. Die kommunikativen
Vorginge zwischen den Mitgliedern einer Organisation ermoglichen die Koordination
der Handlungen. Grundbedingung fiir eine erfolgreiche intentionale Kooperation ist der
Austausch funktions- und organisationsbezogener Informationen. Kommunikation ist
somit die konstitutive Bedingung fiir das Entstehen, die Kontinuitdt und die Flexibilitit

von Organisationen (Spiefl & Winterstein, 1999).

Ohne die Fihigkeit zu kommunizieren wiirden zeitgendssische Organisationen authoren
zu existieren (Church, 1994), denn die grundlegende Voraussetzung fiir kooperatives
Arbeiten ist die Kommunikation. Sie ist der Mechanismus, mit dem Informationen iiber-
tragen werden und somit essentiell fiir alle organisatorischen Interaktionen (Bismarck,

Bungard, & Held, 1999).

Ein zentrales Themenfeld in der Erforschung der organisationalen Kommunikation ist
die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Interaktion (Blickle, 2004). Die Relevanz dieses spezifi-
schen Forschungsfeldes hat sich aus verschiedenen Richtungen ergeben. Zum einen ist

die Vorgesetzten-Untergebenen-Beziehung die kleinste hierarchische Einheit einer Or-
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ganisation, zum anderen wird den Fiihrungskréften die erfolgreiche Weitergabe der ar-
beitsrelevanten Informationen zur Zielerreichung als Aufgabe zugeschrieben (Katz &
Kahn, 1978). Die Erforschung der Fiihrung als interaktive Bedingung in einer Organisa-
tion flhrt direkt zum Phdnomen der Kommunikation und die Betrachtung der organisa-
tionalen Kommunikation fiihrt in vielfaltiger Weise wieder zur zentralen Rolle der Fiih-

rungskrifte zuriick. Diese Inhalte sollen im Folgenden genauer ausgefiihrt werden.

2.1 Begriffsklirung

Eine Begriffsklarung an dieser Stelle dient nicht nur der Erklarung der Begriffe, sondern
auch der Verdeutlichung der inhaltlichen Uberschneidung der Konstrukte, die allein

durch die Begriffsbestimmung gegeben ist.

2.1.1 Interaktion und Kommunikation — Zwei Begriffe eine Bedeutung?

Fiir diese Arbeit ist es sinnvoll, eine Akzentuierung zwischen den Begriffen Interaktion
und Kommunikation vorzunehmen. In Abhingigkeit vom Grundverstidndnis des Begrif-
fes Kommunikation werden die Begriffe Interaktion und Kommunikation auch syno-
nym verwendet. Die Merkmale, die eine Abgrenzung zwischen den beiden ermdglichen
bzw. verdeutlichen, sind Intention, Plan und Systembildung (Weick, 1985; Theis,
1994).

,unter einer sozialen Interaktion kann zunichst die Einwirkung verschiedener Personen

aufeinander verstanden werden ... .“ (Blickle, 2004, S. 57)

Bezogen auf Intention und Plan bedeutet diese Aussage, dass es moglich ist, dass Per-
sonen allein durch ihre physische Anwesenheit aufeinander einwirken, ohne dass dem
eine Absicht oder ein Plan zugrunde liegt. Ein Beispiel einer solchen unbeabsichtigten
Beeinflussung ist das Phdnomen der Social Facilitation (Zajonc, 1965). Dabei handelt
es sich um ein Phdnomen, bei dem sich die Leistung von Personen allein durch die An-
wesenheit anderer Personen verdndert. Wihrend die Leistung bei einfachen Aufgaben
steigt, nimmt sie bei komplexen Aufgaben ab (Zajonc, 1965). Die gegenseitige Einwir-
kung erfolgt ohne Absicht, ist nicht planvoll und entzieht sich moglicherweise sogar

dem Wissen der betroffenen Personen.
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,Kommunikation ist ein sozialer Prozess, in dessen Verlauf sich die beteiligten Perso-
nen wechselseitig zur Konstruktion von Wirklichkeit anregen.* (Frindte, 2001, S. 17)
Um miteinander kommunizieren zu konnen bedarf es eines gemeinsam geteilten Zei-
chenvorrates. Dieser gemeinsame Zeichenvorrat entsteht durch eine Systembildung, die
an soziale und kulturelle Strukturen gebunden ist (Theis, 1994). Soziale Interaktion
kann dagegen unabhingig davon erfolgen. Bilden sich sprachliche und soziale Struktu-
ren in Form von wiederkehrenden Interaktionssequenzen aus, so werden diese Struktu-

ren als Kommunikationsregeln bezeichnet (Blickle, 2004).

Sperber und Wilson definieren Kommunikation als: ,,...a process involving two infor-
mation-processing devices. One device modifies the physical environment of the other.
As a result, the second device constructs representations similar to the representations
already stored in the first device* (Sperber und Wilson, 1986, zit. nach Krauss &
Fussell, 1996). Fiihrt also jeder Kommunikationsakt zu einer Beeinflussung der anderen
Person, so kann Kommunikation als Teilmenge einer Interaktion betrachtet werden
(siehe Abbildung 1). Der Prozess des Kommunizierens ist ein planvoller Prozess mit der
Absicht einer Zielverwirklichung. Fehlt der Interaktion jedoch die Absicht oder sogar
das Wissen iiber die Beeinflussung, ist eine Interaktion nicht zwangslaufig Kommunika-

tion (Blickle, 2004).

Interaktion

Kommunikation

Abbildung 1 Kommunikation als Teilmenge der Interaktion
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2.1.2 Fiihrung

,We are obsessed with leadership.
Thousands of studies and books are devoted to it,
and we still want more.”

(Pfeffer & Sutton, 2006)

Das grof3e Interesse am Thema Fiihrung fiihrt bis heute zu einer Vielfalt an bestehenden
Definitionen die eine einheitliche Begriffsbestimmung erschweren (Yukl G. A., 2006).
Trotz der existierenden Diversitit der Definitionen lassen sich einige zentrale Elemente,
die den verschiedenen Definitionsansdtzen gemeinsam sind, herauskristallisieren: a)
Fiihrung ist ein Prozess, b) Fiihrung beinhaltet die Beeinflussung anderer Personen, c)
Fiihrung findet im Kontext einer Gruppe statt, d) Fiihrung beinhaltet Zielerreichung und
d) diese Ziele werden von Filihrung und Geflihrten geteilt (Northouse, 2012; Yukl,
2006). Zwei dieser Elemente finden sich auch in der im deutschen Sprachraum haufig
zitierten Definition der Fiihrung nach Rosenstiel, welche Fiihrung als bewusste und
zielbezogene Einflussnahme auf Menschen beschreibt (Rosenstiel, 2006). Die Bertick-
sichtigung des Kontexts Gruppe ldsst wiederum den Schluss zu, dass sie die Interaktion
zwischen den Personen mit einschlie3t, wihrend die zielgerichtete Einflussnahme durch
wechselseitige Kommunikationsprozesse erfolgt (Rosenstiel, 2006). Fithrung ist dem-
nach ein Phidnomen, das innerhalb jeder arbeitsteiligen Organisation zu finden ist und
dabei alle Interaktionsprozesse umfasst, in denen Personen eine absichtliche soziale
Beeinflussung anderer Personen ausiiben. Hinter dieser Interaktion steht die Motivation,
die durch die Organisation vorgegebenen Ziele und die gemeinsamen Aufgaben zu er-
reichen und zu bewiltigen (Wunderer & Grunwald, 1980). Legt man dabei den Fokus
auf die personale Fiihrung als kiirzeste Form der Reichweite dieser Interaktionsprozes-
se, so handelt es sich hierbei in der Regel eher um asymmetrische Interaktionen, die
unmittelbar und wechselseitig zwischen Fiihrenden und Gefiihrten stattfinden und be-
findet sich somit wieder auf der Ebene der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Interaktion
(Kauffeld, 2011). Der zentrale Bestandteil der Fiihrungsdefinitionen, der fiir diese Ar-
beit hervorgehoben werden soll, ist also die zielgerichtete Beeinflussung. Nach der oben

aufgeflihrten Definition handelt es sich hier also um eine Interaktion mit dem Unter-
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schied, dass die Fithrungsinteraktion sich durch Plan und Intention kennzeichnen lésst.
In Abbildung 2 wird noch einmal verdeutlicht, welche Konsequenzen diese Begriffsbe-

stimmung fiir die Konstrukte Kommunikation und Fiihrung hat.

Interaktion

Fithrung

Kommunikation

Abbildung 2. Kommunikation als Teilmenge der Fiihrung

An dieser Stelle kann auf Basis der von Blickle (2004) verwendeten Definition, welche
Kommunikation als planvollen Prozess mit der Absicht einer Zielverwirklichung be-
schreibt, diskutiert werden, ob Fiihrung gleichzusetzen ist mit Kommunikation. Eine
Einordnung iiber die Kommunikation hinaus kann jedoch ebenfalls als sinnvoll betrach-
tet werden, da die Grundlage der gemeinsamen Fiihrungsdefinitionen die der sozialen
Beeinflussung und somit der Einwirkung auf andere Personen ist. Wirkt Fiihrung unab-
hiangig von der Zielsetzung auch ohne Plan und Intention, so wire Fiihrung ebenfalls
mit Interaktion gleichzusetzen. ,,Leadership is the process of influencing others to un-
derstand and agree about what needs to be done and how it can be done effectively, and
the process of facilitating individual and collective efforts to accomplish the shared ob-
jectives.” (Yukl G. A., 2002, S. 7) Da eine weitere Diskussion an dieser Stelle nicht
zielfiilhrend fiir diese Arbeit ist, wird in Abbildung 2 die Fiihrung als Teilbereich der

Interaktion gekennzeichnet, der die Kommunikation vollstindig beinhaltet.

Felfe und Liepmann (2008, S. 59) bezeichnen die unmittelbare Kommunikation zwi-
schen Fiihrungskraft und Gefiihrten als das bestimmende Mittel der personalen Fiih-

rung. Somit kann der Riickschluss gezogen werden, dass eine erfolgreiche Fiihrung eine
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erfolgreiche Kommunikation ist, durch die es gelingt die Mitarbeiter in einen Erlebens-
zustand zu versetzten, in dem sie die angestrebten Ziele erreichen. Die Schaffung von
Zufriedenheit und die Forderung der Bindung der Mitarbeiter an die Organisation wer-
den als weiche Erfolgskriterien betrachtet und sind somit Kennzeichen einer erfolgrei-

chen Fiihrung (Antonakis, Cianciolo, & Sternberg, 2004).

2.1.3 Was ist Organisationale Kommunikation?

Betrachtet man den Begriff Organisationkommunikation, so umfasst er grundlegend
jegliche Form der Kommunikation und somit auch die Kommunikation von Organisati-
onen mit Kunden und anderen externen Faktoren. In der neuen Betrachtungsweise setzt
sich sogar die Annahme durch, dass Kommunikation die konstituierende Bedingung fiir
das Entstehen und Bestehen von Organisationen ist (Schoeneborn & Sandhu, 2013). Die
Schwierigkeiten bei der Definition des Begriffs Organisationskommunikation ergeben
sich aus der vielfdltigen Verwendung des Begriffs in den unterschiedlichen Wissen-
schaftsdisziplinen und der Komplexitit der Phdnomene Organisation und Kommunika-
tion. In erster Linie impliziert dieser Begrift die Annahme, dass es sich um die Kom-
munikation in Organisationen handelt. Diese lang vorherrschende Betrachtungsweise
wird als Container Metapher bezeichnet (Schoeneborn & Sandhu, 2013). Tatsdchlich
wird dieser Begriff auch verwendet, wenn es um die AuBlendarstellung, also um die
Kommunikation von Organisationen geht. ,,Umschreibt man mit diesem Begriff hinge-
gen das Forschungsfeld der organisationsbezogenen Kommunikation, ergeben sich zwar
andere, zusitzliche Definitionserfordernisse, doch wird der Begriff nicht schon von
vornherein auf eine bestimmte Perspektive festgelegt.”, betont Theis (1994, S. 13), um
beide Perspektiven im Begriff zu verbinden. Tatséchlich hat sich im unternehmerischen
Kontext der Begriff der internen Kommunikation — die auch Gegenstand dieser Arbeit
ist — durchgesetzt, der es ermdoglicht, beide Bereiche voneinander abzugrenzen. Die
Kommunikation von Organisationen wird im deutschsprachigen Bereich mit den Begrif-
fen Public Relation und Offentlichkeitsarbeit belegt (Theis-Berglmair, 2003). Im Fokus
dieser Arbeit steht die Organisationskommunikation auf der Mikroebene und somit die
Kommunikation zwischen einzelnen Personen oder Abteilungen. Roberts (1977, zitiert

nach Theis Berglmair, 2003) fordert eine Multi-Ebenen-Definition der Organisation, die
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neben der Mikroebene ebenso die Kommunikation zwischen Abteilungen und Organisa-
tionen (Mesoebene) und der Kommunikation von Organisationen mit dem gesellschaft-

lichen Umfeld (Makroebene) beriicksichtigt.

Andere Begriftlichkeiten, die fiir die Mikroebene verwendet werden, sind die intraorga-
nisationale Kommunikation und die interne Kommunikation. Die Zielgruppe der Infor-
mationen sind also die Personen innerhalb der Organisation. Der Begriff Organisations-
kommunikation bezieht sich zudem ausdriicklich auf alle Organisationsformen und ist
somit durchaus vom Begriff der Unternehmenskommunikation abzugrenzen, der sich

hauptsichlich auf wirtschaftliche Organisationen bezieht (Zerfal3, 2007).

Deetz (2001) dagegen empfiehlt von einer Definition Abstand zu nehmen und das Ver-
stdndnis des Begriffs organizational communication tiber dessen Konzeptualisierung zu
erbringen. Die Konzeptualisierung erfolgt auf drei Arten: organisationale Kommunika-
tion als (a) spezielle Forschungsdisziplin, (b) als existierendes Phdnomen in Organisati-

onen und (c¢) als Mdéglichkeit, Organisationen zu beschreiben und zu erklaren.

Der Schwerpunkt dieser Arbeit liegt in der Betrachtung der Wechselwirkung von Fiih-
rung und den Kommunikationsprozessen innerhalb der Organisation und deren inhaltli-
che Uberschneidung. Um diese Wirkung zu beleuchten ist es notwendig, zu beschrei-
ben, welche Aufgaben bzw. Funktionen und Ziele die organisationale Kommunikation
und die Fithrung-Mitarbeiter-Kommunikation im Speziellen innerhalb einer Organisati-

on haben.

2.2 Funktionen der Kommunikation in Organisationen

,Die Bedeutung von Kommunikation fiir Organisationen resultiert aus ihrer Steuerungs-
funktion.” (Theis, 1994, S. 207) Welche Funktionen der Kommunikation im Unterneh-
men zugesprochen werden hiangt ganz vom Organisationsverstdndnis und der Organisa-
tionsperspektive ab. Im Folgenden werden daher organisationswissenschaftliche Ansét-
ze im Hinblick auf die unterschiedliche Bedeutung der Kommunikation betrachtet. Die
formalen Strukturen einer Organisation richten das Handeln ihrer Mitglieder auf die
grundlegenden organisationalen Ziele aus und beriihren damit den Kern der wissen-
schaftlichen Betrachtung innerhalb der Organisationspsychologie (Nerdinger, Blickle,

& Schaper, 2011). Daher werden aus der Vielzahl der existierenden organisationstheo-
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retischen Ansétze diejenigen ausgewahlt, die eine strukturalistische Perspektive auf Or-
ganisationen einnehmen. Neben der formalen Kommunikation wird die Vorgesetzten-
Untergebenen-Kommunikation nach Blickle (2004) ebenfalls zu den strukturalistischen

Ansétzen gezahlt.

2.2.1 Managementlehre und Taylorismus

Nach Reimer (2005) steht der Begriff Management ,,fiir bestimmte Handlungen oder
Funktionen wie Organisieren, Fiihren, Leiten, Gestalten, Planen oder Steuern [= funkti-
onaler Managementbegriftf], aber auch fiir die Gruppe von Personen, die solche Aufga-
ben ausfithren (= institutioneller Managementbegrift).” (S. 14) Managementlehre be-
deute demnach die Weitergabe von Wissen beziiglich der Leitung, Fiihrung und Gestal-
tung soziotechnischer Systeme iiber den richtigen Umgang mit den in der Organisation
befindlichen Menschen, auf deren Kooperation das Management zur Erreichung der
sachbezogenen Organisationsziele angewiesen ist (Ulrich & Fluri, 1992). An dieser
Stelle sei auf die Debatte des Bedeutungsunterschiedes von Leadership und Manage-
ment hingewiesen. Die bekannteste Unterscheidung beruht auf Kotter (1990, zitiert nach
Northouse, 2012, S. 12). Dieser schreibt dem Management die Herstellung von Konsis-

tenz und Ordnung zu, wéhrend Fiihrung fiir Bewegung und Wandel steht.

Ausgangspunkt der wissenschaftlichen Betriebsfithrung von Taylor im Jahr 1911/1913
war die zur damaligen Zeit vorherrschende Managementlehre. Dabei handelt es sich um
unsystematisch aus der Organisationspraxis abgeleitete Prinzipien und Regeln, die sich
bewdhrt haben und als Leitfaden fiir andere zur Umsetzung bereitgestellt werden sollen.
Diese Managementleitfiden bieten unter anderem Anleitungen zur Arbeitsteilung und
Disziplinierung der Arbeiterschaft, zur Organisation und Koordination zweckmafBiger
Hierarchien, zur Durchfiihrung von Planung und Kontrolle sowie zum Anlegen von

Akten (vgl. Kieser, 20006).

Aus der langen Geschichte der Bemiihungen, auf der Basis personlicher Erfahrungen
allgemeingiiltige Managementlehren abzuleiten, ist der bekannteste Ansatz der von
Henry Fayol aus dem Jahr 1916. Fayol erstellte 14 Prinzipien, die als Richtlinien der
Unternehmensfiihrung dienen sollen (Shafritz & Ott, 2001): (a) Arbeitsteilung, (b) Au-
toritdt, (c) Disziplin, (d) Einheit der Anweisung, (e) Einheit der Leitung, (f) Unterord-
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nung der Einzelinteressen unter das allgemeine Interesse, (g) gerechte Vergiitung des
Personals, (h) Zentralisation, (i) hierarchische Organisation, (j) Ordnung, (k) Gerechtig-

keit, (1) Stabilitdt der Amtszeit des Personals, (m) Initiative und (n) Gemeinschaftsgeist.

Fiir die Betrachtung der Kommunikation innerhalb von Organisationen sind zwei der 14
Richtlinien besonders relevant. Die Einheit der Auftragserteilung besagt, dass Befehle
und Anordnungen nur vom direkten Vorgesetzten empfangen werden diirfen. Eine Ver-
letzung dieses Prinzips wiirde zu einem Verlust der Ordnung, Stabilitdt und Disziplin
fiihren. Verwirrungen, Reibereien und ein ,,gewisses Unbehagen* (Fayol H. , 1929, S.

21) auf Seiten der Mitarbeiter wéren die Folge.

Mit seinem Prinzip der hierarchischen Organisation spricht sich Fayol fiir eine starke
Hierarchie und eine strikte Einhaltung der Autoritdt aus. Die Kommunikation hat ent-
lang der Linienstruktur zu erfolgen. ,,The line of authority is the route followed — via
every link in the chain — by all communications which start from or go to the ultimate
authority.” (Fayol H. , 1949, S. 34). Eine Folge dieser Richtlinie sind lange Kommuni-
kationswege und das Risiko des Verlustes und der Verdnderung von Informationen.
Fayol erkannte die Probleme, die sich aus den langen klassischen Kommunikationsweg-
en, die sich an der Hierarchie orientieren, ergeben und fiihrte eine Ausnahmeregel in

Form einer horizontalen Kommunikation ein, die sogenannte Fayolsche Briicke (siche

Abbildung 3).

B, B.

Horizontale Kommunikation

-« L 2

Abbildung 3. Fayolsche Briicke (nach Fayol, 1949)
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In begriindeten Ausnahmefiéllen darf von der vertikalen Kommunikation abgewichen
werden. Dabei handelt es sich um eine Verbindung zwischen hierarchisch nicht direkt
miteinander verbundenen Stellen. Informationen werden unter Duldung des Vorgesetz-

ten ohne Einhaltung des Dienstweges ausgetauscht.

Die Anwendung des direkten Verbindungsweges geht einfach, schnell und sicher vor
sich; denn dadurch ist es den beiden Angestellten moglich, in einer Sitzung oder in eini-
gen Stunden Fragen zu behandeln, die auf dem Wege iiber die Rangstufen zwanzig
Ubertragungen, die Inanspruchnahme vieler Menschen, eine enorme Schreibarbeit und
den Zeitaufwand von Wochen oder Monaten erforderlich machen wiirden, um zu einer
Losung zu gelangen, die im allgemeinen weniger gut ist, als diejenige, die dadurch er-
reicht wird, dass man F und P direkt miteinander in Verbindung setzt. (Fayol, 1929, S.

29)

Fayol empfiehlt auf Grund ihrer Schnelligkeit, der Klarheit und der damit verbundenen
Harmonie die miindliche Kommunikation. Schriftliche Kommunikation fihrt seiner
Ansicht nach eher zu Missverstindnissen und es entstehen leichter Animositaten als im

direkten miindlichen Austausch (Tompkins, 1984).

Kennzeichnend fiir die Erstellung solcher Managementleitfdden ist eine unwissenschaft-
liche und unsystematische Methode, die allein auf personlichen Erfahrungen und Be-
obachtungen beruht. Taylor fiihrte einen wissenschaftlichen Anspruch und ein methodi-
sches Vorgehen in die Managementlehre ein. Mit Hilfe von Experimenten sollen kon-
krete Probleme in der Organisation gelost werden. Das zugrunde liegende Leitbild der
tayloristischen Arbeitsorganisation ist die Maschinenmetapher. Zum Ausdruck brachte
Taylor seine Sichtweise und sein Menschenbild mit folgendem Zitat: ,,Arbeiter gehor-
chen &dhnlichen Gesetzen wie Teile einer Maschine.” (Badke-Schaub, Hofinger, &
Lauche, 2001, S. 11). Den Kern seiner Managementlehre bildet das wissenschaftliche
Experiment, da er der grundlegenden Uberzeugung war, dass sich Organisationen mit-
tels systematischer ingenieurwissenschaftlicher Analysen gestalten lassen (Nerdinger et
al., 2011). Mittels Zeitmessungen, der Analyse von Bewegungsabldufen und Werkzeug-
studien sollte eine maximale Produktion bei geringem Zeitverlust und gleichbleibender
Qualitét erreicht werden. Des Weiteren lassen sich nach Taylors Ansicht mit Hilfe die-

ser Experimente die geeignetsten Arbeiter und das perfekte leistungsbezogene Lohnsys-
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tem identifizieren. Ziel Taylors war die Einfiihrung und die Suche nach dem One Best
Way statt einfacher Heuristiken bei der Organisation der Arbeitsabldufe. Folgende Ge-
staltungsprinzipien werden mit dem methodischen Vorgehen Taylors verbunden: (a)
Trennung von Hand- und Kopfarbeit, (b) vertikale und horizontale Arbeitsteilung, (c)
Arbeits- und Zeitstudien, (d) materielles Anreizsystem und (e) systematische Auswahl

der Arbeitskrafte (Walgenbach, 2004).

Taylors Ansatz wurde vielfacher Kritik unterworfen. Sein Einfluss auf die Arbeits- und
Organisationpsychologie war, obwohl es sich nicht um einen psychologischen Ansatz

handelte, pragend.

In Taylors Ansatz der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung wird Kommunikation eher
implizit erfasst (Theis, 1994). Ziel der Kommunikation in diesem Ansatz ist die Koor-
dination von Aktivititen. Ferner wird auf die Bedeutung der abwirts gerichteten Uber-
zeugungsstrategien hingewiesen. Durch die starke Standardisierung der Arbeitsabliufe -
vor allem im Rahmen der Arbeit am FlieBband - eriibrigt sich die sachbezogene Kom-
munikation weitestgehend (Blickle, 2004). Kommunikation wird als Kontroll- und Be-
fehlsmedium verstanden und der Schwerpunkt liegt auf der abwértsgerichteten Kom-
munikation, durch die alle relevanten Informationen von der Spitze der Organisation an
die anderen Organisationseinheiten weitergeleitet werden. Obwohl der Schwerpunkt auf
der abwiértsgerichteten Kommunikation liegt, behandelt Taylor auch die Niitzlichkeit
der aufwirtsgerichteten Kommunikation. Um Regeln nach dem wissenschaftlichen
Prinzip einzufiihren, ist es sinnvoll, alle funktionierenden Daumenregeln, die in der Or-
ganisation oder im Arbeitsprozess existieren, zu kennen. Das Informationsmonopol dar-
iiber liegt bei den Mitarbeitern. Diese haben Kenntnisse iiber genaue Prozessabldaufe und
sinnvoll funktionierende Arbeitsabldufe. Bei Prozessoptimierungen sollte das Wissen
dariiber beriicksichtigt werden und so ist es notwendig, dass es an den Vorgesetzten

weitergegeben wird (Tompkins, 1984).

2.2.2 Der biirokratische Ansatz

»Max Weber wird als Begriinder der Organisationstheorie betrachtet. Seine Analyse der

Biirokratie gilt noch heute mal3geblich ... .* (Walgenbach, 2004, S. 626).
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Die Entstehung der Biirokratie ist nach Weber im Zusammenhang mit der menschlichen
Fahigkeit, die Umwelt durch geistige Auseinandersetzung mit derselben zu gestalten -
dem Prozess der Rationalisierung - zu betrachten. Dieser Prozess verlduft auf den Ebe-
nen (a) der Weltbilder, (b) der praktischen Lebensfiihrung und (c) der Institutionen (vgl.
Kieser, 2006; Nerdinger et al., 2011; Walgenbach, 2004). Die Rationalisierung auf der
Ebene der Institutionen und der damit einhergehenden Gestaltungsmoglichkeit der Or-
ganisationen hat als wesentlichstes Ergebnis die Entstehung einer berechenbaren, sach-
lichen und unpersonlichen Biirokratie zur Folge. Dabei bezieht Weber den Begriff der
Biirokratie auch auf Unternehmen: ,,Die ganz gro3en modernen kapitalistischen Unter-
nehmungen sind selbst normalerweise unerreichte Muster straffer biirokratischer Orga-

nisation* (Weber, 1972, S. 562).

Auch in Webers Ansatz bilden Arbeitsteilung, Amtshierarchie und die Auswahl geeig-
neter Personen die Grundgedanken. Die Festlegung personenunabhéngiger Entschei-
dungs- und Weisungsbefugnisse sowie dem Aufgabenumfang entsprechende Verant-
wortungsbereiche entsprechen der Arbeitsteilung. Zur Sicherstellung der Erfiillung der
Aufgaben werden nur qualifizierte Personen eingestellt. Die Erfiillung der Amtsfiihrung
beruht auf der schriftlichen Festlegung aller Vorgédnge (AktenméaBigkeit) und deren Ar-
chivierung (Weber, 1972). Der Biirokraticansatz betont somit die abwértsgerichtete
schriftliche Kommunikation (Tompkins, 1984). Des Weiteren erfolgt die Amtsfithrung
nach festgelegten Regeln und hat sich an der Sache zu orientieren. Es besteht kein Ein-
fluss auf die Gestaltung der eigenen Arbeit. Die amtsausfithrende Person ist ersetzbar,
da auf Grund der Aktenfiihrung alle Vorgédnge kontrollierbar und nachvollziehbar wer-
den und somit jederzeit durch andere qualifizierte Personen iibernommen werden kon-

nen.

Auch Weber liegt eine mechanistische Sichtweise zu Grunde:
Ein voll entwickelter biirokratischer Mechanismus verhélt sich ... wie eine Maschine ... .
Prézision, Schnelligkeit, Eindeutigkeit, Aktenkundigkeit, Kontinuierlichkeit, Diskretion,
Einheitlichkeit, straffe Unterordnung, Ersparnisse an Reibungen, sachlichen und per-
sonlichen Kosten sind bei streng biirokratischer ... Verwaltung ... auf das Optimum ge-

steigert. (Weber, 1972, S. 561f.)
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Bezogen auf die Bedeutung der Kommunikation innerhalb dieses Ansatzes ldsst sich
diese an der Aufgabenerfiillung festmachen: ,,Die Kommunikation zwischen den ein-
zelnen Mitgliedern erfolgt - iiber den Dienstweg — zumeist schriftlich durch Briefe,
Formulare, Aktennotizen usw. ... .“ (Kieser, 2006b, S. 74). Die schriftliche Kommuni-
kation sichert das Fortbestehen der Organisationen unabhingig von den wechselnden

Organisationsmitgliedern (Tompkins, 1984).

Ebenso findet sich die Auswirkung auf die organisationalen Kommunikationsprozesse
in der Amtsfiihrung und den damit verbundenen Regeln wieder, die sich ,,auf den sog.
Dienstweg, der Regelungen dariiber enthilt, wer mit wem kommunizieren darf oder
muss* (Kieser, 2006b, S. 74) beziehen. Der hohe Spezialisierungsgrad der Mitarbeiter
gibt Entscheidungen die notwendige Glaubwiirdigkeit und diese werden daher nicht so
leicht in Frage gestellt, aber gleichzeitig erschwert es die Kooperation und die horizon-
tale Kommunikation. Das Expertentum kann zu Verstindnis- und damit zu Kommuni-
kationsproblemen fiihren. Ein weiteres Problem tritt durch die stufenartige Kommunika-
tionshierarchie auf. Gute Nachrichten werden von unten nach oben weitergegeben, aber

die schlechten seltener oder gar nicht (Tompkins, 1984).

Der biirokratische Ansatz hat die Gestaltung von Organisationen und die Arbeits- und
Organisationspsychologie bis heute nachhaltig beeinflusst. Besonders deutlich wird dies
im Bereich der formalen Kommunikation, auf die spiter genauer eingegangen werden
soll. Die Verschriftlichung aller als relevant betrachteten Vorgénge ist nach wie vor der
iibliche Umgang mit Informationen. Mit der Zunahme der Komplexitét, der Anzahl der
Vorgéinge und der Informationsmenge stellt das die Organisationen allerdings vor neue
Probleme, wie zum Beispiel dem Information Overload und eine sinnvolle Aufbewah-
rung und Strukturierung von Informationen, die einen schnellen Zugriff erlaubt. Forma-
lisierte Kommunikationsstrategien, die Verschriftlichung der Verwaltungsvorginge
sowie die damit einhergehende Entindividualisierung der Mitarbeiter sind bis heute

Merkmale vieler Organisationen (vgl. Walgenbach, 2004).

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass sich die Bedeutung der Kommunikation in den
Ansétzen von Fayol, Taylor und Weber mit folgenden Punkten kennzeichnen lasst: (a)
Anweisung, Mitteilung und Instruierung von oben nach unten ausgerichtet, (b) lineare

Konzeption, (c) formelle Netzwerke, (d) vertikale Kommunikation und (e) eine mecha-
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nistische Perspektive (vgl. Euske & Roberts, 1987; Spie3 & Winterstein, 1999; Theis,
1994). Thnen liegt des Weiteren die Annahme zu Grunde, dass die Organisationsleitung
im Besitz aller relevanten Informationen ist und diese durch festgelegte abwartsverlau-

fende Kommunikationskandle an die operativen Organisationseinheiten weiterleitet

(Theis, 1994).

2.2.3 Fiihren in der Biirokratie

An dieser Stelle soll ein genauerer Blick auf die Rolle der Fiihrung im biirokratischen
Ansatz geworfen werden, da die in der Empirie beschriebenen Stichproben aus dem
Verwaltungsbereich stammen und somit die Fiihrung und die damit verbundene Kom-
munikation organisationalen Besonderheiten unterliegt. Ziel Webers Ansatz ist eine
Berechenbarkeit und Planbarkeit sozialen Handelns, welches ohne Strukturen schwer
prognostizierbar und ungewiss ist (Bosetzky, 1995). Er trdgt zum Verstindnis der Funk-
tionsweise grofler Organisationen und der Steuerung derer komplexen Handlungen so-
wie der Kontrolle der Mitarbeiter bei. Nach Webers Fithrungs- und Machtverstdndnis ist
die vorherrschende Form der Herrschaftsausiibung in Verwaltungsorganisationen die
der rationalen Form. Diese erreicht ein Hochstmal} an Perfektion durch eine rein techni-
sche Leistung. Herrschaft in Webers Sinne ist, Gehorsam bei einer bestimmten Gruppe
von Menschen fiir spezifische Befehle zu finden (Weber, 1972). Diese Art der Herr-
schaft bedarf einer gewissen Legitimitdt. Weber unterscheidet daher drei Arten legiti-
mer Herrschaft, die sich vor allem im Ausmall an Rationalitdt unterscheiden: (a) die
Legale (rationale) Herrschaft, die auf dem Glauben der Legalitdt gesetzter Ordnungen
und des Anweisungsrechts der durch sie zur Ausiibung der Herrschaft Berufenen be-
ruht, (b) die Traditionelle Herrschaft und die (¢) Charismatische Herrschaft (Weber,
1972). Die reinste Form der legalen Herrschaft erscheint dabei im Modell der Biirokra-
tie (Kieser, 2006b). Bosetzky (1995) fasst in einer kritischen Betrachtung der Merkmale
des Idealtypus der Weber’schen Biirokratie zusammen, dass Fiihrung als zwischen-
menschliche Kommunikation nach Moglichkeit aus dem biirokratischen Apparat zu
entfernen ist. Filhrung in einer Biirokratie ldsst sich als die Durchsetzung legitimierter
formaler Macht und Autoritét charakterisieren. Sie wird in diesem Modell also nicht als

Motivierung von Mitarbeitern zur zielorientierten Leistung verstanden (Bosetzky,
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1995). In der Realitit der 6ffentlichen Verwaltung zeigen sich jedoch sehr wohl interak-
tionelles und motivational orientiertes Fiihrungsverhalten, allerdings in einem einge-
schrainktem Mal} (Bosetzky, Heinrich & Schulz zur Wiesch, 2002). Die Moglichkeit
einer restriktiven und grofziigigen Auslegung der Normen erlaubt einen gewissen In-
terpretationsspielraum, wie vorhandene Regelungen gedeutet werden kénnen und erdft-
net der Fiihrungskraft Spielrdume, auf Wiinsche oder Sorgen der Mitarbeiter iiber das

normale oder {ibliche Mal} einzugehen (Neuberger, 1976).

Im Rahmen der Betrachtung der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Interaktion wurde bei der
Erforschung der Ursachen der verzerrenden Informationsweitergabe auch der Organisa-
tionskontext als moderierende Bedingung klassifiziert (Dansereau & Markham, 1996).
So treten Informationsverzerrungen haufiger in biirokratischen Organisationen auf. Die
genaue Beschreibung der moderierenden Bedingungen verzerrender Informationswei-

tergabe von Mitarbeitern an Vorgesetzte findet sich in Abschnitt 2.5.

2.2.4 Der Human Relation Ansatz

,Die Wiederentdeckung des menschlichen Faktors fiir die Kommunikation und die In-
teraktion in Organisationen ist vor allem auf den ,Human-Relations’-Ansatz, die huma-
nistischen Ansétze sowie auf den verhaltenswissenschaftlichen Ansatz von March und

Simon zuriickzufiihren.* (Blickle, 2004, S. 73)

Ausgangspunkt des Human Relation Ansatzes waren die umfangreichen Untersuchun-
gen von 1924 bis 1932 in den Hawthorne Werken der Western Electric Company und
die Veroffentlichungen von Elton Mayo und seiner Forschergruppe (Liick, 2004). Ziel
der Untersuchung war, bei Beibehaltung des vorherrschenden tayloristischen Organisa-
tionsdesigns, die Untersuchung zur Bedeutung sozialer Beziehungen am Arbeitsplatz
und deren Auswirkungen auf Arbeitsmotivation und Leistung. Der zentrale Schluss, der
auf der Basis der gewonnen Daten gezogen wurde, war, dass die Herstellung und Ver-
besserung der menschlichen Beziehungen ein wichtiger Produktionsfaktor ist. Die Er-
ginzung monetédrer Anreizsysteme durch Anreizsysteme, die die Bediirfnisse nach An-
erkennung und Beachtung beriicksichtigen (Walgenbach, 2004), verhindern mogliche

Motivationsdefizite, erh6hen die Arbeitszufriedenheit und fithren ebenfalls zur Steige-
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rung der Quantitit und Qualitdt der Arbeitsleistung. Es gilt, das Vertrauen der Beschif-
tigten zu gewinnen. ,,Beriicksichtigung und Vertrauen sollten als Ol fiir die biirokrati-
sche Maschinerie dienen.* (Blickle, 2004, S. 74) Ebenso riickten die informellen Bezie-
hungen und deren moglichen funktionalen Aspekte in den Blickpunkt der Organisati-

onsforschung.

Eine freundliche, kooperative Fiihrung und der Aufbau vertrauensvoller Beziehungen
und somit der verdnderte Umgang mit den Mitarbeitern ersetzt jedoch nicht die wissen-
schaftliche Betriebsfiithrung. Genauer betrachtet wurde also durch die Human-Relations-

Bewegung die formale Organisationsstruktur nicht beeinflusst (Nerdinger et al., 2011).

Im Hinblick auf die Bedeutung der Kommunikation innerhalb des Human Relations
Ansatzes lésst sie sich einmal in der zugemessenen Bedeutung der Normen in der Grup-
penkommunikation festhalten, zum anderen in der Erkenntnis der Wichtigkeit der auf-
wirtsgerichteten Kommunikation, die in der Notwendigkeit des Zuhorens bzw. Hinho-
rens durch das Management besteht (Tompkins, 1984). Kommunikation wird zum Mo-
tivationsinstrument. So wurde beispielsweise im Anschluss an die Experimente ein
Trainingsprogramm entwickelt, welches die Fiihrungsverantwortlichen in nicht-
direktiver Gesprachsfiihrung schulte, um die Arbeitsmotivation der Mitarbeiter zu for-

dern (Walter-Busch 1989, nach Walgenbach, 2004).

Die informellen Beziehungen und deren moglichen funktionalen Aspekte riickten in den

Blickpunkt der Organisationsforschung (vgl. Blickle, 2004).

2.2.5 Likerts Partizipativer Ansatz

Im Zentrum von Likerts Studien stand die Betrachtung von Gruppenstrukturen und de-
ren Konsequenzen auf den Kommunikationsfluss und den Verlauf von Entscheidungs-
prozessen in Organisationen. Eine der Schwachstellen der vorherrschenden Organisati-
onsform, die Likert in seinen Analysen identifizierte, ist die geringe Entscheidungsge-
walt der Mitarbeiter (Kirchler, 2008). Diese hat zur Folge, dass Mitarbeiter Entschei-
dungen tragen und umsetzen miissen, an denen sie selber nicht mitgewirkt haben und
deren Hintergrund und auch die damit verbundenen Ziele der Organisation ihnen nicht
zugénglich gemacht werden. Eine weitere Problematik, die Likert identifizierte, besteht

darin, dass Mitarbeiter niedriger Hierarchierdnge im Besitz wichtiger Detailkenntnisse
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iiber die Prozesse in Organisationen und Arbeitsabldufen sind, die Vorgesetzten nicht
ohne Weiteres zur Verfligung stehen. Diese Informationen sind jedoch notwendig, um
die vielschichtigen Probleme in Organisationen losen zu konnen. Diese Vielschichtig-
keit erfordert die Zusammenarbeit verschiedener Fachgebiete, da die weitergereichten
Informationen eines Mitarbeiters den Vorgesetzten nicht zu einer Entscheidung beféhi-

gen (Likert, 1972).

,Partizipation an Entscheidungen ist nur dann sinnvoll, wenn die Kommunikation in-
nerhalb von Organisationen nicht nur hierarchisch von oben nach unten, sondern auch
von unten nach oben lauft.” (Kirchler, 2008, S. 69) Dies beriicksichtigt Likerts System
4. Eine flache Hierarchie und Autoritdt, Spezialisierung der Arbeitsteilung, eine weite
Kontrollspanne, enge Zusammenarbeit von beratenden und entscheidenden Positionen
und eine starke Dezentralisierung sind die fiinf Dimensionen mittels derer sich das Sys-

tem 4 von Likert beschreiben ldsst (Kirchler, 2008).

Die von Likert entwickelten liberlappenden Arbeitsgruppen — die linking pins — verbin-
den die hierarchischen Ebenen einer Organisation miteinander und ermoglichen so par-

tizipative Entscheidungen (siche Abbildung 4).

Abbildung 4. Modell der iiberlappenden Gruppen (nach Likert, 1961)

Die Aufgabe des linking pins und damit die Sorge fiir den Austausch von Informationen
zwischen zwei hierarchisch tlibereinanderstehenden Gruppen iibernimmt der Gruppen-
koordinator. Die Kommunikation verlduft hier noch primér abwirts; die aufwartsgerich-

tete Kommunikation wird durch die linking pins gesichert. In einer Erweiterung des
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Modells von 1967, erginzt Likert das Modell um die laterale Kommunikationsrichtung.
Diese beschreibt die Kommunikation zwischen dem Gruppenkoordinator einer Gruppe
und den Mitgliedern verschiedener Arbeitsgruppen auf der gleichen Ebene (siche Ab-
bildung 5).

Abbildung 5. Laterale Kommunikation zwischen Al, A2, B2 und C2
(nach Likert, 1967)

Die Betonung in diesem Ansatz liegt auf dem engen Zusammenhang zwischen den
Kommunikationsabldufen und dem vorherrschenden Fiihrungsverstindnis (Mast, 2006).
Likerts partizipative Theorie wird den organisationstheoretischen Ansétzen zugeordnet,
es handelt sich im Grundgedanken aber um ein Fiihrungssystem, welches durch unter-
stiitzende organisationale Strukturen gestaltet wird. Im Gegensatz zum autoritdren Fiih-
rungssystem in dem die Kommunikation vorwiegend von unten nach oben verlduft und
die Gefiihrten einen geringen Einfluss auf die Entscheidungen haben, kennzeichnet das
partizipative Flihrungssystem eine ausgeprdgte und vertrauensvolle Kommunikation,
die in beide Richtungen verlduft. Die Fiihrungskraft beteiligt die Mitarbeiter an Ent-
scheidungen und es findet in Teamsitzungen ein regelméfBiger Austausch statt (Likert,

1972).



Organisationale Kommunikation und Fithrung — theoretischer Hintergrund 21

2.2.6 Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie

Empirische Merkmale und Bestimmungsgriinde menschlichen Entscheidungsverhaltens
sind der zentrale Untersuchungsgegenstand dieses Ansatzes. Organisationen bestehen
nach dem Verstidndnis dieses Ansatzes aus bewusst koordinierten Handlungen zwischen
zwei oder mehr Personen, welche aus dem Gesichtspunkt der Organisation geleitet wer-
den (Berger & Bernhard-Mehlich, 2006). Im Mittelpunkt des Interesses steht die Erkla-
rung, wie es Organisationen gelingt, sich an eine komplexe und sich stindig verdndern-
de Umwelt anzupassen. Diese Anpassungsleistung ist ein Ergebnis menschlichen Ver-
haltens. Dabei liegen folgende Annahmen zu Grunde: (a) die kognitive Begrenzung -
Menschen verfligen nur iiber eine begrenzte Informationsverarbeitungskapazitit und (b)

die motivationale Begrenzung - sie sind nur begrenzt bereit, Engagement zu zeigen.

Menschen handeln nach Simon (1976) nur intentional rational, da sie (a) nur ein unvoll-
stindiges Wissen iiber die Einflussbedingungen auf die Konsequenzen von Entschei-
dungsalternativen haben; (b) zukiinftige Ereignisse nur begrenzt im Voraus bewerten
konnen und (c) es thnen unmoglich ist, alle Entscheidungsalternativen in Betracht zu
ziehen (vgl. Nerdinger et al., 2011; Walgenbach, 2004; Berger und Bernhard-Mehlich,
2006). Durch die Schaffung formaler Organisationsstrukturen wird die Komplexitdt und
die Unsicherheit reduziert und ermoglicht es somit trotz der Begrenzungen im mensch-
lichen Entscheidungsverhalten, rationale Entscheidungen im Sinne der Organisation zu
treffen. Dies gelingt der Organisation mittels Arbeitsteilung, standardisierter Verfahren,

Hierarchie, Kommunikation bzw. Informationsselektion und Indoktrination.

Der Beitrag der verhaltenstheoretischen Entscheidungstheorie fiir die organisationale
Kommunikation besteht in der Verdeutlichung, dass die Informationen in Organisatio-
nen selektiert bzw. gefiltert werden. ,,Uber spezifische, formalisierte Kommunikations-
kanéle flieBen allen Mitgliedern ausgewihlte Informationen zu, die ihren Horizont und
thre Verhaltensmoglichkeiten einengen und ihr arbeitsteiliges Handeln koordinieren.*
(Berger und Bernhard-Mehlich, 2006, S. 181) Die selektive Kommunikation findet da-
bei in alle Richtungen statt. Informationen werden in Abhdngigkeit der jeweiligen Per-
spektive ausgewdihlt und verdichtet, unabhidngig von der Organisationsebene. Auch in

diesem Ansatz ist, wie in dem zuvor beschriebenen Ansatz von Likert, ein weiterer
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Punkt die Annahme, dass die Fiihrungskrifte nicht iiber alle Informationen verfiigen.

Detaillierte Kenntnisse der Situation sind das Informationsmonopol der Mitarbeiter.

2.2.7 Primire und Sekundire Funktionen der Organisationskommunikation

Neben dem Verstdandnis der Funktionen der Kommunikation auf der Basis der organisa-
tionstheoretischen Ansétze gab es weitere Bemiihungen, die Funktionen der Kommuni-
kation in Organisationen zu beschreiben und zu klassifizieren. Losgeldst vom organisa-
tionstheoretischen Ansatz konnen eine Reihe von Funktionen der Kommunikation in
Organisationen unterschieden werden. Zum einen kénnen Kontrolle, Motivation, emoti-
onaler Ausdruck und Information als die Hauptfunktionen beschrieben werden (Scott &
Mitchell, 1976), zum anderen lassen sich primire und sekundidre Funktionen unter-
scheiden. Die Befolgung formeller Leitfdden, Verfahrensvorschriften und schriftlich
niedergelegter Arbeitsanweisungen entsprechen dabei der Kontrollfunktion. Die Infor-
mationsfunktion besteht in der Versorgung aller Organisationmitglieder mit Informatio-
nen zur Entscheidungsfindung iiber die formalen Kommunikationskanéle. Motivation
und Emotionaler Ausdruck lassen sich eher als sekundire Funktionen beschreiben, da
sie nicht liber die formale Organisationsstruktur geregelt bzw. gesteuert werden konnen.
Zur Forderung der Motivation zdhlt das Aussprechen von Lob. Beim emotionalen Aus-
druck geht es um die Befriedigung sozialer Bediirfnisse und damit dem Ausdruck von

jeglichen Gefiihlen (Robbins, 2001).

Die oben genannte Unterscheidung in primédre und sekundére Funktionen folgt der Dar-
stellung nach Spiefl und Winterstein (1999). Die Zuordnung der einzelnen Funktionen

kann Tabelle 1 entnommen werden.

Wihrend die primiren Funktionen durch die strukturellen Bedingungen erfiillt werden

konnen, wirken die sekunddren Funktionen eher zeitversetzt und indirekt.
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Tabelle 1.

Gegeniiberstellung der primaren und sekundédren Funktionen der Kommunikation

Primiire Funktionen Sekundire Funktionen
Vermittlung von Informationen Soziale Eingliederung, informeller
iiber gemeinsame Zielerreichung Informationsaustausch

Festlegung & Koordination Konfliktminderung und -
arbeitsteiliger Handlungen vermeidung

Aufgabenklarheit, Rollenklarheit Motivation, Identifikation
Problemerkennung, Zufriedenheit, Betriebsklima &
Entscheidungsunterstiitzung Unternehmenskultur

Uberpriifung & Verbesserung des
' ' Aullenwirkung
Zielerreichungsprozesses

Die inhaltliche Betrachtung der priméren und sekundiren Funktionen der Kommunika-
tion aus der Fiihrungsperspektive stellt einen direkten Ubergang zu den Funktionen der

Fithrungskommunikation dar.

2.2.8 Funktionen der Fiihrungskommunikation

Die Hauptfunktionen der Kommunikation, d.h. Kontrolle, Motivation und Information
konnen auch als Funktionen der Fiihrung betrachtet werden. So werden im Vergleich zu
den primdren Funktionen und den Hauptfunktionen der Kommunikation Planung und
Organisation, Koordination, Information, Motivation, Zielsetzung und Feedback im
Rahmen des Fiihrungsprozesses hédufig als deren Aufgaben benannt (Borman & Brush,
1993; Fleishman et al., 1991). Ebenso finden sich zu einem grofen Teil die priméren

Funktionen, wie die Vermittlung von Information, Festlegung und Koordination arbeits-
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teiliger Handlungen sowie die Uberpriifung und die Verbesserung des Zielerreichungs-
prozesses in den von Katz und Kahn benannten Typen der abwirtsgerichteten Kommus-
nikation. Die erste Aufgabe einer Fithrungskraft ist es, die Ziele der Organisation zu
identifizieren und an die Untergebenen zu vermitteln. Die Vermittlung der Ziele erfolgt
iiber die abwirtsgerichtete Kommunikation und 14sst sich nach Katz und Kahn (1978) in
fiinf Typen, die im Folgenden als Funktionen betrachtet werden, unterscheiden: (a) die
Einschirfung der Gruppen- oder Organisationziele, (b) die Erkldrung organisatorischer
Verfahren und Richtlinien, (c) die Begriindung der Arbeit an sich, (d) die Arbeitsin-
struktion und (e) das Feedback.

Der erste Punkt, die Einschirfung der Organisationziele, wird auch als Indoktrination in
der Taxonomie von Katz und Kahn (1978) bezeichnet. So soll nicht nur das 6konomi-
sche Leistungsziel verstanden und erreicht werden, sondern die Organisationsmitglieder
sollen eine ideologische Haltung im Bezug auf die Kultur und die Ziele einer Organisa-
tion einnehmen, mit dem Ziel sich an die Organisation zu binden und mit ihr zu identi-
fizieren. So ist es nicht verwunderlich, dass das organisationale Commitment ein Er-
folgskriterium der Fiihrung ist (Antonakis, Cianciolo, & Sternberg, 2004). Eine Paralle-
le ldsst sich zu den in Tabelle 1 aufgelisteten sekundiren Funktionen der Kommunikati-
on ziehen: sie beinhalten die soziale Eingliederung, die Identifikation und die Unter-

nehmenskultur.

Die zweite Funktion ist die Vermittlung der Verfahren und Praktiken. In groBBen Organi-
sationen sind die organisationalen Verfahren typischerweise Gegenstand eines Organi-
sationshandbuches oder Mitarbeitermanuals, das detailliert auflistet, welche Schritte in
bestimmten Situationen einzuhalten und zu beachten sind. Zum einen obliegt die Uber-
wachung der Einhaltung dieser Verfahren den Fiihrungskréiften, zum anderen ist es ihre
Aufgabe, solche Verfahren bei Fehlen eines Organisationshandbuches zu kommunizie-
ren. Praktiken wiederum sind erwiinschte Verhaltensweisen in der Organisation, wie
zum Beispiel die Einhaltung bestimmter Kleidungsvorschriften und Sicherheitsvorkeh-

rungen.

Die Arbeitsbegriindung ist im Prinzip eine Grundaussage iiber den Zweck der spezifi-
schen Arbeit und dariiber, in welchem Zusammenhang dieser zu den iibergeordneten

Zielen steht. Dies kann auch als motivationale Funktion bezeichnet werden (Earley,
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1986). Ein Verstindnis fiir den Zusammenhang der Arbeitsinhalte und die Bedeutung
der eigenen Tétigkeit kann nach dem Arbeitszufriedenheitskonzept von Herzberg
(1968) zu Zufriedenheit und Motivation flihren. Arbeitszufriedenheit ist eine weiteres
Kriterium zur Erfassung erfolgreicher Fiihrung (Felfe & Liepmann, 2008; Piccolo et al.
2012). Auch an dieser Stelle wird wieder auf die sekundiren Funktionen der Kommuni-

kation verwiesen.

Die haufigsten Kommunikationsinhalte von Fiihrungskriften sind Arbeitsanweisungen
oder AuBerungen dariiber, wie Aufgaben auszufiihren sind. Die Relevanz erfolgreicher
Arbeitsanweisungen dulert sich auch in den explizit fiir diesen Zweck der Schulung
konzipierten Trainings (de Jong & Versloot, 1999; Pfau, 1988; Winfield, 1979). Ar-
beitsanweisungen beinhalten die Festlegung und Koordination arbeitsteiliger Handlun-

gen.

Feedback ist ein wichtiges Merkmal der Fiihrung und jeder Aufsichtsposition und eine
zentrale Komponente in Mitarbeitergesprachen mit dem Ziel der Leistungssicherung
(Fiege, Muck, & Schuler, 2006). Es entspricht somit der primidren Kommunikations-
funktion der Uberpriifung und Verbesserung des Zielerreichungsprozesses und trigt als
ein wesentliches Hilfsmittel der Flihrungskraft dazu bei, die Zufriedenheit und die Leis-
tungsbereitschaft des Mitarbeiters zu fordern. Der Mitarbeiter assoziiert bestimmte
Lernprozesse mit dem Feedback und variiert auf deren Basis sein Verhalten und Erle-
ben. Ein offenes, konstruktives Feedback verbessert die Kommunikation und in einem
weiteren Schritt die Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter (Fried,

1991; Pearson, 1991).

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass die Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Kommunikation das populérste Forschungsfeld in der organisationalen Kommunikation
und dem Kommunikationsverhalten von Fiihrungskriften ist. Penley und Hawkins
(1985) begriinden das Interesse am Kommunikationsverhalten von Fiihrungskriaften mit
der Schwierigkeit, das mit Fiithrung assoziierte Verhalten zu definieren. Danserau &
Markham (1996) identifizieren zehn Forschungsschwerpunkte: ,,They are: (1) interac-
tion patterns and related attitudes, (2) openness in communication, (3) upword distortio,

(4) upward influence, (5) semantic-information distance, (6) effective versus ineffective
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superiors, (7) personal characteristics, (8) feedback, (9) conflict, and (10) systemic vari-

ables” (S. 344).

2.3 Formen der Kommunikation und der Fiihrung

Mit der Herausarbeitung der Bedeutung der informellen Beziehungen im Rahmen der
Hawthorne-Studien ldsst sich auch anhand der Organisationstheorien aufzeigen, dass
grundsitzlich zwischen zwei Formen der Kommunikation in Organisationen unter-
schieden werden kann: der formellen und der informellen Kommunikation (Blickle,
2004). Die Unterscheidung dieser beiden Formen bezieht sich in diesem Fall auf die

Prozesse und Strukturen innerhalb von Organisationen.

Eine wenig typische auf die Ubernahme von Rollen in Organisationen bezogen Tren-
nung ist die Unterscheidung in formelle und informelle Fiihrung. Diese soll kurz im

Anschluss an die jeweilige Kommunikationsform dargestellt werden.

2.3.1 Formelle Kommunikation

Im Rahmen der Aufbau- und Ablauforganisation sind die kommunikativen Strukturen
und Prozesse weitestgehend institutionalisiert und festgelegt. Somit wird die formal
festgelegte Kommunikation durch die Wahl des Aufbaus und die Regeln und Vorgaben
begrenzt und geprigt. Diese offizielle Form der Kommunikation bezieht sich auf den
Austausch betriebs- und leistungsrelevanter Informationen (Neuberger, 1980). Kommu-
nikationsstrukturen und Prozessabldufe sind ganz im Sinne des strukturalistischen Para-
digmas losgeldst von dem Individuum, welches die jeweilige Stelle einnimmt (Blickle,
2004). Die Effektivitit und Effizienz einer Organisation bei der Zielerreichung soll un-
abhéngig von den beschiftigten Einzelpersonen sein. Es handelt sich bei der formellen
Kommunikation um den Anteil der Kommunikation, der direkt beobachtbar und auf die

Erreichung der Organisationsziele fokussiert ist.

Die Dokumentation ist nach Max Weber (1972) das charakteristische Wesen der for-
mellen Kommunikation. Mit ihrer Hilfe verbleiben die wichtigen Prozessinformationen
unabhingig vom Amtstrager bzw. Stelleninhaber in der Organisation und sind fiir die

Organisationsmitglieder allgemein zugénglich. Allerdings ist die Menge der zur Verfii-
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gung stehenden Informationen fast unbegrenzt. Hiermit wird es zu einer zentralen Auf-
gabe der formellen Kommunikation, die relevanten Informationen den einzelnen Funk-
tionsbereichen in einem sinnvollen Mal} zur Verfiigung zu stellen und dabei gleichzeitig
Informationsdefizite zu vermeiden (Thenen Menna Barreto, 2011). Auf der anderen
Seite ergibt sich eine sogenannte Dokumentationspflicht auch auf der Basis gesell-
schaftlicher und gesetzlicher Regelungen. Dies betrifft zum Beispiel die Aufbewah-
rungsfristen von Geschéftsunterlagen in Steuerrecht und Handelsrecht oder produktab-
hiangige Dokumentationspflichten wie zum Beispiel die Kennzeichnungspflicht bei Le-

bensmittelinhalten.

Was und in welchem Mal} dokumentiert wird, hiangt unter anderem von der Art und
GroBe der Organisation, den ausgefiihrten Tétigkeiten sowie von deren Standardisie-
rungsbediirfnis hinsichtlich der Schaffung von detaillierten Ablauf- und Prozesspldnen
ab. Das hochste Ausmall dokumentierender Handlungen findet sich in Verwaltungsbe-
reichen und -titigkeiten, da es hier um rechtliche Absicherung und Anfechtbarkeit geht.
Die Bedeutung der Rolle der Dokumentation wird beispielsweise auch bei der Einfiih-
rung eines Qualitdtsmanagements im Rahmen der ISO 9001 betont. Die Frage nach dem
Warum wird mit dem Darlegen eines Handlungsrahmens unter Beachtung der Féahigkei-
ten der Mitarbeiter beantwortet (Qualitit & Norm Norm - ISO 9001, 2013). Auch die
Bedeutung der internen Kommunikation und die Regelung der Verantwortung und Be-

fugnis wird in dieser ISO Norm akzentuiert.

Die klassischen Instrumente, mittels derer die formelle Kommunikation institutionali-
siert wird, sind Rundschreiben (nach standardisierten Verteilerlisten), Bulletin Boards,
Veranstaltungen wie z. B. Betriebsversammlungen, Management-Informationsbriefe,
Mitarbeitergespridche, Mitarbeiterzeitschriften und das Schwarze Brett. Im Zuge der
elektronischen Entwicklung haben sich folgende elektronisch basierte Instrumente
durchgesetzt: E-Mails, Foren, Chats, Webkonferenzen, Blogs, Intranet, Online-

Newsletter, Instant Messaging, soziale Netzwerkdienste sowie Videokonferenzen.

Die formelle Kommunikation, so wie sie beschrieben und umgesetzt wird, birgt auch
gewisse Schwierigkeiten in sich, wie beispielsweise hinsichtlich der Dokumentation, die
zum einen als belastend — auf Grund der Fiille der dokumentierten Handlungen — als

auch als uniibersichtlich wahrgenommen werden kann. Ein anderes Problem im Bereich
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der Dokumentation betrifft die schnelle Verdnderung von Prozessverldufen und damit
die Schwierigkeit der Aufrechterhaltung der Aktualitidt formalisierter Verfahren und

Prozesse.

Bezogen auf die gewihlte Struktur einer Aufbauorganisation konnen unterschiedliche
Probleme auftreten. So steigt im Einliniensystem die Anzahl der Kommunikationsvor-
ginge wegen der hohen Zahl der Schnittstellen und verlangsamt Entscheidungsprozes-
se, was zu Kosten der Flexibilitdt geht. Dariiber hinaus besteht die Gefahr eines gerin-
gen Informations- und Wissensstandes in den unteren Ebenen (Schreydgg, 2003), wih-
rend im Mehrliniensystem die Kommunikationswege verkiirzt werden, es jedoch zu

Kompetenzkonflikten und Uberlastung der Weisungsempfinger kommen kann.

Eine Trennung der formellen Kommunikation von der informellen anhand der Doku-
mentation (alle nicht-dokumentierten Vorgidnge wiren in diesem Fall informell) wird
dem Alltag in Organisationen nicht gerecht. Sinnvoller ist die Erweiterung des Begriffs
auf alle kommunikativen Vorgénge, die sich auf Arbeitsinhalte beziehen oder die Errei-
chung des Organisationsziels sicherstellen. Der Ubergang zwischen den beiden Formen
der Kommunikation in Organisationen kann flieBend sein, wie Schreyogg (2003, S. 17)
es verdeutlicht: ,,Keine Organisation kann bei Licht besehen auf spontane Ordnungsleis-
tungen ihrer Mitglieder verzichten. Nicht selten ist es auch so, dass (...) formale Struktu-
ren nichts anderes sind als autorisierte Ordnungen, die sich in spontanen Prozessen ent-

wickelt haben®.
2.3.2 Formelle Fiithrung

Formelle Fiihrung wird der Person zugeschrieben, die durch die Organisationsleitung
legitimiert ist, die Arbeitsgruppe zu flihren. Es handelt sich also um die von Weber be-
schriebene legale (rationale) Herrschaft. Zusammen mit dieser legitimierten Position
entsteht die Erwartung von Seiten der Organisation als auch von Seiten der Gruppe,
zusdtzliche Aufgaben zu iibernehmen. Diese Aufgaben betreffen den Umgang mit Per-
sonalfragen, die Kommunikation mit dem oberen Management, die Koordination der
Teamleistung und die Ubernahme der Verantwortung fiir die Teamergebnisse (Day, Sin,

& Chen, 2004).
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2.3.3 Informelle Kommunikation

Die informelle Kommunikation beinhaltet - allgemein betrachtet - alle Kommunikati-
onsvorginge, die aullerhalb der organisatorisch geregelten Ablaufe stattfinden. Sie gilt
daher als nicht direkt beobachtbar und unterliegt somit auch nicht der organisationalen

Steuerung, sondern entzieht sich dieser.

Aus diesen Griinden wurde sie in der Vergangenheit bzw. vor der Verdffentlichung der
Ergebnisse der Hawthorne-Studien als unberechenbarer Storfaktor betrachtet und sollte
weitestgehend unterbunden werden (Schreydgg, 2003). Mit dem Bekanntwerden der
Erkenntnisse aus den Experimenten in den Hawthorne Werken und der Betonung der
Rolle der sozialen Faktoren fiir die menschliche Arbeitsleistung riickten die informellen
Beziehungen und damit die informelle Kommunikation in Fokus von Wissenschaft und
Praxis. ,,Das, was man jahrzehntelang als unberechenbare Storgréf3e ansah, die Emotio-
nalitdt, wurde plotzlich zum entscheidenden Produktivititsfaktor erklart (Schreyogg,

2003, S. 45).

Warum suchen Menschen informelle Beziehungen in formalen Arbeitssituationen? Der
wichtigste Grund fiir die Existenz solcher Beziehungen und Netzwerke liegt in der Tat-
sache, dass Individuen in Organisationen wihrend ihrer Arbeit weiterhin soziale Wesen
sind. Das Bediirfnis nach dem informellen Austausch entsteht aus der sozialen und der
psychologischen Funktion der Kommunikation (Katz & Kahn, 1978). Als psychologi-
sche Griinde der Existenz informeller Netzwerke wurden Anschlussmotive, Identitét
und Selbstwertgefiihl, die soziale Wirklichkeit, Verteidigungsmechanismen sowie Risi-

kominderung identifizierten (Baker, 1981; Han, 1983).

Inhalte der informellen Kommunikation sind, da es sich laut Definition nicht um ar-
beits- und leistungsbezogene Informationen handelt, private Themen und somit The-
men, die aus ,,der privaten Sphire des Mitarbeiters entstammen oder diese beriihren*
(Thenen Menna Barreto, 2011, S. 57). Waldstrem (2001) unterteilte die Hauptinhalte
der informellen Netzwerke in vier Kategorien: (a) affektive, wie Freundschaft und inti-
me Beziehungen, (b) produktive, wie Beratung, Austausch von technischem Wissen und
Innovation, (c) politische, wie Einfluss, Macht und Autoritdt sowie (d) kulturelle. Neben

diesen eher unbewussten Griinden fiir die Existenz informeller Netzwerke gibt es die
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bewussten Griinde fiir die Entstehung, wie das Bediirfnis nach Wissen, das Schmieren

der rostigen Rider und politische Mandver (Waldstrom, 2001).

Im Rahmen seines Zugehorigkeitswunsches sucht der Mitarbeiter neben der formalen
Einbettung eine soziale Einbettung in der Organisation. Private Ereignisse, wie zum
Beispiel der Geburtstag eines Organisationsmitgliedes oder die Geburt eines Kindes
spielen unter Umstidnden eine bedeutsame Rolle am Arbeitsplatz. Gestarkt wird dadurch
das Zugehorigkeitsgefiihl in der Gruppe. Besonders bei diesen Themen ist die personli-
che Anndherung unabhéngig von Status und Position der Beteiligten moglich. Die egali-
tare Eigenschaft der informellen Kommunikation wirkt sich verbindend auf die Organi-

sationsmitglieder aus und stirkt die Gruppenkohésion (Thenen Menna Barreto, 2011).

Der Austausch von Informationen kann mehr oder weniger informell sein, ganz in Ab-
hiangigkeit von den strukturellen Charakteristiken der Situation und auch der Wahl des
Kommunikationskanals. Hat die Situation einen weniger offiziellen Charakter, sind die
Themen eher ad hoc und ungeplant, so nimmt der Anteil der informellen Kommunikati-
on zu. Auch die Reichhaltigkeit des Informationskanals kann den Anteil informeller
Kommunikation beeinflussen. Fin Informationsaustausch iiber E-Mail oder Rund-
schreiben wird in der Regel formeller gefiihrt, als der Austausch in ,,Face-to-face*- Ge-
sprachen oder {iber stark interaktive Medien, wie das Telefon und die Videokonferenz

(Kraut, Fish, Root, & Chalfonte, 1990).

Trotz der Bemiihungen, formelle tétigkeitsbezogene und informelle Kommunikation
voneinander abzugrenzen, bleiben beide miteinander verbunden.

,... formal and informal networks exist concurrently and (...) two people who have a

formal relation in one situation might have an informal relation in another. Further-

more, these same two people might have several formal and informal connections to

each other, and the same informal network might be motivated by different factors

over time.“ (Waldstrem, 2001, S. 29)

Die Koexistenz als gegeben nehmend, ist es gleichwohl sinnvoll, eine Abgrenzung vor-
zunehmen. In Tabelle 2 werden die wesentlichen Merkmale der formellen und informel-

len Kommunikation noch einmal gegeniibergestellt.
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Tabelle 2.
Gegeniiberstellung der Merkmale formaler und informeller Kommunikation (Blickle,

2004)

Formale Kommunikation Informelle Kommunikation

Eindeutig einer Quelle zuzuordnen Von der Quelle losgelost
Standardisierte Informationskanéle Kanalungebunden, im Raum schwebend
In offiziellen Settings In den Randbereichen der Organisation
Auf Autoritdten beruhend und Unter Vorbehalt und unverbindlich
verbindlich

Sorgfiltig ausgearbeitet Spontan

Formlicher Stil Alltagssprachlich

Schriftlich dokumentiert oder unter Zeu- Fliichtig

gen

Standardisiert Kontextbezogen und personenabhingig

Informelle Kommunikation ist keine reine Kommunikationsform fiir Untergebene.
Auch Fiihrungskréfte verbringen einen erheblichen Anteil ihrer Zeit mit informeller
Kommunikation. Diese Interaktionen werden spontan initiiert und die Dauer ist recht
kurz und die Dialoge werden hédufig von Meeting zu Meeting fortgesetzt (Bismarck,

Bungard, & Held, 1999).

Ein grundlegender Aspekt welcher der Erforschung der informellen und der formellen
Kommunikation gemein ist, ist die Erforschung von Netzwerkstrukturen. Der Fokus
liegt bei der formellen Kommunikation auf der Wirkung bestimmter Strukturen. Da
diese Arbeit sich auf die formelle Kommunikation konzentriert, werden diese im Ab-

schnitt 2.4 naher betrachtet.
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2.3.4 Informelle Fithrung

Informelle Fithrung in Teams tritt dann auf, wenn es einem Mitglied, das im Gegensatz
zur bezeichneten Fithrungsrolle im Team steht, gelingt, Einfluss auf die Motivation und
das Aufgabenverhalten der anderen Teammitglieder zu nehmen (Lord & C.L., 1984). In
der Literatur herrscht eine widerspriichliche Sichtweise auf die Auswirkung informeller
Fithrung in Teams. So postuliert die eine Seite einen wesentlichen Beitrag fiir die Effi-
zienz der Teams, wihrend andere Forscher die Annahme vertreten, dass informelle Fiih-
rung sich negativ auf die Teamleistung auswirkt (Zhang, Waldman, & Wang, 2012).
Zhang, Waldman und Wang (2012) belegen in ihrer Studie, dass das Entstehen infor-

meller Fiithrung eine wesentliche Rolle bei der effektiven Teamarbeit spielt.

2.4 Kommunikationsstrukturen, Zentralitit und Fithrung

Die Struktur der formalen Kommunikation beruht bei der Betrachtung der gesamten
Organisation direkt auf dem Aufbau der Organisation. Konsequenzen fiir die formalen
Kommunikationsstrukturen ergeben sich beispielsweise aus der Anzahl der Hierarchie
und der Organisationsform wie Einliniensystem, Mehrliniensystem, Stab- oder Mat-

rixorganisation.

So kann es bei einem Einliniensystem in Verbindung mit einer Verrichtungszentralisa-
tion - auf Grund der hohen Zahl von Schnittstellen - zu Abstimmungsschwierigkeiten
zwischen den Funktionsabteilungen kommen. Ebenso kann die hohe Zahl der Schnitt-
stellen zu einer geringeren Flexibilitdt wegen der zeitraubenden Kommunikation fiihren.
Des Weiteren besteht die Gefahr eines geringen Informations- und Wissensstands in den
unteren Hierarchieebenen. Innerhalb von Mehrliniensystemen verkiirzen sich die Kom-
munikationswege, es besteht aber tendenziell die Gefahr der Informationsiiberlastung

auf Seiten der Empfanger (Schreyogg, 2003).

Die zentrale Frage, die sich flir die Organisation ergibt, ist die Frage: ,,Wie miissen die
Kommunikationsbeziehungen zwischen den Mitarbeitern einer Organisation gestaltet

werden, damit diese ihre Ziele erreicht. (Nerdinger et al., 2011, S. 66)
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Das Organigramm einer Organisation kann als Netzwerk betrachtet werden. Dies ist der
Grundgedanke der empirischen Forschung, in deren Rahmen geklart werden soll, wie
die Kommunikation in Organisationen tatséchlich funktioniert. Die ersten Experimente
von Alex Bavelas und Harold Leavitt, mit deren Hilfe untersucht werden sollte, wie sich
Kommunikationsmuster auf die Leistung in Organisationen auswirken, wurden in der
1950er Jahren in einem Kleingruppenlabor am Institut fiir Technologie Massachusetts
(MIT) durchgefiihrt (Bavelas, 1950; Leavitt, 1951). Diese Netzwerkstudien spiegeln die
Vorstellung wider, dass die Begrenzung und die Spezialisierung von Kommunikations-

kanélen zu einer groBtmoglichen Organisationsetfizienz fiihren (Theis, 1994).

In den Experimenten kam folgende Experimentalanordnung zur Anwendung. Eine klei-
ne Gruppe von maximal bis zu fiinf Personen musste unterschiedliche Aufgaben bzw.
Spiele l6sen. Die Personen sa3en ohne Blickkontakt getrennt voneinander und mussten,
um die Aufgabe l6sen zu konnen, die Informationen der Gruppe zusammentragen. Wih-
rend des Austauschs waren bestimmte Kanile akzeptabel und andere nicht, da diese
vom Experimentator vorgegeben wurden. Den Probanden wurde nicht mitgeteilt, in
welcher Struktur sie waren oder sie wurden gar nicht dariiber informiert, dass eine feste
Kommunikationsstruktur vorgegeben war. Die unabhédngige Variable in diesen Studien
bildete immer die Zentralitdt der Kommunikationsstrukturen. Die abhidngigen Variablen
waren in der Regel die Zeit, die zur Losung benétigt wurde, die wahrgenommene Zu-
friedenheit unter den Teilnehmern, die Anzahl der Fehler und die Zahl der ausgetausch-

ten Botschaften (Ziegler, 1968).

Die Netze der Kommunikationsbeziehungen (Abbildung 6), die sich modellhaft unter-
scheiden lassen und die in den Studien am héufigsten zur Anwendung kamen, sind das

Rad, die Kette, der Kreis und die Vollstruktur.



Organisationale Kommunikation und Fithrung — theoretischer Hintergrund 34

/ B B C \

E D E D
Circle Wheel
B
A
N N N
Q J \— J O
A B C D E
E D
Chain All-Channel

Abbildung 6. Kommunikationsnetze (nach Scott, 1981, S. §)

Die Zentralitdt der Kommunikationsnetze wird nach Bavelas durch den Zentralititsin-
dex bestimmt (Bavelas, 1950; zitiert nach Ziegler, 1968, S. 32), durch das MaB, in dem
sich der Kommunikationsfluss auf eine Person konzentriert oder sich gleichmifBig auf
alle Gruppenmitglieder verteilt. Den hochsten Zentralwert des Zentralititsindex erhalt
das Rad, gefolgt von Ypsilon und Kette. Der Kreis und die Vollstruktur haben die nied-

rigsten, jedoch gleich grofle Zentralwerte.

Bavelas und Leavitts zentrale Ergebnisse, die bis heute die Betrachtung der Kommuni-
kationsstrukturen bestimmen, zeigten, dass in zentralisierteren Netzen zur Lésung der
Aufgaben weniger Zeit benotig wurde, weniger Fehler gemacht wurden, hiufiger eine
Person als Fiihrungsperson wahrgenommen wurde und die individuelle Zufriedenheit
niedriger war, wogegen die Zufriedenheit mit der Gruppenleistung hoher war. Ein wei-
teres relevantes Ergebnis war die Zufriedenheit der Personen, die die zentralen Stellen
in den Netzwerken einnahmen. Sie wurden hdufiger als die Fiihrungsperson wahrge-
nommen und zeigten eine hohere Zufriedenheit als Personen in den weniger zentralen

Punkten des Netzes (Ziegler, 1968, S. 35).
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Die Effektivitidt der zentralen Netze gegeniiber den dezentralisierten Netzen wird mit
der Komplexitit der Aufgabe erkldart. Shaw verdnderte den Experimentalaufbau und
fiihrte die Bedingung Komplexitit der Aufgabe ein. Das Ergebnis seines Experiments
belegte, dass komplexe Aufgaben im Kreis schneller gelost wurden und weniger fehler-
behaftet waren als im Rad (Shaw, 1954). In weiteren Experimenten zeigte sich dariiber
hinaus, dass sich bei mehreren Versuchen die Leistung verbesserte. In spéteren Studien,
in denen deutlich langere Versuchsreihen durchgefiihrt wurden, erreichten die dezentra-
lisierten Netze unter bestimmten Bedingungen die Wirtschaftlichkeit der Netze mit ho-
her Zentralitit (Burgess, 1968). An dieser Stelle sei noch darauf hingewiesen, dass
Shaw (1964) in seinen Studien ebenfalls zeigen konnte, dass Personen, die an der
zentralen Stelle im Rad waren, bei komplexen Aufgaben typischerweise einer
Informationsiiberlastung unterlagen. Die verbindende Funktion féllt den Personen an
der zentralen Stelle im Netzwerk zu und es kommt auf Grund der Situation zu einer
Uberlastung durch die erhdhten Kommunikationsanforderungen. Dieses wirkt sich

wiederum negativ auf die Gruppenleistung aus.

Bei komplexen Aufgaben und innovativen Tatigkeiten, wie sie sich in Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen finden, sollte auf eine stark zentralisierte Struktur verzichtet
werden, wohingegen sich in Abteilungen mit hoher Routinetétigkeit, wie beispielsweise
Verwaltungen, eher eine Struktur mit hoher Zentralisation anbietet (Jensen, 2003). Al-
lerdings sind bei diesen Implikationen die Ergebnisse von Burgess nicht zu vernachlis-
sigen. Der Vorteil der dezentralisierten Netzwerke liegt in der individuellen Zufrieden-
heit der Mitglieder und die Leistung dieser Netze kann iiber ldngere Zeitrdume die der

zentralisierten erreichen.

,One major criticism of past work in communication networks has been directed at its
lack of applicability to a business organization® (Mears, 1974, S. 71). Die Gestaltung
formeller Strukturen in Organisationen beruht selten auf der Leistungsfahigkeit der
Kommunikationsnetzwerke, sondern ergibt sich aus der gewachsenen Struktur einer
Organisation. Die Befunde geben eher Hinweise auf die Gestaltung innerhalb bestimm-
ter organisationaler Settings. So bietet sich die Gestaltung der Kommunikationswege in
Abhingigkeit von der Aufgabe der Organisationsabteilungen an. Mears (1974) be-

schreibt die Organisation als eine grole Ansammlung von kleinen Arbeitsgruppen mit
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vier bis sechs Mitgliedern, so dass sich Ableitungen fiir die Wirtschaftsorganisationen

vornehmen lassen.

2.4.1 Fiihrung in den Kommunikationsnetzwerken

Aus den Ergebnissen der empirischen Forschung zu den Kommunikationsstrukturen
ergeben sich ebenfalls Hinweise fiir die Fiihrungsperspektive. So wurde im vorherigen
Abschnitt bereits dargestellt, dass in zentralisierten Netzen unabhingig von der fehlen-
den Zuweisung einer Flihrungsposition haufiger die Person an der zentralen Stelle als
Fiithrungsperson wahrgenommen wurde. Wahrend die Personen in der Peripherie der
Netze unzufriedener sind, zeigen Personen an den zentralen Stellen hohere Zufrieden-
heitswerte. Ein weiteres Ergebnis der Studien mit dem Fokus auf einer Konsensbildung
als Problemldsung erbrachte der Vergleich der Netzwerkpositionen. Personen, die zent-
rale Stellen in den Netzwerken inne hatten, zeigten mehr Beeinflussungsversuche der
anderen Teilnehmer, waren aber im Gegensatz zu Personen in dezentralen Positionen
eher bereit, ihre Meinung zu &ndern, wenn ihre Bemiihungen ohne Erfolg blieben

(Goldberg, 1955; Shaw, Rothschild & Strickland, 1957, zitiert nach Ziegler, 1968).

Wihrend sich in zentralisierten Netzen eher zentralisierte Entscheidungsstrukturen her-
ausbilden und die Wahrscheinlichkeit steigt, dass die Fiihrungsposition wahrgenommen
wird, wird in Netzen mit niedrigem Zentralwert diese Wahrscheinlichkeit geringer. In
einer Studie zum Einfluss des Fiihrungsstils konnte Shaw (1955) zeigen, dass sich die
Gruppenleistung unter einer autoritdren Fiithrung verbesserte, aber die Zufriedenheits-

werte der Gruppenmitglieder bzw. die Gruppenmoral deutlich niedriger ausfielen.

2.5 Top-down und Bottom-up - Fithrung und Kommunikationsfliisse in der Or-

ganisation

Eine vielbeachtete Perspektive ist die Betrachtung der Richtungen, die die Kommunika-
tion in Organisationen nimmt. Die resultierenden Kommunikationsfliisse kdnnen verti-
kal als top-down und bottom-up Prozesse sowie horizontal in der Form der Mitarbeiter-

kommunikation als auch diagonal verlaufen.
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Die vertikale Kommunikation beschreibt die Kommunikation zwischen den einzelnen
Ebenen der Hierarchie innerhalb einer Organisation. Sie nimmt einen groflen Anteil in
der tdglichen Kommunikation in Organisationen ein und ist der wesentliche Kommuni-
kationsfluss bei der Entscheidungsfindung und Entscheidungsumsetzung. Daher ist es
nicht verwunderlich, dass die thematische Behandlung in den unterschiedlichsten Be-
trachtungsweisen von Organisationen eine Rolle spielt. In Rahmen der mechanistischen
Organisationstheorien geht es beispielsweise um die Weiterleitung von relevanten In-
formationen zur Entscheidungsfindung (bottom up) und um die Funktionen der Kontrol-
le und Anweisung (top down) (siche Abschnitt Fehler! Verweisquelle konnte nicht
gefunden werden.). Im Rahmen der sozialpsychologischen Perspektive beschreiben
Katz und Kahn (1978) eine Typologie der abwirtsgerichteten Kommunikation; diese

wurde im Abschnitt 2.2.8 als Funktionen der Fiihrung dargestellt.

2.5.1 Bottom-up — die aufwirtsgerichtet Kommunikation in der Organisation

Die aufwirtsgerichtete Kommunikation umfasst das Vorschlagswesen und das Be-
schwerdemanagement; ferner kann auch die Vorgesetztenbeurteilung dazu gezidhlt wer-
den (SpieB & Winterstein, 1999). Hirokawa (1979) schreibt der aufwirtsgerichteten
Kommunikation vier Funktionen zu: (a) die Erfolgsiiberpriifung nach unten geleiteter
Nachrichten, (b) die Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungsprozessen und der
damit einhergehenden Forderung der Akzeptanz von Entscheidungen, (c¢) die Mei-
nungsdullerung zur Gestaltung von Arbeitsbedingungen und Informationen iiber Pro-
zessstorungen und (d) sie ermoglicht die Testung der Reaktion auf neue Richtlinien und
Verfahren oder starke organisationale Verdnderungen. Katz und Kahn (1978) unter-
scheiden vier Typen der aufwértsgerichteten Kommunikation: (a) Informationen {iiber
den Mitarbeiter selbst, die personlich oder beruflich sein kénnen, (b) Informationen
iiber Kollegen und ihre Probleme, (¢) Informationen iiber organisatorische Maflnahmen
und Verfahren, sowie (d) Informationen iiber anstehende Aufgaben, die es den Mitar-
beitern ermoglichen, ihre Aufgaben zu bewiltigen. Zu den letzteren zdhlen beispiels-
weise die Riickmeldung iiber die Einhaltung von Zeitpldnen oder Fragen, die zur Auf-

gabenklidrung beitragen. Eine fiinfte Form wird von Tourish und Robson (2006) disku-
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tiert, die die kritische aufwértsgerichtete Kommunikation - bezogen auf die organisatio-

nalen Ziele und das Fiihrungsverhalten - zum kritischen Feedback zdhlen.

Die priméren Probleme der aufwirtsgerichteten Kommunikation sind unter bestimmten
Bedingungen die Verzerrung von Nachrichten und das Filtern von Nachrichten
(Dansereau & Markham, 1996; Hirokawa, 1979). Milliken, Morrison und Hewlin
(2003) geben an, dass 85 Prozent der Befragten mindesten einen Anlass berichten: “felt
unable to raise an issue or concern to their bosses even though they felt that the issue
was important.” (2003, S. 1459). Die Konsequenz daraus bedeutet, dass Fiihrungskréfte
letztendlich ein verzerrtes Gesamtbild {iber die Situation haben, weil die Untergebenen
aus den verschiedensten Griinden absichtlich Informationen zuriickhalten. Als zentraler
Faktor wurde in der ersten Studie zur aufwirtsgerichteten Verzerrung von Informatio-
nen (upward distortion) von Mellinger (1956) die Bedeutung des Vertrauens hervorge-

hoben.

Die moderierenden Bedingungen der verzerrenden Informationsweitergabe wurden von
Dansereau und Markham (1996) klassifiziert, die die Merkmale der Botschaft, der Un-
tergebenen, des Kontextes und der Vorgesetzten-Untergebenen-Beziehung beinhalten.
Ein zentrales Merkmal der Vorgesetzten-Untergebenen-Beziehung ist, dass die Haufig-
keit der verzerrenden Informationsweitergabe laut Mellinger (1956) das Vertrauensver-
hiltnis zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten bestimmt. Je positiver dieses ist, desto
seltener kommt es zur Weitergabe verzerrter Informationen. Bei einem stark ausgeprag-
tem Machtmotiv und Aufstiegswunsch des Gefiihrten kann es jedoch unabhédngig vom
bestehenden Vertrauensverhiltnis zur Weitergabe verzerrender Informationen kommen
(Roberts & O’Reilly, 1974). Ein weiterer Grund fiir verzerrende Informationsweiterga-
be, welcher in der Vorgesetzten-Untergebenen-Beziehung liegt, ist der Einfluss, den der
Vorgesetzte auf die Zukunft des Untergebenen hat. Untergebene, die einen groflen Ein-
fluss auf ihre Beforderung durch ihren Vorgesetzten wahrnehmen, sind entweder sehr
offen in ihrer Kommunikation und in dem Bemiihen, eine stirkere Beziehung aufzubau-
en oder aber der Untergebene hélt seine Meinungen und Informationen zuriick und
stimmt grundsétzlich dem Vorgehen des Vorgesetzten zu, selbst wenn er anderer An-
sichten ist (Roberts & O’Reilly, 1974). Bezogen auf das Vertrauen halten Roberts und
O’Reilly (1974) fest: Wenn der Gefiihrte den Vorgesetzten als wenig vertrauensvoll
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wahrnimmt und annimmt, dass dieser selber Informationen zuriickhélt, wird er ebenfalls

entsprechend nur die notwendigen Informationen nach oben weiterreichen.

Ein weiteres Problem der aufwértsgerichteten Kommunikation ist das Filtern. Ein neues
und zunehmendes Phinomen ist die zunehmende Menge von Informationen in Organi-
sationen, die zu einer Informationsiiberlastung auf Seiten der Empfanger fiihrt
(Edmunds & Morris, 2000). Als Vermittler von Informationen ist es eine Aufgabe der
Fiihrungskraft, die relevanten Informationen, die sowohl von oben als auch von unten

kommen, aus der Menge herauszufiltern.

2.5.2 Die horizontale Kommunikation in der Organisation

Der zweite bedeutende Kommunikationsfluss, der zum Alltag der Organisation gehort,
ist die horizontale Kommunikation. Diese wird selten in Organisationshandbiichern und
Organigrammen explizit erfasst. Ursdchlich ist die Darstellung der Aufbauorganisation,
die in ithrer Schematik hdufig nur die Entscheidungswege darstellt und damit der me-
chanistischen oder hierarchischen Sichtweise organisationaler Strukturen zuzuordnen
ist. Diese Sichtweise ist hinderlich fiir die horizontale Kommunikation und unterbindet
diese sogar (Spillan, Mino & Rowles, 2002). Die Koordination und Kontrolle obliegt
den oberen hierarchischen Ebenen und die Kommunikation zwischen den Mitgliedern
der Gruppe ist streng begrenzt durch die Einheit der Leitung und strikte Linienfiihrung
(siche Abschnitt Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.). Determi-
nanten der horizontalen Kommunikation sind die eben angefiihrte organisationale Struk-
tur und die Organisationskultur (Deals & Kennedy; 1982; Spillan, Mino & Rowles,
2002).

Die horizontale Kommunikation enthélt die Nachrichten, die zwischen Individuen der
gleichen Hierarchieebenen ausgetauscht werden. Die Bedeutung dieser Kommunikation
wurde schon von Fayol (1929) erkannt, da sie aus seiner Sicht umsténdlich lange - aber
offizielle - Kommunikationswege und damit verzogerte Entscheidungsfindungen ver-
hindern kann. Es handelt sich hier um die in Abschnitt 2.2.1 vorgestellte Fayolsche
Briicke. ,,In the absence of horizontal flows of communication, (...) as Fayol points out,
one would have to go half-way around the organizational hierarchy to get a message to

collegue if one were to remove horizontal communication channels.” (Hirokawa, 1979,
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S. 89) Auch Likert, der in seinem urspriinglichen partizipativen Modell (1961) nur die
vertikale Kommunikation beriicksichtigt, nimmt in der weiteren Betrachtung (1967) die
horizontale (laterale) Kommunikationsrichtung mit auf. Aufgabenkoordination, Prob-
lemlosung, Teilen von Informationen und Konfliktlosung sind die vier Funktionen, die
Hirokawa (1979) auf der Basis eines Literaturiiberblicks der horizontalen Kommunika-
tion zuschreibt. Diese vier Funktionen beziehen sich auf aufgabenbezogene Informatio-
nen. Am Beispiel der horizontalen Kommunikation lasst sich noch einmal zeigen, worin
die Schwierigkeit besteht, formale und informale Kommunikation abzugrenzen. Da die
horizontalen Kommunikationswege beispielsweise im Einlinien- und Mehrliniensystem
sowie in organisationstheoretischen Konzeptionen (sieche Abschnitt 2.2) nicht enthalten

sind, konnten diese auch als informell bezeichnet werden.

Der Inhalt dieser Nachrichten ist jedoch, wie an den Funktionen zu erkennen, vorwie-
gend arbeitsbezogen. Die Probleme, die mit der horizontalen Kommunikation verbun-
den sind, sind vielféltig (Hirokawa, 1979). Ein Problem ist die Menge und die Qualitit
der Kommunikation in dieser Kommunikationsrichtung; ein anderes ist die Verzerrung
und das Zuriickhalten von Informationen, wenn eine hohe Konkurrenz unter den Mitar-
beitern vorherrscht. Die Entstehung von intra-organisationalen Konflikten ist diesem
Kommunikationsfluss beinahe inhdrent, wenn es sich um die Kommunikation von Mit-
gliedern verschiedener Abteilungen handelt (Huseman & Alexander, zitiert nach Hir-
kowa, 1979). Allerdings triagt sie neben den oben genannten Funktionen zur beruflichen

Identifikation der Mitarbeiter bei (Bartels, Peters, Jong, Pruyn & Molen, 2010).

Der positive Zusammenhang zwischen horizontaler Kommunikation und der Organiati-
onskultur und der damit verbundenen Leistung sowie zu Commitment und Identifikati-
on fithrt zu der Empfehlung, dass Manager/ Fithrungskréfte ihre Mitarbeiter zu horizon-
taler Kommuniaktion ermutigen sollen (Spillan, Mino & Rowles, 2002; Bartels et al.

2010).

2.5.3 Die diagonale Kommunikation in der Organisation

Neben der vertikalen und der horizontalen Dimension der Kommunikation wird eine
weitere Dimension der Kommunikation diskutiert: die diagonale Kommunikation. Die

diagonale Kommunikation erfasst einen Kommunikationsfluss, der auferhalb der vor-
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gesehen formalen Strukturen, wie sie in einem Organigramm abgebildet werden, ver-
lauft. Sie findet zwischen Fiihrungskréiften und Untergebenen verschiedener Funktions-
einheiten statt. Wilson (1992) definiert diese Kommunikationsdimension folgenderma-

Ben:

Diagonal communication is any interaction two or more hierarchical levels apart (that
is, skipping one or more levels in the chain of command) or one hierarchical level
apart but to an organizational member outside one's direct chain of command (that is,

outside one's assigned department). (S. 129)

Diese Dimension der Kommunikation ermdglicht eine Beschleunigung der Informati-
onsweitergabe und kann genutzt werden, um die Anstrengungen zur Erreichung der
organisatorischen Ziele zu koordinieren und das gegenseitige Verstindnis zu verbessern
(Sayeekumar, 2013). Studien konnten zeigen, dass der Anteil der diagonalen Kommu-
nikation in der Organisation bei bis zu einem Drittel an der Gesamtkommunikation liegt
(Randolph & Finch, 1977; Wickesberg, 1968; Wilson, 1992). Im Zusammenhang mit
threr Aufgabenstellung existiert unabhingig von der Position und der Abteilungszuge-
horigkeit ein erheblicher Kontakt zwischen den Individuen einer Organisation

(Wickesberg, 1968).

Nach der Betrachtung der Auswirkung der Kommunikationsstruktur auf die Zufrieden-
heit und die Leistung der Gruppenmitglieder sowie der Kommunikationsfliisse in Orga-

nisationen sollen nun die Bedingungen der Kommunikation betrachtet werden.

2.6 Bedingungen der Kommunikation in Organisationen

Aufbau und Entscheidungswege - also die Strukturcharakteristika einer Organisation -
bestimmen und ersetzen malBgeblich die Kommunikation. Die Struktur ist eine der Be-
dingungen, die einen erheblichen Einfluss auf die Haufigkeit, die Muster, die Quantitit
und die Qualitidt der Kommunikation in Organisationen hat. Im Folgenden sollen diese

Bedingungen genauer betrachtet werden.

Wie beeinflussen sich die formale Struktur eines Unternehmens und die Kommunikati-
onsmuster? Diese Frage wird in Abhdngigkeit von der Perspektive des Forschenden

betrachtet. Aus der Sicht der Organisationstheoretiker sind die Kommunikationsmuster
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die abhédngige Variable, wéhrend sie aus der Betrachtungsweise der Kommunikations-
forscher die unabhidngige Variable sind. Letztendlich hat sich der Ansatz durchgesetzt,
die Beantwortung der Frage im Kontext des jeweiligen anderen Themas zu betrachten
(Jensen, 2003). So tauchen hier die formale Organisationsstruktur, die Kommunikati-
onsnetzwerke und die Vorgesetzten-Untergebenen-Interaktion (Jablin, Putnam, Roberts,
& Porter, 1987) als die drei relevanten Themen auf, wenn es um die Beantwortung der
Frage geht, wie sich die Struktur einer Organisation auf die Kommunikationsmuster

auswirkt.

2.6.1 Formale Strukturdimensionen und Kommunikation

Wie schon an anderer Stelle dieses Kapitels erwéhnt, bildet die Kommunikation die
Grundlage der Koordination von Arbeitsabldufen. Durch die Schaffung formaler Struk-
turen ist es moglich, diese zu ersetzen. Die formale Organisationsstruktur wird zum
Substitut der Kommunikation und ermdéglicht so ebenfalls die notwendige Koordination

zur Zielerreichung.

Vier Schliisseldimensionen werden in diesem Zusammenhang von Jensen (2003, S. 19)
in threm Literaturiiberblick identifiziert: (a) die Konfiguration, (b) der Grad der Forma-

lisierung, (c¢) die Zentralisation und (d) die Komplexitdt der Organisation.

Konfiguration der Organisation

Die Konfiguration bzw. die Gestaltung einer Organisation ist eines der wichtigsten
Themen in der Organisationsforschung. Schon in den frithen Ansdtzen von Taylor
(1911) und Fayol (1949) wurden unterschiedliche Konfigurationen préferiert. Die Kon-
figuration ist das Ergebnis von Grad und Art der Spezialisierung (Verrichtungsprinzip
oder Objektprinzip), vom Grad der Delegation und der gewdhlten Form der Koordinati-
on (Schreyogg, 2003). Die Kontrollspanne (Leitungsspanne), die Anzahl der hierarchi-
schen Ebenen (Leitungstiefe), die Grofle der Organisation und die GréB3e der einzelnen
Abteilungen sind die hiufigsten Strukturcharakteristika, die im Zusammenhang mit der

Konfiguration von Organisationen in Zusammenhang gebracht werden (Jablin, 1987).
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Der Begrift Kontrollspanne (span of control) kennzeichnet den Zusammenhang zwi-
schen der GroBe einer Abteilung und der Anzahl der Prozessvariablen, d.h. der Zahl der
Mitarbeiter, die einer gemeinsamen Leitungsinstanz direkt unterstellt sind (Jablin,
1987). Die optimale Leitungsspanne ist von verschiedenen Faktoren abhingig, wie der
Art der Aufgabe, dem Fiihrungsbedarf der Mitarbeiter und den personlichen Fahigkeiten
einer Fiihrungskraft. Forschungen zur Beziehung zwischen Kommunikationsverhalten
oder —prozessen und der Kontrollspanne existieren nur wenige, obwohl es eines der
ltesten Konzepte der Organisationstheorie darstellt (Jablin, 1987). So konnte Brewer
(1971) zeigen, dass eine geringe Kontrollspanne in Zusammenhang mit erhohter
Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Untergebenen steht. Jedoch hat die
Kontrollspanne nach Jablin (1982, zitiert nach Jablin, 1987) keinen Effekt auf die
wahrgenommene Offenheit der Kommunikation zum Vorgesetzten. So scheint die
Kontrollspanne im Zusammenhang mit der Kommunikationshdufigkeit zu stehen, aber
keinen nachweisbaren Einfluss auf die Qualitit oder die Art und Weise der

Kommunikation zu haben (Jablin, 1987).

Im engen Zusammenhang mit der Kontrollspanne steht die Anzahl der Hierarchieebe-
nen. Je groBBer die Anzahl der direkt unterstellten Mitarbeiter, desto grof3er ist die Kon-
trollspanne, aber desto geringer wird die Anzahl der Hierarchieebenen bzw. desto fla-
cher wird die Leitungstiefe (Bogumil & Jann, 2009). Dies soll an Abbildung 7 verdeut-

licht werden.
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Steile Hierarchie:
Geringe Kontrollspanne (=2)

gegnoagn e

Flache Hierarchie:
GrofRe Kontrollspanne (=4)
Leitungstiefe (=2)

Abbildung 7. Zusammenhang von Kontrollspanne und Anzahl der Hierarchieebenen

(eigene Darstellung)

Die Hierarchieebene und die damit verbundene Position des Stelleninhabers und deren
Auswirkung auf die Kommunikationsmuster und das Kommunikationsverhalten sind
ebenfalls von Forschungsinteresse. So zeigen verschiedene Studien, dass Organisati-
onsmitglieder hoherer Hierarchieebenen mehr Zeit aufwenden, um Nachrichten zu ver-
schicken und zu erhalten (Bacharach & Aiken, 1977; Jablin, 1987). Obwohl der Kom-
munikationsumfang und die Zeit, die fiir Kommunikation aufgewendet wird, mit auf-
steigender hierarchischer Ebene zunimmt, sind die Ergebnisse der Studien uneinheitlich
und lassen keine genaue Aussage iiber die genaue Form der Zunahme und deren Vertei-
lung in den verschiedenen Kommunikationsfliissen zu (Sperka, 2000). Das zunehmende
Volumen verteilt sich variabel {iber die Organisationen. Die Forschung gibt Hinweise
darauf, dass die Beziehung zwischen der Position einer Person in der Hierarchie und
thren Interaktionsmustern durch eine Vielzahl von verschiedene Faktoren moderiert

wird (Jensen, 2003).

Mit der zunehmenden Zahl der Hierarchieebenen steigt auch die vertikale Komplexitit

einer Organisation.
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Die Grofe als Strukturcharakteristika einer Organisation wird durch die Anzahl der
vollbeschiftigten Mitarbeiter angegeben (Jablin, 1987). Studien geben wenig Unterstiit-
zung fiir die Annahme, dass die Gréfe der Organisation negativ mit der Qualitdt der
Kommunikation zusammenhéngt (Jensen, 2003). Bacharach & Aiken (1977) berichten
dahingegen einen positiven Effekt der Organisationsgrofle auf die Haufigkeit der auf-

wiértsgerichteten, abwartsgerichteten und lateralen Kommunikation der Angestellten.

Komplexitdt der Organisation

Komplexitét ist die Anzahl der separaten Einheiten einer Organisation, die auf der Basis
der Arbeitsteilung entstehen und durch die hierarchischen Ebenen und die Anzahl der
Abteilungen reprasentiert wird (Bedeian, 1984) und ldsst sich in vertikale und horizon-
tale Komplexitit unterteilen. Die vertikale Komplexitdt beschreibt die Anzahl der Hie-
rarchieebenen. Wie schon in Abbildung 7 dargestellt, steht die zunehmende vertikale
Komplexitét einer Organisation im engen Zusammenhang mit der Kontrollspanne. Es
liegen nur eine geringe Anzahl Studien vor, die sich mit dem Zusammenhang der
Kommunikation und der vertikalen Komplexitit beschiftigen. Die Ergebnisse dieser
Studien sind uneinheitlich und lassen keinen Schluss auf den Einfluss der vertikalen

Komplexitét auf die Kommunikation zu (Jensen, 2003).

Die horizontale Komplexitdt lasst sich am ehesten durch die Anzahl der verschiedenen
Abteilungen beschreiben und steht im Zusammenhang mit der Gréfe einer
Organisation. Je grofler eine Organisation wird, desto mehr Abteilungen bildet sie aus.
Weitere Operationalisierungen der horizontalen Komplexitdt wurden in der Forschung
mittels der Anzahl der Spezialgebiete/ Sparten, dem Umfang der beruflichen Ausbil-
dung sowie dem Grad der beruflichen Aktivititen aullerhalb der Organisation vorge-
nommen (Hage & Aiken, 1967; Hage, Aiken & Marrett, 1971). Hage (1971, S. 867)
fasst die Ergebnisse folgendermalBlen zusammen: ,,(...) it is clear that the volume of
communication is higher in more complex organizations; and this is especially true of
communication between departments, both scheduled and unscheduled.* Besonders der
Kommunikationsfluss von Angestellten mit dem gleichen Status iiber verschiedene Ar-
beitsbereiche hinweg zeigt einen hohen Zusammenhang mit der horizontalen Komplexi-

tit der Organisation (gemessen durch die Anzahl der Sparten und den Grad des berufli-
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chen Aktivismus). Dagegen fanden Bacharach & Aiken (1977) einen negativen Effekt
der Breite der Organisation (Anzahl der Arbeitsbereiche) auf die Haufigkeit der Kom-
munikation der Angestellten. Dieser Effekt zeigte sich flir alle Kommunikationsrichtun-
gen und die Gesamtsumme der Kommunikation. Diese uneinheitlichen Ergebnisse las-
sen sich durch die Wahl der Operationalisierung der horizontalen Komplexitit erklaren.
Dartiber hinaus sollte die Organisationsgrof3e als moderierende Variable beriicksichtigt
werden, da Komplexitdt und Organisationsgrofle in einem unmittelbaren Zusammen-
hang stehen. Jablin (1987) duBert in seinem Uberblick Zweifel an der Signifikanz des

Zusammenhangs zwischen Komplexitdt und Kommunikation.

Formalisierung der Organisation

Ein hoher Grad an Formalisierung einer Organisation duflert sich durch umfangreiche
schriftliche Regeln, Richtlinien und Vorschriften. Verwaltungsorganisationen sind in
der Regel Organisationen, die einen hohen Grad an Formalisierung aufweisen. Der Ur-
sprung ist auf Max Weber (1972) zuriickzufiihren, der die Formalisierung empfiehlt, um
personenunabhingige Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse sicher zu stellen. Diese
Regeln, Vorschriften, Richtlinien und Briuche substituieren die arbeitsbezogene inter-
personelle Kommunikation. Der Zusammenhang zwischen der Formalisierung und den
Kommunikationsmustern einer Organisation ist allerdings kaum Gegenstand der For-
schung (Jablin, 1987). In einer der wenigen Studien berichten Hage et al. (1971) einen
signifikanten negativen Zusammenhang zwischen Arbeitsbeschreibungen und der unge-

planten abteilungsiibergreifenden Kommunikation.

Zentralisation einer Organisation

Ahnlich wie bei der Zentralitit der Kommunikationsnetze (siche Abschnitt Fehler!
Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.), welche die Konzentration des Kom-
munikationsflusses auf eine Person beschreibt, wird Zentralisation in Organisationen als
der Grad, in dem Autoritit in den hoheren Ebenen des Managements konzentriert ist,
beschrieben. Als beobachtbare Kriterien werden unter anderem die Betrachtung der
hierarchischen Ebene, auf der die Entscheidungen gefillt werden oder der Grad der Be-

teiligung der Angestellten bei der Entscheidungsfindung angegeben (Jablin, 1987).
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Hage et al. (1971) untersuchten die Annahme, dass die Beteiligung an der Entschei-
dungsfindung positiv mit der Intensitit der Kommunikation zusammenhingt und zu
mehr horizontaler Kommunikation fiihrt. Die Ergebnisse der Studie zeigen einen hohen
positiven Zusammenhang zwischen der Kommunikationshiufigkeit und der Dezentrali-
sation. Insbesondere die Beteiligung an Ausschusssitzungen und Abteilungstreffen zei-
gen signifikante positive Korrelationen. Auch die H&ufigkeit der ungeplanten abtei-
lungsinternen Kommunikation nimmt in dezentralisierten Bedingungen zu. Jensens
(2003, S. 27) berichtet in ithrem Literaturiiberblick zusammenfassend eine negative Be-
ziehung zwischen dem Volumen, der Effektivitit und der Angemessenheit der Kommu-

nikation in Organisationen und dem Grad der Zentralisation.

2.6.2 Weitere Bedingungen der Kommunikation in Organisationen

Neben den Bedingungen, die auf die Struktur der Organisation zuriickzufiihren sind,
beeinflussen auch rdumliche, technologische und menschliche Faktoren die Kommuni-

kation in Organisationen (Johnson, 1993).

Die rdumlichen Bedingungen einer Organisation erdffnen Moglichkeiten und setzen
Grenzen fiir mogliche Interkationen. Bei der Neugestaltung von Gebduden liegt der Fo-
kus heute immer stirker auf der Schaffung von sozialen Rdumen, die den Austausch
fordern und damit die Innovation anregen sollen. Beispiele dafiir sind die Firmenzentra-
le fiir Unilever Deutschland, Osterreich und Schweiz mit Sitz in Hamburg sowie die
accenture-Zentrale Deutschland in Kronberg mit ihrem speziellen Konzept der nonterri-
torialen Arbeitsplédtze. Die Erforschung der physikalischen Umwelt und deren Wirkung
auf das Erleben und Verhalten der Mitarbeiter ist Gegenstand zahlreicher Forschungen.
Dagegen berichtet Johnson in seinem Uberblick von einer ,,understudied area” (1993, S.
94) des Einflusses der physikalischen Umgebung auf die organisationale Kommunikati-
on. Da in dieser Arbeit auf die Erhebung der rdumlichen Bedingungen wie die soziale
Dichte oder die rdumliche Nihe verzichtet wurde, wird an dieser Stelle auf den Uber-

blick von Johnson (1993) verwiesen.

Ebenso hat die starke technische Verdnderung der Kommunikationsmoglichkeiten zu
einer Verdnderung des Kommunikationsverhaltens in Organisationen gefiihrt. Beson-

ders die Computervermittelte Kommunikation ist in den Fokus der Forschung geraten.
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Die Studien sind zahlreich, wie zum Beispiel die Untersuchungen der Auswirkung auf
Entscheidungsprozesse in Gruppen (Baltes, Dickson, Sherman, Bauer, & LaGanke,
2002). Auf eine weitere Darstellung des Forschungsgegenstandes soll an dieser Stelle

verzichtet werden.

Ein weiterer Faktor, der einen wesentlichen Einfluss auf die Kommunikationsstrukturen
in Organisationen hat, sind die Organisationsmitglieder selbst. Es wird angenommen,
dass demographische Merkmale wie Geschlecht und Alter einen bedeutenden Einfluss
auf die Organisationskommunikation haben kénnen, da Menschen nachweislich dazu
tendieren, mit Personen zu kommunizieren, die ihnen dhnlich sind (Tsui & O'Reilly III,
1989). Johnson (2009) beschreibt weitere Konsequenzen der demographischen Merk-
male: So konnen sie die Anwerbepraktiken beeinflussen und bei einer hohen Anzahl
neuer Mitglieder erhoht sich die Notwendigkeit der Kommunikation, die im Rahmen

der Sozialisation an die neuen Mitglieder gerichtet wird.

In diesem Abschnitt lag der Fokus auf der intraorganisationalen Kommunikation als
abhédngige Variable. Sie ist jedoch nicht nur Kriterium sondern auch Pradiktor fiir indi-
viduelle Kriterien wie Arbeitszufriedenheit, Commitment und gegenseitige Unterstiit-
zung sowie auch fiir die Innovation und die Produktivitit einer Organisation. Die Er-

gebnisse der Kommunikation sind Gegenstand des folgenden Abschnitts.

2.7 Erfolgskriterien der Kommunikation und der Fiihrung

,»The importance of communication for the effectiveness of organizations and the well-
being and motivation of employees is undisputed.” (Zwijze-Koning & Jong, 2005, S.

429)

Das Wohlbefinden und die Motivation sind nur zwei Faktoren, auf die sich die Kom-
munikation in Organisationen auswirken kann. Arbeitszufriedenheit, Commitment und
auch die soziale Unterstiitzung werden ebenfalls beeinflusst und sind Ziel der Kommu-
nikation in Organisationen. Diese individuumbezogenen Ergebnisse stehen im Zusam-
menhang mit den affektiven Zustinden der Mitarbeiter, die wiederum eng mit den
menschlichen Beziehungen in Organisationen oder auch dem Klima verbunden sind

(Johnson, 1993).
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In einer Studie des Forums fiir People Performance Management & Measurement der
Northwestern University (Cozzani & Oakley, 2003) wurde die organisationale Kommu-
nikation als die Schliisselvariable fiir die Erklarung der Mitarbeiterzufriedenheit identi-
fiziert. Cozzani und Oakley erfassten die aufwarts- und abwértsgerichtete Kommunika-
tion als MaB fiir die Wirksamkeit, mit der Informationen iiber die Organisation gesendet
und von Mitarbeitern empfangen werden sowie fiir die Wirksamkeit der von den Mitar-
beitern nach oben weitergereichten Informationen. Keine der weiteren 13 gemessenen
Organisationscharakteristika trug zur Vorhersage der Mitarbeiterzufriedenheit bei.
Clampitt und Downs (2004) berichten drei Kommunikationsfaktoren die eine enge Be-
ziehung zur Arbeitszufriedenheit aufweisen: (a) das personliche Feedback, (b) das
Kommunikationsklima und (c) die Vorgesetztenkommunikation. Auch fiir die horizon-
tale Kommunikation wird ein signifikanter Zusammenhang berichtet. Friithere Studien
berichten ebenfalls eine Beziehung zwischen Kommunikationsklima und Arbeitszufrie-

denheit (Goldhaber, Porter, Yates & Lesniak, 1978; Wiio, Goldhaber & Yates, 1980).

Da die Arbeitszufriedenheit auch als Erfolgskriterium fiir die Fiihrung herangezogen
wird, liegt es nahe, im Rahmen der Erforschung der Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Kommunikation deren Einfluss auf Erfolgskriterien der Fiihrung wie Arbeitszufrieden-
heit, Commitment und Leistung zu betrachten. Studien, die den Erfolg der organisatio-
nalen Kommunikation auf die Arbeitszufriedenheit und die Leistung untersuchten,
konnten belegen, dass das Kommunikationsverhalten der Fiihrungskréfte einen merkli-
chen Einfluss auf den Fiihrungserfolg hat (Clampitt & Downs, 1993; Johlke & Duhan,
2000; Madlock, 2008; Neves & Eisenberger, 2012; Pettit, Goris & Vaught, 1997;
O'Reilly & Anderson, 1980).

Ein erwiinschtes Ziel der Unternehmen, das sie durch den geplanten Einsatz von Kom-
munikationsmedien anstreben, ist eine gesteigerte Bindung der Mitarbeiter. Mit 53,9
Prozent wird es in einer Befragung von 141 deutschen Unternehmen als zweitwichtigs-
tes Ziel nach der Mitarbeiterinformation genannt (Huck-Sandhu & Spachmann, 2008).
Diese Bindung soll sowohl kognitiv als auch affektiv erreicht werden. Identifikation und
Commitment sind zwei verschiedene Konstrukte, die jedoch miteinander inhaltlich ver-
wandt sind. Wihrend das organisationale Commitment beschreibt, inwieweit sich Men-
schen einer Organisation zugehorig und verbunden fiihlen, liegt der Schwerpunkt der

organisationalen Identifikation eher auf der Kognition, d.h. dem Wissen, Mitglied einer
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Organisation zu sein und dies auch nach auflen durch entsprechendes Verhalten zu zei-
gen (Van Knippenberg & Sleebos, 2006). Identifikation steht in einem positiven Zu-
sammenhang mit der Arbeitszufriedenheit und in einem negativen mit der Kiindigungs-
absicht. Smidts, Pruyn und Van Riel (2001) demonstrierten, dass das Kommunikations-
klima und der Kommunikationsinhalt die organisationale Identifizierung beeinflussen,
wobei das Kommunikationsklima, ausdifferenziert in Offenheit, Partizipation und Un-
terstiitzung, den Zusammenhang zwischen der wahrgenommenen Angemessenheit der
Information und der organisationalen Identifikation mediiert. Auch Bartels et al. (2010)
berichten einen positiven Einfluss der vertikalen Kommunikation auf die organisationa-
le Identifikation, wihrend die horizontale Kommunikation sich als bedeutender Pradik-
tor fiir die berufliche Identifikation erweist. Als starken Pradiktor fiir das organisationa-
le Commitment konnen Postmes, Tanis und Wit (2001) die vertikale Kommunikation in
threr Studie identifizieren, wohingegen die horizontale Kommunikation nur einen

schwachen Einfluss austibt.

Es werden zwei kommunikative MaBBnahmen zur Forderung der organisationalen Identi-
fikation empfohlen: die klare Kommunikation von Werten und Zielen der Organisation
und die Forderung der Mitarbeiterkommunikation bzw. der horizontalen Kommunikati-
on. Ahnliche Ergebnisse iiber den Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit und Fluktu-
ationsneigung berichten Mathieu und Zajac (1990) in ihrer Metaanalyse zum organisa-
tionalen Commitment. Clampitt und Downs (2004) legen einen direkten positiven Zu-
sammenhang zwischen der Zufriedenheit mit der Kommunikation und dem organisatio-
nalen Commitment dar, der jedoch in Abhédngigkeit von den einzelnen Organisationen,

dem kulturellen Kontext und von den Kommunikationsdimensionen variiert.

Die Bindung der Mitarbeiter an die Organisation ist ebenfalls ein Kriterium, das erfolg-
reicher Flihrung zugeschrieben wird und daher Gegenstand der Fiihrungsforschung
(Felfe, 2005; Felfe, 2006; Piccolo et al., 2012; Pundt, Bohme & Schyns, 2006). Der
Zusammenhang zwischen der Fiihrung und dem affektiven Commitment wird dabei
nachweislich von der Qualitdt der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Kommunikation beeinflusst
(Pundt et al., 2006). ,,Supervisor communication strengthens commitment via a clear
view of which values are important, which goals are to be achieved, and how effica-

cious the organization has been in the past.“ (Vuuren, Jong, & Seydel, 2007, S. 116).
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Weitere Ziele, die mit der Kommunikation verfolgt werden, sind die Stressreduktion
und die Forderung der sozialen Unterstiitzung (Felfe & Liepmann, 2008). Hierbei ist zu
unterscheiden, dass ein erlebter Mangel an Kommunikation oder der Gegenpol, die In-
formationsiiberlastung, selbst zu stressauslosenden Faktoren werden konnen. Eine ent-
sprechend gute Kommunikationsstrategie soll jedoch der Stresspréavention dienen. Mal3-
nahmen, die hier vorgeschlagen werden, betreffen die direkte Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Kommunikation und beziehen sich auf die Klarheit und die Konsistenz der Instruktio-
nen und des Feedbacks sowie der Forderung der zweiseitigen Kommunikation
(Professional Pointers: Effective Communication Key to Reducing Stress, 2012).
Smeltzer (1987) berichtet von vielfaltigen Untersuchungen des Zusammenhangs zwi-
schen Kommunikation und Arbeitsstress und erklart das Forschungsinteresse folgen-
dermallen: ,,One reason that communication is often mentioned in reference to work
stress may be that communication is frequently integrated in the models that are used to
attempt to explain the cause of stress.” (S. 47). In dieser Forschungsrichtung wird die
Kommunikation jedoch als Stressausloser betrachtet. Praventiv kann sie durch die For-
derung der sozialen Unterstiitzung wirken. Konkret konnen die informationale, die be-
wertungsbezogene und die emotionale Unterstiitzung durch die Kommunikation vermit-
telt werden (Retzbach & Schneider, 2012). Entsprechende Maflnahmen setzen auf der
Mitarbeiterebene an und sollen zur Verbesserung der Mitarbeiterkommunikation beitra-
gen. Dies entspricht auch den Forschungsergebnissen von Smeltzer (1987), der mit sei-
nen Ergebnissen darlegt, dass die Gruppenkommunikation und die individuelle Kom-
munikation entscheidender zum Stresserleben beitragen als organisationale Kommuni-

kationsvariablen.

Die dargestellten Ergebnisse geben nur einen Ausschnitt aus der Vielzahl der Ziele, die
mit Hilfe von Kommunikationsmafinahmen verfolgt werden und der Konsequenzen, die
mit der intraorganisationalen Kommunikation verbunden sind, wieder. Die Bedeutung
der Kommunikation fiir die Unternehmen zeigt sich an dem groflen interdisziplinidren
Forschungsinteresse sowie an den Kosten, die die Unternehmen in sie investieren. Viele
Organisationen haben eine eigene Kommunikationsabteilung, die sich fiir die Kommu-
nikation nach innen und nach auflen verantwortlich zeichnet. So ergab eine Umfrage an
141 der umsatzstarksten Unternehmen in Deutschland, dass durchschnittlich vier Mitar-

beiter fiir die interne Kommunikation zustdndig sind (Huck-Sandhu & Spachmann,
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2008). Einen Uberblick iiber die informationspolitischen Ziele der Organisationsleitun-
gen gibt Macharzina (1990). Er unterteilt die Ziele in zwei Kategorien: die Verhaltens-
beeinflussung und die Mitarbeiterorientierung. Zu der Kategorie der Verhaltensbeein-
flussung gehort beispielsweise die (a) Aufgabenerfiillung, die durch Motivation, bessere
Arbeitsleistung und die Schaffung eines Verantwortungsbewusstseins gewdihrleistet
werden soll, (b) die Integration der Mitarbeiter in die Organisation durch die Identifika-
tion mit den Unternehmenszielen und (c¢) die Meinungsbildung durch die Transparenz
von betrieblichen Entscheidungen und dem Verstiandnis fiir betriebliche Entscheidun-
gen. Die Mitarbeiterorientierung beinhaltet als einen der drei Kernpunkte die Beziehun-
gen. An dieser Stelle seien das gewiinschte gute Betriebsklima, die Vertrauensbildung

und die Schaffung eines Gemeinschaftsgefiihls hervorgehoben.

Die interne Kommunikation ist somit ein strategisches Instrument der Organisationsfiih-
rung. Weiterreichung und Verfolgung dieser Ziele ist somit auch unmittelbare Aufgabe
der Fiihrungskrifte einer Organisation, die aus diesen Griinden hdufig Empfanger eige-
ner kommunikationspolitischer Mallnahmen sind und von Weiterbildungsmafnahmen,
die die Kommunikationsfahigkeit der Fiihrungskréfte schulen sollen (Frese, Beimel &
Schoenborn, 2003; Towler, 2003). Auf der anderen Seite kommt der Vorgesetzten-
Mitarbeiter-Interaktion auch bei der Erforschung der intraorganisationalen Kommunika-
tion ein besonderer Stellenwert zu: zum einen explizit als gesondertes Forschungsinte-
resse und Ausgangspunkt iiber die ,,hierarchische Strukturierung arbeitsteiliger Zusam-
menarbeit” (Blickle, 2004, S. 69), zum anderen implizit iiber die enge Verbindung der
beiden Themen, wie beispielsweise in den organisationtheoretischen Ansitzen, der Rol-
le der Zentralitit in Kommunikationsnetzwerken sowie in den Kommunikationsrichtun-

gen.

Die enge Verbindung der beiden Konstrukte Fiithrung und Kommunikation wurde in den
vorherigen Abschnitten aus der Perspektive der Erforschung der organisationalen
Kommunikation dargestellt. Inhalt des folgenden Abschnitts wird die Betrachtung der
Rolle der Kommunikation im Rahmen der Fithrungstheorien und Befunde zum Zusam-

menhang sein.
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2.8 Die Rolle der Kommunikation in der Fiihrung

Eine effektive Fiihrungskraft ist (a) kommunikationsorientierter als eine ineffektive
Fithrungskraft, (b) empfanglicher fiir die Anfragen der Gefiihrten, tendiert (c) dazu,
mehr zu fragen und zu iiberzeugen als zu unterweisen und kiindigt (d) Verdnderung
vorzeitig an und erkldrt deren Notwendigkeit (Redding, 1972 zitiert nach Penley &
Hawkins, 1985). Eine effektive Fithrungskommunikation beruht auf der situationsan-
gemessenen Kommunikation und auf der grundlegenden Fahigkeit zu kommunizieren;
es handelt sich hier um die Kommunikationsféahigkeit bzw. die kommunikative Kompe-
tenz. ,,Generell zeigt sich, dass der Kommunikationsstil eng mit den individuellen
Kommunikationsfdhigkeiten bzw. der kommunikativen Kompetenz zusammenhingt
(...). Der Kommunikationsstil einzelner Mitarbeiter wird auch durch den der Fiihrungs-

kraft (...) mitgepragt" (SpieB & Winterstein, 1999, S. 68).

,Leaders persuade and influence others to accept ideas, to follow, and to take action.
Thus, communication becomes the essence of leadership. [...] Communication is the
nucleus of almost everything we do, and the most competent communicator will emerge

as the leader in most interactions.” (McCallister, 1992, S. 12f.)

Dieses Zitat verdeutlicht den Stellenwert, der der Kommunikation im Fiithrungsprozess
beigemessen wird. Ziel dieses Kapitels ist es, anhand ausgewahlter Fiihrungsansétze die
Rolle und den Bezug zur Kommunikation darzustellen. Die Ansdtze wurden nach der
Relevanz fiir die Arbeit und threm Stellenwert in der historischen und heutigen Fiih-

rungsforschung ausgewéhlt.

2.8.1 Der eigenschaftstheoretische Ansatz der Fithrung

Einer der friihesten systematischen Ansdtze zur Erforschung der Fiihrung ist der Eigen-
schaftsansatz (Trait Approach). Ziel dieser Forschungsrichtung ist es, Personlichkeits-
merkmale oder andere korperliche und geistige Eigenschaften zu identifizieren, die er-
folgreiche von nicht-erfolgreichen Fiihrungskriaften unterscheiden. Die Fokussierung
auf die Identifikation angeborener Charakteristika beriihmter Flihrungspersonlichkeiten

brachte dem Ansatz auch den Namen der Great Man Theorie ein (Northouse, 2012).
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Einen wesentlichen Beitrag leistete Stogdill (1948), der die Ergebnisse der Literatur
zusammentrug und analysierte. Seine Analyse aus 40 Jahren Literatur erbrachte ver-
schiedene vorherrschende Eigenschaften, die mit Fithrung assoziiert sind: Intelligenz,
Wachsamkeit, Einsicht, Verantwortungsgefiihl, Entschlusskraft, Ausdauer, Geselligkeit
und Selbstvertrauen. Ein zentrales Ergebnis des Uberblicks von Stogdill (1948) war
auch die Feststellung, dass es keine situationsiibergreifenden Eigenschaften gibt. Fiih-
rungseigenschaften, die Erfolg in der einen Situation versprechen, sind nicht zwangslau-
fig erfolgsversprechend fiir Situationen mit anderen Merkmalen, sondern Fiihrung ist
ein Ergebnis der Arbeitsbeziehungen zwischen der Fiihrungskraft und den Gruppenmit-
gliedern. In einem zweiten Uberblick relativiert Stodgdill (1974; zitiert nach Northouse,
2012) aufgrund der Ergebnisse seine Annahmen. Fithrung wird nunmehr als ein Zu-
sammenspiel zwischen Personlichkeitsmerkmalen und Erfordernissen der Situation be-
trachtet. Die zweite Studie bestitigte die Befunde des ersten Literaturiiberblicks hin-
sichtlich der Personlichkeitseigenschaften, die positiv mit Fiihrung in Verbindung ge-
bracht werden. In einer neueren Ubersicht argumentieren Kirkpatrick und Locke (1991):
,lraits alone, however, are not sufficient for successful business leadership — they are
only precondition.”“ (S. 49) Schwung (Drive), Leistungsmotivation, Zielstrebigkeit,
Ausdauer, Hartnéackigkeit, Entschlusskraft, Fiihrungsmotivation, Selbstbewusstsein,
Aufrichtigkeit und Integritdt, emotionale Stabilitdt, kognitive Fdhigkeiten und unter-
nehmerische Kenntnisse sind die Eigenschaften, die sie in ihrem Uberblick vorstellen
und als die Eigenschaften subsumieren, die es wahrscheinlicher machen, dass Fiih-
rungshandlungen erfolgreich sind. Die Berlicksichtigung und Betrachtung der Féahigkei-
ten (Skills) durch Kirkpatrick und Locke (1991) brachte ein erneutes Interesse am Ge-
genstand. Eine Ubersicht iiber die Eigenschaften und Fiihrungsattribute neuerer Arbei-
ten, die mit erfolgreicher Fiihrung in Zusammenhang gebracht werden, haben Zaccaro,
Kemp und Bader (2004) zusammengetragen. Zu diesen Eigenschaften und Attributen
der neueren Studien gehoren beispielsweise kognitive Fahigkeiten (allgemeine Intelli-
genz und kreatives Denken), Personlichkeit (Extraversion, Gewissenhaftigkeit, emotio-
nale Stabilitdt, Offenheit und Vertrdglichkeit), Motive und Bediirfnisse (Macht- und
Leistungsmotivation), soziale Fahigkeiten (soziale und emotionale Intelligenz), Prob-
lemlosefahigkeiten und stilles Wissen. Vor allem die Ausweitung des Ansatzes auf Fa-

higkeiten machte den Ansatz wieder interessant, da entgegen den festen Personlich-
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keitsmerkmalen Féahigkeiten verdnderbare Merkmale sind. Eine dieser Fahigkeit ist die

Kommunikationsfdhigkeit oder auch der Kommunikationsstil.

Auch Kommunikationsforscher haben mdgliche Beziehungen zwischen der Fiihrung
und verschiedenen Kommunikationsmerkmalen einer Person untersucht (Limon & La
France, 2005). Ziel der Studie von Limon und La France (2005) war es, in einem expe-
rimentellen Design zu priifen ob Kommunikationsstile wie Streitfreudigkeit (argumen-
tativeness), verbale Aggressivitdt (verbal aggressiveness) und Kommunikationsangst
(communication apprehension) einen Einfluss auf die Entstehung von Fiihrung in Grup-
pen haben. Zentrale Ergebnisse der Studie zeigen, dass die Streitfreudigkeit einen posi-
tiven Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit, als Fiihrungsperson wahrgenommen zu wer-
den, hat, wihrend die Kommunikationsangst diese Wahrscheinlichkeit verringert. Die
verbale Aggression stand in dieser Studie in keinem Zusammenhang mit der Wahr-
scheinlichkeit, in der Gruppe als Fiihrungsperson wahrgenommen zu werden. Bezogen
auf den Fiihrungserfolg belegten de Vries, Bakker-Pieper und Oostenveld (2010), dass
verbale Aggressivitit einen negativen Einfluss auf Arbeitszufriedenheit und organisati-
onales Commitment hat, wihrend die Streitfreudigkeit positive Zusammenhinge mit
den beiden Kriterien aufweist. Der Kommunikationsstil ldsst sich sowohl dem Kommu-
nikationsprozess als auch dem Fiihrungsverhalten und der Personlichkeit des Fiihrenden
zuordnen. Einen weiteren Hinweis gibt eine Studie, die einen positiven Zusammenhang
zwischen der Durchsetzungsfahigkeit in der Flihrungskommunikation und der wahrge-
nommenen Unterstiitzung der Mitarbeiter aufzeigt (Dasgupta, Suar, & Singh, 2013).
Die erlebte Unterstiitzung wieder fordert die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der

Kommunikation, die wiederum die emotionale Bindung an die Organisation fordert.

2.8.2 Der verhaltenstheoretische Ansatz der Fiihrung

Nach dem lange Zeit die Suche nach dem Great Man die Fiihrungsforschung dominier-
te, entstand aufgrund der uneinheitlichen Ergebnisse und dem ausbleibenden Erfolg des
frihen Eigenschaftsansatzes Anfang der 1940er Jahre der Verhaltensansatz und setzte
sich in der Fiihrungsforschung durch. Der Verhaltensansatz geht auf die Forschungsar-
beiten der Ohio State University und der Michigan University zuriick und wird in der

Literatur unter dem Namen Ohio State Studies (Hemphis & Coons, 1957) oder Michi-
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gan Studies vorgestellt. Im Zentrum des Interesse stand, wie sich Individuen, wenn sie
eine Gruppe oder eine Organisation fiihren, verhalten. In der Ausgangsstudie der Ohio
State University wurden Mitarbeiter verschiedener Organisationen gebeten, das Verhal-
ten ihrer Vorgesetzten anhand standardisierter Fragebdgen zu beschreiben. Die Gestal-
tung des Fragebogens entstand auf der Basis theoretischer Uberlegungen und enthielt
neun Dimensionen des Fiihrungsverhaltens, die durch 1790 Items abgebildet wurden.
Mit Hilfe von Faktorenanalysen wurde der Itempool auf 150 Items reduziert. Die da-
rauthin entstandene Neudefinition enthielt die folgenden zehn Dimensionen: initiation,
representation, fraternization, organization, domination, recognition, production empha-
sis, integration, communication up and communication down (Fleishman, 1973). Diese
Dimensionen zeigten starke Uberlappungen und erwiesen sich als abhingig voneinan-
der. Eine weitere Faktorenanalyse ergab drei orthogonale Hauptfaktoren: Maintenance
of Membership Character, Objective Attainment Behavior und Group Interaction Faci-
litation (Hemphill & Coons, 1957). Die zentrale Studie, die letztendlich die Faktoren
Consideration und Initiating Structure identifizierte, wurde von Halpin und Winer
(1957, zitiert nach Fleishman, 1973) an Mitgliedern von Flugzeugbesatzungen
durchgefiihrt. Der verwendete Fragebogen, der Leader Behavior Description
Questionnaire (LBDQ) enthielt eine weiter reduzierte Anzahl von 130 Items und acht
neu festgelegten Dimensionen (membership, communication, organization, production,
domination, leadership quality, goal direction und initiative). Eine Faktoranalyse er-
brachte vier orthogenale Faktoren, von denen die ersten beiden - Consideration und Ini-
tiating Structure - 82% der Varianz aufklédrten. Die beiden zentralen Dimensionen be-
schreibt Bryman (1992) folgendermallen: ,,initiating structure denotes the degree to
which leaders organize work tightly, structure the work context, provide clear-cut defi-
nitions of role responsibility and generally play a very active part in getting the work at
hand fully scheduled” (S. 5) und ,,consideration relates to the extent to which leaders
promote camaraderie, mutual trust, liking and respect in the relationship between them-
selves and their subordinates” (S. 5). So steht Consideration fiir Wéarme, Vertrauen,
Freundlichkeit, Achtung, Ermoglichung zweiseitiger Kommunikation und Mitsprache,
wéhrend sich Initiating Structure auf aufgabenbezogenen Organisation, Aktivierung und
Kontrolle erstreckt (Fleishman, 1973). Die stirkere Uberschneidung zur Kommunikati-

on zeigt demnach die Skala Consideration. So erfasst der LBDQ auch die Moglichkeit
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der Mitarbeiter, unbefangen mit dem Vorgesetzten reden zu kénnen (Felfe & Liepmann,
2008). Dies belegen auch de Vries, Bakker-Pieper und Oostenveld (2010), die anhand
des Kommunikationsstils zeigen konnten, dass mitarbeiterorientierte Fiihrung (conside-
ration) deutlich kommunikativer ist als aufgabenorientierte Fiihrung (initiating struc-
ture). Verbale Aggressivitit und Ausdruckskraft sowie die wichtigste Facette des
Kommunikationsstils, die unterstiitzende Kommunikation durch die Fiihrungskraft,
klarten 79% der mitarbeiterorientierten Fiihrung auf. Die Varianzautkldarung der aufga-
benorientierten Fithrung durch den Kommunikationsstil fiel mit 30% dagegen deutlich
geringer aus. Die aufgabenorientierte Fithrung zeichnet sich durch die Zuversichtlich-
keit, die Prazision und die verbale Aggressivitit in der Kommunikation der Fiihrungs-
kraft aus (de Vries et al., 2010). Der mitarbeiterorientierte Fiihrungsstil und die charis-
matische Fithrung erwiesen sich zudem als die mediierenden Variablen fiir den Zusam-
menhang zwischen Kommunikationsstil der Fiihrungskraft und dem teambezogenen
Commitment der Mitglieder. Auch Madlock (2008) belegt einen positiven Zusammen-
hang der beiden Fiihrungsdimensionen Beziehungsorientierung und Aufgabenorientie-
rung mit der Kommunikationskompetenz der Fiihrungskraft. Der Zusammenhang mit
der beziehungsorientierten Fiithrung fallt dabei deutlich stirker aus. Zudem erwies sich
die Kommunikationskompetenz der Fithrungskraft gegeniiber dem Fiihrungsstil als der
bedeutende Pradiktor fiir die Arbeitszufriedenheit in einem gemeinsamen Regressions-

modell.

Einen positiven Zusammenhang zwischen Consideration und dem Kommunikationsaus-
tausch (der Grad mit dem die Mitglieder der Fiihrer-Gefiihrten-Dyade die gegenseitige
Kommunikation als ermutigend und aufmerksam erleben) sowie der wahrgenommenen
gegenseitigen Kommunikation berichten Hamdi und Rajablu (2012), die die Annahme
iiberpriiften, ob der Fiihrungsstil den Zusammenhang zwischen der Vorgesetzten-
mitarbeiter-Kommunikation und dem organisationalen Commitment moderiert. Die
Ergebnisse der Analyse belegen den positiven Einfluss des Kommunikationsaustauschs
und der gegenseitigen Kommunikation fiir das affektive Commitment. Der Zusammen-
hang und die Vorhersage fiel in der Gruppe mit der hoheren mitarbeiterorientierten Fiih-
rung (High Consideration) héher aus als in der Gruppe der niedriger mitarbeiterorien-

tiert Gefiihrten (Low Consideration).
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Mohr und Wolfram (2008) iiberpriiften den Einfluss verbalen Fiihrungsverhaltens in
Abhingigkeit vom Geschlecht auf Fiihrungserfolg. Sie konzipierten auf theoretischen
Uberlegungen und abgrenzend von den klassischen Fiihrungsmessinstrumenten eine
Skala Verbal Consideration mit der Begriindung, dass die miindliche Kommunikation
der Hauptinhalt der tdglichen Fiihrung ist und die Wahrnehmungen der Gefiihrten
hauptsdchlich auf dem Kommunikationsverhalten der Fiihrungskraft beruhen. Die Er-
gebnisse zeigen einen positiven Zusammenhang zwischen Verbal Consideration und
transformationaler Fiihrung sowie einen positiven Zusammenhang zu Arbeitszufrieden-

heit (r = .29), affektivem Commitment (» = .16) und Irritation.

Auf den Verhaltensansatz der Fiihrung folgten die situativen beziehungsweise kontin-
genztheoretischen Ansétze, bis es Ende der 1980er Jahre zu einer regelrechten Explosi-
on charismatischer Ansétze kam (Yukl G. A., 2002) — dem New Leadership Approach.
Zu ihnen zdhlt neben der symbolischen Fiithrung die charismatische Fiihrung, die visio-

ndre Flihrung und die transformationale Fiihrung.

2.8.3 Charismatische und Transformationale Fithrung

House (1977) verdffentlichte aus organisationspsychologischer Sicht als einer der ersten
Autoren eine umfassende Theorie der charismatischen Fithrung und benennt in seiner
Theorie bestimmte Eigenschaften eines charismatischen Fiihrenden. Dazu zdhlen ein
starker Drang andere zu beeinflussen, ein hohes Selbstvertrauen und starke Uberzeu-
gungen in Bezug auf die eigene moralische Wertvorstellung. Diese Eigenschaften bil-
den die Grundlage fiir ein {iberzeugendes und glaubwiirdiges Auftreten des Fiihrenden.
Der charismatisch Fithrende kommuniziert Erfolge, ist Vorbild fir die Gefiihrten,
schafft Visionen und weckt angemessene Motive bei den Geflihrten. Erst wenn diese
Voraussetzung erfiillt ist, wird der Mitarbeiter erwiinschte Verhaltensweisen, wie Ver-
trauen, Loyalitdt, Akzeptanz und Gehorsam gegeniiber der Fiihrungskraft zeigen
(House, 1977). Ferner sind der Ansatz von Conger und Kanungo (1987) sowie die The-
orie von Shamir, House & Arthur (1993) fiir die charismatische Forschung von Bedeu-
tung. Conger und Kanungo (1987) stellen in ihrem Modell die wichtigsten Faktoren

(attraktive Vision, glaubwiirdige, iiberzeugende Kommunikation, unkonventionelles
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Verhalten, Vorbildfunktion und Empowerment) aus attributionstheoretischer Perspekti-

ve dar.

Die historischen Wurzeln der transformationalen Fiihrung liegen dort, wo auch die
Wurzeln der charismatischen Fiihrung zu suchen sind: in der Herrschaftssoziologie von
Max Weber. Weber (1972), der den Begriff der Theologie entlehnte, iibertrug Charisma
in die Bereiche Politik und Fiihrung. Die charismatische Herrschaft beruht auf der Hin-
gabe an die Vorbildlichkeit einer Person und der durch sie offenbarten oder geschaffe-
nen Ordnung. Weber (1972) definiert Charisma als ,,aul8eralltiglich [...] geltende Quali-
tat einer Personlichkeit [...], um derentwillen sie als mit iibernatiirlichen oder iiber-
menschlichen oder mindestens spezifisch auBBeralltidglichen, nicht jedem andern zugéng-
lichen Kriften oder Eigenschaften [begabt] oder als gottgesandt oder als vorbildlich und
deshalb als 'Fiihrer' gewertet wird* (S. 140). Wihrend traditionale und legale Herrschaft
alltdgliche Anforderungen abdecken, werden bei charismatischen Herrschaftsformen
weit {iber das alltdgliche Mal3 hinaus Anspriiche und Bediirfnisse der Gemeinschaften

befriedigt (Weber, 1972).

Den Ansdtzen Webers folgend diskutierte Downtown (1973) die transformationale re-
bellische Fiihrungsperson im Gegensatz zur transaktionalen Fiihrungsperson und ver-
wendete den Begriff der transformationalen Fiihrung zum ersten Mal. Es ist jedoch
Burns Buch ,,Leadership® (Burns, 1978), dem in Zusammenhang mit der Einfiihrung
transaktionaler und transformierender Fithrung - im Rahmen einer qualitativen Analyse
von Politikerbiographien - mit zwei Polen eines Kontinuums die meiste Bedeutung zu-
kommt. Dieser inhaltsanalytischen Arbeit zufolge wird transformierende von transakti-
onaler Fiihrung klar abgegrenzt. Transaktionale Fiihrung basiert, im Sinne von Geben
und Nehmen, auf dem Prinzip des sozialen Austauschs. Die Beziehung zwischen Mitar-
beiter und Fiihrungskraft beschrinkt sich im Wesentlichen auf deren Austausch und
transaktionale Fithrungskréfte ,,approach followers with an eye to exchanging one thing
for another” (Burns, 1978, S. 3). Kontrdr dazu charakterisiert Burns (1978) transforma-
tionale Fiihrung, die ihre Mitarbeiter von einer niedrigen Bediirfnisgruppe in eine hohe-
re fithren kann. ,,Such leadership occurs when one or more persons engage with others
in such a way that leaders and followers raise one another to higher levels of motivation
and morality.” (Burns, 1978, S. 20). Das Konzept von Burns bezieht sich ausschlieBlich
auf politisches Fiihrungsverhalten. Von dieser Arbeit inspiriert, ibertrug Bass (1985)
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das Konzept der transformationalen Fiihrung in die Organisation. Aus Griinden der
Ausgewogenheit dnderte Bass den Begriff transformierend (transforming) in transfor-
mational, da der gegeniiberliegende Pol von Burns Kontinuum als transaktional be-
zeichnet wird (Bass, 1995) und definierte parallel zum Ansatz von Burns (1978) trans-
aktionale Fiihrung als eine Mitarbeitermotivierung durch den Austausch von Leistungen
und Belohnung mittels positiver und durch negative Verstarkung. Bass’ Konzept der
transaktionalen Fiihrung setzt voraus, dass die Untergebenen die Erwartung haben,
durch eigene Leistung, die einen bekannten Wert hat, ein Ergebnis erzielen zu konnen.
Der transaktionalen Fiihrungskraft ist die Effizienz der Ablaufe wichtiger als deren In-
halte (Bass, 1985). Es wird zwischen den drei Verhaltensfacetten Contingent reward,

Management-by-exception active und Management-by-exception passive unterschieden.

Contingent reward bezieht sich auf den oben beschriebenen Austausch von Leistung
und Belohnung. Die Fiihrungsperson setzt positive Verstirkung (Belohnung) ein, wenn
die vereinbarte Leistung erfiillt wird und negative Verstirkung wie negatives Feedback
und Suspendierung bei Nicht-Erfiillung. Diese Verhaltensfacette ermoglicht es den Ge-
fiihrten, ihre Fiihrungskraft als zuverldssig und konsistent wahrzunehmen. Avolio und
Bass (1988) benennen einige Schwachstellen der kontingenten Verstirkung. Zum einen
konnen die Verstirker nicht immer individuell angeglichen werden, so dass Handlungen
zeitweise ohne Konsequenzen bleiben und zum anderen wird mit diesem Belohnungs-
verhalten hauptsidchlich eine kurzfristige Zielverfolgung verstirkt. Allerdings bietet
Contingent Reward die Basis fiir die Empféanglichkeit der transformationalen Fiihrung

(Bass & Avolio, 1995).

Management-by-exception kennzeichnet ein Fiihrungsverhalten, bei dem die Fiihrungs-
person nur in den Arbeitsprozess eingreift, wenn negative Leistungsabweichungen auf-
treten und die Gefiihrten nicht in der Lage sind, Probleme eigenstdndig zu 16sen. Auf-
grund der Ergebnisse einer Faktorenanalyse erfihrt die Komponente eine Unterteilung
in eine aktive und eine passive Form (Hater & Bass, 1988). Management-by-exception
active beschreibt eine Fithrungskraft, die die Leistung der Mitarbeiter iiberwacht und
sofort korrigierend einschreitet, sobald diese die Standards nicht erreichen kénnen, wéh-
rend bei der passiven Form die Fiihrungskraft erst in den Prozess eingreift, wenn die

Probleme bereits aufgetaucht sind (Bass, 1999).
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An dieser Stelle soll die Verbindung der transaktionalen Fithrung zur Kommunikation
beleuchtet werden. Auf den ersten Blick bietet die Beschreibung der Facetten der trans-
aktionalen Fiihrung wenig Moglichkeiten fiir Ankniipfungspunkte. Werden jedoch die
Typen der abwértsgerichteten Kommunikation (Katz & Kahn, 1978) bzw. die Funktio-
nen der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Kommunikation hinzugezogen, kann darauf verwie-
sen werden, dass die Mitarbeiterinformation einen wesentlichen Bestandteil der transak-
tionalen Fiihrung darstellt. Um die Zielerreichung zu gewihrleisten, ist es notwendig,
den Mitarbeitern die notwendigen Informationen zur Aufgabenerfiillung zukommen zu
lassen. In einem diskursiven Prozess muss die Fiihrungsperson mit den Mitarbeitern den
Vertrag, der dem Austauschprozess zugrunde liegt, aushandeln. Im Anschluss an er-
brachte Leistungen verstérkt sie die Mitarbeiter durch Leistungsriickmeldung und Feed-
back. Die Kommunikationsaktivitdten fallen im Vergleich zur transformationalen Fiih-
rung jedoch geringer aus, da die Fokussierung auf die Effizienz der Ablaufe einer ma-
nagerhaften Fithrung, die auf Kontrolle, Planung, Organisation und Problemlésung aus-

gerichtet ist, gleicht (Daft, 2003; McCartney & Campbell, 2006; de Vries et al., 2010).

Wihrend die transaktionale Fiihrungskraft durch Anreiz und Belohnung die Mitarbeiter
motiviert, die ausgehandelte Leistung zu erbringen, ,,gelingt es transformationaler Fiih-
rung durch die ,Transformation‘ von Werten und Einstellungen der Mitarbeiter Motiva-
tion und Leistung zu steigern* (Felfe, 2006, S. 164). Der wesentliche Unterschied zwi-
schen den Fiihrungsstilen liegt darin, dass eine transformational orientierte Fiihrungs-
kraft eine Verdnderung des Bediirfnis- und Anspruchsniveau der Mitarbeiter anstrebt.
Diese werden insofern verdndert, als dass der Mitarbeiter dazu motiviert wird, seine
eigenen Interessen hinter die der Gruppe oder Organisation zuriickzustellen und ein
erhohtes Bewusstsein flir das Erforderliche erlangt. Die Mitarbeiter streben im Sinne
der Erhohung des Bediirfnisniveaus nach mehr Autonomie und Verantwortung am Ar-
beitsplatz und in Folge dessen steigt die Arbeitszufriedenheit und die Leistungsbereit-
schaft (Bass, 1985; Bass & Avolio, 1998). Die Riickstellung der eigenen Interessen der
Mitarbeiter erreicht die transformationale Fiihrungskraft durch das Schaffen einer
gemeinsamen Vision und der damit verbundenen gemeinsamen iibergeordneten Ziele.

Als nach aullen sichtbares Modell des organisationalen Wertesystems lebt die transfor-
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mationale Fiihrungsperson die organisationalen Werte und fiihrt den Mitarbeitern die

Notwendigkeit wertegerechten Handelns vor Augen (Von der Oelsnitz, 1999).

Die Verhaltensfacetten der transformationalen Fiihrung werden als die vier I’s bezeich-
net und stehen fiir die Dimensionen: Idealized Influence, Inspirational Motivation,

Individualised Consideration und Intellectual Stimulation (Bass & Avolio, 1990).

Idealized Influence, auch als Charisma-Komponente bezeichnet, steht fiir die Vermitt-
lung einer Vision und das Vorleben der organisationalen Werte. In der Folge bringen
die Mitarbeiter der Fiihrungskraft einen hohen Grad an Vertrauen, Bewunderung und
Respekt entgegen. Hohe moralische und ethische Werte sind Kennzeichen einer trans-
formationalen Fiihrungsperson. In Anlehnung an Houses Theorie der charismatischen
Fithrung entwickelte Bass (1985) die transformationale Dimension Charisma. Der Fak-
tor Charisma basiert zwar auf der Theorie von House, stimmt aber nicht vollig mit ihr
iiberein. So betont Bass (1986), dass ,,Charisma zwar eine Voraussetzung fiir transfor-
mationale Filihrung, aber in sich selbst keine hinreichende Erklarung fiir transformatio-
nale Prozesse (S. 47) ist. Auf Grund verschiedener Nachteile des Begriffes Charisma
entschieden sich Bass und Avolio (Bass, 1995), den Faktor Charisma in Idealized In-
fluence umzubenennen. Auch die gewollte konzeptionelle Abgrenzung vom Charis-
maverstdndnis anderer charismatischer Fithrungskonzepte, fiihrte zur Umbenennung der
Dimension. Nach Bass (1999) steht der Begriff Charisma in den charismatischen Fiih-
rungskonzepten von House (1977) sowie Conger und Kanungo (1987) fiir einen allum-
fassenden Begriff der Inspiration, intellektuellen Stimulierung und individuellen Be-
riicksichtigung (Bass, 1999). Fiir Bass sind dies jedoch vier gleichrangige Dimensionen
der transformationalen Fiihrung. Charisma ist sowohl eine Verhaltensweise als auch ein
Attribut und damit eine Eigenschaft, die die Gefiihrten dem Fiihrenden zuschreiben.
Aus diesem Grund entschieden Bass und Avolio (1993), zwischen Idealized Influence

attributed und Idealized Influence behavior zu unterscheiden.

Inspirational Motivation beschreibt eine Fiihrungsperson, die schwungvolle Reden hilt,
Visionen einer erreichbaren Zukunft und hohe Erwartungen an die Gefiihrten vermittelt
und diese motiviert, sich hinter ein gemeinsames Ziel zu stellen, um Teil der gemeinsa-
men Vision zu werden. Sie ist sprachgewandt, strahlt in ihren Reden Zuversicht aus und

steigert das Bewusstsein fiir gemeinsame Ziele durch die Schaffung von Symbolen und
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emotionale Appelle. Besonders der Teamgeist wird durch diese Form der Fithrung posi-
tiv beeinflusst (Bass & Avolio, 1990; Northouse, 2012). Im urspriinglichen Konzept
(Bass, 1985) war Inspirational Motivation ein Bestandteil der Charisma-Dimension. Da
Fithrungskréfte gemeinsame Ziele, Sinn und Akzeptanz fiir die Vision auch erzeugen
konnen, ohne notwendigerweise charismatisch zu sein, wurde Inspirational Motivation
auf der Basis inhaltlicher Uberlegungen als eine eigene Dimension angenommen (Bass,
1995). Diese Dimension der transformationalen Fithrung kann Katz und Kahns (1978)
Funktion der Indoktrination zugeordnet werden, die die Organisationsmitglieder dazu
bringt, eine ideologische Haltung im Bezug auf die Kultur und die Ziele der Organisati-

on einnehmen (sieche Abschnitt 2.2.8.).

Individualized Consideration ist reprisentativ fiir eine Fithrungsperson, die ein unter-
stiitzendes Klima schafft und sorgfiltig auf die individuellen Bediirfnisse der Gefiihrten
achtet. Sie sieht sich als Berater und Coach und fordert systematisch die Bediirfnisse
nach Leistung und Entwicklung, bis die angestrebte Entwicklungsstufe verwirklicht ist.
Inidividualized Consideration ,,bedeutet auch Person-zu-Person-Kontakt und Kommu-

nikation nach beiden Richtungen® (Bass, 1986, S. 118).

Intellectual Stimulation steht fiir ein Fiihrungsverhalten, das Kreativitit und Innovation
der Mitarbeiter fordert und sie dazu anregt alte Denkmuster aufzubrechen, bisherige
Vorgehensweisen zu hinterfragen und neue Einsichten in die Losung von Problemen

vermittelt.

Bass (1985) betrachtet transformationales und transaktionales Fiihrungsverhalten nicht
als voneinander unabhingig. Die transformationale Fiihrung baut auf der transaktiona-
len Fiihrung auf und die Effektivitit des Flihrungsverhaltens steigt an, wenn transforma-
tionales Fiihrungsverhalten zusédtzlich zu transaktionalem gezeigt wird. Diese Annahme
wird als Augmentationseffekt bezeichnet und wurde durch verschiedene voneinander
unabhingige Studien belegt (Hater & Bass, 1988; Waldman, Bass & Yammarino, 1990;
Vandenberghe, Stordeur & D’hoore, 2002).

Transformationale Fiihrung beschreibt den interpersonalen Aspekt dieses Fiihrungsan-
satzes und kennzeichnet sich so durch einen hohen Anteil kommunikativer Aktivititen
(Daft, 2003; McCartney & Campbell, 2006; de Vries et al., 2010). Levine, Muenchen
und Brooks (2010) kritisieren jedoch, dass trotz der starken Betonung der Bedeutung
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der Kommunikation fiir die charismatische und transformationale Fiihrung die vorherr-
schenden Instrumente das Kommunikationsverhalten der Fithrungskréfte nicht addquat
erfassen. Die zentralen Komponenten des Kommunikationsstils einer charismatischen
Fithrungsperson sind die Zuversichtlichkeit und die Unterstiitzung. Auch die Streitfreu-
de und die Prizision sind positiver Bestandteil der charismatischen Fiihrungskommuni-
kation. Die verbale Aggressivitdt hat dagegen einen negativen Einfluss darauf, als cha-
rismatische Fiihrungsperson wahrgenommen zu werden (de Vries et al., 2010). An die-
ser Stelle ist zu erwdhnen, dass sich die Studien zum Zusammenhang der charismati-
schen und transformationalen Fithrung fast ausschlieflich auf die rhetorischen Fahigkei-
ten und Inhalte und den Kommunikationsstil der Fithrungsperson beziehen (Awamleh &
Gardner, 1999; Den Hartog & Verburg, 1997; de Vries et al., 2010; Frese, Beimel &
Schoenborn, 2003; Riggio, Riggio, Salinas & Cole, 2003). Andere Studien erfassen den
Einfluss der Fiihrung auf Kriterien wie Vertrauen und Commitment im Zusammenhang
mit der Kommunikation oder der Qualitit der Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Kommuniaktion (Burke, Sims, Lazzara & Salas, 2007; Pundt et al., 2006). Die
Auswirkung der transformationalen Fiihrung auf die organisationale Kommunikation
und das Kommuniaktionsverhalten der Mitarbeiter ist kaum Gegenstand des

Forschungsinteresses.

Zusammengefasst kann iiber die vorgestellten Fiihrungstheorien gesagt werden, dass
verschiedene Fiihrungstypen verschiedene Kommunikationsformen bei der Beeinflus-
sung der Mitarbeiter fordern und einen wesentlichen Bestandteil der internen Kommu-

nikation bilden (Whitworth, 2011).
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3 Empirischer Teil

Der theoretische Uberblick hat verdeutlicht, dass die beiden Konstrukte Fiihrung und
(organisationale) Kommunikation starke Uberschneidungen aufzeigen: Dies zeigt sich
beginnend bei der Begriffsfindung und fortgesetzt bei den Funktionen, der Bedeutung
und der Einbindung in die Organisationsstruktur sowie den Zielen und den damit ver-
bundenen beobachteten Erfolgskriterien. Ist Fiihrung gleich Kommunikation? Die vor-
gestellte Arbeitsdefinition sagt aus, dass Fiihrung gleich Interkation ist. Wird also Fiih-
rung betrachtet, handelt es sich auch zwangslaufig um die Betrachtung von Kommuni-
kationsprozessen. Fiihrungskréfte sind fest in den Strukturen der Organisation und somit
der formalen Kommunikation eingebunden und haben somit einen starken Einfluss auf
alle Kommunikationsprozesse. Beispielsweise sind sie nach Likert (1972) fiir den In-
formationsfluss von top-down und bottom-up zustindig, sie sollen vertrauensvoll kom-
munizieren und gleichzeitig Anweisungen weitergeben. In beiden Forschungsrichtun-
gen besteht das Interesse, erfolgreiche von ineffizienter Fithrung unterscheiden zu kon-
nen. Zum einen aus der direkten Kommunikationsperspektive des entsprechenden For-
schungszweiges und zum anderen als Eigenschafts- oder Fahigkeitsvariable in der Fiih-
rungsforschung oder der allgemeinen Bedeutung der Relevanz der Kommunikation fiir

die Fiihrung.
Der empirische Teil verfolgt zwei wesentliche Fragestellungen:

1) Welchen Einfluss hat ein hoch-kommunikatives Fiihrungsverhalten wie die transfor-
mationale Fiihrung auf die Wahrnehmung organisationaler Kommunikationsaspekte,
wie dem wahrgenommenen Informationsmangel, der horizontalen Kommunikation, der
Qualitdt der Besprechung mit dem Vorgesetzten und der Unterstiitzung durch den Vor-

gesetzten mittels seines Informationsverhaltens?

2) Bringt die Erfassung der Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der organisationalen
Kommunikation unter der Beriicksichtigung der unter eins aufgefiihrten Aspekte einen
Zugewinn fiir die Vorhersage von Erfolgskriterien wie Arbeitszufriedenheit, emotiona-

les Commitment und Stresserleben gegeniiber der Erfassung des Fiihrungsverhaltens?

Die Zufriedenheit mit der Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Fiihrungskriften
beruht auf der Art der Kommunikation sowie der Qualitdt und Konsistenz des Aus-

tauschs.
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De Vries et al. (2010) gehen in Ubereinstimmung mit Daft (2003) und McCartney und
Campbell (2006) von der Annahme aus, dass zwischen einer interpersonalen transfor-
mationalen Fiihrung mit einem hohen Kommunikationsbezug und einer managerhaften
problemldsenden, entscheidungsfindenden und kontrollierenden, nicht zwischen-
menschlichen, aufgabenbezogenen Fiihrung unterschieden werden kann. Dieser An-
nahme wird in dieser Arbeit unter Bezug auf die Funktionen der Kommunikation und
Fithrung nur teilweise gefolgt. So lassen sich die Funktionen Koordination, Information,
Zielsetzung (Borman & Brush, 1993; Fleishman et al., 1991) sowie Arbeitsinstruktion
(Katz & Kahn, 1978) auch der aufgabenbezogenen bzw. transaktionalen Fiihrung zu-
schreiben und somit ist die Interaktion auch ein Bestandteil der transaktionalen oder
aufgabenbezogenen Fiihrung. Die Funktionen Motivation und Feedback (Borman &
Brush, 1993; Fleishman et al., 1991) sowie die Indoktrination, die Erkldrung organisato-
rischer Verfahren und Richtlinien und die Begriindung der Arbeit an sich (Katz &
Kahn, 1978) sind zusétzlicher Bestandteil der transformationalen Fiihrung und es han-
delt sich somit, de Vries et al. (2010) folgend, um ein hoch-interaktives Fiihrungsverhal-

ten. Daraus ableitend ergeben sich folgende iibergeordnete Annahmen:

Annahme A: Transaktionale Fiihrung und aufgabenbezogene Fiihrung tragen auf der
Basis der Funktionen Koordination, Information, Zielsetzung und Arbeitsinstruktion zur
Aufklarung der kommunikativen Aspekte wie dem erlebten Informationsmangel, der
Qualitdt der Besprechungen mit dem Vorgesetzten und der wahrgenommen Unterstiit-

zung durch den Vorgesetzten iiber sein Informationsverhalten bei.

Annahme B: Transformationale Flihrung trdgt zur Vorhersage aller Kommunikationsas-
pekte bei. Der Einfluss der transformationalen Fiihrung liegt deutlich {iber der der trans-
aktionalen Fiihrung und trdgt ebenfalls zu Aspekten wie der horizontalen Kommunika-

tion bei.

Da transformationale Fiihrung und transaktionale Fiihrung voneinander abhingig sind
(Bass, 1985), wird im Sinne des Augmentationseffekts (Hater & Bass, 1988) folgende

Annahme formuliert:

Annahme C: Transformationale Fiihrung und transaktionale Fiihrung eignen sich ge-

meinsam besser zur Vorhersage der Kommunikation als allein.
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Die unterschiedlichen Fiihrungskonzepte weisen einen unterschiedlich starken Bezug
zur Kommunikation auf. Obwohl es sich auch bei der mitarbeiterorientierten Fiihrung
um ein interaktives Fiihrungsverhalten mit einem hohen Bezug zur Kommunikation als
Tagesgeschift handelt (Mohr & Wolfram, 2008), ist das charismatische und transforma-
tionale Fiihrungskonzept stirker kommunikationsbasiert, da hier auch von einem cha-
rismatischen Kommunikationsverhalten ausgegangen werden kann (Levine et al., 2010).

Es wird folgende Annahme getroffen:

Annahme D: Das Konzept der transformationalen Fiihrung trdgt mehr zur Aufklarung
der Kommunikationsaspekte wie dem wahrgenommenen Informationsmangel, der Qua-
litdt der Besprechung mit dem Vorgesetzten und der Unterstiitzung durch das Informa-
tionsverhalten des Vorgesetzten bei als Fiihrungskonzepte mit weniger Kommunikati-

onsbezug, wie die mitarbeiterorientierte Fiihrung (consideration).

Als interpersonaler Aspekt der Fiithrung kennzeichnet sich die transformationale Fiih-
rung durch einen hohen Anteil kommunikativer Aktivitdten und ldsst sich durch Kom-
munikationsstile wie Zuversichtlichkeit, Unterstiitzung, Streitfreude und die Prézision
erkldaren (de Vries et al., 2010). Es ist daher anzunehmen, dass sich fiir Aspekte der so-
zialen Kompetenz, wie Kommunikationskompetenz und Konfliktfahigkeit, dhnliche
Zusammenhénge aufweisen lassen. Darauf basierend wird folgende Annahme zugrunde

gelegt:

Annahme E: Die Kommunikationskompetenz und Konfliktfahigkeit eignen sich zur
Vorhersage der transformationalen Fiihrung und zeigen vergleichbare Zusammenhénge

zu den Aspekten der organisationalen Kommunikation.

Wirkt sich der gezeigte Kommunikationsstil bzw. die wahrgenommene kommunikative
Kompetenz der Fiihrungskraft auf den Kommunikationsstil der Mitarbeiter aus (Spief3
& Winterstein, 1999), ist anzunehmen, dass bei einer hohen wahrgenommenen Kompe-
tenz und somit auch hoher transformationaler Fiihrung die Mitarbeiter untereinander
erfolgreicher miteinander kommunizieren, Konflikte artikulieren und I6sen und sich

iiber geteilte oder verschiedene Auffassungen verstindigen. Oder anders ausgedriickt:

Annahme F: Wird der Fiihrungskraft eine hohe Kommunikationskompetenz zugespro-
chen, die im engen Zusammenhang mit der transformationalen Fiihrung steht, finden

sich positive Zusammenhénge zur Qualitédt der horizontalen Kommunikation.
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Dies wird auch fiir eine der Facetten der transformationalen Fiihrung beschrieben: so
stiarkt Inspirational Motivation den Teamgeist (Bass, 1995) und sollte sich somit positiv

auf die horizontale Kommunikation auswirken.

Sowohl die transformationale Fiihrung als auch die organisationale Kommunikation
wirken auf die Arbeitszufriedenheit, die Leistung und das Commitment der Mitarbeiter
(Madlock, 2008; Piccolo et al., 2012; Postmes et al., 2001; Pundt et al., 2006). Dies lei-

tet zu der Annahme:

Annahme G: Transformationale Fiihrung und die Qualitdt der organisationalen Kom-
munikation tragen beide gemeinsam zur Arbeitszufriedenheit, affektivem Commitment
und Stresserleben bei. Aufgrund der hohen Zusammenhénge zwischen der Fiihrung und
der Qualitdt der Vorgesetztenkommunikation wird angenommen, dass Aspekte wie die
Behinderung durch einen wahrgenommenen Informationsmangel und die horizontale
Kommunikation zusétzlich zur Aufkldarung beitragen, wiahrend die zusitzliche Aufkla-

rung durch die Vorgesetztenkommunikation geringer ausfallt.

Der empirische Teil gliedert sich in drei Studien, die den oben formulierten Annahmen
nachgehen. Fiir jede einzelne Studie werden basierend auf den Hauptannahmen A bis G

spezifische Annahmen formuliert und gepriift.

3.1 Vorbemerkung zu den Studien

Um die Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu gewdihrleisten und eine allgemeingiiltige
Aussage treffen zu konnen, wurden alle drei Erhebungen an vergleichbaren Organisati-
onen durchgefiihrt. Die ersten beiden Erhebungen (Studie 1 und Studie 2) erfolgten
durch den Arbeitsbereich Wirtschafts- und Organisationspsychologie der Freien Uni-
versitdt Berlin an Zweigstellen zweier verschiedener offentlicher Verwaltungen im
Rahmen der Berliner Verwaltungsreform. Die Daten der dritten Studie (Studie 3) stam-
men von Verwaltungsmitarbeitern aus sechs Abteilungen einer weiteren Berliner Be-
horde. Die Daten aller drei Studien wurden quantitativ mit Hilfe von Fragebogen erho-
ben. Die in den Fragebogen verwendeten Instrumente werden in den jeweiligen Studien
beschrieben. Bei allen drei Studien handelt es sich um ein Querschnittsdesign. Die Er-

hebungen bauen sich nicht im Sinne einer Langzeitstudie auf.
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3.2 Studie 1 — Beziehungen der Kommunikation zu Fithrung auf der Basis ver-

schiedener Fithrungstheorien und psychologischen Erfolgskriterien

In diesem Kapitel soll ein erster Beitrag zur Kldrung des Zusammenhangs zwischen der
Kommunikationszufriedenheit der Mitarbeiter und der Fiihrung beigetragen werden. Es
wurden zwei Fiihrungsmessintrumente gewahlt, die auf verschiedenen Fiithrungskonzep-
ten beruhen: zum einem der Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ) auf
der Basis des zweidimensionalen Fiihrungsstilkonzepts der OHIO State University Stu-
dien (Halpin & Winer, 1957; Fleishman, 1973) und zum anderen der Multifactor Lea-
dership Questionnaire (MLQ) auf der Basis des transaktionalen und transformationalen
Fiihrungskonzepts nach Bass (1985). Ubergeordnetes Ziel dieser Studie ist die Uberprii-
fung der Annahme, dass sich fiir unterschiedliche Fiihrungskonzepte dhnliche Zusam-
menhédnge zur Kommunikationszufriedenheit finden lassen. Des Weiteren wird in dieser
Studie der Zusammenhang der beiden Konstrukte mit psychologischen Erfolgsvariablen
wie dem affektiven Commitment, Stresserleben und der Arbeitszufriedenheit genauer

betrachtet.

Beide Fiihrungskonzepte betonen den kommunikativen Aspekt von Fiihrung. So wurden
bei der Entwicklung des LBDQ zehn Fiihrungsverhaltensdimension postuliert, die unter
anderem die beiden Dimensionen aufwérts- und abwirtsgerichtete Kommunikation ent-
hielten (Fleishman, 1973). Die transformationale Fiihrung dagegen beruht auf den
kommunikativen Fihigkeiten einer Fithrungskraft. Die Ahnlichkeit der beiden Fiih-
rungskonzeptionen wird durch die Daten von Heinitz (2006) unterstiitzt: ,,All in all, the
MLQ seems to be convergent with the LBDQ scales, the old and the new leadership
approaches therefore share common contents.” (S. 147), die im Rahmen der vorliegen-
den Befragung den MLQ hinsichtlich seiner Konstruktvaliditit {iberpriift hat. Es werden
hohe positive Zusammenhénge zwischen den Skalen des LBDQ und den transformatio-
nalen Skalen des MLQ berichtet, wobei die Korrelationswerte fiir die Dimension /nitia-
ting Structure deutlich unter denen der Dimension Consideration liegen (Heinitz, 2006).
Auch in einer Metaanalyse von Piccolo et al. (2012) werden hohe signifikante Zusam-
menhénge zwischen den Skalen Consideration und Initiating Structure zu transformati-

onaler Fiihrung berichtet.
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Es werden folgende Annahmen getroffen:

1.

Sowohl die transformationalen Skalen des MLQ als auch die beiden Dimensionen
des LBDQ weisen positive Zusammenhédnge mit der Qualitdt der regelméfige Be-
sprechungen beim direkten Vorgesetzten, der horizontalen Kommunikation und der
Unterstiitzung durch die direkte Fiihrungskraft auf.

Die Skalen der Kommunikation, die sich auf die direkte Kommunikation mit dem
Vorgesetzten beziehen, wie die Qualitdt der Besprechung und unterstiitzendes In-
formationsverhalten, weisen hohere Korrelationen mit den Fiihrungsskalen des
MLQ und des LBDQ auf als die Skalen, die sich auf die allgemeine organisationale
Kommunikation oder die horizontale Kommunikation beziehen, wie der wahrge-
nommene Informationsmangel und die horizontale Kommunikation.

Die Zusammenhédnge der transformationalen Skalen des MLQ und die Skalen des
LBDQ mit dem wahrgenommenen Informationsmangel der Mitarbeiter weisen eine
negative Richtung auf.

Die transaktionale Skala Management by Exception passive und die Skala Laissez-
Faire des MLQ weisen einen positiven Zusammenhang zum wahrgenommenen In-
formationsmangel auf.

Die transaktionalen Skalen Contingent Reward und Management by Exception ac-
tive des MLQ weisen positive Zusammenhinge mit der Qualitdt der regelmifBigen
Besprechungen beim direkten Vorgesetzten, der horizontalen Kommunikation und
der Unterstiitzung durch die direkte Fiihrungskraft auf.

Die Zusammenhénge der transformationalen Skalen des MLQ mit der Kommunika-
tion fallen hoher aus als die Zusammenhinge mit den Skalen des LBDQ.
Consideration zeigt insgesamt hohere Zusammenhinge mit den Kommunikations-
skalen als Initiating Structure.

Beide Fiihrungskonzepte eignen sich zur Vorhersage der Kommunikationszufrie-
denheit (Qualitét der regelméBigen Besprechungen beim direkten Vorgesetzten, ho-
rizontale Kommunikation und Unterstiitzung durch die direkte Fiihrungskraft) und
des wahrgenommenen Informationsmangels.

Transformationale Fiihrung eignet sich eher zur Vorhersage der Kommunikations-

zufriedenheit (Qualitit der regelmédBigen Besprechungen beim direkten Vorgesetz-
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

ten, horizontale Kommunikation und Unterstiitzung durch die direkte Fiihrungs-
kraft) und des wahrgenommenen Informationsmangels als transaktionale Fiihrung.
Im Sinne des Augmentationseffekts kldren die transaktionale Fiihrung und die
transformationale Fiihrung gemeinsam einen hoheren Anteil der Varianz der Kom-
munikationsaspekte auf.

Die Vorhersagekraft des MLQ liegt iiber der des LBDQ.

Alle Aspekte der Kommunikation korrelieren signifikant mit den Erfolgskriterien.
Personen, die zufriedener mit der Kommunikation sind, zeigen bessere Werte bei
den Erfolgskriterien als Personen, die weniger zufrieden sind mit der Kommunika-
tion.

Die Qualitdt der Kommunikation ist ein signifikanter Pradiktor fiir die Erfolgskrite-
rien.

Die Qualitdt der Kommunikation und der MLQ haben zusammen eine hohere Vor-
hersagekraft fiir die Erfolgskriterien als allein.

Personen, die hohe Werte in der Bewertung der Kommunikation zeigen, werden

hoch-transformational und hoch-mitarbeiterorientiert (Consideration) gefiihrt.

3.2.1 Methode

Die Daten der Studie 1 wurden an acht Zweigstellen einer 6ffentlichen Verwaltung, die

im Folgenden als Verwaltungseinheiten (VE) 1 bis 8 definiert werden, in Berlin erho-

ben. Es wurden per Postversand Fragebdgen an 2466 Personen versandt. Die Befragung

wurde auf Grund des Datenschutzes anonym durchgefiihrt und die Teilnahme der Be-

schiftigten erfolgte freiwillig. Der Fragebogen setzte sich aus den folgenden 12 Inhalts-

bereichen zusammen:

1.

2.

Soziodemographische Merkmale (A)
Fithrungsverhalten (LBDQ, K2)
Kooperation (C)

Subjektives Belastungsempfinden (D)
Gleichberechtigung (E)

Image und Identifikation (Commitment, F)
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7. Arbeitszufriedenheit (H)

8. Weiterbildung (I)

9. Arbeitssituation (J)

10. Fiihrungsstil (MLQ, K1)

11. Information (Kommunikation, B)

12. Reform (G)

In die Analyse gehen bei einer Gesamtriicklaufquote von 53,2% die Daten von 1311
Beschiftigten mit ein. Zwischen den Verwaltungseinheiten variierte der Riicklauf zwi-

schen 46,7% und 55,7%.

3.2.2 Stichprobenbeschreibung

Von den 1311 in die Untersuchung eingegangenen Beschiftigten arbeiten 82,4% Voll-
zeit und 17,6% Teilzeit. Mehr als zwei Drittel der Befragten sind weiblichen Ge-
schlechts, der Anteil der Frauen in der Gesamtstichprobe liegt bei 71,1 % gegeniiber
dem Anteil der ménnlichen Befragten von 28,9%. Bei der Angabe einer ausgelibten
Leitungsfunktion gibt es eine umgekehrte Geschlechterverteilung der 96 Leitungsperso-
nen (7,4% von der Gesamtstichprobe) von 37,5% weiblichen Befragten und 62,5%
mannlichen Befragten. Die Mehrheit der Personen mit Leitungsfunktionen ist zwischen
46 und 55 Jahren (38,5%) oder zwischen 36 und 45 Jahren (32,3%) alt. 43,2 % der be-
fragten Personen mit Leitungsfunktion sind seit {iber 20 Jahren in ihrer Dienststelle té-
tig.

Die Altersangaben der Befragten sind in fiinf Alterskategorien erfasst worden. Die An-
fangs- und Endkategorie wurde offen gestaltet und die drei mittleren Alterskategorien
sind dquidistant und umfassen jeweils 10 Jahre. Die Mehrheit der Befragten ist zwi-
schen 26 und 55 Jahre alt. Die groBte Gruppe sind mit 39,1% die 36 bis 45-jdhrigen.
Den kleinsten Anteil nehmen mit 2,3% die bis 25-jdhrigen ein (siche Tabelle 3).
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Tabelle 3.
Alter- und Geschlechtsverteilung in Prozent (N=1301)

weiblich ménnlich Gesamt
Total 71.1 28.9
bis 25 Jahre 1.9 3.2 23
26 bis 35 Jahre 26 23.1 253
36 bis 45 Jahre 40 37.2 39.1
46 bis 55 Jahre 24.4 24.7 24.5
iiber 55 Jahre 7.6 11.7 8.8

Mit 37.4% ist der Anteil der Befragten, die zwischen 5 und 10 Jahren in ihrer Dienst-
stelle beschéftigt sind, am hochsten. Ein Viertel (25.1%) der Beschéftigten sind seit
iiber 20 Jahren in ihrer Dienstelle tétig (siche Tabelle 4).

Tabelle 4.
Beschiftigungsdauer und Geschlecht in Prozent (N=1295)

weiblich ménnlich Gesamt
Total 71.1 28.9
bis 5 Jahre 8.9 10.2 93
5 bis 10 Jahre 40.6 29.5 37.4
10 bis 20 Jahre 29.9 24.1 28.3

iiber 20 Jahre 20.6 36.2 25.1
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Zwischen den Verwaltungseinheiten variieren die StichprobengroBen (N) zwischen
N=129 und N=201. Die Anteile der einzelnen Gruppen an der Gesamtstichprobe liegen
damit zwischen 10,1% und 15,7% (siehe Abbildung 8). Die Geschlechtsverteilung, Al-
tersverteilung und der Anteil von Personen mit Leitungsfunktion in den einzelnen Ver-
waltungseinheiten VE1 bis VE8 entspricht im Wesentlichen der Verteilung in der Ge-

samtstichprobe.

ves | ] 123
VE7 | 15,7
VE6 | 12,3
VES | 1D.1
VE4 | 14,2
VE3 | | 12
VE2 | 12,2
VE1 | 10,8

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Prozent

Abbildung 8. Anteil der Verwaltungseinheiten an der Gesamtstichprobe

3.2.3 Beschreibung der Messinstrumente

Zur Erfassung des Fithrungsverhaltens wurden zwei Fiihrungsmessinstrumente einge-
setzt, die auf verschiedenen Fiihrungskonzepten beruhen: eine deutsche Version des
MLQ 5X Short in der Fremdeinschédtzungsversion (Bass & Avolio, 1995; iibersetzte
und adaptierte Version von Felfe & Goihl, 2002) und der LBDQ (Bryant, 2002).

Der MLQ ermoglicht die Zuordnung des Fithrungsverhaltens anhand von neun Skalen:
fiinf transformationale Skalen, drei transaktionale Skalen und eine Skala zur Erfassung
der Nicht-Fithrung Laissez-Faire. Jede Skala wird durch vier Items abgebildet, deren
Antwortformat das gezeigte Fiihrungsverhalten auf einer flinfstufigen Likert-Skala von

1 bis 5 (I = nie, 2 = selten, 3 = hin und wieder, 4 = oft, 5 = regelmdpig, fast immer)
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erfasst. Der adaptierte Fragebogen von Felfe und Goihl (2002a) enthélt insgesamt 45
Items. Die ersten 36 Items erfassen Aspekte des Fiihrungsverhaltens; die {ibrigen neun
Items erfassen die im Instrument enthaltenen AuBlenkriterien Extra Effort, Effectiveness

und Satisfaction.

Tabelle 5.
Mittelwert, Standardabweichung, Interne Konsistenz und Interkorrelationen der MLQ-

Skalen

M SD (i} 1 2 3 4 5 6 7 8 9

IIa 282 1.00 .87 --

IIb 292 82 70 .68 --

IM 2.89 .80 5 66 72 --

IS 3.02 .88 84 78 .69 67 --

IC 296 .96 84 82 69 65 82 -
CR 3.09 .87 g3 74075 69 76 76 --

MbEa 289 .71 62 09 25 15 .17 06 21 -
MbEp 256 .89 g7 -56 -39 -42 -57 -54 -48 .05 --

LF 271 .82 .65 -68 -55 -53 -71 -66 -63 -14 57 --

Anmerkung. 1la = Idealized Influence attributed; IIb = Idealized Influence behavior; IM = Inspi-
rational Motivation; IS = Intellectual Stimulation; IC = Individual Consideration; CR = Contin-
gent Reward; MbEa = Management by Exception active; MbEp = Management by Exception
passive; LF = Laissez-Faire; r > 1.05l: p < .05,r>1.08l: p < .01

In der iibersetzten und angepassten Version von Felfe und Goihl (2002a) wurden die
negativ formulierten Items der Laissez-Faire Skala positiv umformuliert. Mit der Um-
formulierung soll einer Abbruchtendenz und einem sozial erwiinschten Antwortverhal-

ten in der Selbsteinschitzungsversion entgegengewirkt werden. Konsequenterweise
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wurden diese in die Fremdeinschidtzungsversion tlibertragen (Felfe & Goihl, 2002b). Die
positiv formulierten Items der Laissez-Faire Skala erfassen nun Aktivitit, Engagement
und Présenz und nicht mehr Laissez-Faire im eigentlichen Sinn (Felfe & Goihl, 2002a).

Daher miissen fiir Analysen die positiv formulierten Items rekodiert werden.

Die Analyse der Reliabilitdt der Skalen anhand Cronbachs Alpha zeigt bis auf die bei-
den Ausnahmen MDE active und Laissez-Faire zufriedenstellende Werte. Die Werte fiir
die interne Konsistenz der transformationalen Skalen liegen zwischen o = .70 und o =
.87 und die Werte der transaktionalen Skalen CR mit o = .73 und MbE passive mit o =
.77 (siehe Tabelle 5). Das Reliabilitdtsmal} fiir die Skala MbE active mit o = .62 ist als
schwach zu bezeichnen und verpasst nach Nunally (1978) das Cut-Off-Kriterium von
.70. Wird jedoch beriicksichtigt, dass es sich um eine kurze Skala von vier Items han-
delt, kann die Hohe der internen Konsistenz toleriert werden (Felfe & Goihl, 2002a).
Die interne Konsistenz fiir die Skala Laissez-Faire ist mit o = .65 ebenfalls als schwach
einzustufen. Bei einem Blick auf die Trennschirfen weist Item 5 eine geringe Trenn-
schirfe r;, = .06 auf. Nach Ausschluss von Item 5 aus der Skalenbildung erhoht sich die

interne Konsistenz auf a = .81 und ist somit als gut zu bezeichnen.

In Ubereinstimmung mit der in der Literatur berichteten hohen Korrelation innerhalb
der transformationalen Skalen (Avolio, Bass & Jung, 1999; DenHartog, VanMuijen &
Koopmann, 1997; Felfe, 2006; Geyer & Steyrer, 1998; Heinitz, 2006) werden auch in
dieser Studie hohe Interkorrelation von » = .65 bis » = .82 aufgezeigt. Wie Tabelle 5 zu
entnehmen ist, weist die transaktionale Skala CR hohere Zusammenhinge mit den trans-
formationalen Skalen (r = .69 bis r = .76) als mit den transaktionalen Skalen (r = .21 und
r = -.48) auf. Auch dieser Zusammenhang wird in der Literatur berichtet (Felfe, 2006;
Heinitz, 2006; Vandenberghe, Stordeur & D’hoore, 2002). Die hohen Interkorrelationen
beeintrachtigen die Diskriminanzvaliditit und fithren zu Schwierigkeiten bei der Repli-
kation der Neunfaktoren-Struktur von Bass und Avolio (1995). Dieses Problem ist in
der Literatur hinldnglich bekannt (DenHartog, VanMuijen & Koopmann, 1997;
Edwards, Schyns, Gill & Higgs, 2012; Felfe, 2006; Heinitz, 2006; Lievens, Van Geit &
Coetsier, 1997; Vandenberghe, Stordeur & D’hoore, 2002).

Auch in dieser Untersuchung konnte die postulierte Neun-Faktoren-Struktur in der

Uberpriifung durch eine konfirmatorische Faktorenanalyse nicht belegt werden. Die
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Goodness-of-Fit Werte dieses Modells entsprechen nicht (3 = 6677.68, df = 558, GFI =
.76, AGFI = .71 und SRMR = .10) den Kriterien fiir einen guten Fit (GFI > .90, Bentler,
1990, zitiert nach Avolio, Bass & Jung, 1999; SRMR < .05, Satow, 1999). Zur zusitzli-
chen Uberpriifung der Dimensionalitit wurde eine schiefwinklige Hauptkomponen-
tenanalyse durchgefiihrt. Die endgiiltige Losung ergibt flinf Faktoren mit einem Eigen-
wert grofer als eins, die insgesamt 58,5 % der Varianz aufklidren. Auf dem ersten Faktor
mit 40.6% aufgekldrter Varianz finden sich die Items der Skalen Idealized Influence
attributed, Intellectual Stimulation, Individual Consideration, drei Laissez-Faire Items,
zwei Contingent Reward Items und zwei Inspirational Motivation Items. Der zweite
Faktor biindelt mit 7% Varianzanteil die Items der Skala MbE active und der dritte Fak-
tor die Items der Skala MbE passive. Die vorgegebenen transaktionalen Skalen MbE

active und MbE passive lassen sich somit replizieren.

Tabelle 6.
Hauptkomponentenanalyse mit obliquer Rotation, Faktorladung und aufgeklarte Vari-

anz fiir den MLQ

Item Skala Komponente
1 2 3 4 5
40.6% 7% 4.2% 34% 3.2%
25 IIa .85 -.48 -47
31 IC .83 -.51
10 IIa 81 -.53
29 IC .80
21 IIa 7 -42 -42
30 IS .76 -42 -.46
8 IS 74 -51
15 IC 73 -.62
1 CR 73 -47
18 IIa 73
7 LF 73 -.54

Fortsetzung
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Item Skala Komponente

1 2 3 4 5
40.6% 7% 42% 34% 3.2%

32 IS 71 43 -50
19 IC 70

33 LF 68 -.58

23 IIb 66

35 CR 66 -59

34 IIb 66 -.63

2 IS 66 45 47

36 ™M 65 -51

28 LF .60 -51

9 ™M 52 -51

24 MbEa 79

22 MbEa 64

27 MbEa 61

4 MbEa 53

20 MbEp 79

12 MbEp -.54 76

3 MbEp -.55 69

17 MbEp 66

13 ™M -85

14 IIb -84

16 CR 67 -.68

26 ™M 61 -.67

11 CR -57

5 LF 84
6 IIb 42 53

Anmerkung. 1la = Idealized Influence attributed; IIb = Idealized Influence behavior; IM = In-
spirational Motivation; IS = Intellectual Stimulation; IC = Individual Consideration; CR =
Contingent Reward; MbEa = Management by Exception active; MbEp = Management by Ex-
ception passive; LF = Laissez-Faire; Absolutwerte kleiner als .415 wurden unterdriickt
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Der vierte Faktor (3.4% Varianzanteil) setzt sich aus Items der transformationalen Ska-
len Idealized Influence behaviour, Inspirational Motivation und der transaktionalen
Skala Contingent Reward zusammen. Den fiinften Faktor (3.2% Varianzanteil) bilden
ein Item der Laissez-Faire Skala und ein /Ib Item. Die von Felfe (2006) berichtete fak-
torielle Struktur ldsst sich also nur teilweise replizieren. Auffallig ist ebenfalls die hohe

Zahl der Doppelladungen.

Obwohl die vorliegenden Ergebnisse die theoretisch postulierte neun-dimensionale
Struktur nicht bestitigen, wird diese fiir die Analysen beibehalten. Die Unterscheidung
der einzelnen transformationalen Komponenten ist konzeptionell fiir einen Teil der Fra-
gestellung von groBBer Wichtigkeit und ermdglicht den Vergleich mit Untersuchungen,
deren Fragebogen-Versionen mit der verwendeten Version identisch sind und bei denen

ebenfalls die Neun-Faktoren-Struktur verwendet wurden.

Als zweites Messinstrument zur Erfassung des Fiihrungsverhaltens wurde der LBDQ
(Bryant, 2002) gewihlt. Die beiden Konzepte haben durchaus gewisse Ahnlichkeiten,
lassen sich letztendlich jedoch konzeptionell unterscheiden. Insbesondere die inhaltliche
Uberschneidung der MLQ Skala Indidualized Consideration und der Dimension
Consideration im LBDQ wurde diskutiert (Bass, 1999; Seltzer & Bass, 1990). Die
hohen Korrelationen, die in der Literatur zwischen den transformationalen Skalen und
Consideration berichtet werden (Keller, 1995; Seltzer & Bass, 1990), lassen sich auch

in dieser Studie nachweisen (sieche Tabelle 7).

Die in dieser Befragung genutzte 40-Item-Version des LBDQ in deutscher Ubersetzung
(Heinitz, 2006) wurde von Halpin (nach Bryant, 2002) entwickelt und enthilt 15 Items,
die Consideration erfassen, 15 Items zur Erfassung von [Initiating Structure und zehn
Auffiillitems. Wie in der Methodenbeschreibung dargestellt, handelte es sich in dieser
Studie um einen sehr umfangreichen Fragebogen, so dass aus 6konomischen Griinden
nur die 30 Items, die Consideration und Initiating Structure erfassen, verwendet wur-
den. Das Antwortformat ist eine fiinfstufige Likert-Skala, die von 1 bis 5 (I = nie, 2 =

selten, 3 = manchmal, 4 = oft, 5 immer) reicht.
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Tabelle 7.
Korrelationen der MLQ-Skalen und der LBDQ-Skalen

ITA IIb IM IS IC CR MbEa MbEp LF

InS 25 37 31 33 24 40 41 -.16 .29

C 71 53 .54 .65 .70 .61 -.09 -.54 .64

Anmerkung. 1la = Idealized Influence attributed; IIb = Idealized Influence behavior; IM = In-
spirational Motivation; IS = Intellectual Stimulation; IC = Individual Consideration; CR = Con-
tingent Reward; MbEa = Management by Exception active; MbEp = Management by Excep-
tion passive; LF = Laissez-Faire; InS = Initiating Structure; C = Consideration; p < .01

Eine Uberpriifung der Faktorenstruktur mittels konfirmatorischer Faktorenanalyse er-
brachte auch fiir den LBDQ, dass die Goodness-of-Fit Werte dieses Modells nicht (3 =
4625.82, df = 404, GFI = .18, AGFI = .74, CFI = .00, NNFI = .76 und RMSEA = .09)
den Kriterien fiir einen guten Fit entsprechen. Um die Zuordnung der Items zu den ein-
zelnen Skalen zu priifen, wurde eine Hauptkomponentenanalyse mit zwei vorgegebenen
Faktoren berechnet. Wie Tabelle 8 zu entnehmen ist, laden Item 2 und Item 30 auf dem
ersten Faktor, der ansonsten alle Items der Skala Consideration enthélt und nicht wie
vorgesehen auf Initiating Structure. Items 2, 30 und Item 4, das sich nicht eindeutig
zuordnen ldsst und die hohere Faktorladung fiir den ersten Faktor (C) aufweist, werden
daher bei der Skalenbildung ausgeschlossen, so dass sich die Skala Initiating Structure

auf 12 Items verkiirzt. Beide Faktoren kldren zusammen 48,1 % der Varianz auf.

Tabelle 8.
Faktorladung und aufgeklirte Varianz fiir den LBDQ

Item Skala Komponenten
1 2
30.4% 17.6%
17 C .78
25 C 75

Fortsetzung
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Item Skala Komponenten

3 C 75

1 C 75

19 C 74 -.30
12 C 73

27 C 73

7 C 72

23 C 1

29 C .69

2 InS .69

21 C .67

5 C .67

10 C .62

30 InS .61

16 C .60

15 C .55 -40
4 InS 47 .38
24 InS 72
6 InS .70
20 InS .67
8 InS .65

28 InS 33 .63

22 InS .62
14 InS 37 .61

11 InS 57
26 InS 46 .55

18 InS 31 54
13 InS 52
9 InS 45

Anmerkung. InS = Initiating Structure; C = Consideration; Extraktionsmethode: Hauptkompo-

nentenanalyse mit zwei vorgegebenen Faktoren; Absolutwerte kleiner als .3 wurden unter-

driickt
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Die interne Konsistenz der gebildeten Skalen betrégt fiir Consideration a= .93 und fiir
Initiating Structure a = .86 und ist somit zufriedenstellend (siehe Tabelle 9). Die Korre-
lation der beiden Skalen ist verschwindend gering (r = .05), was der konzeptionellen
Unabhéngigkeit der beiden Dimensionen entspricht.

Der Mittelwert von Consideration weist von allen Fiihrungsskalen (MLQ und LBDQ)
mit 3,48 den hochsten Wert auf und liegt somit iiber den Mittelwerten der transformati-
onalen Skalen (siehe Tabelle 5). Die Verhaltensweisen, die mit Consideration in Ver-

bindung stehen, werden von den Befragten also am hiufigsten wahrgenommen.

Tabelle 9.
Mittelwert, Standardabweichung, Interne Konsistenz und Interkorrelationen der LBDQ-

Skalen

M SD a Initiating Structure Consideration

Initiating Structure 298 .71 .86 --

Consideration 348 .80 93 .05 -

Anmerkung. p < .05

Die in der vorliegenden Befragung verwendeten Skalen zur Erfassung der Kommunika-
tion wurden am Arbeitsbereich Wirtschafts- und Organisationspsychologie der Freien
Universitdt Berlin entwickelt. Im Abschnitt B des verwendeten Fragebogens kommen
vier Skalen zur Erfassung der Kommunikation in der Organisation zum Einsatz. Diese
vier Skalen erfassen jeweils einen anderen Aspekt der Kommunikation. Die Skalen Be-
hinderung durch mangelnde Information (B1), Regelmdfsige Besprechungen beim direk-
ten Vorgesetzten (B2) und die Skala Kommunikation (B3) wurden bereits in fritheren
Studien des Arbeitsbereichs eingesetzt (Liepmann & Kilian, 1998, 2001). Die Skala
Unterstiitzung durch die direkte Fiihrungskraft (B4) kommt in dieser Studie zum ersten
Mal zum Einsatz und wurde mit dem Ziel entwickelt, die Fiihrungsaufgaben, wie sie in
der Verwaltung beschrieben werden, zu erfassen. Skala B1 erfasst den wahrgenomme-

nen Informationsmangel in der Organisation und Skala B3 die Zufriedenheit mit der
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horizontalen Kommunikation zwischen den Mitarbeitern. Sie beziehen sich stirker auf
die Zufriedenheit der Befragten mit der Kommunikation. Skala B2 bildet die wahrge-
nommene Qualitdt der Vorgesetztenkommunikation in Besprechungen ab. B4 erfasst
inhaltlich die wahrgenommene Unterstiitzung durch die direkte Vorgesetzteninformati-
on. B2 und B4 erfassen also die Bewertung des Kommunikations- und Informationsver-

haltens des direkten Vorgesetzten.

Die Skalen bestehen jeweils aus vier Items und das Antwortformat aller Skalen reicht
von 1 bis 5. Im Rahmen der Analyse wurden die vier Skalen fiir weitere Berechnungen
in verschiedene Indizes zusammengefasst. Der Index Kommunikation (Komm) wird
iiber alle vier Subskalen gebildet. Die Bildung des Gesamtindex Kommunikation erfor-
dert eine Umkodierung der Skala Behinderung durch mangelnde Information. Hohe
Werte auf dieser Skala entsprechen einer hohen erlebten Behinderung der Beschiftigten
durch mangelnde Information und lassen sich somit als negativ wahrgenommene
Kommunikation betrachten. Bei den Skalen B2 bis B4 entsprechen hohe Werte einer als
positiv wahrgenommenen Kommunikation. Durch die Umkodierung von Skala B1 ge-
hen nun alle Items gleichgerichtet sowie gleichgewichtet in den Gesamtindex Kommu-
nikation ein. Des Weiteren werden zwei getrennte Indizes gebildet: einen, um die Vor-
gesetztenkommunikation (Komm-lead) direkt betrachten zu konnen, und der sich aus B2
und B4 zusammensetzt sowie ein Index aus der umkodierten Skala B1 und Skala B3,
der die Kommunikationszufriedenheit (Komm-sat) der Mitarbeiter abbildet. Mit Aus-
nahme der Skala B2 flieBen jeweils alle vier Items in die Berechnung der Skalen ein.
Anhand der Skala B2 sollen die Befragten die Regelmdfsigen Besprechungen bei Ihrem/
Threr direkten Vorgesetzten einschitzen. Item B2.4 erfasst nicht die Qualitit der Be-
sprechung mit dem Vorgesetzten, sondern gibt Auskunft {iber die Einschitzung der
Haufigkeit von Besprechungen und wird somit auch aus inhaltlichen Griinden aus der
Skala ausgeschlossen. Weiterhin entspricht das Antwortformat dieses Items nicht dem
der Skala B2. Wéhrend bei den Items B2.1 bis B2.3 ein hoher Wert fiir eine wahrge-
nommene gute Qualitidt der Besprechungen mit dem direkten Vorgesetzten durch die
Befragten entspricht, steht bei Item B2.4 ein hoher Wert fiir die Einschidtzung, dass die
Besprechungen zu héufig stattfinden. Fiir dieses Item ist ein Wert nahe am Skalenmittel
wiinschenswert. Der Ausschluss erfolgt ebenfalls auf der Basis der Reliabilitdtsanalyse

und der geringen Trennschirfe (7, = .34). Fiir die Skala B2 erhoht sich das Reliabili-
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tatsmal} von = .78 auf a = .84 nach Ausschluss von Item B2.4. Die interne Konsistenz
der Skalen und Indizes reicht von a = .74 bis a = .89 und ist somit zufriedenstellend
(siehe Tabelle 10). Die Mittelwerte der einzelnen Skalen, der Indizes Komm und Komm-
lead liegen alle {iber dem Skalenmittel von 3. Fiir die Skala B1 gilt, dass hohere Werte
eine stirker empfundene Behinderung angeben. Dem Wert von M = 3,28 ist daher zu
entnehmen, dass die Beschiftigten eine teilweise bis stirkere Behinderung durch man-

gelnde Informationen wahrnehmen.

Tabelle 10.
Mittelwert, Standardabweichung, Interne Konsistenz und Interkorrelationen der Kom-

munikations-Skalen

M SD (i} 1 2 3 4 5 6 7
B1 328 .77 5 --
B2 332 82 .84 -.30 --
B3 3.19 .82 78 -21 37 --
B4 3.58 .94 .88 -29 61 32 --
Komm 320 .61 .86 -62 76 .67 .80 --

Komm-lead 347 .80 .89 -.33 85 37 94 87 --

Komm-sat 295 .62 74 -76 43 79 39 8 45 -

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information; B2 = RegelméBige Besprechun-
gen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; B4 = Unterstiitzung durch die direkte
Fithrungskraft; Komm = Gesamtindex Kommunikation; Komm-lead = Index Vorgesetzten-
kommunikation; Komm-sat = Index Kommunikationszufriedenheit; p < .01

Die Befragten schitzen die Besprechungen mit ihren jeweiligen direkten Vorgesetzten
mittelméBig bis eher gut ein (M = 3,32). Den hochsten Mittelwert mit M = 3,58 erreicht
die Skala B4. Die Beschiftigten fiihlen sich eher durch ihren jeweiligen direkten Vorge-

setzten unterstiitzt und informiert. Dies spiegelt sich auch im Mittelwert von Komm-

lead wider (M = 3,47). Der Gesamtindex Kommunikation erreicht einen Mittelwert von
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M = 3,2. Unter dem Skalenmittel liegt der Wert der Kommunikationszufriedenheit (M =
2,95).

Tabelle 11.
Hauptkomponentenanalyse mit obliquer Rotation, Faktorladung und aufgeklarte Vari-

anz der Kommunikationsskalen

Items Skala Komponenten
1 2 3

35,6% 12,9% 12,2%
b4.2 B4 .83
b4.4 B4 .82
b2.2 B2 .79
b4.1 B4 .79
b4.3 B4 78
b2.3 B2 76
b2.1 B2 .66 -.40
bl.2 B1 .88
bl.1 B1 .88
bl.3 B1 .67
bl.4 B1 .59
b3.2 B3 36 -85
b3.1 B3 -.81
b3.3 B3 -.79
b3.4 B3 -.62

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information; B2 = Regelméaflige Bespre-
chungen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; B4 = Unterstiitzung durch die
direkte Fiithrungskraft; Absolutwerte kleiner als .35 wurden unterdriickt

Zur Uberpriifung der Dimensionalitit wurde eine Hauptachsenanalyse mit schiefwinkli-
ger Rotation durchgefiihrt. Die endgiiltige Losung mit 15 Items ergibt drei Faktoren mit
einem Eigenwert groBer als 1, die insgesamt 60.7 % Varianz aufkliren (siche Tabelle
11). Auf dem ersten Faktor mit einer aufgekldrten Varianz von 35,6% finden sich die

Items der Skalen Regelmdflige Besprechungen beim direkten Vorgesetzten und Unter-
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stiitzung durch die direkte Fiihrungskraft. Der zweite Faktor (12,9 % Varianzanteil) und
der dritte Faktor (12,2% Varianzanteil) biindeln die Items der Skalen Behinderung
durch mangelnde Information und Kommunikation. Aus inhaltlichen Griinden und
Griinden der Vergleichbarkeit werden die Skalen Regelmdflige Besprechungen beim
direkten Vorgesetzten und Unterstiitzung durch die direkte Fiihrungskraft sowohl ein-
zeln als auch zusammengefasst im Index Vorgesetztenkommunikation (Komm-lead) in

die Analysen aufgenommen.

Die in die Analyse einbezogenen psychologischen Erfolgskriterien sind affektives
Commitment (Comme-aff), Arbeitszufriedenheit (Job-AZ) und Stresserleben (Stress).
Zur Erfassung des affektiven Commitments gegeniiber der Organisation wird in der
beschriebenen Untersuchung der Fragebogen zur Erfassung von affektivem, kalkulatori-
schem und normativem Commitment gegeniiber der Organisation, dem Beruf /der Td-
tigkeit und der Beschdftigungsform (COBB; Felfe, Six & Schmook, 2002) verwendet.
Die Arbeitszufriedenheit wird mittels eines Defizitwertes ermittelt. Dieser errechnet
sich aus der Differenz zwischen erwiinschten Aspekten und wahrgenommen Aspekten
der Arbeitsbedingungen (Felfe, Resetka, & Liepmann, 1994). Positive Werte stehen fiir
bessere Bedingungen als eigentlich erwiinscht und geben somit die Zufriedenheit an.
Negative Werte geben einen Mangel bzw. ein wahrgenommenes Defizit zwischen den
gewlinschten und den erfiillten Bedingungen und damit die Unzufriedenheit an (siche
Anhang A). Die Skala Stresserleben (Stress) wurde ebenfalls am Arbeitsbereich Wirt-
schafts- und Organisationspsychologie der Freien Universitit Berlin entwickelt
(Liepmann & Kilian, 1998, 2001; sieche Anhang B). Das Antwortformat aller drei Ska-
len reicht auf einer fiinfstufigen Likert-Skala von 1 bis 5. Die 1 steht fiir eine niedrige
Bewertung (COBB = trifft nicht zu; Job-AZ = iiberhaupt nicht wichtig/ iiberhaupt nicht
erfiillt; Stress = stimmt nicht), die 5 fiir eine hohe Bewertung (COBB = trifft zu; Job-AZ

= besonders wichtig/ vollstindig erfiillt, Stress = stimmt genau).

Alles in allem sind die Reliabilitdtswerte der Skalen fiir die Erfolgskriterien zufrieden-
stellend (siehe Tabelle 12). Comm-aff setzt sich aus 5 Items zusammen, von denen ein
Item rekodiert in die Skalenbildung eingeht. Der Mittelwert liegt mit M = 3.17 etwas
iiber dem Skalenmittel und driickt aus, dass sich die Befragten eher emotional an die

Organisation gebunden fiihlen. Dem durchschnittlichen Defizitwert der Arbeitszuftrie-
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denheit von M = -1.3 ist zu entnehmen, dass die Verwaltungsmitarbeiter eher unzuftrie-
den mit den Arbeitsbedingungen sind. Die urspriingliche Skala Stress enthélt 12 Items.
Aus inhaltlichenKriterien wurden drei der Items bei der Skalenbildung nicht bertick-
sichtigt, da sie Mobbing, sexuelle Beldstigung und die Beléstigung durch Zigaretten-
rauch im Biiro erfassen. Die Priifung der Trennschérfe der Items unterstiitzt die inhaltli-
che Entscheidung (7, = .06, r;; = .07). Im Mittel berichten die Befragten, dass sie Stress
kaum bis teilweise (M = 2.8) erleben. Alle Erfolgskriterien korrelieren signifikant mit-
einander. Den hochsten (negativen) Zusammenhang weisen Arbeitszufriedenheit und

Stresserleben auf (» = -.36).

Tabelle 12.
Mittelwert, Standardabweichung, Interne Konsistenz und Korrelationen der psychologi-

schen Erfolgskriterien

Skala Anzahl M SD o 1 2 3
der Items

Comm-aff 5 3.17 .96 .82 --

Job-AZ 19 -1.3 .70 .89 32 --

Stress 9 2.80 .76 .85 -.18 -.36 --

Anmerkung. Comm-aff = affektives Commitment; Job-AZ = Arbeitszufriedenheit, Stress =
Stresserleben; p < .01

3.2.4 Ergebnisse

Die Korrelationsmuster der Kommunikationsskalen und —indizes mit den Fiihrungsska-
len und den psychologischen Erfolgskriterien sind bis auf folgende Ausnahmen durch-
gehend hoch signifikant: MbEa und InS (siehe Tabelle 13). Die héchsten positiven Kor-
relationen zeigen wie erwartet die Skalen B2 und B4 mit den transformationalen Fiih-
rungsskalen. Dies zeigt sich auch im Vergleich der Indizes Komm-sat und Komm-lead.

Wihrend die niedrigste Korrelation die Komm-lead mit den transformationalen Skalen
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aufweist » = .53 (IM), ist der hochste Zusammenhang von Komm-sat mit der transfor-
mationalen Skala IC im Vergleich dazu deutlich geringer (» = .43). Fiir B1 finden sich
durchgéngig negative systematische Zusammenhinge mit den transformationalen Ska-
len von r = -.25 bis r = -.29. Ebenso fillt der Zusammenhang von B1 und CR, wie er-
wartet, negativ aus. Die Annahme 4 bestitigend, ist der Zusammenhang zwischen der
wahrgenommenen Behinderung durch mangelnde Information (B1) und MbEp sowie
LF positiv. MbEa zeigt keine signifikanten Korrelationen zu B1 und B2, jedoch zu B3
und B4. Der Zusammenhang zur Zufriedenheit mit der horizontalen Kommunikation
(B3) und MbEa weist einen negativen Wert ( = -.10) auf. Ebenso korrelieren LF und
MbEp, wie postuliert, negativ mit den Skalen B2, B3 und B4.

Die Skalen des LBDQ weisen ebenfalls signifikante Zusammenhinge zu den Kommu-
nikationsaspekten auf. Eine Ausnahme stellt der Korrelationskoeffizient von InS und B3
dar. Fiir diese beiden Skalen findet sich kein systematischer Zusammenhang. Entgegen
der Annahme sind die Korrelationskoeffizienten zwischen CR und den Kommunikati-
onsaspekten nicht niedriger als die der transformationalen Skalen; sie fallen jedoch ho-
her aus als die der Dimension Initiating Structure. Der Zusammenhang von C und B4 (r
= .64) ist der hochste, der sich fiir diese Dimension des LBDQ mit den Kommunikati-
onsskalen finden lasst. Auch Annahme 3 kann im Bezug auf die Skalen des LBDQ be-

stitigt werden. Beide Skalen korrelieren systematisch negativ mit B1.

Zwischen den Kommunikationsaspekten und den psychologischen Erfolgskriterien fin-
den sich durchgingig signifikante Zusammenhédnge. Den hochsten Zusammenhang
weist in diesem Bereich die Arbeitszufriedenheit auf (» = -.45) und der niedrigste lasst
sich beim affektiven Commitment finden (» = .15). Die Korrelation mit dem Kommuni-
kationsindex Komm-sat liegt mit » = .51 sogar iiber dem der einzelnen Kommunikati-

onsskalen.

Ein Blick auf die Verteilung der allgemeinen Zufriedenheit mit der Kommunikation
(Komm) auf hoch, mittel und niedrig transformational gefiihrte Gruppen verdeutlicht
die Zusammenhidnge. Zu diesem Zweck wurden die Befragten iiber die Bildung von
Quartilen fiir den Kommunikationsindex Komm in vier gleichgroBBe Gruppen getrennt

und eine hoch-zufriedene und eine niedrig-zufriedene Gruppe definiert.
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Tabelle 13.
Korrelationen der Kommunikation mit Fiithrung (MLQ und LBDQ) und den psycholo-

gischen Erfolgskriterien

B1 B2 B3 B4 Komm- Komm- Komm

———— 3t lead -
A 227 57 33 67 39 .69 .64
ITb 2257 457 277 537 347 557 527
M 2267457 297 507 36 537 537
IS 277 57T 317 707 38T a1 657
IC 2297 557 397 67 437 697 66
CR 277 507 307 627 37T 637 597
MbEa -.02 01 -107 087 -06 .05 .00
MbEp 277 497 317 -s4T 377 W57 56"
LF 287 -567 -297 -717 377 W12 -65"
C 2267 587 407 64T 437 68" 66
InS 137 217 01 237 097 24" 207
Comme-aff 247 15T 16T 16 25 177 257
Job-AZ -457 297 347 267 517 307 AT
Stress 347 -247 277 -207 -390 247 36"

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information; B2 = Regelméaflige Bespre-
chungen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; B4 = Unterstiitzung durch die
direkte Fiithrungskraft; Komm = Gesamtindex Kommunikation; Komm-Ilead = Index Vorge-
setztenkommunikation; Komm-sat = Index Kommunikationszufriedenheit; Ila = Idealized In-
fluence attributed; IIb = Idealized Influence behavior; IM = Inspirational Motivation; IS = In-
tellectual Stimulation; IC = Individual Consideration; CR = Contingent Reward; MbEa = Ma-
nagement by Exception active; MbEp = Management by Exception passive; LF = Laissez-
Faire; InS = Initiating Structure; C = Consideration; InS = Initiating Structure; C = Considera-
tion; Comm-aff = affektives Commitment; Job-AZ = Arbeitszufriedenheit, Stress = Stresserle-
ben; * p <.05; ** p <.01

Mit Hilfe von Perzentilen wurden fiir die transformationale Fithrung drei gleich grof3e
Gruppen (niedrig, mittel und hoch) bestimmt. Anhand einer Kreuztabelle wurde die
Verteilung der hohen und niedrigen Kommunikationsgruppen gepriift und in Abbildung

9 graphisch dargestellt.
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Kommunikations-
zufriedenheit

W niedrig
[Choch

niedrig mittel hoch

Transformationale Fiihrung

Abbildung 9. Verteilung der Gruppenmitglieder hohe und niedrige
Kommunikationszufriedenheit auf die Gruppen niedrige, mittlere und hohe
transformationale Fiithrung in Prozent

Der Gruppe der niedrig Zufriedenen mit der Kommunikation lassen sich 339 Befragte
zuordnen. 242 (71.4%) von ihnen werden der Gruppe der niedrig transformational Ge-
fiihrten zugeordnet, was einem Anteil von 35.7% aller Personen entspricht. Dagegen
finden sich 3.8% (N = 13) der Befragten mit niedrigen Zufriedenheitswerten in der
Gruppe der hoch transformational Gefiihrten. Den hoch Zufriedenen gehoren 338 der
Mitarbeiter an. In der Gruppe der hoch transformationalen Fithrung finden sich 70.1%
(N = 237) von ihnen wieder. 5% (N = 17) werden trotz hoher Zufriedenheitswerte in der
Kommunikation der niedrig transformationalen Fiihrung zugeordnet. 84 Personen aus
der hoch zufriedenen und 84 aus der niedrig zufriedenen Gruppe werden der mittleren
transformationalen Gruppe zugeordnet. Dieses entspricht jeweils etwa einem Viertel der
beiden Gruppen. Bezogen auf die Gesamtheit der Gruppen (N = 677) findet sich eben-

falls ein Viertel (24.8%) in der mittleren Gruppe der transformational Gefiihrten wieder.
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Tabelle 14.
Beta-Gewichte und Werte der Regressionsanalyse zur Vorhersage der Kommunikation-

saspekte durch transformationale Fiihrung

Transformationale B1 B2 B3 B4 Komm Komm Komm
Skalen -sat -lead

Ila -.03 24%% 03 25%% .04 27F%  19%*
IIb -.03 -.01 -.05 -.01 -.00 -.01 -.01
M -.10%* .04 .09* -.02 A2 .01 07*
IS -.05 25%% 01 39*%* .03 6% 25%*®
IC -.12% A3 34%x 0 IT7RE 30%k 1T7Fx 27
R 31 .60 .39 73 44 75 .70

R’ 00%*  37*x 15%% 54k 20%*  S5T7FE 4%

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information; B2 = RegelméBige Besprechun-
gen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; B4 = Unterstiitzung durch die direkte
Fithrungskraft; Komm = Gesamtindex Kommunikation; Komm-lead = Index Vorgesetzten-
kommunikation; Komm-sat = Index Kommunikationszufriedenheit; I1la = Idealized Influence
attributed; IIb = Idealized Influence behavior; IM = Inspirational Motivation; IS = Intellectual
Stimulation; IC = Individual Consideration; *p < .05; **p < .01

Die Uberpriifung der Vorhersagekraft der transformationalen Fiihrung fiir die Aspekte
der Kommunikation bestitigt die Annahme, dass sich die transformationalen Skalen des

MLAQ als Pridiktoren eignen (siche Tabelle 14).

Die hochste Varianzaufklarung von 54% leisten die transformationalen Skalen Ila, Is
und IC fiir die Einschitzung der Qualitdt der regelmédfBigen Besprechungen mit dem
direkten Vorgesetzten. Die geringste Vorhersagekraft (9%) hat die transformationale
Fithrung fiir die wahrgenommene Behinderung durch mangelnde Informationen. Die
Uberpriifung der Beta-Gewichte zeigt, dass nur die Skalen Inspirational Motivation mit
S = -.10 und Individual Consideration mit f = -.12 einen signifikanten Beitrag zur
Vorhersage leisten. Individual Consideration und Idealized Influence behavior fallen bei
der genaueren Betrachtung aller Beta-Gewichte auf: Individual Consideration ist die
einzige transformationale Skala die zur Vorhersage aller Kommunikationsaspekte bei-

tragt; Idealized Influence behavior dagegen eignet sich fiir keinen der Aspekte als Pra-
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diktor. Beriicksichtigt man die Unterteilung der Kommunikation in Zufriedenheitswerte
mit und ohne Fiihrungsbezug zeigt sich, dass Idealized Influence attributed lediglich als
Pradiktor fiir die Vorgesetztenkommunikation geeignet ist, wiahrend Inspirational Moti-
vation nur zur Vorhersage der Kommunikationszufriedenheit ohne Fiihrungsbezug bei-
trdgt. Die Varianzaufkldrung der Vorgesetztenkommunikation durch die transformatio-
nale Fiihrung ist mit 57% beinahe dreimal so hoch wie die aufgekldrte Varianz der

Kommunikationszufriedenheit ohne Fiithrungsbezug.

Die transaktionalen Skalen eignen sich ebenfalls zur Vorhersage der Kommunikations-
aspekte (siche Tabelle 15). Die Varianzaufklarung durch die transaktionale Fiihrung
fallt fiir B2 und B4 (sowie Komm-lead) niedriger als die der transformationalen Fiih-

rung aus.

Wie Tabelle 15 zu entnehmen ist, klért die transaktionale Fiihrung, wie die transforma-
tionale Fiihrung, ca. 10% der Varianz der wahrgenommenen Behinderung durch man-

gelnde Informationen und 15% der horizontalen Kommunikation (B3) auf.

Tabelle 15.
Beta-Gewichte und Werte der Regressionsanalyse zur Vorhersage der Kommunikation-

saspekte durch transaktionale Fiihrung

Transaktionale B1 B2 B3 B4 Komm Komm Komm
Skalen -sat -lead

CR - 19k 35Fx 4%k AR QRFER O ATHE S 44k
MbEa .01 -.04 -14%% - -01 -10%%  -.02 -.Q7%*
MbEp A8 32k 1Ok L3k 23%k L 30%Ek 34k
R 31 57 .38 .68 44 .70 .67

R’ J0%® 33k (]5%F 46%*k 9% 40%Ek 46%*

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information; B2 = Regelmafige Be-
sprechungen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; B4 = Unterstiitzung durch die
direkte Fithrungskraft; Komm = Gesamtindex Kommunikation; Komm-lead = Index Vorgesetz-
tenkommunikation; Komm-sat = Index Kommunikationszufriedenheit; CR = Contingent Re-
ward; MbEa = Management by Exception active; MbEp = Management by Exception passive;
*p <.05; **p < 01
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Das berechnete R’ der Regression in Tabelle 14 und Tabelle 15 fiir B1 unterscheidet

sich erst im Bereich der Tausendstel.

Beide Modelle klidren somit annidhernd gleich viel Varianz auf. Wéhrend sich CR und
MbEp fiir alle Kommunikationsbereiche als Pradiktoren eignen, wird das Beta-Gewicht
von MbEa nur bei der Vorhersage der horizontalen Kommunikation (B3) signifikant (8

= -.12; p <.001).

In einem weiteren Schritt wurde mittels einer hierarchischen Regression - im Sinne der
Augmentationshypothese - liberpriift, ob Laissez-Fairez, transaktionale Fiihrung und
transformationale Fiihrung zusammen systematisch mehr Varianz aufkléren als trans-
formationale Fiihrung allein. In das erste Modell werden nur die transformationalen
Skalen aufgenommen, im zweiten Schritt werden die transaktionalen Skalen hinzuge-
fligt und im dritten Schritt Laissez-Fairez. Fiir alle Kommunikationsaspekte kann der
Augmentationseffekt bestdtigt werden (siehe Tabelle 16). Die Aufnahme der transaktio-
nalen Skalen fiihrt bei allen Kriterien zu einer signifikant hoheren Varianzaufklarung.
Fiir Laissez-Faire kann dies bis auf die horizontale Kommunikation ebenfalls bestétigt
werden. Allerdings hebt sich die Signifikanz im Index Komm-sat auf und fiihrt zu kei-

nem weiteren Zugewinn durch Aufnahme von Laissez-Faire.

Tabelle 16.

Hierarchische Regression fiir die MLQ Skalen auf die Kommunikationsaspekte

Kriterium Model R’ Anderung in R’
Bl 1 .09 09%*
2 .10 01%*
3 .10 .00*
B2 1 36 36%*
2 39 03%*
3 40 O1%*
B3 1 15 5%
2 18 03%*

Fortsetzung
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Kriterium Model R’ Anderung in R
3 18 00
B4 1 54 S54%%
) 56 025
3 59 04
Komm-sat 1 19 9%
) 22 03%
3 22 00
Komm-lead 1 .56 ST
2 .59 03%*
3 .62 03%*
Komm 1 49 49%*
) 53 04
3 55 08%*

Anmerkung. Model 1: 1dealized Influence attributed, Idealized Influence behaviour, Inspiration-
al Motivation, Intellectual Stimulation, Individual Consideration; Model 2: 1dealized Influence
attributed, Idealized Influence behaviour, Inspirational Motivation, Intellectual Stimulation,
Individual Consideration, Initiating Structure, Contingent Reward, Management by Exception
active, Management by Exception passive; Model 3: Idealized Influence attributed, Idealized
Influence behaviour, Inspirational Motivation, Intellectual Stimulation, Individual Considera-
tion, Initiating Structure, Contingent Reward, Management by Exception active, Management
by Exception passive, Laissez-faire; B1 = Behinderung durch mangelnde Information; B2 =
Regelmifige Besprechungen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; B4 = Unter-
stiitzung durch die direkte Fiihrungskraft; Komm = Gesamtindex Kommunikation; Komm-lead
= Index Vorgesetztenkommunikation; Komm-sat = Index Kommunikationszufriedenheit; *p <
.05; **p < 01

Auf der Ebene der Indizes Komm-sat und Komme-lead zeigt sich, dass MbEa und MbEp
in beiden Féllen als Pridiktoren geeignet sind. Fiir die Vorhersage von Komm-sat
nimmt das Beta-Gewicht von MbEa den Wert von = -.10 (p < .001) an und bei
Komm-Ilead von 8 = -.05 (p <.05). MbEp ist in beiden Féllen hoch signifikant (Komm-
sat: f=-.17, p <.001; Komm-lead: g =-.12 p <.001).
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Als weitere signifikante Priadiktoren fiir die Kommunikationszufriedenheit ohne Fiih-
rungsbezug erweisen sich Inspirational Motivation (f = .10, p < .01) und Individual
Consideration (f = .23, p < .001). Die Betrachtung der Beta-Gewichte fiir die Vorge-
setztenkommunikation zeigt drei andere transformationale Skalen als Pradiktoren auf:
dieses sind Intellectual Stimulation (8 = .20, p <.001), Idealized Influence attributed (8
= .14, p < .001) und Individual Consideration (8 = .10, p < .01) sowie die Skala Lais-
sez-Faire (f = .29, p <.001).

Die Ergebnisse der hierarchischen Regressionsanalyse in Tabelle 17 belegen die Eig-

nung des LBDQs als Pradiktor fiir die Kommunikation.

Tabelle 17.

Hierarchische Regressionsanalyse der LBDQ Skalen auf die Kommunikationsaspekte

Kriterium Model R’ Anderung in R’
Bl 1 .07 07%%
2 .08 %%
B2 1 33 33H%
) 36 03%*
B3 1 16 6%
5 16 00
B4 1 41 ALH*
2 45 04
Komm-sat 1 18 18
2 19 %%
Komm-lead 1 46 46%*
) 50 04%*
Komm 1 43 43
2 46 3%

Anmerkung. Model 1: Consideration; Model 2: Consideration, Initiating Structure; B1 = Behin-
derung durch mangelnde Information; B2 = RegelmiBige Besprechungen beim direkten Vorge-
setzten, B3 = Kommunikation; B4 = Unterstiitzung durch die direkte Fiihrungskraft; Komm =
Gesamtindex Kommunikation; Komm-lead = Index Vorgesetztenkommunikation; Komm-sat =
Index Kommunikationszufriedenheit; *p < .05; **p < .01
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Die Varianzaufklarung durch den LBDQ liegt zwischen 2 und 14 Prozentpunkten unter
der des MLQ. Der grofite Unterschied zwischen den beiden Fiihrungsmessinstrumenten
findet sich fiir die Varianzaufklarung der Unterstiitzung durch die direkte Fiihrungs-
kraft: hier klart der LBDQ im Vergleich zum MLQ (59%) 45% der Varianz auf. Aller-
dings ist es wie beim MLQ der Kommunikationsaspekt, der sich am besten durch die
transaktionale Fiithrung vorherbestimmen ldsst. Beide Dimensionen kldren gemeinsam
einen hoheren Anteil der Varianz auf als Consideration allein. Ausgenommen ist hier
die horizontale Kommunikation. Fiir diesen Kommunikationsaspekt eignet sich Initia-
ting Structure nicht als Pradiktor im gemeinsamen Modell. Die geringste Vorhersage-
kraft haben der LBDQ wie auch der MLQ fiir die Behinderung durch mangelnde Infor-

mationen (8%).

Ubereinstimmend mit Annahme 12 zeigen Personen, die im Allgemeinen sehr zufrieden
sind mit der Kommunikation, bessere Werte bei den Erfolgskriterien als Personen, die

weniger zufrieden mit der Kommunikation sind (sieche Tabelle 18).

Die Kriterien Arbeitszufriedenheit und Stresserleben stehen in einem negativen Zu-
sammenhang zur Kommunikationszufriedenheit. Daher bestitigen hier niedrigere Be-

trage die Annahme.

Tabelle 18.
Mittelwerte von affektivem Commitment, Arbeitszufriedenheit, Stresserleben fiir nied-

rige und hohe Kommunikationszufriedenheit

Kommunikation N Comm-aff Job-AZ Stress

niedrig 338 2.88 -1.81 3.16

hoch 339 3.51 -1.01 2.47
t(674) =-8.5 t(667)=-16 t(676)=12.3

Anmerkung. Comm-aff = affektives Commitment; Job-AZ = Arbeitszufriedenheit, Stress =
Stresserleben
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Die Mittelwerte zwischen den Gruppen unterscheiden sich bei allen drei Erfolgskrite-
rien auf einem Signifikanzniveau von p < .001 voneinander. Mit einem Betrag von 0.8
liegen die beiden Gruppen in den Werten der Arbeitszufriedenheit am weitesten ausei-

nander.

Auch Personen, die hoch transformational gefiihrt werden, zeigen bessere Werte in den
Erfolgskriterien als Personen, die niedriger transformationaler Fiihrung zugeordnet wer-

den konnen (siche Tabelle 19).

Um einen Vergleich zwischen der gemeinsamen Vorhersagekraft von transformationa-
ler Fiihrung und Kommunikation fiir die Erfolgskriterien gegeniiber einem jeweiligen
alleinigen Modell vornehmen zu konnen, wurden multiple und hierarchische Regressio-
nen fiir jedes Erfolgskriterium berechnet. Die Varianzaufkldrung des affektiven Com-
mitments durch die Kommunikationsaspekte betragt 7% (R = .28, F (4,1264) = 26, p <
.001). Als signifikante Priadiktoren erweisen sich die Behinderung durch mangelnde

Information (f = -.20, p <.001) und die horizontale Kommunikation (5 = .10, p <.01).

Tabelle 19.
Mittelwerte von affektivem Commitment, Arbeitszufriedenheit, Stresserleben fiir nied-

rige und hohe transformationale Fithrung

Transformationale N Comme-aff Job-AZ Stress
Fiihrung

niedrig 338 2.86 -1.63 3.00
hoch 339 3.50 -1.08 2.60

(862)=-9.7  t(857)=-12.2 t(863)=7.7

Anmerkung. Comm-aff = affektives Commitment; Job-AZ = Arbeitszufriedenheit, Stress =
Stresserleben; p < .001
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Tabelle 20.

Beta-Gewichte und Werte der hierarchischen Regression auf affektives Commitment

Einflussvariablen Model 1 Model 2
Ila .09 1%
ITb .08 .08
M 20%* 18%*
IS - 17%* - 14%*
IC A3%* .10
Bl - 17%*
B2 -.03
B3 .06
B4 -.06
R 10 13
Anderung in R’ 10%* 03%*

Anmerkung. Model 1: 1dealized Influence attributed, Idealized Influence behaviour, Inspiratio-
nal Motivation, Intellectual Stimulation, Individual Consideration; Model 2: 1dealized Influence
attributed, Idealized Influence behaviour, Inspirational Motivation, Intellectual Stimulation,
Individual Consideration, Behinderung durch mangelnde Information, RegelmiBige Bespre-
chungen beim direkten Vorgesetzten, Kommunikation, Unterstiitzung durch die direkte Fiih-
rungskraft; *p < .05; **p < 01

Die Vorhersagekraft der Aspekte der Kommunikation liegt damit 3% unter der Vari-
anzaufklarung durch die transformationalen Fiihrungsskalen im alleinigen Modell (siehe
Tabelle 20). Die Ergebnisse der hierarchischen Regressionsanalyse zeigen, dass die
Aufnahme der Kommunikationsskalen zu einer signifikanten Erhohung der aufgeklarten
Varianz um 3% fiihrt (siehe Tabelle 21). Transformationale Fiihrung und Kommunika-
tion kldren gemeinsam 13% der Varianz des affektiven Commitments auf. Die Hinzu-
nahme der Kommunikationsskalen flihrt zu einer Verringerung der Beta-Gewichte in
den transformationalen Skalen. Die beiden relevanten Pradiktoren Inspirational Motiva-
tion und Intellectual Stimulation verdndern sich nur geringfiigig in der Hohe der Beta-
Gewichte, wiahrend das Signifikanzniveau unverdndert bleibt. Individual Consideration
eignet sich nicht mehr als Priadiktor, wihrend das Beta-Gewicht von Idealized Influence
attributed an Signifikanz gewinnt. Im gemeinsamen Modell eignet sich gegeniiber dem

alleinigen Modell der Kommunikation, nun nur noch die Behinderung durch mangelnde
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Information mit f = -.17 zur Vorhersage des affektiven Commitments neben den Fiih-

rungsskalen.

Einen deutlich hoheren Einfluss haben die Kommunikationsaspekte auf die Arbeitszu-
friedenheit der Mitarbeiter. Hier kldren die Skalen eine Varianz von 28% (R = .53, F
(4,1254) = 120.8, p < .001) auf. Dabei erweisen sich mit Ausnahme der Unterstiitzung
durch den direkten Vorgesetzten alle Skalen als signifikante Pradiktoren (B1: f=-.37, p
<.01; B2: p=.07, p <.05; B3: = .24, p <.001.) Im Vergleich dazu liegt die Vorher-
sagekraft der transformationalen Fithrung 13% unter der der Kommunikation. Das ge-
meinsame Modell fiir die Arbeitszufriedenheit kldrt 31% der Varianz auf. Die Aufnah-
me der Kommunikationsskalen zu den transformationalen Fiihrungsskalen fiihrt zu einer

signifikanten Erhohung der aufgekldrten Varianz um 16% (siehe Tabelle 21).

Tabelle 21.

Beta-Gewichte und Werte der hierarchischen Regression auf Arbeitszufriedenheit

Einflussvariablen Model 1 Model 2
Ila AT1* 10%*
IIb - 12%%* - 13%*
M 4% .09%*
IS -.01 .01
IC 28%* 18%*
Bl -.36%*
B2 .02
B3 20%*
B4 -.09%*
R 15 31
Anderung in R’ A5%* J16%*

Anmerkung. Kriterium: Arbeitszufriedenheit; Model 1: 1dealized Influence attributed, Idealized
Influence behaviour, Inspirational Motivation, Intellectual Stimulation, Individual Considerati-
on; Model 2: Idealized Influence attributed, Idealized Influence behaviour, Inspirational Motiva-
tion, Intellectual Stimulation, Individual Consideration, Behinderung durch mangelnde Informa-
tion, RegelméBige Besprechungen beim direkten Vorgesetzten, Kommunikation, Unterstiitzung
durch die direkte Fiihrungskraft; *p < .05; **p < .01



Empirischer Teil 100

Die Aufnahme der Kommunikationsskalen fiihrt nur zu einer geringen Verdnderung der
Beta-Gewichte in den transformationalen Fiihrungsskalen. Das Beta-Gewicht der Skala
Idealized Influence behaviour erhoht sich geringfligig, wéihrend sich die Beta-Gewichte
der anderen transformationalen Fiihrungsskalen verringern. Auch die Beta-Gewichte
von B1 und B3 verringern sich nur geringfiigig gegeniiber dem alleinigen Modell. Wih-
rend B2 sich nun nicht mehr als Pradiktor eignet, wird das Beta-Gewicht der Skala B4
signifikant. Der stirkste Pradiktor ist die Behinderung durch mangelnde Information mit

B=-36.

Der Einfluss der Kommunikationsskalen auf das Stresserleben ist gegeniiber dem der

transformationalen Skalen doppelt so hoch.

Tabelle 22.

Beta-Gewichte und Werte der hierarchischen Regression auf Stresserleben

Einflussvariablen Model 1 Model 2
Ila .00 .02
IIb 8% 18%*
IM -.10* -.06
IS -.03 -.01
IC -3 _ DDk
Bl 26%*
B2 -.07*
B3 -.16%*
B4 .03
R .09 19
Anderung in R’ 09%** J10%*

Anmerkung. Kriterium: Stresserleben; Model 1: Idealized Influence attributed, Idealized In-
fluence behaviour, Inspirational Motivation, Intellectual Stimulation, Individual Consideration;
Model 2: 1dealized Influence attributed, Idealized Influence behaviour, Inspirational Motivation,
Intellectual Stimulation, Individual Consideration, Behinderung durch mangelnde Information,
RegelmafBige Besprechungen beim direkten Vorgesetzten, Kommunikation, Unterstiitzung
durch die direkte Fiihrungskraft; *p <.05; **p < .01
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Die Uberpriifung zeigt eine Varianzaufklirung von 18% (R= .42, F (4,1263) = 69.2, p <
.001) durch die Kommunikation. Signifikante Beta-Gewichte ergeben sich fiir B1 (f =
26, p <001), B2 (f=-.07, p <.05) und B3 (f =-.21, p <.001). Das gemeinsame Mo-
dell klirt eine Varianz von 19% auf. Die zusitzliche Varianzaufkldrung durch die

Kommunikationsskalen liegt damit bei 10% (siehe Tabelle 22).

Die Verdnderung der Beta-Gewichte kennzeichnet nun nur noch Idealized Influence
behaviour und Individual Consideration als signifikante Pradiktoren. Das Beta-Gewicht
von Individual Consideration hat sich deutlich verringert. In den Kommunikationsska-
len ergeben sich nur geringfiigige Verdnderungen in den Werten der Beta-Gewichte
gegeniiber dem alleinigen Modell. Die Qualitdt der regelmédBigen Besprechungen mit
dem direkten Vorgesetzten erreicht nur knapp das Signifikanzniveau, wéihrend die Be-
hinderung durch mangelnde Information und die horizontale Kommunikation weiterhin

hoch signifikante Pradiktoren fiir das Stresserleben darstellen.

Im letzten Schritt der Analyse wird dargestellt, dass Befragte, die hohe Werte in der
Kommunikationszufriedenheit aufweisen, auch hohe Werte fiir transformationale Fiih-
rung und Consideration zeigen. Fiir Personen mit niedrigen Werten der allgemeinen
Kommunikationszufriedenheit (Komm) gilt der umgekehrte Zusammenhang. Die Mit-
telwerte der LBDQ-Dimension Consideration liegen in beiden Gruppen iiber denen der

transformationalen Fiihrung (siche Tabelle 23).

Tabelle 23.
Mittelwerte Consideration und transformationle Fiihrung fiir die Gruppen der Kommu-

nikationszufriedenheit

Kommunikationszufriedenheit

niedrig hoch
Consideration (C) 2.8 4.1
Ttansformatlonale )3 16
Fiihrung (TFF)

Die Mittelwerte fiir transformationale Fiihrung und Consideration unterscheiden sich

sowohl innerhalb (niedrig: 7(336) = 14.8; hoch: 7(337) = 17.1) als auch zwischen den
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Gruppen (C: 7(676) = -27.2; TFF: T(675) = -28.9) signifikant voneinander (p < .001).
Zur Verdeutlichung werden fiir die beiden zuvor gebildeten Gruppen der allgemeinen

Kommunikationszufriedenheit (Komm) Streudiagramme erstellt (siche Abbildung 10

und Abbildung 11).

R? Linear = 0,268
5,00

4,00

3,004

Consideration

2,00

1,00

1,00 Z,E)O 3,:’)0 4,60 S.E)O
Transformationale Fithrung
Abbildung 10. Streuung hoher Kommunikationszufriedenheit zwischen

transformationaler Fiihrung und Consideration (N = 338)

Die Geraden zeigen deutlich den positiven Zusammenhang. Die Anpassungsgiite ist in
beiden Gruppen relativ gering, wie auch der starken Streuung der Punktwolken zu ent-
nehmen ist. Die Streuung in der niedrigen Zufriedenheitsgruppe (R’ = .29) folgt stirker
dem linearen Trend als in der hoch zufriedenen Gruppe (R’ = .27). Den Punktewolken

ist ebenfalls zu entnehmen, dass die Einordnung nicht ganz so eindeutig ist.
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R? Linear = 0,289
5,00

4,007

3,009

Consideration

2,009

1,007

T T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Transformationale Fithrung

Abbildung 11. Streuung niedriger Kommunikationszufriedenheit zwischen

transformationaler Fiihrung und Consideration (N = 339)

3.2.5 Diskussion
Annahme 1 bis 7

Transformationale Fiithrung und mitarbeiterorientierte Fithrung (consideration) zeigen,
wie erwartet, hohe positive Zusammenhédnge mit der Qualitdt der regelmifBigen Bespre-
chungen beim direkten Vorgesetzten, der horizontalen Kommunikation und der Unter-
stiitzung durch die direkte Fiihrungskraft. Dies spiegelt sich auch auf der Ebene der ge-
bildeten Indices wieder und spricht fiir eine hohe Interaktion zwischen den Vorgesetzten
und ihren Mitarbeitern, die zudem positiv mit der Bewertung der Qualitit der Kommu-
nikation einhergeht. Wihrend ein hoch-interaktives bzw. hoch-kommunikatives Fiih-
rungsverhalten auch mit der Qualitdt der horizontalen Kommunikation in Verbindung
steht, sprechen die Ergebnisse dafiir, dass es keinen Zusammenhang zwischen reiner
aufgabenorientierter Fiihrung (Initiating Structure) und diesem Aspekt der Kommunika-
tionszufriedenheit gibt. Deutlich sind die Unterschiede in der Hohe der Zusammenhén-

ge, wenn flihrungsbezogene Kommunikationsaspekte mit Aspekten der Kommunikation
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verglichen werden, die keinen oder kaum einen Bezug zum Vorgesetztenverhalten ha-
ben. Wie in Annahme 2 beschrieben, zeigen sich deutlich hohere Zusammenhédnge mit

den vorgesetztenbezogenen Kommunikationsaspekten.

Entgegen der Beschreibung von Daft (2003), McCartney und Campbell (2006) und de
Vries et al. (2010), die aufgabenorientierte Fiihrung als kaum interaktiv oder nicht-
interaktiv bewerten, weisen auch aufgabenorientierte und transaktionale Fithrung hohe
signifikante Zusammenhinge zur Kommunikation auf. Insbesondere Contingent Re-
ward zeigt hohe signifikante Zusammenhinge zu den Aspekten der Kommunikation, die
in ihrer Hohe mit denen der transformationalen Fiihrung und Consideration vergleichbar
sind. Aufgrund der gezeigten Zusammenhédnge dieser transaktionalen Skala mit den
transformationalen Skalen ist an dieser Stelle das Ergebnis nicht {iberraschend und muss
mit entsprechender Vorsicht interpretiert werden. Es kann jedoch einen Hinweis darauf
geben, dass Interaktion ebenfalls zu dieser Form des Fiihrungsverhaltens gehort, wie
auch in Bezug auf die Funktionen der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Kommunikation zu
erwarten ist, jedoch deutlich geringer ausfillt. Als transaktionale Skala weist MbEa eine
Besonderheit auf. Hier finden sich nur zwei Zusammenhédnge zu den Kommunikations-
aspekten: diese zeigen sich fiir die horizontale Kommunikation und die Unterstiitzung
durch den Vorgesetzten und fallen vergleichsweise niedrig aus. Dies ist insofern auffal-
lig, da alle anderen Skalen, wie die aufgabenorientierte Fiihrung, die transaktionalen
Facetten CR und MbEp und das Fehlen von Fiihrung (Laissez-Faire) im Zusammenhang
mit den Kommunikationsaspekten stehen. An dieser Stelle wird auf die geringe Zuver-
lassigkeit der Skala hingewiesen, die als Ansatzpunkt fiir eine Erklarung dienen kann.
Ein Fiihrungsverhalten, das seinen Funktionen und Aufgaben nicht nachkommt, steht in
positivem Zusammenhang mit dem wahrgenommenen Informationsmangel und mit der
Unzufriedenheit in den anderen Kommunikationsaspekten. Informationen, die gar nicht
oder erst zu spdt kommen, hindern den Mitarbeiter bei der Auslibung seiner Téatigkeit
und der Zielerreichung. Fiir alle Fiihrungsskalen gilt: die Zusammenhinge mit dem er-
lebten Informationsmangel fallen im Vergleich zu den anderen Kommunikationsaspek-
ten am niedrigsten aus. Der erlebte Informationsmangel steht nur zum Teil mit der di-
rekten Flihrungskraft in Verbindung. Annahme 6 muss verworfen werden. Ein mitarbei-
terorientiertes Fiithrungsverhalten ist genauso interaktiv, wie transformationales Fiih-

rungsverhalten. Ob es sich um ein vergleichbares Kommunikationsverhalten handelt, ist
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noch zu priifen. Die Zusammenhinge von Consideration fallen vergleichbar hoch aus

und der Zusammenhang zur horizontalen Kommunikation ist sogar am hochsten.

Annahme 8 bis 11

Beide Fiihrungsmessinstrumente eignen sich zur Vorhersage der Kommunikation. Be-
zogen auf den MLQ liegt der Einfluss der transformationalen Fiihrung nur fiir die Vor-
hersage der Vorgesetztenkommunikation liber der der transaktionalen Skalen. Diese
Ergebnisse bestitigen die Aussage, dass transformationale Fiihrung ein héheres Interak-
tionsverhalten aufweist als transaktionale oder mitarbeiterorientierte Fiihrung. Der hohe
Anteil des erfolgreichen Kommunikationsverhaltens einer transformationalen Fiih-
rungskraft zeigt sich insbesondere in einer Varianzaufkldrung von 57% fiir die Vorge-
setzenkommunikation (Komm-lead). Aber auch die transaktionalen Skalen kliren einen
erheblichen Anteil der Vorgesetztenkommunikation auf, der nicht zu unterschitzen ist
und ebenfalls als Beleg fiir interaktives Verhalten - auch in einer managerhaften Fiih-
rung — betrachtet werden kann. Das gesamte Fiihrungsverhalten, das sogenannte Full-
Range of Leadership (Bass & Avolio, 1994), erbringt die hochste Varianzaufklarung
und bestdtigt somit den Augmentationseffekt. Eine Varianzaufkldrung von 63% der
Vorgesetztenkommunikation (Komm-lead) durch den MLQ macht die Uberlappung der
Konstrukte Fiihrung und Kommunikation besonders deutlich und wirft die Frage auf,
inwieweit es moglich ist, die beiden Konstrukte getrennt voneinander zu betrachten.
Wird anteilig das gleiche Verhalten, ndmlich das Kommunikationsverhalten der Fiih-
rungskraft erfasst oder zeigt sich Fithrung iiber das Kommunikationsverhalten und wird

daruber bewertet?

Der Einfluss auf die Aspekte der wahrgenommenen Qualitdt der Kommunikation, die
nicht im direkten Zusammenhang mit der Fiihrungskraft stehen, fillt deutlich geringer
aus. Dies zeichnet sich besonders deutlich fiir die erlebte Behinderung durch mangelnde
Informationen ab. Der direkte Vorgesetzte wird moglicherweise nicht als einzige oder
die Hauptquelle fiir den Informationsmangel verantwortlich gemacht. Diese Beobach-
tung gilt fir beide Flihrungsmessinstrumente. Bis auf Annahme 9 (transformationale

Fiihrung eignet sich eher zur Vorhersage aller Kommunikationsaspekte als transaktiona-
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le Fithrung), die nur teilweise zutrifft, konnen die Annahmen als bestitigt betrachtet

werden.

Wie aufgrund der Korrelationen zu erwarten war, iibt MbEa keinen Einfluss auf drei der
betrachteten Kommunikationsaspekte aus. Allerdings scheinen sich ein friihzeitiges
Eingreifen bei Problemen und eine konsequente Leistungsiiberwachung negativ auf die
horizontale Kommunikation auszuwirken. Diese Ergebnisse sind, wie oben erwihnt,

wegen der geringen Zuverléssigkeit der Skala unter Vorbehalt zu interpretieren.

Die Schaffung eines unterstiitzenden Klimas durch die Fiihrungsperson und die Bertick-
sichtigung der individuellen Bediirfnisse der Gefiihrten ist ein zentraler Erfolgsfaktor
fiir die Qualitit der Kommunikation, unabhéngig ob mit oder ohne Fiihrungsbezug. Das
Kommunikationsverhalten richtet sich nach Bass (1986) sowohl top-down als auch bot-
tom-up aus und erklirt somit die Relevanz fiir den wahrgenommenen Informationsman-
gel und die horizontale Kommunikation. Eine Fiihrungskraft, die den Kommunikations-
fluss in beide Richtungen fordert, fordert die Weiterleitung aller Informationen und
vermittelt die Relevanz der Partizipation durch die Mitarbeiter. Wihrend Individual
Consideration einen relevanten Einfluss auf alle Aspekte der Kommunikation ausiibt,
zeigt ein Blick auf die Trennung in Kommunikation mit und ohne Fiihrungsbezug, dass
hier unterschiedliche transformationale Fiihrungsdimensionen bedeutsam sind. Die
Vorgesetztenkommunikation 1dsst sich durch das zugeschriebene Charisma und die
Forderung der Kreativitit sowie das Aufbrechen der bisherigen Denkmuster vorhersa-
gen. Auf die Qualitdt der Mitarbeiterkommunikation wirkt jedoch das Fiihrungsverhal-

ten, das den Teamgeist (Bass & Avolio, 1993) positiv beeinflusst, ein.

Annahme 12 bis 16

Wie erwartet, besteht zwischen der Qualitdt der Kommunikation und den Erfolgskrite-
rien Arbeitszufriedenheit, affektives Commitment und Stresserleben ein Zusammen-
hang. Die Ergebnisse bekriftigen die Relevanz einer guten bzw. erfolgreichen Informa-
tionspolitik, denn der wahrgenommene Informationsmangel steht im hochsten Zusam-
menhang mit der Arbeitszufriedenheit. Da der beschriebene Informationsmangel nicht
nur der direkten Fiihrungskraft zuzuschreiben ist, liegt es nahe, die Informationspolitik

der Organisation zur Erkldarung heranzuziehen. Dies wird durch die Regressionsanaly-
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sen fiir die Arbeitszufriedenheit ebenfalls bestétigt, da die Vorhersagekraft der Kommu-
nikation mit 28% deutlich tiber der der Fithrung (15%) liegt und in einem gemeinsamen
Modell die Vorhersage weiter zunimmt (31%). Einen wichtigeren Einfluss als die Fiih-
rung hat die Kommunikationszufriedenheit, die nicht im direkten Zusammenhang mit

der Fiihrungskraft steht.

Ein dhnliches Bild wie flir die Arbeitszufriedenheit zeigt sich beim Stresserleben der
Mitarbeiter. Die Qualitdt der Kommunikation hat einen hoheren Einfluss auf das Stress-
erleben als die Fiithrung. Relevantester Pradiktor ist wieder der Informationsmangel ge-
folgt von der horizontalen Kommunikation. Auffillig ist das positive Beta-Gewicht der
Skala Idealized Influence Behavior, das - wie die wahrgenommene Informationsbehin-
derung - signifikant zum Entstehen von Stresserleben beitrdgt, wiahrend die horizontale
Kommunikation und Individual Consideration das Stresserleben verringern. Auch hier
zeigt sich die Relevanz einer erfolgreichen Informationspolitik, denn ihr Einfluss auf
das Stresserleben liegt sogar liber dem der sozialen Stressoren, die sich in Kommunika-
tionsproblemen zwischen den Mitarbeitern und der damit einhergehenden fehlenden

Unterstiitzung duflern (Felfe & Liepmann, 2008).

Der Einfluss der Kommunikationsqualitit auf das affektive Commitment ist relativ ge-
ring. Als einziger relevanter Pradiktor neben den Fiihrungsskalen bewihrt sich auch hier

der wahrgenommene Informationsmangel.

Es zeigt sich, dass der wahrgenommene Informationsmangel und somit die Informati-
onspolitik, die von der Organisationsleitung vorgegeben wird, eine entscheidende Ein-

flussgrof3e fiir die Erfolgskriterien darstellt.

Die Messung der Zufriedenheit mit der Vorgesetztenkommunikation (Besprechungs-
qualitit und Unterstiitzung) bringt keinen nennenswerten Zugewinn gegeniiber den Fiih-
rungsinstrumenten. Dies duflert sich sowohl in den alleinigen Modellen als auch in den
gemeinsamen Modellen. Auffillig ist, dass in den alleinigen Modellen zur Vorhersage
der Erfolgskriterien durch die Kommunikation die Aspekte der Vorgesetztenkommuni-
kation keine oder nur eine geringe Einflussgrofle darstellen. Die Vorgesetztenkommu-
nikation hat demnach keinen direkten Einfluss auf die Erfolgskriterien, wéhrend Indivi-

dual Consideration, das sich durch Kommunikation in beide Richtungen und unterstiit-
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zendes Verhalten kennzeichnen lasst (Bass, 1986), einen direkten Einfluss auf die Ar-

beitszufriedenheit und das Stresserleben ausubt.

Den Ergebnissen ist zu entnehmen, dass das Fiihrungsverhalten signifikant die Zuftie-
denheit mit der Vorgesetztenkommunikation vorhersagt, aber einen deutlich geringeren
Einfluss auf die Zufriedenheitsaspekte hat, die nicht mit dem direkten Fiihrungsverhal-
ten in Verbindung stehen. Eine Unterteilung in Kommunikationsqualitit oder -
zufriedenheit mit und ohne Fiihrungsbezug erweist sich als sinnvoll. Um Auskunft dar-
iiber zu geben, welchen Einfluss die Qualitdt oder Zufriedenheit der Kommunikation
auf die Erfolgskriterien hat, sollten eine reine Erhebung der Aspekte ohne direkten Fiih-
rungsbezug in Betracht gezogen werden, wihrend die Fiihrungskommunikation iiber
das Fiihrungsverhalten erfasst werden kann. In der Folgestudie wird gepriift, ob sich

diese Ergebnisse replizieren lassen.

Einen weiteren Hinweis bieten die verdnderten Beta-Gewichte der Fiihrungsskalen nach
Hinzunahme der Kommunikationsskalen. Moglicherweise wird der Zusammenhang der
transformationalen Fiihrung mit Arbeitszufriedenheit und Stresserleben partiell durch
die Kommunikationszufriedenheit vermittelt. Sowohl die Kommunikation als auch Fiih-
rung weisen einen signifikanten Einfluss auf diese Erfolgskriterien auf. Ahnlich auffil-
lig verhélt sich der Zusammenhang zu affektivem Commitment. Wihrend Kommunika-
tion ohne Beriicksichtigung des Fiihrungsverhaltens einen Einfluss auf das affektive
Commitment hat, verringern sich die Werte der Kommunikationsskalen deutlich im
gemeinsamen Modell und geben einen Hinweis auf einen moglichen vermittelten Zu-

sammenhang durch die transformationale Fiihrung.

Wie Abbildung 9, 10 und 11 entnommen werden kann, lassen sich Personen mit einer
hohen Zufriedenheit in allen Kommunikationsaspekten mit hoher Wahrscheinlichkeit
einer hohen transformationalen Fiihrung zuordnen. Nicht ganz so eindeutig ist die Ver-
teilung fiir hoch-zufriedene Personen auf beide Fiihrungsinstrumente. Die Streuung
zeigt einen positiven Trend in die erwartete Richtung, aber variiert im erheblichen Mal.
Es finden sich Personen, die hoch-zufrieden mit der Kommunikation sind und ihre Fiih-
rungskraft als stark mitarbeiterorientiert wahrnehmen, aber weniger transformational.
Die Mehrheit der Personen liegt jedoch im hoch-hoch Quadranten. Personen, die unzu-

frieden mit der Kommunikation sind, geben auch niedrigere Werte in der Fiihrung an.
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Auch hier zeigt sich ein positiver Trend; die Streuung ist aber auch hier nicht unerheb-
lich und die Personen verteilen sich zur Mehrheit auf die Quadranten niedrig transfor-
mational-niedrig mitarbeiterorientiert und ein auffilliger Anteil auch im niedrig trans-
formationalen, aber hoch mitarbeiterorientierten Quadranten. Bis auf Annahme 14 kon-
nen alle Annahmen bestétigt werden. Fiir Annahme 14 gilt, relevante Pradiktoren der

Qualitdt der Kommunikation sind Informationsmangel und horizontale Kommunikation.

3.3 Studie 2 — Beziehungen der Kommunikation zur Transformationalen Fiih-
rung auf der Basis zweier Messinstrumente und psychologische Erfolgskrite-

rien

Ausgehend von der Hauptannahme, dass sich fiir Messinstrumente, die auf dem glei-
chen Fithrungskonzept basieren, gleiche Zusammenhinge zur Kommunikation identifi-
zieren lassen, wurden in dieser Erhebung das Transformational Leadership Inventory
(TLI; Heinitz & Rowold, 2007) und der MLQ verwendet. Wie in der ersten Studie wer-
den an den psychologischen Erfolgskriterien affektives Commitment, Arbeitszufrieden-
heit und Stresserleben die Bedeutung der Fiihrung und der Kommunikation differenziert

beleuchtet.

Es werden folgende Annahmen formuliert:

17. Beide Fiihrungsmessinstrumente weisen vergleichbar hohe Zusammenhénge zu den
Skalen der Kommunikation auf.

18. Die Qualitdt der regelméBigen Besprechungen mit dem direkten Vorgesetzten zeigt
eine hohere Korrelation mit den Fiihrungsskalen des MLQ und des TLI als der er-
lebte Informationsmangel und die horizontale Kommunikation.

19. Der Zusammenhang der transformationalen Skalen des MLQ und die Skalen des
TLI mit dem wahrgenommenen Informationsmangel der Mitarbeiter weist eine ne-
gative Richtung auf.

20. Vergleichbare Faktoren des MLQ und TLI zeigen vergleichbare Werte der Korrela-
tionsmafle mit den Kommunikationsskalen.

21. Personen, die eine hohe Zufriedenheit mit der Qualitdt der Kommunikation zeigen,

weisen in beiden Fiihrungsinstrumenten hohe Werte auf.
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22.

23.

24.

25.

26.

27.

Die Vorhersagekraft beider Fiihrungsinstrumente fiir die Qualitidt der Kommunika-
tion ist vergleichbar.

Die Kommunikationsskalen korrelieren signifikant mit den Erfolgskriterien.
Personen, die zufriedener mit der Kommunikation sind, zeigen bessere Werte bei
den Erfolgskriterien als Personen, die weniger zufrieden sind mit der Kommunika-
tion.

Die Qualitdt der Kommunikation ist ein signifikanter Pradiktor fiir die Erfolgskrite-
rien.

Fiihrung vermittelt den Zusammenhang zwischen Kommunikation und affektivem
Commitment.

Die Qualitidt der Kommunikation vermittelt den Zusammenhang von Fiihrung und

den Erfolgskriterien Arbeitszufriedenheit und Stresserleben.

3.3.1 Methode

Die im Folgenden beschriebene Studie erfolgte im Rahmen einer Organisationsdiagnose

an dreizehn Zweigstellen (VE) einer Berliner Verwaltungsbehorde. Die Befragung wur-

de anonym durchgefiihrt und die Teilnahme der Beschiftigten erfolgte freiwillig. Der

Fragebogen setzte sich aus den folgenden 12 Inhaltsbereichen zusammen:

1.

2.

9.

10.

Soziodemographische Merkmale (A)
Information (Kommunikation, B)

Kooperation (C)

Subjektives Belastungsempfinden (D)

Gender Mainstreaming — Chancengleichheit (E)

Image und Identifikation (Commitment, F)

. Arbeitszufriedenheit (G)

. Verdnderungsprozess (H)

Vorgesetzteneinschitzung (I, TLI)

Weiterbildung (J)
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11. Arbeitssituation (K)

12. Vorgesetzteneinschitzung (L, MLQ)

In die Analyse gehen bei einer Gesamtriicklaufquote von 34% die Daten von 404 Be-

schiftigten ein.

3.3.2 Stichprobenbeschreibung

Die beiden grofSten Altersgruppen der Stichprobe sind mit 35.2% die 36 bis 45jdhrigen
und mit 31.8% die 46 bis 55jdhrigen. Die kleinste Gruppe stellen die unter 25jdhrigen
(2.8%) dar. Die Mehrheit der Befragten ist mit 68.2% weiblichen Geschlechts. Fiih-
rungskraft mit Personalverantwortung sind 15.1% der Befragten. Auch in dieser Studie
gibt es ein beinah umgekehrtes Geschlechterverhiltnis unter den Fiithrungsverantwortli-

chen. 57.7% der Fiihrungskréfte sind ménnlichen und 42.3% weiblichen Geschlechts.

Tabelle 24.
Alter- und Geschlechtsverteilung in Prozent (N = 349)

weiblich méinnlich Gesamt
bis 25 Jahre 3.0 2.7 2.9
26 bis 35 Jahre 233 17.7 21.5
36 bis 45 Jahre 37.3 30.1 35.0
46 bis 55 Jahre 314 33.6 32.1

iiber 55 Jahre 5.1 15.9 8.6
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Damit haben 9.4% der Frauen eine Leitungsposition mit Personalverantwortung und
26% der ménnlichen Befragten. Die Mehrheit der Personen mit Fithrungsverantwortung
ist zwischen 46 und 55 Jahre (45.3%) oder zwischen 36 und 45 Jahre (24.5%) alt. Seit
iiber 20 Jahren sind 41.5% der Fiihrungskréfte in der Behorde tétig. Tabelle 24 ist an N
= 349 zu entnehmen, dass die Geschlechter innerhalb der Altersklassen, bis auf die iiber

55-jahrigen, in etwa gleich verteilt sind.

Die Gesamtheit der Befragten ist durchschnittlich seit 6.2 Jahren (SD 4.7) an ihrem Ar-
beitsplatz beschiftigt. Die grofite Gruppe sind die Personen, die seit 10 bis 20 Jahren in
der Behorde tétig (43.6%, siehe Tabelle 25) sind.

Tabelle 25.

Beschiftigungsdauer und Geschlecht in Prozent

weiblich méinnlich Gesamt
bis 5 Jahre 12.4 18.8 14.5
5 bis 10 Jahre 14.5 12.5 13.9
10 bis 20 Jahre 45.7 39.9 43.6
iiber 20 Jahre 27.4 29.5 28

Zwischen den Verwaltungseinheiten variieren die Stichgruppengrof3en (N) zwischen N
=7 und N = 81. Die Anteile der einzelnen Gruppen an der Gesamtstichprobe liegen

damit zwischen 1.8% und 20.4% (siehe Abbildung 12).
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Abbildung 12. Anteil der Verwaltungseinheiten an der Gesamtstichprobe

3.3.3 Beschreibung der Messinstrumente

Wie oben erwéhnt, wird auch in dieser Untersuchung der in der vorherigen Studie unter
Abschnitt 3.2.3 beschriebene MLQ verwendet. Im Unterschied zur Version der Studie 1
wurden die Items der Laissez-Faire Skala in dieser Befragung wie im Original von Bass
und Avolio (1995) in der negativen Formulierung verwendet. Fiir die Analyse ist eine
Umkodierung der Laissez-Faire Items daher unnétig. Die interne Konsistenz der Skalen
ist bis auf MbE active zufriedenstellend. Das ReliabilitdtsmaB fiir die Skala MbE active
mit a = .53 verpasst nach Nunally (1978) deutlich das Cut-Off-Kriterium von .70. Auch
die Analyse der Trennschirfen zeigt keine Verbesserung der internen Konsistenz durch
Entnahme eines Items. Die Skala wird aus inhaltlichen und konzeptionellen Griinden

unter Vorbehalt in die weiteren Analysen mit einbezogen.
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Tabelle 26.
Mittelwert, Standardabweichung, Interne Konsistenz und Interkorrelationen der MLQ-

Skalen (Studie 2)

M SD «a 1 2 3 4 5 6 7 8 9

IIa 291 97 87 --
IIb 3.12 .79 73 .68 -
IM 297 87 81 66 72 -

IS-MLQ 306 87 8 .78 .74 .70 --

IC 295 91 8 79 73 64 80 --
CR-
MLQ 320 &8 78 76 74 71 79 81 -

MbEa 296 66 53 04 .19 .16 .13 .06 .18 --
MbEp 244 92 8 -66 -52 -54 -64 -59 -61 .07 --

LF 229 9% 8 -71 -57 -53 -69 -62 -62 -02 .79 --

Anmerkung. 1la = Idealized Influence attributed; IIb = Idealized Influence behavior; IM = Inspi-
rational Motivation; IS-MLQ = Intellectual Stimulation; IC = Individual Consideration; CR-
MLQ = Contingent Reward; MbEa = Management by Exception active; MbEp = Management
by Exception passive; LF = Laissez-Faire; r > .07l: p < .01

Wie in Studie 1 finden sich auch hier Interkorrelationen von r = .64 bis r = .80 zwischen
den transformationalen Skalen. Auch die transaktionale Skala CR weist, wie erwartet,
hohe Zusammenhinge mit Ila, IIb, IM, IS und IC auf (» = .71 bis » = .81). Auf die
Probleme der Diskriminanzvaliditit durch die hohen Interkorrelationen und der damit
verbundenen Schwierigkeiten der Replikation der Neunfaktoren-Struktur wurde unter
Studie 1 bereits eingegangen (siche Abschnitt 3.2.3). Auch in dieser Studie kann die
postulierte Neun-Faktoren-Struktur nicht repliziert werden, wie auf der Basis der Prii-
fung der Konstruktvaliditdt des MLQ und des TLI im Rahmen dieser Befragung durch
Heinitz (2006) und Heinitz und Rowold (2007) beschrieben wird. Die Beibehaltung der
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angenommenen Struktur erfolgt ebenso wie in Studie 1 aus inhaltlichen Griinden und

aus Griinden der Vergleichbarkeit der Ergebnisse.

Die Mittelwerte der transformationalen Skalen des MLQ liegen entweder etwas iiber
oder unter dem Skalenmittel, was darauf hindeutet, dass transformationale Fiihrung eher
hin und wieder wahrgenommen wird. Dahingegen ist das Fehlen von Fiihrung eher sel-

ten, wie der Mittelwert M = 2.29 der Skala Laissez-Faire aufzeigt.

Als zweites Instrument zu Erfassung der transformationalen Fiihrung wurde das weni-
ger bekannte Transformational Leadership Inventory in der deutschen Ubersetzung von
Heinitz & Rowold (2007) verwendet. Podsakoff, MacKenzie, Moorman und Fetter
(1990) bemiihten sich, die Effekte des transformationalen Fithrungsverhaltens unabhén-
gig zum vorherrschenden Konzept des MLQ zu identifizieren und ein eigenstindiges
Instrument aus den in der Literatur gewonnen Erkenntnissen der spezifischen transfor-
mationalen Fiihrungsverhaltensweisen zu entwickeln. Das Ergebnis der theoretischen
Uberlegungen und Erkenntnisse ist ein sechs-dimensionales Konzept der transformatio-

nalen Filihrung, die auch im TLI abgebildet werden (Podsakofft et al., 1990).

* Identifying and Articulating a Vision (Visionen aufzeigen) — Artikulierung und
Entwicklung neuer Zukunftsvisionen iiber Fiihrungsverhalten, das neue Mog-
lichkeiten fiir die Arbeitseinheit/Abteilung/Organisation eréffnet und andere da-
fiir begeistert.

* Providing an Appropriate Model (Vorbild sein) - Verhalten der Fiihrungskraft,
das Beispiele zeigt, die konsistent mit den Werten der Fiihrungskraft in Einklang
stehen.

* Fostering the Acceptance of Group Goals (Gruppenziele fordern) — Verhalten
der Fiihrungskraft, das die Zusammenarbeit der Mitarbeiter fordert und diese auf
ein gemeinsamen Ziel ausrichtet.

* High Performance Expectations (Hohe Leistungserwartung) — Verhalten der
Fiihrungskraft, das ihre hohen Erwartungen an Leistung und das Erzielen von
Qualitatsstandards demonstriert.

* Providing Individualized Support (Individuelle Unterstiitzung) - Verhalten der
Fiihrungskraft, das ihren Respekt fiir die Mitarbeiter zum Ausdruck bringt und

sich besorgt liber deren personliche Gefiihle zeigt.
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» Intellectual Stimulation (Geistige Anregung) - Verhalten der Fiihrungskraft, das
die Mitarbeiter auffordert, ihre Annahmen beziiglich ihrer Arbeit und deren Be-

wiltigung zu liberdenken (Podsakoff et al., 1990, S. 112).

Stellt man die Dimensionen der beiden transformationalen Fiihrungsanséitze von Bass
(1985) und Podsakoff et al. (1990) einander inhaltlich gegeniiber, zeigt sich, dass drei
Dimensionen vergleichbare Inhalte aufweisen (sieche Tabelle 27). Die Skala Providing
Individualized Support entspricht der Skala Individualized Consideration, und Intellec-
tual Stimulation stimmt inhaltlich mit der gleichnamigen Skala des MLQ iiberein. Eine
inhaltliche Zuordnung der Dimensionen Providing an appropiate model, Identifying and
articulating a vision, Fostering the acceptance of group goals und High performance
expectations erweist sich als schwierig. Eine exakte Zuordnung ist nicht mdglich, da sie

Verhaltensweisen darstellen, die mehreren Dimensionen des MLQ entsprechen.

Tabelle 27. Dimensionsvergleich des MLQ und TLI

MLQ TLI

Idealized influence Providing an appropiate model

Identifying and articulating a vision

Inspirational motivation Identifying and articulating a vision

Fostering the acceptance of group goals

Intellectual stimulation Intellectual stimulation
Individualized consideration Providing individualized support
Contingent Reward Contingent Reward

Die transaktionale Fiihrung iiber die Dimension Contingent Reward wird ebenfalls mit
dem TLI erfasst. Die vorliegende Version des TLI enthélt 26 Items und eine variierende
Anzahl an Items reprisentiert die einzelnen Subskalen. Die Skala ist auf die Erfassung
der Haufigkeit der einzelnen Iteminhalte ausgerichtet. Daher sollen die Untersuchungs-
teilnehmer die Fragen auf einer fiinfstufigen Likert-Skala mit 1=, nie“, 2 = ,,selten*™, 3

= ,, hin und wieder*, 4 = ,,oft“, 5 = ,, regelmdfig; fast immer‘ beantworten. Der Vorteil
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des TLI liegt generell und fiir diese Untersuchung in der relativ stabilen Faktorenstruk-

tur gegeniiber dem MLQ (Heinitz & Rowold, 2007).

Die interne Konsistenz der Skalen des TLI reicht von o = .61 bis = .89 und kann mit
Ausnahme der Skala High Performance Expectations als zufriedenstellend betrachtet
werden (sieche Tabelle 28). Das Reliabilititsmal3 der Skala High Performance Expecta-
tions liegt mit ¢ = .61 deutlich unter den Werten der anderen Skalen und verpasst das
Cut-Off-Kriterium nach Nunally (1978). Die Mittelwerte der Skalen liegen nur fiir High
Performance Expectations und Providing Individual Support iiber dem Skalenmittel.
Verhaltensaspekte, die die Skalen IAV, PAM, FAGG und IS enthalten, werden von den
Befragten also eher selten bis manchmal wahrgenommen. Die Interkorrelation der trans-
formationalen Skalen des TLI reicht von » = .25 bis = .83. Einzig zwischen den Skalen
High Performance Expectations und Providing Individual Support findet sich kein sys-
tematischer Zusammenhang. High Performance Expectations zeigt insgesamt die kleins-
ten systematischen Zusammenhénge mit den anderen transformationalen Skalen (» = .25
bis » = .42). Die transaktionale Skala CR zeigt ebenfalls, wie die inhaltlich gleiche Skala
des MLQ, systematische Zusammenhinge mit den transformationalen Skalen von r =
.15 bis » = .64 (siche Tabelle 28). Die Problematik gleicht der des MLQ. Dieser auffal-
lend hohe Zusammenhang wird in der Literatur berichtet und kritisiert (Heinitz &
Rowold, 2007). Kritisch anzumerken ist, dass auch mit dem TLI konzeptuelle Probleme

der transformationalen Fiihrung nicht gelost werden konnen.

Die Priifung der angenommenen Faktorenstruktur ergibt einen guten Fit (3’ = 665.17, df
=278, GFI = .88, AGFI = .85, CFI = .94 und RMSEA = .06; Heinitz & Rowold, 2007)."

" An dieser Stelle wird nochmals darauf hingewiesen, dass die Datensitze der Studie 1 und 2 ebenfalls zur
Uberpriifung der Konstrukt- und Kriteriumsvaliditét der transformationalen Fiihrungsmessinstrumente
verwendet wurden (Heinitz, 2006; Heinitz & Rowold, 2007). Identische Skalenkennwerte sind auf gleiche
Datensétze zuriickzufiihren, wurden aber im Rahmen der Analyse, wenn nicht anders gekennzeichnet,
eigenstindig berechnet. Abweichungen sind auf unterschiedliche Entscheidungen bei der Bildung der
Indizes zurtickzufiihren.
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Tabelle 28.
Mittelwert, Standardabweichung, Interne Konsistenz und Interkorrelationen der TLI-

Skalen

M SD (i} 1 2 3 4 5 6 7
IAV 2.66 .90 89 -
PAM 2.94 .96 .83 78 --
FAGG 3.00 95 .88 .83 78 --
HPE 3.18 .79 .61 42 25 37 -
PIS 3.48 92 .86 .50 57 58 -02 -

IS-TLI 2.48 .86 .83 72 .65 .63 31 43 --

CR-TLI 2.92 1.00 .87 .59 .56 .64 A5 58 Sl --

Anmerkung. 1AV: identifying and articulating a vision, PAM: providing an appropriate model,
FAGG: fostering the acceptance of group goals, HPE: high performance expectations, PIS:
providing individual support, IS-TLI: intellectual stimulation, CR-TLI: contingent reward; r >
1.02l: p < .01

Wie auf Grund der konzeptionellen Ahnlichkeit zu erwarten, zeigen die Skalen des
MLQ und TLI hohe signifikante Korrelationen von » = -.12 bis » = .74 (siche Tabelle
29). Die Skala MbEa kann auch hier ausgenommen werden; systematische Zusammen-
hiange lassen sich nur zu den Skalen HPE, PIS und IS-TLI finden. Die niedrigsten Zu-
sammenhénge zu den Skalen des MLQ zeigt HPE.

Bei den im Abschnitt B des Fragebogen verwendeten Skalen zu Erfassung der Kommu-
nikation handelt es sich um die Skalen Behinderung durch mangelnde Information (B1),
RegelméBige Besprechungen beim direkten Vorgesetzten (B2) und die Skala Kommu-
nikation (B3), die bereits in Studie 1 zum Einsatz gekommen sind und unter Abschnitt

3.2.3 beschrieben wurden.
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Tabelle 29. Korrelationen der MLQ-Skalen und der TLI-Skalen

IIa ITb IM IS- IC CR- MbBE MbLE LF

MLQ MLQ active passive
TAV 47 69T 27 757 69T 71T 08 -60°  -627
PAM g8 61T 577 707 65T 637 .05 -56 0 -65
FAGG 17697 627 697 687 697 .08  -587 -61
HPE 217 367 387 287 207 337 307 -16  -16
PIS 607 447 347 517 637 537 -120 -5 55T
IS-TLI 637 547 567 657 61T 597 147 -460  -517
CR-TLI .56 497 457 557 657 63 -05 -50 -48"

Anmerkung. ** p < .01; IAV: identifying and articulating a vision, PAM: providing an appro-
priate model, FAGG: fostering the acceptance of group goals, HPE: high performance expecta-
tions, PIS: providing individual support, IS-TLI: intellectual stimulation, CR-TLI: contingent
reward; Ila = Idealized Influence attributed; IIb = Idealized Influence behavior; IM = Inspira-
tional Motivation; IS-MLQ = Intellectual Stimulation; IC = Individual Consideration; CR-
MLQ = Contingent Reward; MbEa = Management by Exception active; MbEp = Management
by Exception passive; LF = Laissez-Faire

Die erste Skala Behinderung durch mangelnde Information wurde um das letzte Item
verkiirzt: sie setzt sich nun aus drei Items zum erlebten Informationsmangel zusammen.
Die Skala B3 wurde um die Items ,,Mit der Art der Kommunikation in meinem Arbeits-
bereich bin ich zufrieden.* und ,,Der Umfang der Kommunikation in meinem Arbeits-
bereich ist nicht zufriedenstellend. erweitert und besteht nun aus insgesamt sechs Items
(sieche Anhang C). Skala B1 und Skala B3 werden, wie in Studie 1 zum Kommunikati-
onsindex Kommunikationszufriedenheit (Komm-sat) zusammengefasst. Die Skala zur
Erfassung der Qualitdt der regelmifligen Besprechungen beim direkten Vorgesetzten
bildet in dieser Untersuchung allein die Bewertung des Kommunikations- und Informa-
tionsverhaltens des direkten Vorgesetzten ab. Die Mittelwerte der Skalen deuten auf ein
positives Kommunikationsklima hin. Fiir die Behinderung durch mangelnde Informati-
on ist ein Mittelwert unter dem Skalenmittel wiinschenswert. Der Mittelwert von M =
2.59 zeigt die Tendenz, dass ein Informationsmangel eher nicht bis teilweise erlebt
wird. Die Qualitdt der Besprechungen wird eher gut eingeschitzt (M = 3.43) und die

horizontale Kommunikation mit M = 3.41 ebenfalls eher positiv (siche Tabelle 30).
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Tabelle 30.
Mittelwert, Standardabweichung, Interne Konsistenz und Interkorrelationen der Kom-

munikations-Skalen (Studie 2)

M SD (i} 1 2 3 4 5
B1 2.59 .83 78 --
B2 3.43 81 .84 -47 --
B3 3.41 78 .87 -.59 .87 --
Komm-Sat 3.31 76 .88 -.79 .60 .85 --
Komm 3.34 71 .90 -.76 7 93 97 --

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information; B2 = RegelméBige Besprechun-
gen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; Komm = Gesamtindex Kommunikati-
on; Komm-sat = Index Kommunikationszufriedenheit; p < .01

Die interne Konsistenz der Kommunikationsskalen ist mit Werten von a = .78 bis o =
.90 zufriedenstellend und gleicht denen der Studie 1. Das Korrelationsmuster zwischen
den Skalen weist ebenfalls dhnlich hohe Werte auf wie in Studie 1 (sieche Tabelle 10).
Die Uberpriifung der Dimensionalitit mittels einer schiefwinkligen Hauptachsenanalyse
ergibt drei Faktoren mit einem Eigenwert grofer als 1, die insgesamt 68.3% Varianz
aufkléren (siehe Tabelle 31). Auf dem ersten Faktor, mit einer aufgeklirten Varianz von
47.5%, finden sich die Items der Skalen Regelmdflige Besprechungen beim direkten
Vorgesetzten. Der zweite Faktor (10.9 % Varianzanteil) biindelt die Items der Skala
Kommunikation und der dritte Faktor (9.9% Varianzanteil) die Items der Skalen Behin-
derung durch mangelnde Information und ein Item der Skala Kommunikation. So léasst
sich die angenommene Faktorenstruktur mit Ausnahme des Items 4 der Skala Kommu-
nikation abbilden. Unter Vorbehalt wird das Item trotzdem in die urspriingliche Skala
mit aufgenommen, da es in Studie 1 deutlich der Skala B3 zugeordnet wurde und die

Reliabilitdt und die Trennschirfe nicht fiir einen Ausschluss sprechen.
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Tabelle 31.
Hauptkomponentenanalyse mit obliquer Rotation, Faktorladung und aufgeklarte Vari-

anz der Kommunikationsskalen (Studie 2)

Skala und Item Komponente
1 2 3

47.5% 10.9% 9.9%
B2 2 .88
B2 3 .84
B2 1 .83
B3 1 .87
B3 3 .82
B3 2 .82
B3 5 71
B3 6 -.64
B1 2 .88
Bl 1 .85
B1 3 72
B3 4 -.63

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information; B2 = Regelméafiige Bespre-
chungen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation

Aus Griinden der Vergleichbarkeit wurden die gleichen psychologischen Erfolgskrite-
rien wie in Studie 1 gewdhlt: affektives Commitment gegeniiber der Organisation
(Comm-aff), Arbeitszufriedenheit (Job-AZ) und Stresserleben (Stress). Die entspre-
chenden Messinstrumente wurden bereits in Abschnitt 3.2.3 beschrieben. Die einzige
Verdnderung erfahrt die Skala Job-AZ. Hier gehen 18 statt 19 Items in die Skalenbil-

dung ein, da im Fragebogen ein Item weniger verwendet wurde.

Die MaB3e der internen Konsistenz fiir die Erfolgskriterien sind insgesamt zufriedenstel-
lend (siehe Tabelle 32). Im Vergleich zur Studie 1 fillt die Reliabilitit fiir das affektive
Commitment und die Arbeitszufriedenheit etwas hoher aus. Die Mittelwerte gleichen
denen aus der ersten Studie und geben an, dass sich die Befragten eher emotional an die

Organisation gebunden fithlen (M = 3.12), eher unzufrieden mit den Arbeitsbedingun-
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gen sind (M = -1.27) und teilweise bis kaum Stress erleben (M = 2.8). Die Erfolgskrite-
rien stehen in signifikanten Zusammenhang miteinander. Arbeitszufriedenheit und af-
fektives Commitment weisen die hochste Korrelation auf (» = .34). Der Zusammenhang
zwischen affektivem Commitment und Stresserleben féllt mit » = -.30 deutlich héher

aus als in der ersten Studie (» = -.18).

Tabelle 32.
Mittelwert, Standardabweichung, Interne Konsistenz und Korrelationen der psychologi-

schen Erfolgskriterien (Studie 2)

Skala Anzahl M SD o 1 2 3
der Items

Comm-aff 5 3.12 98 .87 --

Job-AZ 18 -1.27 .76 91 34 --

Stress 9 2.80 78 .84 -.30 -.29 --

Anmerkung. Comm-aff = affektives Commitment; Job-AZ = Arbeitszufriedenheit, Stress =
Stresserleben; p < .01

3.3.4 Ergebnisse

Mit Ausnahme der Skala MbEa werden in Tabelle 33 durchgehend signifikante Korrela-
tion zwischen den Kommunikationsskalen und den Skalen beider Fiihrungsinstrumente
berichtet. Das Korrelationsmuster zwischen den Kommunikationsskalen und dem MLQ
dhnelt dem der ersten Studie. Die negativen Zusammenhinge zur Behinderung durch
mangelnde Information fallen hoher aus. Und auch fiir die Skala MbEp finden sich
durchgéngig hohere Werte. Ebenfalls hohere Werte finden sich fiir den Zusammenhang

mit der horizontalen Kommunikation.
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Tabelle 33.

Korrelationen der Kommunikation mit Fithrung (MLQ und TLI) und den psychologi-

schen Erfolgskriterien

B1 B2 B3 Komm-Sat Komm

Ila 417 547 547 527 57
ITb 36" 447 49™ 467 507
M -357 49™ 517 457 507
IS-MLQ 457 577 59" 56" 617
IC -46" 547 597 607 637
CR-MLQ -44™ 54" 58" 58" 62"
MbEa .00 01 .02 01 01

MbEp 507 56" -58" 577 617
LF 437 -.56" 57" -.53" -.58"
IAV 417 557 577 517 56
PAM -38" 537 527 AT 537
FAGG -44" 587 637 587 637
HPE -.14" 197 177 157 177
PIS -38" 48" 517 497 537
IS-TLI 33" 497 49™ 437 48
CR-TLI -35" 507 547 497 547
Comme-aff =237 157 227 27" 26"
Job-AZ 517 417 527 617 607
Stress 347 -19" 25" 36" -34"

Anmerkung. Bl = Behinderung durch mangelnde Information; B2 = Regelmilige Be-
sprechungen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; Komm = Gesamtindex
Kommunikation; Komm-sat = Index Kommunikationszufriedenheit; Ila = Idealized Influence
attributed; IIb = Idealized Influence behavior; IM = Inspirational Motivation; IS-MLQ = Intel-
lectual Stimulation; IC = Individual Consideration, CR-MLQ = Contingent Reward; MbEa =
Management by Exception active; MbEp = Management by Exception passive; LF = Laissez-
Faire; IAV: identifying and articulating a vision, PAM: providing an appropriate model,
FAGG: fostering the acceptance of group goals, HPE: high performance expectations, PIS:
providing individual support, IS-TLI: intellectual stimulation, CR-TLI: contingent reward;
Comme-aff = affektives Commitment; Job-AZ = Arbeitszufriedenheit, Stress = Stresserleben;

**p <.01
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Auffillig ist an dieser Stelle, dass die Unterschiede zwischen der Skala Regelmdpfsige
Besprechungen beim direkten Vorgesetzten, die als einzige einen Aspekt der Fiihrungs-
kommunikation erfasst, und der Kommunikationszufriedenheit ohne Fiihrungsbezug
(Komm-sat) gegeniiber der ersten Studie fasst vollstdndig verschwunden sind. Die Kor-

relationen gleichen sich nun in der Hohe.

Insgesamt ist das Korrelationsmuster zwischen den Kommunikationsskalen und -indizes
und den transformationalen Skalen des MLQ recht gleichméBig. Die Zusammenhénge
zu den Skalen des TLI sind vergleichbar mit denen des MLQ und der Kommunikation.
Die Skala des TLI, die den niedrigsten Zusammenhang zur Kommunikation aufweist,
ist HPE mit » = -.14 bis » = .19. Es finden sich ebenfalls systematisch signifikante Zu-
sammenhédnge zu den psychologischen Erfolgskriterien. Der héchste Zusammenhang
zeigt sich mit Arbeitszufriedenheit (» = .41 bis » = .52) und der niedrigste mit affekti-
vem Commitment (» = .15 bis = -.23). Es wurde fiir vergleichbare Skalen des TLI und
MLQ gepriift, ob sich die Korrelationskoeffizienten in ihrer Hohe signifikant voneinan-
der unterscheiden. Wie Tabelle 34 zu entnehmen ist, unterscheiden sich Individual
Consideration (MLQ) und Providing Individual Support (TLI) in der Hohe ihres Zu-

sammenhanges zur horizontalen Kommunikation signifikant voneinander.

Tabelle 34.
Unterschiede der Korrelationen vergleichbarer Skalen des MLQ und TLI

B1 B2 B3
Individual Consideration -46%* S4%* S59%*
Providing Individual Support -.38%* A48** ST
Signifikanz 2-seitig .065 .093 .008 (*%*)
Intellectual Stimulation (MLQ) - 45%* STH* S9**
Intellectual Stimulation (TLI) -.33%* A49%* A49%*
Signifikanz 2-seitig .001 (*%) .008 (*%*) 001 (*%)

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information; B2 = RegelmafBige Besprechun-
gen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; **p < .01
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Die Korrelationen der Skala Intellectual Stimulation des MLQ mit den Kommunikati-

onsaspekten sind systematisch hoher als die der vergleichbaren Skala des TLI.

Zur Verdeutlichung des Zusammenhangs wird auch in den Ergebnissen dieser Studie
die Verteilung der Gruppen, die eine hohe oder niedrige allgemeine Zufriedenheit mit
der Kommunikation zeigen, graphisch dargestellt (siche Abbildung 13 und Abbildung
14). Die Gruppen wurden mit Hilfe der Quartile des Gesamtindex Kommunikation ge-
bildet und die Verteilung in einer Kreuztabelle auf die Gruppen der transformational

Geflhrten fiir den MLQ und TLI gepriift.

Kommunikations-
zufriedenheit

M niedrig
[ hoch

niedrig mittel hoch
MLQ

Abbildung 13. Verteilung der Gruppenmitglieder hohe und niedrige
Kommunikationszufriedenheit auf die Gruppen niedrige, mittlere und hohe transforma-
tionale Fithrung (MLQ) in Prozent

Der Gruppe der hoch Zufriedenen mit der allgemeinen Kommunikation lassen sich 113
Befragte zuordnen. 61.9% (N = 70) von ihnen werden der Gruppe der hoch transforma-
tional Gefiihrten des MLQ zugeordnet; das entspricht 32.7% der Gesamtgruppe (N =
214; siehe Abbildung 13). Dagegen finden sich 8.8% (N = 10) mit hohen Zufrieden-
heitswerten in der Gruppe der niedrig transformational Gefiihrten (MLQ) wieder. 101
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Befragte gehoren den niedrig Zufriedenen an. In der Gruppe der niedrigen transformati-
onalen Fiihrung finden sich 74.3% (N = 75) von ihnen wieder. 5.9% (N = 6) werden
trotz niedriger Zufriedenheitswerte der hohen transformationalen Fiihrung zugeordnet.
In der Gruppe der mittleren transformationalen Fiihrung des MLQ finden sich 29.2%
der hoch Zufriedenen und 19.8% der niedrig Zufriedenen. Die Ergebnisse lassen sich
mit der Verteilung der ersten Studie vergleichen. Die beobachtete Verteilung weicht

signifikant (p < .001) von der erwarteten Verteilung ab (°(2, N = 214) = 106.5).

Kommunikations-
zufriedenheit
Ml niedrig

[ hoch

niedrig mittel hoch
TLI

Abbildung 14. Verteilung der Gruppenmitglieder hohe und niedrige
Kommunikationszufriedenheit auf die Gruppen niedrige, mittlere und hohe transforma-
tionale Fithrung (TLI) in Prozent

Die Verteilung fiir den TLI fillt vergleichbar aus. Hier werden 63.4% der hoch Zufrie-
denen mit der allgemeinen Kommunikation den hoch transformational Gefiihrten des
TLI zugeordnet, was 33.3% der Gesamtzahl entspricht (siche Abbildung 14). 73.3% der
niedrig Zufriedenen werden der niedrig transformational gefiihrten Gruppe des TLI zu-
geordnet. Entgegen den Erwartungen finden sich aus beiden Kommunikationsgruppen
jeweils 8.9% in der entgegengesetzten Fiihrungsgruppe. Auch fiir den TLI ergibt sich
eine signifikante Verteilung (4°(2, N =213) = 100, p < .001).
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Tabelle 35 berichtet die Mittelwerte der allgemeinen Kommunikationszufriedenheit fiir
beide Gruppen bezogen auf beide Fiihrungsinstrumente. Auch in dieser Studie ist der
Unterschied zwischen den Gruppen signifikant. Die Gruppe der niedrig Zufriedenen,
berichtet sowohl fiir den MLQ (M = 2.33) als auch fiir den TLI (M = 2,37) niedrigere
Werte als die hoch zufriedene Gruppe. Wie erwartet, fallen die Werte im Vergleich zwi-
schen den beiden Fiihrungsinstrumenten in etwa gleicher Hohe aus. Der Mittelwert des
MLQs liegt in der hohen Zufriedenheitsgruppe iiber dem des TLI; dieser Unterschied
wird im Mittelwertvergleich signifikant (7(112) = 2.73, p <.01).

Tabelle 35.
Mittelwerte MLQ und TLI fiir die Gruppen hohe und niedrige Zufriedenheit mit der

Kommunikationsqualitét

Kommunikationsqualitit

niedrig hoch
MLQ 2.33 3.57
TLI 2.37 3.47

Anmerkung. MLQ: T(212) = -14.1 5 (p < .001); TLL: T(212) = -14.5 (p < .001)

Personen, die hohe Zufriedenheitswerte mit der Kommunikation berichten, weisen hohe
Werte auf beiden Fiihrungsinstrumenten auf (sieche Abbildung 15). Im umgekehrten Fall
bewerten Personen mit geringem Zufriedenheitsmall in der Kommunikation ihre Fiih-
rungskraft auf beiden Messinstrumenten niedriger in der transformationalen Fiihrung
(siehe Abbildung 16). Auch in dieser Studie zeigen die Geraden deutlich den positiven
Zusammenhang in beiden Gruppen. Die Anpassungsgiite in beiden Gruppen liegt {iber
der in Studie 1 berichteten fiir den MLQ und LBDQ (R’ = .27 und R’ = .29), wie auch
der sehr viel engeren Streuung der Punktwolken um die Geraden im Vergleich zu Ab-
bildung 10 und Abbildung 11 zu entnehmen ist. Die Streuung in der Gruppe der hohen
Zufriedenheitsgruppe (R’ = .63) folgt stirker dem linearen Trend als in der niedrig zu-

friedenen Gruppe (R’ = .55).
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R? Linear = 0,625
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3,009

TLI

2,004

1,009
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MLQ

Abbildung 15. Streuung fiir die Gruppe hohe Zufriedenheit mit der
Kommunikationskultur zwischen MLQ und TLI (N = 113)

R? Linear = 0,552
5,00

4,007

3,001

TLI

2,004

1,009

1 1 1 T 1
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
MLQ

Abbildung 16. Streuung fiir die Gruppe niedrige Zufriedenheit mit der
Kommunikationskultur zwischen MLQ und TLI (N =101)
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Die Vorhersagekraft des MLQ fiir die wahrgenommene Behinderung durch mangelnde
Information ist in dieser Studie mit 30% Varianzaufkldrung (siehe Tabelle 36) dreimal
so hoch wie das Ergebnis in Studie 1 (10%, sieche Tabelle 16). Dies entspricht auch den
zuvor berichteten hoheren Korrelationen. Als einziger relevanter Pradiktor erweist sich
fiir die transformationalen Skalen Individual Consideration mit g = -.22. Als zweiter
Pradiktor wird die transaktionale Skala Management by Exception passive mit f = .35
signifikant. Das gemeinsame Modell klart im Sinne des Augmentationseffekts mehr

Varianz auf als transformationale Fithrung allein (R’ = .23).

Tabelle 36.
Hierarchische Regression zur Vorhersage der Behinderung durch mangelnde Informati-

on durch den MLQ

Einflussvariablen Model 1 Model 2
Ila -.02 12
ITb .05 .05
IM -.03 .03
IS-MLQ -23% 12
IC -.28%* -22%
CR-MLQ _10
MBDBE active .01
MBDE passive J35%*
R 23 30
Anderung in R’ 23%%* 07%*

Anmerkung.; Model 1: ldealized Influence attributed, Idealized Influence behaviour, Inspira-
tional Motivation, Intellectual Stimulation, Individual Consideration; Model 2: 1dealized Influ-
ence attributed, Idealized Influence behaviour, Inspirational Motivation, Intellectual Stimula-
tion, Individual Consideration Initiating Structure, Contingent Reward, Management by Excep-
tion active, Management by Exception passive; *p <.05; **p < .01
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Im Vergleich zur Vorhersagekraft des MLQ liegt die aufgeklirte Varianz der wahrge-
nommenen Behinderung durch mangelnde Information durch den TLI mit 22% unter
der des MLQ, jedoch in dhnlicher Hohe, wie die der transformationalen Skalen des
MLAQ. Dieses Ergebnis verdeutlicht den konzeptionellen Unterschied zwischen den bei-
den Fiihrungsinstrumenten, da die im MLQ durch MbEp erfassten Aspekte des transak-
tionalen Fithrungsverhaltens nicht Bestandteil im Konzept des TLI ist. Die transforma-
tionalen Skalen Fostering the Acceptance of Group Goals ( = -.22) und Providing In-
dividual Support (8 = -.18) des TLI erweisen sich als relevante Pradiktoren. Die kon-
zeptionell vergleichbaren Skalen PIS und IC der Fiihrungsinstrumente sind jeweils
hochsignifikante Pradiktoren. Bezogen auf den MLQ bestitigt dies auch die Befunde
der ersten Studie (IC: g =-.12, p <.05).

Tabelle 37.
Hierarchische Regression zur Vorhersage der Behinderung durch mangelnde Informati-

on durch den TLI

Einflussvariablen Model 1 Model 2
IAV -.12 -.11
PAM .03 .02
FAGG -.23% -22%
HPE -.01 -.01

PIS - 19%* _ 18]
IS-TLI -.03 -.02
CR-TLI _.04

R 22 22
Anderung in R’ 22%%* .00

Anmerkung.; Model 1: 1AV = Identifying and Articulating a Vision, PAM = Providing an Ap-
propriate Model, FAGG = Fostering the Acceptance of Group Goals, HPE = High Performance
Expectations, PIS = Providing Individual Support, IS-TLI = Intellectual Stimulation; Model 2:
IAV = Identifying and Articulating a Vision, PAM = Providing an Appropriate Model, FAGG =
Fostering the Acceptance of Group Goals, HPE = High Performance Expectations, PIS =
Providing Individual Support, IS-TLI = Intellectual Stimulation, CR-TLI = Contingent Reward;
*p <.05; **p < 01
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Mit 41% aufgeklirter Varianz der wahrgenommenen Qualitét der regelméfBigen Bespre-
chungen mit dem direkten Vorgesetzten ist die Vorhersagekraft des gemeinsamen Mo-
dells der MLQ Skalen vergleichbar zu der aufgekldrten Varianz von 40% in Studie 1
(siehe Tabelle 38). Der Augmentationseffekt wird auch hier bestétigt. Die relevanten
Pradiktoren sind im gemeinsamen Modell des MLQ Intellectual Stimulation (8 = .22)
und MbEp (S = -.26).

Tabelle 38.
Hierarchische Regression zur Vorhersage der regelmifligen Besprechung mit dem di-

rekten Vorgesetzten durch den MLQ

Einflussvariablen Model 1 Model 2
Ila 14 .03
IIb -12 -12
IM 16* A1
IS-MLQ J1EE 22%*
IC A7* A1
CR-MLQ 12
MBDBE active -.03
MBDE passive -.26%*
R 37 41
Anderung in R’ 37%* .04%*

Anmerkung.; Model 1: ldealized Influence attributed, Idealized Influence behaviour, Inspira-
tional Motivation, Intellectual Stimulation, Individual Consideration; Model 2: 1dealized Influ-
ence attributed, Idealized Influence behaviour, Inspirational Motivation, Intellectual Stimula-
tion, Individual Consideration, Initiating Structure, Contingent Reward, Management by Excep-
tion active, Management by Exception passive; *p <.05; **p < .01

Auch der TLI klirt 40% der Varianz der Besprechungsqualitit mit dem Vorgesetzten
auf (siche Tabelle 39). Vergleichbar zum MLQ eignet sich auch im TLI Intellectual
Stimulation als Pridiktor. Die Signifikanz fillt jedoch geringer aus als fiir die Beta-

Gewichte der Skalen FAGG und PIS. Wiahrend im gemeinsamen Modell des MLQ IC
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nicht als Priadiktor gekennzeichnet wird, erreicht das Beta-Gewicht im alleinigen Mo-

dell der transformationalen Skalen ein Signifikanzniveau von p < .05.

Tabelle 39.
Hierarchische Regression zur Vorhersage der regelmifligen Besprechung mit dem di-

rekten Vorgesetzten durch den TLI

Einflussvariablen Model 1 Model 2
1AV 10 .09
PAM .03 .04
FAGG 26%* 22%*
HPE .00 .00

PIS 20%* 16%*
IS-TLI 15% 13*
CR-TLI 2%

R 39 40
Anderung in R’ 39%* O1*

Anmerkung.; Model 1: 1AV = Identifying and Articulating a Vision, PAM = Providing an Ap-
propriate Model, FAGG = Fostering the Acceptance of Group Goals, HPE = High Performance
Expectations, PIS = Providing Individual Support, IS-TLI = Intellectual Stimulation; Model 2:
IAV = Identifying and Articulating a Vision, PAM = Providing an Appropriate Model, FAGG =
Fostering the Acceptance of Group Goals, HPE = High Performance Expectations, PIS =
Providing Individual Support, IS-TLI = Intellectual Stimulation, CR-TLI = Contingent Reward;
*p <.05; **p < 01

Anders als auf Grund der Ergebnisse der ersten Studie zu erwarten war, fallt der Ein-
fluss der transformationalen Fiihrung auf die horizontale Kommunikation sehr viel ho-
her aus. Dies gilt fiir beide Fiihrungsmessinstrumente. Der MLQ klirt im gemeinsamen
Modell 46% der Varianz der horizontalen Kommunikation auf (siehe Tabelle 40) und
der TLI ebenfalls 46% (sieche Tabelle 41). Im Vergleich dazu lag die aufgeklarte Vari-
anz des MLQ in Studie 1 bei 18% fiir die horizontale Kommunikation. Wie auch in der
ersten Studie kennzeichnen im alleinigen Modell der transformationalen Fiihrungsska-
len die signifikanten Beta-Gewichte IS (8 = .26) und IC (S = .30) des MLQ als Pra-

diktoren. Beide Skalen bleiben zusitzlich zu MbEp als Pradiktoren im gemeinsamen
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Modell des MLQ erhalten. Die Skalen des TLI, die fiir die Vorhersage der horizontalen
Kommunikation relevant werden, sind FAGG, PIS, IS-TLI und CR-TLI. Wihrend fiir
den TLI der Augmentationseffekt in der ersten hierarchischen Regression die Vorhersa-
ge der Behinderung durch mangelnde Information betreffend nicht bestéitigt werden
konnte, findet sich sowohl fiir die regelmiflige Besprechung mit dem direkten Vorge-
setzten als auch fiir die horizontale Kommunikation eine signifikante zusétzliche Vari-
anzaufklarung nach Hinzunahme der transaktionalen Skala CR-TLI. Fiir die Bespre-
chungsqualitit erhdht sich R” = .39 auf R = .40 (siche Tabelle 39) und fiir die horizon-
tale Kommunikation ebenfalls um 1% von R’ = .45 auf R’ = .46 (siche Tabelle 41). Die
zusdtzliche Varianzaufklarung ist gering, aber signifikant. Die Varianzaufkldrung fiir
die horizontale Kommunikation durch die transformationale Fiihrung ist die hochste

von allen Kommunikationsaspekten.

Tabelle 40.

Hierarchische Regression zur Vorhersage der Kommunikation durch den MLQ

Einflussvariablen Model 1 Model 2
Ila .05 -.07
IIb -.08 -.08
IM J6%* A1
IS-MLQ 26%* 16*
IC 30%* 24k
CR-MLQ 12
MBDBE active -.02
MBDE passive - 20%*
R 41 46
Anderung in R’ A41%* L05%*

Anmerkung.; Model 1: ldealized Influence attributed, Idealized Influence behaviour, Inspira-
tional Motivation, Intellectual Stimulation, Individual Consideration; Model 2: 1dealized Influ-
ence attributed, Idealized Influence behaviour, Inspirational Motivation, Intellectual Stimula-
tion, Individual Consideration, Initiating Structure, Contingent Reward, Management by Excep-
tion active, Management by Exception passive; *p <.05; **p < .01
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Tabelle 41.

Hierarchische Regression zur Vorhersage der Kommunikation durch den TLI

Einflussvariablen Model 1 Model 2
1AV .09 .08
PAM -.07 -.07
FAGG A4 39%*
HPE -.05 04

PIS 19** 15%*
IS-TLI A3%* 1%
CR-TLI 14%*
R’ 45 46
Anderung in R’ ASH* O1%*

Anmerkung.; Model 1: 1AV = Identifying and Articulating a Vision, PAM = Providing an Ap-
propriate Model, FAGG = Fostering the Acceptance of Group Goals, HPE = High Performance
Expectations, PIS = Providing Individual Support, IS-TLI = Intellectual Stimulation; Model 2:
IAV = Identifying and Articulating a Vision, PAM = Providing an Appropriate Model, FAGG =
Fostering the Acceptance of Group Goals, HPE = High Performance Expectations, PIS =
Providing Individual Support, IS-TLI = Intellectual Stimulation, CR-TLI = Contingent Reward;
*p <.05; **p < 01

Zur besseren Ubersicht sind in Tabelle 42 noch einmal alle relevanten Beta-Gewichte
der transformationalen Skalen aus den alleinigen Modellen aufgelistet. Auffallend ist,
dass sowohl die Skala IC des MLQ als auch die inhaltlich vergleichbare Skala PIS des
TLI signifikante Beta-Gewichte fiir die Vorhersage aller drei Kommunikationsaspekte
aufweisen. Einen deutlichen Einfluss auf alle Aspekte der Kommunikation hat auch
Intellectual Stimulation; im MLQ auf alle drei Kommunikationsaspekte im TLI nur auf
die Besprechungsqualitidt des Vorgesetzten und auf die horizontale Kommunikation.
Wie aufgrund der geringen Korrelationen zu erwarten, trigt HPE nicht zur Aufklarung
bei. Allerdings leisten Ila und IIb des MLQ und IAV und PAM des TLI trotz vergleich-
bar hoher Korrelationen wie IS uns PIS mit den Kommunikationsaspekten keinen Bei-
trag zur Vorhersage. Die Skala FAGG, die nur im TLI Modell eine konzeptionelle Rolle
spielt, leistet ebenfalls durchgehend signifikante Beitrdge zur Vorhersage der Kommu-

nikationsaspekte.
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Tabelle 42.
Signifikante Regressionsgewichte (Einschluss) fiir die Skalen des MLQ und TLI

Bl B2 B3
MLQ A
1B
IM 16* 6%
IS-MLQ -23% 31%* 26%*
IC -28%* 27* 30%*
TLI 1AV
PAM
FAGG -23% 26%* Agxx
HPE
PIS - 19%* 20%* 19%*
IS-TLI 15% 13%

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information; B2 = RegelmiBige Be-
sprechungen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; Ila = Idealized Influence at-
tributed; IIb = Idealized Influence behavior; IM = Inspirational Motivation; IS-MLQ = Intellec-
tual Stimulation; IC = Individual Consideration; IAV: identifying and articulating a vision,
PAM: providing an appropriate model, FAGG: fostering the acceptance of group goals, HPE:
high performance expectations, PIS: providing individual support, IS-TLI: intellectual stimula-
tion;

*p <.05; **p <.01

Im Folgenden werden die Ergebnisse fiir die psychologischen Erfolgskriterien berichtet.
Zu Beginn der Analyse wurde, wie in Studie 1, ein Vergleich der Mittelwerte zwischen
hohen und niedrigen Gruppen der Kommunikation und der Fiihrung vorgenommen. Die
Mittelwertvergleiche bestétigen, dass Personen mit niedriger Kommunikationszuftie-

denheit und Personen, die niedrig transformational gefiihrt werden, schlechtere Werte in
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den Erfolgskriterien affektives Commitment, Arbeitszufriedenheit und Stresserleben
erreichen als hoch transformational Gefiihrte und Personen, die hoch zufrieden mit der
Kommunikation sind (siche Tabelle 43). Die Unterschiede zwischen den Gruppen sind
fiir jedes Kriterium auf einem Niveau von p < .01 signifikant. Den schlechtesten Wert

fiir die Arbeitszufriedenheit erreicht die Gruppe niedrige Kommunikation (M = -1.93).

Tabelle 43.
Mittelwerte von affektivem Commitment, Arbeitszufriedenheit, Stresserleben fiir nied-

rige und hohe Kommunikationszufriedenheit, fiir niedrige und hohe transformationale

Fiihrung (Studie 2)

N Comm- Job-AZ Stress
aff
Kommunikation niedrig 101 2.76 -1.93 3.18
hoch 113 3.39 =75 2.48
t(212) t(212) =-13.1 t(212)=6.8
=-4.6
Transformationale niedrig 137  2.75 -1.72 2.93
Fithrung (MLQ)
hoch 131 348 -.89 2.58
t(266) t(266) = -9.8 t(266) =4.0
=-6.4
Transformationale niedrig 134  2.91 -1.70 2.94
Fiihrung (TLI)
hoch 134 349 -.92 2.59
t(266) t(266) =-9.3 t(266) = 3.6
=-5

Anmerkung. Comm-aff = affektives Commitment; Job-AZ = Arbeitszufriedenheit, Stress =
Stresserleben, p < .01
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Auch das Stresserleben ist in der Gruppe niedrige Kommunikation am hochsten. Das
affektive Commitment erreicht in den hohen Gruppen ebenfalls bessere Werte als in den
niedrigen Gruppen. Auf der Ebene der Mittelwerte betrachtet, scheint Kommunikation
eine entscheidende Rolle fiir die Arbeitszufriedenheit und das Stresserleben zu spielen.

Die Werte sind hier in beide Richtungen stirker ausgeprigt als in den Fiihrungsgruppen.

Im néchsten Schritt wurde die Vorhersagekraft der Kommunikation und der transforma-
tionalen Fiihrung fiir die Erfolgskriterien gepriift. Um die Vorhersageleistung der Mo-
delle gegeneinander priifen zu kdnnen, wurde als erstes ein Modell berechnet, in das nur
die Kommunikationsskalen einflieBen und im Anschluss eine hierarchische Regression,
in der die Kommunikation im zweiten Schritt zu den Fiihrungsskalen hinzugenommen

wurde.

Tabelle 44.
Beta-Gewichte und Werte der Regressionen auf affektives Commitment (MLQ)

Einflussvariablen Bs fi’s MLQs f’s All s
IIa -.02 .00
b 20% 20%
M 23%* 23%*
IS -.07 -.08
IC .04 -.01
Bl -.14%* -.11
B2 -.14 -.18
B3 26% 15
R’ 07%* 3% 5%

Anmerkung. Kriterium: affektives Commitment; Model 1: Idealized Influence attributed, Ideali-
zed Influence behaviour, Inspirational Motivation, Intellectual Stimulation, Individual Conside-
ration; Model 2: 1dealized Influence attributed, Idealized Influence behaviour, Inspirational
Motivation, Intellectual Stimulation, Individual Consideration, Behinderung durch mangelnde
Information, RegelméBige Besprechungen beim direkten Vorgesetzten, Kommunikation, Unter-
stiitzung durch die direkte Fiihrungskraft; *p < .05; **p < .01
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Die Varianzaufkldrung des affektiven Commitments durch die Kommunikation betrigt
7% (R= .26, F (3,400) = 9.8, p <.001). Der Einfluss der Kommunikation auf das affek-
tive Commitment ist somit deutlich geringer als der, der transformationalen Fiihrung,
unabhingig davon, ob durch den TLI oder den MLQ erfasst. Einen Beitrag zur Vorher-
sage leisten die Behinderung durch mangelnde Information (f = -.14, p < .05) und die
horizontale Kommunikation (5 = .26, p < .05). Die hierarchischen Regressionen fiir die
transformationale Fiihrung zeigen, dass beide Filihrungsinstrumente im gemeinsamen
Modell etwa gleich viel Varianz des affektiven Commitments aufklidren. Unter der
MLQ Bedingung erreicht R nach Hinzunahme der Kommunikationsskalen einen Wert
von .15 (siche Tabelle 44) und unter der TLI Bedingung einen Wert von R’ = .16 (siche
Tabelle 45).

Tabelle 45.

Beta-Gewichte und Werte der Regressionen auf affektives Commitment (TLI)

Einflussvariablen Bs fi’s TLIs 5’ All s
IAV A46%* A45%*
PAM -22%* -.20%
FAGG -.03 -.08
HPE .07 .08
PIS .05 .04
IS-TLI .05 .05
B1 -.14%* -.10
B2 -.14 -.22%
B3 26% .19
R’ 07%* 4% Jd6%*

Anmerkung. Kriterium: affektives Commitment; Model 1: : 1dentifying and Articulating a Visi-
on, Providing an Appropriate Model, Fostering the Acceptance of Group Goals, High Perfor-
mance Expectations, Providing Individual Support, Intellectual Stimulation; Model 2. Identi-
fying and Articulating a Vision, Providing an Appropriate Model, Fostering the Acceptance of
Group Goals, High Performance Expectations, Providing Individual Support, Intellectual Stimu-
lation, Behinderung durch mangelnde Information, RegelméfBige Besprechungen beim direkten
Vorgesetzten, Kommunikation, Unterstiitzung durch die direkte Fiihrungskraft; *p < .05; **p <
01
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Die Aufnahme der Kommunikation fiihrt unter beiden Bedingungen zu einer Anderung
in R. Keines der Modelle ist dem anderen iiberlegen. Die Differenz der Varianzaufkla-
rung unter der TLI oder MLQ Bedingung betridgt nur 1%. Auffallend ist die Verdnde-
rung der Beta-Gewichte der Kommunikationsskalen in den gemeinsamen Modellen.
Wihrend unter der MLQ Bedingung keine Kommunikationsskala mehr einen Beitrag
zur Vorhersage leistet, ist unter der TLI Bedingung nunmehr die Besprechungsqualitit
mit dem Vorgesetzten ein Pradiktor; das Signifikanzniveau liegt jedoch bei p <.05. Die
Behinderung durch mangelnde Information und die horizontale Kommunikation verlie-

ren in beiden Modellen ihre Relevanz (siehe Tabelle 44 und Tabelle 45).

Wie schon aufgrund der Mittelwertvergleiche und der hohen Korrelationen zu erwarten,
ist der Einfluss der Kommunikation auf die Arbeitszufriedenheit deutlich hoher. Die
Varianzauftkldarung der Arbeitszufriedenheit durch die Kommunikation betrigt 34% (R =

58, F (3,400) = 67.1, p < .001).

Tabelle 46.
Beta-Gewichte und Werte der Regressionen auf Arbeitszufriedenheit (MLQ)

Einflussvariablen Bs fi’s MLQs f’s All 5
Ila -.08 -.09
Ib -.10 -.07
M 20%* 16%*
IS-MLQ .07 -.03
IC A45%* 30%*
Bl -30%* -26%*
B2 -.10 -.13
B3 A43%* 3%
R’ 4% 2T7H* 39%*

Anmerkung. Kriterium: Arbeitszufriedenheit; Model 1: 1dealized Influence attributed, Idealized
Influence behaviour, Inspirational Motivation, Intellectual Stimulation, Individual Considerati-
on; Model 2: Idealized Influence attributed, Idealized Influence behaviour, Inspirational Motiva-
tion, Intellectual Stimulation, Individual Consideration, Behinderung durch mangelnde Informa-
tion, RegelméaBige Besprechungen beim direkten Vorgesetzten, Kommunikation, Unterstiitzung
durch die direkte Fiihrungskraft; *p < .05; **p < .01
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Einen signifikanten Beitrag zur Vorhersage leisten wieder die Skalen Behinderung
durch mangelnde Information (5 = -.30, p <.001) und horizontale Kommunikation (5 =
43, p <.001). Die alleinige Vorhersageleistung durch die Kommunikation liegt somit,
wie auch schon in Studie 1, liber der der transformationalen Fiihrung. Die Skalen des
MLQ kléren allein 27% (siche Tabelle 46) und die des TLI 26% (siche Tabelle 47) der
Arbeitszufriedenheit auf. Die Hinzunahme der Kommunikationsskalen zur transforma-
tionalen Fiihrung bringt unter beiden Bedingungen einen deutlichen Zugewinn an auf-

geklérter Varianz.

So erreicht das gemeinsame Modell in der MLQ Bedingung ein R’ = .39 und unter der
TLI Bedingung ein R’ = .38. In beiden Bedingungen erhdht sich Varianzaufklirung um
12% (siche Tabelle 46 und Tabelle 47). Bei beiden Fiihrungsinstrumenten verringert

sich der Beitrag der transformationalen Skalen nach Hinzunahme der Kommunikation.

Tabelle 47.
Beta-Gewichte und Werte der Regressionen auf Arbeitszufriedenheit (TLI)

Einflussvariablen Bs fi’s TLIs 5’ All s
IAV A 244
PAM -.15 -.11
FAGG A2 -.06
HPE -.01 .00
PIS 25%* 7
IS-TLI .09 .06
Bl -30%* -26%*
B2 -.10 - 17*
B3 A43%* 36%*
R’ 4% 26%* 38H*

Anmerkung. Kriterium: Arbeitszufriedenheit; Model 1: : Identifying and Articulating a Vision,
Providing an Appropriate Model, Fostering the Acceptance of Group Goals, High Performance
Expectations, Providing Individual Support, Intellectual Stimulation; Model 2: Identifying and
Articulating a Vision, Providing an Appropriate Model, Fostering the Acceptance of Group
Goals, High Performance Expectations, Providing Individual Support, Intellectual Stimulation,
Behinderung durch mangelnde Information, RegelméBige Besprechungen beim direkten Vorge-
setzten, Kommunikation, Unterstiitzung durch die direkte Fiihrungskraft; *p <.05; **p < .01
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Der Beitrag der Behinderung durch mangelnde Information und der horizontalen Kom-
munikation zur Vorhersage der Arbeitszufriedenheit ist auch in gemeinsamen Modellen
gegeben. Auch hier ist der Unterschied von 1% zwischen den beiden Fiihrungsmodellen

verschwindend gering. Kein Modell ist dem anderen in der Vorhersagekraft iiberlegen.

Die Varianzaufklarung des Stresserlebens durch die Kommunikation betrdgt 12% (R =
35, F (3,400) = 18.2, p < .001). Damit fallt der Beitrag etwas geringer aus als in der
ersten Studie (18%). Die einzige Skala, die einen Beitrag zur Vorhersage leistet, ist die
Behinderung durch mangelnde Information (f = .29, p < .001). Wie auch in Studie 1
und wie fiir die Arbeitszufriedenheit liegt die alleinige Vorhersagekraft der Kommuni-

kation iiber der der transformationalen Fiihrung.

Tabelle 48.
Beta-Gewichte und Werte der Regressionen fiir Stresserleben (MLQ)

Einflussvariablen Bs fi’s MLQs f’s All s
IIa -.02 -.02
Ib A2 .10
M -.14 -.13
IS-MLQ .07 .14
IC =277 -.18
Bl 29%* 29%*
B2 .05 .06
B3 -.12 -.08
R 2% 07 14

Anmerkung. Kriterium: Stresserleben; Model 1: Idealized Influence attributed, Idealized In-
fluence behaviour, Inspirational Motivation, Intellectual Stimulation, Individual Consideration;
Model 2: 1dealized Influence attributed, Idealized Influence behaviour, Inspirational Motivation,
Intellectual Stimulation, Individual Consideration, Behinderung durch mangelnde Information,
RegelmifBige Besprechungen beim direkten Vorgesetzten, Kommunikation, Unterstiitzung
durch die direkte Fiihrungskraft; *p < .05; **p < .01

Die Aufkldrung des Stresserlebens durch die transformationale Fiihrung betrdgt fiir den

MLQ 7% (siehe Tabelle 48) und fiir den TLI 8% (siche Tabelle 49). Das gemeinsame
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Modell erbringt in beiden Bedingungen eine zusitzliche Varianzaufkldrung von 7%.
Besonders auffillig sind unter beiden Bedingungen die Verdnderungen der Beta-

Gewichte der Fiihrungsskalen.

Im gemeinsamen MLQ Modell trigt keine der transformationalen Skalen mehr einen
Beitrag zur Varianzaufklarung nach Hinzunahme der Kommunikation bei. Im TLI Mo-
dell leistet nun nur noch PIS einen signifikanten Beitrag zur Aufklarung des Stresserle-
bens. Die Ergebnisse sprechen fiir eine Mediation des Zusammenhanges von transfor-

mationaler Fiihrung und Stresserleben durch die Kommunikation.

Um die Verdnderungen der Beta-Gewichte besser interpretieren und bewerten zu kon-
nen, wurden zusdtzliche Partialkorrelationen berechnet. Die hohen Korrelationsmuster

zwischen allen Variablen sind ebenfalls ein Argument, dies zu iiberpriifen.

Tabelle 49.
Beta-Gewichte und Werte der Regressionen fiir Stresserleben (TLI)

Einflussvariablen Bs fi’s MLQs f’s All s
IAV -22% -.19
PAM .08 .06
FAGG .03 13
HPE .08 .08
PIS - 2]%* - 15%*
IS-TLI .03 .05
B1 29%* gk
B2 .05 .07
B3 -.12 -.10
R’ 2% 08** 5%

Anmerkung. Kriterium: Stresserleben; Model 1: 1dentifying and Articulating a Vision. Providing
an Appropriate Model. Fostering the Acceptance of Group Goals. High Performance Expecta-
tions. Providing Individual Support. Intellectual Stimulation; Model 2: 1dentifying and Articu-
lating a Vision. Providing an Appropriate Model. Fostering the Acceptance of Group Goals.
High Performance Expectations. Providing Individual Support. Intellectual Stimulation. Behin-
derung durch mangelnde Information. RegelméfBige Besprechungen beim direkten Vorgesetz-
ten. Kommunikation. Unterstiitzung durch die direkte Fithrungskraft; *p <.05; **p < .01
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Tabelle 50 berichtet die Ergebnisse einer Partialkorrelation in der die Kommunikations-
skalen als Kontrollvariable zur Uberpriifung des Zusammenhangs der transformationa-

len Fiihrung mit der Arbeitszufriedenheit aufgenommen wurden.

Tabelle 50.

Partielle Korrelationen zwischen Arbeitszufriedenheit und Fithrung

Kontrollvariable

B1 B2 B3
Arbeitszufriedenheit -51%* A41%* S22
IIA 397 4% 20 15%*
1B 37 4% 23 16%*
M 417 29 27 20%*
IS-MLQ 44" 27 26%* 18%*
IC 507 35%x 36%* 27
IAV 45" 31 29 20
PAM 36 2D 19%* 12
FAGG 43" 27 26%* 15%*
HPE 137 08 .06 .05
PIS 417 28 27 20%*
IS-TLI 37" 26%* 21 16%*

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information, B2 = RegelmiBige Be-
sprechungen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; Ila = Idealized Influence at-
tributed; IIb = Idealized Influence behavior; IM = Inspirational Motivation; IS-MLQ = Intellec-
tual Stimulation; IC = Individual Consideration; IAV: identifying and articulating a vision,
PAM: providing an appropriate model, FAGG: fostering the acceptance of group goals, HPE:
high performance expectations, PIS: providing individual support, IS-TLI: intellectual stimula-
tion;

*p <.05; **p < .01
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Die Ergebnisse zeigen, dass die Zusammenhédnge der transformationalen Fiihrung mit
der Arbeitszufriedenheit bis auf die Skala HPE alle signifikant bleiben. Die Hohe der

Zusammenhénge verringert sich.

Tabelle 51.

Partielle Korrelationen zwischen Stresserleben und Fiihrung

Kontrollvariable
B1 B2 B3

Stresserleben 34%* -.19%* -25%%
ITA -.19" -.06 - 11% -.07
1B -.14" -.02 -.07 -.03
M =207 -.09 - 12% -.08
IS-MLQ 177 -.02 -.08 -.03
IC =24 -.09 - 16%* - 11%
IAV -18" -.05 -.10 -.05
PAM -157 -.03%* -.06 -.02
FAGG -16" -.02 -.07 -.01
HPE 03 .09 07 .08
PIS =257 -.14 - 18%* - 15%*
IS-TLI 12 -.01 -.03 .00

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information, B2 = RegelmiBige Be-
sprechungen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; Ila = Idealized Influence at-
tributed; IIb = Idealized Influence behavior; IM = Inspirational Motivation; IS-MLQ = Intellec-
tual Stimulation; IC = Individual Consideration; IAV: identifying and articulating a vision,
PAM: providing an appropriate model, FAGG: fostering the acceptance of group goals, HPE:
high performance expectations, PIS: providing individual support, IS-TLI: intellectual stimula-
tion;

*p <.05; **p < .01



Empirischer Teil 145

Der Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und Arbeitszufriedenheit
besteht somit unabhéngig von der Kommunikation. Die Stirke des Zusammenhangs
verringert sich jedoch unter der Kontrolle des Zusammenhangs der beiden Variablen

mit der Kommunikation.

Ein anderes Bild ergibt sich fiir den Zusammenhang der transformationalen Fiihrung
und Stresserleben (siehe Tabelle 51). Nach Hinzunahme der Kommunikationsskalen als
Kontrollvariable verlieren die Zusammenhédnge beinahe durchgehend ihre Signifikanz.
Es finden sich nur vereinzelte signifikante Korrelationskoeffizienten zwischen den
transformationalen Fiihrungsskalen und dem Stresserleben wieder. Der stirkste Effekt
erfolgt unter der Kontrollbedingung der Behinderung durch mangelnde Information.
Hier bleibt nur ein sehr niedriger, aber signifikanter Zusammenhang, zwischen PAM

und der Arbeitszufriedenheit bestehen.

Tabelle 52.

Partielle Korrelationen zwischen Kommunikation und affektivem Commitment

Kontrollvariablen
TFF MLQ TFF TLI
Affektives Commitment
B1 =23 -.10 - 11%*
B2 5% -.05 -.04
B3 22%* -.03 .05

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information; B2 = RegelmifBige Besprechun-
gen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; TFF MLQ: Index Transformationale
Fithrung (MLQ); TFF TLI: Index Transformationale Fithrung (TLI); *p < .05; **p < .01

Die Ergebnisse der hierarchischen Regressionsanalyse fiir das affektive Commitment
sprechen dafiir, den Zusammenhang zwischen Kommunikation und affektivem Com-

mitment unter der Kontrolle der transformationalen Fithrung zu betrachten. Es zeigt
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sich, dass nach der Hinzunahme der Kontrollvariable die Zusammenhénge zwischen
den Kommunikationsskalen und dem affektiven Commitment, mit Ausnahme der Be-
hinderung durch mangelnde Information unter der TLI Bedingung, nicht mehr signifi-
kant sind (siehe Tabelle 52). Der Zusammenhang zwischen Kommunikation und affek-
tivem Commitment beruht somit beinah vollstindig auf dem Zusammenhang beider

Variablen mit der transformationalen Fiihrung.

3.3.5 Diskussion
Annahme 17 bis 20

Die Betrachtung der Korrelationsmuster erweist vergleichbare Zusammenhénge der
Fiihrungsinstrumente mit den Aspekten der Kommunikation. Ein genauerer Blick auf
die beiden vergleichbaren Dimensionen der transformationalen Skalen des MLQ und
des TLI zeigt jedoch, dass sich die Hohe der Korrelationen fiir die Dimension Intellec-
tual Stimulation zwischen den Instrumenten signifikant voneinander unterscheiden. Be-
zogen auf diese Dimension zeigt der MLQ engere Zusammenhéinge mit den Kommuni-
kationsaspekten als der TLI. Fiir die Dimension Individual Support findet sich dagegen
nur ein Unterschied zwischen den Korrelationskoeffizienten der horizontalen Kommu-
nikation. Die Ursache dieser Unterschiede kann auf der Basis der Itemformulierungen

oder der geringen Diskriminanzvaliditidt des MLQ zu suchen sein.

Die Enge des Zusammenhangs fiir die Qualitit der Besprechung hebt sich nicht mehr so
deutlich von den anderen Kommunikationsaspekten ab wie in Studie 1. Verglichen mit
der horizontalen Kommunikation sind die Differenzen zwischen den Korrelationskoef-
fizienten sehr gering oder wie bei Ila und IS-TLI gleich null. Dagegen fillt die Hohe der
Zusammenhédnge mit der wahrgenommenen Behinderung durch Informationen, wie
erwartet, niedriger aus. Auffallend ist jedoch, dass in dieser Studie ein engerer Zusam-
menhang mit diesem Aspekt der Kommunikation und der transformationalen Fiihrung
besteht als in der ersten Studie. Keine systematischen Zusammenhénge zeigen sich mit
MbEa. Dies ist ein kontrdres Ergebnis gegeniiber Studie 1, die an dieser Stelle einen
relevanten Zusammenhang mit der horizontalen Kommunikation aufweist und in der

MbEa sogar zu dessen Vorhersage beitragt.
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Annahme 18, die besagt, dass die Vorgesetztenkommunikation einen engeren Zusam-
menhang aufweist als die horizontale Kommunikation und der wahrgenommene Infor-
mationsmangel, wird in dieser Studie widerlegt, und Annahme 20, bezogen auf die Ho-
he der Zusammenhénge fiir vergleichbare transformationale Dimensionen, muss eben-

falls teilweise verworfen werden.

Annahme 21 und 22

Der enge Zusammenhang zwischen der transformationalen Fithrung und der Qualitit
der Kommunikation wird auch bei der Betrachtung der Verteilung der hoch-zufriedenen
Personen mit der Kommunikationsqualitdt deutlich. Diese Personen bewerten iiberwie-
gend das Flihrungsverhalten als hoch-transformational. An dieser Stelle sei ebenfalls
erwahnt, dass es einen sehr geringen Anteil an Personen gibt, die eine hohe Zufrieden-
heit mit der Kommunikationsqualitit dullern, aber nur niedrig transformational gefiihrt
werden und umgekehrt. Die hohe Zufriedenheit beruht hier offensichtlich auf anderen
Faktoren; dies konnte beispielsweise eine zentrale Stellung im Kommunikationsnetz
sein. Der Unterschied zwischen den unzufriedenen und zufriedenen Personen bei der
Bewertung der Fiithrung zeigt sich deutlich in den voneinander abweichenden Mittel-
werten. Eine engere Verteilung in Bezug auf beide Fiihrungsinstrumente wird aufgrund
der Ahnlichkeit erwartet und in Abbildung 15 und 16 bestitigt. Wie erwartet, zeigt sich
ein positiver Trend und die Streuung um die Gerade féllt deutlich hoher aus als die
Streuung in der ersten Studie fiir den LBDQ und MLQ. Die gedankliche Teilung der
Grafiken in vier Felder weist nur wenige Ausreifler in den niedrig-hohen Quadranten
aus. Die Personen mit einer hohen Kommunikationszufriedenheit, die niedrig transfor-
mational gefiihrt werden, geben auf beiden Instrumenten niedrigere Werte an und um-

gekehrt.

Wie aufgrund der Enge des Zusammenhangs zu erwarten, liegt die Aufkldrung des
wahrgenommenen Informationsmangels durch den MLQ mit 30% deutlich {iber der
aufgeklarten Varianz in der ersten Studie. Auch fiir den TLI findet sich eine vergleich-
bare Varianzaufklarung fiir den Informationsmangel, wenn nur die transformationalen

Skalen beriicksichtigt werden. Dies spricht fiir die konzeptionelle Ahnlichkeit der trans-
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formationalen Fiihrung und zeigt gleichzeitig den konzeptionellen Unterschied der Mo-
delle deutlich auf. Dem Augmentationseffekt des MLQ entsprechend ist die Hinzunah-
me der transaktionalen Skalen zur Vorhersage des Informationsmangels sinnvoll und
fiihrt zu einer erhohten Aufkliarung der Varianz. Es zeigt sich, dass ein passives Fiih-
rungsverhalten, das sich durch ein zu spites Eingreifen bei Problemen kennzeichnet,
den Informationsmangel fordert. Transaktionale Fithrung oder das Fehlen von Fiihrung
tragt ebenfalls zur Erklarung der Kommunikationszufriedenheit bei. Diese Aspekte
werden im TLI jedoch nicht beriicksichtigt. Die hohere Aufkliarung des wahrgenomme-
nen Informationsmangels durch das Fithrungsverhalten deutet darauf hin, dass die situa-
tiven Merkmale moglicherweise anders sind als in Studie 1 und die Zuschreibung von
Seiten der Mitarbeiter flir die Ursache des Informationsmangels hier stiarker anhand der

direkten Fiihrung erfolgt.

Fiir die Besprechungsqualitdt finden sich vergleichbare Ergebnisse zur ersten Studie,
sowohl fiir die Hohe der aufgeklédrten Varianz durch den MLQ als auch fiir die relevan-
ten Faktoren IS und MbEp. Die transformationalen Skalen des TLI haben im Vergleich
zu den transformationalen Skalen des MLQ eine dhnliche Vorhersagekraft; auffillig
sind jedoch die relevanten transformationalen Verhaltensweisen FAGG, PIS und IS. Es
entsteht ein Kontrast zum MLQ, in dem IC nur eine untergeordnete Rolle spielt und es
wird wiederum der konzeptionelle Unterschied deutlich. FAGG ist eine transformatio-
nale Dimension, die dem TLI eigen ist, die jedoch in der Ergebnislage fiir die Kommu-

nikationszufriedenheit eine entscheidende Rolle spielt.

Der Einfluss der transformationalen Fiihrung auf die horizontale Kommunikation ist
deutlich hoher als auf der Basis der ersten Studie zu erwarten war. Jeweils 46% der Va-
rianz werden durch den TLI und den MLQ aufgeklédrt. Wahrend IM, IS und IC im allei-
nigen Modell des MLQ als relevante Pradiktoren gekennzeichnet werden, verdandert sich
die Relevanz vollig nach Hinzunahme der transaktionalen Skalen. Neben IC trigt nun
vor allem MbEp zur Vorhersage bei. Demnach verursacht ein zu spites Eingreifen der
Fithrungskraft bei Schwierigkeiten Probleme in der horizontalen Kommunikation. Die
relevanten Dimensionen des TLI sind dagegen FAGG, PIS und CR-TLI. Auch hier gibt
es bis auf die individuelle Unterstiitzung kaum Ubereinstimmung mit dem MLQ. Dies

ist bezogen auf die Ergebnisse fiir MbEp und FAGG auf die konzeptionellen Unter-
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schiede zuriickzufiihren. Studie 3 soll daher Aufschluss dariiber geben, ob diese Ergeb-

nisse repliziert werden kénnen.

Die alleinige Betrachtung der pradiktiven Kraft der transformationalen Skalen fiir die
Kommunikationsqualitdt, ohne Berilicksichtigung des transaktionalen Fiihrungsstils,
erweist die Relevanz der individuellen Unterstiitzung. In beiden Messinstrumenten ist
sie ein zentraler Faktor fiir die Vorhersage der Qualitdt in Bezug auf alle Kommunikati-
onsaspekte. Anders die intellektuelle Stimulierung: wéhrend sie im MLQ eine zentrale
Position einnimmt, gilt dies im TLI fiir den wahrgenommenen Informationsmangel
nicht und in den anderen Aspekten ist der Einfluss im Vergleich geringer. Als weitere
zentrale Komponente erweist sich hier FAGG, die ebenfalls entscheidend zur Qualitit

der Kommunikation beitrdgt. Beide Annahmen werden durch die Ergebnisse belegt.

Annahme 23 bis 27

Die Erfolgskriterien Arbeitszufriedenheit, affektives Commitment und Stresserleben
korrelieren - wie erwartet - signifikant mit der Kommunikation. Der engste Zusammen-
hang findet sich zwischen der Arbeitszufriedenheit und der horizontalen Kommunikati-
on, dicht gefolgt von dem Zusammenhang zum Informationsmangel. Ein eher iiberra-
schendes Ergebnis sind die Zusammenhidnge der Erfolgskriterien mit der Bespre-

chungsqualitdt mit dem direkten Vorgesetzten. Sie fallen jeweils am niedrigsten aus.

In den Mittelwerten findet sich eine giinstige Auspragung in den Erfolgskriterien bei der
Gruppe der Hoch-Zufriedenen mit der Kommunikation sowie bei den hoch transforma-
tional Gefiihrten (unabhingig vom Messinstrument) wieder. Diese Mittelwerte unter-
scheiden sich signifikant von den weniger Zufriedenen und den wenig transformational

Gefuhrten.

Tabelle 44 belegt eindeutig die statistisch mediierte Beziehung zwischen der Kommu-
nikation und dem affektiven Commitment durch die transformationalen Skalen des
MLQ. Wihrend im alleinigen Modell der Informationsmangel und die horizontale
Kommunikation als Pradiktoren fiir das affektive Commitment belegt werden, ist keiner
der Kommunikationsaspekte mehr als signifikanter Pradiktor in der gemeinsamen Re-
gression gekennzeichnet, wihrend die Beta-Gewichte der relevanten Skalen des MLQ

unverandert bleiben. Nicht ganz so deutlich, aber in die gleiche Richtung weisend, ist
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das Bild im TLI. Hier wird im gemeinsamen Modell die Besprechungsqualitét als Pra-
diktor gekennzeichnet und die Beta-Gewichte der transformationalen Skalen verdndern
sich geringfiigig. Auch der Zugewinn durch die Hinzunahme der Kommunikationsska-
len zur Fithrung ist mit 2% als gering zu bezeichnen. Die Partialkorrelation unterstiitzt
die Ergebnisse. Postmes, Tanis und de Wit (2001) identifizierten die vertikale Kommu-
nikation als starken Pradiktor fiir das Commitment. Die Ergebnisse dieser Arbeit stellen
aber einen direkten Zusammenhang in Frage und verdeutlichen die konzeptuelle Uber-
lappung, die es erschwert zwischen Flihrung und der Zufriedenheit mit der abwértsge-
richteten Kommunikation zu unterscheiden. Es stellt sich die Frage, ob es einen wissen-
schaftlichen Zugewinn gibt, wenn statt Fiihrung die Zufriedenheit mit der vertikalen
Kommunikation erhoben wird und beide Vorgehensweisen letztendlich zu groflen Tei-

len die gleichen Inhalte erfassen.

Eine grundlegende Bedingung fiir die Arbeitszufriedenheit ist nach den Ergebnissen
dieser Arbeit die Qualitdt der Kommunikation und bestitigt damit bisherige empirische
Befunde zum Zusammenhang zwischen der Kommunikation und der Arbeitszufrieden-
heit (Clampitt & Downs, 2004). Anders als in den bisher berichteten Studien sind die
entscheidenden Bedingungen die Qualitit der horizontalen Kommunikation und die
Behinderung durch mangelhafte Information. Ihr Einfluss ist deutlich hoher als der des
transformationalen Fiihrungsverhaltens und scheint dessen direkten Zusammenhang mit
der Arbeitszufriedenheit partiell zu beeinflussen. Da sich jedoch auch die Beta-
Gewichte fiir die Kommunikation im gemeinsamen Modell verringern, kann abgeleitet

werden, dass es sich eher um eine wechselseitige Beeinflussung zu handeln scheint.

Eine fast vollstindige statistische Mediation durch die Qualitit der Kommunikation
findet sich flir den Zusammenhang zwischen der Fiihrung und dem Stresserleben. Auch
an dieser Stelle finden sich Unterschiede zwischen den beiden Fiihrungsinstrumenten.
Wihrend der Zusammenhang des MLQs vollstindig mediiert wird, bleibt im TLI die
individuelle Unterstiitzung als relevanter Aspekt neben dem Informationsmangel beste-
hen. Dieses Ergebnis ldsst sich durch die Informationsfunktion der Fiihrung erklaren.
Stellt die Fiihrungskraft nur ungeniigende Informationen zur Zielerreichung zur Verfii-
gung, entsteht ein Informationsmangel, der sich wiederum in Stresserleben dullert. Ge-
mildert wird dies lediglich durch die individuelle Unterstiitzung, die vermutlich dann

das Stresserleben verringert, wenn der Informationsmangel nicht im direkten Zusam-
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menhang mit der jeweiligen Fiihrungskraft steht, sondern einen anderen Ursprung wie

beispielsweise die Informationspolitik des oberen Managements hat.

3.4 Studie 3 — Beziehungen der Kommunikation zur Transformationalen Fiih-

rung auf der Basis Sozialer Kompetenzen

Im Anschluss an die ersten beiden Studien wird in Studie 3 der Zusammenhang zwi-
schen den Aspekten der Kommunikation und der transformationalen Fiihrung zusétzlich
um einen Aspekt erweitert, der die Moglichkeit, gibt die Zusammenhidnge mit Hilfe
eines filhrungsdhnlichen Instruments zu betrachten und zu vergleichen. Studien, die sich
mit der transformationalen Fiihrung als Konsequenz kommunikativer Eigenschaften
befassen, geben Hinweise auf die Bedeutung unterschiedlicher Kommunikationsstile fiir
das Fithrungsverhalten (de Vries et al. 2010; Levine et al., 2010). Entsprechend dieser
Ansitze wird in der dritten Studie ein weiterer Aspekt herangezogen, der einen starken
Zusammenhang zum Kommunikationsverhalten der Fiihrungskrifte aufweist. Da die
Fiithrungsmessinstrumente der ersten beiden Studien beobachtbares Verhalten erfassen,
wurden im Rahmen dieser Studie zwei zentrale Aspekte sozialer Kompetenz ausge-
wihlt: die Kommunikationskompetenz und die Konfliktfahigkeit. Die Beurteilung der
Kommunikationskompetenz und der Konfliktfahigkeit von Fiihrungskréiften erfolgt in
der Fremdeinschétzung ebenfalls auf der Basis beobachtbaren Verhaltens. Vorteil eines
verhaltensbasierten Ansatzes ist nicht nur die mégliche Beobachtung, sondern auch die

Vermittlung erfolgreicher Verhaltensweisen nach deren Identifikation.

Die Kommunikationskompetenz und die Konfliktfahigkeit werden mit der transformati-
onalen Fiihrung verglichen. In Studie 3 wurde zugunsten des TLI entschieden, da dieser
eine stabilere Faktorenstruktur aufweist und zusétzliche Facetten, wie die Forderung der
Gruppenziele und die hohe Leistungserwartung, beinhaltet. Die Interpretation der Er-
gebnisse auf der Basis der einzelnen Verhaltensweisen der transformationalen Fiihrung

sollte an dieser Stelle weniger fehlerbehaftet sein.

Es werden folgende Annahmen formuliert:
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28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Transformationale Fiihrung, Kommunikationskompetenz und Konfliktfdhigkeit
weisen hohe Zusammenhénge zur Qualitit der Kommunikation auf.

Die Skalen der Kommunikation, die sich auf die direkte Kommunikation mit dem
Vorgesetzten beziehen, wie die Besprechungsqualitit und das unterstiitzende In-
formationsverhalten durch den Vorgesetzten, weisen eine hohere Korrelation mit
der transformationalen Fiihrung, Kommunikationskompetenz und Konfliktfdhigkeit
auf als die Skalen, die sich auf die allgemeine organisationale Kommunikation, wie
den erlebten Informationsmangel und die horizontale Kommunikation, beziehen.
Der Zusammenhang der transformationalen Fiihrung, Kommunikationskompetenz
und Konfliktfdhigkeit mit dem wahrgenommenen Informationsmangel der Mitar-
beiter weist eine negative Richtung auf.

Personen die hohe Werte in der Einschéitzung der Kommunikationsqualitdt aufwei-
sen, zeigen ebenfalls hohe Werte bei der Einschidtzung der Kommunikationskompe-
tenz und Konfliktfahigkeit der Fiihrungskréfte.

Kommunikationskompetenz und Konfliktfdhigkeit eignen sich zur Vorhersage der
Kommunikationsqualitét.

Die Vorhersagekraft der Kommunikationskompetenz und Konfliktfahigkeit ist fiir
die Vorgesetztenbesprechung und die Unterstiitzung durch den Vorgesetzten mittels
Informationen héher als flir die wahrgenommene Behinderung durch Mangel an In-
formationen und die horizontale Kommunikation.

Transformationale Fiihrung, Kommunikationskompetenz und Konfliktfdhigkeit
haben gemeinsam mehr Vorhersagekraft fiir die Aspekte der Kommunikationsqua-
litét als transformationale Fiihrung allein.

Kommunikationskompetenz und Konfliktfdhigkeit eignen sich als Pradiktoren fiir

transformationale Fiihrung.

3.4.1 Methode

Die in dieser Studie verwendeten empirischen Daten wurden an sechs Abteilungen einer

Berliner Behorde erhoben. Die Datenerhebung erfolgte wie in den Studien zuvor schrift-

lich und anonym. Die fiir diese Studie relevanten Inhalte des Fragebogens waren die

Beurteilung von Vorgesetztenverhalten und Aspekte der Kommunikation. Die Beurtei-
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lung des Vorgesetztenverhaltens enthielt transformationale Fiihrung (TLI), Konfliktsti-

le, Konfliktfahigkeit und Kommunikationskompetenz.

Insgesamt wurden 2000 Fragebdgen per behordeninterner Postverteilung verschickt. Bei

einer Riicklaufquote von 22.6% gehen die Daten von 451 Personen in die Analyse ein.

3.4.2 Stichprobenbeschreibung

Anders als in den vorherigen Studien ist die Geschlechtsverteilung iiber die gesamte
Behorde etwa gleichgroB, so sind 53.2% weiblichen und 46.8% maénnlichen Ge-
schlechts. Die grote Gruppe der Befragten ist mit 34% zwischen 36 und 45 Jahren alt,
die kleinste Gruppe sind die bis 25-jdhrigen (0.9%). In den beiden am stirksten besetz-
ten Altersklassen ist die Anzahl der Manner und Frauen etwa gleich stark (siche Tabelle

53).

Tabelle 53.
Alter- und Geschlechtsverteilung in Prozent (N=451)

weiblich méinnlich Gesamt
bis 25 Jahre 1.7 -- 0.9
26 bis 35 Jahre 31.9 15.3 24.2
36 bis 45 Jahre 35.7 32.1 34
46 bis 55 Jahre 26.5 31.1 28.6
iiber 55 Jahre 4.2 21.5 12.3

Eine starke Differenz zwischen den Geschlechtern gibt es in der Altersklasse der iiber
55-jahrigen. Hier ist die Mehrheit (81.8%) ménnlichen Geschlechts. Personalverantwor-

tung haben 23.9% der Befragten. Davon sind 40% weibliche Fiihrungskrifte und 60%
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mannliche Fiihrungskrifte. Dies entspricht auch ungefdhr der Verteilung der beurteilten
Fihrungskréfte. Hier gaben 38.5% der Befragten an, mit einer weiblichen Fiihrungskraft
zusammen zu arbeiten und 61.5% der Befragten, eine ménnliche Fithrungskraft zu beur-

teilen.

Durchschnittlich sind die Befragten seit 7.4 Jahren (SD = 6.7) an ihrem Arbeitsplatz
beschiftigt. Die grofite Gruppe der Befragten ist seit {iber 20 Jahren in der Behorde tétig
(39.2%), dicht gefolgt von der Gruppe, die seit 10 bis 20 Jahren in der Behorde tétig
sind (38.3%). Die Verteilung der Geschlechter iiber die Dienstjahre in der Behorde ist in

den Klassen voneinander abweichend (siche Tabelle 54).

Tabelle 54.
Beschiftigungsdauer und Geschlecht in Prozent (N=451)

weiblich méinnlich Gesamt
bis 5 Jahre 10.2 8.2 9.2
5 bis 10 Jahre 16.5 9.6 13.3
10 bis 20 Jahre 45.8 29.8 38.3
iiber 20 Jahre 27.5 52.4 39.2

Wihrend der Anteil der Frauen bei einer Beschiftigungsdauer von 10 bis 20 Jahren in
beiden Klassen liberwiegt, sind sie in der Klasse der seit iiber 20 Jahren in der Behorde

Tatigen deutlich geringer vertreten.

Die Stichprobengrofien zwischen den Verwaltungseinheiten variieren zwischen N=13
und N=136. Die Anteile der einzelnen Gruppen an der Gesamtstichprobe liegen damit

zwischen 3% und 31.3% (siehe Abbildung 17).
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Abbildung 17. Anteil der Verwaltungseinheiten an der Gesamtstichprobe

3.4.3 Beschreibung der Messinstrumente

Zur Erfassung der transformationalen Fiihrung wurde - auf Grund der Stabilitdt der Fak-
toren und der damit verbundenen besseren Interpretierbarkeit der Ergebnisse auf der
Ebene der einzelnen Dimensionen - der unter Abschnitt 3.3.3 beschriebene TLI einge-

setzt.

Auch in dieser Studie sind die erreichten Werte der internen Konsistenz von a = .70 bis
a = .90 zufriedenstellend (siche Tabelle 55). Das Reliabilititsmal3 der Skala High Per-
formance Expectations liegt mit @ = .70 hoher als in Studie 2 und erreicht in dieser
Studie knapp das Cut-Off-Kriterium nach Nunally (1978). Die Mittelwerte der Skalen
IAV, HPE, PIS und IS weichen signifikant vom Skalenmittel 3 ab. Den niedrigsten
Wert erreicht mit M = 2.43 die Skala IS. Die Forderung und Forderung der Priifung der
eigenen Annahmen beziiglich der Arbeit wird also eher selten beobachtet. Dagegen wird

die individuelle Unterstiitzung durch die Fiihrungskraft recht hoch beurteilt (M = 3.47).

Die Interkorrelation der Skalen fillt, wie erwartet, recht hoch aus und wie in Studie 1
ergeben sich die niedrigsten Zusammenhénge fiir die Skala HPE. Der hochste Korrela-

tionskoeffizient mit » = .79 wird fiir IAV und FAGG ausgewiesen (siche Tabelle 55).
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Auch die Korrelation der transaktionalen Skala CR mit den transformationalen Skalen
ist entsprechend den in der Literatur berichteten Zusammenhéingen und den Ergebnissen

der ersten Studie recht hoch.

Tabelle 55.
Mittelwert, Standardabweichung, Interne Konsistenz und Interkorrelationen der TLI-

Skalen

M SD a 1 2 3 4 5 6 7
IAV 253 94 88 --

PAM 3.01 1.06 87 .73 -

FAGG 299 1.09 90 .79 777 -

HPE 311 94 70 417 217 317 -

PIS 347 1.01 85 .48 64 55 117 -

IS 243 8 80 627 .60 .57 38 407 -

CR 295 99 8 63" 66 .66 17 67 50 -

Anmerkung. 1AV: identifying and articulating a vision, PAM: providing an appropriate model,
FAGG: fostering the acceptance of group goals, HPE: high performance expectations, PIS:
providing individual support, IS: intellectual stimulation, CR: contingent reward; *p < .05; **p
< .01

Die Konfliktfahigkeit wurde mit einem am Arbeitsbereich Wirtschafts- und Organisati-
onspsychologie der Freien Universitit Berlin entwickelten Instrument erfasst und
kommt in dieser Studie erstmalig zum Einsatz (siche Anhang D). Auf der Basis von
Literaturrecherchen und verwandten Instrumenten wurde eine eigene Skala konzipiert
(Burhmester, Furman, W., Wittenberg & Reis, 1988; Damm-Riiger & Stiegler, 1996;
Frey & Balzer, 2003; Rahim, 1983). Die Skala umfasst 17 Items, in der die Teilnehmer
gebeten werden, das Fiihrungsverhalten ihres Vorgesetzten zu beurteilen. Die Items

selbst bezogen sich auf die Konfliktfahigkeit der Fiihrungskraft. Zusétzlich enthilt die
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Skala ein globales Item zur Uberpriifung der Inhaltsvaliditit der Skala im Rahmen der
Studie. Das Antwortformat wurde an die im Fragebogen verwendeten Instrumente
angepasst und bestand aus einer fiinfstufigen Likert-Skala, in der sie die Aussage auf
das Zutreffen beurteilen sollen (/=trifft gar nicht zu, 2=trifft eher nicht zu, 3=teils/teils,
4=trifft eher zu S=trifft zu). Finf Items wurden negativ formuliert, um einem
stereotypen Antwortverhalten vorzubeugen. Diese wurden umkodiert und gehen nun
gleichgewichtet und gleichgerichtet in die Skala mit ein. Die interne Konsistenz der
Skala kann mit o = .96 als sehr zufriedenstellend betrachtet werden. Mittels einer
Hauptkomponentenanalyse wurde iiberpriift, ob der Skala mehr als eine Dimension zu
Grunde liegt. Es wurde ein Faktor mit einem Eigenwert groBBer 1 extrahiert, der 60.6%
der Varianz aufklart. Der Faktor besteht aus allen 17 Items der Konfliktfahigkeit und
die kleinste Faktorladung betrédgt -.66 (siche Tabelle 56). Der Mittelwert der Skala gibt
an, dass die Mitarbeiter die Fiihrungskrifte teilweise bis eher zutreffend als konfliktfa-
hig beurteilen (siche Tabelle 57). Die Uberpriifung der Inhaltsvaliditit erfolgt aus dko-
nomischen Griinden mit Hilfe eines Globalitems (Mein Vorgesetzter ist konfliktfihig.)
Zu diesem Zweck wurde der Gesamtindex mit dem Globalitem korreliert. Die Korrela-
tion von » = .85 ist auf einem Niveau von p = .001 signifikant und ldsst die Annahme

zu, dass die inhaltliche Validitét der Skala gegeben ist.

Zur Anwendung fiir die Erfassung der Kommunikationskompetenz kommt der Commu-
nicator Competence Questionaire (CCQ) von Monge, Bachman, Dillard & Eisenberg,
(1982). Der CCQ umfasst insgesamt 17 Items, die zwei Skalen repriasentieren: Encoding
und Decoding. Mit diesen Skalen misst der CCQ kodierende und dekodierende Fahig-
keiten der zu beurteilenden Person, d.h. die Féhigkeiten eines Vorgesetzten, kommuni-
kative Symbole verstidndlich zu senden und zu empfangen. Neben den Items der Skalen

kommen zwei globale Items zum Einsatz (deutsche Ubersetzung siche Anhang E).

Das urspriingliche Antwortformat einer siebenstufigen Likertskala wurde an den Ge-
samtfragebogen angepasst und erfasst nun die Kommunikationskompetenz mittels einer
finfstufigen Likert-Skala (/=trifft gar nicht zu, 2=trifft eher nicht zu, 3=teils/teils,
4=trifft eher zu S=trifft zu).
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Tabelle 56.
Faktorladung und aufgeklarte Varianz (Gesamtindex Konfliktfahigkeit, 17 Items)

Komponente
60.58%
Kf.5.5 .87
Kf.5.27 .86
Kf5.4 .84
Kf.5.13 .83
Kf5.9 .83
Kf5.1 81
Kf.5.12 81
Kf.5.5 .80
Kf.5.29 -.78
Kf.5.8 17
Kf.5.25 76
Kf.5.20 75
Kf.5.17 =73
Kf5.2 1
Kf.5.7 =71
Kf.6.36 -.67
Kf.5.22 -.66

Die Betrachtung der Mittelwerte zeigt, dass die Kommunikationskompetenz der Fiih-
rungskraft durchschnittlich recht hoch eingeschitzt wird. Der Mittelwert M = 3.65 fiir
den Gesamtindex Kommunikationsfahigkeit zeigt eine Zustimmung der Befragten an.
Die interne Konsistenz der Subskalen liegt unter der des Gesamtindex, aber alles in al-
lem sind diese zufriedenstellend (siehe Tabelle 57). Die Korrelation von » = .75 und r =
.79 (p < .001) des Gesamtindex mit den Globalitems, die ebenfalls zur Uberpriifung der
Inhaltsvaliditit in die urspriingliche Version aufgenommen wurden, lassen den Riick-

schluss auf eine gegebene Inhaltsvaliditit zu. Das Verfahren der Uberpriifung der In-
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haltsvaliditit mittels eines Globalitems wird durchaus kritisch bewertet, ist im Rahmen

dieser Studie aus 6konomischen Griinden jedoch vertretbar.

Tabelle 57.
Mittelwerte, Standardabweichung, Interne Konsistenz und Korrelationen der Konflikt-

fahigkeit und der Kommunikationskompetenz

Skala Anzahl M SD a 1 2 3 4
der
Items

Konfliktfahigkeit 17 346 86 .96 --

Kommunikationskompetenz 12 3.65 .74 91 .88** --
Encoding 7 3,69 .80 .89 .82%* 96*%* -

Decoding 5 3.59 77 78 .82%*k  QIF* 75wk .

Anmerkung. p < .01

Fiir die weiteren Analysen wird auf die Unterscheidung Encoding und Decoding ver-
zichtet und nur der Gesamtindex der Kommunikationskompetenz verwendet. Die Korre-
lation zwischen den beiden Skalen Konfliktfahigkeit und Kommunikationskompetenz

ist mit r = .88 (p <.001) recht hoch (siche Tabelle 57).

Mit Ausnahme der Skala HPE finden sich ebenfalls hohe systematische Zusammenhén-
ge zwischen den Skalen des TLI und der Konfliktfahigkeit und der Kommunikations-
kompetenz (siche Tabelle 58). Wihrend HPE signifikante Zusammenhénge von » = .15
und 7 = .16 mit den beiden Indizes aufweist, zeigen die anderen transformationalen Ska-
len Zusammenhédnge ab » = .53. Der hochste Zusammenhang mit der Kommunikations-

kompetenz findet sich zu PAM und nicht, wie inhaltlich zu erwarten wire, mit [AV.
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Tabelle 58.

Korrelationen TLI mit Konfliktfahigkeit und Kommunikationskompetenz

IAV  PAM FAGG HPE PIS IS CR
KF 707 827 76" 157 68" 537 66
KK 67" 80" 72" 16" 647 557 637
Encoding 67" 75" 697 217 537 557 56"
Decoding 56" 75" 657 .08 697 477 64"

Anmerkung. **p < .01; IAV: identifying and articulating a vision, PAM: providing an appro-
priate model, FAGG: fostering the acceptance of group goals, HPE: high performance expecta-
tions, PIS: providing individual support, IS: intellectual stimulation, CR: contingent reward;
KF = Konfliktfahigkeit; KK = Kommunikationskompetenz

Zur Erfassung der Kommunikation kommen alle in Studie 1 und Studie 2 berichteten
Skalen zum Einsatz. Die Skalen Behinderung durch mangelnde Information, regelmafi-
ge Besprechungen mit dem Vorgesetzten und horizontale Kommunikation werden in
der gleichen Version wie in Studie 2 verwendet und die Skala Unterstiitzung durch den
Vorgesetzten entspricht der in Studie 1 eingesetzten Skala. Die interne Konsistenz der
Skalen ist sehr zufriedenstellend und liegt zum Teil iiber den Werten der ersten beiden
Studien. Die hochste interne Konsistenz erreicht der Gesamtindex Kommunikation mit
a = .93. Die Mittelwerte zeigen die Tendenz zu einer positiv wahrgenommenen Kom-
munikation. Die wahrgenomme Behinderung durch mangelnde Information liegt deut-
lich unter dem Skalenmittel. Am zufriedensten sind die Mitarbeiter mit der Unterstiit-
zung durch den direkten Vorgesetzten (M = 3.78). Am niedrigsten wird dazu im Ver-
gleich die horizontale Kommunikation bewertet, aber auch hier geht die Tendenz in die
positive Richtung. Diese differenzierten Ergebnisse spiegeln sich auch in den Mittel-
werten der Indizes wider. So sind die Befragten mit der Vorgesetztenkommunikation
zufriedener als mit der Kommunikation ohne Fiihrungsbezug. Die Interkorrelation der
Skalen ist wie erwartet recht hoch und die Ergebnisse aus Studie 1 und 2 werden somit

repliziert (sieche Tabelle 59).
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Tabelle 59.
Mittelwert, Standardabweichung, Interne Konsistenz und Interkorrelationen der Kom-

munikations-Skalen (Studie 3)

M SD « 1 2 3 4 5 6 7
B1 269 95 86 -
B2 349 87 87 -48° -
B3 332 84 87 -58° 597 -
B4 378 83 85 -48° 717 597 -
Komm-Sat 331 .78 89 -817 617 947 617 -

*%k Kk Kk Kk Kk

Komm-lead 3.66 .78 90 -52° 91 .63 94 .65 --

*%k Kk Kk Kk Kk Kk

Komm 346 .71 93 -75 81 89 8 93 88 --

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information; B2 = RegelméBige Besprechun-
gen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; B4 = Unterstiitzung durch die direkte
Fithrungskraft; Komm = Gesamtindex Kommunikation; Komm-lead = Index Vorgesetzten-
kommunikation; Komm-sat = Index Kommunikationszufriedenheit; p < .01

3.4.4 Ergebnisse

Das Korrelationsmuster zwischen den Kommunikationsskalen und den Skalen der trans-
formationalen Fiihrung sowie der Konfliktfahigkeit und Kommunikationskompetenz
fallt sehr einheitlich aus (siehe Tabelle 60). Wie auch in Studie 2 bildet die einzige
Ausnahme die Skala HPE. Die hier auftretenden Zusammenhinge zur Kommunikation
liegen deutlich unter denen der anderen transformationalen Skalen (» = -.10 bis » = .18).
Am niedrigsten fallen die Zusammenhinge der Behinderung durch mangelnde Informa-
tion mit den Fiihrungsskalen und auch der Konfliktfdhigkeit und der Kommunikations-
kompetenz aus. Wie erwartet sind diese Zusammenhinge negativ. Die Korrelationen der
Kommunikationsskalen haben mit denen in Studie 2 vergleichbare Werte und weichen

von den Ergebnissen der ersten Studie ab. Diese Abweichung betrifft den schon in Stu-
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die 2 berichteten hoheren Zusammenhang zwischen der horizontalen Kommunikation
und der Fithrung sowie auch die Hohe der negativen Zusammenhénge mit der Behinde-
rung durch mangelnde Information. Der stirkste Zusammenhang in der Korrelations-
matrix findet sich zwischen dem Index Vorgesetztenkommunikation und der Kommu-
nikationskompetenz (» = .79). Insgesamt zeigen die Kommunikationsskalen und -

indizes hohe systematische Zusammenhédnge mit der Konfliktfahigkeit und der Kom-

munikationskompetenz (» = -.44 bis r = .79).

Tabelle 60.

Korrelationen der Kommunikation mit Fiithrung, Konfliktfahigkeit und Kommunikati-

onskompetenz
B1 B2 B3 B4 Komm- Komm- Komm

— - st flead -
1AV 42 54 54 56 55 .60 63
PAM 427 65T 560 68 57T 2T 697
FAGG -467 607 607 607 61 65 .68
HPE 100 18" 16T 12 167 16 7"
PIS 2337 47T 467 587 460 57T 56
IS -307 517 387 517 397 557 507
CR 2337 507 467 560 460 587 56
KF 447 66 627 71T 62”747 74”7
KK 447 69T 60T 77 el 797 75T
Encoding -457 67 59T 737 60T 75T 73T
Decoding 377 63 53 T st 3T 6T

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information; B2 = Regelméafiige Bespre-
chungen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; B4 = Unterstiitzung durch die
direkte Fiithrungskraft; Komm = Gesamtindex Kommunikation; Komm-Ilead = Index Vorge-
setztenkommunikation; Komm-sat = Index Kommunikationszufriedenheit; IAV: identifying
and articulating a vision, PAM: providing an appropriate model, FAGG: fostering the accep-

tance of group goals, HPE: high performance expectations, PIS: providing individual support,

IS: intellectual stimulation, CR: contingent reward; KF = Konfliktfahigkeit; KK = Kommuni-

kationskompetenz; * p <.05; ** p < .01
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Wie in den Studien zuvor werden auch hier die Zusammenhénge mit einem Blick auf
die Verteilung der allgemeinen Kommunikationszufriedenheit (Komm) auf hoch, mittel
und niedrig transformational gefiihrte Gruppen verdeutlicht. Zu diesem Zweck wurden
die Befragten iiber die Bildung von Quartilen fiir den Kommunikationsindex Komm
wiederum in vier gleichgro3e Gruppen geteilt und eine hoch-zufriedene und eine nied-
rig-zufriedene Gruppe definiert. Mit Hilfe von Perzentilen wurden fiir die transformati-
onale Fiithrung drei gleich gro3e Gruppen (niedrig, mittel und hoch) bestimmt. Anhand
einer Kreuztabelle wurde die Verteilung der hohen und niedrigen Kommunikations-

gruppen gepriift und in Abbildung 18 graphisch dargestellt.

Kommunikations-
zufriedenheit

M niedrig
[ hoch

niedrig mittel hoch

Transformationale Fiihrung

Abbildung 18. Verteilung der Gruppenmitglieder hohe und niedrige Zufriedenheit mit
der Kommunikationskultur auf die Gruppen niedrige, mittlere und hohe transformatio-

nale Fithrung in Prozent
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In der Gruppe der niedrig Zufriedenen befinden sich 117 Personen. 78.6% von ihnen
werden den niedrig transformational Gefiihrten zugeordnet, was einem Anteil von
38.2% aller Personen entspricht. Nur zwei der (1.7%) Befragten mit niedrigen Zufrie-
denheitswerten finden sich in der Gruppe der hoch transformational Gefiihrten. Den
hoch Zufriedenen gehoren 124 Mitarbeiter an. Mit einem Anteil von 72.6% finden sich
90 von ihnen in der Gruppe der hoch transformationalen Fiihrung wieder. Lediglich drei
der hoch zufriedenen Befragten (2.4%) werden der niedrig transformationalen Fithrung
zugeordnet. Eine Zuordnung zur mittleren transformationalen Gruppe erfolgt fiir 19.7%

der niedrig und 25% der hoch Zufriedenen der Personen.

In Tabelle 61 werden die Mittelwerte der hoch und niedrig zufriedenen Personen mit
der Kommunikation fiir die Konfliktfahigkeit und die Kommunikationskompetenz be-
schrieben und verglichen. Die Mittelwerte der Konfliktfahigkeit (M = 2.61) und der
Kommunikationskompetenz (M = 2.92) sind, wie erwartet, in der Gruppe der niedrigen
Kommunikationszufriedenen deutlich geringer als in der hohen Gruppe. Der Unter-
schied zwischen den Gruppen ist signifikant. Diese Ergebnisse gleichen den in Studie 1
und 2 berichteten Mittelwertunterschieden der Fiihrung in den Gruppen der Kommuni-
kationszufriedenheit. Die Mittelwerte fiir die Konfliktfahigkeit und die Kommunikati-
onskompetenz liegen iiber dem Mittelwert der transformationalen Fiihrung (M= 3.58),
der sich fiir die hoch Kommunikationszufriedenen berichten ldsst. Die Bewertung der
transformationalen Fiihrung féllt bei den niedrig Kommunikationszufriedenen mit M =
2.21 noch unter die Einschitzung der Konfliktfahigkeit und der Kommunikationskom-

petenz.

Tabelle 61.
Mittelwerte Konfliktfahigkeit und Kommunikationskompetenz fiir die Gruppen hohe

und niedrige Zufriedenheit mit der Kommunikationsqualtitét

Kommunikationsqualitit

niedrig hoch
Konfliktfihigkeit 2.61 4.18 T(239) = 20.1 (p < .001)
K ikations-
ommuntiations 2.92 4.19 T(239) = -20.2 (p < .001)

kompetenz
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Wie auch fiir die Fithrungsmessinstrumente der vorherigen Studien berichtet, lassen sich
fiir Personen mit hohen Zufriedenheitswerten in der Kommunikation ebenfalls hohe
Werte bei der Einschitzung der Konfliktfdhigkeit und der Kommunikationskompetenz
der Fithrungskraft finden. Im umgekehrten Fall bewerten Personen mit geringem Zu-
friedenheitsmal} in der Kommunikation ihre Fiihrungskraft auf beiden Messinstrumen-
ten niedriger. Dies wurde mit dem Vergleich der Mittelwerte bestitigt. Um jedoch einen
Eindruck {iber die tatsichliche Verteilung zu bekommen, wurden zu diesem Zweck
Streudiagramme erstellt (siche Abbildung 19 und Abbildung 20). Die Geraden zeigen
einen deutlichen positiven Zusammenhang zwischen Konfliktfahigkeit und Kommuni-
kationskompetenz in beiden Gruppen. Die Anpassungsgiite in beiden Gruppen liegt
iiber der in Studie 1 fiir den MLQ und LBDQ berichteten, wie auch der sehr viel enge-
ren Streuung der Punktwolken um die Geraden im Vergleich zu Abbildung 10 und Ab-

bildung 11 zu entnehmen ist.

R? Linear = 0,572
5,00

4,007

3,00

Konfliktfihigkeit

2,00

1,004

I 1 1 I 1
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kommunikationskompetenz

Abbildung 19. Streuung Gruppe niedrige Zufriedenheit mit der Kommunikation
zwischen Kommunikationskompetenz und Konfliktfahigkeit (N =117)
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Die Streuung in der Gruppe der niedrigen Zufriedenheitsgruppe (R’ = .57) folgt stirker
dem linearen Trend als in der hoch zufriedenen Gruppe (R’ = .55). Allerdings ldsst sich
der Punktwolke in Abbildung 19 auch entnehmen, wie stark die Gruppe um das Ska-
lenmittel in beide Richtungen streut. Dagegen findet sich die Punktwolke der hohen
Kommunikationszufriedenheit bis auf wenige Ausreifler im oberen rechten Quadranten,
bei einer gedachten Teilung des Diagramms in Quadranten an den Skalenmittelpunkten

(siche Abbildung 20).

R? Linear = 0,552
5,00

4,007

3,00

Konfliktfahigkeit

2,009

1,00

T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kommunikationskompetenz

Abbildung 20. Streuung Gruppe hohe Zufriedenheit mit der Kommunikation
zwischen Kommunikationskompetenz und Konfliktfahigkeit (N = 124)

Die Kommunikationskompetenz und die Konfliktfahigkeit haben einen grof3en Einfluss
auf die Kommunikation. Am hdochsten ist die Aufkldrung fiir die Unterstiitzung durch
die direkte Fiihrungskraft mit einer aufgeklirten Varianz von 60% (sieche Tabelle 62).
Den geringsten Einfluss von 21% haben sie auf die Behinderung durch mangelnde In-
formationen. Die Vorhersagekraft der Kommunikationskompetenz und der Konfliktfa-

higkeit ist vergleichbar mit der der transformationalen Skalen (23%) und den Ergebnis-
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sen fiir die Fiihrungsinstrumente in Studie 2. Fiir keinen der weiteren Kommunikations-
aspekte liegt die Aufklarung der Varianz durch die Kommunikationskompetenz und die
Konfliktfahigkeit unter den Fiihrungsmodellen. Die Aufkldrung der Varianz fiir die
Qualitédt der regelméBigen Besprechungen beim direkten Vorgesetzten, die horizontale
Kommunikation und die Unterstiitzung durch die direkte Fiihrungskraft liegen 1% bis

8% tuber der der transformationalen Skalen.

Tabelle 62.
Beta-Gewichte und Werte der Regressionsanalyse zur Vorhersage der Kommunikation-

saspekte durch Konfliktfahigkeit und Kommunikationskompetenz

B1 B2 B3 B4
Konfliktfahigkeit 21%* 21%* A1H* A7H*
Kommunikationskompetenz 26%* ST 24 62%*
R 46 .70 .64 77
R 21 49+ A0 60

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information; B2 = RegelméBige Besprechun-
gen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; B4 = Unterstiitzung durch die direkte
Fithrungskraft; Komm = Gesamtindex Kommunikation; Komm-lead = Index Vorgesetzten-
kommunikation; Komm-sat = Index Kommunikationszufriedenheit;; *p < .05; **p < .01

Das gemeinsame Modell der transformationalen Fiihrung mit der Kommunikations-
kompetenz und der Konfliktfahigkeit bringt fiir die Behinderung durch mangelnde In-
formation einen geringen aber signifikanten Zugewinn an Varianzaufklarung von 1%.
Insgesamt klédrt das Modell 24% der Varianz auf. Einen Beitrag zur Vorhersage leisten
nur FAGG (f = -.22) und die Kommunikationskompetenz (f = -.18). Dies unterscheidet
sich in Bezug auf die transformationale Fiihrung auch im Vergleich zu den Ergebnissen
der Studie 2. Wihrend dort PIS entscheidend zur Aufkldrung beitrdgt, hat die Skala in
den Ergebnissen dieser Studie keine Relevanz fiir die Behinderung durch mangelnde

Information.
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Der Einfluss des gemeinsamen Modells auf die regelmiflige Besprechung mit dem di-
rekten Vorgesetzten ist mit 52% aufgeklérter Varianz deutlich hoher gegeniiber der Va-

rianzaufkldarung der Kommunikationsaspekte ohne Fiihrungsbezug.

Tabelle 63.
Beta-Gewichte und Werte der hierarchischen Regression auf die wahrgenommene Be-

hinderung durch mangelnde Information

Einflussvariablen Model 1 Model 2
1AV -.13 -12
PAM -.09 .01
FAGG -.26%* - 22%*
HPE .05 .04
PIS -.06 -.02
IS -.02 .00
KF -.02
KK -.18%*
R 23 24
Anderung in R’ 23%%* O1*

Anmerkung. Model 1: IAV: identifying and articulating a vision, PAM: providing an appropria-
te model, FAGG: fostering the acceptance of group goals, HPE: high performance expectations,
PIS: providing individual support, IS: intellectual stimulation, ; Model 2. Identifying and Arti-
culating a Vision, Providing an Appropriate Model, Fostering the Acceptance of Group Goals,
High Performance Expectations, Providing Individual Support, Intellectual Stimulation, Kon-
fliktfahigkeit, Kommunikationskompetenz; *p < .05; **p < .01;

Die Aufnahme der Kommunikationskompetenz und Konfliktfahigkeit zur transformati-
onalen Fiihrung erbringt eine zusétzliche Varianzaufkldrung von 6% (siehe Tabelle 64).
Einen bedeutsamen Einfluss hat in diesem Zusammenhang die Kommunikationskompe-
tenz. Die Aufnahme dieser Skala fiihrt auch zu einer starken Verianderung der Beta-
Gewichte der transformationalen Skalen. Von vorher drei relevanten Skalen zeigt sich

nun nur noch IS als sehr bedeutsam und PAM, allerdings mit einem geringeren Signifi-
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kanzniveau. FAGG hat sich in den Fiihrungsmodellen als bedeutsamster Pradiktor her-
auskristallisiert, unter dem gemeinsamen Modell mit der Kommunikationskompetenz
verliert es jedoch seine Bedeutung als Pridiktor fiir die regelmafligen Besprechungen

mit dem direkten Vorgesetzten.

Tabelle 64.
Beta-Gewichte und Werte der hierarchischen Regression auf Regelmiflige Besprechun-

gen mit dem Vorgesetzten

Einflussvariablen Model 1 Model 2
IAV -.01 -.04
PAM 38%* .15%
FAGG 20%* .10
HPE -.01 .01
PIS .06 -.03
IS Jd6%* J13%*
KF .08
KK 4%
R 46 52
Anderung in R’ A46** 06%*

Anmerkung. Model 1: IAV: identifying and articulating a vision, PAM: providing an appropria-
te model, FAGG: fostering the acceptance of group goals, HPE: high performance expectations,
PIS: providing individual support, IS: intellectual stimulation,; Model 2: Identifying and Articu-
lating a Vision, Providing an Appropriate Model, Fostering the Acceptance of Group Goals,
High Performance Expectations, Providing Individual Support, Intellectual Stimulation, Kon-
fliktfahigkeit, Kommunikationskompetenz; *p < .05; **p < .01;

Vergleichbar mit den Ergebnissen der Studie 2 ldsst sich in dieser Studie die Bedeut-
samkeit der transformationalen Fiihrung fiir die horizontale Kommunikation replizieren.
Die aufgeklirte Varianz von 39% liegt jedoch unter dem erreichten Wert in Studie 2
(45%). Ebenfalls wie in Studie 2 werden die Skalen FAGG und PIS im Fiihrungsmodell

als relevante Priadiktoren identifiziert. Nach Hinzunahme der Konfliktfahigkeit und
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Kommunikationskompetenz trigt nur noch FAGG signifikant zur Vorhersage der hori-
zontalen Kommunikation bei. Der bedeutsamste Pradiktor im gemeinsamen Modell ist
die Konfliktfdhigkeit (siche Tabelle 65). Die gemeinsame Varianzaufklarung betrigt
nun 43%. Die Konfliktfahigkeit trdgt lediglich zur Vorhersage der horizontalen Kom-
munikation bei. Fiir alle anderen Kommunikationsaspekte leistet sie in den gemeinsa-
men Modellen mit der transformationalen Fithrung und der Kommunikationskompetenz

keinen signifikanten Beitrag.

Tabelle 65.

Beta-Gewichte und Werte der hierarchischen Regression auf horizontale Kommunikati-

on

Einflussvariablen Model 1 Model 2
IAV 12 .08
PAM 13 -.07
FAGG J33%* 23k
HPE .01 .02
PIS 5% .06
IS -.02 -.03
KF 5k
KK 19*
R 39 43
Anderung in R’ 39%* .04%*

Anmerkung. Model 1: IAV: identifying and articulating a vision, PAM: providing an appropria-
te model, FAGG: fostering the acceptance of group goals, HPE: high performance expectations,
PIS: providing individual support, IS: intellectual stimulation,: ; Model 2: 1dentifying and Arti-
culating a Vision, Providing an Appropriate Model, Fostering the Acceptance of Group Goals,
High Performance Expectations, Providing Individual Support, Intellectual Stimulation, Kon-
fliktfahigkeit, Kommunikationskompetenz; *p < .05; **p < .01;

Die Kommunikationskompetenz ist der bedeutendste Pradiktor fiir die Kommunikati-

onszufriedenheit mit Fiithrungsbezug. Auch bei der Vorhersage der Unterstiitzung durch
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den direkten Vorgesetzten trigt sie signifikant zur Aufkldrung der Varianz bei und er-
weist sich als wichtigster Pradiktor im gemeinsamen Modell (siche Tabelle 66). Die
Hinzunahme der Kommunikationskompetenz und der Konfliktfdhigkeit zu den trans-
formationalen Skalen erbringt eine zusitzliche Varianzautkldrung von 9%. Mit 61%
aufgeklarter Varianz durch das gemeinsame Modell ist an dieser Stelle noch einmal der
Einfluss der transformationalen Fiihrung auf die wahrgenommene Unterstiitzung durch

die Fiihrungskraft repliziert worden.

Tabelle 66.

Beta-Gewichte und Werte der hierarchischen Regression auf Unterstiitzung durch den

Vorgesetzten

Einflussvariablen Model 1 Model 2
1AV .04 .01
PAM J37%* .09
FAGG 10 -.02
HPE -.04 -.01
PIS 20%* 10%*
IS 145 10%
KF .07
KK 53Hn
R 52 61
Anderung in R’ S2%%* 09%*

Anmerkung. Model 1: IAV: identifying and articulating a vision, PAM: providing an appropri-
ate model, FAGG: fostering the acceptance of group goals, HPE: high performance expecta-
tions, PIS: providing individual support, IS: intellectual stimulation,; Model 2: Identifying and
Articulating a Vision, Providing an Appropriate Model, Fostering the Acceptance of Group
Goals, High Performance Expectations, Providing Individual Support, Intellectual Stimulation,
Konfliktfahigkeit, Kommunikationskompetenz; *p < .05; **p < .01

Bereits in Studie 1 wurden 54% durch die transformationale Fiihrung (MLQ) allein auf-
geklart. Wahrend im alleinigen Fiihrungsmodell die Skalen PAM, PIS und IS einen be-

deutsamen Beitrag zur Vorhersage leisten, verdndert sich die Hohe und Signifikanz der
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Beta-Gewichte im gemeinsamen Modell mit der Kommunikationskompetenz und der
Konfliktfahigkeit deutlich. Nur noch PIS und IS leisten nun auf einem geringeren Signi-
fikanzniveau von p < .05 einen Beitrag zur Vorhersage der Unterstiitzung durch den

Vorgesetzten (siche Tabelle 66).

Die letzte Analyse dieser Studie priift die Relevanz der Kommunikationskompetenz und
Konfliktfdhigkeit fiir die transformationale Fiihrung. Die aufgekliarte Varianz fir die
transformationale Fiihrung durch die beiden Facetten der sozialen Kompetenz betrigt in
dieser Studie 68% (R = .83, F'(2,446) =476,2; p <.001), wobei sich das Konfliktverhal-
ten (f = .53, p <.001) als stirkerer Pradiktor erweist als die Kommunikationskompetenz

(B=.32,p<.001).

3.4.5 Diskussion
Annahme 28 bis 30

Die postulierten Annahmen werden durch die Ergebnisse teilweise bestitigt. Wie erwar-
tet zeigt sich ein einheitliches Korrelationsmuster zwischen den Aspekten der Kommu-
nikationsqualitit und der transformationalen Fiihrung sowie auch mit der Kommunika-
tionskompetenz und der Konfliktfahigkeit. Einzig HPE weist nur einen geringen Zu-
sammenhang zur Kommunikation auf. Die hochste Korrelation findet sich zwischen der
wahrgenommenen Unterstiitzung durch die direkte Fiihrungskraft und der Kommunika-
tionskompetenz. Sie fillt iiberraschenderweise hoher aus als die Enge des Zusammen-
hangs mit der Besprechungsqualitét, eine Situation von der angenommen werden konn-
te, dass sich hier ein erfolgreiches Kommunikationsverhalten am ehesten zeigt. Die Dif-
ferenz der Korrelationsmal3e sind entgegen der Annahme fiir die horizontale Kommuni-
kation im Vergleich zu den fiihrungsbezogenen Kommunikationsaspekten sehr gering
und fiir FAGG findet sich zwischen den Korrelationen mit der Besprechungsqualitit,
der horizontalen Kommunikation und der Unterstiitzung durch die Fiihrungskraft kein
Unterschied in der Enge des Zusammenhangs. Fiir den wahrgenommenen Informati-
onsmangel finden sich die niedrigsten Korrelationsmalle; es werden aber eher die Werte

aus Studie 2 als aus Studie 1 repliziert.
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Auf der Basis der Indizes wird die Relevanz der Konfliktfahigkeit und der Kommunika-
tionskompetenz am deutlichsten, sowohl fiir die Kommunikation mit Fiithrungsbezug als

auch fiir die Kommunikation mit geringem Fiihrungsbezug.

Annahme 31 bis 34

Zwischen Personen, die eher unzufrieden mit der Kommunikationsqualitidt sind und
Personen, die hohe Zufriedenheitswerte aufweisen, findet sich ein deutlicher Unter-
schied in der Einschitzung der Konfliktfahigkeit und Kommunikationskompetenz ihrer
Fithrungskréfte. Insgesamt beurteilt die hoch zufriedene Gruppe das gezeigte Verhalten
ithrer Flihrungskrifte als eher kompetent und fahig, wihrend die Unzufriedenen die ent-
sprechende Kompetenz und Fihigkeit ihren Fiihrungskriaften eher absprechen oder ten-
denziell nur teilweise zuschreiben. Die Streuung der Beurteilungen zeigt ein differen-
zierteres Ergebnis. Wihrend die hoch zufriedenen Personen ein recht einheitliches Bild
abliefern und sich mit wenigen Ausnahmen im hoch-hoch Quadranten der Konfliktfa-
higkeit und Kommunikationskompetenz finden, ist die Verteilung der Unzufriedenen
iiber die Quadranten deutlich grofler. So findet sich zwar die Mehrheit dieser Personen
im niedrig-niedrig Quadranten, aber ein nicht unerheblicher Teil auch im hoch-hoch
Quadranten und im Quadranten, der eine hohe Kommunikationskompetenz, aber eine
niedrige Konfliktfahigkeit aufweist. Dies konnte Aufschluss iiber die Bedingungen der
Zufriedenheit mit der Kommunikation geben. Da Kommunikationsfdhigkeit und Kon-
fliktfahigkeit als unabhingig voneinander zu betrachten sind, kann eine hohe Auspra-
gung in beiden Dimensionen als eine positive Bedingung fiir eine hohe Kommunikati-
onsqualitit betrachtet werden. Eine Fiihrungskraft, die jedoch nur eine oder wenige
hoch ausgepriagte Facetten sozial kompetenten Verhaltens zeigt, wird die Zufriedenheit

mit der Kommunikationsqualitdt nur zu einem Teil beeinflussen.

Dies zeigt sich auch in der Betrachtung der Vorhersagekraft der beiden Konstrukte. So-
wohl die Kommunikationsfahigkeit als auch die Konfliktfahigkeit eignen sich zur Vor-
hersage der Kommunikationsqualitdt, wobei bis auf die horizontale Kommunikation die
Kommunikationskompetenz den grofleren Einfluss ausiibt. Fiir die Qualitit der horizon-
talen Kommunikation ist die Konfliktfdhigkeit eher von Bedeutung; diese Relevanz

bleibt auch in der gemeinsamen Vorhersage mit der transformationalen Fiihrung beste-
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hen. Die Forderung der Gruppenziele (FAGG) und die Konfliktfahigkeit fordern eine
positive horizontale Kommunikation. Aufgrund der Ergebnisse liegt die Vermutung
nahe, dass es sich bei der Konfliktfahigkeit, der Kommunikationskompetenz und der
Fiithrung ebenfalls teilweise um redundante Inhalte handelt, die iiber die Hinzunahme
der differenzierten Betrachtung des Fiihrungsverhaltens fiir die Vorhersage der Kom-
munikationsqualitdt erkldart werden kann. So verringern sich die Beta-Gewichte der
transformationalen Skalen als auch die der Kommunikationskompetenz und der Kon-
fliktfahigkeit im gemeinsamen Modell. Auch die zusétzliche Varianzaufklarung von 4%

ist als gering zu bezeichnen.

Den stérksten Einfluss {iben die Konfliktfahigkeit und die Kommunikationsfahigkeit auf
die wahrgenommene Unterstiitzung durch die Fiihrungskraft aus. 60 Prozent des unter-
stiitzenden Verhaltens werden durch sie erklirt und die Hinzunahme der transformatio-
nalen Fiihrung fiihrt lediglich zu einer zusétzlichen Aufkliarung von einem Prozent. Die
Ergebnisse der Regressionsanalysen lassen die Vermutung zu, dass die hohe Zufrieden-

heit in diesem Bereich iiber die Kommunikationskompetenz gefordert wird.

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass die Vorhersagekraft der beiden Aspekte der sozia-
len Kompetenz vergleichbar mit denen der transformationalen Fiihrung ist und alle As-
pekte zusammen genommen einen héheren Anteil der Kommunikationsqualitit vorher-

sagen, dieser Zugewinn jedoch vergleichsweise niedrig ausfallt.

Annahme 35

Die Vorhersagekraft der Konfliktfahigkeit und der Kommunikationskompetenz fiir die
transformationale Fithrung ist mit 68% beachtlich. Moglicherweise wird ein Verhalten,
dass auf eine erhohte Konfliktfahigkeit der Flihrungskraft hinweist in den Augen der
Mitarbeiter ein Bestandteil der transformationalen Fiihrung, denn bei der Vorhersage
dieser spielt sie eine groere Rolle als die Kommunikationsféhigkeit, verliert jedoch
ihre Relevanz in der Vorhersage der Kommunikationsqualitdt in den gemeinsamen Mo-
dellen. Es ist daher die Frage zu beantworten, ob es sich hier ebenfalls um redundante
Inhalte handelt, wéhrend die Kommunikationskompetenz einen Bestandteil beinhaltet,
der nicht iiber die transformationale Fiihrung erhoben wird. Dieser Bestandteil konnte

die Fahigkeit sein, Informationen zu empfangen und korrekt zu entschliisseln. Trans-
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formationale Fiihrung ist ein sehr interaktives Konzept und beschreibt eine proaktive,
agierende und unterstiitzende Fiihrungsperson. Um jedoch erfolgreich zu fiihren, ist es
notwendig sich als Fiihrungskraft zuriickzunehmen und den Mitarbeitern in ihren Sor-
gen, Wiinschen und Erwartungen zuzuhoren, also Informationen erfolgreich zu dekodie-
ren. Diese Féhigkeit ist die Grundlage, um existierende Barrieren, Probleme und Kon-
flikte zu erkennen und addquat reagieren zu konnen, denn sie stellt sicher, dass Mittei-

lungen richtig verstanden werden (Barge & Hirokowa, 1989).
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4 Diskussion

Nach Yukl (1999) zeichnen sich die charisamtischen und transformationalen Fiihrung-
sansdtze daduch aus, dass sie ,,do not describe the underlying influence processes clear-
ly, nor do they specify how the leader behaviors are related to these processes® (S. 301).
Diese Arbeit versucht einen Beitrag zur Klarung zu leisten, wie sich transformationales
Fithrungsverhalten auf die Qualitit der Kommunikation in einer Organisation auswirkt
und zu iiberpriifen, ob bestimmte transformationale Verhaltensdimensionen identifiziert
werden konnen, die sich besonders bei der Beeinflussung der Kommunikationsqualitit
hervorheben. Die Ergebnisse belegen den positiven Einfluss transformationalen Fiih-
rungsverhaltens auf die Qualitdt der Kommunikation. Die Betrachtung der Zufrieden-
heit mit der Vorgesetztenkommunikation weist mogliche Interaktionsprozesse aus, die
das Verhalten einer transformationalen Fiihrungsperson differenzierter zu erkliaren ver-
mogen. In allen drei Studien und unabhidngig vom Messinstrument erweist sich die In-
tellektuelle Stimulierung (IS) als bedeutsam fiir eine erfolgreiche Vorgesetztenkommu-
nikation (sieche Tabelle 67). Des weiteren erweist sich mit Ausnahme von Studie 3 die
individuelle Unterstiitzung (IS und PIS) als ein erfolgreicher Faktor. Eine Fiihrungs-
kraft, die freundlich, hilfsbereit, riicksichtsvoll und verstdndnisvoll mit ihren Mitarbei-
tern umgeht, fordert die Zufriedenheit mit der Kommunikation, insbesondere die wahr-
genommene Informationsunterstiitzung durch die Fiihrungskraft und die Mitarbeiter-
kommunikation. Ein weiterer zentraler Schliissel ist die Forderung der Gruppenziele
(FAGG). Ein entsprechendes Verhalten der Fiihrungskraft mindert den wahrgenomme-
nen Informationsmangel, wirkt sich positiv auf die horizontale Kommunikation aus und
fordert die Qualitdt der Besprechungen. Keine Rolle spielt dieses Verhalten fiir die
wahrgenommene Unterstiitzung durch das Informationsverhalten des Vorgesetzten. Un-
tersuchungen zu der Zufriedenheit in Kommunikationsstrukturen (Bavelas, 1950; Shaw,
1964; Leavitt, 1951) konnten belegen, dass es selten gelingt, die individuelle und die
Gruppenzufriedenheit auf ein Niveau zu bringen. An dieser Stelle ist die Situation also
ursdchlich fiir den Einfluss des Fiihrungsverhaltens auf die Zufriedenheit mit der
Kommunikation. Die Aufgabe einer Fiihrungsperson besteht also in einer Bespre-
chungssituation darin, sowohl eine individuelle Zufriedenheit mit der Informationswei-
tergabe sowie eine Zufriedenheit in der Gruppe mit der Informationsweitergabe herzu-

stellen. Letztendlich ist es wichtig, zur gemeinsamen Zielerreichung sicher zu stellen,
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dass alle an einem Strang ziehen. So findet sich hier vielleicht kein Gegensatz, sondern

eher ein weiteres ,,Fiihrungsdilemma®.

Tabelle 67.

Signifikante Beta-Gewichte der transformationalen Skalen

B1 B2 B3 B4

MLQ Ila 244 25%*
Studie 1 M -.10* 09*

IS 25%* 39H*

IC -.12% 3H* 344 7
MLQ M 16%* 6%
Studie 2 IS - 23 31w 26%*

IC - 28 27* 30%*
TLI FAGG - 23%* 26%* A4k
Studie 2 PIS - 19%* 20%* 1 9H*

IS-TLQ 5% 3%
TLI PAM 38wk 37
Studie 3 FAGG - 26%* 20%* 33k

PIS 5% 20%*

IS-TLQ J6%* 4%

Anmerkung. B1 = Behinderung durch mangelnde Information; B2 = RegelmaBige Be-
sprechungen beim direkten Vorgesetzten, B3 = Kommunikation; Ila = Idealized Influence at-
tributed; IIb = Idealized Influence behavior; IM = Inspirational Motivation; IS = Intellectual
Stimulation; IC = Individual Consideration; IAV: identifying and articulating a vision, PAM:
providing an appropriate model, FAGG: fostering the acceptance of group goals, HPE: high
performance expectations, PIS: providing individual support, IS-TLQ: intellectual stimulation;
*p <.05; **p <.01
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In Situationen, in denen es um die Weitergabe von Informationen an Einzelpersonen
geht, spielt die Forderung des Gruppenziels keine Rolle mehr fiir die Zufriedenheit mit
der Kommunikation. An dieser Stelle kommt ein anderes Verhalten zum Tragen: das
vorbildliche konsistente Verhalten, das die Werte vermittelt, fiir die die Fiihrungskraft
eintritt. Eine Fiihrungskraft, die erfolgreich die Kommunikation férdert, ist somit sehr
vielseitig: sie fordert die Gruppe und die einzelnen Mitarbeiter und bleibt dabei wider-
spruchsfrei in ihrem Verhalten und ihren Werten treu. Diese charismatische Komponen-
te unterscheidet die transformationale Fiithrung von der mitarbeiterorientierten Fiihrung
des verhaltenstheoretischen Ansatz, die sich auf die Férderung von Kameradschaft, ge-
genseitigem Vertrauen und der Aufrechterhaltung von Sympathie und Respekt kenn-
zeichnet (Bryant, 2002). Entsprechend klart die transformationale Fiihrung mehr zur
Erkldrung einer erfolgreichen Vorgesetztenkommunikation bei (Annahme D). Dies
spiegelt sich auch in den Ergebnissen von de Vries et al. (2010) wieder, die belegen
konnten, dass sich die charismatische bzw. transformationale Fiihrung durch eine Viel-
zahl von wirksamen Kommunikationsstilen kennzeichnen ldsst, wobei sich die mitarbei-
terorientierte Fithrung durch einen unterstiitzenden Kommunikationsstil, die Aus-
druckskraft sowie das Fehlen verbaler Aggressivitit auszeichnet. Transformationale
Fiihrung und mitarbeiterorientierte Fiihrung sind daher beide hoch interaktive und somit
hoch-kommunikative Fiihrungsstile, wobei die kommunikativen Anteile der transforma-
tionalen Fiihrung deutlich hoher sind. Dies zeigt auch ein Blick iiber alle Studien hin-
weg. Personen, die die Kommunikationsqualitdt als gut einschédtzen und hohe Zufrie-
denheitswerte aufweisen, finden sich auch eher unter den hoch-transformational Gefiihr-

ten wieder.

Eine Bestitigung in den Ergebnissen findet sich fiir die postulierte Starkung des Team-
geistes durch Inspirational Motivation (Bass, 1995). Sowohl die inspirierende Motivati-
on (IM des MLQ) als auch die Forderung der Gruppenziele (FAGG) als motivationale
Komponente des TLI stiarken die horizontale Kommunikation. Auch die auf der Theorie
basierende Erwartung, dass sich die Forderung von innovativem Denken (Intellectual
Stimulation) positiv in Besprechungen bemerkbar macht, wird erwiesen. Dagegen spie-
len die Skalen Identifying and Articulating a Vision (TLI) und Idealized Influence Be-
havior des MLQ, die in der Korrelationsmatrix einen hohen Zusammenhang zur Kom-

munikation aufweisen und eine positive Auswirkung auf die wahrgenommene Qualitit
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der Vorgesetztenkommunikation erwarten lassen, keine Rolle bei der Aufkldrung der

Kommunikationszufriedenheit mit der Fiihrungskraft.

Im Gegensatz zu Daft (2003), McCartney und Campbell (2006) sowie de Vries et al.
(2010) geben die Ergebnisse dieser Arbeit Hinweise darauf, dass sich auch die transak-
tionale Fiihrung, wenn auch in deutlich geringerem Malle, durch Interaktionen kenn-
zeichnen lasst. Eine Fiihrungskraft, die zuverldssig und konsistent in ithrer Kommunika-
tion wahrgenommen wird, stellt Informationen zur Zielerreichung rechtzeitig und aus-
reichend zur Verfiigung, wie es im Rahmen der Funktionen der abwirtsgerichteten
Kommunikation zu erwarten ist (Katz & Kahn, 1978). Des weiteren gibt sie regelmaBig
Feedback und kommuniziert die zu erwartende Verstirkung in Form von Belohnung
und Bestrafung. Eine Einschrinkung dieser Ergebnisse ist hinsichtlich der deutlichen
Uberschneidung der transaktionalen Skala Consideration mit den transformationalen
Skalen des MLQ zu beriicksichtigen. Kommunikation als Bestandteil von Fithrung l4sst
sich ebenfalls an der hohen Relevanz der Skala Managment by Exception passive auf-
zeigen. Das Fehlen von Fiihrung bedeutet das Fehlen von Kommunikation und Informa-
tion. Ein zu spites Eingreifen bei auftauchenden Problemen fordert nicht nur den wahr-
genommenen Informationsmangel, es wirkt sich ebenfalls negativ auf die horizontale
Kommunikation der Mitarbeiter aus. Der positive Zusammenhang zwischen der trans-
formationalen Fiihrung und dem Auftreten von Organziational Citizenship Behavior
wird durch das Arbeitsklima mediiert (Felfe, 2006). Wird die Qualitdt der Kommunika-
tion als Bestandteil des Arbeitsklimas betrachtet, sind deutliche Einbuflen in der Leis-
tung und bei der Zielerreichung zu erwarten, wenn das Fehlen von Fiihrung neben einer
gestorten vertikalen Kommunikation zusidtzlich zu Problemen in der horizontalen

Kommunikation fihrt.

Ein weiterer Beleg fiir die interaktiven Anteile der aufgabenorientierte Fiihrung sind
signifikante Zusammenhénge der Skala des LBDQ mit der Vorgesetztenkommunikati-
on. Thre zusdtzliche Aufklarungskraft zur mitarbeiterorientierten Fiihrung ist zwar ge-
ring, aber signifikant. Zur Vorhersage der Kommunikation ohne Fiihrungsbezug trigt
sie allerdings kaum oder gar nicht bei. So scheint sich das Fehlen der unterstiitzenden
Kommunikation, wie sie die aufgabenorientierte Fiithrung kennzeichnet (de Vries et al.,
2010), nicht negativ auf die Kommunikationsqualitit, insbesondere auf die horizontale

Kommunikation, auszuwirken. Es findet sich lediglich kein oder kaum ein Zusammen-
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hang. Die aufgabenorientierte Fiihrungskraft erfiillt offensichtlich in diesem organisati-
onalen Kontext das Mindestmal} ihrer Funktionen, wie die Planung, Organisation und
Koordination oder auch die Arbeitsinstruktion sowie die Erkldrung organisatorischer
Verfahren und Richtlinien, die den primédren Funktionen der Kommunikation zuzuord-

nen sind.

Im Gegensatz dazu erfiillen das mitarbeiterorientierte und das transformationale Fiih-
rungsverhalten neben den primédren Funktionen, wie der Vermittlung von Informatio-
nen, der Koordination arbeitsteiliger Handlungen sowie der Problemerkennung und
Entscheidungsunterstiitzung auch die sekundédren Funktionen, wie der sozialen Einglie-
derung, Konfliktminderung und —vermeidung sowie Motivation und Identifikation. Es
ist daher berechtigt, auch im Rahmen dieser Arbeit von hoch-kommunikativem Fiih-
rungsverhalten zu sprechen. Obwohl beide Fiihrungskonzepte einen hohen Einfluss auf
die Kommunikationsqualitit haben, liegt der Einfluss der transformationalen Fiihrung
etwas iiber der der mitarbeiterorientierten Fiihrung. Das transformationale Fiihrungs-
konzept enthdlt mehr kommunikative Anteile als das der mitarbeiterorientierten Fiih-
rung. Am deutlichsten wird dies bei der Vorhersage der Zufriedenheit mit der Vorge-
setztenkommunikation und im Speziellen in der wahrgenommen Unterstiitzung durch

das Informationsverhalten des Vorgesetzten.

Auf der anderen Seite verdeutlichen diese Ergebnisse auch die Uberlappung der Kon-
strukte und die damit verbundenen Schwierigkeiten der diskriminanten Validitdt der
Instrumente. Die Befunde sprechen fiir redundante Inhalte zwischen der Zufriedenheit
mit der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Kommunikation und der Erfassung von Fiihrungsver-
halten. Messtheoretisch fiihrt die Verwendung beider Instrumente zu keinem zusétzli-
chen Gewinn. Dies wird besonders deutlich, wenn die Vorhersage der Erfolgskriterien
betrachtet wird. Zusétzlich zur transformationalen Fiihrung tragen nur die Aspekte der
Kommunikation, die einen geringen Fiihrungsbezug haben, wie der wahrgenommene
Informationsmangel und die horizontale Kommunikation, zur Aufklarung von affekti-
vem Commitment, Arbeitszufriedenheit und Stresserleben bei. Die Schwierigkeit der
Trennung der Konstrukte Fithrung und Kommunikation wird auch durch eine Studie
von Mohr und Wolfram (2008) deutlich. Sie iiberpriiften den Einfluss verbalen Fiih-
rungsverhaltens in Abhangigkeit vom Geschlecht auf Fiihrungserfolg. Zu diesem Zweck

wurde eigens ein kommunikationsbasiertes Instrument konzipiert und verwendet. Die
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Ergebnisse der Studie weisen einen positiven Zusammenhang zwischen Verbal
Consideration und transformationaler Fiihrung (» = .60) sowie einen positiven Zusam-
menhang zu Arbeitszufriedenheit (» = .29), affektivem Commitment (» = .16) und Irrita-
tion auf. Die Hohe des Zusammenhangs mit den Erfolgskriterien unterscheidet sich
kaum von den in dieser Arbeit berichteten Zusammenhidngen zwischen der Vorge-

setztenkommunikation und den Erfolgskriterien.

,Leader’s supportiveness seems to be the most important communication style variable,
having positive relations with all of the leadership styles and outcomes, even after con-
trolling for the other communication style variables.” (de Vries et al. 2010, S. 377)
Wihrend die Ergebnisse dieser Arbeit ein dhnliches Bild der Bedeutung der individuel-
len Unterstiitzung fiir die Kommunikationsqualitdt zeichnen, sind sie in Bezug auf die
Erfolgskriterien nicht so einheitlich. Wahrend fiir die Arbeitszufriedenheit auch an die-
ser Stelle eine hohe Bedeutung der individuellen Unterstiitzung aufgezeigt wird, spielt

sie fur die Entstehung des affektiven Commitments keine weitere Rolle.

Im gemeinsamen Modell mit den Kommunikationsaspekten setzt sich keine weitere
Variable des transformationalen Fiihrungsverhaltens zur Erkldrung von Arbeitszufrie-
denheit und affektivem Commitment einheitlich durch und es finden sich Unterschiede
zwischen dem MLQ und TLI, die nicht auf die konzeptionellen Unterschiede der In-
strumente zuriickzufiihren sind. Die Hauptursache ist mdglicherweise wieder in den
konzeptionellen Schwichen des transformationalen Filihrungsansatzes zu suchen, wie
sie von Yukl (1999) dargestellt werden. Tendenziell ist in Bezug auf das affektive
Commitment und die Arbeitszufriedenheit ein Augenmerk auf die charismatischen An-
teile der transformationalen Fiihrung zu legen. Idealized Influence attributed, Idealized
Influence behavior, Inspirational Motivation als ehemalige Charismakomponente des
MLQ und Providing an appropriate Model tauchen in diesem Zusammenhang mit unter-
schiedlicher Relevanz als Pradiktoren auf. Als die bedeutendste Variable fiir die Er-
folgskriterien kristallisiert sich in dieser Arbeit der wahrgenommene Informationsman-

gel heraus.

Auffillig sind die unterschiedlichen Ergebnisse der Bedeutung der transformationalen
Fiihrung fiir den wahrgenommenen Informationsmangel. In der ersten Studie fallen der

Zusammenhang und die Vorhersagekraft geringer aus als in den Folgestudien. Als Er-
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klarung kann das Fortschreiten der Verwaltungsreform herangezogen werden. Studie 1
erfolgte zeitlich am frithsten. Zu diesem Zeitpunkt war der Prozess der Verwaltungsre-
form noch am ehesten spilirbar und ein Mangel an Information wurde zu diesem Zeit-
punkt von den Mitarbeitern mdglicherweise eher dem Prozess und einer mangelhaften
Informationspolitik der Verwaltungsbehorde zugeschrieben und nicht den direkten Vor-
gesetzten. Diese Bedingung ist in Studie 2 und Studie 3 nicht derart gegeben und kann
den engeren Zusammenhang erkldren. Diese Aussage kann nur bedingt auf der Basis
der Datenlage getroffen werden, denn sie wird auf der Basis der Ergebnisse dreier Quer-
schnittstudien getroffen. Es ist zu beriicksichtigen, dass es sich bei dieser Arbeit nicht
um eine Langzeiterhebung handelt und keine Verdnderungen iiber die Messzeitpunkte
erhoben wurden. Nach Neves und Eisenberger (2012) fiihrt wiederum eine offene In-
formationspolitik des Managements zu einer erhohten wahrgenommenen positiven or-
ganisationalen Unterstiitzung und mehr Leistung. Die in dieser Studie erhobene Kom-
munikation bezog sich ausschlieBlich auf das Informationsverhalten der oberen Ma-
nagementebene und die Autoren schliessen aus den Ergebnissen, dass die Mitarbeiter
die Informationen, die vom Management zur Verfligung gestellt werden, nutzen, um
dariiber auf ihre Beziechung mit der Organisation zu schliessen. Die offene Kommu-
nikation des Managements fordert die Leistung, ,,because it signals that the organization
cares about the well-being and values the contributions of its employees* (Neves &

Eisenberger, 2012, S. 460).

Die Ergebnisse dieser Arbeit bestitigen den Einfluss des wahrgenommenen Informati-
onsmangels und der horizontalen Kommunikation auf die Arbeitszufriedenheit. Goris,
Vaught und Pettit (2000) dagegen diskutieren auf der Basis ihrer Arbeiten, dass die
aufwirtsgerichtete und die horizontale Kommunikation die Arbeitszufriedenheit nicht
unterstiitzen, wenn eine hohe Kongruenz zwischen Individuum und der Arbeit gegeben
ist und die abwiértsgerichtete Kommunikation ,,sometimes affects job performance more

than job satisfaction when low levels of individual-job congruence exists* (S. 365).

Im Gegensatz zu Arbeiten, die einen direkten Einfluss der Kommunikationszufrieden-
heit auf die emotionale Bindung der Mitarbeiter einer Organisation belegen (Dasgupta,
Suar, & Singh, 2013), stiitzt diese Arbeit diese Befunde nicht. An dieser Stelle ist zu
erwahnen, dass bei der Erhebung der Kommunikationszufriedenheit haufig der Com-

munication Satisfaction Questionnaire (CSQ) von Downs und Hazen (1977) zum
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Einsatz kommt. Dieser erfasst unter anderem die Zufriedenheit mit dem Umfang und/
oder der Qualitit der Kommunikation mit dem direkten Vorgesetzten. Auf der Basis der
in dieser Arbeit berichteten Ergebnisse liegt der Schluss nahe, dass es sich dabei um die
Erfassung eines Aspekts des Fiihrungsverhaltens handelt und der erkenntnistheoretische
Zugewinn, der auf der Erhebung der Zufriedenheit mit der Vorgesetztenkommunikation
basiert, fraglich ist. Die Erfassung des wahrgenommenen Informationsmangels und die
Qualitét der horizontalen Kommunikation dagegen tragen neben der Fiihrung als Inter-
aktionsvariablen zur Kldrung von Erlebensvariablen, wie der Arbeitszufriedenheit und
dem Stresserleben bei (Felfe & Liepmann, 2008). Die inhaltliche Trennung der Vorge-
setzten-Mitarbeiter-Kommunikation und der Fiihrung erscheint nicht sinnvoll, die Ein-
flihrung einer Managementkommunikation dagegen schon, wenn diese als Informati-
onspolitik der Organisationsleitung verstanden wird. Dies wird auch durch die Arbeit
von Postmes et al. (2001) gestiitzt, nach der das Commitment der Mitarbeiter besser
durch die Qualitdt der Managementkommunikation erklért wird als durch die horizonta-
le Kommunikation. Eine offene Managementkommunikation, die sich durch Partizipa-
tionsmoglichkeiten an Entscheidungen, Angemessenheit der Informationen, organisati-
onale Unterstiitzung und Glaubwiirdigkeit kennzeichnet, hat ebenfalls einen starken

Einfluss auf die organisationale Identifikation (Bartels et al., 2010).

Ein weiteres Indiz fiir diesen Schluss geben die Ergebnisse fiir die Vorhersage des Er-
folgskriteriums Arbeitszufriedenheit. In den gemeinsamen Modellen sind die Facetten
der transformationalen Fiihrung relevanter als die Aspekte der Vorgesetztenkommuni-
kation, wie die Besprechungsqualitit und die Unterstiitzung durch das Informationsver-
halten. Auffallend ist an dieser Stelle jedoch, dass diese beiden Aspekte der Vorge-
setztenkommunikation auch nur unter der Beriicksichtigung der Kommunikationsaspek-

te keinen Beitrag zur Vorhersage der Arbeitszufriedenheit leisten.

Die hohe Uberschneidung der Konstukte Kommunikation und Fiihrung und die Belege
flir transformationale/ charismatische Fiihrung als hoch-interaktives und hoch-
kommunikatives Fiihrungsverhalten machen die Kritik am Mangel der Erfassung des
Kommunikationsverhaltens, wie beispielsweise von Levine, Muenchen und Brooks
(2010) geduBert, hinfillig. Es ist fraglich ob ein neues Fiihrungsinstrument, dass das
charismatische Kommunikationsverhalten beinhalten soll, wie von den Autoren emp-

fohlen, eine Bereicherung darstellt. Levine, Muenchen und Brooks (2010) beschreiben
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in ihren Ergebnissen jedoch einen Faktor, der die Fahigkeit des Zuhorens einer charis-
matischen Fiihrungspersonlichkeit beschreibt: ,,A charismatic person also is genuine
and knows when to talk and when to listen.” (S. 584) Dies wiederum deckt sich mit den
Erkenntnissen, die sich aus den Ergebnissen der dritten Studie dieser Arbeit ziehen las-
sen. Die im Rahmen dieser Studie erfasste Kommunikationskompetenz enthilt ebenfalls
den Aspekt des Zuhdrens und triagt iiber die transformationale Fiihrung hinaus deutlich
zur Vorhersage einer erfolgreichen Vorgesetztenkommunikation bei. Die Beriicksichti-
gung dieses Aspekts der Kommunikation ist bisher kaum Bestandteil der transformatio-
nalen Fiihrungskonzeption und konnte eine sinnvolle Erweiterung des Konzepts darstel-

len.

Konfliktfahigkeit und Kommunikationskompetenz sind bedeutsame Préadiktoren fiir die
Vorhersage transformationaler Fiihrung. Dies konnte als Schritt zuriick zum Eigen-
schaftsansatz oder dem Fahigkeitsansatz verstanden werden, die bezogen auf die kom-
munikativen Bestandteile und die sozialen und emotionalen Fahigkeiten der Fiihrung
neues Interesse in der Forschung finden (de Vries et al. 2010; Riggio, Riggio, Salinas &
Cole, 2003; Riggio & Reichard, 2008). Der Vorteil dieser Ansétze liegt jedoch in der
Moglichkeit der Konzeption und Druchfiihrung von Trainings, denn Kompetenzen kon-
nen entsprechend vermittelt und geschult werden. Kommunikationskompetenz und
Konfliktfahigkeit erweisen sich dariiber hinaus als ebenso gute Pradiktoren fiir die Vor-
hersage der Kommunikationsqualitdt wie die transformationale Fiihrung. Beriicksichtigt
man die konzeptionellen Schwichen der transformationalen Ansitze (Yukl, 1999) und
die Schwierigkeiten, die sich in der Abbildung der Faktorenstruktur der Messinstrumen-
te ergeben (Heinitz, 2006; Heinitz & Rowold, 2007), konnte eine konzeptionelle Ver-
bindung mit dem Féhigkeitsansatz bereichernd sein und helfen, die der transformationa-
len und charismatischen Filihrung unterliegenden Verhaltensaspekte des Beeinflus-
sungsprozesses genauer zu spezifizieren. Eine Ausrichtung auf die sozialen Fahigkeiten
fiir die Beurteilung und Entwicklung sowie als zentraler Bestandteil eines Fiihrungs-
krafteentwicklungsprogramms erscheint unter diesem Aspekt durchaus sinnvoll (Riggio

& Reichard, 2008).

Probleme und Grenzen der Interpretation dieser Daten ergeben sich aus der Repriasenta-
tivitdt und maéglicher Stichprobeneffekte im Rahmen der Organisationsdiagnostik (Felfe

und Liepmann, 2008). Es ist durchaus moglich, dass die Unzufriedenen und Zufriede-
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nen liber- oder unterproportional vertreten sind und die Daten den eigentlichen Zusam-

menhang somit iiber- oder unterschitzen.

Zusammenfassend lisst sich sagen, dass diese Arbeit zahlreiche Hinweise auf die Uber-
lappung der Konstrukte Kommunikation und Fiihrung gibt. Diese redundanten Inhalte
ergeben sich aus den Funktionen der Kommunikation (siche Abschnitt Fehler! Ver-
weisquelle konnte nicht gefunden werden.), dic zu den Aufgaben und Zielen der
(transformationalen) Fiihrungskommunikation gehoren (sieche Abschnitt Fehler! Ver-
weisquelle konnte nicht gefunden werden.). Wihrend eine Trennung zwischen der
Vorgesetztenkommunikation und dem Fiithrungsverhalten empirisch keinen Zugewinn
erbringt, erweist sich die Informationspolitik des oberen Managements und die Qualitit
der horizontalen Kommunikation neben der Fiihrung als zentrale Variablen fiir den Er-

folg einer Organisation.

Fiir die weitere Forschung in diesem Themengebiet ldsst sich ableiten, dass die Erhe-
bung der Zufriedenheit mit der Qualitidt der Kommunikation bezogen auf den Informa-
tionsfluss, die Offenheit der Kommunikation und die horizontale Kommunikation Fak-
toren sind, die bei der Untersuchung des Zusammenhangs zwischen der Fiihrung und
der Arbeitszufriedenheit sowie dem Stresserleben sinnvoll sind und die hier berichteten
Befunde weiter gepriift werden sollten. Diese Aspekte enthalten keine Fiihrungskom-
munikation und sind somit sinnvoller zu verwenden als Verfahren, die die Zufriedenheit
mit dem Umfang und der Qualitidt der Fiihrungskommunikation erfassen. An dieser

Stelle ist die Verwendung eines Fiihrungsmessinstrumentes vorzuziehen.

Die Daten dieser Arbeit lassen eine wechselseitige Wirkung zwischen der Fiihrung und
der Kommunikationsqualitdt vermuten, die in Bezug auf die Erfolgskriterien unter-
schiedlich zum Tragen kommt. Mitarbeiter, die Informationsmangel beklagen, machen
es erforderlich, erst einmal die fiir die Zielerreichung relevanten Informationen zur Ver-
fligung zu stellen. Die Fithrungskraft muss sich nun auf die Vermittlung der Aufgaben-
inhalte und die Einhaltung der Verfahrensabldufe konzentrieren und das Foérdern der
Motivation, der Identifikation und der Zufriedenheit tritt mdéglicherweise in den Hinter-
grund. Ist der Informationsmangel, der sich aus der Informationspolitik des oberen Ma-
nagements ergibt, dagegen niedrig und die horizontale Kommunikation als gut zu be-

zeichnen, ist fiir die Fiihrungskraft moglicherweise erst die Bedingung geschaffen,
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transformationales Verhalten zu zeigen und somit positiv auf die Erfolgskriterien ein-
zuwirken. Eine mogliche Wechselwirkung wird in Bezug auf die Arbeitszufriedenheit
besonders deutlich. So gibt es eine direkte Wirkung der Flihrung auf die Arbeitszufrie-
denheit und einen Anteil, der liber die Zufriedenheit mit der Kommunikation vermittelt
wird. Aber auch die Beta-Gewichte der Kommunikation verringern sich in der gemein-

samen Vorhersage. Eine zentrale Rolle nimmt hier die horizontale Kommunikation ein.

Weiterhin legen die Ergebnisse der Arbeit und Erkenntnisse aus der Literatur nahe, dass
die organisationalen Rahmenbedingungen und —prozesse als entscheidende Ausgangs-
bedingungen wirken (siche Abschnitt Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden
werden.). So nimmt beispielsweise der Anteil der direkten Kommunikation mit stei-
gender Position in der Hierarchie ab (Mohr & Wolfram, 2008). Die Informationspolitik
oder die Managementkommunikation haben malgeblichen Einfluss auf das Commit-
ment und die Identifikation der Mitarbeiter mit der Organisation (Postmes et al., 2001;
Bartels et al., 2010) und beeinflussen dariiber moglicherweise ebenso die direkte Inter-
aktion zwischen den Fiihrungskrédften und den ihnen unterstellten Mitarbeitern. In Zei-
ten des starken Wandels héngt der Erfolg nicht nur von den direkten Fiihrungskriften,

sondern entscheidend von der Informationspolitik der Organisationsleitung ab.

Das Fazit dieser Arbeit ist: Fiihrung ist Kommunikation, unabhidngig davon, welches
Fiithrungskonzept betrachtet wird. Auch eine (managerhafte) Fiihrungsperson, die auf
Kontrolle, Entscheidungsfindung und Problemldsung ausgerichtet ist, muss in Interakti-
on mit den Mitarbeitern treten, um die Zielerreichung zu gewihrleisten. So wird unter
anderem einem entscheidenden Faktor entgegengewirkt: dem erlebten Informations-
mangel, der die Entstehung von Arbeitszufriedenheit verringert. Pauschalisiert konnte
gesagt werden: jede Fiihrung ist besser als gar keine Fithrung oder als eine Fithrung, die
erst zu spdt eingreift, da sie den primiren Funktionen der Kontrolle und Information
und der damit verbundenen Sicherstellung der Zielerreichung nachkommt. Da der In-
formationsmangel jedoch nicht nur ursidchlich im direkten Fithrungsverhalten zu suchen
ist, liegt hier die Begrenztheit des Fiihrungsverhaltens, das sich durch einen geringeren
Anteil an Interaktionen auszeichnet. Ein proaktives, agierendes und unterstiitzendes
Fithrungsverhalten, wie die transformationale Fiihrung ist weitaus erfolgreicher, denn es
befriedigt die sozialen Bediirfnisse der Mitarbeiter, stellt ausreichend Informationen zur

Verfligung, wirkt im Rahmen seiner Mdéglichkeiten einem Informationsmangel entge-
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gen und ist darliber hinaus forderlich fiir das horizontale Klima unter den Mitarbeitern.
Andererseits stellt sich die Frage, ob eine starke Ausdifferenzierung der Verhaltenswei-
sen des transformationalen Fiihrungskonzepts sinnhaft ist, wenn es sich allein durch

zwei Aspekte der sozialen Kompetenz zu zwei Dritteln erkldren lésst.

Bezogen auf die differentielle und die inkrementelle Validitat ldsst sich festhalten, dass
die gemeinsame Erfassung des Fiihrungsverhaltens, der wahrgenommene Informati-
onsmangel und die horizontale Kommunikation einen Zugewinn fiir die Vorhersage der
Erfolgskriterien affektives Commitment, Arbeitszufriedenheit und Stresserleben er-

bringt. Der stirkste Effekt findet sich fiir die Arbeitszufriedenheit.
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Anhang A — Skala Arbeitszufriedenheit

(’ H. Arbeitszufriedenheit

H1 Im Berufsleben sind fiir jeden personlich ganz unterschiedliche Aspekte oder Arbeitsbe-

dingungen wichtig, um sich bei der Arbeit wohl fiihlen zu kénnen. Wir méchten von IThnen

wissen, welche Aspekte oder Arbeitsbedingungen flir Sie bedeutend sind, so daB Sie sich bei Ihrer
Arbeit wohl fiihlen konnen. Natiirlich sind alle die unten aufgefiihrten Bedingungen relevant. Wir

mdchten von Ihnen erfahren, inwieweit die aufgefiihrten Bedingungen fiir Sie besonders wichtig sind.
Lesen Sie sich dazu bitte erst alle Aspekte einmal durch und kreuzen Sie dann die betreffenden
Antwortfelder auf der linken Seite an. Danach kreuzen Sie bitte

die Antwortfelder auf der rechten Seite an.
Hier méchten wir von Ihnen wissen, inwie-
weit die betreffenden Bedingungen an
Ihrem Arbeitsplatz im Finanzamt auch
erfiillt sind.

H11
H1.2
H1.3
H1.4
H15
H1.6

Erfolg und Anerkennung
soziale Absicherung
gute Bezahlung

gerechte und leistungsbezogene Bezahlung

Weiterkommenschancen

H17
H1.8

personliche Identifikation mit der Aufgabe

umfassende und rechtzeitige Information tber
Entscheidungen und Veranderungen

H 1.9 Beteiligung bei der Vorbereitung von

Entscheidungen und Veranderungen
H 1.10 kompetente Behdrdenieitung

H 1.11 gute raumliche Arbeitsbedingungen -

H 1.12 selbsténdiges und eigenverantwortliches Arbeiten
(ausreichende Kompetenzen)

H 1.13 interessante, abwechslungsreiche Aufgaben

H 1.14 ein gutes "Betriebskiima"

H 1.15 gutes Verhaltnis zu den Kollegen

H 1.16 gutes Verhaltnis zu den Vorgesetzten

H 1.17 gutes Verhéltnis zu den unterstellten Mitarbeitern
H 1.18 effiziente Organisation

H 1.19 gute technische Arbeitsbedingungen

gute Weiterbildungs- und Qualifizierungsmdglichkeiten

Wie wichtig finden Sie folgende
Aspekte fiir Ihr Berufsleben?

Inwieweit sind diese an

Threm Arbeitsplatz erfiilit?

1 = (iberhaupt nicht wichtig
bis
5 = besonders wichtig

1 = {berhaupt nicht erfilit

bis
5 = vollsténdig erflllt
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Anhang B — Skala Stresserleben

][ 1 = stimmt nicht 2 = stimmt kaum 3 = teils/teils 4 = stimmt eher 5 = stimmt genau

D3  Stresserieben

D 3.1 Ich fithle mich haufig (iberfordert.

D 3.2 Ich arbeite mehr, als eigentlich gut fiir mich ist.

D 3.3 Ich komme auch zur Arbeit, wenn ich mich krank fiihle.
D 3.4 Ich stehe haufig unter Anspannung.

D 3.5 Ich fiihle mich haufig miide und abgespannt.
D 3.6 Ich reagiere gereizt, obwohl ich es gar nicht will.

D 3.7 Es kommt in meiner Arbeit haufig vor, dass
ich Arger herunterschiucken muB.

D 3.8 Ich muB mich wéhrend der Arbeit haufig
zusammenreiBen und beherrschen.

D 3.9 Ich fiihle mich den Anforderungen gewachsen.

D 3.10 Ich fiihle mich durch Zigarettenrauch
im Biiro belastigt.

D 3.11 Ich fiihle mich sexuell belastigt.
D 3.12 Ich fiihle mich durch Mobbing gestresst.

o000 00D oooogg-
Oobo0ooOoooooogg»
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Anhang C — Skalen der Kommunikation
Trifft
Trifft Trifft Trifft
. . eher Teils/
Behinderung durch mangelnde Informationen Gberhaupt .~ eher volistindig
nic ells
nicht zu zu zu

zu

Fur die unmittelbare Erledigung meiner Arbeit muss

o o o o O

B1.1
ich wichtigen Informationen mihsam ,nachlaufen®.
a1 Fur meine Arbeit erhalte ich wichtige Informationen oft O O 0O 0O O
gar nicht oder zu spat.
Informationen in den Akten sind haufig unklar, unvoll-
B1.3 stdndig oder widersprichlich, so dass ich oft nachfra- U [ . U
gen muss.
a4 Ich wiinsche mir mehr Weiterbildung zu fachlichen O O 0O 0O O
Aspekten.
RegelmiéRige Besprechungen bei lhrem/ lhrer sehr eher  teils/  eher  sehr
direkten Vorgesetzten schlecht schlecht teils gut gut
Wie schatzen Sie die Besprechungsleitung ein? N N ] ] ]
B21 2B Ob jeder zu Wort kommt?
Wi hat Sie den Inf ti halt ein?
- ie schatzen Sie den Informationsgehalt ein 0 0 0 0 0
z.B.: Was Sie dabei erfahren?
Wie schétzen Sie die Effektivitat ein? z.B.: Was
B2.3 ] O O [ [ [
dabei herauskommt, was geklért werden kann?
viel zu eherzu gerade eher viel zu
selten selten  richtig  zu oft oft
B2.4 Wie schatzen Sie die Haufigkeit von Besprechun- O O ] ] ]

gen und Dienstberatungen ein?
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Kommunikation stimmt  stimmt teils/ stimmt stimmt
nicht kaum teils eher genau
Konflikte und Meinungsverschiedenheiten werden 0 0 0 0 0
B31  pej uns offen ausgetragen.
B3.2 Schwierigkeiten und_ Problem_e kann man offen 0 0 0 0 0
ansprechen, ohne sich unbeliebt zu machen.
Konflikte werden zwischen den Betroffenen direkt
B3.3  geklart, ohne dass der nachste Vorgesetzte bemiiht O O O O O
werden muss.
B3.4 N_eue Infg_)rmationen werden innerhalb der Abteilung [ O O 0 O
nicht zurlickgehalten
Mit der Art der Kommunikation in meinem Arbeits- 0 O O 0 O
B35 pereich bin ich zufrieden.
Der Umfang der Kommunikation in meinem Ar- 0 O O 0 O
B36  peitsbereich ist nicht zufriedenstellend.
Unterstitzung durch lhre/n direkten Vorgesetz- ;. imt stimmt  teils/)  stimmt stimmt
ten nicht kaum teils eher genau
B4.1 Bei meiner fachlichen Weiterbildung hilft er/ sie mit O O O O O
' seinem/ ihrem Wissen weiter.
Bao  Fehlen mir Informationen, so kann ich mich ohne O O O O O
' Bedenken an ihn/ sie wenden.
pa3 Erhalter/ sie Informationen, die fur meine Arbeit O O O O O
' hilfreich sind, so leitet er/ sie diese an mich weiter.
Ba4 Antworten auf meine Fragen beantwortet er/ sie auf ] O O O O

verstandliche Art und Weise.
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Anhang D — Skala Konfliktfahigkeit

Mein Vorgesetzter/ meine Vorgesetzte...

setzt sich in Konflikten mit den Argumenten der Gegenseite auseinander.
formuliert seinen Standpunkt klar und deutlich.

versucht in Konflikten die anderen Seite zu betrachten.

ist offen fiir andere Meinungen.

erkennt Konflikte erst, wenn es zu spait ist

versucht verschiedene Losungen fiir ein Problem zu finden.

ist offen fiir Kritik und Verbesserungsvorschlége.

tragt Konflikte fair, offen und direkt aus.

nimmt Spannungen frithzeitig wahr.

sucht bei Meinungsverschiedenheiten nach einem Kompromiss.
ist konfliktfahig. (global)

spricht Probleme nicht offen an.

kann Konflikte vermeiden, wenn die Situation es erfordert.
kann Konflikte nicht aushalten.

geht an Spannungen und Differenzen aktiv heran.

geht konstruktiv und sachlich mit Kritik um.

geht Konflikten lieber aus dem Weg.

reagiert unangemessen auf Kritik.
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Anhang E — Deutsche Ubersetzung des Communicator Competence Questionaire

Skala Item (KK) Original
Mein Vorgesetzter My supervisor
Encoding ist sprachgewandt. has a good command of the language
bringt die Sache direkt auf den Punkt. typically gets right to the piont
kann effektiv mit anderen umgehen. can deal with others effectively
formuliert schriftliche Mitteilungen so, ‘s writing is difficult to understand
dass sie schwer zu verstehen sind.
formuliert seine Ideen klar. express his or her ideas clearly
ist schwierig zu verstehen, wenn er/ sie is difficult to understand when he or she speaks
spricht.
sagt die richtigen Dinge zur richtigen generally says the right thing at the right time
Zeit.
Decoding ist sensibel fiir die aktuellen Bediirfnisse | is sensitive to others’ needs of the moment
anderer.
achtet darauf, was andere zu ihm/ ihr pays attention to what other people say to him or
sagen. her
ist ein guter Zuhorer/ eine gute Zuhore- is a good listener
rin.
Es ist einfach mit ihm/ ihr zu sprechen. is easy to talk
reagiert schnell auf Mitteilungen (Me- usually responds to messages quickly
mos, Anrufe, Berichte, etc.).
Global ist im Allgemeinen kompetent in seiner/ | Overall my supervisor is a competent communica-

ihrer Kommunikation.

ist im Allgemeinen erfolgreich in seiner/
ihrer Kommunikation.

tor.

In general my supervisor is a very effective com-
municator.




